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Abstrakt

Disertacni prace tfesi ndvrh modelu pro podporu strategického fizeni elektronického

obchodu firmy integrujici stavajici charakteristické procesy fizeni ve firme.

Zakladni matematicky model vyuzivéd feSeni soustavy diferencidlnich rovnic a je

adaptabilni viici potfebam konkrétniho subjektu.

Kli¢ova slova

Strategické tizeni, elektronicky obchod, dynamicky model



Abstract

The dissertation deals with designing of model for support of strategic management of
e-business which is characteristic by integrating existing management processes in the
company.

The basic mathematical model uses the solution of differential equations and is
adaptable for the needs of particular subject.

Keywords

Strategic management, E-business, dynamic model
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UvoD

1. Uvob

Slozitost prostfedi, ve kterém se organizace v souCasné dob& pohybuji, vyvolava
soucasné s ménicimi se pozadavky zakaznikt potiebu predikovat, jak se budou vyvijet
situace, na nichz zavisi strategické fizeni a tim i efektivnost podnikani. Ve své podstaté
se jednd o schopnost pribézné reagovat na zmény, které jsou timto prostfedim
vyvolavany. To nuti manaZery ¢init s vysokou mirou zodpovédnosti rozhodnuti pod
casovym tlakem a v prostfedi neurcitosti, resp. rizika. Pro tato rozhodnuti je pak

nezbytné mit moznost disponovat dostatkem relevantnich a objektivnich informaci.

Soucasny stav svétové ekonomiky nuti manaZery hledat nové metody a postupy
snizovani finan¢nich nakladt pifedevS§im v oblasti podpirnych procesi. V této
souvislosti md mnoho organizaci definovany nékteré interni a externi procesy vcetné

IS/IT architektury pro podporu téchto metod a postupi.

Klicovym faktorem je schopnost rychlého rozhodnuti na zakladé zhodnoceni situace a
oc¢ekavaného vyvoje. V tomto sméru se rozviji oblasti dynamického modelovani a

simulace systémd.

Podpora rozhodovacich procesii se pak promitd do fizeni organizace a tedy i do oblasti
elektronického podnikani, které predstavuje svou podstatou silny potencidl pro ¢innost

organizace.

Tato prace se zamé&fuje na vytvoieni dynamického modelu pro podporu strategického
fizeni elektronického obchodu (v pojeti elektronického podnikani), pficemz vyuziva

jeho informaé¢niho potencialu.

-10 -



ZAMERENI DP

2. ZAMERENI A CIiLE DISERTACNI PRACE

Nasledujici cast je vénovana blizsi specifikaci zaméfeni této prace, konkretizaci cili a

stanoveni vychozich predpokladi.

2.1. Zaméreni disertacni prace

Zameéfeni této prace je na strategické fizeni elektronického obchodu.

Zakladnim stavebnim kamenem je vyvoj v oblasti strategického fizeni, ktery je spjat i
srozvojem V oblasti informacnich a komunikacnich technologiich (ICT) a jejich
vyuzitim pro vyhodnocovani efektivnosti systému, predikci chovani, modelovani
meznich stavi ¢i vyvoje organizace i prostiedi. Elektronicky obchod pak predstavuje
rychle se rozvijejici oblast, ktera ma predpoklady pro vyuziti sofistikovanych feSeni i v

oblasti strategického fizeni s vyuZzitim ICT.

Tato feSeni pak souvisi pfedevs§im s oblasti modelovani a to konkrétné s tvorbou
dynamickych modeld, které umozni zachyceni subjektu z perspektiv potfebnych pro

kvalifikované rozhodnuti na zakladé kvalitnich informaci

Strategické
fizeni
obchodu

Strategické
fizeni

STRATEGICKE
RIZENI
E-BUSINESS

Vyuziti ICT
pro strat.
fizeni (B, ...)

Elektronicky
obchod

Informacni a
komunikac¢ni
technologie

Obrézek 1: Zaméreni disertacni prdce (Zdroj: Viastni zpracovani)

-11 -



VYCHODISKA A CILE DP

2.2. Vychodiska prace

Vyznamnym ptedpokladem ucelného strategického fizeni elektronického obchodu je
schopnost reakce managementu na vyvoj podminek ve vnitinim i vné&j$im prostiedi.

Tato schopnost pak znamena piedevsim neustalé rozhodovani v pravy cas.

Vyznam rozhodovani zasadnim zpusobem ovliviiuje efektivnost fungovani a vyvoj
elektronického obchodu. PfidemZ racionalni rozhodovani zavisi na kvalité¢ informaci

vV pozadované form¢ a v pravy Cas. Kvalita informaci je zavisla na kvalité dat.

Dostupné zdroje neposkytuji komplexni podptirny dynamicky model, ktery by
integroval kliCové oblasti strategického fizeni elektronického obchodu firmy, a ktery by
zarovenn postihoval danou problematiku, byl jednoduchy na pouziti a Ilehce

modifikovatelny pro konkrétni organizaci.

2.3. Cile prace

Cilem této disertaéni prace je vytvoreni dynamického modelu pro podporu
strategického Fizeni elektronického obchodu firmy. Pro naplnéni hlavniho cile je

nezbytné akceptovat tento postup v podobé dil¢ich cila prace:

e Vymezeni pouzitych pojmi vcetné uvedeni teoretického vychodiska k fesené
problematice.

e Zpracovani pozadovaného piehledu o soucasném stavu a vyvojovych trendech
v oblasti elektronického obchodu a strategického fizeni.

e Vybrani moznych metod, kterymi lze dosahnout vyty¢eného cile.

e Navrh modelu pro strategické fizeni E-business.

e Vybér vhodného softwaru pro zpracovani dat.

e Interpretace vysledkl a vyuziti modelu.

e Vyjadreni sméru dalsiho vyzkumu.

-12 -



SOUCASNY STAV DANE PROBLEMATIKY

3. PREHLED O SOUCASNEM STAVU DANE PROBLEMATIKY

Strategické tizeni elektronického obchodu firmy se dotyka hned nékolika oblasti, které
se stale vyviji. VSe vychazi ze strategickych aktivit, které slouzi k efektivnimu fizeni
firmy, avSak ve zcela specifickych podminkéach elektronického obchodovéani respektive
elektronického podnikéni s vyuzitim prostiedkti informaénich a komunikaénich

technologii.

Nasledujici kapitoly pojednavaji o téchto zékladnich oblastech, na které je prace

zaméiena a které s nimi bezprostiedné souvisi.

Disertacni prace bezprostiedné souvisi se tfemi zakladnimi oblastmi. V prvé fad¢ se
jedna o strategické fizeni — tedy o oblasti strategickych aktivit a managementu. Déle je
zde oblast elektronického obchodu ve své $irSi varianté — tedy elektronické podnikéani.
A samoziejm¢ se k témto oblastem pfidavaji informacni a komunikacni technologie
(ICT), jako podpurny nastroj a prostiedek pro realizaci strategickych rozhodnuti v

oblasti e-business.

Nésleduje stru¢na charakteristika souc¢asného stavu zmifiovanych oblasti.

-13-



SOUCASNY STAV DANE PROBLEMATIKY

3.1. Vyvoj strategickych aktivit

vvvvvv

obdobi, tak pocatky strategickych aktivit v 60. letech 20. stoleti jsou spjaty
s ptipadovymi studiemi, kde se zjistovala uspésnost ne€kterych organizaci se stejnym
oborovym pisobenim oproti jinym. Posléze dosSlo k zformulovani potieby
dlouhodobého pohledu na poslani a vize organizace, a tedy i na dlouhodobou strategii
organizace A. D. Chandlerem v dile ,,Structure follow strategy* (Kopfov4, 2011).

Pro vymezeni vyvoje strategickych aktivit existuje fada ptistupti. Mezi nejznamé;jsi patii
rozvrzeni dle ¢asu (Wright a Nemec, 2003; Veber, 2005; Mallya, 2007¢1 Hock, 2005),
dle vniméani procesu tvorby strategie rozdé€leni do deseti $kol strategického
managementu (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 2005) ¢i rozvrzeni dle 7 typii manaZerii

(Kourdi, 2009). NizZe uvadim podrobnosti k vyse zmifiovanym ¢lenénim.

3.1.1. Chronologické ¢lenéni

Jednd se o chronologické rozliseni jednotlivych fazi vyvoje strategickych aktivit,
pficemz prvni Ctyfi faze se vztahuji vzdy k jednomu desetileti, posledni — soucasnéd —
zahrnuje pak let vice. Sam T. Mallya (2007) shrnuje toto ¢lenéni v nasledujici tabulce:

Tabulka 1: Faze vyvoje strategického managementu.

Hlavni myslenka Cil Metody
60. leta — y . , . .
Klasicka V cele manazer, ktery Vytvorenl Vytvoreni _
tkola rozhoduje SWOT analyzy | Ansoffovy matice
70. léta - Propojenost jednotlivych Vyrobkova a
Procesni oddéleni a vzajemna geograficka BCG matice
pristup kooperace diverzifikace
80. leta — Evoluéni pfistup pohledu na l?rlbhz,lt se_. Modely fizeni
o, . . zakaznikovi; . .
Evolu¢ni konkurenci (trhy mysli za 2vyit kvality kvality; Portertiv
pristup manazery) orodukce model péti sil
0. !eta » Roz§ifeni strategického Zvysit efektivitu : Tvorl?a .
Systémovy o vnitropodnikovych
oy managementu o osobni pfistup produkce
pristup kultur
y Zvysit
Soucasnost . L )
Sjednoceni pojmu praktickou -
. JE o Strategicky
.| strategického managementu a aplikaci g
Novodoby . Y vyzkum
Fistu strategie teoretického
P P konceptu

Zdroj: Mallya, 2007, s. 26.

-14 -



SOUCASNY STAV DANE PROBLEMATIKY

C. Hock (2005) oproti tomu rozdéluje vyvoj strategickych aktivit do 5 fazi s konkrétni
specifikaci obdobi:

. Faze planovani (1945 — 1960).

. Faze dlouhodobé planovani (1960 — 1973).

. Faze strategické planovani (1973 — 1980).

. Faze strategicky management do roku 1995 (1980 — 1995).

. Faze strategicky management po roce 1995.

Faze planovani (1945 — 1960)

V této fazi byl kladen diiraz na finan¢ni planovani a rozpoctovani, pticemz se podniky
vénovaly predevSim vyuzivani svych nedostateénych zdrojii, snizovani nédkladd a

zvySovani jakosti. (Veber, 2005; Hock, 2005)

V dile The Practice of Management (Drucker, 1954) je popsana teorie Management by
Objectives (MBO) - tedy fizeni dle cild, ktera se stava zakladnim kamenem vyvoje
strategickych aktivit. MBO reprezentuje orientaci vSech pracovnich funkci na konkrétni
cile podniku. (Drucker, 2002)

Faze dlouhodobého planovani (1960 — 1973)

V tomto obdobi je patrny rozvoj organizaci a hledani novych trhi. Vyuzivaji se

dlouhodobé progndzy, jakoz i aplikace metody extrapolace. (Veber, 2005; Hock, 2005)

Pojem ,,strategie* se zacina objevovat v prvnich védeckych pracich a monografiich i

Vv jiném kontextu nez jen ve spojeni s vojenstvim.

P. Selznick pak do tvahy zadina brat i vn&jsi prostfedi a poklada zaklad pro SWOT
analyzu. Déle lze k tomuto obdobi ptifadit i I. Ansoffa, ktery v roce 1965 vydava knihu
Corporate Strategy, kde uvadi i svou matici srovnavajici ¢tyti zakladni strategie pro

dosaZeni vyznamného rlstu organizace.

-15-



SOUCASNY STAV DANE PROBLEMATIKY

Produkt
Existujici Novy
&
2 | Trini penetrace | | Rozvoj produktu
.5
e
(.
|_
2
5 Rozvoj trhu Diverzifikace

Obrazek 2: Ansoffova matice (Zdroj:Ansoff 1958, s. 394, upraveno autorem)

Kromé matice I. Ansoff také obohatil slovnik o pojmy tykajici se strategickych aktivit
(Mintzberg, Ahlstrand a Lampel, 2005), jako prvni pouzivd napt. pojmy ,kli¢ové
schopnosti* (core competencies) nebo ,,konkurenéni vyhoda* (Jirdsek, 2005). Také
klade diiraz na jednotu cili a prostfedki, a na sledovani i slabych signali zmény

(Ansoff, 1980).

Faze strategického planovani (1973 — 1980)

V této fazi jiz nepostacuje pouhé prognézovani vyvoje vykonu poslani organizace,
avSak zainaji se vyhledavat klicové Cinnosti, které pfisp&ji k danému vyvoji (Hock,
2005). V tomto obdobi byl charakteristicky pievis nabidky nad poptavkou, coz se
projevilo v orientaci organizace na zakaznika (Veber, 2005). Déle jsou zde
charakteristické trendy diverzifikace, krize rastu (Hock, 2005), trzni variability a pozice

organizace na trhu (Jirasek, 2003).

VyuZziva se analyz vyrobkového portfolia pro zajisténi dlouhodobého strategického
rozvoje (Mallya, 2007).

Na zékladé provedenych empirickych studii byl prokdzan vliv dvou variabilnich faktori
— trZni pozice a pritaZlivosti oboru - na Uspéch organizace. AvSak tyto ukazatele
predstavuji souhrn faktori a maji slozitou az neurcitou vnitini strukturu (Jirasek, 2003).
V ptipadé trzni pozice se miize jednat napiiklad o loajalitu zdkaznik, znacku, podil na

trhu, kvalitu managementu apod. Pfitazlivost oboru pak miize zahrnovat tempo ristu
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trhu, sezonnost, bariéry a omezeni, velikost trhu, konkurenc¢ni prostfedi apod.

(12manage.com, cit. 2010).

Z tohoto obdobi pochazi matice General Electric (n¢kdy oznacovana jako McKinsey

matice).
k= Chranit a Vybéroveé investovat - .
= . y ; Chranit pozici
%) piehodnocovat do rozvoje
(5]
2 . I
N _g Restrukturalizovat, Vybérové investovat,
& o | uptednostiiovat tvorbu | | upfednostiiovat tvorbu | | Investovat do rozvoje
SERZ piijma pFjmi
l_
P
< Sklizet Omezit rozvoj Investovat uvazené
75}
Nizka Stiedni Vysoka

Pritazlivost oboru

Obrézek 3: Matice General Electric (Zdroj: Foret, 2008, s. 54, upraveno autorem)

DalSi matici, kterd byla v této dob&é zavedena do uzivani tvz. BCG matice (Boston
Consulting Group Matrix), ktera portfolio organizace ¢leni dle relativniho podilu na
trhu a tempa rastu trhu (Porter, 1994; Jirasek, 2003; Dvoraéek a Tyll, 2010). Vznikaji

tak Ctyfi oblasti:

e Otazniky — Neni u nich zndm budouci vyvoj a ptedstavuji neznamou, ktera se miize
vyvinout dobfe i §patné.

e Hvézdy — Jedn se o produkty s rychlym rustem poptavky po nich, coz piedstavuje
ptislib vysoké ndvratnosti investic.

e Psi — Vtéto kategorii kon¢i produkty, které jsou nerentabilni a u kterych je
zapotiebi ukoncit jejich produkei.

e Dojné kradvy — Tyto produkty jsou jiz ve svém zenitu, avSak maji velky podil na

trhu a ptredstavuji rozhodujici finanéni zdroj.
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= L .
T 3 Otazniky Hvézdy
g 3
8
o
e
g X Psi Dojné kravy
s Z
2
Nizky Vysoky

Relativni podil na trhu
Obrazek 4: Matice Boston Consulting Group
(Zdroj: MBA4YOU.NET. BCG Matrix, 2008, online, prelozeno a upraveno autorem)

Analyzy vyrobkového portfolia patii mezi oblibené metody, avSak maji svd omezeni,

mezi které patii dle (Mozga a Vitek, 2001; 12manage.com, cit. 2010) napiiklad:

e Jsou zaloZeny na subjektivnich pohledech (ackoliv se jevi jako objektivni).

e  Vyuzivaji zobecnéni, a tedy opomiji rozmanitost rtiznych souvislosti.

e Nepodporuji zajisténi koncentrace a konzistence strategie, ani vybér dvou ¢i vice
potencialnich investic v ramci jednoho oboru podnikani.

e Nejsou vhodné pro odvozeni konkurencni strategie.

e Pouziti doporucenych postupti miize omezit vyuziti nékterych ptilezitosti.

e Specifikace ukazatell (trzni pozice, pfitazlivost oboru, tempo rastu trhu i relativni
podil na trhu) byva problematicka z hlediska jejich ziskani.

e Predpokladaji stabilitu trhti a obchodniho prostfedi a davaji pouze jednu odpovéd

na fadu otazek.

V tomto obdobi se také objevuje SWOT analyza, kterou vytvoiil Learned a Andrews na
zdkladé¢ myslenek Selznicka (Mintzberg, Ahlstrand a Lampel, 2005). Ptedstavuje
analyzu silnych a slabych stranek organizace na jedné strané a pfilezitosti a hrozeb
plynoucich z okolniho prostiedi na strané druhé. Zakladni myslenkou je tedy vyuZiti
silnych stranek a ptilezitosti pii védomi slabych stranek a potencialnich hrozeb (Jirasek,

2003).
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;?-) g Silné stranky Slabé stranky

= § (S - Strengths) (W - Weaknesses)

2

g

>3 Piilezitosti Hrozby

< N3

2 £ | (O-Opportunities) (T - Threats)
Pomocné Skodlivé

Dosazeni cile
Obrézek 5: Matice SWOT analyzy
(Zdroj: MBA4YOU.NET. SWOT analysis, 2008, online, prelozeno a upraveno autorem)

http://www.mba4you.net/index.php/2009/06/28/swot-analysis-2/

SWOT analyza je i vsoucasné dobé hojné vyuzivana, avSak ma své nesporné

nedostatky (Jirdsek, 2003), mezi které patii naptiklad:

e Je statického charakteru a tedy zjist'uje pouze aktudlni situaci.
e Je zaloZena na subjektivnim vnimani.

e Neni zamé&fena na nova feSeni, ale spiSe na zlepSeni stavajiciho stavu.

Od roku 1980, kdy vychézi kniha Konkurenc¢ni strategie od M. E. Portera, se po¢ina
dalSi faze vyvoje strategickych aktivit. V terminologii se opousti vyuZivani pojmu

strategické planovani a stale vice se uziva pojmu strategicky management.

Faze strategicky management do roku 1995 (1980 — 1995)

V tomto obdobi je patrny rostouci diraz na posileni konkurenceschopnosti, pticemz
mezi zakladni trendy patii internacionalizace, orientace na zakaznika, diferenciace a

Vv neposledni fad¢ snizovani nakladd a diraz na efektivnost (Hock, 2005).

M. E. Porter patii mezi vyznac¢né osobnosti této doby a prispiva k rozvoji strategickeho
managementu 1 napiiklad svym Modelem péti konkurenénich sil, ktery popisuje
podstatu konkuren¢niho prostiedi v ramci oboru pusobnosti v nadvaznosti na jeho

pritazlivost a vynosnost (Porter, 1994).
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SUBSTITUTY

Hrozba ndhradnich
(novych) vyrobka

v

KONKURENTI ODVETVI
Soupeteni mezi stavajicimi

podniky

KUPUJICI

Vyjednavaci
schopnost
dodavatela

Vyjednavaci
schopnost
kupujicich

l—

DODAVATELE

Hrozba vstupu
novych
konkTrentﬁ

POTENCIALNI NOVi
KONKURENTI

Obrazek 6: Model péti konkurencnich sil (Zdroj: Porter, 1994, s. 4, upraveno autorem)

Dale M. E. Porter definuje tfi zdkladni typy generickych strategii:

e  Ziskani viid¢iho postaveni pii nizkych nakladech.
e Diferencovani produktu k zajisténi jeho jedine¢nosti.

e Specializace na jeden segment oboru plisobnosti.

Déle rozviji své mysSlenky v oblasti konkurenceschopnosti v dile Competitive

Advantage, kde vychazi mimo jiné i z hodnotového fetézce jako zakladniho nastroje pro

stanoveni a potazmo zvySeni konkurenéni vyhody (Porter, 1993).

Infrastruktura organizace
Rizeni pracovnich sil
Technologicky rozvoj

Obstaravatelska ¢innost

ti

cinnos

Ve

Podpiirné

Marze

Rizeni
vstupnich
operaci

Vyroba a
provoz

Rizeni
vystupnich
operaci

Marketing
a odbyt

Servisni
sluzby

Primarni ¢innosti

Obrézek 7: Hodnotovy retéezec(Zdroj: Porter, 1993, s. 59, upraveno autorem)

Hodnotovy Fetézec je povaZzovan za nastroj k identifikaci zptsobt tvorby hodnoty pro
zakaznika (Kotler & Keller, 2007). V tomto modelu je identifikovano devét strategicky

dalezitych cCinnosti, které vytvéreji hodnotu v konkrétnim odvétvi (Porter, 1993).
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Primarni ¢innosti, jak je uvedeno na obrazku vyse, vyjadiuji sled zakladnich ¢innosti
Zoboru plsobnosti organizace. Podpirné cinnosti jsou obvykle realizovany
specializovanymi oddélenimi a kromé& infrastruktury organizace ptedstavujici nejvyssi
uroven fizeni jsou Casto propojeny na jednotlivé primarni ¢innosti. (Kotler a Keller,

2007; Porter, 1993).

Uspéch japonskych organizaci koncem 70. let 20. stoleti predznamenal dal§i vyvoj
strategickych aktivit. Na zdklad¢ cileného hledani rozdili mezi japonskymi a
americkymi (potazmo z&padoevropskymi) organizacemi byla teorie strategického fizeni
rozsifena o nové pristupy. Jednim z nich je i Kaizen (Imai, 2004), ktery piedstavuje
neustale probihajici zdokonalovani ve vSech drovnich firmy. Pod timto hlavnim
pojmem se skryva celé fada dalSich pojmu a dil¢ich ptistupti, které obohatily strategické
aktivity napf. krouzky kontroly kvality, systém zlepSovacich ndvrhli, orientaci na
zakazniky, kanban, absolutni kontrolu kvality, just-in-time, absolutni adrzbu vyrobnich
prostiedki apod. (Imai, 2004).

Na zéklad¢ analyz uspéchu organizaci je spole¢nosti McKinsey vytvoifen koncept
McKinsey 7S Framework (Peters & Waterman, 2001) — tedy model 7S, ktery

charakterizuje sedm kritickych faktorti uspéchu (aspektll) managementu:

e  Strategie (Strategy),

e  Strukturu (Structure),

e Systémy fizeni (Systems),

e  Styl manaZerské prace (Style),

e  Schopnosti (Skills),

e Spolupracovniky (Staff),

e Sdilené hodnoty (Share values). (Dedouchova, 2001; Kefkovsky a Vykypél, 2002)

Autoii modelu 7S - T. Peters a R. H. Waterman provedli také studii, jejimZ vysledkem
byla charakteristika osmi atributl, které odliSuji uspésné organizace od neuspésnych.
Vysledky byly publikovany v knize In Search of Excellence (1982, ¢esky Hledani
dokonalosti, 2001) a zahrnuji tyto atributy:

e Motivace k jednani (,,ud€lejte to, upnéte se na to, zkuste to) — nenechat se

»paralyzovat® ptiliSnou analyzou, studovanim reportt apod.,
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e Orientace na zakaznika — poskytovat bezpiikladnou kvalitu, sluzby a spolehlivost,
ziskavat napady od zakaznikd,

e Autonomie a podnikavost — podporovat kreativitu, ur¢itou miru riskovani,

e Produktivita zasluhou lidi — na kazdého pracovnika pohliZzet jako na ,,zdroj
myslenek®, nejen jako na vykonavatele,

e Prosazovani praktické stranky, zaméfeni na hodnoty,

e  Zustat vérni svému oboru,

e Jednoducha forma, nepocetny persondl — jednoduché organizaéni struktury a
systémy,

e Soucasné volno-pevné vlastnosti — drzet si kontrolu nad nékolika zakladnimi

hodnotami, ale zaroven pfipustit maximalni volnost kazdému jednotlivci.

Dochézi rovnéz ke zméné chapani pojmu kvality a to ve smyslu rozsifeni kvality nejen
na hlavni produkt, nybrz i na dal$i oblasti jako napft. kvalita prace, kvalita procesu ¢i
kvalita organizace. Jedna se tedy o celkovou kvalitu — TQM - Total Quality
Management (Mateides, 2006).

V navaznosti na uspéch japonskych organizaci se objevuji snahy o rozSifeni
strategickych aktivit o prvek kreativity, ktery neni v analytickém vnimani strategie
zapadoevropskych a americkych firem pftili§ zastoupen. V neposledni fad¢ se piipomina
I orientace na ambicidzni cile oproti standardnim cilim, které respektuji momentalni
zdroje a stavajici konkurenci. V tomto sméru néktefi autofi upozoriuji také na
nebezpeci redukce strategického managementu do podoby dil¢ich metod a matic (7S,
pét konkurencnich sil, BCG magice, atd.) a apeluji na potencial inovaci, nikoliv imitaci.
Podle nich vézi podstata ve vytvareni budoucich konkurenénich vyhod oproti

konkuren¢nimu napodobeni vyhod aktualnich. (Hamel a Prahalad, 1989).

Dulezitym pojmem se stavaji klicové kompetence (core competencies), které jsou
charakterizovany v souvislosti s vybérem strategie organizace (Hamel a Prahalad,
1990).
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V tomto obdobi se teoretici strategického managementu zamétuji na hledani oblasti
selhani a zaroven na oblast ,,nejlepSich praktik™ (Best Practices). V této souvislosti se

za best practices dle M. Gaspéara (2000) povazuji napiiklad:

e Nejvhodnéjsi prosttedky, techniky a procesy vedouci k feSeni problémil,
dosahovani cili a napliiovani potieb.

e  Cesty vedouci k organiza¢ni dokonalosti, excelenci.

e Reseni, jeZ uz byla pouzita nékde jinde.

e Reseni, ktera byla ovéfena zkusenosti a vysledky.

e  Reseni, kterd mohou byt sdilena a pouzita jinymi.

Zaroven vSak néktefi poukazuji na skute¢nost, ze kopirovani téchto praktik nemusi byt
dostate¢né pro uspéch, zejména v disledku neviditelnych ¢asti ¢i jedine¢nému kontextu.

(Kosturiak, 2010)

S touto oblasti se poji pojem Benchmarkingu, tedy srovnavaci analyzy, jejimz cilem je
ohodnoceni postaveni organizace v porovnani se vyznamnymi organizacemi pusobicich
v dané oblasti. Tyto analyzy byvaji zaméfeny na srovnani vradmci konkurence,
v ptitazlivosti vyrobki, kvalité, produktivité¢ a celé tfad¢ dalSich faktort (Karlof a
Ostblom, 1995). U zrodu stala firma Xerox, pfi¢emz lze rozlisit benchmarking do tii

kategorii:

e Konkurené¢ni
e Funkcionalni
e Procesni (Nenadal, 2001)

Charakteristické pro toto obdobi je rovnéz vyuzivani vnéjSich zdroji v podobé
soutsourcingu®, pii¢emz se jedna o zaméfeni se na dulezit¢ tkoly souvisejici
s konkurenceschopnosti a delegovani vedlejSich ¢innosti a praci na externi dodavatele
(Dvotacek a Tyll, 2010; Greaver, 1999). Vhodnost volby outsourcingového feseni miize

byt naptiklad v nasledujicich situacich:

e Nedostatek pracovnikl pro danou ¢innost,
e Cinnost neni souéasti kli¢ovych schopnosti firmy (,,core competencies*),

e Trvale nevyuziti zaméstnanci v této Cinnosti,
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e Nakladna vyroba okrajového vstupu (Styblo, 2005).

Opakem outsourcingu je insourcing, ktery muze byt pouzit naptiklad pro vyuziti

nevyuzité produk¢ni kapacity, zaméstnanct apod. (Styblo, 2005).

S rozvojem globalizace je mozné vyuzit i zahrani¢nich organizaci a globalniho trhu, coz

byva oznacovano jako offshoring (Dvotacek a Tyll, 2010).

Dalsim smérem této doby je zamétfeni na prevenci a eliminaci plytvani tzv. Lean
Management, ktery byva spojovan s vyrobou ve spole¢nosti Toyota. Tento komplexni
systém je cilen na zakazku, kvalitu, tymovou praci a efektivni planovani. (Debnér,
2009)

V tomto obdobi dochazi i k rozvoji dal$ich pfistupti a s tim souvisejicich pojmi. Za
vdechny zminim alesponi Six Sigma. V roce 1987 spole¢nost Motorola zavadi koncept
fizeni kvality, ktery se snazi dosahnout minimalizace defektu (konkrétné 3,4 defektu na
milion pfipad), coz je zarovenni mnohondsobn¢ vys$Si standard nez napiiklad

v némeckém prumyslu v roce 2003. (Topfer, 2008).

Meéni se také piistup k zdkaznikovi. Kromé ziskavani novych zakaznikd se stale veétsi
pozornost vénuje udrzeni stavajicich. Rozviji se oblasti zdkaznického servisu a celé fada
autort poukazuje na vyznamnost vérnych zakaznik v souvislosti s asporou nakladi,
pracnosti, apod. (Hordkova, 2003; Foret, 2006). Tim se dostdva do popiedi
marketingova koncepce ptizptisobeni se potfebam a pianim zakazniku tedy orientace
na zakaznika (Foret, 2008). Stémito sméry se poji i vyznam marketingu pii
strategickych aktivitach. Oproti vyvoji v 60. a 70. letech, kdy je pozornost vénovana
piedevsim finan¢nimu a strategickému planovani, dochazi v 80. letech k zaméfeni na
oblasti marketingu (Webster, 1988). Na marketingové koncepci je zaloZena také trzni
orientace, ktera muize byt definovana jako systematické ziskavani informaci o
souCasnych i potencionalnich zakaznicich a konkurenci a dale systematicka analyza
informaci, jejimz ucelem je vyvijeni trznich znalosti s naslednym systematickym uZzitim
téchto znalosti ovliviiujicich identifikaci, porozuméni, vytvafeni, vybér, implementaci a

modifikaci strategie (Lafferty & Hult, 2001).
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Reengineering patii mezi dalsi procesy, které jsou hojné¢ uzivany v této dob¢, pri¢emz
jeho hlavnim cilem je zdokonaleni v oblasti nakladd, kvality, sluZeb a rychlosti. Autory
byva oznaCovani za ,novy zacatek. Vychazi pak zkonceptu 3C — customers,
competition, change (zakaznici, konkurenti, zmény), ktery predstavuje radikéalné

proménlivé oblasti. (Hammer & Champy, 1995, 2000)

Faze strategicky management po roce 1995

Toto obdobi je charakteristické jiz vyraznou orientaci na zadkaznika a globalizaci
(Hock, 2005), pficemz zde nevznikd zddny zcela novy fenomén (Jirasek, 2004).
Soupefeni na trhu je dramatické a konkurence nabyva novych pojmenovani
superkonkurence, hyperkonkurence ¢i ultrakonkurence. A pravé proto je pozornost

dale smétovana na oblast konkurenceschopnosti.

Na pielomu obdobi vznikd metoda BSC — Balanced Scorecard, ktera je ucelené
publikovana v roce 1996. Jeji zrod je spojen s potiebou efektivniho propojeni strategie
S operativnimi ¢innostmi napfic celou organizaci, pfiCemz doplituje financni méftitka (jiz
vyuzivana v méfeni vykonnosti) o métitka hybnych sil budouci vykonnosti. (Kaplan a
Norton, 2001)

BSC vychazi z vizi a strategie podniku, pfi¢emz se zaméfuje na vykonnost rozvrzenou

do ctyt perspektiv:

¢ Finance,
e Zakaznik,
e Interni procesy,

e Ucdeni se a rist.

Autofi BSC uvadi, ze u této metody se nejedna pouze o takticky ¢i operacni systém
meéfitek, avSak muze byt vyuzit k fizeni dlouhodobé strategie inovativni organizace

piedevsim v oblastech:

e vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cild,

e komunikaci a propojeni strategickych planti a méfitek,
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e planovani a stanoveni cill a sladéni strategickych iniciativ,

e zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uéeni se. (Kaplan a Norton, 2001)

Schématické znazornéni metody BSC - Balanced Scorecard je uvedeno na

nasledujicim obrazku:
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Obrazek 8: Perspektivy BSC (Zdroj: Stredoevropské centrum pro finance a
management. Balanced Scorecard (BSC). online. cit. 2012, upraveno autorem)

Strategické aktivity se dale zamétuji také na oblast lidskych zdroji, které utvari
potencial vé&tSiny organizaci, a tedy i strategii. Stim je spjat pojem znalostniho
managementu a tedy i ,,ufici se organizace*“ (Collinson a Parcel, 2005). Tento typ
organizace nepredstavuje pouze flexibilni, rychle reagujici subjekt, avSak spise

prostiedi, kde je podporovana schopnost se ucit (Gibson, 1998).
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V poslednich letech se také rozviji Uvahy o ,,modrych a rudych ocednech®. Ocean

ptedstavuje trzni prostor, ktery 1ze rozdélit do dvou kategorii:

e Rudy ocedn — tedy oblast existujicich odvétvi, kde jsou znama i konkurenéni
pravidla hry. Konkuren¢ni boj je silny a plati zde omezeni z hlediska ziskovosti a
rustu.

e Modry ocean — oblast dosud neexistujicich odvétvi, tedy neznamy prostor. Jeho
vytvofenim lze dosdhnout vysoké vykonnosti a efektivnosti, ¢emuz napoméha i
nepfitomnost silné konkurence, avSak je s nim spjato i velké riziko a nebezpeci

Vv podob¢ napodobovani.

S timto rozliSenim také velmi Uzce souvisi schopnost inovace, za kterou se casto
povazuje prechod k novym technologiim ¢i vytvofeni zcela nového a prevratného
produktu. AvSak v pojeti M. Zeleného se spiSe jedna o zlepSeni produktu, procesu ¢i
modelu s vyznamnym pfidanim hodnoty zakaznikovi ¢i podniku. (Kosturiak a Chal,

2008)

Ruzné formy inovaci je mozné usporadat hierarchicky dle urovné vytvateni hodnoty a

udrzitelnosti konkurenéni vyhody. (Hamel a Breen, 2008)

/(ova%
managementu

/' Inovace strategie \

/ Inovace vyrobki / sluzeb \

/ ' Inovace provoznich ¢innosti \

y \

Obrazek 9: Pyramida inovaci (Zdroj:Hamel a Breen, 2008, s. 39 upraveno autorem)
Zakladnu Pyramidy inovaci tvofi inovace provoznich ¢innosti, které jsou snadno
napodobitelné a obvykle nezajisti dlouhodobou konkurenéni vyhodu. Nasleduji
produktové inovace, které rovnéz patii spiSe k lehce napodobitelnym konkurenci.

V oblasti inovaci strategie ¢i smélych podnikatelskych modelt a tedy ve tieti vrstvé jiz
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napodobeni neni snadnou zalezitosti vzhledem k celé fad¢é faktoru, které dané oblasti
ovliviiuji. Nejhiife napodobitelnou je pak ¢tvrta vrstva — inovace Fizeni, ktera

vyznamn¢ ovliviluje vykon managementu ¢i organizace a piimo se dotyké hlavnich cili.

(Hamel a Breen, 2008)

3.1.2. Deset Skol managementu dle H. Mintzberga, B. Ahlstranda a J.
Lampela (2005)

Dle procesu tvorby strategie je mozné rozdélit pfistupy ke strategickému fizeni do
deseti skol. Které lze dale rozdélit jesté do trech kategorii. Prvni tfi Skoly se zaméiuji
pfedevsim na formulaci strategie. Nasledujicich Sest je zaméfeno na specifické aspekty
tvorby strategie a mén¢ se zamé&iuji na optimalni strategické chovani. Posledni kategorie
je veénovana konfiguraci, a tedy kombinaci vySe zminénych Skole. (Mintzberg,

Ahlstrand, Lampel, 2005)
Jednotlivé pristupy lze charakterizovat nasledovné:

e Design School — Navrharsky pristup vnima strategii jako vysledek koncepcniho
procesu a nejéastéji je s nim spojovana SWOT analyza. Datovan je do 60. let 20.
stoleti a v souvislosti s nim zaznivaji i jména A. D. Chandlera a P. Selznika.

e Planning School — Planovaci p¥Fistup chéape tvorbu strategie jako formalizovany
systematicky proces. Datovan mize byt do 60. a 70. let 20. stoleti, kdy mu byla
vénovana velka pozornost a v souvislosti S nim miZzeme zminit i naptiklad I.
Ansoffa.

e Positioning School — Pozi¢ni pFistup vnima strategii jako analyticky proces, kdy
je hledana pozice na trhu. Nejznaméjs$im pfedstavitelem mtze byt M. E. Porter.

e Entrepreneurial School — Podnikatelsky p¥Fistup chape strategii jako vizi
jednoho cloveka, lidra.

e Cognitive School — Kognitivni pristup navazuje na podnikatelsky pfistup a vnima
strategii jako mentalni proces, pfi¢emz vyuziva poznatki kognitivni psychologie.

e Learning School — Udici se pFistup vychazi z poticby vyvoje a uceni se

organizace postupné po malych kriccich k zajisténi komplexnosti celé strategie.
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e Power School — Mocensky prFistup vnima strategii jako vyjednavaci proces
Vv riznych rovinéch interniho i externiho prostredi.

e Cultural School — Pristup organiza¢ni kultury chépe strategii jako vysledek
kolektivniho a kooperujiciho procesu.

e Environmental School — Pristup zaméieny na prostiedi hleda iniciativu pro
tvorbu strategie v jejim vnéj$im prostiedi a je tak vysledkem reakéniho procesu.

e Configuration School — Pristup konfigurace chape strategii jako vysledek
transformacéniho procesu, ktery zajisti pruznou reakci na zmény a v souvislosti s tim

se Casto hovoti o strategické zméné. (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 2005)

3.1.3. Rozdéleni do kvadrantia dle L. Vodacka a O. Vodackové (2009)

Z hlediska pristupti ke strategickému managementu poskytuji zajimavy pohled L.
Vodacek a O. Vodackova, ktefi rozliSuji ¢tyfi zakladni pfistupy dle miry komplexnosti
organiza¢niho systému Vv navaznosti na poslani a charakteristikach strategie a dale dle
druhu reakce na zmény trhu, tedy zda se jedna o pouze reaktivni ¢i proaktivni

vytvareni podnikatelskych prilezitosti. (Vodacek a Vodackova, 2009)

Nizka komplexnost organiza¢niho systému

\E \E
‘8 L Klasické (“planovaci” 'S
3 Adaptivni pfistupy vg P ) 3
2 pristupy <
O N —
= c
= 2
i C Socialné orientované X
<5 Pragmatické piistupy w S
&) pristupy £

Vysoka komplexnost organiza¢niho systému
Obrézek 10: Pristupy ke strategickému managementu

(Zdroj: Vodacek a Vodackova, 2009, s. 184, upraveno autorem)

Vyvoj jednotlivych ptistupii byl postupny. Jako prvni se rozvijely adaptivni pristupy
(v 70. letech 20. stoleti) a jejich zaméfeni je piredevSim na zisk a extrapolaci budouci
poptavky. Vzhledem Kk orientaci na vnéjsi prostfedi a zpozdéni reakce na zmény trhu a
nové prilezitosti jsou jiz v soucasné dobé méné vyuzivany. (Vodacek a Vodackova,

2009)
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Druhym typem pfistupti jsou velmi rozsitené Klasické (planovaci) pristupy, jejich
pocatky jsou datovany do 80. let 20. stoleti. Podnikatelské strategie vyuzivaji vysledky
raciondlnich analyz konkuren¢nich podminek. Pozornost je jiz vénovana vnitinimu i
vnéjsimu prostiedi a diraz je kladen na vyhledavani podnikatelskych ptilezitosti. Mezi
hlavni pfedstavitele tohoto pfistupu je mozné zaradit M.E. Portera. (Vodacek a

Vodackova, 2009)

Pielom 80. a 90. let 20. stoleti je spjat s rozvojem pragmatickych p¥iistupu, které vsak
nejsou piili§ vyuzivany v praxi, nicméné pftispivaji k rozvoji poznatkll v rGznych
oblastech. Jako ptiklad je mozné uvést rozvoj organizacnich kultur, procesu uceni, nebo

tieba rozvoj socialnich cilt vedle ¢isté ekonomickych. (Vodacek a Vodackova, 2009)

Soucasnost je pak piedev§im ve znameni socialné orientovanych pristupu, jejichz
pocatky lze datovat do 90. let 20. stoleti. Jejich zaméteni je predevSim do oblasti
inovaci, vytvafeni novych ,klicovych® kompetenci a podnikatelskych ptilezitosti. Mezi
hlavni predstavitele 1ze zahrnou naptiklad autory W. Ch. Kima a R. Mauborgne (2005)
¢i G. Hamela a C. K. Prahalada (1989,1990). (Vodacek a Vodackova, 2009)

3.1.4. Sedm typt manaZeru, stratégi dle J. Kourdiho (2009)

Dalsi mozZnost klasifikace ptistupl ke strategickym aktivitdm ptedstavil J. Kourdi ve
své knize Business Strategy: A Guide to Taking Your Business Forward (2009),
pricemz vyuzil klasifikace dle charakteristik hlavnich osobnosti (manazerti a lidrt),

které jsou nositeli strategického Fizeni. Rozlisuje zde nasledujicich sedm kategorii:

e Klasicky administrator se objevuje jiZz v roce 1910. Neni to jesté stratég v pravém
slova smyslu, av§ak v 80. letech 20. stoleti 1ze do této kategorie zaradit celé hnuti
fizeni jakosti.

e Planovac cila se objevuje v 60. letech 20. stoleti a mezi predstavitele 1ze zafadit A.
D. Chandlera a I. Ansoffa.

e Hra¢ role se objevuje v 70. letech 20. stoleti a piedstavuje osobu schopnou
reagovat na zmény, flexibilni, s dirazem na vizi i komunikaci.

e Konkurenéni regulator se zamétuje vyhradné na dosazeni konkurencnich vyhod a

mezi jeho piedstavitele Ize zafadit M. E. Portera, G. Hamela ¢i C. K. Prahalada.
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e Vizionafsky transformator povaZuje za zaklad efektivniho strategického
rozhodovani vizi, jeji prizra¢nost a schopnost rozvoje a ovlivnéni mysleni a
rozhodovani lidi v organizaci. Do popiedi se dostava v 80. letech 20. stoleti.

e Samoorganizator nachazi uplatnéni v ucici se organizaci. Lidé v organizaci se

=i

»,samoorganizuji* kolem strategickych otazek, a tak plynule rozviji organizaci,
pti¢emz klicovymi pojmy jsou inovace a spoluprace.
e Obratovy stratég — Nastupuje ve chvili, kdy klesa vykon organizace ¢i selhava

vedeni. Je autokraticky a nelitostny. (Kourdi, 2009)

3.2. Strategie a strategicky management

Strategicky management jako takovy je pomérné¢ mladou védni disciplinou, avSak
zaroven patii vzhledem ke své vyznamnosti mezi oblasti, které se rychle rozviji a je jim
vénovana zna¢na pozornost mnoha autor. Nekteti autoti dokonce tvrdi, Ze Zadné jiné
problematice neni vénovana takovd pozornost jako strategickému managementu

(Baumann, Brandli, 2006).

Vzhledem k rozsahlosti publikaci v této oblasti 1ze zaroven nalézt rozdilnost ve vnimani
a v sémantice pojmu strategie a strategicky management. Na rozdil od nékterych jinych
oblasti zde neplati, Ze nova pojeti nahrazuji ptivodni, a proto je tato ¢ast vénovana blizsi

specifikaci a vykladu téchto pojmd.

3.2.1. Strategie

Vnimani i definice pojmu strategie se v ¢ase vyvijeli stejné jako samotné strategické
aktivity, pfi¢emz jejich vyvoj nebyl kontinualni od jedné definice k jiné, avSak casto
vznikaji rizné definice soub&zné. Tak jak existuji rlizné piistupy ke strategickému

fizeni, tak existuji i riizné definice pojmu strategie.

Piivod pojmu ,strategie” je mozné nalézt v feckém slové ,strategia® (vSeobecnd,
celkovd moc, vlada), které bylo odvozeno ze slov ,,stratos” (arméda, vojsko) a ,,agein®

(vést, Fidit). V pocatcich byl tedy tento pojem uzivan vyhradné ve spojeni s vojenstvim.
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AZ vroce 1962 vyuzil A.D. Chandler ve svém dile Strategy and Structures pojem
strategie ve spojeni s chovanim organizace. A od té doby trvalo pomérné dlouho, nez
tento pojem vstoupil v SirSi uzivani ve spojitosti s organizaci a nikoliv jen s vojenstvim,

¢i volebnimi kampanémi.

Postupem ¢asu vznika velké mnozstvi rozdilnych definic strategie. Tyto definice v sobé
zahrnuji napf. propracované¢ analytické pokusy, pétileté strategické plany,
celopodnikové brainstormingové seance i jednoduché formulace podnikové vize.
(Magretta, Stone, 2004)

Zajimavy piehled definic strategie uvadi J. Mozga a M. Vitek (2001, s. 20):

e Chandler (1962): ,Strategie je vymezeni zakladnich dlouhodobych cild,
rozpracovani postupu jejich dosazeni v¢etné piitazeni zdroji.*

e Christensen, Andrews (1965): ,,Strategie je vyjadieni typa cild, zaméra a plant na
jejich dosazeni, které stanovuji obsah podnikani firmy v souCasnosti a
budoucnosti.*

e Schendel, Hatten (1972): ,Strategie je vyjadieni zakladnich cili organizace,
postupll pro jejich dosazeni, zplsoby pfifazeni zdroji na pfizplsobeni organizace
prostiedi.”

e Andrews (1980): ,,Strategie je vyjadfeni oblasti podnikani, ve kterém firma hodla
konkurovat formou soustfedéni zdrojii s cilem vytvotit konkuren¢ni vyhodu. Je to
zpusob volby rozhodnuti urcujici cile a plany na jejich dosazeni.*

e Argyris (1985): ,Strategie je identifikace pfilezitosti a rizik ve firemnim prostiedi,
hodnoceni silnych a slabych stranek organizace, vytvareni odpovidajicich struktur.*

e Porter (1985): ,,Strategie je hledani vhodné konkuren¢ni pozice se zaméfenim na
vytvareni takové pozice na trhu pfinasejici zisk.*

e Anders (1987): ,Strategie je rozhodovani reprezentujici jednotnost, koherenci a
vnitini konzistenci firemniho strategického rozhodovani, které stanovuje pozici na
trhu a davéa firm¢ identitu, silu mobilizovat silné stranky k dosazeni Gspéchu na
trhu.

e Ansoff, McDonell (1992): ,Strategie je systematicky pfistup k ovladani zmén

spocivajicich v pozici firmy, reakcich na zmény.*
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e Johnson, Scholles (1993): ,,Strategie je neustalé ptizpisobovani planovani a vizi.*

VY4

kombinace sméfovani a dosahu plisobnosti organizace béhem dlouhé doby: tim je
dosazeno zvyhodnéni organizace prostiednictvim uspofadani zdrojti uvnitt méniciho se
prostfedi za ucelem splnéni potieb trhu a ocekdvani investori. Pfi¢emz ma obvykle
formu dostatecné volnych pokynt k dosazeni uritych cili v organizaci. (Johnson,
Scholles, 2000, s. 10)

Mezi nové¢jsi autory, pak muzeme zahrnout Z. Soucka s definici: ,Strategie je
dlouhodobym ramcem, ktery sjednocuje v podniku jeho hlavni cile, priority a aktivity,
prizptisobuje zdroje podniku ménicimu se okoli, zejména zdkaznikiim a uspokojuje

ocekavani zainteresovanych skupin (stakeholderti).“ (Soucek, 2003, s. 25)

Jak je patrné z vyse uvedenych definic, Ize fici, Ze vyvoj do jisté miry reflektuje na
vyvoj strategickych aktivit. Lze tak fici Ze v pocatcich je strategie vnimana jako
prostiedek pro tvorbu zaméru, urceni oblasti podnikani ¢i konkurence. Néasledovalo
obdobi, kdy strategie pfedstavuje motivacni prvek a nastroj pro dosazeni konkuren¢ni
vyhody ¢i néstroj rozhodovani top managementu. Zaroven v posledni dobé se prosazuje
chédpani strategie jako systematického pfistupu k ovladani zmén, ptizpisobovani se a

nabyva tak znacné dynamického razu.
Tradi¢ni kontra moderni (noveé)
Definice strategie mize byt dle M. Dedouchové (2001) rozdé€lena na tradi¢ni a moderni:

e Dle tradi¢ni definice jde o dokument, kde jsou uréeny dlouhodobé cile podniku,
stanoven prub¢h jednotlivych operaci a rozmisténi zdroji nezbytnych pro splnéni
danych cilt.

e V moderni definici pak strategie ptfedstavuje pfipravenost podniku na budoucnost.
Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, pribéh jednotlivych
strategickych operaci a rozmisténi podnikovych zdroji nezbytnych pro splnéni
danych cili tak, aby tato strategie vychazela z potieb podniku, pfihlizela ke
zméndm zdroji a schopnosti a soucasné odpovidajicim zpiisobem reagovala na

zmény v jeho podniku. (Dedouchovd, 2001)
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Odlisny pohled predkladaji C.K. Prahalad a V. Ramaswamy (2005):

e Tradicni pojeti strategie piedstavuje samostatné utvafeni dalsitho vyvoje svého
odvétvi a oekavani zakaznikd.

e Nové pojeti pak predpokladd ovlivnéni vyvoje odvétvi aktivitami spotiebitelli a
jejich spolecenstvi. Strategie se tak stava procesem nepfetrzitého experimentovani,
snizovani rizika, spotfeby Casu, minimalizace objemu investic, jakoz 1 soucasné
maximalizace trznich G¢inkil a tedy procesem neustalého inovovani a objevovani.

(Prahalad, Ramaswamy, 2005)
Poslani, vize, strategie

H. Mintzberg (2005) v navaznosti na P. Wrighta (1992) vnima strategii jako umysl top
manazeri dosahnout vysledkd v souladu s poslanim a cili organizace stim, Ze je

zapotiebi zptesnit definovani strategie. Zavadi tak koncept 5P:

e plan“ (plan) — ur¢ity navod do budoucnosti, co d¢lat a jak toho dosahnout,

e . pattern“ (model, vzorec) — model situaci a chovani organizace, které se mohou v
Case objevit,

e ,position® (umistovani) — umistovani konkrétnich produktii na ur€ité trhy,

e ,perspective” (hledisko) — zpisob, jak manazefi vidi sebe a okoli, jak je co v
organizaci uskutecniovano,

e ploy” (manévr) — zamyslené chovani vedouci k tomu, jak pielstit konkurenci.

(Mintzberg, 2005)

Strategie byva ¢asto definovana s pevnou vazbou na vizi a poslani organizace. (Soucek,
2003) Zaroven se predpoklada, ze strategie vychazi z vize podniku - tedy z ptedstav

majiteld organizace. (Drdla, Rais, 2001)
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J. P. Kotter (2000) vyjadiuje vzajemny vztah vize a strategie v nasledujicim schématu:
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Obrazek 11: Vztahy mezi vizi, strategii, planem a rozpoctem

(Zdroj: Kotter, 2000, s. 77, upraveno autorem)

Zaroven se vénuje bliz§i specifikaci vize jako cilového obrazu budoucnosti se
zdivodnénim jeho opodstatnénosti. Definuje pro tento ucel také tfi hlavni

charakteristiky vize:

e Vyjasnéni obecného zdméru (shrnujicimu fadu podrobnéjsich rozhodnuti).
e Motivace lidského kapitalu k zaméru.

e Koordinace lidského kapitalu k naplnéni zaméru. (Kotler, 2000)
Klasifikace strategie

Strategii je mozné ¢lenit hierarchicky s vyuZitim tzv. strategickych urovni. Jednotlivé
urovné na sebe navazuji a kazda strategie niz$i urovné vychazi ze strategie na urovni
vys$si. (Johnson, Scholes, 2000; Ketkovsky, Vykypél, 2002; Korab, Peterka, Reznakova,
2008; Simon, 2008; Gimbert, 2010)
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Obrézek 12: Hierarchie strategii (Zdroj: Simon, 2008, upraveno autorem)

NejvysSi Urovni je strategie organizace — Corporate strategy, ktera feSi zakladni
otazky organizace v oblastech oboru podnikani, investic, geografického zaméfeni.
(Simon, 2008)

Druhou Urovni je obchodni strategie — Business strategy, ktera je zaméfena na uroven
podnikatelskych jednotek — SBU — Small Business Unit. Obvykle se zaméfuje na
uspéch v konkrétnich podminkach trhu a tedy na uspéch v konkurenénim boji.

(Johnson, Scholes, 2000). Casto se tyka dcefinych spoleénosti. (Simon, 2008)

Pokud dana organizace realizuje pouze jednu podnikatelskou aktivitu, pak byvaji tyto

dvé trovné spojeny do jedné. (Dedouchova, 2001)

Nésleduji strategie ozna¢ované jako funkéni strategie — Functional strategy. Pri¢emz
se jedna o konkretizované strategie pro specifické oblasti jako napt. marketing, vyzkum
a vyvoj, personalistika, finance, vyroba, ICT — Informaéni a komunika¢ni technologie,
elektronicky obchod. (Keikovsky, Vykypél, 2002; Simon, 2008)

Na posledni Grovni se nachazi tzv. operaéni strategie — Operational strategy, které jiz
konkrétné fesi organizaci jednotlivych slozek organizace. Tedy cilem je jiz vytvofeni
efektivni strategické architektury, kterd zajisti celkové strategické sméfovani. (Johnson,
Schole, 2000)
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Dalsi moznosti typologizace strategii je rozliSeni na parcidlni a integrované piistupy.
Parcialni pristupy se zabyvaji pouze urcitym usekem strategického managementu,
zatimco pristupy integrované usiluji o komplexni pokryti strategického rozhodovani a
pii formulovani strategie berou v tivahu vice faktorti (Meffert, 1996). Parcialni ptistup

predstavuje zaroven podstatu integrovanych ptistupti (Horadkova, 2003).

Mezi parcidlni pfistupy je mozné zahrnout jiz popsané typy strategii I. Ansoffa
Vv podobé jeho matice, ¢i M. E. Porterem definované tfi generické strategie (nizké
nédklady, diferenciace produktu, specializace na segment oboru pusobnosti). Dale je
mozné také zahrnout rozdéleni konkurenénich strategii dle P. Kotlera (2007)

v zavislosti na velikosti trzniho podilu v odvétvi ¢i oboru. Tyto strategie jsou:

e Trzni lidr - ma v odvétvi nejvétsi trzni podil, obvykle vede ostatni organizace v
otazkach zmény cen, uvadéni novych produktt, distribucni sit¢ a vydaji na
reklamu,

e TrZni vyzyvatel — druha nejvétsi organizace v odvétvi, snazi se zvysit sviyj trzni
podil,

e TrZni nasledovatel — druhy nejvétsi v odvétvi, chee si udrzet stavajici podil, aniz
by narusil status quo,

e Vyklenkaf — organizace, ktera obsluhuje malé segmenty, jeZ ostatni organizace

piehlizeji nebo ignoruji. (Kotler, 2007)

K parcialnim pfistupiim lze zafadit i koncepci X. Gilberta a P. Strebela (1985), ktera
vychazi z pifedpokladu, Ze dlouhodobé konkuren¢ni vyhody lze dosdhnout pouze

vyhledanim vyhod ve vice smérech. (Meffert, 1996)

Do této kategorie byva rovnéz zahrnovana strategie outpacingu tedy stfidani

vadcovstvi v nakladech a v jakosti. (Horakova, 2003)

Dalsi znamou typologii pfedstavuje vnimani strategie jako procesu vedouci k rozliseni
strategii ptvodné zamyslenych — intended a skutecné realizovanych — realized.
(Mintzberg, 1978)

-37-



SOUCASNY STAV DANE PROBLEMATIKY

Tato typologie byla posléze rozsifena o dalsi kategorie strategii. Zamérné strategie —
Deliberate strategies — ptestavuji pivodné zamyslené a nasledné realizované strategie.
Piivodné zamyslené, avsak nerealizované strategie jsou oznaovany jako nerealizované
strategie — Unrealized strategies. A dale jsou zde jeSté vynofujici se strategie —
Emergent strategies — které ptedstavuji puvodné nezamys$lené, avSak realizované

strategie. (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 2009)

Piehledné tuto typologie vyjadiuje nasledujici obrazek:

Skutecné realizované
strategie

Obrézek 13: Pivodné zamyslené a skutecné realizované strategie (Zdroj: Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel, 2009, s. 12, prelozeno a upraveno autorem)
V této typologii plati, Ze ryze zdmérné ¢i vyhradné€ postupné se vynofujici strategie se
V praxi téméf nevyskytuji. Proto byla vytvofena typologie, ktera definuje osm druht

strategii mezi témito dvéma extrémy. (Mintzberg, Waters, 1985)

Konkrétni druhy jsou nasledujici:

e Planned strategy - Planovana strategie vychézi z formalniho planu, kde vedeni
formuluje co nejpfesnéji zamér a wusiluje o jeho pfesnou implementaci.

Piedpokladem jsou zde neménné nebo piedvidatelné vlivy okolniho prostiedi.
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e Entrepreneurial strategy - Podnikatelska strategie vyplyva z vize a je nejcastéji
zastoupena v malych organizacich. Zamér se nachazi v osobni, nevyslovené vizi
samotneho lidra coby podnikatele. Piizptisobeni se novym podminkam je mozné.

e ldeological strategy - Ideologicka strategie vyplyva ze sdileného piesvédéeni.
Zamér je zde vniman jako vize, se kterou se siln¢ identifikuji vSichni ¢lenové
organizace. Tato forma nebyva moc obvykla a Ize ji najit u n¢kterych charitativnich
organizaci.

e Umbrella strategy - Strategie typu destnik se vyznacuje pevné danymi hranicemi.
Vedeni stanovi rdmcové rozmezi strategickych cili a nasledné kazdy clen
organizace se ,,pohybuje ve stanoveném rozmezi na vlastni zodpovédnost.
Strategie se tak muze nahle objevit, pokud se bude nachazet v ur¢eném rozmezi.

e Process strategy - Procesni strategie vychazi z procesu. Vedeni kontroluje proces
vytvafeni strategie, zatimco formulaci samotného obsahu ponechava ostatnim
¢lentim organizace.

e Unconnected strategy - Nepropojena strategie vychazi ze strategie jednoho z ¢lenti
organizace. Tento ¢len organizace napliiuje svou vlastni strategii, ktera je Casto v
rozporu se zamérem vedeni, avsak ktera se ukaze jako uspésna, a proto se rozsiti na
celou organizaci. Z pohledu organizace se jedna o strategii postupné se vynofujici.

e Consensus strategy - Konsensudlni strategie vznika ze vzajemné shody. VétSina
¢lenti organizace sméfuje k jedné myslence, kterd se jako zdmér rozsiii, a to bez
potieby centralniho vedeni. Jednd se o strategii postupné se vynofujici.

e Imposed strategy - Vnucena strategic ma poc¢atek mimo organizaci. Vlivny jedinec
¢i skupina mimo organizaci ji vnuti sviij zamér. Jedna se naptiklad o organizace
vlastnéné statem. Ponejvice se jednd o strategie postupné se vynofujici. (Mintzber,
Waters, 1985)

Strategie vyznacujici se vyS$§i zamérnosti jsou vyuzivany piedevSim v organizacich
s jednodussi strukturou, rodinného typu ¢i s byrokratickym fizenim. PfiCemz stupeii
zamérnosti neptedstavuje métitko budouci uspéSnosti organizace. (Mintzber, Waters,

1985)
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Dle W. Ch. Kima a R. Mauborgne (2009) je mozné na zaklad¢ vyse uvedené uvahy o

rudych a modrych oceanech dale rozliSovat dva typy strategii:

e Strukturalistické strategie — Pfredpokladaji pevné dané prostiedi, pficemz se jedna
o nejcastéji uplatiovany piistup. Zacina strategickou analyzou okolniho prostredi,
zamétfuje se na silné a slabé stranky konkurentli. Potom se vytvoii piedstava
strategické pozice, pficemz se nejCastéji voli strategie odliSeni se od konkurence
nebo strategie nizkych ndkladi. Podle zvolené strategie organizace uskutecniuje
svij fetézec tvorby hodnot a formuje dil¢i strategie.

e Rekonstrukéni strategie — Vychazi z pifedpokladu, Ze vykonnost organizace
nemusi byt nutné¢ determinovana konkuren¢nim prostfedim. Tento typ strategie rusi
dosud existujici kompromis, nebot’ mize sledovat jak strategii diferenciace, tak

zaroven strategii nizkych nakladt. (Kim, Mauborgne, 2009)

Autofi nepovazuji n€ktery typ za lepsi, ale pouze radi, ktery z téchto typti zvolit pro

potieby organizace na zéklad¢ tfi hlavnich faktori:

e strukturni podminky, v nichZ organizace pusobi,
e zdroje a schopnosti organizace,

e strategické mysleni top manazert. (Kim, Mauborgne, 2009)

3.2.2. Strategicky management

Strategicky management — strategické fizeni neni samostatnym védnim oborem, oblasti
¢i disciplinou, ale jednd se spiSe o thel pohledu na organizace a jejich poslani.

(Goldsmith 1995)

Spojuje v sob&é koncepcni a dlouhodobé fizeni s cilem ziskat komparativni vyhodu.
(Goldsmith, 1995; Veber, 2005; Soucek, 2003)

Vyvoj strategického managementu je spjat s vyvojem strategickych aktivit, jak bylo
uvedeno vySe. Pivodné se ztotoznoval se strategickym planovanim a teprve pozdé&ji
dochazi k posunu, kdy planovani a rozhodovani jsou pouze dil¢imi ¢astmi strategického

managementu. (Wright, Nemec, 2003)
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Strategicky management byva definovan riznymi zpisoby. Castym zplsobem je
definovani na zakladé popisu samotného procesu strategického rizeni. NiZze uvadim

n€kolik definic z dostupnych zdroji:

Strategicky management piedstavuje souhrn aktivit, které zahrnuti vyzkum trznich
podminek, potieb a prani zakaznikd, identifikaci silnych a slabych stranek, specifikaci
socialnich, politickych a legislativnich podminek a dale urceni disponibility zdroju
piedstavujicich prilezitosti ¢i hrozby, pficemz je hlavnim smyslem ziskani nezbytnych

informaci pro formulaci dlouhodobych zamért organizace. (Veber, 2005)

Strategicky management je proces, kde vrcholovi manazeti formuluji a zavadéji
strategie k dosazeni stanovenych cil, k souladu mezi vnitfnimi a vn&jSimi zdroji

organizace a k zajisténi celkové prosperity a uspésnosti podniku. (Pytlik, 2006)

Jinym zptisobem definovani strategického managementu je zaméfeni na cil. Castedng
se jiz tento zpusob objevuje u M. Pytlika (2006) — viz vySe. Z dalSich mizeme uvést
definici Z. Soucka (2003) — Strategicky management piedstavuje proces tvorby a
implementace rozvojovych zamérl, které maji zdsadni vyznam pro rozvoj organizace,
smétuji  k vytvareni specifickych prednosti, budouciho potencidlu a dosaZeni

celosvétové konkurenceschopnosti. (Soucek, 2003, s. 25)

DalSi moznosti definovani strategického fizeni je vyuZiti protikladnosti. Obecné pak
byva strategicky management porovnavan s operativnim managementem. (Kefkovsky,
Vykypél, 2002; Dedouchova, 2001)

VétSina autord vyuziva kombinace vySe uvedenych ucelenych moznosti definovani.
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Proces strategického managementu

Ackoliv neexistuje universalni recept na uspésny strategicky management, tak existuje

urcita posloupnost krok, které je vhodné dodrzet. (Soucek, 2005)
Dle E. Wiebes, M. Baaij, B. Keibek a P. Witteveen (2007) je mozny nasledujici postup:

e Piipravna faze — Prvnim krokem je formulace konkrétnich strategickych otazek,
hypotéz a sestaveni strategického tymu.

e Analyticka faze — V nasledné fazi dochazi ke sbéru a analyze potiebnych dat.

e Rozhodnuti — Tietim krokem jsou rozhodnuti. V této fazi dochézi k definici
scénaid a k formulaci strategie.

e Implementace — Posledni krokem je zavedeni zformulované strategie do uZivani.
(Wiebes, Baaij, Keibek, Witteveen, 2007)

V literatufe se objevuji dva zakladni koncepty:

e  Marketingové orientovany pristup
e Orientace na klicové kompetence (napt. Simon, 2008; Hitt, Ireland a Hoskisson,

2007)
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Marketingové orientovany piistup predpoklada, ze tspéch organizace je determinovan
predev§im okolnim prostiedim nez internimi zdroji a kompetencemi organizace.
Vychézi tedy z analyz externiho prostfedi a volbou atraktivniho oboru ptisobnosti.
Nasledné je zformulovana strategie a teprve posléze dochazi k rozvoji zdroji a

schopnosti k jeji implementaci. (Hitt, Ireland a Hoskisson, 2007)

Externi okoli
e 0obecné okoli
o odvétvi
e konkurence

1. Poznani okolniho prostiedi,
ptedevsim toho, tykajiciho se
odvétvi

2. Vytipovani odvétvi s vysokym

potenciadlem nadprimérnych trzeb Atraktivni odvétvi

3. Vytvoteni strategie odpovidajici
atraktivnimu odvétvi se schop-

. Ny o Formulace strategie
nosti vydélat nadprimérné trzby

rého majetku a dovednosti
potiebnych pro implementaci
strategie

Aktiva a dovednosti

5. VyuZziti silnych stranek organi-
zace (vytvorené nebo osvojené
dovednosti a majetek) k imple-
mentaci strategie

Implementace strategie

[ N N N N

A 4

VysSi trzby
vydélek nadprimérnych trzeb

4. Vytvofeni a osvojeni si veske- [

Obrazek 14: Marketingové orientovany proces strategického managementu (Zdroj: Hitt,
Ireland a Hoskisson, 2007, s. 16, upraveno autorem)
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Oproti tomu koncept klicovych kompetenci se opira predevs§im o schopnosti a znalosti

uvniti organizace. (Simon, 2008)

Charakteristikou dnesni doby je neustaly vyvoj, ktery lze jen obtizné predikovat, a proto
se stava klicovou schopnost identifikace potencidlu organizace pro efektivni strategické

fizeni. (Smida, 2003)

Vychézi se tedy z identifikace zdrojt, schopnosti a zpusobilosti organizace. Nasledné je
vyhledavana potencialni konkuren¢ni vyhoda a teprve poté se urcuje atraktivni odvétvi,

vytvati se a implementuje strategie. (Hitt, Ireland, Hoskisson, 2007)

1. Identifikace zdroji organizace. .
Odhaleni jejich silnych a slabych Zdroje, vstupy
stranek a jejich srovnani s
konkurenty.

A 4

Schopnosti
veskereé zdroje, které se podili
na vykonu, kolech a
aktivitach organizace

2. Urceni schopnosti organizace.
Které schopnosti organizaci
odlisuji od konkurence?

N

\ 4

Konkurené¢ni vyhoda
schopnost organizace
dosahovat vyssiho vykonu
neZ jeji konkurence

3. Urceni potencialu zdroji a schop-
nosti organizace s ohledem na
konkurenéni vyhodu

ptileZitostmi, které dovoli organi-
zaci naplno vyuZzit jeji zdroje a
schopnosti

Atraktivni odvétvi

N7 N

\ 4
Formulace a implementace
strategie
strategické aktivity zajistujici
vydélek nadprimérnych trzeb

5. Vybér strategie, kterd organizaci
nejlépe umozni vyuZiti jejich
zdrojt a schopnosti v poméru k
ptileZitos-tem v externim okoli

N

A 4

VysSi trzby
vydélek nadprimérnych trzeb

E
E
4. Vytipovani atraktivniho odvétvi s [
E
E

=

Obrézek 15: Proces strategického managementu zalozeny na klicovych kompetencich

(Zdroj: Hitt, Ireland, Hoskisson, 2007, s. 18, upraveno autorem)
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0Od 90. let 20. stoleti prevlada pojeti strategického managementu jako permanentniho

cyklu strategickych aktivit. Jako piiklad mohou slouzit schémata P. Kostana a O. Sulefe

(2002) ¢i M. Ketkovského a O. Vykypéla (2002), ktera uvadim nize.

1. Formulace
poslani spolecnosti

—1

2. Strategicka
analyza

3. Strategické

cile / vize

6. Monitorovani a
vyhodnoceni

5. Implementace
strategie, taktika

p
4. Vybér strategie}
-

Obrézek 16: Proces strategického managementu jako nepretrzity cyklus dle P. Kostana
a O. Sulefe (Zdroj: Kostan, Suler, 2002, s. 19)
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Strategicka

analyza
Generovani
Poslani firmy a moznych feSeni
firemni cile
Strategicky Optimali-
management zace feSeni
a vybér
strategie
Externi a interni
prostiedi firmy
Implementace
strategie
Hodnoceni
realizace
strategie

Obréazek 17: Nepretrzity proces strategického managementu dle M. Kerkovského a O.
Vykypéla (Zdroj: Kerkovsky a Vykypel, 2002, s. 7)

| G. Sander a E. Bauer (2006) definuji proces strategického managementu jako cyklus

sestavajici se ze Ctyt fazi:

e Iniciacni faze urcuje, jak bude cely proces probihat.
e Strategicka analyza, ktera analyzuje interni i externi prostiedi.
e Koncep¢ni faze zahrnuje formulaci konkrétni strategie.

e Provadéci faze pak rozpracovava jednotlivé funkéni strategie (Sander, Bauer,
2006)

Kromé téchto zékladnich fazi je stanovena jesté faze hodnotici, kterd je pribézna.

(Sander, Bauer, 2006)
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3.2.3. Manazerské rozhodovani

Rozhodovani je tedy nedilnou slozkou sekvenc¢nich manazerskych funkci. Vyznam
rozhodovani se projevuje zejména v tom, Ze kvalita a vysledky téchto procest a
zejména strategickych rozhodovacich procest ovliviiuji zdsadnim zptsobem efektivnost
fungovani a budouci vyvoj organizace. Nekvalitni rozhodovani mutze byt jednou

Z podstatnych pti¢in neuspéchu firmy.

S vlastnim rozhodnutim je spojena zodpovédnost, ktera piislusi vzdy rozhodovateli —

manazerovi.

Rozhodovani ma dvé stranky. Stranku meritorni (vécnou, obsahovou) a stranku
procedurdlni (formalné-logickou). Meritorni stranka odrazi odlisnosti jednotlivych
rozhodovacich procesi. Podle obsahu se odliSuje jist¢ rozhodovani o vyrobnim
programu, rozhodovani o kapitalovych investicich, rozhodovani o strategii firmy, atd.
Kazdy tento typ rozhodovaciho procesu ma své specifické rysy, které jsou zdrojem
odliSnosti téchto procesi. Na druhou stranu maji vSak jednotlivé rozhodovaci procesy
respektive jejich typy urcité spolecné vlastnosti. Tyto procesy spojuje urcity ramcovy
postup (procedura) feSeni, odvijejici se od identifikace problému, vyjasnovani jeho
pricin, cild feSeni atd., az po hodnoceni variantnich feSeni a volbu varianty urcené
k realizaci. Spojujicim ¢lankem je 1 wuplatnéni metod, podporujicich feSeni

rozhodovacich problému. (Drdla, Rais, 2001)

Rozvoj vypocetni techniky vyrazné pfispél k jejimu SirSimu uplatnéni v rozhodovacich
procesech. Ztohoto hlediska lze délit rozhodovaci procesy na jednoduché a

komplexni. Jednoduché systémy lze feSit napf. jednim modelem fuzzy logiky, modelem

rozhodovaci procesy je nutno feSit komplexnimi metodami, pfi¢emz se pouziva vice

metod tedy i kombinaci vySe uvedenych. (Drdla, Rais, 2001)

3.2.4. Rozhodovaci proces

Pod pojmem rozhodovaci procesy rozumime procesy feSici rozhodovaci problémy
S vice (minimaln¢ se dvéma) variantami feSeni. Problémy mohou byt ve firmé jiz redlné

existujici, nebo potencialni, budouci zavisejici na vyvoji firmy a jejiho okoli.

Rozhodovaci proces lze rozlozit do tii etap (aktivit) kterymi jsou:
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1. analyza okoli - =zahrnujici zjistovani podminek vyvolavajicich nutnost
rozhodovat, identifikaci rozhodovacich problémil a stanoveni jejich pficin,

2. navrh FeSeni - zaméfeny na hledani, tvorbu, rozvijeni a analyzu moznych smért
¢innosti,

3. volbu ¥eSeni - zahrnujici hodnoceni variantnich smérti ¢innosti navrzenych v
ptedchozi etapé€, které smétuji k volbé varianty uréené k realizaci. (Rais, Dostél,
Doskocil, 2007)

Néktera literatura uvadi i ¢tvrtou aktivitu — kontrola vysledkii, kterd je zaméfena na
hodnoceni skute¢né dosazenych vysledkl varianty po jeji realizaci a k jejimu posouzeni
vzhledem k pfedem stanovenym cilim. Vysledky této etapy pak mohou iniciovat novy
rozhodovaci proces. Dle maticového zobrazeni manaZerskych funkci, je kontrola
samostatnou sekvenéni funkei. Kontrolu skutecné dosazenych vysledkil realizace
varianty proto lze povazovat za souéast kontrolnich procesu firmy. (Rais, Dostal,

Doskocil, 2007)
Poznatky z empirickych vyzkumi rozhodovacich procesi:

e subjekt pojima rozhodovaci problém na zakladé vlastnich zkuSenosti (tentyZz
problém bude fesit jinak marketingovy manazer a jinak vyrobni inzenyr),

e v procesu shromazd’ovani informaci, nutnych pro rozhodovani, lidé maji sklon
vyhledavat informace, které jsou v souladu sjejich vlastnim chapanim
problému a opomijet informace, které jsou vrozporu s jejich chapanim
rozhodovaciho procesu,

e rozhodovatelé maji tendenci vyhledavat informace, které podporuji jimi
preferovanou variantu a naopak znevazovat informace, které svédci proti této
varianté. (Smejkal, Rais, 2006)

Mezi zakladni prvky rozhodovacich procesi patfi:

e Cil rozhodovani, tj. stav firmy, resp. jejiho okoli, jehoZ chceme doséhnout. Cil
mize byt jeden nebo jich muze byt vice, cile se mohou dopliovat nebo byt
Vv konfliktu, cile mohou byt strategické, taktické nebo operativni. Forma vyjadieni

cile mtze byt ¢iselna nebo slovni.
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e Kritérium rozhodovani, které muze byt vynosového nebo nakladového typu,
kvantitativni nebo kvalitativni. Pfednosti kvantitativnich kritérii je zpravidla jejich
s kvalitativnimi méftitky vyhodnoceni jednotlivych variant feSen.

e Subjekt a objekt rozhodovéani; subjekt rozhodovani mize byt jednotlivec nebo
skupina, objektem rozhodovani se zpravidla chape organiza¢ni jednotka, v jejimz
ramci se problém formuloval a stanovil se cil feSeni, kterého se rozhodovani tyka.

e Varianty rozhodovani a jejich stavy prestavuji mozny zpusob jednani
rozhodovatele, jenz ma vést ke splnéni stanovenych cili. U jednoduchych
rozhodovacich probléml jsou varianty jejich feSeni zndmy, u slozitych
rozhodovacich problémti je tvorba variant vysledkem obtizného procesu
vyhledavani a zpracovani informaci.

e Stav svéta, predstavovany budoucimi situacemi, které mohou pfii realizaci varianty
nastat (uvnitt ve firmé€ nebo v jejim okoli) a které ovliviiuji disledky této varianty

vzhledem Kk n¢kterym kritériim hodnoceni. (Rais, Dostal, Doskocil, 2007)

Je nutné si uvédomit, ze rozhodovani mize probihat za podminek jistoty, kdy mame

dokonalou a piesnou informaci, nebo nejistoty a neurcitosti.

Nejistota znamena, ze rozhodovatel mulze néjakym objektivnim zpisobem
charakterizovat nejistotu, s niz lze ocekavat realizaci urcité situace. Kvantifikovana

nejistota je ozna¢ovana jako riziko.

Neur¢itost znamena, ze rozhodovatel nedisponuje zadnym tGdajem o pravdépodobnosti

vyskytu jednotlivych situaci v dob¢ vybéru strategie.
Klasifikace rozhodovacich problému

Existuje celd fada moznych zplsobu klasifikace rozhodovacich problémit. Nékteré

nejobvyklejsi klasifikace, dle riznych hledisek, uvadim nize:

e podle ¢asu lze rozhodovaci procesy ¢lenit na statické a dynamicke,
e podle poctu kritérii rozhodovani na jednokriterialni a vicekriterialni rozhodovani,
e podle fidici arovné, na které probihaji rozhodovaci procesy, délime na rozhodovani

strategické, taktické, operativni,
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e podle toho, zda disledky variant zavisi nebo nezavisi na strategii, kterou védome
voli protivnik, rozliSujeme rozhodovaci procesy na konfliktni a nekonfliktni,

e podle subjektu rozhodovani délime rozhodovani na individualni a skupinove,

e podle postupu feSeni lze rozhodovaci problémy délit na algoritmizovatelné
a nealgoritmizovatelné,

e podle struktury délime rozhodovaci problémy na dobie strukturované problémy
(jednoduché, obvykle soucasné algoritmizovatelné, opakované se fesi na operativni
urovni fizeni, rutinni postupy jsou znamy) a Spatné strukturované problémy
(zpravidla feSené na vyS$Sich urovnich fizeni, jsou nové a neopakovatelné). (Rais,

Dostal, Doskocil, 2007)

Priklady Spatné strukturovanych rozhodovacich problémt jsou napi. rozhodovéni
0 spolecném podniku, rozhodovani o organiza¢ni struktute, rozhodovani o rozvojové
strategii firmy, ovéfeni bonity klienta, hodnoceni navratnosti investicniho projektu, atd.
V praxi déleni neni tak jednoznacné, u Spatné strukturovanych problému lze nalézt
urcité spole¢né rysy, napi. zakladani spolecnych podnikli a opa¢né u rutinniho

operativniho fizeni se mohou vyskytnout nejasnosti a neurcitosti.
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3.2.5. Informace v procesu rozhodovani

V procesu rozhodovani sehravaji informace klic¢ovou ulohu. Rozhodovatel ma v tomto
procesu zajistit predevSim efektivni sbér informaci, jejich vhodny rozsah a jejich

spravnou interpretaci.

Sbirat muzeme data, informace a znalosti. Termin data se vztahuje k numerickym nebo
alfanumerickym znakim tvoficim fetézce. Informace jsou data, organizovana takovym
zpusobem, ze jsou smysluplnd pro ptijemce. Znalosti miizeme definovat napt. jako
jasnou a zaruCenou piedstavu o véci nebo udalosti, napf. porozuméni, prakticka

zkuSenost, dovednost, védomost, poznani atd. (Dostél, Rais, Sojka, 2005)

Zpusob, jakym jsou definovana data, informace a znalosti dle riznych norem C¢i

literatury prezentuje nasledujici text. (Smejkal, Rais, 2010)
Informace jsou definovany jako:

1. Poznatek tykajici se jakychkoliv objekti, napiiklad fakt, udalosti, véci, procesti nebo
mysSlenek, véetné pojmi, ktery ma v daném kontextu specificky vyznam (podle
CSN ISO/IEC 2382-1, 5. 7).

2. Vyznam dat, jak je ma chapat ¢lovék. Data jsou fakta; informacemi se stavaji tehdy,
kdyz jsou v kontextu a nesou vyznam pochopitelny lidmi (Slovnik vypocetni
techniky, Praha, 1993, s. 198).

3. Vyznam, ktery je pfisouzen datim (Oborova encyklopedie Vypocetni a fidici
technika. Praha, 1982, s. 74).

4, Kazdé sdéleni obohacujici védomi piijemce (Madar, Z.a kol.: Slovnik ceského
prava. Praha, 1995, sv. 1, s. 336).

5. Informace je jakykoliv energeticky ¢i hmotny projev, ktery miize mit smysl bud’ pro
toho, kdo sdé€luje, nebo pro toho, kdo sd€lované pfijima (Mates, P., Matouskova,
M.: Evidence, informace, systémy - pravni Gprava. Praha, 1997, s. 27).

6. Znalost, kterou je mozné jakoukoliv formou sdélovat (Vyhldska Narodniho
bezpecnostniho Gradu ¢. 76/1999 Sb., zruSena vyhlaskou ¢. 136/2001 Sbh.).

7. Udaje, hodnoty nebo strojové zpracovavana data (Akademicky slovnik cizich slov).

8. Informace ma snizit miru neurcitosti o objektu ¢i jevu pro piijemce.
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Data, Udaje se definuji jako:

1. Opakované interpretovatelna formalizovana podoba informace vhodnd pro
komunikaci, vyhodnocovani nebo zpracovani (CSN ISO/IEC 2382-1, s. 7).

2. Organizovana informace sbirand pro specificky ucel (Black, H.C.: Blackiv
pravnicky slovnik. Praha, 1993, s. 373).

3. Oznaleni jakychkoliv udaji zpracovavanych programem (Oborova encyklopedie
Vypocetni a fidici technika. Praha, 1982, s. 34).

4. Udaje, symboly, fakta nebo jednotky informace zpracovavané na pocitaci
(Akademicky slovnik cizich slov).

Znalosti muzeme definovat nékolika zptsoby. Naptiklad podle Webster's New World

Dictionary of the American Language je znalost mj. definovana jako:

e jasna a zarucena predstava néceho,
e prakticka zkuSenost, dovednost,

e védomosti, poznani atd.

Znalost je informace, kterd byla zorganizovana a analyzovana tak, aby byla
srozumitelna a pouZitelna pro feseni problémut nebo rozhodovani a uéeni. Velice obecné
lze znalost také chéapat jako kategorie vysSi formy obrazu o chovani objektli nebo o

jejich charakteristikach. (Smejkal, Rais, 2010)

Data, informace a znalosti miizeme roztiidit podle zavislosti stupné abstrakce na jejich
kvantité. Znalosti jsou nejvice abstraktni a existuji v nejmensim mnozstvi, jak ukazuje

nasledujici obrazek:

-52-



SOUCASNY STAV DANE PROBLEMATIKY

vysoky
A
stupen
absirakce
informace
nizky data
mnoistvi

Obrazek 18: Vztah mezi stupném abstrakce a mnoZstvim dat, informaci a znalosti
(Zdroj: Rais, Doskocil, 2007)

Je ziejmé, ze malé i1 velké mnoZstvi informaci neni vhodné, nebot’ bud’ jde o nedostatek

informaci, nebo o velké mnozstvi informaci, které je obtizné vyhodnotit. Mezi

vvvvvv

vyznamnost rozhodovaciho procesu (strategické problémy s dlouhodobymi
dopady),

reversibilita rozhodnuti (rozhodnuti mohou mit nevratny charakter),

pozadovana presnost a detailnost feSeni rozhodovaciho procesu, dostupnost
informaci (¢im jsou informace sndze dostupné, tim je vice hromadime),

casovy tlak,

zdroj informaci (napt. novinové ¢lanky versus védecky vyzkum),

styl, znalosti a dovednosti rozhodovatele. (Rais, Doskocil, 2007)

-53-



SOUCASNY STAV DANE PROBLEMATIKY

Zpracovani informaci a dat

Vzajemny vztah faktl, znalosti, dat a informaci lze znazornit naptiklad takto:

Pied zpracovanim Pii zpracovani Po zpracovani
Objekty, napft. fakta, udalosti, Objekty, napft. fakta, udalosti,
myslenky myslenky

Predmét
Znalosti, tykajici se informace
objektt ...

INFORMACE INFORMACE
Zobrazeni - Interpretace
informaci Zpracovan gat

informaci
Zpracovani
dat
DATA DATA

Obrazek 19: Vzdjemny vztah faktii, znalosti, dat a informaci. (Zdroj: Smejkal, Rais, 2010)

Zpracovani informaci a dat mizeme definovat napiiklad jako:

Zpracovani informaci je systematické provadéni operaci s informacemi, zahrnujici
zpracovani dat a piipadn¢ i datovou komunikaci a automatizaci kancelaiskych praci

(Dle CSN ISO/IEC 2382-1, s. 8).
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Zpracovani dat (automatické zpracovani dat) je systematické provadéni operaci s daty,
naptiklad aritmetické nebo logické operace s daty, slucovani nebo tfidéni dat,
sestavovani nebo kompilace programii a dale operace s textem, sluCovani ukladani,
vyhledavani, zobrazovani nebo tisk. (Dle CSN ISO/IEC 2382-1, s. 8) (Smejkal, Rais,
2010)

Pti zpracovani informaci a dat rozliSujeme dvé zakladni varianty.
Dobfre strukturované tlohy:

e data Ize kvantifikovat,
e existuji metriky,
e jednoduche algoritmy,

e jednoznacna interpretace.

Pro zpracovani tohoto typu se pouzivaji klasické metody jako statistické metody,

metody operacni analyzy, apod.
Spatné strukturované iilohy:

e Data nelze kvantifikovat, maji kvalitativni charakter,
e Metriky neexistuji,
e Algoritmy nejsou zndmy nebo jsou sloZité (multikriterialni)

e Interpretace neni jednoznacna.

Pro zpracovani dat tohoto typu se pouzivaji moderni metody prevazné na bazi umélé
inteligence (expertni systémy, umeélé neuronové sité, genetické algoritmy apod.)

(Smejkal, Rais, 2010)

Dale rozliSujeme tzv. neostré informace, které nenabyvaji piesné kvantifikovatelnych
hodnot, ale jsou popsany pouze nejednoznacné interpretovatelnymi vyroky. V tomto
ptipadé pak hovofime o fuzzy informacich, které hraji v procesu rozhodovéani stale

vyznamngj$i roli. (Smejkal, Rais, 2010)
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3.3. Aktualni vyvoj strategickych aktivit

Vyvoj v oblasti strategickych aktivit v posledni dobé nezaznamenal zadné nové
vyznamngj$i piistupy ¢i metody, avSak stdle patii k rozvijejici se oblasti predevSim

z pohledu aplikace dosud znamych modeld, konceptti a metrik.

Soucasna odborna literatura zahrnuje Siroké spektrum pristupti, pficemz jsou casto
zminovany souvislosti mezi strategickym managementem (potazmo pfijatou strategii) a

nejriznéjSimi aspekty organizace 1 jejiho okoli.
Nésleduje vybér nékterych témat z této oblasti:

V. Isoherranen a P. Kess (2011) zkoumaji zavislost mezi zaméfenim strategie a
ziskanym trznim podilem a dokumentuji tak trend pfechodu od technologické a ¢aste¢né
produktové orientace k orientaci na zdkaznika na spole¢nosti Nokia. (Isoherranen,
Kess, 2011)

vvvvv

veénuji pozornost tomu, jak pfijata strategie ovliviiuje moznosti snizeni dani. V tomto
sméru dochdzi mimo jiné 1 ke zjiSténi, Ze se strategii zaméfenou na minimalizaci

nakladii se obvykle poji niz§i moznosti vyhybani danim.

Casto jsou vyhodnocovany vlivy vhodné strategie na provozni vysledky a vykon

organizace. (Liang, 2010)
Strategicky management je dale davan do souvislosti i s riznymi dalSimi oblastmi:

e Socialni odpovédnost organizace (Kreng, Huang, 2011),
e Pouzity styl managementu (Campillo, Cago, 2010),

e Risk management (Ferguson, Ferguson, 2011),

e  Supply chain management (Hitt, 2011),

e adalsi.

Dalsi studie poukazuji na potiebu flexibility strategic. Zduraziovan je proaktivni

piistup, efektivita lidského kapitdlu a potieba nesobeckého a etického fizeni. (Hitt,

Haynes, Serpa, 2010)

- 56 -



SOUCASNY STAV DANE PROBLEMATIKY

Zajimavy pohled na manazera pfinasi R. S. Graber (2009), ktery vyuziva analogii hrace
Sachu. Zde jsou zdiraznovany piedevsim dopady na vykonnost hra¢e a budouci
vyvoj, nebot’ zde dochazi k stimulaci orientace na dlouhodoby horizont, pouceni se
z chyb, trpélivosti, podstoupeni ur¢itého rizika, jakoz i schopnost obétovat dil¢i ¢ast pro

dosazeni cile, ale pfedevs$im neustale formulovat pribézny plan. (Graber, 2009)

Nekteii autofi se zaméfuji na vybrané metody. Pozornost je vénovana predev§im
vykonnostni metodé¢ BSC (napt. Grigoroudis, Orfanoudaki, Zapounidis, 2012) ¢i uZiti
Best Practices (Xu, Yeh, 2012; Prahalad, 2010) se zdtraznénim potieby tvorby novych

Best Practices pro vitézstvi na trhu.

Dalsi oblasti, které¢ je vénovana pozornost, jsou inovace. Pojeti se vSak lisi dle
jednotlivych autort. K. Kyldheiko a kol (2010) se vénuji inovacim pii vyvoji novych
produkti. Oproti tomu C. K. Prahalad a R. A. Mashelkar (2010) vidi inovaci jako jakysi
cilovy stav organizace a radi klicové oblasti pro jeho dosaZeni (procvicovat kreativitu,
neusilovat pouze o zisk, vyrabét vice produktti s mensimi zdroji apod.). N. Nada, M.
Kholeif a A. Elbadawy (2010) potom zkoumaji moZnosti méteni inovovani v organizaci
a modifikuji model BSC, pii¢emz zavadéji pojem Innovation Balanced Score Card
(IBSC).
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3.4. SHRNUTI VYVOJE STRATEGICKYCH AKTIVIT

Ptedchozi kapitoly ptfedstavuji shrnuti vyvoje strategickych aktivit a vnimani pojmi

strategie a strategické fizeni.

Kapitola 3.1. pojednava o historickém vyvoji strategickych aktivit, pficemz bylo

vyuzito n¢kolika pohledd na danou problematiku.

Prvni (vahy souvisejici se strategickymi aktivitami lze nalézt jiz pfed rokem 1960,
avSak pocatky jsou spojovany se zpracovani dlouhodobych prognoéz a plana a datuji se

do 60. let 20. stol. — hovoii se o tzv. fazi dlouhodobého planovani.

vvvvv

metody napf. matice General Electric, matice Boston Consulting Group ¢ SWOT

analyza.

V 80. letech 20. stoleti je vyvoj ovlivnén M. E. Porterem, ktery pifinasi model péti
konkurencnich sil, hodnotovy fetézec a tfi typy generickych strategii, ¢imz méni pohled
na strategické aktivity, které se nyni zaméiuji na snizovani ndkladl, orientaci na

zakaznika, zvySovani kvality a hledani ,,best practices”.

Po roce 1995 — tedy ve fazi strategického managementu se projevuje neustalé pusobeni
zmén a s tim souvisejici dliraz na inovace, které piedstavuji prostfedek pro k dosazeni
vysoké vykonnosti a efektivnosti, bez nutnosti soupetfeni s konkurenci. Do tohoto
obdobi spada take metoda BSC — Balanced Scorecard, ktera je vyuZivana k fizeni

dlouhodobe strategie.

Mezi dal§i moznosti klasifikace ptistupti ke strategickym aktivitdm lze zafadit
chronologickeé rozliseni fazi vyvoje dle T. Mallyy ¢i rozdéleni strategickych aktivit do
kvadranti dle manzeld Vodackovych. Jiny pohled piedkladaji H. Mintzberg, B.
Ahlstrand a J. Lampel, ktefi definuji deset $kol managementu a J Kourdi, ktery popisuje

sedm typli manazeru (stratégit).
Kapitola 3.2. byla vénovana klasifikaci piistupti ke strategii a strategickému fizeni.

Pojem strategie a strategicky management zaznamenal také svlij vyvoj, pfi¢emz vzniklo

1 n¢kolik klasifikaci strategii a procesu strategického managementu.
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Do 80. let 20 stol. je strategie pojata jako prostiedek pro vytvoieni zaméru ¢i jako
uréeni oblasti podnikani. Pozdé&ji se stdvd motivacnim nastrojem pro dosazeni
konkurenéni vyhody, Kk éemuz se v posledni dobé pridava systematicky piistup
k ovladani zmén a neustalého prizpisobovani. Lze tak rozliSit dvé pojeti strategii —
tradicni a moderni. Koncepty strategického managementu mize rozdé¢lit na dva
nejcastéji uzivané, a to marketingové orientovany pfistup ¢i pfistup zaméfeny na
klicové kompetence. Od 90. let 20. stoleti je pak strategicky management vniman

ptredevsim jako permanentni cyklus strategickych aktivit.
Kapitola 3.3. ptedstavila aktualni poznatky z oblasti strategickych aktivit.

V poslednich letech je z&jem v oblasti strategickych aktivit sméfovan predevsim do
oblasti srovnani strategického managementu (pfijaté strategie) s riznymi aspekty
organizace a okoli (napi. vliv strategie na vykon organizace, vztah mezi zaméfenim
strategie a ziskanym trznim podilem, apod.). Dale je pozornost vénovdna osobnosti
managera ¢i vybranym metodam jako napf. BSC — Balanced Scorecard ¢i Best
Practices. Nemén¢ vyznamnou oblasti jsou stale inovace se svym rustovym

potencialem.

Na zakladé vySe zminénych informaci z oblasti strategickych aktivit lze identifikovat

oblasti, kterym by méla byt vénovana pozornost pii feSeni této prace.

V soucasné dob¢ je kladen diiraz na schopnost reagovat na zmény. Z této skute¢nosti
také vyplyva potfeba vytvoreni dynamického modelu, ktery zajisti na zdklad¢ kvalitnich

informaci dostatek prostiedkil pro rozhodovani.

Vysledny koncept je orientovan na organizaci a vychazi z jejich potieb a schopnosti
reakce na zmény, ¢imz miZze byt zafazen mezi moderni strategie dle M. Dedouchové
(2001). Daéle dle W.Ch. Kima a R. Mauborgne (2009) lze tento koncept zatadit mezi
Rekonstrukeéni strategie, kterd neni plné zavisld na konkurencnim prostiedi, ale spiSe
vychazi z potencialu dané organizace. Snahou vysledného konceptu je také dosazeni
integrovan¢ho pfistupu dle Mefferta (1996), ktery pomlze komplexnimu pojeti

strategického fizeni elektronického obchodu.

-59 -



SOUCASNY STAV DANE PROBLEMATIKY

3.5. Elektronické podnikani (E-business)

Elektronicky obchod je v soucasné dobé aktualni téma, které s sebou piinasi Siroké
spektrum moznosti pro rozvoj spole¢nosti. Hlavnim ptedpokladem tohoto obchodovani
je realizace obchodnich transakci s vyuZitim elektronickych cest a potazmo virtualniho
svéta. (Dvorak, Dvorak, 2004)

V soucasné dobé je jiz vétSina elektronickych obchodl feSena prostiednictvim
dynamickych aplikaci, které jsou vystavény nad databazemi informaci, které slouzi jako
datovy zaklad pro informacni systémy a je mozné tak zajistit jejich vzajemnou

provazanost. (Dvorak, Dvorak, 2004)

Elektronické formy obchodu dnes nezahrnuji pouze bézny internetovy obchod, ale
rovnéz celou fadu dalSich moznosti pro realizaci obchodu jako takového. V tomto
sméru se hovoii o elektronické komerci ¢i o elektronickém podnikani. (Dvorak, Dvorak,

2004)

Internetovy Elektronicky . Elektronické
obchod | .
obchod / podnikani

Obrazek 20: Elektronickd obchodni mista (Zdroj: Dvorak, Dvordk, 2004)

-----

business. Kdykoliv bude zminovano elektronické obchodovani, pak se jedna o oblast E-

business.
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3.5.1. Charakteristika E-business

Pojem elektronické podnikéni — E-business se zacal vyuzivat v poloviné 90. let 20.

stoleti spole¢né a je spjat s po¢atky vyuzivani internetu v podnikani (Klapalova, 2007).

Z tohoto pojeti se odviji ziZeny nazor, Ze se jednd o podnikani zaloZené na vyuzivani
internetu. (Ward, Peppard, 2002)

Pocatky elektronického podnikani jsou vSak spojeny s koncepci ECR - Efficient
Consumer Response, kterou zacali realizovat ve Spojenych statech americkych
spole¢nosti Wal-Mart a Procter&Gamble jiz o deset let diive. Tato koncepce je
postavena na partnerstvi a odpovidajicich informacnich technologii, které¢ v pocatcich
reprezentovala zejména tzv. EDI - Electronic Data Interchange — elektronicka
vyména dat. Hlavnimi cili byla zejména synchronizace vyroby s poptavkou, zrychleni
tokll zboZi ¢i odstranéni nadbyteénych zasob s tim, Ze tento koncept umoznil flexibilitu

predevsim diky informovanosti v realném c¢ase (bez zbyteéného zpozdéni).

Dalsi vyuzivanou technologii pfedstavovaly mezipodnikové informacni systémy
v podob¢ extranetu. Jako synonymum je vyuZivan pojem 10S — InterOrganizational
System. V této podob¢ se jednd o uzavieny systém, kde jsou predem definované typy

transakci a rovnéz jeho ¢lenové. (Chen, 2005)
Nicméné v poptedi mezi technologiemi se nachdzi internet, ktery se vyznacuje:

e pronikavosti — schopnosti ptimého spojeni podniku se zakaznikem,
e interaktivitou — schopnosti reakce na poZadavek zakaznika,

e virtualizaci — schopnosti pfenést ,kamennou® realitu do virtualniho prostiedi.

(Ward, Peppard, 2002)

E-business je tedy bezprostiedné spjat s oblasti ICT - informaénich a komunika¢nich
technologii (¢i nékdy uvadéné jako IS/IT — informacnimi systémy a informaénimi

technologiemi).
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3.5.2. Moznosti a prinosy ICT pro podnikani

Informacni a komunikacni technologie pfedstavuji hmotné a nehmotné technologické
prostiedky pro zachyceni, sbér, uschovu, zpracovani a pienos Ci poskytovani dat a
informaci. Informac¢ni systémy jsou pak ucelovym uspofddanim vztahti mezi lidmi,
datovymi zdroji a procedurami jejich zpracovani a to vcetné technologickych

prostiedki. (Vodacek, Rosicky, 1997)

Da se fici, Zze jsou nedilnou soucésti kazdé organizace. Informacni a komunikacni
technologie se rozviji rychleji oproti informa¢nim systémim, které Ize charakterizovat

na zaklad¢ péti zakladnich komponent:

o Ukel
e Lidé
e  Procedury
e Informace

e Informacni a komunikaéni technologie (Cats-Baril, 1997)

Pficemz Informaéni systém Vv tomto pojeti pFedstavuje komplexni systém zahrnujici i
informaéni a komunikacéni technologie. Pravé prostiednictvim informacnich systému
jsou realizovany veskeré procesy podnikdni a podnikové funkce a to véetné interakce

s okolim.

Komunika¢ni technologie umoznuji, usnadnuji, urychluji a zkvalitiluji proces
komunikace na socialni urovni. Informacéni technologie jsou pak prostfedkem pro

komunikaci na technické urovni. (Cunningham, Tynan, 1993)

Kombinace téchto technologii predstavuje technickou podstatu elektronického
podnikani a pravé schopnosti spole¢né s atributy ICT pomahaji k Uspésné realizaci

elektronického podnikani.
ICT miizeme tedy rozdelit do tii skupin dle typii technologie:

1. Koordinaéni technologie — napomahajici integraci a koordinaci.
2. Procesni technologie — se vyuZivaji pti transformaci vstupti na vystupy.
3. Technologie znalostniho managementu - podporuji feSeni problému,

organiza¢ni schopnosti, u¢eni se, vztahy, partnerstvi. (Carbonara, 2003)
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Potencial informacénich a komunikac¢nich technologii v e-business (nejenom) lze

spatfovat v rolich, které mohou sehravat. Témi jsou:

Automatizac¢ni (eliminace lidské prace)

e Informacni (sbirani informaci pro lepsi porozuméni procesu, resp. nasledné vyuziti
pro rozhodnuti — napiiklad pro optimalizaci ur¢itého jevu)

e Postupnosti (ménéni procesni posloupnosti, umoznéni paralelnich procest, ¢imz
dochazi k uspofte Casu, ptipadné i lidské prace)

e Sledovani prubéhu procesti (napf. monitoring fyzického umisténi objektu —
naptiklad pohybu zasilky)

e  Analyticka (zkvalitnéni procest analyzovani a rozhodovani)

e Geograficka (koordinace procest napii¢ vzdalenostmi, tj. zkracovani anebo
eliminace prostorovych rozdilit)

e Integrujici (koordinace ukoli)

e Intelektudlni (umoziujici nejenom sbirani a zpracovani dat a informaci, ale také
jejich $ifeni, coz miize napomoci ke zvyseni intelektualniho kapitalu)

e Snizovani poctu zprostiedkovatelskych ¢lankti — krokti anebo subjektt,

e adalsi (Davenport, Short, 1990, citovano v Carbonara, 2003)

3.5.3. Duvody vyuzivani ICT v podnikani a pFrechod na E-business
Z vySe uvedenych roli jsou ziejmé i divody pro zavadéni ICT a potazmo E-business,
¢emuz odpovida a staly rust vyuzivani prostfedkd ICT v podnikani na vSech

kontinentech.

Zasadni je schopnost prispét k lepsim vysledkim hospodaieni, coz byl dominantni
duvod pro jejich implementace zejména v 70. letech 20. stoleti. Tehdy byly vyuZivany
predevsim pro kontrolu a zpracovani dat, ¢imz doslo k narastu kvality a efektivnosti
ruznych operaci — obzvlasté monitorujicich realizaci transakci. Tyto transakéné procesni
technologie a systém byly a jsou vyuZivany zejména v administrativé a operativnim

fizeni (evidence a agregace udaju). (Rosicky, A. citovano v Trunecek, 1999)
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V 70. letech 20. stoleti se za¢ina uZivat pojem MIS — ManaZerské informa¢ni systémy
(Management Information Systems) a srozvoje ICT nastal i rozvoj funkci

informacnich systémd.

Od 80. let 20. stoleti se zac¢ind vyuZivat téchto technologii pro podporu rozhodovani,
nebot’” bylo mozné data a informace s pomoci ICT nejen zaznamendvat, nybrz i
analyzovat. Rozviji se flexibilita pfistupu, zpracovani a disponovani. Na zaklad¢ rtstu
investic do oblasti hardware i software, moznosti a o¢ekavani dochazi k propojovani
jednotlivych prostfedki. Vznikaji lokalni sité — LAN (Local Area Network) a ICT je
vyuzivano i1 pro strategické rozhodovani a zlepSeni externich procesti a vztahi
(predevsim v ramci zrychleni, usnadnéni sledovani, potazmo fizeni, apod.). Nasleduje
propojovani lokalnich siti s pomoci novych technologii do siti WAN — Wide Area
Network, pficemz kli¢ovou roli zde hraje flexibilita a integra¢ni potencial, ktery je
posléze nasoben nastupem internetu a novych technologii. (Chesher, Kaura, 1998;
Ward, Peppard, 2002)

Divody pro zavadéni e-business — elektronického podnikani lze rozdé€lit pro snazsi

interpretace do tfech trovni:

e  Makroekonomicka Groven,
e  Mezoekonomicka uroven,

e  Mikroekonomické uroven.

Pficemz piedevsim trovné mezoekonomicka s mikroekonomickou reprezentuji v této

praci ilustrativni a obecné diivody.
Makroekonomicka droven - makroprostiedi

Duvody ¢i tlaky makroprostiedi charakterizuje E. Turban et al. (2006) v nasledujicim
¢lenéni:
a) TrZni a ekonomické davody

¢ Globalni ekonomika pfedstavuje Sir§i moznosti.

e Extrémni rozdily v nakladech na pracovni silu inspiruji organizace vytvaret

hodnotu v geograficky vzdalengjSich lokalitach.

e Deregulacni opatfeni v mnoha zemich podporuji konkuren¢ni boj
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e Roste politicko-ekonomicky zajem vlad zemi a hospodaiskych seskupeni o
konkurenceschopnost. (Piikladem je 1 podpora elektronického podnikani
Evropskou wunii.) Pfi¢emz ta je zaloZzena na znalostni ekonomice a
inovativnosti.

e V hospodaiskych seskupenich ptsobi také sekundarni potfeba sjednotit
rozdilnou troven vyspélosti jednotlivych ¢lenti i prostiednictvim ICT. (Turban
et al, 2006, upraveno a doplnéno autorem)

b) Socialni divody

e Me¢ni se charakter prace v ndvaznosti na znalostni spolecnost.

e Roste sila (ekonomicka i pravné-ekonomicka) zakazniki s podporou zajmu
vlad zemi i nadnérodnich organizaci.

e Vlady podporuji vzdélavani (i celozivotni).

e Méni se zivotni styl. (Turban et al, 2006, upraveno a doplnéno autorem)

c) Technologické davody
e Rozviji se nové technologie véetné ICT a oblast inovaci.
o Kilesaji nédklady na obstarani nékterych novych technologii

e ajiné ... (Turban et al, 2006, upraveno a doplnéno autorem)

Tyto identifikované tlaky ptisobi v obou smérech (pozitivné i negativn¢) zejména diky
nizké ¢i Zadné podpotfe ze strany relevantnich instituci makroprostiedi. (Ptikladem

muze byt podpora monopolizmu ve sféte e-business, politika vzdélavani a jiné ...)
Mezoekonomicka uroven - mezoprostiredi

Tato Urovei je predstavovana partnery v fetézcich a sitich, dodavateli, zdkazniky, ale i

konkurenty.

Porter a Millar poukdzali na skutenost, ze ICT mohou napomoci ke zméndm
existujicich struktur odvétvi, pfipadné k vytvoreni nového podnikatelského modelu,
ktery do konkuren¢niho prostedi zasdhne. Prikladem jsou cetné Cisté virtualni obchody,
internetové trzisté jako zéastupci novych podob zprostfedkovateli. McFarlan upozornil
na ICT jako na nastroj vytvareni novych bariér vstupu a vystupu z odvétvi, ¢i z
partnerstvi (citovano mj. v Cunningham, Tynan, 1993). Takovéto bariéry jsou jiZ i

predmétem posuzovani instituci pecujicich o zdravé konkuren¢ni prostiedi.
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V mezoprostiedi informac¢ni a komunikac¢ni technologie cilené pouzivané piedpokladaji
zlepSeni provozni efektivity vztahii a mohou tak vyustit do vyssiho stupné spokojenosti

atotim, Ze:

e Pomahaji navazat a fidit vztahy s externim prosttedim.

e Umoziuji transformaci relativné uzavieného individualniho podniku na relativné
otevienéjsi podnikatelskou jednotku zapojenou v siti.

e  Urychluji, zintenziviiuji a zjednodusuji komunikacni procesy v podnicich a mezi
partnery - informace tak mohou byt sdileny v realném case a vedou k lepsi
rovnovaze napi. mezi poptavkou a zasobami.

e Usnadnuji osloveni a vybér dodavatell, pficemz snizuji néklady na transakce s
dodavateli (napfiklad néklady na sluzebni cesty ndkupc¢ich). Nabidka na
elektronickych trzistich miZe byt koncentrovangj$i nez slozité vyhledavani
potencidlnich dodavatelti a vede také k dosazeni nizSich cen.

e Podporuji znalostni management sdilenim, resp. vyménou informaci i znalosti
s partnery.

e Redukuji ¢as, potiebny k osloveni zdkaznika a urychluji odpovéd’ na jejich dotazy a
poZadavky.

e Snizuji ndklady na komunikaci tradi¢né ,,papirovou®, a to jednak na samotnou
spotfebu papiru, inkoustu, toner, poStovného apod. a také nepiimo na
zaméstnance, ktefi se timto druhem komunikace zabyvaji.

e ZjednoduSuji a urychluji zpracovani dat a informaci ve finan¢nim a manazerském
ucetnictvi a mohou tak vést i k usporam v nékladech na pracovni silu a snizovani
moznych chyb pfi zpracovani a k vétsi transparentnosti transaket.

e Umoznuji zvysit objem prodeje tim, Ze oslovuji i zdkazniky, které by bylo jinak
obtizné kontaktovat tradicnimi zptisoby komunikace.

¢ Napomahaji ke zvySovani spokojenosti zakaznikti, k podpofe jejich loajality a to
jednak vétsi informacéni podporou, rychlejsim feSenim problémt a dostupnéj$imi
sluzbami - napiiklad poradenstvim. Tato schopnost byva oznafovana za ,na
informacich ptidana hodnota® (Pires, Aisbett, 2003; Juttla, Bodorik, Dhaliwal,
2002)
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Han et al poukazuji na skuteCnost, Ze orientace na zakaznika vede k rychlejSimu

zavedeni e- business a Sir§imu a intenzivnéj$imu vyuzivani ICT a to ze tfech divodd

(Han et al, 1998):

1. Zakaznicky orientovany podnik se vyznacuje intenzivni vyménou informaci se
svymi zakazniky z divodu lepSiho pochopeni a poznani jejich potieb a ptani.

2. Z&kaznicky orientovany podnik musi také rychleji a efektivnéji komunikovat se
svymi dodavateli 1 dalSimi partnery z divodu zajiSténi svych potieb, které jsou
zavislé na vyhovéni pfani a potieb zakaznik.

3. Nepftetrzity proces dodavani té nejvyssi hodnoty ocekdvané zdkazniky, resp. jeji
zvySovani vyZaduje, aby zakaznicky orientovany podnik hledal rezervy ve

zkvalitnéni vnitiniho prostiedi, k cemuz mohou ICT také pfispét.

Na druhou stranu, také sila zakaznikti se muZe projevit — v tomto piipadé ovSem spise
jako reaktivni stimul — pro zavedeni e-business (Christensen, Bower, 1996). Zakaznici
ovliviuji zavedeni e-business zejména v oblasti pfimého styku, tj. poskytovani on-line
sluzeb, piebirani a vyfizovani objednavek a dodavani produkce a to az do podoby
nepfetrzit¢ kontroly stavu zpracovani svého pozadavku ze strany daného podniku.
Podobné se miize projevit také sila ze strany dodavatelti. V kratkém obdobi (ale v
nékterych piipadech bohuzel i delsim obdobi) se tento tlak muZe projevit negativnim

zpusobem ve vysledcich podniku, zejména v otdzce nékladi a ziskovosti.

Motivaci k vyuZivani ICT a aplikaci e-business muze byt také orientace na
konkurenty. Konkuren¢né orientované podniky totiZ intenzivnéji monitoruji prostiedi a
snazi se najit informace o aktivitach, pozicich, strategiich a dalSich krocich svych
konkurentii a pro tento ucel vyuzivaji informacéni zdroje rizného charakteru a tedy 1 své

dodavatele, odbératele, piipadné nepiimé, ale 1 ptimé konkurenty.

Stimulem ¢i naopak bariérou muze byt charakter odvétvi. Napiiklad informacné
intenzivni odvétvi a také ptisobeni velké miry nejistoty ve zna¢né turbulentnim prostiedi
piimo zvysSuje potifebu podnikii ziskavat ¢i vyménovat informace. Na druhou stranu je v
tomto prostiedi obtiZzné ziskat relevantni odpovéd’ na otdzku piinosu investic do ICT a

e-business. Jinou bariérou je problém sdileni informaci a zneuZiti divéry mezi

-67 -



SOUCASNY STAV DANE PROBLEMATIKY

partnery, ktera se zvySuje naptiklad i vlivem zmén ve struktufe sil jednotlivych podnikt

z diivodi fuzi a akvizici, vytvafenim alianci apod.

Pozitivni vliv mezoprostfedi ma 1 své odptirce (¢i zastance spiSe vnitinich sil podniki
nez tlaku vnéjsiho). Napiiklad Wu tvrdi, ze institucionalni tlak (tj. tlak ze strany
konkurentd, dodavatell, odbératelti, apod.) na zavedeni e-business ma mnohem niZsi
dopad na zlepSeni vykonnosti podnikii nez v pifipadé readlnych dobife formulovanych
ekonomickych cili spojenych se strategii a dobie pfipravenymi provadécimi plany. (Wu

et al., 2003)

Rozhodujici ulohu v mezoprostiedi — spolu s mikroprostiedim - na projeveni se tlaku
riznych sil tohoto prostfedi maji zejména faktory konkrétniho odvétvi, resp. vice
odvétvi, pokud existuji presahy podnikovych procesi do riznych odvétvi a specifika
daného podniku. S. Drew (2003), Kearns a Lederer (2003) a dalSi mezi tyto faktory

Zatazuji:

e tempo rastu trhu,

e tempo inovaci a zmén v ur¢itém odveétvi,

e informacni intenzita v daném oboru podnikani a jeji vliv na hodnotovy fetézec,
e technickd a ICT vyspélost vyznamnych konkurentu a jejich strategicky zabér,
e zdroje konkuren¢ni vyhody podniku a jejich vztah s ICT,

e mira zavislosti jednotlivych podnikovych procest na ICT,

e  struktura odvétvi,

e mira nejistoty v odvétvi,

e vnimané benefity a pfilezitosti spojené s vyuzivanim ICT,

e z4jmy vlastnikd,

e  kulturni bariéry a bariéry chovani. (Drew, 2003)

Vyznamné misto ovSem zaujima i sila jinych soucasti mezoprosttedi — dodavatela 1

zakazniki a samoziejmé 1 plisobeni substituti.

Vysoka nejistota prostiedi a informacni intenzita nuti podniky vice a rychleji inovovat,
vice diferencovat produkty, vytvaret produkty s vyssi informacni hodnotou, resp. vyssi

pfidanou hodnotou a vynucuje si vy$s$i pozornost manazerti ke zménam prostredi, na
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které musi reagovat. Vice-méné i z tohoto divodu, podniky existujici v takovém
prostiedi vykazuji vyssi kvalitu i kvantitu vyuzivani ICT a implementace e-business a

mnohé z nich i vys$$i hodnotu pro rizné stakeholdery (Kearns., Lederer, 2003).

Charakter odvétvi, resp. prostfedi do znacné miry ovliviiuje proinovacni chovani
podnikl, mezi které vyuzivani ICT a e-business patii. Pavitt napiiklad rozdéluje
prostiedi na prostfedi s dominanci dodavatele, prostfedi vyrobné-intenzivni (rozdélené
na specialisty a masové producenty) a prostfedi s dominanci védy a vyzkumu (uvedeno
v Cobbenhagen, J., 2000). V urcitych odvétvich je téméf nezbytnd velmi Uzka
spoluprace mezi partnery v otazkach vyzkumu a vyvoje novych produkti, v jinych
odvétvich je to zase nutnost intenzivni spoluprdce mezi zdkaznikem a vyrobcem,

pri¢emz e-business intenzit¢ miize napomahat.

Cash et al (citovano v Cats-Baril, 1997) rozsitili Porteriv model péti konkuren¢nich
sil o dopady a potencial ICT. Z tohoto modelu Ize vydedukovat jaké moZnosti tyto
technologie a e-business maji na trovni mezoprosttedi. Rozsiteny model je znazornén v

tabulce 2:

Tabulka 2: Diisledky a potencial vyuziti ICT v modelu 5-konkurencnich sil

Konkurenéni sila

Diisledek/dopad piisobeni
konkuren¢ni sily

Potencial vyuZiti ICT
vV konkuren¢nim boji

Hrozba vstupu
novych konkurentd

nové kapacity
sniZzeni cen

fungovani jako bariéry vstupu
ekonomie mnoZstvi

Vyjednavaci sila
kupujiciho

shizeni cen

tlak na kvalitu

vice sluzeb

povzbuzeni konkurence

vybeér pro kupujiciho
snizeni nakladl prestupu
produktova diferenciace

Vyjednavaci sila
dodavatele

zvyseni cen
sniZeni kvality a sluZzeb

roz$iteni vybéru dodavateld
sniZzeni hrozby zpétné integrace

Hrozba substituta

omezeni potencialniho zisku
omezeni rustu cen

zlepseni poméru cena/vykon
redefinice produktt a sluzeb

Rivalita v odvétvi

konkurence
(cena, produkt
distribuce a sluzby)

zvyseni nakladové efektivnosti
zlepSeni pfistupu na trh
diferenciace (produktu, sluzeb)

(Zdroj: Cats-Baril, W. L., 1997)
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Mikroekonomicka tdrovei - mikroprostiedi

Diivody zavadéni ICT a e-business na mikrotirovni piedstavuji nejvetsi podil stavajiciho

objemu poznatkt v této problematice.

Primarnim a historicky nejstarSim divodem zajmu o informacni technologie
v podnikéni je schopnost prispét k lepSim vysledkim hospodareni, tj. zejména k

redukci ndkladl a zvySeni produktivity.

Podnik je otevieny systém, ve kterém jednim z hlavnich tokl je tok informaci. Dal$im
divodem vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii jsou pravé cetna
pozitiva tykajici se toku informaci (dat i znalosti). ICT dale usnadiiuji, v mnoha
piipadech umoziuji vykon manazerskych a realizaci podnikovych funkci. Pokud
vyuzijeme tzv. manazerské funkce naptiklad kombinaci funkci uvedenych napiiklad
Vodackem a Vodackovou, Blazkem ¢i Vagnerem a jinymi (Vodacek, Vodackova, 1999;

Blazek, 1997 ; VVagner, 2000 ) ICT pomahaji:

e planovat e rozpocCtovat

e organizovat e mgéfit/vyhodnocovat dosazené vysledky
e rozhodovat e integrovat

e piikazovat e komunikovat

e koordinovat e personaln¢ zajistovat

e kontrolovat e a dokonce i navrhovat, motivovat ¢i
e evidovat a podavat zpravy vést, prestoze v téchto pripadech je
e analyzovat jejich  potencidl ne vidy ziejmy

(\Vagner, 1., 2000)

Rada z uvedenych roli je dilezita také pro styk podniku se svym externim prostiedim.

Nekteré duvody vyuziti ICT v tomto styku byly uvedeny vyse.

Pro ilustraci napfiklad Shang a Seddon (citovano v Persson, 2003) identifikovali pét
skupin p¥Finosi zavadéni ERP systému, jejichZz podstata je aplikovatelnd i na

ocekavané prinosy ICT obecnéji. Jde o tyto skupiny:
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b)

Operaéni (provozni) prinosy jsou nejCastéji vztazené ke sniZzovani nakladd,
zkracovani Casu, zlepSovani produktivity, zvySovani kvality, zlepSovani sluzeb
zakaznikm.

ManazZerské prinosy lze obvykle spatfovat v lepSim managementu zdroju,
zkvalitnéni procesu rozhodovani a planovani a zlepSovani vykont. KonkrétnéjSimi
ptiklady jsou zvySovani obratu a zisku, ziskdni novych zakazniki, osloveni novych
trhi apod.

Strategické piinosy piedstavuji napiiklad spojeni se strategicky vyznamnymi
partnery, rust podniku, zvysSeni inovativnosti podniku atd.

Prinosy v informacni infrastrukture predstavuji zejména integraci oddélenych
informacnich systémil v podniku a mezi partnery, zvySeni flexibility podniku nebo
roz§ifeni schopnosti ¢i vykonnosti dané infrastruktury.

Organizad¢ni p¥inosy zahrnuji podporu potfebnych organiza¢nich zmén, usnadnéni

ziskavani novych znalosti apod. (Persson, 2003)

3.5.4. Implementace E-business a Fizeni podniki

Jak jiz bylo feCeno vySe, elektronické podnikani znamena vyuziti informacénich a

komunikacnich technologii vCetné¢ internetu pro podporu obchodovéani a zkvalitnéni

podnikatelskych procesti uvnitf i vn¢€ podniku.

Végner prezentuje tzv. ,,4E“, tedy 4 skupiny pozadavki na management podnikl v

souvislosti s podnikanim a tedy i s elektronickym podnik&nim. Jsou to (VVagner, 2004):

a) Effectiveness — ucéelnost

b) Efficiency — ucinnost

c) Economy — hospodarnost

d) Equity — poctivost (slusnost)

Ugelnost - Podnikatelské procesy a aktivity by mély byt smérovany k naplnéni strategii

a cili podnikani. Cilem podnikéni a kritériem jeho UspéSnosti je tvorba hodnoty a

bohatstvi (Drucker, 2000).
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Rozhodnuti o investicich do prostfedkii ICT a o elektronizaci podnikani patifi mezi
vyznamné a komplexni rozhodovaci procesy. Krom¢ investic se ucelnost tyka také

ucelného uplatnéni dalsich manaZzerskych funkei.

Ucinnost — reprezentuje uZiti a vyuzivani postupt a prostiedka, které zajisti predchozi
pozadavek, tedy splnéni vymezenych ucelti v podobé ocekdvanych vysledkl - vystupt.
Bez G¢elného vybéru spravného prosttedku ICT, spravnych lidi (resp. jejich spravného
zaskoleni) apod. nemtize dojit k zddoucimu uc¢inku. Pravé naopak, u¢inek muze mit i

velmi negativni rozmér.

Utinnost (ale i uelnost) je ,,alfou i omegou tispésného e-business. Problemati¢nost
spoc¢iva v hodnoceni a méfeni ucinnosti, vytvarené hodnoty a pftispéni ICT k

uspésnému podnikani.

Hospodarnost piedstavuje efektivni vyuziti disponibilnich zdroji a ¢asu. S oblasti e-
business je spjato i snizovani nakladd, zvySovani produktivity, trzeb, zisku apod., avSak

pouze za piedpokladu zajisténi vySe zminéné ticelnosti a ucinnosti.

Poctivost (slusnost) se zaméfuje na jednani vici relevantnim stakeholderim podniku,
kterych zajmy pokryvaji vSechny tfi vySe uvedené pozadavky. Projevuje se v mnoha
podobach a jako takova by mohla byt tématem samostatné prace. Casto byva také

spojovana s podnikovou kulturou.

Pro objasnéni souvislosti mezi elektronickym podnikdnim a managementem je mozné
vyjit z kritickych faktort uspéchu a koncepce 7S (Strategie, struktura, manaZzerské
procesy, lidé a jejich role, kultura a informacni technologie) Scotta Mortona. Inspiraci
muze byt i model podnikatelské uspéSnosti Malcolma Baldridge, ktery méa rovnéz
sedm oblasti — Kkritérii uspéSnosti, jimiZ jsou:vedeni a sprava (i vuéi externim
stakeholdertim), strategické planovani, zaméfeni se na zdkaznika a trhy, fizeni lidskych
zdrojii véetné systému fizeni, procesni fizeni, kvalita méfeni, analyz a znalostni

management a dosazené vysledky ve vyse uvedenych soucastech modelu.

NiZe nasleduje popis vybranych oblasti, které souvisi s fizenim e-business.
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1. Strategie a strategické Fizeni a planovani; zaméreni se na zakaznika a trhy

Otézka propojeni strategického Fizeni a ICT, zejména poukazovani na opomijeni nebo
nepochopeni potencidlu ICT pro konkuren¢ni strategické chovani a zduraznovani
dulezitosti zakomponovani ICT a e-business strategie do komplexniho strategického

planu podniku neni Zadnou novinkou.

Jiz zac¢atkem 80. let 20. stoleti se objevily prvni zminky z fad teoretikd zkoumajici praxi
v této oblasti. Podobné je to také v otdzce nedostatecnosti nastrojii pro méteni piinost
ICT v podnikani. Tyto — tém¢f trvalé — skuteénosti 1ze doplnit o dalsi dvé: odolnost ke
zméné a nedostatecné zacileni na prileZitosti pro konkurencni vyhodu (Bakos, Treacy,

1986).

Potencial pro uspésné elektronické podnikani skuteéné existuje (na piikladu mnoha
podnikl) a pokud neni vyuzit, je to z divoda, které se tykaji jakékoliv technologie, ¢i

oW

jesté sifeji z diivodu ,,nekvalitniho* strategického fizeni jako takového.

E-business je interdisciplinarni oblast, kterd ma vyrazny strategicky rozmér a proto

je nezbytné, aby se do jeho realizace zapojilo vedeni podniku.

V priubéhu let dochazi k posunu. Do elektronického podnikani zasahuje vice vrcholovy
a stfedni management oproti specialistim na ICT, coz bylo dfive velkym problémem.
Jsou to pravé vrcholovi manazefti, ktefi stoji za uspéSnosti organizace a odborni ¢i
specialisti ICT by méli plnit hlavné poradni funkci. Rovnéz se méni vnimani vyznamu

vyuziti prostiedkll ICT vrcholovym managementem. (Palenik, Karpecki, 2006)

Dle prizkumu ve Svycarskych podnicich pak problematika e-business piimo (47,7
zkoumanych podnikli) anebo nepiimo spada pod rozhodovani uzsiho vedeni podnikd.
Pod nepfimym je pfitom mysleno, Ze za e-business zodpovidaji vedouci pracovnici,
ktefi maji na starosti rtizné utvary spolecné, pficemz ne vzdy jde o vSechny ¢leny uzsiho
vedeni. V 60,7% dotazanych podnikt je za e-business odpovédny vedouci marketingu
a az v 81,4% zadava ukoly v oblasti elektronického podnikani pfimo feditel podniku,
pricemz ve 24% se tyto ukoly dokonce projednavaji se spravnim organem. Navic ve
vSech podnicich, které byly do prizkumu zapojené, vznikaji formy stalé organizace pro

e-business, které piesahuji hranice jednotlivych odbornych ttvaru (Sieber, 2002).
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DalSi posun je patrny v uvédoméni si dulezitosti orientace na zakaznika a nezbytnosti

neustalého a intenzivniho sledovani vyvoje trhu, coz jsou zakladni pfedpoklady pro

strategické fizeni, protoZze na zdklad¢ téchto znalosti miize management vytvaret

hodnotu optenou o konkuren¢ni vyhodu.

Applegate et al identifikovali ¢tyti zakladni strategie pro vyuziti ICT v podnikani:

;q;a zvySeni provozni vykonnosti
= - vyuZiti ICT pro provozni snaha o dostizeni leadrd
> < ¢innosti miize ptinést jak - ICT maze pfinést konkurencni
z § znaénou usporu v nakladech, vyhodu na jinak velmi
z > tak i zajem ze strany partneri — konkuren¢nim trhu vyuzitim casti
2 ] yp y
2 napf. kvili lepsi kontrole nebo celého potencialu
2 nakladd, zlepSeni kvality apod.
~
<
]
5]
N
-]
=
= . e e y .
N udrzovani vyhody zvySeni odpovédnosti a/
E m - pro podniky — vtidce na trhu anebo diferenciace produktu
e X znamena dalSi implementace - zejména na trhu s velkou
0z ICT do podnikéni udrzovani vyjedndvaci silou zakaznikt
= ziskaného postaveni a jeho ICT umoziuje 1épe vyjit vstiic
E podpora jejich pozadavkim
>
Nizka Vysoka

Marketingova mezera / viidcovstvi v odvétvi

Obrazek 21: Strategie vyuZiti ICT v podnikani (Zdroj: Applegate et al, 1999, citovano v

Buuron, 2002, upraveno autorem)
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Ketkovsky a Drdla prezentuji odlisny pohled na vyuziti ICT z hlediska strategickeho

fizeni:
optimalni vyuZziti obtizné klicovy
prilezitosti a vy¢islite]né
zdroin
\% A
L y
R strategicka vyhoda &
' vyznam
S :
S zvySovani | z hlediska
m konkurenceschopnosti t strateg.
i fizeni
Y t
S podpora rozhodovani e
l |
zvy$ovéni produktivity n
a uspory ndklada 0
s
lepsi t
vyuziti zdroja vur
i ) snadno NIiZSi

Obrazek 22: Klasifikace aplikaci ICT z hlediska smyslu a strategického vyznamu (Zdroj:
Kerkovsky, Drdla, 2003)

2. Vedeni, zdroje a lidé

E-business je zalozen na prostiedcich ICT, které patii mezi zdroje podniku. VyuZiti
zdroji ovS§em znamena také propojeni s kompetencemi lidi, coZ Ize v z(UZeném pojeti u
managementu oznacit za ,,kvalitu vedeni®. Rada autori upozoriuje, Ze investovani do
technologii pro e-business jest¢ neznamend jeho Uspé$né provadéni. (Porter, 2001,
Chang et al, 2002)

Podle prizkumu poradenské spolecnosti A. T. Kearney jsou nejvétsi piekdzkou e-
business lidské zdroje a jejich nepfipravenost pro toto podnikani (A. T. Kearney, 2002).

Nepfiipravenost lidskych zdroju je vSak zavisla na fizeni a vedeni lidi.
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Hlavnim produktem prostiedkt ICT jsou data, resp. informace. Management musi
veédét, jaké data a informace potiebuje pro fizeni, jakym zpisobem e-business zasahne
do déni v podniku a tyto skute¢nosti nésledné pievést do tvirciho vedeni. ICT jako
nastroj a ICT jako zdroj maji v sobé také zna¢ny hodnototvorny potencial, o kterém jiz
byla zminka. Maji tedy specificke postaveni — patii — podle Hooleyho klasifikace zdroju
mezi aktiva hmotné, které ale sekundarné mohou vytvéret i nehmotné aktiva a pfispivat
tak ke zvySeni schopnosti a kompetenci na vSech uvedenych trovnich (a zaroven jsou

pro tento disledek nutné urcité kompetence a schopnosti).

E-business totiz sebou pfinasi také jiné naroky na pracovniky. Kromé jiz uvedenych
schopnosti uméni jednat se zakazniky a informacni gramotnost a dale naroky na
jazykovou vybavenost (vlivem globalizace, ktera s e-business souvisi), znalost produkti
a sluzeb v mnohem $ir§im ramci, ochota sdilet také znalosti s dal§imi ¢leny skupiny (i
mimo podnik), ochota neustale se ucit a schopnost stat se rychle plnohodnotnym ¢lenem
novych, ménicich se a ¢asto i mezinarodnich tymu. Zejména lidské zdroje je proto nutné

vést jinym zptisobem, nalézt jiné prostfedky motivace, hodnoceni i kontroly.

Elektronika zasahuje i do dalSich oblasti pracovniho Zivota. Jde napiiklad o elektronickée
monitorovani prace, které je na rozdil od ptfedchozich technik monitorovéani stalé,
neprerusované, vsudypiitomné a kontrolovatelné i z velmi vzdalenych mist od mista
monitorovaného vykonu. Ne vSichni lidé se s takovou neustalou kontrolou dokazi

vyrovnat.

Donaldson a O’Toole upozorfiuji na skuteénost, ze pii e-business je velmi snadné ztratit
kontrolu nad tokem dat a informaci i nad informacemi samotnymi, z tohoto divodu jsou
monitorovaci mechanismy a kontrola nezbytnosti (Donaldson, O"toole, 2002). Zpisoby

monitorovani a kontroly jsou ale odli$né od tradi¢niho podnikani.
3. procesni Fizeni

ICT mohou také do zna¢né miry ovlivnit pohled na procesni fizeni podniki a procesni
fizeni jako takové. I Hammmer a Champy pfi vysvétlovani podstaty reengineeringu a
tedy i procesniho fizeni zdUraziuji, Ze reengineering neni mozny bez informacnich

technologii (Hammer, Champy, 2000).
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Procesy piedstavuji stavebni kameny podniku (Ward, Peppard, 2002) a jejich velka ¢ast
propojeni s externim prostiedim. ICT pfitom jiz od pocatku byly vyuzivany pro

zkvalitnéni mnoha procesti. Ve stru¢nosti ICT umoziiuji:

1. eliminovat néktera slaba mista tradi¢né realizovanych procesu (napf. ¢ekaci lhity,
nadprodukci, zasoby, ptepravni doby a naklady, vyrobni ¢asy i ndklady apod.);

2. integrovat ¢innosti v procesech i mezi procesy, lidi, tymy, podnik a jeho externi
partnery;

3. automatizovat — zachytavani, transfer i analyzu mnohych dat, mnohé z rutinnich
¢innosti, nékteré nebezpecné Cinnosti apod.;

4. zjednoduSovat komunikaci, toky, n¢které procedury atd.

5. zprihlednit procedury, procesy, toky aj. (Ward, Peppard, 2002)

U procesniho fizeni vyuZivajiciho ICT je nezbytné spravné definovat, jaké pozadavky
na proces maji jeho zadkaznici (interni i externi), jaké jsou ukoly procesu a jeho role,
které subprocesy a aktivity (jako jednotlivé kroky procesu) jsou soucésti procesu, a
které z nich je mozné ¢i nutné realizovat prostiednictvim ICT. Dale s jakymi daty a
informacemi je nutné pracovat a opctovné, které z nich se opiraji o prostiedky ICT.
Dulezité je také ¢asové vymezeni jednotlivych ¢innosti, jakoZ i ¢asovych pozadavki u
vstupu a vystupu, na zacatku a konci procesu (Carda, Kunstova, 2003). Cas a fizeni
procesu v e-business jsou velmi Gzce propojeny. Pro management maji vyznam také

néklady procesu, resp. kazdé aktivity.

Hammer a Champy tvrdi, Ze pro kvalitni fizeni procesti je potiebné integrovat
souvisejici ¢innosti a v souvislosti s informacnimi technologiemi zacit myslet
induktivng, tedy nejdiive rozpoznat, jaké moznosti IT poskytuji a aZz potom hledat
problémy, které by mohly tesit (Hammer, Champy, 2000). Toto je ovsem pomérné
diskutabilni, protoZe stavajici vyvoj ICT by mohl pro manaZery znamenat dost velky
problém vzhledem k neustdlému a intenzivnimu vyvoji novinek i jejich moznosti.
Ptesto lze s nimi souhlasit, ze problémim je potifebné piedchazet a uchopeni ptileZitosti

miize zabranit vzniku problému.

Procesni fizeni vSak narazi na jedno negativum a tim je to, Ze se procesy v mnoha

podnicich potykaji s rozdélovanim na ¢astkové procesy vzhledem k rigidité specializace
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prace dle funk¢ni hierarchie podnikt. Individualni vlastnictvi informaci, zptsobené bud’
tradiéni funkcionalni organizacni strukturou, svéfenim zodpovédnosti za fizeni
informaci pouze n¢kolika malo Utvarim (naptiklad finan¢ni) anebo prosté a jednoduse
nevénovanim dostatecné péce o skute¢né sdileni informaci je jednou z hlavnich bariér
vyuziti skute¢ného potencidlu informaci a informacniho managementu nejenom mezi

podniky, ale v mnoha ptipadech i uvnitt jednoho podniku.

Buuron taktéz doporucuje dat prednost spise ¢innostem v ramci procesil, neZ samotnym
procesiim, protoZe ,,procesy nejsou dostatecné stabilni pro vybudovani trvanlivéjsi
platformy pro ICT technologie...“. A navic upozoriiuje na dlouhodobost zavadéni

roMr

procesniho fizeni a na zna¢né naklady ptechodu na procesni fizeni (Buuron, 2002).

4. struktura, styl manazerské prace

E-business je vétsinou spojen s nutnou reorganizaci ¢i reengineeringem pro uvolnéni
alesponn ne¢kterych vétSich bariér uvniti i vné podniku procesiim, které jsou pro e-
business nezbytné. Neuhauserova et al. uvadi, ze ¢im vice elektronické podnikani
prostupuje podnikem, tim vice se podnik stavd "otevienou knihou". Pracovnici jsou,
mnohem vice a 1épe informovani o déni v podniku a sdileni intelektualniho kapitélu je
nezbytnosti. Stiraji se hierarchické urovné, protoze informace musi byt soucasné
pritomny vSude tam, kde jsou potiebné a v aktudlnim ¢ase, méni se procesy v podniku,
které se ve staré ekonomice vyznacuji spiSe rozdrobenosti nez provazanosti a jiné
dimenze se budou vztahovost k otazce duvéry a loajality (Neuhauser et. al, rok

neuveden).

S e-business, stylem manazerské prace a strukturou souvisi také napliiovani informacni
role manazerti. Drucker zdiraziiuje, Ze manazer musi nejenom védét, jaka data a
informace potiebuje ke své praci, musi ale také zajistit pfisun potfebnych dat a
informaci do podniku, z podniku a v podniku, coZ souvisi s otadzkou ,,0rganizace

informaci* (Drucker, 1999) a tedy nejenom s procesni ale i organiza¢ni strukturou.
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Elektronické podnikani je spojovano také s naroky na efektivni komunikaci. V mnoha
organizacich to miize znamenat zmény v dosavadnich pravomocich a zodpovédnostech,

zmény v pozicich a zmény v hodnotach a postojich jednotlivci, skupin i celé organizaci.

5. kultura

Reengineering znamena i zasah do stavajici podnikové kultury. Podnikova kultura se
vztahuje ke schopnosti ¢lenti podniku kooperovat, ke zpisobu kontrolovani, ke
komunikaci (mira otevienosti komunikace), k procesu rozhodovani (a k efektivnosti
rozhodnuti), k pocitu odpovédnosti i oddanosti podniku a k mife davéry mezi ¢leny
podniku. E-business ovSem stira hranice jednoho podniku, z tohoto divodu dané

skute¢nosti musi platit i pro styk s vnéjSim prostredim.

Uspésnost elektronického podnikani zavisi také na jeho pfistupu ke zménam.
Synonymem Vv tomto sméru byva inovativnost - Druckerem povaZovand za stéZejni

kompetenci podniku. Schumpeter nabizi péti oblasti pro inovace:

generovani novych anebo zlepsenych produkti
zavedeni novych vyrobnich procest
rozvoj novych odbytovych trhii

rozvoj novych dodavatelskych trhti

o > W DN e

reorganizace a/anebo restrukturalizace podniku. (Weiermark, 2004)

Tyto pfistupy k inovacim také reflektuji urcity druh podnikové kultury, kterou

vymezuje napiiklad Miles a Snow:

e obranna - kterd je orientovana na udrZeni stabilniho mista na trhu a zakladni
hodnoty jsou soustfedény na naklady a efektivnost
e hledajici - podobna vySe uvedené inovativni

e analyzujici - zamé&fena na prizptisobovani se vyvoji prostiedi v roli nasledovnika

Prukopniky e-business charakterizuje inovativnost, kreativita a otevienost k ptisobeni

prostredi.
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Jiz uvedené charakteristiky e-business naznacuji, ze implementace elektronického
podnikdni znamend vytvoreni novych cill a tedy i novych hodnot, které potiebuji nové
vazby i nové vztahy pro jejich sdileni. Dédina a Cejthamr tvrdi, Ze na kulturu ma vliv
také povaha podnikatelské Cinnosti a technologie (Dé&dina, Cejthamr, 2005). Zména
technologii (i ICT) pusobi na kulturu, navic e-business umoziuje i nové dalsi zaméteni
nebo pfesmérovani podnikani (naptiklad novy distribucni fetézec a tim padem doplnéni

sortimentu), coz opétovné pusobi na stavajici podnikovou kulturu.

Podnikova kultura tedy mlze sehrdvat zavaznou roli pfi Uspé€$né implementaci e-
business. Na druhou stranu, poznani jejiho vlivu je velmi obtizné a moznosti ji zménit

adekvatné rychle potfebam nejsou rozsahlé a navic byvaji i bolestné.
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3.6. Soucasny stav elektronického obchodovani

V nasledujici &asti je zachycen vyvoj elektronického obchodu dle zpracovani Ceského
statistického ufadu, tak jak byl publikovan v publikaci CSU. Informacni spolecnost
V cislech 2012 — Ceskd republika a EU. Praha : Cesky statisticky ufad, 2012. 76 s. ISBN
978-80-250-2171-2.

Graf D13 Podniky nakupujici elektronicky*
2007 2008 ®2009 ®2010

Celkem malé stiedni velké

*podniky, které v pribéhu sledovaného roku zadaly alespon jednu
elektronickou objednavku prostrednictvim pocgitacovych siti

podil z celkoveho poctu podniki v danée velikostni skupiné

Graf 1: Podniky nakupujici elektronicky v CR (Zdroj: CSU, 2012)

Graf D16 Podniky prodavajici elektronicky™
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Celkem malé stredni velké

*podniky, které v prubéhu sledovaného roku cbdrzely alespon jednu
elektronickou objednavku prostrednictvim pocitacovych siti
podil z celkového poctu podnikd v dané velikostni skupiné

Graf 2: Podniky prodavajici elektronicky v CR (Zdroj: CSU, 2012)

Z uvedenych grafii je patrny globalni vyvoj v oblasti elektronického obchodovéani, coz

podtrhuje vychozi ptedpoklad potieby podpory této oblasti.
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Nasledujici srovnani ptinasi globalni pohled na problematiku elektronického obchodu

v zemich Evropy.

Graf C10 Jednotlivci nakupujici pres internet

W % jednotliveu celkem % jednotlivel pouZivajicich intermeat
5 5 & 2
L2 )
& 3 5
=
™ g ﬁ ﬁ
= = & ™
uy ] = o o~
E & in
- -

2005 2005 2007 2008 2008 2010 2011

Graf 3: Jednotlivei nakupujici pies internet v CR (Zdroj: CSU, 2012)
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Graf D15 Podniky nakupujici elektronicky; 2010
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Zdroj: Eurostat, 2012

Graf 4: Podniky nakupujici elektronicky 1% a vice z celkového objemu svych ndakupii
(Zdroj: CSU, 2012)
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Graf D18 Podniky prodavajici elektronicky; 2010
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Zdroj: Eurostat, 2012

Graf 5: Podniky prodavajici elektronicky 1% a vice z celkového financniho objemu
svych prodejii. (Zdroj: CSU, 2012)
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4. METODY A TECHNIKY PRO ZPRACOVANI DISERTACNI

PRACE

Nasledujici ¢ast je vénovana stru¢né charakteristice metod a technik, které mohou byt

Vyuzity pii zpracovani disertani prace se zaméfenim na metody a techniky vyzkumu,

jakoZ i na systémové pojeti a teorii modelovani.

4.1. Informace a vyzkum

V dnesni dynamické dob¢ je nutné mit spravné, aktualni a relevantni informace. Z toho

vyplyva, Ze je podstatné, jakymi prostiedky informace vyhledavat, jak snimi déle

pracovat a jak dané informace analyzovat (z hlediska jejich aktuélnosti, kvality,

spolehlivosti).

Informace je mozné délit dle rznych kritérii, jak zndzorfiuje nasledujici tabulka:

Tabulka 3: Rozdeéleni informaci

DELENI INFORMACIH
ZAVISLE NA SOBE uruji vztah mezi dvéma | Uspé&snost v testu
DLE HLEDISKA nebo vice proménnymi a zapoCty
ZAVISLOSTI viclé  (dai i | P -
NEZAVISLE NA SOBE nezawg!e ugaje existuji | Pocet studentt
bez vzajemnych vazeb v kruhu
STAVOVE data shromazd’ovana v |anketa o0 nejlepSiho
jednom okamziku pedagoga
Z HLEDISKA CASU , Data shromizdens | Pravidelnéhodnocent
TOKOVE opakované¢ v  prubéhu pedagog Y

urc¢itého ¢asového obdobi

konci kazdého
semestru

KVANTITATIVNI

Pfesné méritelné

pocet, rychlost, délka,

informace velikost
DLE CHARAKTERU
JEVU ) . . . | oblibenost,
KVALITATIVNI gté(;itmformace Je ObUZNé| o olenlivost, motivy,
nazory
PRIMARNI Egslrve sesbirané pro tento marketingovy vyzkum
DLE ZDROJU PP .
SEKUNDARNI 7isténé dive za  jinym reSerse literatury

ucelem

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pro ucely disertacni prace je ucelné detailné se zaméfit na primarni a sekundarni udaje.
e Sekundarni udaje jsou zpravidla jednoduse dostupné veiejné zdroje informaci.
e Primarni Udaje jsou puvodni udaje, které musi byt teprve shromazdény pro
specificky ucel. Jsou ziskavany prostfednictvim naseho vlastniho vyzkumu.

Jedna se vZdy o nové informace. (Zbotil, 1998)

S touto problematikou Gzce souvisi pojmy primarni a sekundarni vyzkum. Podle toho,
kterou informaci vyhledavame, délime vyzkumy na:
e primarni

e sekundarni. (Cooper, Emory, 1995)

V ramci analyzy bychom méli nejprve hledat sekunddrni informace. MiZeme totiz

24

Sekundérni vyzkum by mél probihat v né€kolika krocich:

1. Jasné definovat informaci, kterou potfebujeme zjistit.

2. Zjistime, kterou informaci mame k dispozici z internich zdroju.

3. Stanovime externi zdroje udajt.

4. Po ziskani sekundéarnich tdaji, je potfeba zkontrolovat a zhodnotit pfesnost a

vhodnost tdajt.

Zatimco sekundarni vyzkum vychéazi z udaji jiz publikovanych, primarni vyzkum
predstavuje sbér tdaji uskuteénénych poprvé. Proto, abychom mohli ziskat data
primarnim vyzkumem, musime zvolit metodu sbéru udajt, kterou pfi daném vyzkumu

pouzijeme. Jedna se zde piredevsim o nasledujici empirické metody:
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4.2. Empirické metody

Empirické metody pozndni jsou zaloZzené na bezprostiednim obrazu reality. Do téchto
metod se zahrnuji takové metody, v nichz se odraz jevi uskutec¢iuje prostiednictvim
smyslovych pozitkd a vjemi, zdokonalovanych urovni techniky. Jedna se tedy podle
této definice o metody, kterymi je mozné zjistit konkrétni a jedine¢né vlastnosti.
Empirické metody mizeme délit do tii skupin:

e pozorovani

e méfeni

e experimentovani

Pozorovani probiha bez pfimého kontaktu mezi pozorovanym a pozorovatelem
(nekladou se tedy otazky, pouze sledujeme chovani). Pozorovani je mozné pouzit pro
vyzkum eviden¢nich udaji. Lisi se od bézného vnimani tim, ze jde o takovy odraz
reality, ktery je vybérovy, soustfedény, Gcelovy a aktivni. Zpusob uplatiiovani této
metody by mél byt podfizen jednotlivym dil¢im cilim a mély by byt pouzitim této
metody ovéfovany vztahy, které jsou dulezit¢ z hlediska verifikace jednotlivych
hypotéz.

Dotazovéani spociva v kladeni otazek respondenttim a jejich odpovédi jsou podkladem
pro ziskani pozadovanych primarnich udaju. Dilezitou oblasti v dotazovani je stanoveni
vybérového vzorku. Tedy definovani, kdo bude respondentem. Tento vzorek musi byt
reprezentativni a respektovat cil vyzkumu z hlediska cilové skupiny respondentu.

Dotazovani miizeme rozdélit dle jeho formy:
e 0sobni,
e pisemné,
e elektronické
o telefonické.

Smyslem experimentu je provozovat testovani, pii kterém se posuzuje a vyhodnocuje

chovani a vztahy v uméle vytvorenych podminkach.
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Postup pFi pouziti empirickych metod:

metody shromazd’ovani vyzkumného materialu,
zaznamenavani udaj,

pozorovani piimé - kazuistickd, geneticka a srovnavaci metoda,
pozorovani nepiimé - dokumentace,

explorativni metody (dotazovaci),

ustni (rozhovor, beseda),

pisemna (dotaznik, anketa),

fizené (standardizované) a volné formy,
experimentalni metody,

metody zjiStovani vysledkl ¢innosti,

ustni, pisemné a individualniho rozhovoru,

metody zpracovani a interpretace vysledka vyzkumu,
kvantitativni metody,

kvalitativni metody,

kombinace kvalitativnich a kvantitativnich metod.
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4.3. Logické metody

Pti zpracovani disertacni prace a naplitovani hlavnich a navazujicich cilti budou pouzity
metody zaloZené na logickém mysleni, ke kterym patfi trojice parovych metod (Molnér,
2006):

e analyza - syntéza,

e indukce — dedukce,

e abstrakce — konkretizace.
Analyza a syntéza

Analyzou je chapano myslenkové ¢i faktické rozclenéni celku na jednotlivé casti.
Analyza umoznuje rozkryvat riizné stranky a vlastnosti procesi, jejich stavbu, vClenovat
jejich etapy apod. Analyza bude v praci pouzita jako metoda ziskavani novych poznatkil
a jejich interpretace. K jejimu vyuZiti dojde tedy pii napliiovani téméf vSech

stanovenych cill prace.

Syntézou se rozumi opacny postup od ¢asti k celku. Vytvareni strukturovaného objektu
z jednotlivych prvkil a vazeb mezi nimi bude uplatnéno pii formulaci vSech dil¢ich i
kone¢nych zavért disertaéni prace. Syntéza je piedevSsim dulezita pii vyslovovani

zaveru.
Indukce a dedukce

Indukce a dedukce jsou nejen metody zkoumani, ale také usudka, s jejichz pticinénim
objasiiujeme podstatu jevll a vyvozujeme nové poznatky. Indukci se rozumi proces
vyvozovani obecného zavéru na zakladé mnoha poznatkl o jednotlivostech. Indukce

bude vyuzita zejména pii zobeciovani veskerych poznatku ziskanych pozorovanim.

Proces vyvozovani konkrétnéjsich individualnich poznatki z poznatki obecnéjSich —
dedukce, bude vyuzit predevsim pii poznavani souboru faktort, které mohou mit vliv na
Uspé&snost strategického fizeni elektronického obchodu. Pfi vytvareni tohoto souboru je
tteba vychazet ze vSech dosavadnich teoretickych poznatki i ze studii zalozenych na

empirii.
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Abstrakce a konkretizace

Abstrakci se rozumi mySlenkové oddéleni nepodstatnych vlastnosti jevu od vlastnosti
podstatnych, coz umoziuje zjistit vlastnosti a vztahy, tj. podstatu jevu. Je to metoda,
kterda pomédha pii utvafeni védeckych pojmi, kategorii a pii formulaci védeckych
zakonu. Vysledkem abstrakce mohou byt pojmy, teorie nebo modely popisujici stranky

predmétt, jevi nebo procesi.
Metoda zpétné vazby

Pomoci této metody bude zajiSténa reflexe kazdého vyzkumného kroku tak, aby se
vyzkum neodchylil od ptivodniho cile a jeho vychodisek. Tato metoda je jako soucast

ostatnich pouzitych metod a hraje v procesu modelovani podstatnou roli.

-90 -



METODY A TECHNIKY ZPRACOVANI

4.4. Systémovy pristup

Systémovym piistupem oznacujeme takovy zpisob mysleni, feSeni tloh a jednani, pfi
némz jsou jevy chépany v jejich vnitinich i vnéjSich souvislostech, tj. komplexné. Pti
systémovém pristupu chapeme problém tak, Ze se dusledné zaméfujeme na respektovani
vazeb mezi prvky, které vstupuji do ulohy, at’ jiz jde o vazby uvniti komplexu, ktery je
bezprostfedné pfedmétem naseho zajmu, nebo o vazby na jeho vyznamné okoli.

System S zapisujeme jako mnozinu S = {P, V, I, O}, kde P je neprazdnd mnozina
prvkl, V je neprazdnd mnoZina vSech vazeb (zavislosti) mezi prvky, I je neprdzdna
mnozina vstupi a O je neprazdnd mnozina vystupl. Prvky tedy umoziuji popsat
chovani systému. Schéma moZného konkrétniho systému S sdvéma vstupy I1, 12

vystupem O1, tfemi prvky P a moznymi vazbami V je na nasledujicim obrazku:

I Fre: Py
Fespr
Fipz Vripa Vrim Fraor (2] >
Far Veap Vrams
I; Veam Fa
Farz P2

Obrazek 23: Priklad schématu systému S. (Zdroj: Dostdl, Rais, Doskocil, 2007)
Prvkem systému rozumime takovou ¢ast systému, ktera tvoii na dané rozliSovaci Grovni
ned¢litelny celek, jehoz strukturu nechceme nebo nemtizeme rozlisit. Tim, ze je systém
jedinym celkem, mlze sam mit charakter prvku, ale také miize sdm byt soucasti
néjakého systému. Pojem systém je z tohoto hlediska relativni; systém, ktery chapeme
jako prvek jiného nadfazeného systému, nazyvame subsystémem (podsystémem).
Kazdy systém miiZzeme charakterizovat jeho strukturou a chovanim. Za strukturu
systétmu budeme povazovat mnozinu prvki a vazeb daného systému. Chovanim
systému rozumime zpusob jeho reakce na podnéty, pfiCemz chovani systému zavisi na
jeho vlastnostech. Podle jejich vlastnosti miizeme systémy rozdélit do nékolika skupin:

e Podle vztahu systému k ¢asu délime systémy na statické systémy (stav systému
se v ¢ase neméni) a na systémy dynamickeé (stav systému se v ¢ase méni).
e Podle vztahu mezi chovanim systému (stavy systému) a jeho podnéty délime

systémy na deterministické (chovani je jednozna¢né uréeno podnéty systému) a
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stochastické (systém muze mit pfi tychz podnétech vice variant chovani, a to
kazdou s urcitou pravdépodobnosti).

Podle samotného chovani systému rozliSujeme systémy s cilovym chovanim,
bez cilového chovani a adaptivni systémy. Systém s cilovym chovanim je
systém, ktery usiluje o dosazeni Zadaného, cilového stavu. Systém bez cilového
chovani ma chovani, které je uréeno pouze vnéjsimi podnéty. Adaptivni systém
je systém se schopnosti korigovat (aktualizovat) svoje Udaje o svém okoli a na

jejich zakladé upravovat svoje cilové chovani. (Dostal, Rais, Doskocil, 2007)
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4.5. Modelovani

Zakladem pro analyzu dat je vytvofeni modelu, ktery reprezentuje jejich mnozinu.
RozliSujeme rizné typy modeli, jako obrazky, schémata, fyzikalni modely skute¢nosti
aj. Samo vyuzivani modeld pro zkoumani chovani realnych soustav byva akceptovano
jak v technickych tak netechnickych oborech. Prostfedky pro analyzu dat jsou ¢asto

soucasti databazovych a informacnich systémd.

Model miize byt pouzivan k riznym ucelim, tzn. pro feSeni rGznych problémii.
VVyhodami obecného modelu je, Ze na jedné strané nas nuti k vytvofeni ,.kompletni“
teorie (teorie, kterd bere v uvahu vSechny relevantni vztahy a jevy) a na strané druhé

konfrontuje pfi testovani nami vytvoreny model s realitou (tj. naméfenymi udaji).

Cilem tvorby modeld je ziskat takovy obecny model, ktery je schopen pracovat se
Sirokou Skalou dat. Od modelu chceme, aby byl maximalné mozné efektivni, i kdyz ho

pouZzijeme na redlnd data, a ne pouze na data vzorova, kterd byla pouZzivana pfi jeho

konstrukci. (Leathy, 1994)

Funkénost modelu je podminéna splnénim nékolika kritérii:

e M¢l by byt konzistentni s realnymi daty

e M¢l by umoznit ovéfeni hypotéz, které jsou s nim spojeny

e Me¢Il by byt co nejjednodussi a mél by preferovat co nejmensi pocet parametrii
(principle of parsimony)

e Reseni by mélo byt optimalni

e Model by m&l umoznit racionalni rozhodovani. (Cipra, 1994)

Obecny postup pri tvorbé modelu

Identifikace systému - uréime prvky systému, které jsou pro nds podstatné. Dale

musime popsat jejich vzajemné vztahy, ur€it rozmér ulohy, parametry apod.

Sestaveni modelu -vybereme prostiedky vhodné pro popis prvki vybraného systému a
vztahil mezi nimi a nasledn¢ provedeme transkripci zavislosti do zvolené¢ho prostredi

modelu.

Zkoumani chovani modelu z hlediska moznych zmén parametrii - jednd se o fazi

ladéni modelu. Testujeme, zda jsou dostatecné zachyceny sledované vztahy.
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Pozorujeme vliv malych zmén na chovéani feSeni modelu. Pokud i malé¢ zmény
parametrii vyvolaji silnou odezvu a neadekvéatni zmény feSeni, mize byt model

nestabilni, a proto jeho dalSi pouZziti nemusi byt vhodné.

Srovnani FeSeni se skutefnosti - v této fazi testujeme model za pouZiti realnych dat.
V ptipadé, ze vysledky neodpovidaji praxi, je model ve stavajici podobé nepouzitelny.
Pak je nutné se vratit k fazi 2 nebo dokonce k fazi 1 modelovani a cely postup opakovat
Dalsim krokem by méla byt interpretace ziskanych vysledkia, tj. jejich spravny
vyklad, vypracovani doporuceni a samotné uvedeni vysledka do praxe.

Tradi¢ni modely

Nejrozsitenéjsi skupinou modelti jsou matematicko-statistické modely, které byvaji
Casto oznaCovany jako modely konvenéni a jsou postaveny na hlubokych

(kvantitativnich) znalostech.

Matematické modely jsou jiZz svoji podstatou velice precizni. Matematicky model je
vyjadienim problému pomoci fyzikalniho a matematického forméalniho aparatu. Jedna
se tedy o matematicky nebo fyzikdlni popis redlné situace na zaklad¢ stavi, toku
(finan¢ni, materidlové, nehmotné,...) a vazeb mezi jednotlivymi slozkami. Diky témto
modelim mize pro feSeni probléml vyuzivat i vypocetni techniku Matematické
modelovani ma celou fadu vyhod, jako je obecnost, strunost, pfesnost a pomérné
snadna ovéfitelnost prijatych hypotéz. Nevyhodou je, Ze vSak nejsou zcela a vzdy
adekvatni realité svéta, ktera je spiSe nepiesnd a neurcita.

Klasickou formou reprezentace neurcitosti, ktera je bliz8i realnému svétu, je aparat
matematické statistiky. Statistické pristupy, postavené na pfistupech empirické
pravdépodobnosti, vSak - pfes svoji popularitu — trpi fadou omezeni. Je to predevSim
schopnost reflektovat pouze na neurcitost typu stochasti¢nost. Dale pak existuje
problém nedostupnosti dostateéného poétu pozorovani. Casté jsou také problémy
spojené s platnosti fady apriornich piedpokladi, nezbytnych pro korektnost
statistickych metod.(Pokorny, 1996)

Netradi¢ni metody — uméla inteligence

Velice casto jsou v praxi vyuzivany zavéry, které jsou vysledkem rozhodovacich
procestt v mozku experta. Kvalita jeho zavérti je zavisla na schopnosti efektivniho

zpracovani dostupnych informaci, pfi¢emz jejich neurcitost - vagnost - ma zcela jiny
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charakter nez neurcitost stochastickd. Jde o efektivni vyuzivani pojmové, slovni
neurditosti (vagnosti), jez je u lidi vysoce vyvinuto. Uginné je i pouziti jednoduchych,
ale vykonnych nenumerickych algoritma, které umoziuji lidskému expertovi zaclenit
hluboké znalosti spole¢né se znalostmi mélkymi s efektem dosaZzeni vysSi kvality
zavera pii feSeni problémi, rozhodovani a fizeni. (Pokorny, 1996)

Vychézi-li klasicka matematicka statistika ze zakond empirické pravdépodobnosti
S vyuzitim znalosti o rozlozeni hustoty pravdépodobnosti ndhodnych jevl, vychazi
metody pro praci s vagnosti ze zakont tzv. distribuce moznosti.

Je zajimavé, Ze vétsina téchto technologii ma svuj ptivod v biologickych Ukazech, nebo
v chovani lidi ¢i zvifat a mnoho téchto technologii je analogické se systémy, které Ize

najit v lidském nebo zvitecim prostiedi. (Tsoukalas, Uhrig, 1997)

Uméla inteligence, ktera se v jedné ze svych oblasti zabyva i metodami rozhodovani
afteSeni slozitych problému, poskytla prosttedky pro popis téchto slozitych soustav,
pro které jsou charakteristické moznosti prace s nenumerickymi (jazykovymi) vstupy.

Kvalitativni modelovani

Kvalitativni uvaZzovani lze pouZit v situacich, kdy piesné tdaje a vztahy nejsou
dostupné nebo pouzitelné, protoZze pracuje sobecnymi udaji, které kvalitativné
charakterizuji jisty jev. Vysledkem kvalitativniho uvaZovani je né&kolik mozZnych
scénaft dalSiho vyvoje systému, ze kterych lze za pomoci kvalitativni hodnoty nékteré
vyloucit jako tzv. nekonzistentni chovani. Vyuziva naivni logiku ke konstrukci modela
postavenych na vyuZziti objektivnich i1 subjektivnich znalosti. Zavéry jsou vyhradné
kvalitativni a nenesou Zadnou numerickou informaci. S vyuzitim metod intervalové
matematiky jsou proto konstruovany semikvalitativni modely, jejichz zavéry jiz mohou
byt interpretovany numericky.

Fuzzy modelovani

Pro formalizaci pojmové neurcitosti a jeji zpracovani je v nich vyuZzivano principl
fuzzy mnozinové matematiky a vicehodnotové jazykové (fuzzy) logiky. (Dubois, Prade,
1980 ; Goldberg, 1989)

Fuzzy logika ndm dava jazyk svlastni syntaxi a sémantikou, ktery nam umoziuje

slovné popsat kvalitativni znalosti o feSeném problému. Nejrozsitenéjsi vyuziti fuzzy
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modelu jsou expertni systémy (DSS - Systémy na podporu rozhodovani), které jsou

sestaveny na zakladé mélkych znalosti poskytnutych experty dané oblasti.

Geneticke algoritmy

Genetické algoritmy jsou nekonvencni vyhledavaci nebo optimalizacni algoritmy, které
byly inspirovany dé&ji pozorovanymi v procesu evoluce v pfirodé. Jinymi slovy,
algoritmus pracuje sjistymi jedinci (populaci jedincd), jejichz vlastnosti ma
reprezentovany v urCité struktufe, ktera je piipodobnénim chromozému tohoto
organismu. Cilem algoritmu je ptitom vytvaiet v populaci jedinct stale silngjsi jedince
vyhodnocovanim jeho ,.kvality*, kterd musi byt vyjadfitelna funkci, obvykle nazyvanou
funkce zdatnosti (fitness function) (Goldberg, 1989). Tato vlastnost ptedurcuje
algoritmus k pouZiti na feseni optimaliza¢nich problému, tedy problému, kdy hledame
nejlepsi z moznych feseni daného problému.

Genetické algoritmy mohou byt vyuzity naptiklad k optimalizaci pfi alokaci aktiv, nebo
k vyhodnocovani vystupt z neuronovych siti.

Neuronové sité

Umélad neuronova sit’ je vypocetni struktura inspirovand pozorovanim procesi v
neuronovych sitich zndmych ze zivé ptirody. Zakladem je koncept umélého neuronu,
ktery napodobuje ¢innost neuronu v lidském mozku. Jsou vhodné pro modelovani

chovani sloZitych soustav zvlasté proto, ze jejich typickou vlastnosti je schopnost uceni.
Hybridni algoritmy

Ptisti vyvoj ziejmée bude sméfovat ke kombinovani jednotlivych technologii za Gcelem
ziskani optimalnich pfistupli pro rizné typy datovych soubori. Jiz dnes se miZeme v
literatufe setkat s pojmem hybridni systém ve smyslu kombinovani rtiznych algoritmt.
(Rezankova, 2001)

Neuronové¢ sité nasly naptiklad své uplatnéni v mnoha aplikacich teorie fuzzy mnozin.
Také genetické algoritmy se pouzivaji k feSeni rtiznych optimaliza¢nich problému
spojenych s fuzzy systémy. Geneticky algoritmus mize generovat topologii neuronové

sité a nasledné probiha proces uceni.
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5. TVORBA MODELU PRO PODPORU STRATEGICKEHO RiZENI

K vyznamnym trendim soucasnosti patfi studovat nejriznéjsi modelové situace,
orientovat se v simulovanych podminkach, hledat vychodiska, optimalni feSeni apod.
Matematické modelovani proniklo do rtznych obori pfirodnich, technickych,
ekonomickych 1 socialnich véd a stalo se dilezitym pomocnikem pii modelovani a
simulacich systémt, analyzach a pfedvidani rlznych procest, jevl, chovani druht a

stavil spolecenstev.

Snaha o vyuziti modeli dynamickych systémi v ekonomice provazi ekonomy a
matematiky jiz velmi dlouho. Jako stavové proménné mohou v ekonomice slouzit
naptiklad veli¢iny produkce, spotieba a investice a dalSi. Na komparaci mezi
ekonomickymi a fyzikdlnimi veli¢inami upozornil jiz v roce 1891 1. Fisher
(Fisher,1891):

”Scarcely a writer on economics omits to make some comparison between economics
and mechanics. One speaks of “rough correspondence” between the play of “economics
force” and mechanical equilibrium. In fact the economist borrows much his vocabulary
from mechanics. Instance are: equilibrium, stability, elasticity, expansion, inflation,
contraction, flow, efflux, force, pressure, resistance, reaction, distribution (price), levels,

movement, friction.”

Piivodni systémy vychazely z predpokladl, ze matematicky popis sledovanych objektti
spolu s popisem jejich vzijemnych vztahli je z hlediska poznani vycerpavajici.
NemozZnost realizovat kontrolovany experiment a ziskat tak objektivni data vhodna
k zhodnoceni navrzenych modeli a ptipadné dals$i limitujici faktory a nedostatky
dostupnych redlnych ekonomickych dat, vedou velmi casto k nedostate¢né piesné,
pokud ne chybné ekonomické interpretaci. Modely v sob& navic zahrnuji faktor

nejistoty obsazeny ve formé& ndhodnych slozek.

V nekterych piipadech vSak mize byt ndhodnost veli¢in pouze zdénlivd nebo
zanedbatelnd a mezi veli¢inami pak dominuji dynamické vazby. Rada aplikaci z
riznych védnich obort i zavéry teoretické matematiky v poslednich letech ukazuji, Ze
modely, zaloZzené na dynamickych vazbach, mohou ptesnéji popisovat velmi slozité

chovani stavovych veli¢in. Matematicky popis mohou v tomto piipadé poskytnout
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funkcionalni diferencialni rovnice, pfipadné diferencialni rovnice se zpozdénym

argumentem.

Rada aplikaci z riiznych védnich oborti i zavéry teoretické matematiky v poslednich
letech ukazuji, Ze modely, zaloZzené na dynamickych vazbach, velmi dobtfe popisuji
slozité chovani stavovych veli¢in. Soucasné metody zkoumani dynamickych systémi se
zaméfuji pfedevsim na identifikaci stavii, v nichz se systém chova predvidateln¢ a

identifikaci stavi, ve kterych systém vykazuje znamky deterministického chaosu.

Diferencialni rovnice se zpozdénim mizeme vyuzit v deterministickych modelech,
vV nichz ptredpokladdme, Ze jsou vSechny stavové veliCiny navic urCovany nejen
okamzitymi hodnotami do feSeni vstupujicich veli€in, ale 1 jejich pfedchézejicimi stavy

a soucasn¢ odhlédneme od veskerych nahodnych vlivi.

Hlavni vyuziti téchto modelt je pak v simula¢nich experimentech, které se zam¢etuji na
vliv zmén parametrii obsazenych v modelu na chovéni determinovanych stavovych

velicin.
5.1. Vyuziti diferencialnich rovnic se zpozdénim v ekonomii

V mnoha realnych systémech, které matematicky modelujeme pomoci dynamickych
systémd, narazime na problém zpozdéni nékterych z modelovanych veli¢in. Jedna se o

vektorové rovnice tvaru

S = f(x(t), x(t = A, X(t = Ag), ..., X(t— An)),

v nichZ je vektorem jak hledand funkce x=x(t) a jeji derivace, tak i prava strana
rovnice f. Zpozdéni Aj, j =1, 2, ... ,m muze mit charakter konstant, pak mluvime o
diferencialnich rovnicich s konstantnimi zpozdénimi nebo mohou tato zpozdéni zaviset
na piedchazejicich hodnotach proménnych x, 1 =1, 2, ..., n, tj. Aj = Aj(X1, X2, . . ., Xn),
pak se jednd o diferencialni rovnice se zpozdénim zavisejicim na stavovych

proménnych.

Zpozdéni nékterych veli€in Casto reprezentuje rizné efekty modelované¢ho problému,

jako jsou efekty transmisni, transportni nebo setrvacné. Pouziti diferencialnich rovnic se
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zpozdénymi proménnymi nam pii konstrukci modelu umoznuje vyjadrit ’vliv paméti*

jednotlivych veli¢in a jejich vzdjemnych vazeb.

V soucasné dobé pak jiz existuji metody pro feSeni dynamickych systémt definovanych

pomoci diferencidlnich rovnic se zpozdénym argumentem, které lze s ispéchem vyuZit.

Nekteré vybrané typy tloh, tykajici se diferencialnich rovnic s odchylenym argumentem
tesili jiz L. Euler a M.Kondors, ale jejich systematické studium zacalo ve 20 stoleti.
V.Volterra ve svych pracich fesi ulohu "dravec-kofist" a teorii viskoelasticity. Pocatkem
40. letech minulého stoleti vzniklo mnoho praci o teorii FDR, naptiklad monografie
E.Pinni, A.D.Myshkis, R.E.Bellman a L.E.Elsgolts S.B.Norkin, J.K.Hale...

V polovin¢ dvacatého stoleti nastal nejen rozvoj elektrotechniky, mechaniky a
chemického inZenyrstvi, ale i biologie, ekologie, medicina, matematické ekonomie a
dalSich oblasti védy a techniky (odpovidajici ptiklady a odkazy lze nalézt napiiklad
(Andejev 1992), (Titov 1996). To vse vedlo k potiebé dalsiho rozvoje teorie FDR.

Obsahla a komplexni analyza rovnic s odklonénymi argumenty byla provedena
ucastniky seminaie Permu (Azbelev 2001), (Azbelev 2003), vysledky pak byly
systematizovany v monografiich (Azbelev 1991) (Azbelev 2002).

Kobrinskij a Kuzmin v monografii (Kobrinskij, 1981, s.. 42) poukézaly na nutnost
pouZivani variabilniho charakteru historie v dynamickych ekonomickych modelech,
kterd méa vliv na vyvoj systémii a vede k zasadnim zménam v povaze celého procesu.
Simonov v publikacich (Simonov, 2002a), (Simonov, 2002b), (Simonov, 2003) upravil
znameé mikro a makroekonomické modely, naptiklad model Walras-Evans-Samuelson
(WEC) s ohledem na zpozdéni mezi nabidkou a poptavkou, Alleniiv model na trhu
jedné komodity, s piihlédnutim zpozdéni dodavek a zavislosti poptavky a nabidky na
cené a rychlosti cenovych zmén (Alen, 1963), Vidal-Wolfiiv model prodeje jednoho
produktu (Dychta, 2003) a dalsi.

Nekteti autofi se v soucasné dobé vraci k modelu Kaleckého za pouZiti diferencialnich

rovnic se zpozdénim (napi. Asea a Zak, 1999, Collard et al., 2008).
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5.2. Zvolené moznosti modelovani

Smyslem modelovani je lepSi pochopeni a poznani zkoumaného subjektu, pficemz je
mozné vyuzit pozorovani, a tim ziskat konkrétni informace o daném subjektu.
Vysledkem pozorovani jsou data, ktera 1ze vhodnou interpretaci pfeménit na informace.
Zkoumany objekt pak mize byt dekomponovan na dil¢i ¢asti, u nichz nasledné mizeme
zkoumat vnitini strukturu a uspofadani. Tim se dostaneme k identifikaci jednotlivych
prvki daného subjektu a vzajemnych vazeb mezi nimi. Dale se miizeme zaméfit i na
okolni prostfedi a tedy jeho vnéjsi strukturu a vnéj$i vazby. Takto ziskané empirické

poznatky pfispivaji ke znalosti daného objektu.

Pfi znalosti struktury, vlastnosti a funkci zkoumaného subjektu (dil¢ich i celkovych)
musi byt nasledné tyto formalizovany a zapsany V universalni formé, nejéastéji
matematickym jazykem. Takto ziskané znalosti mohou byt posléze zobecnény pro
potieby specifikace podobnych subjekti. Na zékladé této indukce jsou ziskany
pravdépodobné informace o dalSich podobnych objektech, které nebyly predmétem
podrobného zkoumani, avsak lze u nich identifikovat pfibuznost ¢i podobnost s danym

subjektem.

Aplikaci vySe uvedenych postupti lze ziskat fadu informaci, avSak s nasledujicimi

omezenimi:

e Casové hledisko — Zkoumani daného subjektu je mozné pouze v realném dase,
¢imz se dostavame k problematice zachyceni dynamiky daného objektu, které se
pak stava casové velmi naroénym.

e Orientace v prostoru a situace v prostiredi — V tomto ohledu neni vZzdy mozné
zkoumany objekt pfemistit do jiného prostiedi z divodu jeho interakce a vazeb

S ptivodnim prostfedim, které mize byt odlisné od nového.

Tato dvé omezeni jsou kli¢ové pro navrh a konstrukci modelt, pticemz model je uméle
vytvoienou entitou, ktera slouzi jako ,kopie* zkoumaného objektu. Obecné nelze
zohlednit kompletni soubor vSech vlastnosti zkoumaného objektu, a proto je vyuZivana
abstrakce pro zajiSténi jeho piehlednosti a vypocetni uchopitelnosti. Proto je snahou

[ 24

pozorovani). Model tedy pfedstavuje urCité zjednoduseni zkoumaného objektu.
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Modelovani je poté proces prace smodelem, pii které dochazi k zobrazovani
vyznamnych vlastnosti zkoumaného objektu pomoci zjednodu$ujicich vlastnosti
modelu. Existuji rizné piistupy ke klasifikaci modeld dle riznych parametrt. Pro Gcely

této prace je vyuzito pfedev§im matematického modelu a modelu chovani.

5.2.1. Terminologie modelovani

Piedmétem zkoumani této prace je elektronické podnikani pro ucely jeho strategického
fizeni. V tomto sméru Ize identifikovat elektronické obchodovéni firmy jako systém,
Ktery se vyviji v ¢ase a piedstavuje tedy dynamicky systém. Tento systém je tvofen

prvky, které maji dva zakladni charaktery:

e Permanentni charakter — Jednad se prvky, které jsou v Case existence systému
neménné. M¢éni se jejich atributy, avSak nikoliv jejich pocet.
e Transakéni charakter — Tyto prvky jsou velmi proménlivé, ptvodni mohou

systém opoustét ¢i se mohou objevovat nové.
Prvky jsou dale charakterizovany pomoci jejich vlastnosti — atributii a mohou byt typu:

e Standardni typ — Tento druh je vyjadfitelny konkrétni hodnotou (Ciselnou,
textovou ¢i logickou)
e Referenéni typ — Pfedstavuji druh, jenz odkazuje ¢i ukazuje na vlastnosti jiného

prvku.

Modelovéni piedstavuje Cinnost, kdy je zjednoduseny model zkoumaného systému
podrobovan experimentim za ucelem ziskdni novych informaci o daném systému.

Simulace je v tomto sméru chapana jako prace s modelem.

5.2.2. Modelovaci prostredky
V této praci je vyuzit matematicky aparat, jako platforma pro modelovani, pticemz

nejcastéjSimi oblastmi jsou v tomto sméru:

e Teorie mnozin
e Lineéarni algebra

e Diferencni a diferencialni rovnice (Kfivy, Kindler, 2001)
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Teorie mnozin

Tento prostiedek je vyuzivan predevsim pii modelovani zmén stavu systému. Systém je
sledovan z hlediska piechodi =z jednoho stavu do druhého. Pracuje s piedem
definovanou mnozinou vSech moznych stavl a ur¢itym casovym intervalem. Nasledné
je na konci kazdého ¢asového intervalu pfitazen kazdému stavu z mnoZiny jiny stav (z
té samé mnoziny), do né¢hoz by systém mohl v definovaném intervalu ptejit. Vysledkem

je potom schéma zobrazujici model stavovych zmén.
Linearni algebra

Linearni algebra vyuZivd pro zobrazeni struktury systému matic. V jedné matici je
zachyceno zobrazeni struktury systému a ve druhé jsou zachyceny vazby mezi
jednotlivymi prvky systému. Matice spole¢né s mnozinami mohou zobrazovat pouze

vyvoj diskrétnich modeli.
Diferenéni a diferencialni rovnice

Nejéastéji vyuzivany aparat predstavuji diferenéni a diferencialni rovnice, které
modeluji Casové zmény stavovych proménnych v systému. Diferen¢ni rovnice pak

zachycuji zmény v diskrétnim Case.

Je-li Vi hodnota ur¢ité stavové proménné Vv Case t, pak diferencni rovnice
Vi1 = f(Vi, t) uréuje hodnotu této proménné, jako funkci pivodni hodnoty V; a Casu t,
po uplynuti casové jednotky. Pokud se dynamika systému popisuje soustavou
diferencnich rovnic, V; piedstavuje vektor stavovych proménnych v ¢ase t a f(Vi, t)

onu soustavu rovnic.

Diferenéni rovnice jsou vhodné piedevsim pro vyjadieni casovych zpozdéni napf.
Vi = f(Vi, Vi, . . ., t) (Kiivy, Kindler, 2001, str. 23)

Diferencialni rovnice zachycuji zmény systému, které probihaji v ¢ase spojité.

= = f(V,t) (Kiivy, Kindler, 2001)

Diferencialni rovnice v této podobé ptedstavuji casovou zménu proménné V, ktera je

funkci souc¢asnych hodnot V a casu.
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5.2.3. Algoritmus modelovani

Modelovéani systému lze standardné rozdélit do nékolika zakladnich krokd. Prvnim
krokem je vybrani konkrétniho systému, ktery chceme modelovat. Druhym krokem je
specifikace vyznamnych parametri vybraného systému. Z pozorovani systému miizeme
vysledovat charakter zmén systému a navrhnout datovou strukturu, kterd zachycuje
podobu stavi systému v Case. Po zékladnim vymezeni zkoumaného systému je tieba
nalézt vhodnou matematickou reprezentaci zmén a pohybii v navrzené datové strukture.
Zmény datové struktury musi odpovidat zméndm stavii modelovaného systému. V

modelu vystupuje zpravidla nékolik typt prvku:

e stavové proménné — veliCiny, které explicitné vyjadiuji stav systému v Case t

e parametry — veli¢iny vyskytujici se u stavovych proménnych, majici konstantni
hodnoty

e exogenni (resp. endogenni) veliCiny - veli¢iny, které ovliviiuji systém
(reprezentuji vliv exogennich (resp. endogennich) faktor na systém) a mohou se s

¢asem meénit

DalSim krokem postupu je konstrukce modelu. Po fazi konstrukce modelu nastava
okamzik spusténi simulace. Simulaci nejcastéji provadime prostiednictvim
specializovaného matematického softwaru, ktery automatizované provadi vypocty
numerickych FeSeni soustavy rovnic modelu. Simulace probihd v definovaném case a
definovaném poctu iteraci. Simulace probihda ve specifické konfiguraci, kterd zajisti
vécnou spravnost stavovych zmén systému, aby probihaly v takové struktute, potadi a s

omezujicimi podminkami, které vyhovuji parametrim modelu.

Nasledujici krok pfedstavuje vyhodnoceni a analyza vysledkl simulace. Posouzeni, zda
vysledky simulace modelu uspokojivé reprezentuji vyvoj modelovaného systému.
V piipadé nalezeni chyb menSiho rozsahu se provadéji korekce modelu. V ptipadé
vyskytu zavaznych chyb (kdy vysledky simulace zavazné neodpovidaji empirickym
hodnotdm modelovaného systému) se provadi reformulace celého modelu a jeho
opétovna konstrukce. V piipadé, ze vysledky modelu koreluji s vypozorovanymi
zménami systému, mizeme spustit simulaci modelu v takové konfiguraci, jejiz skutecna

reprezentace je prakticky neproveditelna.
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Vysledkem této simulace jsou informace o chovani dynamického systému, které v praxi

nemizeme empiricky vypozorovat, a mohou ptispét k hlubsimu pochopeni systému.

5.2.4. Nastroje pro modelovani

Existuje celd fada matematickych programt, které se liS§i schopnosti feSit konkrétni
matematické tlohy. Obecné se do kategorie matematickych programi fadi i programy
pro tvorbu grafti (napt. Graph, Gnuplot), statistické¢ programy (napft. Statistica, Origin,
SPSS), ptipadné programy specializované na numerické vypocty (napi. Matlab, Scilab,
Maple). Komplexnéjsi matematické programy umoziuji nejen fesit rovnice a pracovat s
algebraickymi vyrazy, ale taktéz zvladaji integralni a diferencialni pocet, kresleni graft,
praci s jednotkami, interaktivni zménu dokumentli, numerické vypoCty a mnoho

dalSiho.

Jednim z téchto komplexngjSich matematickych programu je systém Maple, ktery byl
vyvijen pfevazné¢ v Kanad¢ na University of Waterloo, a pravé proto dostal jméno
Maple (javor). Maple je vid¢im vicetiCelovym matematickym softwarovym nastrojem.
Poskytuje pokrocilé vysokovykonné matematické vypocetni jadro s plné integrovanou
numerikou a symbolikou, vSe dostupné z WYSIWYG prostiedi dokumentu (Maplesoft,
2012).

Maple byva vyuZivan jako matematicky software pfedev§im pro moznost fesit vypocty
symbolicky. Je velice podobny programim Mathematica a Maxima, které¢ vSak nabizi
mnohem mén¢ funkci. Nespornou vyhodou Maple je, Ze umi nejen provadét analytické
vypocty se vzorci, ale stejné dobife zvladne 1 numericky vypocet a piipadné grafické
zobrazeni vysledkl. Jde tedy o systém, ktery vytvari pfitazlivé uzivatelské prostiedi, a
soucasné¢ 1 poskytuje velmi Sirokou paletu moznosti pro vyuzivani kvantitativnich
metod pro praxi, aplika¢ni tlohy, védecké vypocty pro mnoho obort aj. Dale Maple
umoziuje uzivateli dokumentovat jeho praci. Uzivatel ma k dispozici moznost vytvorit
¢lanek v LATEXu nebo HTML dokumentu v podobé webové stranky. V Maple jsou k
dispozici nejen piikazy a funkce v tzv. jadru, ale i specializovane knihovny, kterych je
vice nez sedmdesat. Napovéda Maple pak poskytuje velmi ptesny popis jednotlivych
piikazi spolu s jejich parametry. Interaktivni komunikace Maple je pak vyrazné

podporovana vytvarenim tzv. zapisnikd.
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Mezi jeho vyznamna pozitiva patii pribézné inovace, které reaguji na potieby praxe,
vstiicné pracovni a komunikacéni prostiedi pro uZzivatele, stdle dokonalejsi vizualizaéni
prostiedky a prezentace védeckych vypocti a predevSim samostatnost zvladnuti

systému i pro zacinajici uzivatele.

Pokud tedy vyuzijeme pracovni prostiedi systému Maple, stdva se matematika a
statistika nastrojem pro rychlou a dostupnou kvantifikaci realnych ekonomickych jevi a
procesti. Navic vyuzitim systému Maple ziskdvame moznost jejich vizualizace,
animace a simulace. Poc¢itacovy systém Maple zajiSt'uje vyznamnou bézi prostredkil pro
vyuziti jak pracovniho, tak komunika¢niho prostfedi z nejriznéjsich odbornych oblasti

na mezinarodni Grovni.
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5.3. Model chovani elektronického obchodu firmy

Vzhledem K rostouci potiebé flexibility fizeni je potiebné zohlednit tyto trendy i
v oblasti strategického ftizeni. Pfedevsim s vyuZitim modelovani a simulace jsme
schopni analyzovat dany subjekt pro potieby strategického fizeni. V tomto sméru se
fada autort zamétuje 1 na potfebu dynamickych modell, které jsou schopné zachytit

zmény a vyvojové tendence.

Elektronicky obchod zaroven piedstavuje ¢innost, ktera je pevné svazana s datovou
urovni a umoziuje tak vyuziti této datové zakladny pro ziskavani informaci a potazmo i
pro vstupy zamysleného modelu. Tyto vstupy mohou byt jak jednoduchého charakteru
v podobé¢ informaci z aplikaci elektronického obchodovani, acetnictvi apod. ¢i ponékud

sofistikovangjsiho razu pii vyuziti nastroju z oblasti Business Intelligence.

Identifikace jednotlivych prvki systému elektronického modelu, pak piedstavuje
kli¢ovou oblast, ktera pfedurcuje vyuziti konkrétnich metod. V tomto sméru se jevi jako

ucelné i respektovani vyvojovych tendenci v oblasti strategického fizeni.

Navrhovany model je tedy koncipovan jako podpora strategického fizeni elektronického
obchodu firmy. Vychazi s potfeby dynamického modelovani pro zaji$téni flexibility

konkrétni organizace.

Z hlediska strategickych aktivit pak cerpa s aktualnich trendl, piicemz identifikuje

vybrané zakladni oblasti, jimz je vénovana pozornost v ramci strategického tizeni.

Nasledné vyuziva potencial organizace zabyvajici se elektronickych obchodem -
potazmo elektronickym podnikédni ve své S§irSi podobg. Predpoklada, tak ucelné
vytvotfenou datovou zékladnu pro ziskani kvalitnich informaci pro potfeby vstupti do

navrhovaného systému.
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5.3.1. Vymezeni a piredpoklady modelu

Cilem je vytvoieni modelu pro sledovani elektronického obchodu jako dynamického
systému, ktery se vyviji v céase. Model je postaven =z hlediska provozovatele
elektronického obchodu a pro jeho feSeni byla zvolena takova uroven abstrakce, aby
odpovidala zaméfeni do oblasti strategického a koncepcniho fizeni. Model neni zaméten
na koncového uzivatele, ackoliv jeho zajmy vstupuji do modelu Vv ramci nékterych

vstupnich metrik.

Pti strategickém fizeni lze identifikovat zakladni ¢ésti systému, kterym je vénovana

pozornost.

Jednou z hlavnich ¢asti jsou naklady elektronického obchodu, které jsou sledovany na
vSech urovnich fizeni, pfi¢emz cilem manazeri je obvykle jejich minimalizace. AvSak
tento cil nekoresponduje obvykle s rozvojem spole¢nosti. Tak jak se vyviji technologie
a potazmo elektronicky obchod, tak je i vyvijen tlak na provozovatele z hlediska

investic do rozvoje, které tyto naklady zvysuji.

Druhou klicovou ¢asti jsou ptfinosy elektronického obchodu. Rozdil mezi pfinosy a
néklady piedstavuje miru uspésnosti daného subjektu a snahou vSech subjektu je

dosazeni pozitivni bilance a zhodnoceni vynaloZenych prostredk.

Diulezitym aspektem je také vykonnost elektronického obchodu, kterd pfimo pasobi na
jiz zminované komponenty. Pravé na zakladé vykonnosti je dany subjekt schopen obstat
v konkuren¢nim boji. Soucasné trendy sméfuji k vyhodnocovani vykonnosti systému a

K jejich fizeni.

Na vykonnost je obvykle navazana také oblast kvality, pifi¢emz =z hlediska
elektronického obchodu je mozné rozdélit vykonnost do tiéi zakladnich oblasti —

technické, aplikacni a oblasti sluzeb.

Z hlediska strategického fizeni je dalSim klicovym prvkem rozvoj elektronického
obchodu, ktery miize byt reprezentovan investicemi. A pravé investice umoziuji rast

daného subjektu a jeho pieZiti.
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5.3.2. Konstrukce modelu

Schematické zndzornéni modelu, vcetné viech zéakladnich komponent a vazeb mezi

nimi znazornuje nasledujici diagram:

Naklady
elektronického
obchodu

Rozvoj (investice) Vykonnost Technicka

elektronického | elektronického Aplika¢ni
obchodu obchodu Sluzeb

Ptinosy
elektronického
obchodu

Obrézek 24: Model elektronického obchodu pro strategické rizeni

Kli¢ovymi prvky modelu jsou piinosy a naklady elektronického obchodu. Hodnota
obou komponent se méni v ase. Vykonnost pak déale ovliviiuje oba hlavni prvky. Pfi
vy§8i vykonnosti se di oCekavat zvySeni piinost — tedy pozitivni dopad a naopak
snizeni nakladi — negativni dopad. Tedy vysSi vykonnost obvykle vede ke zvySeni

produkce a snizeni nakladd.

Dalsi komponentou je rozvoj — napiiklad v podobé investic — a je ovlivilovan pfinosy.
Pokud je nartst ptinost, pak se da ocekavat, ze budou prostiedky pro dalsi rozvoj
elektronického obchodu. Piinosy tedy ovliviiuji investice pozitivné. ZvySujici se

investice (rozvoj) vede samoziejmé K vys$sim nakladium.

Do vykonnosti vstupuji metriky ze tfi oblasti - technické, aplika¢ni a oblasti sluzeb.
V technické oblasti se jedna piedev§im o metriky, které souvisi s technickym
zabezpecCenim (Groven hardware, konektivita, ...). V oblasti aplikacni pak jde zejména o
vyhodnoceni softwarového feSeni napf. dle metodik hodnoceni kvality softwarovych
aplikaci.. Sluzby potom zahrnuji veli¢iny jako dostupnost, podporu, kapacitu a

spokojenost.
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Tato trojice metrik predstavuje v modelu celkové zhodnoceni kvality realizace
elektronického obchodu a vstupuje do feSeni jako parametr, ktery ma p¥imou vazbu na
celkovou vykonnost elektronického obchodu. Vyss§i uroven zminovanych oblasti se
pozitivné projevuje na vykonnosti. V ptipadé nedostatecné urovné¢ miuze dokonce dojit i

K negativnimu ovlivnéni.

Posledni vazbou v systému je provazani vykonnosti a nakladt v podob& zpétné vazby,
ktera se v modelu také nemusi projevit. Charakteristickym piikladem je tlak na
snizovani nakladu a potazmo na zefektivnéni fungovani elektronického obchodu, tedy

na zvyseni jeho vykonnosti.

Matematicky model vySe uvaZovaného ekonomického procesu vede na systém dvou
diferencialnich rovnic prvniho fadu. Navic tento systém je linearni a jeho koeficienty
tvoii konstanty. Reseni tohoto linearniho systému s konstantnimi koeficienty je dobie
zndmo a snadno realizovatelné. Navic z obecné teorie linearnich systémi obycejnych
diferencialnich rovnic plyne, Ze ziskané fesSeni je spojité zavislé na spojitych zménach

koeficientl systému, aditivnich ¢lend pravé strany, ptipadné pocatecnich podminkach.

K praktickym vypoctim pouzit¢tho matematického modelu bylo vyuzito vypocetni

techniky.

Zéakladni komponenty modelu (nédklady a pfinosy) predstavuji stavové proménné, které

Jjsou spojité v Case a které mizeme oznadit:
N — Néklady elektronického obchodu
P — Piinosy elektronického obchodu

Déle v modelu vystupuji komponenty proménlivé v ¢ase jako veli¢iny ovliviujici

systém, a to:
I — Rozvoj (Investice) elektronického obchodu

V — Vykonnost elektronického obchodu
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Posledni komponentou modelu je jiz zminovana trojice oblasti souvisejici s realizaci
elektronického obchodu, které predstavuji parametr, ktery se v ¢ase neménni, je tedy

konstantni, a ovliviiuje chovani systému:
u — jakost v uZiti a jakost sluzeb

Prvni krokem je konstrukce modelu bez vazeb néakladi a vykonnosti elektronického

obchodu.

Parametr realizace elektronického obchodu je v ¢ase konstantni a determinuje

vykonnost.
V =u,

Pfi¢emz parametr realizace by nemél byt zaporny — tedy u > 0 a zaroven by mél odrazet
vykonnost a to ¢im vy$si dosahuje hodnoty, tim vy$$i je i celkova vykonnost

elektronického obchodu.

Zména nakladi elektronického obchodu N je ovliviiovana vykonnosti elektronického

obchodu V a jeho rozvojem I:

dN

< = AV

Zména naklada klesa s rostouci vykonnosti V a roste s rostoucim rozvojem I. Pfesna
podoba funkéni zéavislosti neni zndma, a protoZe nic nenasvédcuje nelinearni vazbé

mezi témito proménnymi, pak je mozné zvolit linearni zavislost, tedy ptimou tmérnost.
fFAV) = al — BV

o, P jsou kladné konstanty, které vyjadiuji koeficienty jednotlivych oblasti a to:

a — koeficient rozvoje a p — koeficient vykonnosti elektronickeho obchodu.
Tim dostavame prvni rovnici modelu:

dN_ [ v
ar ¢ B

Poc¢ate¢ni podminku stanovime jako N(0) = No ; hodnota Ny > 0 (pocate¢ni naklady

nemohou byt zaporné).
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Zména piinosi P je ovlivnéna vykonnosti V a roste s ristem vykonnosti. Protoze opét

nic nenasvédcuje nelinearni vazb¢, mizeme opét zvolit zavislost linearni:

dp

=V
at Y

v vyjadiuje koeficient imérnosti zavislosti mezi zménou piinost P a vykonnosti V.
Pocatecni podminku stanovime jako P(0) = Py ; Po je po¢ate¢ni hodnota proménné P.

Piinosy P ovliviiuji rozvoj I, pfi¢emz pii ristu piinost roste i rozvoj elektronického

obchodu.

Pricemz o je opét koeficientem umernosti.

Celkova podoba modelu se sestava ze dvou stavovych proménnych N, P a k nim

ptislusnych diferencidlnich rovnic:

dN_ I v
ac ¢ B
P _
ac ¥

Pocatecni podminky k témto rovnicim jsou:
N(0) = No

P(0) =P

Omezujici funkce v tomto modelu jsou:
V=u

I= 6P

Koeficienty a, B, v, 8 jsou kladné.
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5.3.3. Analyza modelu

Pro néslednou analyzu modelu bylo vybrano né&kolik zajimavych charakteristik a
srovnani. A nasledné bylo vyuzito systému Maple, ktery poskytuje u€inné nastroje pro

feSeni vice typt diferencialnich rovnic pro interpretaci vysledki.
Diferencialni rovnice v Maple

Pied samotnou praci s diferencialnimi rovnicemi je zapotiebi aktivovat v zapisniku
balik DEtools, pomoci piikazu with(DEtools), ktery obsahuje ptikazy pro vlastni feSeni

diferencialnich rovnic.

Pro samotnou derivaci se obvykle uzivaji ptikazy diff, Diff a D. Pro vypocty byl pouZzit

ptikaz diff, jehoz argumentem je vyraz, zapisovany ve tvaru diff(vyraz, proménna).

Pokud je zapotfebi zjistit druh diferencialni rovnice, pak je mozné vyuzit prikazu

odeadvisor, ktery danou rovnici klasifikuje.

Zékladnim piikazem pro feSeni diferencialnich rovnic je dsolve, ktery mé velké
mnozstvi volitelnych argumentd. Povinnym parametrem tohoto piikazu je
diferencialni rovnice (je-li uveden pouze vyraz, poklada se roven nule). Pokud hledame
obecné teSeni, vysledkem piikazu dsolve je analytické tfeSeni (pokud existuje) v
uzavieném tvaru. Jako konstanty jsou uvedeny Cl1, C2, atd. V piipad¢, ze hledame
partikularni FeSeni, musi byt predepsany 1 pocatecni podminky. Ty se zapisuji
spolecné s rovnici do mnozinovych zavorek, a feseni je pak uvedeno v uzavieném tvaru,

kde jsou ptislusné konstanty vy¢isleny.

K piikazu dsolve pfi feseni soustavy diferencialnich rovnic miZzeme zapisovat Seznamy
vice parametri stejného typu do sloZenych zavorek. Zapis je pak ve tvaru
dsolve({seznam diferencialnich rovnic, seznam pocate¢nich podminek}, {neznamé

funkce}, dalSi argumenty).

Reseni dané rovnice miize byt také vykresleno pomoci piikazi deplot, odeplot nebo
phaseportrait. Piikaz plot, ktery se obecné pouziva pro vykresleni grafu funkce v

programu Maple, zde pfimo pouZzit nemtizeme.
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Piikaz odeplot, z baliku plots, se pouziva pro vykresleni jednoho nebo vice graft
numerického feSeni s pocate¢nimi podminkami. Povinnym parametrem pro tento
ptikaz je vystup piikazu dsolve (..., numeric), volitelnymi parametry jsou potom osy a
funkce proménnych, které chceme vykreslit, rozsah os, na kterych graf vykreslujeme a

dalsi parametry grafu, které jsou stejné jako pro ptikaz plot.

Pro ptikaz deplot (nebo také DEplot), na rozdil od piikazu odeplot, jsou povinnym
argumentem diferencialni rovnice nebo soustava diferencidlnich rovnic a stanoveni
pocate¢ni podminky. K piikazu deplot také existuje mnoho volitelnych argumentd,

které prostredi grafu pozménuji.

Dalsim ptikazem pro vykresleni grafu feSeni diferencialnich rovnic je phaseportrait.
Pokud chceme znadzornit feSeni pouze jedné diferencialni rovnice, vykresli nam Maple
stejny graf, ktery se vykresli zadanim piikazu deplot. Pokud vSak zadame piikaz
phaseportrait a pro autonomni soustavu dvou diferencialnich rovnic o dvou neznamych,
ptikaz vykresli graf i zavislosti téchto dvou neznamych funkci, véetné smérového pole,

které vyjadiuje zavislost (dy/dt)/(dx/dt), tudiz po vykraceni dy/dx.

Déle Ize konstatovat Ze Maple, verze 9.5 a vys$$i, umoziuje uzivateli provadét vybrané
akce 1 bez znalosti syntaxe prislusSnych piikazti. K ptikazu dsolve existuje jeho
interaktivni varianta dsolve[interactive]. Zde je vyuzivano grafické rozhrani Maplu,
vytvofené pomoci tzv. Mapletii. V tomto piikazu lze nastavit, jaké vysledky, tykajici se
feSeni diferencialni rovnice, chceme zobrazit. Po kliknuti mySi v menu na Tools a déle
na Assistent, kde volime moznost ODE Analyzer. Diky tomu je moZné rovnici zadat,
dale ji opakovan¢ upravovat, ptipadné zadavat a ménit pocateéni podminky, zavadét a
rusit parametry modelu atd. ODE Analyzer umoziuje provadét jak symbolické, tak i

numerické feSeni diferencialnich rovnic a nasledné i vykreslit jejich feseni.

S vyuzitim vySe uvedenych néstroji je mozné provést analyzu vybranych ukazatelli pro

potieby strategického fizeni elektronického obchodu.
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Vyvoj nakladi v ndvaznosti na prinosech a ¢asu

Model ndm umoziuje sledovat chovani systému za rtiznych vstupnich podminek. Pro
snadng&jsi orientaci byly zvoleny grafické vystupy v podob¢ 3D grafii, které velmi dobfie

vystihuji potiebné zmény.

Jako vstupni parametry systému byly jako pocate¢ni hodnoty zvoleny hodnoty a=0,5

B=0,5v=0,5, 5=0,5, V=1

Prvni zkoumanou charakteristikou byl vyvoj nakladt v zavislosti na pfinosech a v Case,

pii¢emz se predpoklada konstantni vykonnost elektronického obchodu.

Graf 6: Vyvoj nakladl a ptinost v ¢ase (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pokud se budeme zabyvat vlivem zmén hodnot jednotlivych parametri systému, pak
muzeme konstatovat, Ze rast nebo pokles jednotlivych parametri ovliviiuje rist nebo

pokles hodnot pfinost a ndkladu.
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Jako ptiklad mizeme uvést zménu parametru alfa. V tabulce 2 vidime, jak by se ménila

kiivka vyvoje nakladl a ptinosu v ¢ase, pro jednotlivé hodnoty parametru o.

Vyvoj nakladi v ¢ase v zavislosti na | Vyvoj pfinost v ¢ase v zavislosti na
parametru o parametru o

Tabulka 4: Vyvoj ndkladii a prinosi v case v zavislosti na parametru «

(Zdroj: Vlastni zpracovani

Pokud budeme postupné uvazovat tfi rizné hodnoty parametru B, pak lze graficky
vyjadfit ptipadné zmény piinost a nékladi za predpokladu proménného parametru a.

Tabulka 3 nam ukazuje, ze ¢im jsou hodnoty parametru § vyssi, tim vetsi je vliv zmén

parametru o a to piedevs§im z hlediska pfinos.

Tabulka 5: Vyvoj ndkladu, prinosit a proménného parametru o v zavislosti na zmené

parametru f§ (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Budeme-li naopak volit pevné hodnoty parametru o, mizeme sledovat, jaky vliv bude
mit vyvoj parametru P. Grafické znazornéni (tab. 4) nam pak umoziuje sledovat

pfipadné zmény nakladi a ptinost.

0=0,1 0=0,5 0=0,9

Tabulka 6: Vyvoj ndkladi, prinosit a proménného parametru B v zavislosti na zmeéné

parametru o, (Zdroj: Vlastni zpracovani)

5.3.4. Zhodnoceni modelu

Navrzeny model pro podporu strategického ftizeni elektronického obchodu umoznuje
sledovat klicové komponenty systému, pficemz simuluje dynamiku tohoto systému,

ktera je zaloZena na vzajemnych interakcich mezi komponentami.

Dvé hlavni komponenty jsou nadklady a piinosy elektronického obchodu, které jsou
ovlivilovany vykonnosti elektronického obchodu. S ristem vykonnosti je spjat rust
ptinost, jakoz i snizovani nakladt. Vykonnost je dale ovliviiovana kvalitou technické,
aplika¢ni a trovné sluzeb, pficemz v modelu vystupuje jako parametr. Posledni
komponentou je rozvoj, ktery mize byt interpretovan i jako investice. Investice zvysuji
nakladovou komponentu, a zaroven je podminén i rGstem v oblasti piinost. Pfi¢emz

praveé zvysujici se piinosy zesiluji efekt rozvoje.

Z analyzy feSeni modelu vyplyva, Ze vykonnostni i rozvojova slozka vyrazné ovliviuji
kli¢ové komponenty systému — tedy ndklady a piinosy. Pfi¢emz vykonnost pfedstavuje

komponentu, kterd zahrnuje dalsi prvky a mize byt v tomto sméru dale rozvijena.

Tento model vychazi s linecarniho chovani a piedstavuje zjednoduseny pohled na

problematiku podpory strategického fizeni elektronického obchodu. Kli¢ové
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komponenty piedstavuji zakladni oblasti pro strategické fizeni elektronického obchodu
a je mozné je dale rozsifit do podoby samostatnych subsystémi, k cemuz lze vyuzit i

stivajici metodiky a metriky uzivané v praxi.

Model je tedy koncipovan jako vychozi model pro dal$i piizpisobeni konkrétnim
pozadavkiim daného elektronického obchodu. Pro reprezentaci této rozsifitelnosti
uvadim modifikovany model, ktery vyuziva diferencidlnich rovnic se zpozdénim pro

piesnéjsi praci s komponentou investic.
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5.4. Rozsifeny model

Jak jiZ bylo fe¢eno, model pro podporu strategického fizeni elektronického podnikani
firmy vede z matematického hlediska na soustavu obycejnych diferencialnich rovnic.
Nevyhodou tohoto modelu v3ak je, Ze se omezuje pouze na vztahy a vzdjemné

souvislosti v ¢ase t a eliminuje vliv faktorti z obdobi pfedchazejicich ¢asu t.

V tomto oddile se pokusime o odstranéni vyse uvedeného zjednoduseni. Vyuzijeme
moznost zkonstruovat realnéjsi model, respektujici 1 vliv udajii z pfedchoziho obdobi a
vytvotfime novy model, vyjadieny systémem dvou diferencidlnich rovnic se zpozdénymi

argumenty.
5.4.1. Realizace rozSireného modelu

dn =x [(t —A) — BV
dt B

& = yV-vh(I(t) — I(t — b))

Z ptedchozi kapitoly mtizeme dosadit vztah I = §P(t), ¢imz ziskavame soustavu

N =« §P(t —A) — BV
dt B

dpP
— =¥V = Vh(8P(t) — P (t — 4))

o,B,7,0,V jsou piedem dané konstanty. A je délka ¢asového zpozdéni. t[0,T], kde T je

délka zkoumaného obdobi, vh vaha vlivu historie.

5.4.2. Re¥eni modelového systému

Pokud dosadime do nové navrzeného systému nize uvedené hodnoty, muzeme

konstatovat, ze 1ze pozorovat zpozdény vliv investic na vyvoj pfinosi ICT ve firm¢.

Vzhledem k periodicky se opakujicim investicim do vybaveni byla zvolena pro naklady
jako historicka funkce N(t) = 0,1cos(1,1t) + 1,5 a pro investice byl zvolen polynom
I(t) = |cos(0,5sin(1,1t) + 0.7t + 2) + 1 — 0,1¢].
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Grafické feSeni systému bylo ziskano pomoci tzv. metody krokt. Tato metoda je jednou
ze zékladnich metod pro feSeni FDR se zpozdénim. Princip spoc¢iva v déleni intervalu,
na kterém feSeni hleddme, do subintervall jejichz délka je dana velikosti zpozdéni. Na
téchto subintervalech potom hledame Ccasti feSeni, kteé jsou nakonec dohromady

feSenim na celém ptivodnim intervalu.
Vstupni paramtery systemu byly a=0,6 $=0,2 y=0,1 V=1,3.

Pro nas modelovy piiklad budeme ptedpokladat silny vliv historie, proto volime vh=0.9,

jako ¢asova jednotka je volen 1 rok.

Pro ilustraci vlivu délky zpozdéni na chovani systému uvadime grafy nakladi a investic
pro A=0,5 A=1 a A=2. Vidime, ze vliv délk yzpozdéni se projevil nejen v posunu
obdobi, kdy by méla byt do systému investovana vétsi castka, ale i ve vysi pfipadnych
investic a ve vysi nakladu. Soucasné je patrné, ze piedpoklad zpozdéni dva roky neni
Vv naSem systému piili§ realisticky — jednak vede k ,,zapornym investicim*“ a dale
predpoklada, ze do systému nebude potieba v horizontu 10ti let provadét vEtsi investice

a Ze prabeézné porostou naklady.

Zpozdéni 0,5 a 1 rok vice odpovidaji realité, kdy je do systému pravidélné investovana

vEtsi Castka a naklady se v pripadé dobie udrzovaného systému snizuji.

Dale mizeme analyzovat, jak by se choval systém pii zméné sily vlivu historie. Pokud

zachovame délku zpozdéni A=1 a budeme volit postupn¢ vh=0.1, vh=0.5 a vh=I,
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muzeme na zakladé nize uvedenych grafii konstatovat, ze potlacni vlivu historie na

minimalni hodnoty vede opét nerealistickému chovani systému, coZ je patrné i v piipadé

hodnoty vh=0,5. Pokud by tyto hodnoty byly reélné, pak by bylo nutno do systému

neustale investovat vyss$i a vysSi castky. Naopak plny vliv historie znamena, Ze

investice budou narazové, nebo budou mit alespon tendenci opakované klesat.

. z
Investice Néaklady
= 16+
A=0,5 11 ’
1,54
1,0
144
094
134
0% 12
07 LI
104
064
i a5 ]
054
’ g
044 074
4 & : 1 ] i i g 1
£ £
=1 194
124
11 154
104 17
094
164
024
0.7 4 151
=
061 1,4
054
134
04+
4 ] ] 1 121
L2 T
2 ) ] g 10
f
A=2 2
324
304
1.5
224
; 26 -
]
244
224
05
20
0 T T T 1 L
4 3 10 v
I3 \/ 1,6 i
1 H 4 F 1

-120 -




ROZSIRENY MODEL

Investice Néaklady
vh=0,1
b 174
1,0 4
16
0,91
154
08 1
14
0,7
13
In 06
12
05 1
11
0,44
. . 10
2 10 T T T T 1
z 8 g It
F
vh=0,5 12 13
e 174
104
4 16
09+
154
0z -
1 14
0,7 4
m_ ] 134
056
05+ 121
0.4+ 1,1 4
' p i g g 1
0 1b
f
vh=1
1,2 H 1.0
1,1 12
1,0
1.7
0,91
0z 1.6
0,7 4 1,54
n
0,6
1,4
0,51
1,34
0,44
0,3 1.2
2 10 2 é 10
f

-121 -




ROZSIRENY MODEL

5.4.3. Zhodnoceni rozs§ireného modelu

Sledovani ndkladt a ptfinost sluzeb informacniho systému je zédkladnim pfedpokladem
pro efektivni fizeni firmy, zabyvajici se elektronickym obchodem. Néklady i pfinosy se
vyviji v Case, prodé€lavaji zmény a predstavuji vyznamnym prvek, ktery se podili na

rozpoctu celé firmy.

Ptivodné linearni model, simulujici chovani elektronického obchodu, byl v tomto ¢lanku
nahrazen novym modelem, vyjadiujicim redlnou ekonomickou situaci presnéji a
respektujicim i vliv historie uvaZovanych faktord. Model zobrazuje chovani
informaéniho systému firmy jako systém diferencialnich rovnic, ktery ma stabilni a
jednoznacné feSeni. Velkou vyhodou tohoto modelu je jeho relativni jednoduchost,
zabyvd se pouze nckolika vybranymi komponentami (z pohledu nakladi ovSem

zasadnimi).

5.5. Navrhy pro dalsi vyzkum

VySe uvedeny model pro podporu strategického fizeni elektronického obchodu
pfedstavuje vychozi model pro dal$i pfizptisobeni za ucelem dosazeni efektivniho

nastroje.
Moznost rozvoje systému muze byt predev§im v nasledujicich oblastech:

e  Moznosti zptesnéni modelu na zakladé¢ matematickych metod (diferencialni rovnice
vys$Sich fadd, genetické algoritmy, ...).

e Moznosti zptesnéni modelu z hlediska klasifikace elektronickych obchodii do
ptibuznych skupin.

e Rozsifeni modelu o dalsi konkretizovane dimenze (napf. kvalitu, apod.)

e Moznosti interpretace modelu v multidimenzionalnim prostfedi napiiklad v

souvislosti s vyvazenim systému.
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6. PRINOSY DISERTACNI PRACE

Hlavnim pfinosem disertacni prace je vytvoreni dynamického modelu pro podporu
strategického Fizeni elektronického obchodu firmy. Tohoto cile bylo dosazeno

splnénim vytycenych dil¢ich cilt:

e Vymezeny pouZité pojmy vcéetné uvedeni teoretického vychodiska k fesené
problematice.

e Zpracovan pozadovany pichled soucasného stavu a vyvojovych trend v oblasti
elektronického obchodu a strategického tizeni

e Vybrany mozné metody pro dosazeni vyty¢eného cile.

e NavrZen model pro podporu strategického fizeni E-business

e Vybrén software pro analyzu modelu a zpracovani dat.

e Interpretovany vybrané vysledky a vyuZiti modelu

e Vyjadfen smér dalSiho vyzkumu

Na zakladé naplnéni téchto dil¢ich cilt, 1ze piinosy rozdélit do tii tematickych oblasti:

e Piinosy pro rozvoj védniho oboru
e Piinosy pro praxi

e Piinosy pro oblast pedagogiky

6.1. Prinosy pro rozvoj védniho oboru

Mezi piinosy pro rozvoj védniho oboru 1ze zahrnout zejmeéna:
e Aplikace matematického aparatu (diferencialnich rovnic) pro modelovani a
simulaci systému podpory strategického Fizeni elektronického obchodu.
o Konfrontace teoretickych poznatkii s pfistupy uplatnovanymi pii strategickém
fizeni elektronického obchodu.
e Propojeni teorie strategického fizeni elektronického obchodu s vyuzitim oblasti
modelovani dynamickych systému.
Prace podava ramcovy pohled na vyvoj strategickych aktivit a strategického fizeni

véetn¢ specifikace elektronického podnikani jako rozvijejici se oblasti. Vzhledem
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k aktualnim trendim vyvoje strategickych aktivit byl navrzeny model zpracovan

v souladu s t&€mito tendencemi.

S vyuzitim matematického aparatu byl sestaven model vyuZivajici diferencialnich
rovnic pro modelovani a simulaci dynamického systému podpory strategického tizeni

elektronického obchodu.

6.2. Prinosy pro praxi

Mezi piinosy pro oblast praktické aplikace 1ze zahrnout zejména:

e MozZna aplikace dynamického nastroje pro podporu rozhodovani.
o0 Zakladni dynamicky model pro podporu strategického fizeni elektronického
obchodu.

0 Rozsifeny model pro podporu strategického fizeni elektronického obchodu.

0 Piizpusobitelnost modelu konkrétnim podmink&dm daného subjektu

0 Alternativni rozsititelnost dle zaméteni subjektu

e Snadno pouzitelny model, ktery Cerpa zjednoduchosti a shadné orientace

Vv problematice.
Prace podava strucnou charakteristiku strategického fizeni a elektronického obchodu.
Vysledny model pak poskytuje z&kladni svazani kli¢ovych oblasti, které jsou feseny pii
strategickém fizeni elektronického obchodu se zaméfenim na organizaci — tedy
predevsim interni prostredi.
Konkretizovany model je posléze vyuZitelny K strategickym rozhodnutim smétujicim do
oblasti rozvoje (investic) a efektivnosti, jakoZ i zékladnich charakteristik v podobé
ptinost a vydaju elektronického obchodu.
Rozsifeny model, pak ptedstavuje ukazku pro dalsi rozvoj zakladniho modelu pro
presnéjsi a efektivnéjsi simulaci e-business — v tomto piipadé zaméfenou na rozvoj a
tedy investice do elektronického obchodu.
V neposledni fad¢, prace podava zakladni myslenky pro rozvoj modelu a metodiky jeho

vyuzivani.
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Model je koncipovan pro snadnou orientaci a pouziti i bez hlubSich znalosti
matematickych metod a teorie modelovani. Vstupy jsou voleny jednoduse bez nutnosti

vyuziti specializovanych metodik, ¢i postupt.

6.3. Priinosy v oblasti pedagogickeé praxe
V oblasti aplikace prace ptinasi:
e VyuZiti prace jako zdroje informaci pro vyuku pfedméti:
o Elektronicky obchod
o Strategicky management
0 Business Intelligence
o Matematika
0 Znalostni management
e Vyuziti prace pro rozvoj piedméti vyuzivajicich ICT pro podporu rozhodovani
a sofistikovanych matematicko-statistickych softwart pro feSeni optimaliza¢nich
uloh
e MozZnost inovace pfedmétu elektronicky obchod
Pro vzdélavaci proces prace piinasi struény pichled informaci z oblasti strategického
fizeni, elektronického obchodu, podpory rozhodovani, jakoz i vyuziti informacnich a
komunikacnich technologii. Svym zaméfenim prace propojuje dané oblasti ve snaze
docilit komplexniho a synergického konceptu strategického ftizeni elektronického
podnikédni. Ve vyuce tak mulze poukazat na propojenost jednotlivych dil¢ich

problematik do komplexniho obrazu reality.
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7. ZAVER

Oblast elektronického obchodovani ve svém SirSim pojeti — tedy elektronickeé podnikani
¢i e-business - predstavuje oblast, kterd se stale rozviji. Stim souvisi i potieba
efektivniho strategického fizeni vyuzivajici potencialu, ktery tato forma obchodovani
S sebou pfinasi.

V praci byl podan komplexni pohled na problematiku strategickych aktivit a

elektronického obchodovani, ktery pomohl k ti¢elnému smérovani vlastniho feseni.

Cilem bylo vytvofeni dynamického modelu pro podporu strategického fizeni
elektronického obchodu. Tento model vychazi z aktualnich trendd v oblasti
strategického fizeni a specifikuje kli¢ové oblasti — prvky systému, kterym je vénovana
pozornost pii strategickém rozhodovani. Vzhledem k neustalému vyvoji interniho i
externiho prostiedi je zapotiebi zohlednit tuto skute¢nost i v procesu strategického

fizeni, coz klade pozadavky zejména na dynamiku navrhovaného modelu.

Vysledny model je orientovan na firmu a vyuziva potencialu, ktery ssebou piinasi

vyuziti ICT a elektronického obchodovani.

Na zéklad¢ klasifikace strategii by tento model mohl byt zatfazen mezi nastroje pro
podporu strategického fizeni zaméfeného na moderni rekonstrukéni strategie vyuzivajici
integrované¢ho ptistupu.

K naplnéni hlavniho cile bylo zapotiebi splnéni dil¢ich cild. V prvnich ¢astech prace
byly vymezeny zakladni pojmy vcetn¢ uvedeni teoretickych vychodisek k fesené

problematice.

Na zéklad¢ zaméteni prace bylo nezbytné charakterizovat klicové oblasti a predevSim
jejich aktualni vyvoj, aby mohly byt tyto poznatky uzity pii konstrukci vysledného
modelu.

Nasledovala ¢ast vénovana metoddm pro zpracovani prace.

Stézejni Casti bylo navrzeni vyse zminéného modelu pro podporu strategického fizeni
elektronického obchodu, pti¢emz k vlastni realizaci a nasledné analyze musely byt

zvoleny vhodné nastroje z oblasti ICT.

Po struéné analyze vybranych ukazateli modelu byl vénovan prostor pro doporuéeni

oblasti dal$iho vyzkumu.
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Nasledné v Casti piinosi byly ve stru¢nosti popsany hlavni ptinosy prace v oblasti
rozvoje védniho oboru, praxi a v pedagogice.

Prace predstavuje zaklad pro dalSi vyzkum v oblasti strategického fizeni elektronického
obchodu, vyuzivajici jeho potencidlu a zamétujici se na vybrané oblasti rozvoje a

efektivnosti, pficemz vyuziva nastroji z oblasti matematického modelovani.
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