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Uvod

Ziejmé nejvyznamngj$im rysem, ovlivilujicim kvalitu podnikového fizeni v 21. stoleti, se
stal diraz na jeho strategické zaméteni. Otdzka ,,Jak strategicky fidit podniky* se v téchto
letech stala natolik dominantni, Ze pozoruhodné spojila teoretickou a praktickou frontu a
vedla k fadé pozitivnich efektd: pravdépodobné nejdilezit€jsim znich bylo — na strané
teoretické fronty — pozndni, ze rozvoj strategického fizeni je tieba pragmaticky pfiblizit
podnikovym potfebam (a nikoliv abstraktnim modeltim, jejichz fungovani je zalozeno na
tolika predpokladech, ze v praxi jejich aplikace ztradci smysl), a naopak na strané¢ praxe
kritické sebereflexe, ze fada postupll a metod fizeni konkrétnich podniki je az ptili§ zaméfena
na maximalizaci ro¢nich finan¢nich vysledkd, a to i v pfipadech, kdy jejich zvySovani vede ke
ztraté konkurenénich vyhod ve ,,strategickém b&hu*.

Synergie, ktera v tomto sméru vznikla ze spoluprace teorie a praxe, se dnes projevuje ve
velice solidni propracovanosti nejen vychozich teoretickych principt, ale také konkrétnich
nastrojil a metod, uplatiiovanych ve vSech fazich strategického fizeni:

» ve fazi formulace strategie, a to zejména z hlediska jeji ndvaznosti na realné
zhodnoceni vychoziho stavu spolecnosti, jeji vyvazenosti, komplexnosti a vzdjemné
integrity piijatych cila,

= pii zajiSténi komunikace strategie, jejimz cilem je — v ndvaznosti na obecné
vymezenou podnikovou misi, strategickou vize a na dil¢i cile, metriky a akce —
formulovat prostfedky a metody, jak jejich dosazeni informaéné a komunikacné
podpoftit,

= pfi implementaci strategie, a to zejména z pohledu aplikace vhodnych prostiedkt a
metod, vyuzitych pii ¢asové a vécné transformaci vrcholovych cilti podniku jako celku
na kratSi casova obdobi a niz§i vykonové, odpovédnostni a procesni trovné, a

» pii zajisténi informacni zpétné vazby — tedy ovéfovani podnikovych vysledki
z hlediska toho, zda se mu dafi plnit vytcené strategické cile.

Efekty, které dnes progresivni podnikova praxe vyuziva, jsou nezanedbatelné i ve zpétné
vazbé na rozvoj teoretického poznani: zde spatiujeme zejména tfi vyznamné efekty:

* je ziejmé, ze vSechny vyznamné osobnosti si uvédomuji naprostou nutnost pfistupovat
k otdzkam podnikového fizeni na systémové bazi, kterd integratné propojuje jeho
organizacni, planovaci, kontrolni, rozhodovaci, motivacni a informacni funkce;

* Clanek je zpracovan jako jeden z vystupti vyzkumného projektu Fakulty financi a tetnictvi VSE v Praze,
ktery je realizovan v ramci institucionalni podpory VSE IP100040.
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= zietelnou tendenci je také nutnost koncipovat systém fizeni na bazi (nepfili§ hezky
Cesky feceno) multidimenziondlniho pohledu na podnikatelsky proces; to vede ke
stale siln€jsi integraci vSech vyznamnych aspektl jeho cilevédomého ovladani; nejen
strategického, ale také taktického 1 operativniho horizontu, vykonového,
odpovédnostniho, zdkaznického, teritorialniho i procesniho priifezu, organizacni,
planovaci, kontrolni, motivacni i informacni funkce a také jeho naturdlné vécné a
hodnotové podstaty;

* vzajemna provazanost jednotlivych vySe uvedenych prifezi mé pak samoziejmeé vliv i
na zdtiraznénou pottebu interdisciplinarniho pohledu na zkoumanou realitu; strucné a
ponékud zjednodusené feceno: pokud si svét manazert klade pfimocarou otazku ,,Jak
efektivné fidit podnik? aniz se zabyva tim, ktera z disciplin ho vede spravnym
smérem, musi se této otazce pfizplsobit i — Casto spiSe disciplindrné orientovany —
svét akademiki a koncepéné zamétenych odbornikd.

Ptes vSechny pozitivni vlivy, které dlraz na strategické fizeni ptineslo, je vSak ziejmé, ze
s ucelenymi podnikovymi aplikacemi, které¢ by respektovaly vyse uvedené rysy, se v dnesni
podnikové praxi lze setkat spiSe vyjimecné. Z této skutecnosti odvozujeme cil naSeho
prispévku: hodnoticim zplisobem popsat souCasny systém fizeni spolecnosti Tepelné
hospodaistvi Hradec Kralové, a. s. (ddle jen THHK) a dokumentovat na jeho ptikladu
(s vyuzitim THHK, 2012), do jaké miry je odrazem vyse uvedenych obecnych tendenci.

Jak vSak vyplyva z vySe uvedeného textu, je zhodnoceni systému podnikového fizeni
relativné slozitym priifezovym problémem; z tohoto hlediska se v tomto prispévku primarné
zamétfujeme na otazKy informacni podpory strategického Fizeni: diivody tohoto zdanlivého
zjednoduseni spatfujeme zejména v nasledujicich skute¢nostech:

= jakkoli je informaéni funkce pouze jednou z funkci systému fizeni, integraéné prolina
vsemi dal$imi; zhodnoceni jeji G€innosti tak nepiimo — byt v ur¢itém zjednoduseni —
umoznuje zhodnotit kvalitu zaji$téni 1 vSech ndvaznych funkci;

* dlraz na informacéni funkci umoziuje pomérné slozitou problematiku podnikového
fizeni pfiblizit syntetickym zplisobem 1 v relativné kratkém rozsahu dvou clanku, a
zejména

= ztady i Siroce zaméfenych praci, vénovanych strategickému managementu, je ziejma
snaha se vénovat spiSe vécnym otdzkam firemniho fizeni; podrobna charakteristika
pozadavkll na celostné¢ pojatou informacni podporu strategického ftizeni bud’ zcela
chybi, nebo se omezuje na obecné principy jejiho zajisténi'.

Ve vazbé na obecné pfijimany piedpoklad, Ze kvalita podnikového informacniho systému
i nadfazeného systému fizeni by se méla projevit i ve vysledcich, kterych podnik dlouhodobé
dosahuje, je pak odvozenym cilem piispévku také zhodnotit, jakym zplsobem ovliviiuje
kvalita systému podnikového fizeni dlouhodob¢ vysledky spole¢nosti THHK.

' Jsme si samoziejmé védomi skuteénosti, e fada ucebnic vénovanych zejména problematice strategicky

orientovaného manazerského ucetnictvi (Strategic management accounting) se otdzkami informacniho
zajisténi strategického fizeni primarné zabyva. Pomineme-li ovSem jejich spiSe disciplinarni zaméteni
(v8echny v zasad¢ vychazeji z Gi€etniho vidéni svéta, a jsou tak primarné zaméfeny na integritu naturalni a
hodnotové podstaty strategického fizeni), je jejich zasadnim rysem spiSe pfistup vychdzejici z otazky ,,jak
ruzné informacni nastroje a metody prispivaji kvalit¢ riznych prafezl strategického fizeni” nez ze snahy
postihnout systémovy piistup pfi budovani systému podnikového fizeni s dirazem na jeho strategicky rozmer.
Celosvétové se za prukopnika tohoto pfistupu povazuje Simmonds (1981), v Ceském prostiedi se této
problematice vénuje zejména Soljakova (2009).
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Teoreticka vychodiska

Pocatky strategického fizeni jako samostatného objektu zkoumani Ize vysledovat jiz
v prubehu 80. let dvacatého stoleti, kde fada autorii (zejména M. E. Porter, C. Bowman, D.
Campbell, P. F. Drucker a dalsi) zacala poukazovat na skute¢nost, ze fada nastrojii a metod
podnikového fizeni az pfili§ orientuje manazery na dosahovani kratkodobych, spiSe finanéné
formulovanych cili. Na tyto autory pak navazalo ohromné mnozstvi praci, které se —
z riznych pohledi — na problematiku strategického fizeni zaméiuji. I v Ceské republice se
strategickému fizeni systematicky vénuje fada autort — ztéch, ktefi nejvice ovlivnili
povédomi o principech a metodéach strategického fizeni, 1ze uvést zejména Vebera (2000),
Ketrkovského — Vykypéla (2006), Soucka (2003) ¢i Vodacka — Vodackovou (2006).

Vsechny tyto pocatecni pristupy ke strategickému fizeni se vSak pomérné Siroce vénuji
kategorizaci jednotlivych pfistupii, etap a postupl; podrobnd charakteristika pozadavkl na
informacéni podporu strategického fizeni v nich bud’ zcela chybi, nebo se omezuje spiSe na
obecné principy fungovéani informacnich systému nebo jejich Casti. Toto jejich omezeni je
podle naseho ndzoru je dano zejména dvéma divody:

= snahou formulovat principy strategického tizeni jako ,,néco nového*; takovy ptistup je
v protikladu s pfistupem zalozenym na vyuZziti nastroji a metod, které je tieba spiSe
»obohacovat® a ,,zjemnovat* nez nov¢ koncipovat; pravé timto zpusobem je tfeba
pfistupovat k informacni podpofte strategického fizeni;

= pravdépodobné vyznamnéjSim diivodem je vSak skutecnost, ze prvotni tlak na zvyseni
vyznamu strategického fizeni se soustfed’oval spiSe na otazky formulace a komunikace
strategie, a nikoliv na ndvazné otazky jeji implementace a transformace na kratsi
casov¢ intervaly a konkrétnéjsi vykonové, odpovédnostni, procesni, zdkaznické a dalsi
navazné prifezy’.

Zajem o informacni podporu strategického fizeni se tak zacind vyznamnéji projevovat cca
o deset let pozdéji — na konci osmdesatych a pocatku devadesatych let. V té dob¢ jiz byly
nastroje a metody, vénované zejména otazkdm formulace strategie, relativné Siroce
rozpracovany, a navazné otazky informac¢ni podpory tak nesou pecet’ dvou zakladnich (byt ne
vylucujicich se) ptistupt ke strategickému tizeni:

= koncept, aplikovany zejména v germanofonni oblasti, vychazejici z principt fizeni na
bazi controllingu a reprezentovany zejména Horvathem (2002, 2006a, 2006b),
Weberem (2005) a Eschenbachem (2004), a

» pragmaticky zalozeny anglosasky pfistup, vychéazejici z konceptu Balanced Scorecard,
za jehoz ,otce” jsou dnes povazovani R. S. Kaplan a D. P. Norton (2000) a
reprezentovany fadou odbornikii, ktefi koncept Balanced Scorecard (déale jen BSC)
rozvijeji at’ uz na pozitivni bazi, nebo poukazem na jeho omezeni (viz napf. prace R.
Bankera, A. Atkinsona, B. Marra. A. Neelyho, W. van der Stedeho a dalSich).

Zakladni myslenkou BSC je vymezeni Ctyf subsystémti hodnoticich kritérii, jejichz
dlouhodobé planovani, rozpoctovani, sledovani a motivaéni vyhodnocovani ma nejvétsi vliv
na rozvoj podniku.

? Tato skutednost je zfejméa zejména ze skuteénosti, Ze nejvice pozornosti — soudé podle rozsahu textu a podle
pocétu uvadénych potencionalné vyuzitelnych metod a technik — je vénovano analyzam, tedy fazim, které
podle nékterych autor jsou nezbytné pro pocatecni fazi strategického fizeni — pro formulaci podnikové
strategie, ale podle jinych (viz napt. Weber, 2005) tvorbé, resp. formulaci strategie dokonce piedchazeji.
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Krom¢ kritérii, jejichz zadouci urovenn se formuluje zudaji hlavniho podnikového
rozpoctu (a kterou Kaplan s Nortonem (2000) navozuji otdzkou: ,Jak se jevime naSim
akcionarim?“‘) se dalsi kritéria zaméiuji na

» vztah kzdkaznikim, zejména na rist jejich poctu, vyjadfeni jejich ,,v€rnosti,
spokojenosti a (ve vztahu kprvnimu kvadrantu kritérii) na jejich pfinos
k celopodnikovym vysledkiim,

» vztah k zaméstnancim, jednak zhlediska jejich spokojenosti a sounalezitosti
s firmou, jednak (ve vztahu ke kritériim prvniho a druhého kvadrantu) z hlediska
jejich schopnosti zlepSovat vysledky v téch oblastech, za které odpovidaji, a

= vyjadieni schopnosti firmy, resp. jejich zaméstnancli organizovat vnitini podnikové
procesy takovym zplsobem, aby pfinasely co nejvetsi uspokojeni zékaznikiim a
zaroven prispivaly k lep§im hodnotovym vysledkim.

Jak je uvedeno v nésledujicim textu, koncept BSC lze vyuzit viadé manazersky
vyznamnych prifezi.. Zakladni obecné piinosy aplikace BSC se vSak podle naseho nézoru
projevuji hlavné v nasledujicich rysech fizeni firem:

Tradicné koncipované strategické cile podniku vychézeji — jak jiz bylo zminéno —
zejména z pozadavkll podnikovych vlastnikii; uspéch firmy v dlouhodobém horizontu vsak
vice ovlivituje konzistence zajmi SirSiho spektra subjekti, kteti se podileji na tvorbé a uziti
vytvoienych hodnot; mezi nimi pak hraji nejvyznamnéjsi roli zékaznici a zaméstnanci.

Primarni zajem manazeri se pii plnéni vrcholovych hodnotovych kritérii, ktera se
zpravidla vyhodnocuji v pravidelnych roc¢nich intervalech, orientuje spiSe na takticky ro¢ni
horizont nez na strategicky vyvoj. To negativné ovliviiuje rozvoj podniku zejména v téch
pripadech, kdy se taktické a strategické disledky manazerskych rozhodnuti dostavaji do
sporu.

Z hlediska jednoty, ale i urCité rozpornosti mezi takticky méfenymi hodnotovymi
vysledky a strategickymi zdméry podniku je pak vyznamné odlisit hodnotové vysledky od
faktord — hybnych sil (Value Drivers), které zajistuji dlouhodoby podnikovy rozvoj.

Plati v této souvislosti, Ze by podnik mél vénovat vyznamnéjsi pozornost vyvoji faktortim,
indikujicim GspéSnost rozvoje. Stru¢né feceno: pokud se podniku podafi zajistit ptiznivy
dlouhodoby rozvoj hybnych sil, nepiekvapi ho ani dlouhodobé piiznivy vyvoj hodnotovych
kritérii. Ekvivalence vtomto vztahu vSak neplati: kratkodobé a takticky lze realizovat
opatieni, ktera sice vedou k ristu hodnotovych kritérii, ale dlouhodoby rozvoj podniku
podlamuji.

Vzhledem ktomu, Ze systém strategického fizeni zkoumané spolecnosti vychazi
z konceptu BSC, se podrobnéji zaméfime na zakladni principy tohoto pfistupu.

Pii charakteristice nazord a ideji hlavnich protagonistl tohoto ptistupu — R. S. Kaplana a
D. P. Nortona — vychazime zejména z publikaci, které formulovaly obecné principy
strategického fizeni, spiSe s ,,vedlejSimi poukazy* na nutnost kvalitni informacéni podpory —
konkrétn¢ z knihy Strategy Maps s podtitulem Converting Intangible Assets into Tangible
Outcomes, vydané v r. 2004 (Kaplan, Norton, 2004).

Ve snaze zvyraznit integritu strategického fizeni sjeho informacnim zajisténim vSak
vyuzivame 1 dal$i jeho dila, véetné téch, které maji ,,méné oficialni* ¢lankovou podobu.
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tento prispévek, vSak odvijime z nejznaméjSiho dila R. S. Kaplana a D. P. Nortona 7he
Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action; Boston, Harvard Business School
Press, 1996 (Kaplan, Norton, 1996)°. Metoda BSC byla viak veiejnosti predstavena jiz v roce
1992, a to praveé v Casopise Harvard Business Review.

Ve vsech svych publikacich zamétenych na strategii se Kaplan pochopitelné diisledné drzi
tohoto svého konceptu. Piitom se vSak konzistentné soustfedi na aktudlni problémy podnikt —
zejména implementaci strategie. Z tohoto pohledu interpretuje i aktualni pfinos BSC metody
v tom, ze ,,umoziiuje vybudovat novy typ manazerského systému, ktery je zameren na rizeni
strategie.“ (Kaplan, Norton, 2000).

V nejobecngjsi roviné rozlisuje Kaplan tfi dulezité predpoklady uspésné implementace
strategie:

» strategické zaméfeni podniku (schopnost popsat a komunikovat strategii zplisobem,
ktery je srozumitelny vSem zaméstnancim a ktery jim posléze umoziiuje se na
strategii podilet),

= strategické vyladéni zdroji (tj. nutnost veSkeré interni podnikové zdroje i Cinnosti
,sladit“ (Align) s podnikovou strategii)*, a

» efektivné vybudovanou organizaci (schopnost zapojit vSechny zaméstnance do
napliiovani strategie osobitym, individualnim zpsobem, nebot’ BSC vytvafti logicky
architektonicky rdmec pro provazani jednotlivych oblasti podnikéni, podnikovych
utvart 1 jednotlivych zaméstnanci).

Z hlediska informaéni podpory strategického fizeni je pak zadsadni mySlenkou, Ze BSC ma
slouzit jako néstroj pro méteni podnikové vykonnosti v dobé informacni spolecnosti, kdy se
tradi¢ni finan¢ni ukazatele ukazuji jako nepostacujici, nebot’ neumoziuji zachyceni vysledki
generovanych podnikem na zdkladé jeho nehmotnych zdrojl, jako jsou napi. schopnosti,
znalosti a motivace zaméstnancl, databaze a informac¢ni technologie, efektivni produkéni
procesy, inovace ¢i vérnost zdkaznikd a spoleCenské uznani. Vyuzivani nehmotnych aktiv
tohoto typu, ktera nelze méfit systémy finan¢nich ukazateli, pfitom podle autorit BSC zaklada
v pruméru pres 75 % trzni hodnoty podniku (Kaplan — Norton, 2004, s. 4).

Podniky, které se rozhodly implementovat metodu BSC, ji vSak s tspéchem zacaly
pouzivat také pro feseni nového problému, jehoz si autoii BSC (jak Kaplan casto a opakované
poznamenava), nebyli ptivodn¢ védomi, a to — jak implementovat strategii. Kaplan se svymi
spolupracovniky” pozorovali, Ze na rozdil od obecné praxe, kdy mnoho podniki selhava pravé
ve fazi implementace strategii, vysoké procento podniki, které zavedly BSC, dokézalo
vytvorené strategické zaméery také uspésné uskutecnit, coz se béhem nasledujiciho jednoho az
dvou let projevilo pozitivné i na vysledcich podniku.

Jiz z ptedchozich n€kolika radki je patrny zcela pragmaticky piistup obou autorti k otazce
implementace strategie — mimochodem zna¢né¢ rozdilny od némeckého ptistupu, zalozené¢ho

3 Tato publikace vysla jiz v péti vydanich i v Gesting, a to pod nazvem Balanced Scorecard — Strategicky systém

méfeni vykonnosti podniku.

Také tato mysSlenka byla posléze rozpracovana obéma spolutvircei konceptu do knizni podoby a téz vysla —
pod nazvem ,,Alignment — Systémové vyladéni organizace (jak vyuzit Balanced Scorecard k vytvareni
synergii) — v cestiné (Kaplan — Norton, 2006).

I kdyz jedinym oficialné¢ uvadénym spoluautorem konceptu BSC i téméi vSech zde citovanych publikaci je
David P. Norton, vSechny vySe uvedené literarni zdroje vznikaly ve spolupraci s fadou generalnich fediteli
vyznamnych americkych podniki.

97



Kral, B. — Seidler, J.: Strategické rizeni podniku a jeho informacni podpora — pripadova studie Tepelné
hospodarstvi Hradec Kralové (formulace firemni strategie).

daleko vice na teoretickych vychodiscich. S principy zdiraznénymi v germanofonnim
konceptu controllingu, se vSak Kaplan s Nortonem shoduji, co se tyCe pozornosti, kterou je
tteba vénovat implementaci (realizaci) strategie; je to ziejmé zejména z toho, jak upozoriuji
na Casté prehlizeni tohoto faktu: ,, V uplynulych dvou desetiletich se teoretici managementu,
poradenska praxe i hospodarsky tisk soustredili na to, jak navrhnout (uspésnou) strategii*.
Ve skuteCnosti vsak ,,tento diraz kladeny na strategii vytvoril mylny dojem, Ze spravna

vvvvv

kvalita strategie samotné. “ (Kaplan —Norton, 2000, s. 1).

Pro¢ maji podniky takové potize s implementaci strategii? Podle Kaplana je vyznamnym
divodem to, Ze strategie — ,,unikdtni a udrzitelné cesty, kterymi podniky generuji hodnoty, se
méni, ale neméni se nastroje pouzivané pro jejich mereni — tj. ,, klasicka* hodnotova kritéria,
ackoli jsou vhodné k zachycenti jiz jen casti pridané hodnoty generované podnikem  (Kaplan,

2000, s. 2).

Dalsi problém Kaplan shledavd v neadekvétnich systémech fizeni (vyvoj strategii na
vrcholové urovni a implementace prostfednictvim centralizovanych direktivnich procedur); v
reakci na tuto skutecnost klade diraz na nutnost zapojeni veskerych podnikovych jednotek 1
zaméstnanct do procesu tvorby strategie.

Kaplan dale analyzuje pfi¢iny uspéchii podnikd, kterym se podatfilo za pouziti BSC
uspesné uskutecnit své strategie, a dochazi k zavéru, ze pravé BSC umoznila t€émto podnikiim
cilen¢ koordinovat (na bazi ,, Alignment”) a sousttedit se (Focus) na vSechny podstatné
aspekty fizeni — na podnikové utvary (Business units), tedy na lidské zdroje véetné fidicich
pracovnikd, ale také na finan¢ni zdroje i na informacni technologie, a to v primarnim vztahu
k cilim formulovanym v podnikové strategii. Nasledné se Kaplan zamétuje na vyzkum
prostfedkil, jakymi tyto podniky dosahly uvedené koordinace a zaméfeni. Vysledkem jeho
vyzkumu se stal soubor péti zakladnich principl, které vykazovaly konzistenci vyskytu ve
zkoumaném vzorku, a to bez ohledu na rizny zptisob, tempo a rozsah implementace strategii.

Tyto principy, ziskané empiricky na zéklad¢é pozorovani z praxe, Kaplan oznacuje jako
,»principy organizace zaméfené na strategii* a formuluje je témét ptikazni formou:

» transformovat strategii do operativniho fizeni (Translate strategy to operational
terms),

» zaméfit podnik na strategii (Align the organisation to strategy),

» ulinit strategii kazdodennim ukolem kazdého pracovnika (Make strategy everyone’s
everyday job),

* pojmout strategii jako kontinudlni proces (Make strategy a continual process),

* mobilizovat zmény prostfednictvim spravného postoje vrcholového vedeni (Mobilize
changes through executive leadership)’.

Schematicky jsou vyse uvedené principy uvedeny v Tab. 1.

Tento pojem je nejednotné prekladan do cesStiny. Autofi ¢eského piekladu Kaplanovy publikace zaméfené na
Alignment pouzivaji dle avizovaného nazvu termin ,,systémové vyladéni®; L. Vodacek pieklada pojem jako
»integracni propojeni“ - viz Vodacek — Vodackova (2006).

Vsem témto principim vcetné jejich vzajemnych interakci je vénovana publikace Kaplan a Norton (2000).
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Tab. 1: Principy organizace zamérené na strategii

— | Mobilizace zmén prostiednictvim systému strategického Fizeni

— Mobilizace

— Proces tizeni (governance)

— Systém strategického fizeni

— | Transformace strategie do operativniho Fizeni

— Strategické mapy

— Balanced scorecards

— | Strategie jako kontinualni proces
— Propojeni rozpoctl a strategii

— Analytické a informacni systémy
— Strategické uceni se

— | Zamérit podnik na strategii
— Role korporace
— Synergie obchodnich jednotek

— Synergie sdilenych sluzeb
— | UCinit strategii kazdodennim tikolem kazdého pracovnika

Strategie Balanced Scorecard

— Informovat o strategii

— Osobni scorecards

—  Systém pobidek

Zdroj: Kaplan — Norton (2000), s. 9, vlastni uprava.

Jak je zfejmé z ptredchoziho textu, je zékladnim rysem Kaplanovych a Nortonovych
nazorl pragmaticka tcelnost jejich ptistupti. Mimochodem, i Kaplan sdm sebe charakterizuje
jako clovéka, ktery se ve strategickém fizeni zaméiuje spiSe na implementaci (realizaci) nez
na formulaci strategie, ,,na zajisténi toho, aby formulovana strategie prinesla hodnotu a
zahrnovala specifické cile pro veskeré strany zainteresované v podniku (Stakeholders) i na
interni podnikové procesy se zamerenim na vytvareni nabidek s pridanou hodnotou (Value
proposition) a systéemové sladeni lidskych zdrojii, IT a firemni kultury* (Kaplan — Norton,
2006).

V tomto sméru vychazi (pfesnéji feceno propaguje) metodu BSC, kterd se podle jeho
nazoru v mnoha firmach projevila jako GspéSny néstroj podporujici realizaci strategie. Proces
vytvareni strategickych map a navazujici néastroje a metody (véetné Activity Based Costing a
dalsich tzv. AB Techniques, u jejichz zrodu téz stal) pak chape jako podpirné prostiedky pro
dosazeni firemnich strategickych cilii; BSC je tak primarn¢ chapan jako nastroj, ktery spise
nez formulaci strategie ma zajistit jeji ispéSnou implementaci, a to jak za podnik jako celek,
tak — a mozna vyznamnéji — v etapé transformace celopodnikovych cilti na krat§i casové a
konkrétnéjsi vykonové, odpovédnostni, procesni, zdkaznické a dalSi podnikové relevantni
prifezy.

Oba ,,otcové™ BSC se sice nezabyvaji informaéni podporou strategického fizeni ve smyslu
instrumentalné metodologického (lidsky feceno: jaké nastroje a metody v informacnim
zajiSténi strategického fizeni aplikovat); feSeni otdzek informacni podpory lze vSak
jednoznacéné nachazet jak ve zptisobu konkrétniho zavadéni BSC, tak i v feSeni souvisejicich

99



Kral, B. — Seidler, J.: Strategické rizeni podniku a jeho informacni podpora — pripadova studie Tepelné
hospodarstvi Hradec Kralové (formulace firemni strategie).

problémt, spojenych zejména s efektivnim fizenim perspektivy internich podnikovych
procesi, ale vzasadé i s perspektivou zdkaznickou a ,,zaméstnaneckou® (jak se nckdy
perspektiva u€eni se a rastu zkracuje).

Svym explicitnim pozadavkem na otevienou komunikaci vysledki fizeni strategie pfitom
Kaplan vyzdvihuje vyznamnou myslenku, ktera bohuzel nebyva pftili§ zdiiraznéna v ¢eskych
pramenech; strategii nelze implementovat ve formé¢ ,,klubu gentlemant*“ — tedy v uzavieném
krouzku vyvolenych.

Pravé podpore oteviené komunikace ve vsech fazich rizeni strategie mad slouzit i
Kaplanem navrhovany koncept utvaru strategického rizeni (Office of Strategy Management),
u jehoz role facilitatora a mediatora v procesu transformace strategie na nizsi vykonné
urovné lze do jistée miry vysledovat analogii k intenzivnimu zapojeni controllerii do tvorby,
implementace i kontroly strategie v germanofonnim pojeti (zdiiraznéném zejména v pracich P.
Horvatha a J. Webera). Mimochodem, nazorum némeckého pristupu se Kaplan priblizuje
rovnéz svymi poukazy na nezbytnost kontinualni revize a adaptace strategie (a u Kaplana také
revize a aktualizace Balanced Scorecards z podnikové strategie odvozenych) v priibéhu jeji
implementace.

Vychozi charakteristika THHK

Zkoumana spolecnost byla zalozena na pocatku roku 1998 pod jménem Sprava
nemovitosti Hradec Kralové, a. s. jako pravni nastupce Bytového podniku mésta Hradec
Kralové a cca Sest let se primarné vénovala (v souladu se svym ndzvem) spravé nemovitosti
vlastnénych méstem.

Na zaklad¢ analyzy stavu spole¢nosti, ktera probehla v roce 2003, se vSak vlastnik —
Meésto Hradec Kralové — rozhodl zdsadné zménit strukturu i hlavni zamétfeni spolecnosti;
formaln¢ k této zméné doslo v roce 2004, kdy spolecnost také zménila sviij nazev na Tepelné
hospodarstvi Hradec Kralové, a. s. Spole¢nost v soucasné dobé pusobi jako nejvyznamng;jsi
dodavatel tepla a teplé vody ve spadovém uzemi Hradce Kréalové. Piedmétem analyzy
systému strategického fizeni je v zdsad¢é obdobi od pocatku roku 2006, kdy — v ndvaznosti na
hledani cest ke zméné¢ Spatnych ekonomickych vysledkii a celkové nevyhovujiciho stavu
spole¢nosti — byl jmenovan do pozice feditele spolecnosti Ing. Jifi Seidler.

Zasadnim krokem nového vedeni pak byla formulace c¢tyt fazi restrukturalizace
spole€nosti: prvni z nich bylo definovani problémovych procest spolecnosti, které je tfeba
zménit, druhou implementace a postupné zavadéni zmén, tfeti stabilizace a vytvareni
ptedpokladii pro dlouhodoby rozvoj a ¢tvrtou realizace ristové a inovacéni strategie, budovani
goodwillu a rozvoj konceptu odpovédného managementu. VSechny Ctyfi faze byly zalozeny
v obecné roviné€ na aplikaci pfistupu BSC; v fad¢ aspekti vSak koncept dopliiuji, rozsifuji a
modifikuji — v zasad€ s pristupem tvirci BSC, ktefi Casto ve svych zdrojich zdGraziuji
nutnost origindlniho, specifického ptistupu k vyuziti konceptu.

Formulace, implementace a ovérovani realnosti strategie
Proces formulace, implementace a ovéfovani redlnosti strategie je z hlediska potieb

vlastnika a exekutivni Grovné fizeni souhrnné popsan v materialu ,,Globalni firemni strategie
na roky 2006 az 2009, a kazdoro¢n¢ aktualizovanych navazujicich dokumentech, v nichz je
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globalni firemni strategie za ptislusSny rok evaluovana a — na zaklad¢ této evaluace — také
redefinovana na pfisti tii roky.

Material, zpracovavany klouzavym zptisobem, logicky a v souladu s obecné uznadvanymi
zasadami implementace systému strategického fizeni nejprve v tvodu formuluje cilovou
skupinu uzivateli materidlu a poté charakterizuje diivody pro stanoveni strategickych cili
spolecnosti; v implementacni roviné pak stanovi orgény tvofici strategicky tym, obsahové
vymezuje tzv. pozicionalizaci firmy (v jakém vyvojovém stadiu se spolecnost nachézi, jaké
nastroje a metody voli pro dalsi rozvoj a jaké jsou vysledky klicovych faktorti uspéchu),
relativné Siroce definuje misi (poslani) spoleCnosti, na niz navazuje — v zdsadé ve fazi
formulace strategie — aplikace SWOT analyzy pii formulovani vizi spolec¢nosti, stanoveni
cili, jejich méfitek a cilovych trovni a formulovani zptisobt jejich realizace. Vyznamnou
casti je pak chapéni celého systému jako neustdle probihajici ,,smycky®, fungujici na bazi
zpétné vazby (viz Obr. 1).

V zasad¢ vSechny etapy formulace strategie, poCinaje pozicionalizaci a konfe akénim
programem zajisténi zadoucich zmén, ideové vychazeji z konceptu BSC. Zcela ziejma je tato
vazba zejména v Casti, kterd vymezuje poslani (misi) spolecnosti: v té jsou definovany cile jak
ve vztahu k vlastnikovi, tak i k zdkaznikim, zaméstnancim a pii zajistovani efektivnosti
internich podnikovych procesti; v té oblasti, kterd je vénovéna potencidlu, kterym miize
spole¢nost prispét k celkovému rozvoji mésta, se vSak tento koncept dale rozviji i do oblasti
spolecenské odpovédnosti firem (Corporate Social Responsibility), fizeni vztahli vaci
podnikovému okoli (Environmental Management) a rozvoj lidského potencidlu v ramci
budovani systému fizeni (Responsible Management — odpovédny management). V této
kombinaci spatiujeme vyznamny inovacni prvek fizeni firmy; jakkoli vSechny uvedené
koncepty jsou v literarnich zdrojich popsany a v praxi (byt’ nepfili§ €asto) vyuzivany, jejich
integrace v takto silné urovni podle mého védomi nikde popséana ani aplikovana neni.

Tyto relativné nove, ale také pozitivné vnimané aspekty, které se prosazuji pri formulovani
strategickych cilii podnikii, navazuji zejména na teorii ucasti — koalice (Stakeholders’
Theory). Ta — v protikladu kviastnické teorii (Shareholders’ Theory) — zduraziuje, Ze
strategicke cile firmy sice tradicné vychdazeji zejména z pozadavkii podnikovych vlastniki,
dlouhodobou prosperitu podniku (ale také jejiho okoli) vsak vyznamnéji ovliviiuje konzistence
zdjmui SirStho spektra subjektii, kteri se podileji na tvorbé a uziti vytvorenych hodnot.

V dalsi ¢asti materidlu je pak zpracovana SWOT analyza, identifikujici slabé a silné stranky,
vnéj$i hrozby a vné&jsi prilezitosti podniku. I kdyz tato analyza je obecné povazovana za
tradiéni ndstroj, umoziujici systémove zobrazit souCasny interni stav spoleCnosti a misto
v jeho externim okoli, je v metodologii jejiho vyuziti ve firmé téz ziejma tada inovacnich
prvkd, které opét vychazeji ze zdkladnich ryst firemniho fizeni — z jeho vyrazné systémového
pojeti a navazné ze silného integracniho propojeni s dalSimi nastroji a metodami jejich
vyuziti. V této souvislosti hraji dominantni roli zejména

» zdiraznéné vazby jednotlivych kvadranti SWOT analyzy na perspektivy BSC (vcetné
jejich vzéjemnych vazeb),

»  gystémové propojeni s bodovym systémem, ktery umoziuje vyjadfit vyznam ¢i
zavaznost jednotlivych aspekti, a

* navaznost SWOT analyzy na vySe zminénou pozicionalizaci a misi spolecnosti.

Uvedeny zplisob zpracovani SWOT analyzy pak vytvari velice solidni vychodisko pro
navazné faze formulace a implementace strategie — pro
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Obr. 1: Formulace, implementace a ovéfovani realnosti strategie — vychozi koncept

Sestaveni strategického tymu

Strategicky tym <

Zastupci akcionare a zastupci managementu

Existujici stavajici strategie

Pozicionalizace

Vymezeni

Kde se nachazime? Ceho jsme dosahli?

Identifikace podnikové mise

Definice

Poslani

Kdo jsem? O co usilujeme?

Detekce ovliviyjicich faktort

SWOT analyza

Analyza

CO je pro nas prilezitosti, co hrozbou? Jaké mame zdroje a schopnosti?

Vymezeni strategického ramce

VIZE Akcionafi Partneri Procesy
Zaméstnanci

Formulace

Co je hlavnim pfedmétem naseho snazeni?

Vyjasnéni a prevedeni vizi do cilt

a2

Cile, méritka a hodnoty

Odvozeni

V ¢em se musime zlepSovat?

Definice akci k naplnéni cild

Realizace

Akéni program

iLCim a jak naplnime cile? Kdo zodpovida?

Zpétna vazba — strategicky controlling -

* vymezeni charakteru strategického sméfovani firmy, kde jsou zdiraznény zaméry
podniku napliiovat ristovy a inovacni charakter strategie, soustiedit se na budovani
firemniho goodwilu a posilovéani spole¢enské odpovédnosti firem,

» formulaci strategické vize, ktera je opét strukturovana ve vazbé na jednotlivé
perspektivy BSC,

» transformaci jednotlivych aspekti vize na cile a méfitka umoziujici analyzu a
zhodnoceni jejich splnéni,
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= zpracovani vyCtu akci, které je tieba pro splnéni cili zajistit; ten je doplnén informaci,
jak se dafilo stanovené akce plnit v minulém obdobi®, a ndvazné

» zdGraznéni dulezitosti zpétné vazby — tedy =zajisténi vazeb mezi formulaci
strategickych zaméra a jejich taktické konkretizace na klasickou ,.fidici smycku* — na
piijimani opatieni k realizaci téchto zamérii a kontrolu jejich plnéni.

Celkove je pro tuto ¢ast dokumentace charakteristickd hlavné jednoznacnost a konkrétnost
jednotlivych SWOT skute¢nosti, umoziujici jejich jednozna¢né chdpani a zhodnoceni,
bodové hodnoceni jejich zavaznosti, hlavni diraz analyzy na slabé stranky, ale také jeji
komplexnost.

Jako vyznamny rys, dileZity pro dlouhodobé smérovani spole¢nosti, hodnotime také
klouzavy charakter zpracovani uvedenych dokumenti a zpasob, jakym jsou do nich
zapracovany aktualizace: posun ve vyvoji spole¢nosti 1ze sledovat jednak formou mezirocnich
zmén bodové vyznamnosti hodnocenych skute¢nosti, jednak ve formé novych SWOT
skutecnosti.

I pro navazné ¢asti formulace vizi, cilii, métitek a jejich hodnot a realiza¢ni faze je typicka
jednoznacnost a konkrétnost, ale 1 vzajemné provazanost stanovenych cilii s prostfedky jejich
dosazeni a méfitky, které umoziuji zhodnotit miru a kvalitu strategickych cild. Integracné
pusobi explicitné zdliraznénd vazba jednotlivych perspektiv na dal$i dokumenty, resp.
konkrétni cile spole¢nosti: na inovace a obnovy technologii v akcionaiské perspektiveé, na
komunikacni strategii v perspektivé vnéjSich vztaht, na ISO normy v procesni perspektivé a
na implementaci systému Enterprise Resource Planning (dale jen ERP) a controllingové
koncepce v perspektiveé uceni se a rastu.

Pro cely proces je pak charakteristické systémové propojeni vSech vySe uvedenych
perspektiv s lidskym potencidlem spolecnosti (s dirazem na kvalitu managementu a tvorbu
motivac¢niho systému), s rozvojem technologii, s nehmotnymi, hmotnymi a finan¢nimi zdroji,
kterymi firma disponuje, a s potiebou kvalitniho informaéniho zazemi.

Nicmén¢, jako zékladni inovaéni prvek celého systému ftizeni THHK lze hodnotit
skuteCnost, ze vtomto zdsadnim dokumentu jsou relativné podrobné rozpracovany nejen
perspektivy BSC, ale i cile, navazujici na poslani spolecnosti v oblasti celkového rozvoje
uzemi mésta, a vychazejici tedy z vySe uvedenych principii Corporate Social Responsibility,
Environmental Management a Responsible Management. Tyto cile a akce, jsou ve firmé
realizovany fadou forem — napf. vramci projekti ,,Strategickd partnerstvi®, ,,Pozitivni
vnimani spoleCnosti externim okolim®“, ,,Program rozvoje v oblasti zvySovani kvality
managementu‘ a ,,Program rozvoje v oblasti motivace a lidskych zdroji*.

Velice vyznamné pro efektivni fungovani celého systému cCasové nastaveni praci na
zpracovani globalni firemni strategie, resp. na jeji evaluaci a aktualizaci. Klouzave
zpracovana strategie je ve firm¢ projednana a odsouhlasena vzdy zhruba tfi mésice pred
pocatkem cilového obdobi, a je tak zédkladnim smérnym dokumentem nejen pro zpracovani
strategického finan¢niho planu spolecnosti, ale také pro navazné dokumenty, jejichz obecnym
cilem je konkretizace strategickych cilii a jejich transformace na krat$i ¢asové a na nizsi
vykonové, odpovédnostni a procesni irovne.

¥ Kvalitu celého systému Fizeni v tomto smyslu jednoznaéné potvrzuje napf. fakt, Ze viechny vyznamné akce,

stanovené pro rok 2011, se v tomto roce také podatilo naplnit.
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Vyse uvedené problémové oblasti, prolinajici podnikovymi materidly v postupné se
zvySsujici propracovanosti v letech 2006-2010, jsou pak nové rozsiteny v evaluaci za rok 2011
0 novy prvek — o analyzu a fizeni rizik. I kdyz jde kvantitou o nepfili§ rozsadhlou ¢ast, jeji
zpracovani je podle naseho ndzoru pro dalsi rozvoj firmy klicové; umoziuje totiz — ve vazbé
na vSechny vySe uvedené faze — piesnéji identifikovat nebezpeci, spojena s ¢innosti firmy, a
také adekvatnéji na né reagovat.

Strankova uspornost této ¢asti dokumentace je vyvazena jeji vhodnou strukturalizaci (viz
Obr. 2).

Obr. 2: Analyza a Fizeni rizik — vychozi koncept

motivuje

efektivita

odrazuje Protiopatfeni chréani
— efektivita hodnota
— prileZitost vyzaduje detekce | 1| prevence zranitelnost
— umysl zdroje n,ebcz ) kriti¢nost
— prostiedky Zirnent citlivost
— schopnosti
aktivuje cil
Priroda aktivuje

nebezpecnost

ptistup
motivace

Zdroje hrozeb Aktiva

Uvedena kapitola nejprve identifikuje obecné divody vzniku rizik, poté specifikuje
zpisob jejich eliminace, v ndvaznosti na to Cleni aktiva z hlediska hrozeb, kterym jejich
vyuzivani hrozi, vymezuje nasledky jejich napadeni s dopady na Cinnost firmy a navrhuje
opatieni, kterd by méla eliminovat vznik hrozeb.

Dané struktura umoziiuje — ve vazbé na vSechny vyse uvedené faze — nejen piesnéji
identifikovat nebezpeci, spojend s Cinnosti firmy, a adekvatnéji na né reagovat; zejména
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tlakem na prevenci vzniku rizik se vyrazné ucinnéji propojuje jejich strategické fizeni
z vrcholové tirovné s transformaci strategie na nizs$i odpovédnostni irovne. Tim se ptirozené
dosahuje 1 vys$i konzistence mezi cili vrcholového a stfedniho managementu a posiluje se
uloha SWOT analyzy nejen jako nastroje formulace, ale i implementace a transformace
strategie na taktické cile a prostfedky jejich dosazeni.

Informacéni Uc¢innosti téz prispiva grafickd podoba této kapitoly, umoziiuji posoudit
intenzitu vzniku a rozsah nasledki posuzovanych rizik, a eliminovat tak jejich pisobeni i
v kontextu nakladové naro¢nosti realizovanych protiopatieni.

Komunika¢ni aspekty zajiSténi strategickych cila

Ve vazbé na obecny diraz, ktery kladou Kaplan s Nortonem na komunikacni aspekty
zajisténi podnikovych cill, je v THHK informacné zajiStén zplisob feSeni integracni vazby
mezi obsahovymi otazkami formulace a implementace strategie a metodami, jak podpofrit
jejich realizaci komunika¢né.

Uvedené otazky jsou primarné feSeny v materialu ,,Komunikac¢ni strategie spole¢nosti
THHK, a. s. pro roky 2007 — 2009%, ktery je opét na rocni bazi a klouzavym zptisobem
aktualizovan; problémy komunikace strategie prolinaji vSak i ndvaznymi dokumenty.

Po stru¢ném vymezeni ucelu ,,Komunikacni strategie® — ve vazbé na obecné vymezené
strategické vize, dil¢i cile, metriky a akce formulovat prostiedky a metody, jak jejich dosazeni
informa¢né a komunikacné podpofit, a zajistit moznost kontroly jejich uc¢inného vyuziti —
tvofi jeho zékladni obsahové ¢asti hodnotici vymezeni pozicionalizace spoleCnosti a
definovani zakladnich ryst znacky (Brand Wheel) THHK, a. s., formulace strategickych
komunikac¢nich cilii spole¢nosti, zpracovani komunikacni SWOT analyzy, vybér cilovych
skupin, na které by se firemni komunikace méla zaméfit, stanoveni dil¢ich vizi, stanovenych
specificky pro jednotlivé cilové skupiny komunikacni strategie, a vymezeni nastroji a metod
k dosazeni cilii firemni komunikac¢ni strategie.

Informacni tidernosti materialu nesporné pfispiva obdobna struktura, jaka byla vyuzita ve
vySe uvedenych materidlech, jejichZz cilem je obsahové vécna formulace, implementace a
ovéiovani realnosti strategie, jakoz i tisporny, jednoznacny a konkrétni zptisob zadani cild,
dil¢ich vizi 1 prostfedkti a metod jejich dosazeni. Ten vytvéii zéklad pro jednoznaéné a
konkrétni zhodnoceni urovné jejich splnéni. Moznost ovéfeni toho, zda zadané cile a
prostfedky jejich dosaZzeni jsou plnény, je navic zajiSténa Casovym diagramem prabéhu
strategickych akci; ten je také strukturovan ve vazb¢ na obsahové vymezené strategické cile:
na jiz zminéné ,,pilife* rozvoj technologii, informacni systémy, kvalitu managementu, vné&jsi
vztahy a motivace.

Zakladem materidlu je opét propracovana SWOT analyza, uZivatelsky ¢lenéna na externi
a interni cilové skupiny; jejim dulezitym cilem je nejen identifikovat systém piednosti,
omezeni, prilezitosti a hrozeb spojenych s komunikacnimi aspekty strategie, ale zejména
vyjadiit zadouci trend jednotlivych aspektll a stanovit priority jejich feSeni ve vazbé na jejich
souc¢asnou Uroven a vyznam pro rozvoj firmy.

105



Kral, B. — Seidler, J.: Strategické rizeni podniku a jeho informacni podpora — pripadova studie Tepelné
hospodarstvi Hradec Kralové (formulace firemni strategie).

Strategicky finan¢ni plan spolecnosti

Jakkoli je tradi¢né koncipovany strategicky finan¢ni plan firmy chdpan primarné jako
nastroj konkretizace vlastnické (akcionarské) perspektivy BSC, je zjeho obsahu v THHK
ziejmé, ze integracn¢ navazuje také na dal$i perspektivy a ostatni ucastniky koalice
(Stakeholders).

Vlastnicka perspektiva ovSem tomuto dokumentu dominuje: zdkladnim cilem planu je
deklarovat vlastnikovi spole¢nosti — méstu Hradec Kralové — stabilitu jednak v oblasti tvorby
zisku a vyse dividendy, jednak i v postupném zvySovani trzni hodnoty spolecnosti. Cile, které
v této oblasti management spolec¢nosti deklaruje, jsou nejen neobvyklé ve vztahu k tradi¢né
chapané roli takovychto spolecnosti (u nichz se obvykle pfedpokladalo, ze s ohledem na jejich
hlavni orientaci na sluzby obyvateliim regionu budou hospodafit v urovni blizké nulovému
zisku), ale také znacné ambicidzni (vice nez trojnasobné zvysSeni trzni hodnoty spolecnosti do
roku 2017). Na zéklad¢ naturalné vécnych a kvalitativnich podkladi, uvedenych v dokumentu,
je vsak tieba zaroven zduraznit, ze tyto cile nejsou nerealné. Tuto skute¢nost dokladaji také
vysledky spolecnosti, které budeme analyzovat v ndvazném ptispévku.

Diilezita (a v planu spravné zdiiraznénd) je také skute¢nost, ze vice nez Ctyinasobny nartst
zisku pfed zdanénim, rozpoctovany pro obdobi let 2008 — 2017, by nemél byt dosahovén pro
zakazniky a regionalni komunitu obecné nezddoucim zplisobem — neadekvatnim zdrazovanim
poskytovanych vykont nebo redukci strategicky vyznamnych investic. Nejvyznamnéjsi ¢ast
prirtstkového zisku by méla byt generovana vyssi kvantitou nabidky, navazujici na zahusténi
stavajici sit¢ zakaznikd, na realizaci novych velkych odbért a na akvizice pfedavacich stanic
od cizich vlastnikl. Velice pozitivné v tomto sméru piisobi zejména dlouhodoby trend firmy
»utlumovat® ndrast cen nakupovaného tepla pfi prodeji zakaznikim; i pro rok 2012 se v tomto
sméru predpoklada, ze nartst cen tepla i teplé vody bude o vice nez jeden procentni bod nizsi
nez narust nakupnich cen od vyhradniho dodavatele tepla.

Obsahovou ucinnost strategického planu zvyraznuji hlavné dvé skutecnosti:

= tou prvni je vazba akciondiské perspektivy finanéniho pldnu na hodnotové vystupy
dalsich perspektiv; na perspektivu vnéjSich vztahi podniku prostfednictvim
obchodniho planu, na perspektivu zaméstnaneckou (u€eni se a rlstu) prostfednictvim
personalniho planu’ a na perspektivu internich podnikovych procest prostfednictvim
investiéniho planu; jeho obsah byl — zda se — pro dalsi rozvoj spolecnosti kliCovy:
pokud by nebyly realizovany planované investice do sekundarnich siti a technologii
pfeddvacich stanic, byly by tyto aktivni slozky dlouhodobého majetku koncem
planovaciho horizontu za predpokladanou dobou fyzické Zivotnosti; to by samoziejme
zvySovalo nebezpeci nartistu havarii s fadou negativnich disledkli na vSechny
perspektivy rozvoje spolecnosti;

* tou druhou jiz vySe zminénd silnd integrita hodnotovych vysledkii a kritérii fizeni
finan¢ni vykonnosti s jejich naturdlné vécnou podstatou; jednotlivé Casti strategického
finan¢niho planu se tak odvijeji od odhadi cenového vyvoje za ndkup a prodej
zemniho plynu, tepla a teplé vody, od ptedpokladaného vyvoje pocasi, od vlivi
zatepleni, kvantifikace odbéri nové vznikajicich velkych subjektii, predpokladi, co se
tyCe zahusténi stavajici sité, a od popisu soucasného i cilového stavu predavacich
stanic a sekundarni sité; tyto informace samoziejm¢ neeliminuji riziko budouciho

? I kdyz tento plan neni zpracovan ve velké podrobnosti, je tfeba zdiiraznit, ze vzhledem k poétu a kvalifikaéni
struktufe zaméstnancll prave tato ¢ast hodnotovych vysledkli spolecnosti neni pfili§ rizikova z hlediska
dopadt na budouci hodnotové vysledky spolecnosti.
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odlisného vyvoje; jsou vSak obecné brany jako podklady, které zvySuji prukaznost a
divéryhodnost obtizné kvantifikovatelnych financnich vysledkti a které riziko
podstatné odlisného budouciho vyvoje vyrazné snizuji.

Zavéry a shrnuti

Ziejmé nejvyznamnéjSim rysem, ovlivitujicim kvalitu podnikového fizeni v 21. stoleti, se
stal diraz na jeho strategick¢é zaméfeni. Synergie, kterd vtomto sméru vznikla ze
spoluprace teorie a praxe, se dnes projevuje ve velice solidni propracovanosti nejen
vychozich teoretickych principi, ale také konkrétnich nastrojii a metod, uplatiiovanych ve
fazi formulace strategie, pii zajisténi jeji komunikace, pii implementaci strategie i pfi
zajisténi zpétné vazby — tedy ovérovani toho, zda se dafi plnit strategické cile.

Vyznamnym piedpokladem budovani systému strategického fizeni je nutnost koncipovat
ho na bazi multidimenzionalniho pohledu na podnikatelsky proces; to vede ke
stale silngj$i integraci vSech vyznamnych aspektii jeho cilevédomého ovladani; nejen
strategického, ale také taktického 1 operativniho horizontu, vykonového,
odpovédnostniho, zakaznického, teritoridlntho 1 procesniho prifezu, organizacni,
planovaci, kontrolni, motivacni i informacni funkce a také jeho naturdlné¢ vécné a
hodnotové podstaty. Vzajemna provazanost jednotlivych vyse uvedenych prifezi mé pak
samoziejm¢ vliv 1 na zdiraznénou potiebu interdisciplinarniho pohledu na zkoumanou

realitu.

Ptes vSechny vyse uvedené pozitivni vlivy je vSak ze zkoumani podnikové reality ziejmé,
ze s ucelenymi podnikovymi aplikacemi, které by respektovaly vyse uvedené rysy, se
dnes lze setkat spiSe vyjimecné. Z této skuteCnosti odvozujeme cil naseho piispévku:
hodnoticim zpiisobem popsat soucasny systém fizeni spolecnosti THHK a dokumentovat
na jeho ptikladu, do jaké miry je odrazem vySe uvedenych obecnych tendenci.
Zhodnoceni systému podnikového fizeni relativné slozitym prifezovym problémem;
z tohoto hlediska se v obou pfispevcich primarné zaméiujeme na otdzky informacni
podpory strategického fizeni.

Ze dvou piistupti, které se v oblasti informacniho zajisténi strategického fizeni historicky
rozvinuly, vychazi ¢lanek z pragmaticky zaloZené¢ho anglosaského pfistupu, ktery je
zaloZen na konceptu Balanced Scorecard.

Co se ty€e hodnotici analyzy systému strategického fizeni zkoumané spole€nosti, lze
konstatovat, ze je na vysoké urovni. Jeho nejvyznamnéj$Simi pozitivnimi rysy jsou
skute¢nosti, ze byl vybudovan na bazi vySe zminénych celosvétové respektovanych
poznatki z oblasti formulace, implementace a ovéfovani realnosti strategie.

Dulezitym prvkem, podstatnym pro efektivni plnéni strategickych firemnich cila
v soucasnych podminkach zmén podnikového okoli, je zpisob, jakym spolecnost
zajistuje aktualizaci strategickych cili a — kontinudlné¢ provaddéné — systematické
srovnavani cilovych parametri podnikatelského procesu s jejich skutecnou urovni.

Podstatnym rysem systému fizeni je 1 skutecnost, Ze zahrnuje také relativné nové aspekty
strategického fizeni, zdliraznované v poslednich letech — tzv. spolecenskou odpovédnost
firmy, jeji vztah k Siroce chdpanému okoli, navazujici na tzv. teorii ucasti — koalice a
siln¢ prosazovanou snahu fidit vztahy nejen vici entitdm, s nimiz podnik spolupracuje,
ale téz vuci subjektim, jejichZ rozvoj ovlivituje v pfi¢inné vzdalenéjSich souvislostech.
Z tady déle uvedenych rysa fizeni je také zifejmé usili spolecnosti prosazovat Setrny
ptistup k Zivotnimu prostiedi. Tyto body, prolinajici podnikovymi materidly v postupné
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se zvysujici propracovanosti v letech 2006-2010, jsou pak vr. 2011 rozSifeny o novy
prvek — o analyzu a fizeni rizik.

8. Ve vazbé na poznani, Ze fada podnikil s propracovanou strategii nebyla schopna naplnit
své cile vzhledem k tomu, Ze nevénovala pozornost komunika¢nim otdzkdm realizace
strategickych cil, je pozoruhodny zpusob, jakym je ve spoleCnosti feSena a
instrumentalné podpofena vazba mezi obsahovymi otdzkami formulace a implementace
strategie a formami, jak komunika¢né¢ podpofit jejich realizaci.
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Strategické rizeni podniku a jeho informacni podpora — pripadova studie
Tepelné hospodarstvi Hradec Kralové (formulace firemni strategie)

Bohumil Kral — Jiri Seidler

ABSTRAKT

Cilem pfedkladané¢ho piispévku je hodnoticim zplisobem popsat souCasny systém fizeni
spolecnosti Tepelné hospodarstvi Hradec Kralové s primarnim zietelem na jeho informacni
podporu a dokumentovat na jeho ptikladu, do jaké miry je odrazem progresivnich tendenci,
které¢ ovliviluji rozvoj strategického ftizeni. Prispévek se zaméfuje zejména na otazky
formulace a komunikace a implementace strategie spolecnosti jako celku.

Clanek dochazi k zavéru, Ze systém strategického Fizeni spole¢nosti je na vysoké urovni. Jeho
nejvyznamnéjSimi rysy jsou skuteCnosti, Ze je vybudovdn na bdazi interdisciplinarniho
pristupu, respektuje multidimenziondlni charakter podnikatelského procesu a zahrnuje takeé
relativné nové aspekty strategického fizeni jako spolecenskou odpovédnost firmy, jeji vztah
k Siroce chapanému okoli, navazujici na vychodiska teorie koalice a environmentalniho
managementu, a fizeni rizik.

Klicova slova: Strategické fizeni; Informacni zajisténi; Formulace strategie; Komunikace
strategie.

Company Strategic Management and Its Information Support — Heating
Company Hradec Kralové Case (Company Strategy Formulation)

ABSTRACT

The aim of the submitted paper is to describe on the basis of evaluation basis recent system of
management of the Heating Company Hradec Kralové with the primary attention to its
information support and to document on its example to what extend it reflects progressive
tendencies influencing strategic company development. The paper is devoted especially to
questions of the strategy formulation and communication of the company as a whole.

The article concludes system of the company strategic management is on a high level. The
values which document this fact by the most substantial ways are its interdisciplinary
approach, its respect to multidimensional character to business process and its content which
also embraces relatively new strategic management aspects as corporate social responsibility,
its relation to broadly understood environment following stakeholders theory and environment
management and risk management realization.

Key words: Strategic management; Information support; Strategy formulation; Strategy
communication.
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