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Metodologicka vybava strategického mysleni jiz delSi dobu stagnuje. Dlouhou fadu let
kraluje v praxi i v mezindrodné uznavanych ucebnicich strategického managementu
jako hlavni metoda hojné pouzivana SWOT analyza, kombinujici ponékud mechanicky
silné a slabé stranky firmy s jejimi pfilezitostmi a ohroZzenimi. Mnozi jeji uZivatelé pak
nezbytné mivaji pochybnosti o tom, zda strategie zkonstruovana na zékladé SWOT
analyzy dostate¢né odpovida dynamické skute¢nosti. Proto jsem se koncem roku 2003
pokusil vytvofit pro potifeby vyuky i firemni praxe novou metodu strategického mysleni,
kterou jsem nazval ,Dynamicka strategicka rozvaha“. Metodu jsem Uspésné oveéfil pfi
vyuce i pfi aplikacich na firemni situace. Uk&zalo se, Ze metoda je pozitivhé pfijimana
jako naprosto logicky a prakticky postup. Ovéfil jsem si také, Ze jednotlivci i firmy jsou po
avodnim Skoleni schopni metodu pouzit i bez praibézného, a proto nakladného
poradenského vedeni a dospét tak samostatné k zavaznym strategickym doporu¢enim
a rozhodnutim.

ProtoZze jsem dosud nenaSel v literatufe stejnou a ani vyraznéji podobnou
metodu a protoZze jsem se presveédcCil o jeji uziteCnosti, rozhodl jsem se zvefejnit jeji
struény popis a poskytnout tak SirSi manazerské a podnikatelské vefejnosti moznost

vyuZivat ji v praxi, a to s poradenskou podporou i bez ni.



Podstata metody Dynamicka strategicka rozvaha

Podstatu Dynamické strategické rozvahy (DSR) bez mnoha slov nejlépe vyjadiuje
nasledujici schéma.

Schéma Dynamické strategické rozvahy  (Autor lvan Fiera — CMC 2003)
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Schéma DSR vychazi z jednoduchého logického pFfedpokladu, Ze zakladem
strategického rozhodovani jsou dil¢i scénafe vyvoje podstatnych faktord budouciho
vyvoje oboru podnikani (kroky 1 — 6), jeZ je nutné vzajemné propojit a v rdmci daného
oboru podnikani pfevést do souhrnného odhadu budouciho vyvoje konkurenéniho pole
firmy (krok7). Teprve pak ma smysl pouzit znamou analyzu slabych a silnych stranek
vlastni firmy, ovSem duasledné v kontextu se silnymi a slabymi strankami hlavnich
konkurentd (krok 8). V dalSim kroku rozvahy jiz velmi ostfe vystoupi kontury
setrvacného vyvoje, ktery by nastal, pokud by firma beze zmén pokracovala v realizaci
své dosavadni strategie (krok 9). Jestlize by tento vyvoj vedl k ohroZeni firmy di

nedostateCnému vyuziti jejich prileZitosti, je nutné kreativné zpracovat inovovanou

1 TO = Threats an Opportunities (hrozby a prilezitosti) a WS = Weaknesses and Strengths (slabé a silné

mobilizujici verzi béznéji uzivané SWOT analyzy.



aktivni strategii firmy (krok 10), kterou je pak tfeba konfrontovat s pravdépodobnymi
protiakcemi konkurentt. (krok 11). A pravé protiakce konkurentd a dalSich aktért v
oboru vuci nové konkurenéni strategii vlastni firmy mohou vést k ohroZeni nového
zaméru, takZe je nutné jej napfiklad bud posilit, urychlit a vice chranit pfed pfed€asnym
prozrazenim, anebo v pfipadé nedostatku zdroju volit nékterou ze znamych Ustupovych
podnikatelskych taktik. Vyhodou DSR je vyuZiti poznatkd z vychozi analyzy a prognozy
vyvoje oboru, nebot ty vyznamné usnadriuji a zkvalithuji odhadovani nebezpeénych
konkurenénich protiakci vici inovované strategii firmy.

Z&kladem této nové metody je tedy spiralovity proces tvofivého uvazovani,
pfemysSleni a kombinovani, které vyuziva praktickou pFedstavivost a jeji postupnou
kultivaci pomoci postupného doplfiovani novych poznatki a informaci. Proto je takeé
v ndzvu metody pouZzito slovni spojeni ,dynamické rozvaha®, jez vhodné charakterizuje
postup naSeho mysleni, kdy budoucnost nelze mechanicky vykalkulovat, ale je nezbytné
ji odhadovat i za obtizné redukovatelné nejistoty a neurcitosti. DSR tedy nevede
k nebezpe&nému redukovani situace rozhodovatele jen na ty prvky, jez je mozné méfit a
jejich trendy vypocitat. Naopak podnécuje plné vyuziti vSech prednosti naSeho mysleni
vCetné nezbytné intuice a fantazie. Neponechava je ovSem napospas prekotnosti a
zkratkovitosti nekontrolovanych spontédnnich duSevnich pochodu, ale poskytuje jim
obdobnou systémovou oporu podobné, jako je tomu u zakladnich metod rozhodovani.

Dynamicka strategickd rozvaha tim, Ze vzdjemné propojuje jednotlivé, Casto i
bézné prvky do pfirozeného logického sledu, umoZziuje i méné zkuSenému
strategickému rozhodovateli Uspésné zvladnout postupné odvozovani a kombinovani
strategickych Gvah.? Vyhodou je i moZnost provést prvni strategickou rozvahu velmi
rychle, a pak ji vrealném Case a za rozumnych nakladl v dalSich kolech zpresrnovat
nebo zasadné ménit na zakladé novych informaci a novych zkuSenosti s aplikaci DSR.
do znacné miry i svobodnéjSim. A nejen to. DSR pomaha podstatné kultivovat Uucast
tymd na strategickém managementu firmy a racionalnéji vyuzivat dosavadni bézné

uzivané metody, podporujici strategické mySleni a rozhodovani.

% Pro firmy autor zpracoval aplikaéni manual Dynamické strategické rozvahy, ktery usnadriuje
samostatnou praci s touto metodou.



Stru €ny popis jednotlivych krok G ,Dynamické strategické rozvahy*

1) Scénafe vyvoje trhu v sektoru: Oc&ekavany vyvoj poptavky v €ase (hlavni trendy,
milniky, zvraty a varianty), vyvoj nabidky v &ase (nové produkty, sluzby, zména
konstrukce, teritoria a ceny), vyvoj moznych omezujicich a podporujicich faktora trhu
(napfiklad suroviny, nahrazky, ekologie; vyvoj kupni sily a pozadavki zékaznika).

2) Scénare vyvoje proces U v sektoru: Trendy v oblasti vyzkumu a vyvoje (R@D),
strategického managementu a strategickych sluZzeb v oboru; vyvoj hlavnich operaci
(zejména logistiky, vyroby, sluzeb, prodeje, poprodejniho servisu).

3) Scénafre vyvoje teritoridlni alokace: Vyvoj rozmisténi kliCovych a perspektivnich
zakaznika; fidicich center; vyzkumu a vyvoje a strategickych sluzeb, vyroby a dalSich
vyznamnych operaci v oboru.

4) Scénére financovani v sektoru

Vyvoj forem investovani v sektoru a jeho rentability, vyvoj pfitazlivosti sektoru pro
investory ve srovnani s konkuren&nimi sektory.

5) Scénare vyvoje konkurence v sektoru:  Vyvoj poctu hlavnich konkurentl v sektoru
a jejich velikosti, vyvoj konkurenéni schopnosti hlavnich i menSich nebezpecnych
konkurentu a jejich konkurenénich praktik: ( zvlasté cenova valka, snizovani nakladd,
nové produkty, nadstandardni sluzby, agresivni marketink, pretahovani talentq,
nepratelské prevzeti).

6) Scénare vyvoje vn éjSich faktor G: Struény scénaf vyvoje kritickych faktord v rdmci
SirSiho okoli (politické, ekonomické, socialni, ekologické, kulturni, technické,
bezpec€nostni a dalSi faktory odpovidajici konceptu znamé PEST analyzy).

7) Souhrnny scéna F vyvoje sektoru: Struény scénar zahrnujici hlavni udélosti, jejich
oCekavani zmény a rlizné moZzné varianty vyvoje sektoru jako celku. Souhrnny scénar je
kombinaci logickych zavéri a z&asti téZ intuitivnich Uvah, vychazejicich z pravé
zpracovanych dil€ich scénari.

8) Analyza slabych a silnych stranek firmy  Stru€ny scénér vyvoje kritickych slabych a

silnych stranek firmy odvozenych ze souhrnného scénare vyvoje sektoru.



9) Setrva €ény vyhled konkuren €ni pozice firmy v sektoru

Odhad konkurenéni pozice firmy v sektoru a jejiho vyvoje za pfedpokladu, Ze firma

bude pokracovat v uskuteChovani dosavadni strategie a pouZivani vzitého systému
strategicky vyznamnych firemnich praktik.

10) Aktivni strategie firmy

Navrh aktivni strategie firmy ramcové stanovuje predpoklady a navrhuje cile, postupy

a akce, které budou obsahem inovace dosavadni strategie, nebo budou zakladem zcela
nove firemni strategie.

11) Aktivizace prognézy vyvoje sektoru

Odhady dusledku realizace vlastni nové aktivni strategie na vyvoj klicovych faktor(
v sektoru, zejména na konkurencéni protiakce nebezpecnych soupefu na trhu. Na tento

krok pak navazuje provéfeni nové aktivni strategie firmy a jeji nezbytné zmeény.

Sekvence a obsah jednotlivych krokd ovSsem nejsou dogmatem a je nutné je
pFizpusobit zvlaStnostem a moznostem ruznych podnik(. Ostatné DSR je mozné po

vétSich Upravach pouzit i ve vefejné spraveé a v neziskovych organizacich.

Nakonec par doporu €eni pro ty, kdo by cht éli metodu sami vyzkouSet

Pro trvalé uzivani metody DSR je velmi vyznamna jeji prvni prakticka aplikace. | kdyz
metoda je ve fazi ovéfovani a je mozné ji UspésSné zaveést po konsultacich s autorem
metody, oCekavam, Ze i po tomto jejim velmi struéném popisu se najdou podnikatelé a
manaZzefi, ktefi se rozhodnou si ji sami vyzkouSet. V takovém pfipadé je Ucelné zvazit
néasledujici doporuceni:

a) Vyuzijte to, Ze Dynamicka strategicka rozvaha slouzi k rychlé, ale komplexni
orientaci v celkovém vyvoji situace oboru nebo oborl, v nichZ firma pudsobi, a ke
stanoveni jeji ramcové (generické) strategie. Vymezeni oboru ale nesmi byt pfilis Siroké,
protoZe jinak se vam vaSe rozvaha roztfisti do nerealizovatelné podoby.

b) Nebojte se velmi stru¢né formulovat zavéry z jednotlivych krokd. Jen struénost
zaznamu umozni pfehlednost a zvladnutelnost souvislosti vaSich avah o aktualni pozici

dané firmy v konkurenCnim poli sektoru a jejim pravdépodobném vyvoji. A pravée



prehledny obraz souvislosti vam umozni vidét pozici firmy nebo jednoho z jejich obort
Vv hovém svétle.

c) V prvnim kole aplikace metody budete Casto silné pocitovat nedostatek ovéfenych
informaci. Nebojte se pracovat s odhady a hypotézami, které vyplynou z vynotujicich
se souvislosti béhem aplikace rozvahy. Provéfovat je muZete v dalSich kolech aplikace
metody, kdy budete moci kvalifikovanéji rozhodnout, na co se pfi ziskavani dalSich,
¢asto nakladnych informaci zaméfit a jak podstatné zkvalitnit vlastni konkurenéni
zpravodajstvi firmy.

d) Nebojte se zjednoduSovani. V prvnim kole aplikace Dynamické strategické rozvahy je
to obzvlasté dulezité. Jinak byste se utopili ve spousté detaild a nevyznamnych faktoru.
Také byste pretizili a znechutili Eleny tymu a spolupracujici kolegy.

e) Spoléhejte se na vlastni rozum. Metoda vas vede, ale vasi schopnost skute¢né
strategicky myslet nenahrazuje. Chyby a omyly pfi jeji aplikaci ale muzete velmi rychle
odstrafiovat, protoZze metoda v sobé obsahuje velky rozvojovy potencial spolehlivé

vedouci k moderni dynamicky se ucici firmé.

Na zavér bych chtél vSem odvaznym manazerm, ktefi se rozhodnou Dynamickou
strategickou rozvahu samostatné pouZzit, poprat Uspéch a pozadat je, aby mé struéné
informovali o svych pfipominkach ktéto nové metodé a o tom, jak se jim v praxi

osvedcila. [ifisera@cmc.cz]



