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Nazev diplomové prace:

Kvalitativni studie tvorby strategie ve sportovni organizaci

Abstrakt:

Diplomova prace pojedndva o problematice strategického managementu ve
sportu. Je rozdélena do dvou nosnych ¢asti, z nichZ v té prvni je provedena teoreticka
tegickém planovacim procesu. V druhé ¢asti je pak analyzovan hazenkaisky klub HC
Dukla Praha, ktery hraje nejvy$si soutéz hazenkait v Ceské republice. Analyza je pro-
vedena kvalitativni formou, a to konkrétné prostirednictvim osobnich rozhovort se
sedmi vybranymi respondenty. Vybrani byli zastupci z fad hract, fanouskd, ale pte-
devsim nejvysSiho managementu. Cilem ziskanych dat bylo zhodnotit, jak pracuje HC
Dukla Praha se strategii a jak jsou jeji jednotlivi clenové obeznameni s jejimi vycho-
disky. Hlavni zaméteni bylo na rozdilnost teorie a praxe ve vySe zminéné organizaci.
Na zakladé kvalitativni interpretace pak vznikla doporuceni, ktera by mohl klub v bu-

doucnu vyuzit.
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Uvod

Kazdy clovék ma pred sebou obcas situaci, jak se rozhodnout poté, co skonci néktera
Zivotni etapa. Ja jsem podobné rozhodovani zaZil poprvé po ukonceni osmiletého
gymnazia, po kterém se predpokladalo, Ze budu navstévovat néjakou vysokou Skolu.
Vlastné to velice Gzce souvisi s tim, Ze piSu diplomovou préci na toto téma. Jsem totiz
velkym milovnikem sportu a zemépisu, prvni mi proto na mysli pristdla moZnost, jit
cestou statniho zaméstnance (ucitele) s tradi¢ni aprobaci zemépis - télocvik. Pak
jsem zvazoval riizné prirodovédné fakulty, kde mi ovSem vychazelo budouci zamést-
nani uplné stejné - kantor. Na zemépisné zaméreni jsem tedy rezignoval a zacal
hledat pouze sportovni odvétvi. Nejznaméjsi fakultou v tomto sméru je asi Fakulta
télesné vychovy a sportu Univerzity Karlovy v Praze. Pti zvaZeni svych gymnastic-
kych a atletickych schopnosti jsem zavrhl i tuto variantu. Poté jsem si uvédomil, Ze
sportovni oddil prece musi nékdo tidit, a to mé primélo se prihlasit a nasledné
uspésné absolvovat prijimaci rizeni na Fakultu managementu Vysoké Skoly ekono-
mické vJindrichové Hradci. Zde jsem absolvoval svou prvni odbornou praci
(bakalarskou), ktera jak jinak, pojednavala o sportovnim prostiedi, konkrétné o mar-
ketingu hazenkarskych klubii. Nyni bych rad navazal praci diplomovou. A jak se rik3,
co Clovék miluje, to nerad opousti, proto opét sportovni tématika a opét hazena.

JelikoZ je pro mé hazenkarské prostiredi dlileZité, rozhodl jsem se pomoci konkrét-
nimu hazenkarskému klubu v oblasti strategického managementu. Problematika
prace se strategii se totiZz dle mého nazoru v Ceské republice dotyka téméi viech
sportovnich odvétvi. Vtom hazenkaiském si dokonce nejsem uUplné jist, zda maji
kluby o vyznamu slova a vyuZivani strategie ponéti. Obecné plati, Ze tuzemské kluby
nevédi, jak spravné hospodatrit, jak prilakat divaky do ochozi, jak primét firmy ke
sponzoringu, jakym zptisobem motivovat pracovniky ¢i samotné hrace a mnoho dal-
Sich neduhii. Doufam, ze diky moji analyze by se védéni ceskych sportovnich
organizaci o oblasti strategického managementu mohlo zlep$it a tim tifeba vylepSit
stavajici chod klubti prostirednictvim vétsiho diirazu na tuto slozku.

Jak jsem jiZ nastinil, poznani v oblasti strategického managementu je ve sportu
Casto nepochopitelné piehliZeno, a to predevsim z diivodu nedostate¢né informova-
nosti. Tuto skute¢nost se snazila analyzovat spousta vyzkumnik. Ti ovSem provadéli
své studie predevsim na zahrani¢ni ptidé (Beech a Chadwick, 2013; Lussier a Kim-
ball, 2014; Hoye, 2009), jelikoZ v Ceské republice je profesionélnich sportii opravdu
malo. KdyZ se podivame na prace psané o tuzemském sportu, vétSinou se zaméruji
na ty nejvétsi ceské sporty - fotbal a hokej (Ustohal, 2013; Briickner, 2015). Pokud
byla vydana studie pojednavajici o mensim sportu (neprofesionalnim), jednalo se
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predevsim o sporty, které na nasem uzemi prudce rostou a staly se modernimi. Pti-
kladem takového sportu je florbal, ktery se u nas v dneSni dobé stava stale vice
popularnim (Vozdecky, 2015). Vyzkumnici navic ¢asto nepracovali pouze se strate-
giemi, ale zahrnovali i problematiku obecného managementu a marketingu, coz ja ve
své praci délat nebudu. KdyZ se podivame Cisté na problematiku hazené, tak studie
o ni jsou spiSe zaméreny na historii, pravidla, tréninkové postupy ¢i adaptaci déti do
tréninkového procesu. Vtomto sméru bude tedy ma prace pravdépodobné prvni,
ktera obsahne tématiku strategického managementu v hazenkarském pro-
stiedi Ceské republiky.

Jak jsem jiZ vy$e nastinil, moje prace bude uréena pro hazenkarské prostiedi Ceské
republiky. Adresatem budou primarné vSechny hazenkairské kluby na ¢eském tizemi.
Zaroven se domnivam, Ze problematika prace se strategii by mohla pomoci i organi-
zacim ze vSech typl sportovnich odvétvi. Pokud vezmu v potaz svou dlouholetou
zkuSenost s hazenkarskymi oddily a zamérim se Cisté na hazenou, tak zde je proces
strategie opravdu zanedbany. Nerad bych nékomu kftivdil, ale at’ kluby extraligové,
tak ty z nizsich soutézi, nekladou dostate¢ny diraz na jasnou definici cil a postup,
jakymi by se jich mélo dosdhnout. Vétsinou se zajimaji pouze o pfitomnost a nehledi
do budoucnosti. Po prrecteni této diplomové prace by oddily mohly byt schopny tyto
neduhy napravit a za¢it jednat nové, moderné - strategicky.

Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou cast, pricemz v teoretické dojde
k provedeni reSerSe soucasného stavu odborné literatury v oblasti strategie. Na za-
¢atku bude vymezen pojem strategie, jak spravné definovat cil a jak se lisi od vize ¢i
jaké zname typy strategii a co odlisuje klasicky strategicky management od toho
sportovniho. Poté bude zminén strategicky planovaci proces a jeho jednotlivé c¢asti.
Na zavér budou predstaveny metody méteni vykonnosti sportovnich organizaci a
efektivnosti jednotlivych strategii. V aplikacni ¢asti vyzkumu mi poslouZi jako vy-
zkumny vzorek historicky nejuspésnéjsi cesky hazenkarsky klub HC Dukla Praha. I
v soucasné dobé se tento oddil pohybuje v popredi extraligové tabulky, tudiz to vy-
pada, Ze v organizaci vSechno klape, ovSem vzdy je prostor pro néjaka vylepSeni.
S oddilem HC Dukla Praha azce souvisi vyzkumné otazky, které v praci budou zpra-

covany:

»Jaka je rozdilnost mezi teoretickymi vychodisky o strategickém planovacim procesu
a jeho praktickym vyuzitim v klubu HC Dukla Praha?“

»Jak vnimaji vybrani manazeri, hraci a trenérfi strategicky planovaci proces a jak je

roz$ifeno povédomi o strategii v rdmci celé organizac¢ni struktury?“
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1 Strategie

Vyznam strategie a strategického mySleni v dneSnim svété roste, proto aby byly pod-
niky (v naSem pripadé sportovni oddily) konkurenceschopné, je diilezité umét se
strategiemi pracovat. Uvodni kapitola je zaméFena na vymezeni pojmu strategie jako
takového z obecného hlediska, jaké tirovné strategii rozliSujeme, co je to strategicky
management a jak se lisi od strategického managementu ve sportu.

1.1 Vymezeni pojmu strategie

Strategie je sled na sebe navazujicich akci, které musi manaZer provést, aby zvysil
vykonnost firmy (Jones a Hill, 2013). Jedna se o plan, ¢innost, nastroj, perspektivu,
navod ¢i soubor cilt, které spolecné slouzi k co nejefektivnéjsimu vyuziti zdroji or-
ganizace a k vytvoreni takovych aktivit, které budou pro oddil prospésné (Slack a
Parent, 2006). Spravné nastavena strategie by podniku méla ptinést tzv. konku-
rencni vyhodu (Jones a Hill, 2013; Slack a Parent, 2006; Kovai, 2008). Ta je
rozebrana niZe v diplomové praci. Pokud chceme dosahnout trvale udrzitelné kon-
kurencni vyhody, méla by byt strategie drahou, kterd nam pomiize dosahnout
vytyCenych cill organizace. Jeji soucasti by mélo byt to, v jakém sektoru chceme pod-
nikat, jak vytvorit a udrzet klicové kompetence ¢i identifikace klicovych stakeholdert
(zajmovych skupin) organizace (Mallya, 2007).

Strategie je jednotny, obsahly a integrovany plan, ktery prinasi spole¢nosti vyhody
v boji s okolnim prostiedim. Jeji tvorba je soucasti strategického planovaciho pro-
cesu (Rao, 2010). Dilezité je stanovit dlouhodobé ukoly a aktivity, které pomohou
splnit jak dlouhodobé, tak kratkodobé cile organizace (Mallya, 2007). Kazda spolec-
nost ke spravnému stanoveni strategie potiebuje kvalitni lidské zdroje a spravné
rozdéleni kompetenci. Zde je potreba vidét podnik jako celek a zapojit do procesu
tvorby strategie vSechny sekce, aby zde dochazelo ke spravné participaci jednotli-
vych ¢asti organizace (Rao, 2010; Grattan, 2005).

Strategie je nejvyssi uroven planu, ktera se vyuziva k dosahovani vytycenych cilt
za podminek nejistoty. K jejimu spravnému vyuziti je potfeba mit specialni doved-
nosti a schopnosti, které prinesou kvalitni lidské zdroje. Zdroje organizace ovSem
byvaji omezené, a proto je dilezité vyuzivat je efektivné. Strategie tak v podstaté po-
pisuje, jak dosahneme vytycenych cilli prostiednictvim ziskanych zdroji (Johnson et
al,, 2008).V pripadé, Ze organizace nema dostatek zdroji ke stanoveni strategie a ne-
vyuziva strategicky planovaci proces, je absence jeji strategie v porovnani
s konkurenci stale povaZovana za strategii (Slack a Parent, 2006).
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Mintzberg (2013) tvrdi, Ze strategie nemiiZe byt definovana v predstihu, v ¢emZ se
s ostatnimi autory znacné rozchazi. Jeji i€inky jsou totiZ jasné patrné aZ po provedeni
dikladné analyzy jeji efektivnosti. Dodava, Ze strategie miiZze nabyvat mnoha riz-
nych forem. Pri této prileZitosti predstavil tzv. model ,5P“ které predstavuji pét
odliSnych forem vnimani strategie. Téchto pét podob strategie do CeStiny prekla-
dame jako trik, Sablona, plan, pozice a perspektiva. Plan je podle néj jasny smér
¢innosti, které vedou k dosazeni zamyslenych cili. Sablona popisuje strategie, které
organizace praktikovala v minulosti. Pokud se zrealizovana strategie lisila od zamys-
lené, nazyva ji naléhavou. Pozice je znaCné ovliviiovana okolnim prostredim.
Dilezité je spravné umisténi produktu a vybér trhu. Klade diiraz na uspokojovani
stakeholderti organizace. Trik v ramci strategie Mintzberg definuje jako specificky
manévr, jak prelstit konkurenci. Perspektiva je pak uskute¢néni strategie podle pra-
videl byznysu a ideologie organizace. Porter (1985) dopliiuje Mintzberga v tom, Ze
strategie nemiiZe byt definovana v predstihu a v podstaté na jeji definici mnohdy ne-
zaleZi. VSe totiZ zavisi na tom, jak dokaZe organizace sladit svoje procesy a obstat
s nimi v neustdle ménicim se konkuren¢nim prostredi. Na zavér dodava, Ze je lepsi
mluvit o nastrojich pro ziskani konkuren¢ni vyhody nez o formulovani strategie.

Strategie je naprosta Spicka ledovce. Soubor ¢innosti, které na sebe navazuji, a
ktery musi zvladnout kazda dtleZita korporace, jenZ chce byt ispésna (Chevalier-
Roignant a Trigeorgis, 2012). Velice diilezité je zanalyzovat vSe, co se déje v okoli a
uvnitl organizace. Na zakladé téchto zjisténi je pak nutné vytvorit strategii pfimo na
miru organizace, protoze nelze stanovit obecnou strategii, podle které by byla kazda
spole¢nost profitabilni a Gspésna (Palfrey, 2011). Za dtleZitou povaZuje analyzu
vnéjsiho okoli i (Hoye, 2009). Strategii definuje jako rozsah ¢innosti, které bude or-
ganizace praktikovat v ramci urcitého prostiedi. Organizace je podle néj neustale
v konkurenc¢nim prostredi, se kterym se konfrontuje a zaleZi jen na ném, jak dokaze
vyuzivat ve své strategii vyuZzit vzniklé piileZitosti a naopak potlacit hrozby.

1.1.1 Predpoklady kvalitni strategie

Abychom skute¢né mohli povazovat sled myslenek za strategii, musime definovat
cilové chovani strategického subjektu. Strategie vZdy vznika na zakladé vztahu mini-
malné dvou subjektl (David, 2009). Tyto subjekty se vzajemné ovliviiuji, a proto
tento vztah mize nabrat tfi riznych podob - kooperace, konkurence nebo neut-
ralni vazby. Pokud by existoval pouze jeden subjekt, nebyl by diivod uplatiiovat
strategii, jelikoZ vzajemnym ovliviiovanim dvou subjektl na trhu vznikaji tzv. kon-
trastrategie (Fotr et al., 2014).
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Jak je jiz vySe naznaceno v definici strategie, kazda organizace potrebuje ke své
¢innosti kvalitni zdroje a jasné rozdéleni kompetenci. Pro spravnou alokaci zdrojti a
rozdéleni kompetenci v podniku je dllezité disponovat urcitymi schopnostmi, dispo-
zicemi a kapacitami. VSechny tyto charakteristiky totiZ proces formulace strategie
znacné ovliviiuji a pomahaji vytvaret a prinaSet hodnotu urcitého typu ke klicovym
stakeholderim organizace (Tovstiga, 2013). Hodnoty, které muzZe stakeholder orga-
nizace diky funkéni strategii obdrzet rozdélujeme na hmotné a nehmotné (Fotr et
al,, 2014). Jako priklad hmotné si uved’'me konkrétni kelimek kavy ve Starbucks, za-
timco nehmotnou ¢asti je kvalitni zakaznicky servis, Cistota a prijemné prostredi.
Hmotné a nehmotné hodnoty dohromady totiz utvari celkovy pohled zakaznika na
tuto spolecnost (Tovstiga, 2013).

Pti formulaci strategie sportovniho klubu je dileZité si klast otazky. Tyto otazky
by se mély uzce dotykat sportovniho prostiedi, protoZe v tomto odvétvi se nase or-
ganizace vyskytuje. Priklady spravné formulovanych otazek sportovnimi kluby jsou
,CO je vitézstvi, na které aspirujeme?“, ,kde budeme hrat a kdo se o hristé bude sta-
rat?“, ,co vSechno budeme muset byt schopni zvladnout pro dosaZeni vitézstvi?“
nebo ,jaké manazerské systémy budeme muset zvolit?“ (Martin, L., 2013). Pokud
dokaZeme odpovédét na tyto otdzky smysluplné a realizovateln€, dopomtiZe nam to
k dosaZeni dlouhodobého sportovniho i ekonomického tspéchu (Chevalier-Roignant
a Trigeorgis, 2012). Vystupem zodpovézeni téchto otdzek bude mise nasi sportovni
organizace, jeji vize a stanoveni dlouhodobych cilti. Klicem ke kvalitni vizi, misi a ci-
lim je jednoduchost. Je lepsi mit pét otazek zodpovézenych na jedné strance nez
jednu otazku na péti strankach. Diky pochopeni tvrzeni v jednoduchosti je sila doka-
Zeme zajistit, aby naSe strategie byly tUderné a efektivni pro vSechny dilezité
stakeholdery nasi organizace (Beech a Chadwick, 2013; Martin, L., 2013).

Problematika strategii uzce souvisi s volbou odvétvi podnikani (Stroh, 2014). To
je v naSem pripadé sportovni, a proto se o problematice volby oboru podnikani prace
zminuje jen strucné. Je totiz diilezité znat svoji pozici v ramci daného (sportovniho)
odvétvi (Kovar, 2008). Na zakladé pozice je pak nutné rozhodnout, zda chceme svoji
strategii ménit celou strukturu sportu, v némz se nachazime, nebo pouze rozvijet
svou pozici v jeho ramci. At uz se firma vyda cestou evoluce ¢i revoluce, vzdy z téchto
konkrétnich krokd musi vyplynout pozadované vysledky. Pokud firma nedokaze do-
sahnout kvalitnéjsich vysledkd nez je primér v daném odvétvi, je potieba upravit
strategii, zménit strukturu ¢i bod zajmu, kde miiZze dominovat a spravné se rozvijet
(Stroh, 2014; Jones a Hill, 2013; Hoye, 2009). Sport je specifické odvétvi, v némz mo-
hou kluby cilit na urcité vékové skupiny. Diilezité je analyzovat, jak si v rdmci svého
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sportovniho segmentu stojime a neustale svoje strategie modernizovat a upravovat
na zakladé vyvoje trhu.

Kolik lidi by se mélo podilet na tvorbé strategie? Spravna strategie by méla vznik-
nout na zakladé brainstormingu. Klicové je, aby se na jejim sestaveni podilely
vSechny sekce podniku od marketingu aZ po produkci (Fotr et al., 2014). Zaklad je si
pokladat otazky a na né nachazet odpovédi. Neziistavat dlouho na stejném misté a
neustdle strategii podle potieb obménovat, protoZe Zadna strategie neni nepri-
strelna. Kvalitni strategie se pozna tak, Ze na ni musi reagovat konkurence a ¢asem ji
nékdo zkopiruje (me-too strategie - ,strategie bez rizika“) (Mallya, 2007; Martin, L.,
2013). To dokazuje priklad pojeti strategii firem Rolls Royce a GM. Znacka Rolls
Royece, ktera se prezentuje jako exkluzivni a nikdo od ni neocekava, Ze jeji vozy budou
usporné, rychlé nebo technicky nejlepsi. Naopak GM dlouha 1éta vyuZivalo strategii
,prevyrabime“ vSechny. V minulosti to tak opravdu fungovalo, GM bylo naprostym
lidrem na poli automobilového primyslu. Jejich strategie zlistala ovSem stejna a
v dnes$ni dobé uz davno neni pravda, Ze jsou lepsi neZ konkurence. To vSe vyustilo
v soucasny upadek (Adams, 2007).

1.2 Strategicky management

Strategicky management je uméni formulovat, implementovat a evaluovat prove-
dena rozhodnuti v jednotlivych c¢astech organizace, ktera vedou k uspéSnému
splnéni vytycenych cili (Fotr et al, 2014). Obsahuje analyzu pozice organizace
v ramci konkuren¢niho prostredi, stanoveni cile a sméru, kam by chtéla organizace
smeérovat, zvoleni spravné strategie a efektivni vyuziti zdroji klubu (Hoye, 2009).
Dilezitym prvkem strategického managementu je integrace vSech Casti organizace.
To znamena, Ze procesy marketingové, financ¢ni, vyvoje novych technologii, pro-
duk¢ni a informacéni musi byt sladény tak, aby jejich prostiednictvim byla organizace
uspésna a dosahovala vytycenych cilti. (David, 2009). Proces strategického ma-
nagementu rozliSuje tfi faze. Formulaci strategie, implementaci strategie a jeji
nasledné hodnoceni (Lussier a Kimball, 2014; Jones a Hill, 2013). Prostirednictvim
téchto fazi se organizace snazi odhalit a vytvorit rizné nové prilezitosti, které dove-
dou podnik k budoucimu uspéchu.

Pojem strategicky management byva Casto zaménovan s pojmem strategické plano-
vani. Strategické planovani je vyuZivano predevsim v praxi v oblasti byznysu, kdeZto
strategicky management se uziva v akademické sfére. Strategické planovani navic
povétSinou zahrnuje pouze formulaci strategie, avSak strategicky management
vSechny vySe zminéné faze (formulaci, implementaci a evaluaci) (David, 2009). Pro
co nejefektivnéjsi praci v ramci strategického managementu je potieba mit lidské
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zdroje, které dokazi kvalitné strategicky myslet. Strategické mysleni je definovano
jako vyuZiti znalosti a analogie z minulosti spole¢né s kvalitativni podobnosti pro vy-
tvafeni novych, kreativnich napadi. Casto neni vrozené a je potieba se ho naudit
(Mallya, 2007). Mélo by vychazet z urcitych nastrojli a zameérovat se na systematicky
pohled, cile, ¢asové hledisko a prilezitosti (Mintzberg, 1991).

1.2.1 Strategicky management ve sportu

V podkapitole vyse je popsano, jak vnimaji strategii autoti prevazné mimo sportovni
prostiedi, pricemz je kladen diiraz na porovnani jejich teorii se sportem. V nadcha-
zejici podkapitole se zabyvam pouze autory, ktefi jsou nejvyznamnéjSimi pirimo
v oblasti sportovniho managementu a strategiich ve sportu. Pochopitelné se touto
problematikou nezabyva tolik odbornikii jako obecné teorii strategie, proto bude
podkapitola vyrazné kratsi, ale z hlediska diplomové prace o to vyznamnéjsi.

Sportovni management je relativné mlada disciplina, ktera se v poslednich 30 le-
tech vyrazné vyviji diky tomu, Ze organizace si zacaly uvédomovat diilezitost chovani
nejen na hristi, ale i mimo néj. To velice Gizce souvisi se vznikem pozice sportovniho
manaZzera, ktery je zodpovédny za rizeni organizace. Jeho ikolem je dosaZeni stano-
venych cilii klubu pomoci efektivniho a d¢inného vyuZiti zdrojd, které organizace
nabizi. U¢innym vyuZitim je my$leno vytéZeni maxima z dostupnych zdroji a efekti-
vitou se rozumi délani spravnych véci (nasledovani spravnych strategii). Zdroje,
které ma manazer k dispozici délime na lidské, finan¢ni, fyzické a informacni (Lussier
a Kimball, 2014). (Beech a Chadwick, 2013) rovnéz vyzdvihuji klicovou roli zdroja
ve formovani strategie sportovni organizace, stejné tak ve fungovani sportovniho
manaZera. Strategii popisuji jako formu komunikace, ktera poméaha lidem (sportov-
nim manaZertim) plnit spolecné stanovené cile. Stejné jako Lussier a Kimball se
zaméfuji na optimalni vyuZiti dostupnych zdroji a také je déli na financni, lidské a
fyzické.

Hoye (2009) pridava nékolik dilezitych funkci strategie pro sportovni klub, které
koresponduji s vySe zminénymi teoretickymi poznatky a uménim rozhodovani:

1) Strategie ovliviiuje rozsah a smér aktivit provadénych sportovni organizaci

2) Strategie obsahuje vybér vhodnosti aktivit organizace v zavislosti na pozadav-
cich okolniho prostredi

3) Strategie vyzaduje vhodné vyuzivani zdrojd, které ma organizace k dispozici
v zavislosti na aktivitach organizace

4) Podstata strategie je ovlivnéna pohledy a o¢ekavanimi klicovych stakeholdert
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5) Uclinéna strategicka rozhodnuti ovliviiuji dlouhodobé smérovani organizace
v budoucnosti

Strategie ve sportovnim prostiedi 1ze také vnimat jako shodu toho, co se déje uvnitr
organizace v souladu s tim, co probiha v externim prostiedi. Na zakladé toho se pak
lépe stanovi okolnosti, které proces tvorby strategie ovliviiuji (Hoye, 2009). To je
v kompetencich sportovnich manazert. Ti, aby byli ispésni, musi mit urcité vzdélani
a dovednosti. Jedna se o technické dovednosti, které povazuji za diilezité pro pouziti
spravnych metod a technik pti provadéni ukolt. Lidské dovednosti jsou klicové pro
praci s lidmi, s kterymi manaZer prijde kaZdy den ke kontaktu. S tim velice uzce sou-
visi jiz zminéné komunikac¢ni schopnosti, jez slouzi k presnému a efektivnimu
vyjadreni manaZerovych ndpadi. Uméni abstrakce je zase platné k vnimani organi-
zace jako celku a k porozuméni vztahii mezi jednotlivymi ¢astmi. Posledni nedilnou
soucasti manazerovych dispozic je uméni spravné se rozhodovat, které slouzi jako
Kkli¢ k vybrani spravné alternativy pro reseni problémi (Lussier a Kimball, 2014).

Na schopnosti a dovednosti manaZera navazuji funkce, které musi v ramci spor-
tovni organizace plnit. Prvni diilezitou manazerskou funkci je planovani. Proces
planovani obsahuje stanovent cilti a také v predstihu urceni, jak vytyc¢enych cilti bude
dosaZeno (Lussier a Kimball, 2014). V podstaté jde o stanoveni poti'eb, které ma trh
a jak je organizace bude napliiovat. Casto se v planovani setkavame s precedenci, na
zakladé kterych sestavujeme novou strategii (Beech a Chadwick, 2013). Na plano-
vani navazuje organizovani, které je definovano jako proces delegovani a
koordinovani ukolt a zdroj{, jez vedou k dosazeni vytycenych cilti (Lussier a Kimball,
2014; Jones a Hill, 2013). DtleZitou roli také hraje alokovani lidskych zdroji pti roz-
délovani ukoltl jednotlivym tymiim. To Gzce souvisi s tim, jaké pracovniky si manaZer
najme a vytrénuje a nalezité je za to ohodnoti (Hoye, 2009).Vedeni pracovnikii je kaz-
dodennim ukolem sportovnich manaZerd. Ditlezitym prvkem je ovliviiovani
podiizenych k dosazeni vytycenych cill organizace. K tomu miize dochazet jak hmot-
nym, tak nehmotnym zplisobem (Strickland a Thompson, 1999). Nehmotnym
zplisobem je myslena komunikace a hmotnym je proces odménovani (Lussier a Kim-
ball, 2014). Zavérecnou manazerskou funkci je kontrola. V procesu kontroly hraje
klicovou roli zakladani a implementovani mechanismt potiebnych k dosazeni vytou-
zenych vysledkd (Lussier a Kimball, 2014). Soucasti kontrolniho mechanismu je
neustalé méreni toho, jak jednotlivé aktivity organizace postupuji. V pripadé nut-
nosti je zapotiebi ucinit napravna opatreni (Hoye, 2009).
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1.3 Strategicky planovaci proces

Strategicky planovaci proces se sklada z nékolika dil¢ich fazi, avsak Cesti i svétovi
autofri se v jejich naslednosti ne ve vSem shoduji. Na pocatku celého procesu je faze
analyticka, kde je dtlezité definovat cile a provést analyzu prostredi (Kovar, 2008;
Fotr et al.,, 2014; Mintzberg, 2013). Na zakladé vyhodnoceni vySe zminénych analyz
je provedena druhi faze - strategicka. V ni je dtilezité jasné formulovat strategii na
zakladé stanovené mise a cili. Méli bychom zde vyzdvihnout, jaké mohou pti plnéni
cilt nastat problémy a jak je pripadné vytesit. V tomto bodé bychom rovnéz neméli
opomenout definovat, jaka konkuren¢ni vyhoda pro nas z celého procesu plyne a jak
budeme reagovat v pripadé zasahti konkurence. V iplném zavéru strategické casti je
dilezité vybrat tu nejvhodnéjsi strategii (Mallya, 2007; Strickland a Thompson,
1999). Posledni fazi procesu tvorby strategie je realizacni. Tato faze zahrnuje imple-
mentaci strategie a jeji nasledné hodnoceni. DilezZité je zvaZzit disponibilni zdroje
organizace, sladit procesy s organizacni strukturou a zvolenou strategii a v pripadé
nutnosti provést nutné korekce v zavislosti na rozpoctu, lidskych zdrojich, zména po-
litiky firmy atd. (Mallya, 2007; Kovar, 2008; Fotr et al., 2014; Strickland a Thompson,
1999; Mintzberg, 2013).

Pohledy na strategicky planovaci proces se znacné lisi. Modernéjsi definice se pri-
klani k modelu s péti fazemi (Lussier a Kimball, 2014; Jones a Hill, 2013; Hoye, 2009):

1) Stanoveni mise vize a cile (fize smérovani)
V této casti je duilezité popsat, jakym smérem chce organizace smérovat a za jak
dlouho chce svych vytycenych cilii dosdhnout.

2) Strategicka analyza
V této fazi je dilezité zhodnotit zdroje organizace (predevsim lidské a financni) a tzv.
bojové pole (jaka je konkurence). Soucasti strategické analyzy je interni a externi
cast. Interni si klade za cil zjistit, jaké jsou silné a slabé stranky naseho podniku a

externi naopak hodnoti prileZitosti a hrozby zvenci. Tyto analyzy Ize provadét pro-
strednictvim mnoha metod. Nékteré z nich predstavim niZe v této kapitole.

3) Formulace strategie

Nejkreativnéjsi cast celého procesu. Strategicky manaZer spole¢né se svym tymem
musi na zakladé cili a vySe zminénych analyz, sestavit strategii, ktera bude v souladu

se silnymi strankami organizace a prilezitostmi, které trh nabizi.

4) Implementace strategie

Vneseni pripravené strategie do portfolia produktq, sluzeb a aktivit, ve kterych je or-
ganizace angazovana.
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5) Hodnoceni a kontrola strategie

Je potieba si uvédomit, Ze strategie je zridka kdy perfektni. Na zakladé zhodnoceni
zpétné vazby a dosazenych vysledkd, je obcas potieba strategii v jednotlivych bo-
dech poupravit a vylepsit.

1.3.1 Definovani mise, vize a cila
Mise

KaZdy spravny business, sportovni organizace, ale i tfeba kostel by mél mit vytvore-
nou svoji misi (Morrissey, 2005). Mise je definovana jako ucel zaloZeni organizace,
co se konkrétné bude spolec¢nost snazit délat (Jones a Hill, 2013). Dilezité pri jejim
formovanti je klast si otazky jako ,kdo jsme*“, ,co délame“ a ,kam sméiujeme* (Stric-
kland a Thompson, 1999; Mintzberg, 2013). Mise by meéla byt propojena
s predstavami vlastnikii o poskytovanych vyrobcich, sluzbach, trzich, na kterych
bude piisobit po cilového zdkaznika (Kovar, 2008). Poslani firmy (jak misi nazyvaji
nékteri autoii) by rovnéz mélo respektovat jeji historii, schopnosti, stanovené stra-
tegické hodnoty a zohlednovat vlivy prostiedi (Fotr et al., 2014). Z mise by mélo byt
patrné, jaké jsou nase prednosti, kdo jsou nasi klicovi stakeholderi a jakym zptisobem
chceme dosdhnout tzv. ,zhmotnéni vize“, ktera na misi navazuje (Mallya, 2007).
Vize

Na misi navazuje stanoveni jasné vize, ktera bude vyjadiovat orientaci firmy a bude
se k ni upinat veskeré usili pracovniki (Kovar, 2008). Vize vlastné vyjadruje, jakého
stavu touzi organizace v budoucnu dosdhnout a kde by chtéla stat (Jones a Hill,
2013). Spravna vize by méla byt strukturovand a jasné casové ohranicena. To zna-
men3, v jakém casovém horizontu by chtéla organizace planovaného cilového stavu
dosahnout (Fotr et al., 2014). Prosazeni vize by mélo fungovat pomoci spolecné sta-
novenych problém, cili a ocekavani. Jeji formulace by méla provokovat pracovniky
k aktivni participaci na ni a ne jen pasivnimu prihliZeni. Proto je vize spojena s moti-
vaci a musi ¢lenlim organizace umoznit vidét pred sebou spolecné vlastnictvi
v budoucnu (Mallya, 2007).

Stanoveni cilu

Po formulaci mise a vize ptichazi na fadu stanoveni strategickych cilti organizace.
Faze formulace strategickych cilti prinasi preneseni mise do néceho specifického, né-
¢eho, co skutecné stoji za to docilit (Strickland a Thompson, 1999). Tvorba cilti by
méla piimo navazovat na zpracovanou vizi, kterou by meéla znacné konkretizovat a
Cinit ji méritelnou. DosaZené vysledky z ni plynouci by mély uspokojit predevsim sta-
keholdery nasi organizace. Cile vétSinou rozliSujeme na obecné, které plynou ze
stanovené mise podniku a strategické, které vyjadiuji planovany konecny stav (Fotr
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et al,, 2014). Obecné cile jsou vétSinou formulovany v ekonomickych, socialnich a
v posledni dobé i ekologickych a etickych oblastech (Mallya, 2007). Strategické cile
jsou pak mnohem konkrétnéjsi, nize predstavuji nékteré z nich (Fotr et al.,, 2014):

o financni vykonnost klubu

o rlst hodnoty klubu

o sportovni uspéchy klubu

o kvalita zaméstnanci a systém motivace aj.

Dale miizeme cile délit na orientované na kratkou dobu nebo na dlouhy casovy
horizont. Cili kratkodobymi se mysli ty, které jsou dosazitelné béhem jednoho i
dvou let (napt. zvySeni hodnoty klubu pro akcionare, ziskani ligového titulu aj.). Cile
dlouhodobé jsou charakteristické okamzitym jednanim, které ovSem zvysi vykon-
nost organizace na nékolik let (nap¥. vyvoj mladeZnickych center, kvalita predvadéné
hry aj.) (Strickland a Thompson, 1999; Jones a Hill, 2013).

VétSina autortl se vSak shoduje, Ze at’ uz stanovujete jakékoliv typy cil, musi byt
v souladu s nasledujicimi vlastnostmi. Diky pocate¢nim pismeniim z anglického pre-

kladu se tomuto postupu pti formulaci cili fika SMART metoda (Fotr et al., 2014;
Mallya, 2007; Kovar, 2008; Jones a Hill, 2013)

1) S = specificky nebo stimulujici - kazdy ve firmé by mél stanovenym ciliim
rozumét a mély by ho motivovat k dosaZeni co nejlepsich vysledki

2) M = méritelné - definované cile musi byt néjakym zptisobem kvantifikova-
telné, aby bylo mozZné mérit pokroky

3) A = prijatelné nebo dosazitelné - cile musi byt pro pracovniky, kterych se
tykaji prijatelné, aby je mohli kvalitné implementovat a dosahnout uspéchii

4) R = realistické - formulované cile musi byt realistické, ale zaroven i urcitou

vyzvou, aby zaméstnanci nebyli zoufali ¢i neztraceli motivaci

5) T = casové ohranic¢ené — musi byt stanovena doba, béhem které ma byt ukol
vykonan a také casy piresnych kontrol v priibéhu celého procesu

1.3.2 Strategicka analyza

Mame stanovenou vizi, misi a cil naseho sportovniho klubu. Dal$im bodem v procesu
tvorby strategie je analyza prostredi. Podnikatelské prostfedi v ramci organizace se
da rozdélit na externi, které firma nemize ovlivnit a existuje nezavisle na ni a in-
terni, které se meéni na zakladé aktivit klubu). Specidlnim typem je pak
mezoprosticedi, které radime do externiho ramce, ale firma mitiZe ¢astecné ovlivnit
jeho existenci (napf. volbou zakaznikd pomoci vhodného marketingu) (Fotr et al,,
2014). Makroprostredi pak lze rozdélit na mezinarodni (globalni), narodni a socialni
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okoli (Beech a Chadwick, 2013; Mallya, 2007). Na zakladé téchto typl prostiedi a
vlivli na né plisobicich, rozliSujeme externi a interni analyzu (Jones a Hill, 2013; Ko-
var, 2008).

Externi analyza

Externi analyza je, jak jsem jiZ vySe zminil, analyzou vnéjsiho prostredi sportovni or-
ganizace. Jejim hlavnim cilem je rozpoznani prileZitosti a hrozeb, které mohou
organizaci v soucinnosti s vnéjSim prostiedim potkat. Externi analyzu mtzeme roz-
délit na dvé zakladni ¢asti - analyzu makroprostiedi a mezoprostredi (Fotr et al,,
2014). V makroprostiedi zkoumame jevy v oblasti politiky (vCetné politickych pro-
blémii), ekonomické trendy, demografické zmény a globalizaci (Slack a Parent,
2006). Plsobeni téchto vlivi nejlépe vyjadiuje tzv. PEST analyza, kterou néktef{ au-
ovSem neni na sportovni klub potieba aplikovat (Lussier a Kimball, 2014; Beech a
Chadwick, 2013). Pri analyzovani mezoprostiedi je diilezité se zamérit na poméry
v odvétvi, v némz se organizace nachazi a zmapovat konkurenci a to jak z hlediska
narodniho, tak globalniho. K tomu se nejcastéji vyuziva Portertiv model péti sil c¢i
analyza potreb stakeholdert (Porter, 2008; Kovar, 2008; Hoye, 2009).

PEST analyza

Vyuziva se k analyzovani externich faktord, které mohou primo ovlivnit chod spor-
tovni organizace. Jedna se o akronym cCtyi pismen. ,P“ znaci vlivy politického
charakteru, ,E“ ekonomického, ,S“ socidlniho a , T* technologického. Moderni doba je
v8ak charakteristicka svoji dynamikou. Proto nékter{ vyzkumnici vytvorili akronym
PESTEL, kde druhé ,,E“ znamena ekologicky ¢initel a ,L“ legislativni vlivy (Johnson et
al,, 2008; Kovar, 2008). V diplomové praci jsou niZe predstaveny vSechny faktory.

o Politické vlivy

Politické vlivy jsou pro klub vyznamné zejména z hlediska financovani. To se lisi na
zakladé politické reprezentace, ktera je aktualné u moci a stara se o alokovani zdroj.
Pro hazenou, a to zejména v Ceské republice, je tento fakt stéZejni, protoze diileZita
cast klubovych rozpocti je tvofena pravé z prispévki od statu.

o Ekonomické vlivy

V ekonomickych vlivech by mély vSechny kluby zohlednit, v jaké fazi se nachazi eko-
nomika vdané zemi, jaké budou jejich zdroje financovani a jaka je kupni sila
potencialnich fanouski. Na zakladé toho pak stanovit optimalni vysi rozpoctu.
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e Socialni vlivy

Na zakladé socidlnich vlivii by mély vSechny sportovni organizace segmentovat. Mezi
nejvyznamnéjsi socialni trendy, které se v ramci PEST analyzy zkoumaji, patii zdravi,
vzdélani, pracovni stav, demografické vlivy aj. Tyto Cinitele byvaji na prvni pohled
ocividné a kazdy spravny sportovni klub by mél umét je rozpoznat a pruzné na né
reagovat.

o Technologické vlivy

Kazdy sportovni klub by mél vyuZivat moderni technologie. V dneSni dobé je klicem
k ziskani a udrZeni spokojenych stakeholderii vyuzivani internetovych stranek a so-
cidlnich siti. Kluby by mély profilovat fanousky a tim k nim ziskat specialni vztah.
Analyza technologickych vlivili je pro klub dileZita rovnéz z hlediska tréninkovych
ucelt. Kluby by mély dbat na maximalni komfort personalu, coz piinese vysledky a
jeho spokojenost.

o Ekologické vlivy

Ekologické vlivy nemaji na sportovni organizace markantni vliv, ovSem nékteré od-
dily na nich maji postavené marketingové kampané. Napft. Cesky hazenkarsky tym (z
prostiedi, které zkoumam) Lovosice je dobrym piikladem toho, jak miiZe ekologie
pomahat zviditelnéni klubu. Spolupracuje totiZ s firmou FCC (jeden z gigant(i na trhu
s odpady) a na kazdém utkani je moZno zakoupit specidlné vyrobeny kelimek z tfi-
déného odpadu.

e Legislativni vlivy

Tyto vlivy byvaji pro vSechny sportovni kluby snadno monitorovatelné, protoZe jsou
striktné vyzadovany zakonem. Vyhodu miizeme ziskat tim, Ze rozumime dynamice
legislativniho procesu, politickym motiviim a také socidlnim pozadavkim. Tim by-
chom méli byt schopni z ¢asti predvidat budouci regulace. Zamérit by se kluby mély
také na danovou politiku statu a moznostmi podnikani v dané zemi. (Beech a Chad-
wick, 2013).

Portertiv model péti sil

Portertiv model péti sil je pravdépodobné nejvyznamnéjsi analyzou vnéjsiho pro-
stiedi a odvétvi, ve kterém firma ptlisobi. Popisuje vliv nejdiileZitéjsSich hybnych sil,
které ovliviiuji chod organizace. (Porter, 2008) definoval nasledujicich pét faktord,
na které by se mél podnik zaméfit.

Hrozba nové vstupujicich

Nové prichozi firmy piinasi novou kapacitu a snazi se pochopitelné ziskat co nej-
vétsi trzni podil. To sebou prinasi tlaky na ceny, nadklady a miru investic v daném
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odvétvi. Jak velka hrozba nové konkurence na trhu mize byt, urcuji predevsim bari-
éry vstupu do odvétvi. Pokud jsou bariéry malé, pak mliZe nové prichozi firma pocitat
s minimem odvetnych opatreni, coZ celkové sniZuje profitabilitu odvétvi. Je-li hrozba
nového konkurenta na trhu velk3, je dilezité pravé optimalizovat naklady a zainves-
tovat do vyvoje technologif, abychom ho zastrasili (Porter, 2008).

Obrazek 1: Porterovy generické strategie

Nové vstupujici

kupni

Dodavatelé Zakaznici

Konkurenéni
prostredi
hrozby G

Substituty a
kom plementy

Zdroj: jakasi.cz

Sila dodavatelu

Silnf dodavatelé pro sebe ziskavaji velky vyznam, protoze si uctuji vyssi ceny, ome-
zuji kvalitu zbozi ¢i sluZeb s nim spojenych nebo posouvaji naklady pro ucastniky
odvétvi. ZvySovanim ndkladi pro firmy v daném sektoru jsou dokonce schopni stla-
Cit vynosnost odvétvi na minimum (Slack a Parent, 2006; Porter, 2008; Lussier a
Kimball, 2014; Hoye, 2009; Beech a Chadwick, 2013).

Sila kupujicich

Kupujici - odvracena strana dodavateli - mohou zvysit sviij vyznam a vliv na od-
vétvi prostiednictvim tlakli na sniZovani cen, pozadavki na zlepSovani kvality zbozi
nebo dostupnosti zadkaznického servisu. Nejvétsi silu kupujicich pozorujeme v ptipa-
dech, kdy jejich vyjednavaci moc je primo vztaZena na ucastniky odvétvi a predevsim
pokud jsou citlivy na zménu ceny (Lussier a Kimball, 2014; Porter, 2008; Slack a
Parent, 2006; Hoye, 2009; Beech a Chadwick, 2013).
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Hrozba substitutu

Substitut vykonava stejnou nebo podobnou funkci jako produkt v odvétvi ale ji-
nym zpusobem. Nékdy miize byt hrozba substitutu nepiimd, napt. kdyz jsou
ohroZeny firmy pecujici o travniky u domt diky stéhovani rodin z rodinnych domi
na sidlisté. Mnoho firem substituty chybné prehliZi, protoZe se zdaji byti velmi od-
liSné (Hoye, 2009; Porter, 2008; Lussier a Kimball, 2014; Slack a Parent, 2006; Beech
a Chadwick, 2013).

Rivalita mezi existujici konkurenci

Rivalita nabyva mnoha rtiznych forem a podob. Radime mezi né riizné slevové
akce, predstavovani novych produktt na trhu, modernizovani reklamnich sdéleni i
vylepSovani zadkaznického servisu. Mira soupereni firem v daném odvétvi vzdy ovliv-
niuje ziskovost tohoto sektoru. DiileZité pro vSechny firmy v odvétvi je zmapovat, na
jaké bazi konkurencni boje probihaji a jakou maji intenzitu (Beech a Chadwick, 2013;
Porter, 2008; Hoye, 2009; Slack a Parent, 2006; Lussier a Kimball, 2014).

Interni analyza

Interni analyza se vyuZiva k nalezeni silnych a slabych stranek organizace v jejich
funkcnich oblastech. Provadi se ucelové a vztahuje se ke konkrétnimu strategickému
zaméru podniku (Fotr et al., 2014). Proces interni analyzy ma tti kroky. Za prvé musi
manaZzeri pochopit proces tvorby hodnoty pro zdkazniky a profitu pro firmu samot-
nou. Za druhé je dtlezité uvédomit si dilezitost ucinnosti, inovaci, kvality a
zakaznickych reakci pti tvorbé hodnoty pro zakaznika a generovani zisku. Tretim
klicovym bodem je odhaleni zdrojti vedoucich ke konkurené¢ni vyhodé, zjisténi, co
prinasi nejvétsi zisky v naSem podnikani a kde lezi pripadné nové prilezitosti (Jones
a Hill, 2013). Metod interni analyzy je mnoho, ovSem pro sportovni organizaci jsou
klicové pouze nékteré. V praci se proto zaméruji na zhodnoceni zdroji klubu, stano-
veni klicovych kompetenci, benchmarking a na zavér stru¢né nastinuji nékteré
metody finan¢ni analyzy (Slack a Parent, 2006; Kovar, 2008; Mallya, 2007).

Analyza zdroji organizace

Zdroje jsou definovany jako aktiva organizace. Mlizeme je rozdélit na hmotné a ne-
hmotné. Za hmotné zdroje se povazuji véci fyzické povahy jako napr. ptida, budovy,
vyrobni haly, vybaveni nebo penize. Mezi nehmotné naopak radime nefyzické entity,
které byly vytvoreny manaZery nebo pracovniky organizace. Patfi sem napt. jméno
znacky, reputace spolecnosti, znalosti nabyté v priibéhu prace, intelektualni vlastnic-
tvi ¢i patenty a autorska prava (Jones a Hill, 2013). V analyze zdrojt je dtlezité se
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zamérit na jejich vzadjemnou provazanost, jedine¢nost a nenapodobitelnost. Ve totiZ
muZe vyustit v ziskani konkurencni vyhody (Kovar, 2008).

Analyza klicovych kompetenci

Na zakladé pouhé analyzy zdrojti se malokdy odhali rozdily mezi organizacemi v jed-
nom odvétvi. DiileZité totiZ je, jak jsou jednotlivé zdroje alokovany. Musime se snazit
nalézt takové Cinnosti, které nam prinesou vyssi hodnotu, pricemz pouZijeme stejné
mnozstvi zdroji. To odliSuje na$ podnik od ostatnich. Kompetence organizace lze
rozdélit najiz vyse zminéné klicové a specifické. Klicové jsou takové, které nam diky
svoji unikatnosti zajisti dlouhodobost existence. Vznikaji nejcastéji diky unikatnim
schopnostem lidskych zdroji nebo kvalitnim technologiim. Specifické jsou hodno-
ceny na zakladé hodnotového retézce, ktery je u vSech sportovnich Kklubi
individualni (Lussier a Kimball, 2014). Dililezité pro stanoveni kli¢ovych kompetenci
je uvédomovat si vlastni silné stranky, protoZe na nich je cely proces postaven. V pod-
staté se snazime najit aktivity, ve kterych jsme lepsi neZ konkurence a které jsou jen
velmi téZko napodobitelné (Beech a Chadwick, 2013). VétSinou se pro nalezeni nebo
vytvoreni podobnych kompetenci pouzivad proces diferenciace, ktery nadm casto
umozni dosahovani niz$ich nakladi a stanoveni niZsi ceny produktu. Pokud opravdu
dokaZeme nalézt klicové kompetence, dosdhneme tzv. konkurenc¢ni vyhody, kterou
popisuji niZe (Jones a Hill, 2013).

Konkuren¢ni vyhoda

Konkurenc¢ni vyhoda je definovana jako vykonost organizace vyssi nez primérna
vykonost vSech organizaci v daném odvétvi (v naSem pripadé sportovnim) (Slack a
Parent, 2006). Konkuren¢ni vyhoda byva zpravidla v jedné ze tfi nasledujicich ob-
lasti. Pfevaha zdroji vznika tehdy, pokud jejich prosttednictvim vytvarime hodnotu
pro zakaznika. Dtlezité je, aby naklady spojené s vyuzitymi aktivy (zdroji), nepre-
sahly budouci vliv na vykon organizace. Druhou oblasti je vyuZivani schopnosti a
dovednosti, které nasi pracovnici maji. Pro tuto oblast jsme prejali z anglictiny hojné
vyuzivané spojeni know-how. Konkurenc¢ni vyhoda v této oblasti nastava, pokud
nase lidské zdroje dokazi efektivnéji vyuzivat veskeré zdroje klubu nez konkurence.
Je rovnéZz spojena se schopnosti dosahovat stanovenych cilt prostfednictvim organi-
zacCnich pravidel a rutiny a procest. Za tieti oblast konkuren¢ni vyhody se povazuje
vyhodna konkurenc¢ni pozice. To znameng, Ze stojime pired konkurenci v odvétvi a
mame naprt. lepsi pristup k informacim (Wolfe et al., 2005; Fotr et al., 2014). Dilezi-
tou vlastnosti konkurenc¢ni vyhody je jeji udrzitelnost. V praxi to znamena, Ze
dokazeme dosahovat vyssich ziskii nez je primér odvétvi dlouhodobé a opakované.
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Dilezité je umét pruzné reagovat na zmény prostredi, ve kterém se nachazime. Ty-
pickym rysem trvale udrZitelné konkurencni vyhody je, Ze praktikujeme politiky,
které by ostatnim konkurentiim obdobnou vyhodu nepiinesly (Mallya, 2007; Fotr et
al,, 2014; Jones a Hill, 2013).

Benchamarking

Benchmarking je moderni forma analyzy konkurence, ktera klade velky diraz na

vlastni postaveni organizace (Fotr et al., 2014). Tato metoda se zacala vyvijet aZ v po-

slednim desetileti a vyuZiva se predevsim k zefektivnéni firemnich aktivit (Nourayi,

2006). V procesu benchmarkingu je opravdu klicové mit dokonale zmapovanou kon-

kurenci, jelikoZ se v podstaté zlepSujeme diky ni. Snazime se totiZ pomérovat nase

praktiky proti produktovym strategiim, sluzbam a obecné aktivitdm téch nejuspés-

néjsich konkurentt na trhu (Jones a Hill, 2013). Proces benchmarkingu délime na

Ctyri etapy (Fotr et al.,, 2014):

e Planovani - nejkritictéjsi faze, kdy je potreba diikladné vybrat, kterou aktivitu
sportovni organizace porovname a jaké konkurenty k porovnani vybereme

o Sbér a analyza dat - ziskani udajli o nedostatcich a jejich komparace

e ,Gap“ analyza - zarazeni navrhl nutnych korekci do planii oddilu a komunikace
s pracovnimi tymy pro soulad s firemni strategif

o Realizace opati‘eni - implementace korekci a jejich provazani se strategickym
planem pro méreni jejich efektivity

Nejcastéji se benchmarking vyuziva pro zvysSeni produktivity prace, zavedeni novych

technologii, vylepseni designu nebo pro porozuménti vlastnich silnych a slabych stra-

nek na zakladé kterych miizeme nalézt nové prileZitosti. Obcas se dokonce vyuziva

pti stanovovani firemnich cilfi, u¢eni novym operacim a provadéni klicovych dlouho

diskutovanych zmén (Nourayi, 2006; Jones a Hill, 2013).

Analyza stakeholdert organizace

Analyza stakeholdert patii se SWOT analyzou k tém, které se zabyvaji jak internim,
tak externim prostredim organizace, a proto jsem ji zatradil aZ na zavér kapitoly stra-
tegické analyzy. Stakeholderi jsou jednotlivci nebo skupiny lidi, ktefi maji v nasi
organizaci konkrétni zajem, narok nebo podil na tom, jak vlastné funguje (Hoye,
2009). MliZeme je rozdélit na intern{ a externi. Mezi interni fadime napf. vlastniky,
manaZery hrace a vSechny zameéstnance. Externi jsou takové subjekty, které maji ja-
kykoliv vliv na organizaci zvenci. Sem patfti napft. vlada, vysilaci spole¢nosti, sponzori
aj. (Jones a Hill, 2013). Ne vzdy je mozné uspokojit vSechna piani stakeholdert, ale
je dobré, kdyz se citi byt vSichni stakeholdefi alespon ¢astecné do chodu organizace
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zapojeni (Fotr et al., 2014). Vzhledem k velkému mnoZstvi stakeholdert ovliviiuji-
cich kazdou sportovni organizaci, je diilezité provést jejich analyzu, ktera se tradi¢né
déla podle nasledujiciho postupu (Jones a Hill, 2013):

1) Identifikace stakeholderti

2) Identifikace zajmi a obav stakeholderii

3) Identifikace narokd, jaké budou vybrani stakeholdeti mit na chod organizace
4) Identifikace stakeholderd, ktefi maji z hlediska organizace kli¢ovou roli

5) Identifikace strategickych vyzev z toho plynoucich

Nékteré sportovni oddily i pfes znalost tohoto procesu upfednostiiuji sportovni vy-
sledky, které potési fanousky a cCleny oddilu na ukor financ¢ni stability. To
samoziejmé rezultuje v kratkodobou euforii, ale viibec to nereflektuje pozadavky
ligy, vlady a zaméstnanci. Ti pozaduji za Kklicovou vlastnost klubu jeho stabilitu a
dlouhodobou udrzitelnost. Pokud dlouhodobé neplnime tyto pozadavky, situace
miZe vyustit azZ v zastaveni financovani téchto subjektd. Proto je opravdu stéZejni,
postavit nasi strategii na presvédceni, hodnotach a ocekavanich nasSich nejsilnéjsich
stakeholdert (Hoye, 2009).

SWOT analyza

SWOT analyza je jednim ze zakladnich nastrojt analyzy prostredi. Vzhledem k tomu,
Ze analyzuje jak vnéjsi tak vnitini prostiedi (stejné jako analyza stakeholdert), zara-
dil jsem ji aZ na konec analytické faze strategického planovaciho procesu.

Jak jsem jiZ vySe nastinil, SWOT analyzu mzeme v podstaté rozdélit na interni a
externi cast (Hoye, 2009). Interni ¢ast je sumarizovana prostrednictvim silnych a
slabych stranek. Jedna se o souhrn vSech aktivit firmy, které mize urcitym zptso-
bem ovlivnit (Fotr et al, 2014). Druha ¢ast SWOT analyza je externi a jsou zde
zahrnuty faktory, které ovliviiuji sportovni organizaci zvenci. Ta nad nimi nema zad-
nou primou kontrolu. Tyto faktory délime na prileZitosti a hrozby (Jones a Hill,
2013; Mallya, 2007). Cilem SWOT analyzy je mezi vySe zminénymi faktory nalézt ty
klicové, které by mohly hrat roli v provadéni strategie. Pro ispéSnou SWOT analyzu
je dilezité stanovit si maximalné pét stézejnich vlivii v kazdé skupiné a ty pak seradit
podle priority (Hoye, 2009).

e silné stranky - radime sem schopnosti a zdroje, které organizace vyuziva k dosa-
Zeni strategického smeéru (dobré vzdélavani zaméstnancti, dobiti hraci, stabilni
sponzoii)

o slabé stranky - zabrany a limitace, které nam mohou zabranit v dosazeni stano-
venych cild (Spatné zazemi, Spatny sponzoring)
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o prilezitosti - Sance vylepsit firemni poméry a schopnosti (vladni granty, objeveni
nového trhu)
e hrozby - ¢ini nasSe strategické cile obtiZnéji dosaZitelnymi (role inflace na hrac-

skych platech, konkurence)

Obrazek 2: Schéma SWOT analyzy

Interni

Externi

Zdroj: Franék, 2016

Hodnoceni faktori externi analyzy

Pomaha nam identifikovat, sumarizovat a hodnotit diilezitost jednotlivych faktord,
ktery vyplyvaji z prileZitosti a hrozeb organizace (Fotr et al., 2014). Sumarizujeme
zde predevsim vlivy politického, ekonomického, socidlniho, kulturniho, demografic-
kého, vladniho, legislativniho a technologického prostredi. Evaluace se provadi
vytvoirenim matice hodnoceni externich faktord, pro kterou se pouZziva zkratka EFE.
Jedna se o pfimou navaznost na vySe zminénou SWOT analyzu (Capps a Glissmeyer,
2012). Tvorba EFE matice ma sva pravidla, ktera jsou popsana v nasledujicich kro-
cich (David, 2009; Fotr et al., 2014):

1) Zakladem je prolistovat vSechny identifikované faktory, které vzesly z exter-
niho auditu organizace. Nasleduje vybér 15-20 klicovych, které zapiSeme do
tabulky. Nejprve prilezitosti a poté hrozby. Diilezité je byt co nejspecifictéjsi
(vyuziti procent aj.)

2) Ve druhém kroku kazdému faktoru prifadime vahu od 0 do 1. 0 znamena ne-
vyznamny a 1 nejvyznamnéjsi faktor. Vahy se obvykle pridéluji na zakladé
skupinového konsensu pro objektivni posouzeni. Prilezitosti ¢asto dostavaji
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vy$$i hodnoceni neZ hrozby. Hrozby dosahuji vysoké hodnoty piredevsim v pri-
padé, kdy se jedna o primé ohrozeni fungovani oddilu. Suma vSech vah se vzdy
musi rovnat 1.

3) Treti krok obnasi pridéleni hodnoceni mezi 1 a 4 v zavislosti na tom, jak si mys-
lime, Ze se podnik s danym faktorem umi vyporadat. Hodnotime na zakladé
efektivnosti podnikovych strategii. Jak prileZitosti, tak hrozby mohou dostat
stejné hodnoceni.

4) Ve ¢tvrtém kroku vynasobime vahu faktoru jeho hodnocenim pro ziskani va-
Zeného skore.

5) Poslednim krokem je seCteni vaZenych skére, kterym ziskame celkové hodno-
ceni organizace

Nezavisle na poctu prileZitosti a hrozeb, které sportovni oddil generuje, maximalni
vaZené hodnoceni organizace mize byt 4 a minimalni 1. Pokud oddil dosdhne vysled-
ného hodnoceni 1.0, znamena to, Ze nedokaZe efektivné vyuZivat prileZitosti a
zamezit okolnim hrozbam. Priimérné hodnoceni 2.5 znamena stabilni sportovni
klub. V ptipadé hodnoceni 4.0 dokaze organizace efektivné reagovat na vSechny pfti-
leZitosti i hrozby vznikajici v sou€innosti s okolnim prostredim (David, 2009; Fotr et
al,, 2014).

Hodnoceni faktoru interni analyzy

DileZity krok interniho strategického managementu je sumarizace vSech internich
faktort plisobicich na organizaci. Déje se tak prostiednictvim nastroje, ktery se na-
zyva matice hodnoceni internich faktora (zkracené IFE) (David, 2009). Tato matice
opét primo navazuje na SWOT analyzu, protoze jednotlivym faktoriim prirazuje vahy
dle dilezitosti pro oddil (Capps a Glissmeyer, 2012). Hodnotitel, ktery matici vytvari,
by mél mit dokonaly piehled o zdrojich organizace a rozdéleni jednotlivych kompe-
tenci. Optimalni je pak postup v tymu, kdy se analyzy tcastni zastupci jednotlivych
utvarli podniku. Nejcastéji se IFE matice stanovuje pro oblasti managementu, mar-
ketingu, financi a icetnictvi a informacnich systémd. Jejim vystupem je urceni silnych
a slabych stranek ptlisobicich na klub (Fotr et al., 2014).

Samotny postup sestaveni matice IFE je naprosto totoZny s matici hodnoceni ex-
ternich faktorl. Ziskané vazené skore mize opét nabyt hodnot od 1 do 4. Pokud
sportovni organizace dosahne nizsiho hodnoceni nez 2,5, jedna se o organizace se
slabym internim prostiedim, kterd neumi naplno vyuzit své silné stranky a potlacit
své slabé stranky. V pripadé skére vyssiho nez 2,5 je firma schopna ziskat diky svym
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silnym strankdm konkuren¢ni vyhodu a jeji interni kultura a politika je na vysoké
urovni. Opét je dulezité, analyzovat maximalné 15-20 faktora (David, 2009). IFE a
EFE matice jsou spoleCné sjasnym popsanim vize a mise organizace dilezitymi
prvky, které prinasi klicCové informace pro proces formulace strategie, ktery bude
popsan nize.

1.3.3 Formulace strategie

Po definovani mise, vize a cile a diikladné analyze vnéjsiho i vnitiniho prostredi firmy
nastava proces formulace strategie. V této fazi strategického planovaciho procesu je
ukolem sportovniho manaZera a jeho tymu zajistit, aby byl klub vniman pozitivné
v konkurenc¢nim prostiedi (Hoye, 2009). V této ¢asti se vytvari a voli strategie oddilu.
Stratégové se snazi o definovani strategie v ndvaznosti na vysledky predchozich ana-
lyz, cilii organizace a jejich zdrojli. DtleZité je zapojit vSechny hierarchie fizeni do
procesu strategické formulace, na zakladé toho nalézt rovnovahu mezi vyhodami a
nevyhodami jednotlivych variant a jejich pripadnou proveditelnost. Z toho pak vyvo-
dime, které strategie v nasledujicim kroku implementujeme (Fotr et al., 2014; Mallya,
2007).

VSechny strategie, které manaZefi sportovni organizace formuluji, mohou byti za-
meérné nebo naléhavé (Mintzberg, 2013). Tvorba strategie je vétSinou umyslny
proces, jehoZ vysledkem jsou strategie zameérné, které nakonec oddil zrealizuje ¢i ni-
koliv. U strategii naléhavych, které nejsou predem planované, musi sportovni
manaZefi nejprve porovnavat jejich pripadné vlivy na klubové silné stranky, slabé
stranky a prileZitosti vyplyvajici z okolniho prostredi. Na zakladé téchto porovnani
pak manazer urci, zda je strategie pro oddil vhodna ¢i nikoliv (Slack a Parent, 2006;
Mintzberg, 2013). Cely proces mlZeme vidét na obrazku niZe.
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Obrazek 3: Mintzbergiiv model strategii
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Zdroj: Mintzberg, 2013

Mintzberg (2013) se hloubeji vénoval i samotnému procesu formulace strategie a
rozdélil ho na tfi tzv. médy. Prvnim médem je planovaci, kde organizacni strategie
je v podstaté navrzena do jednoho bodu. Jedna se o obsahly proces, kde vSechna
rozhodnuti na sebe plynule navazuji a jsou propojena. Diky tomu mohou planovaci
slozky organizace myslet globalné a vytvorit jasny strategicky smér klubu. Planovaci
mod je rozsiren predevsim ve velkych a zavedenych sportovnich klubech, které se
snazi o ucinnost a rist (Slack a Parent, 2006). Druhym vytvofenym mddem je
podnikatelsky. V tomto médu hraje klicovou roli vlastnik (podnikatel) sportovniho
Klubu. On totiz déla rozhodnuti na zakladé vlastni intuice a zkuSenosti. Jeho snahou
je rovnéz rlist organizace. Podnikatelsky mdd se vyuZziva predevSim u mensSich
sportovnich oddilg, které jsou na trhu nové. Proces formulace strategie zde zahrnuje
pouze vlastnika a jeho nejbliZsi spolupracovniky, je neformalni a malokdy je sepsan
na papire. Poslednim mdédem, ktery Mintzberg (2013) definoval, je adaptivni. Hlavni
charakteristikou tohoto moédu je prizplisobovani cili a prostredkd, jak jich
dosahnout, okolnimu prostiredi. Tenhle pristup k formulaci strategii je reaktivni,
nikoliv proaktivni, ktery hledd nové prilezitosti. Rozhodnuti jsou délana
inkrementdlné a nesouvisle. Tenhle zplisob formulace strategie je vyuZivan
v zabéhlych sportovnich organizacich, které maji rozptylenou rozhodovaci moc a
neni zde Zadny jednoduchy obecny cil jejich existence (Slack a Parent, 2006).
Urovné strategii

Sportovni organizace miiZe formulovat strategii na tfech riznych trovnich. Prvni
z nich je korporatni uroven strategie. Zodpovida otazku, v jakém byznyse bychom
se vlastné méli pohybovat. Na podnikovou navazuje obchodni (business) troven
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strategie, ktera nachazi odpovéd’ na otazku, jak bychom méli v daném odvétvi kon-
kurovat ostatnim. V pripadé, Ze je naSe organizace pouze vjednom odvétvi,
korporatni a obchodni strategie budou totozné. To se ovSem ve sportovnim prostiedi
stava zridka, proto kazda divize sportovniho klubu tvofi vlastni strategii (Slack a
Parent, 2006; Mallya, 2007). Treti trovni strategie je funkéni (operativni). Jedna se
o strategii na té nejniZsi urovni, kdy je rozpracovana az do formy napf. strategie i-
zeni lidskych zdrojii, rozvoje marketingu a vyrobkli nebo vyvoje informacnich
technologii organizace. Vychazi z podnikové a obchodni strategie a konkretizuje je.
Ve sportovnim prostredi hraji vSsechny diilezitou roli, a proto je nize vysvétlim (Lus-
sier a Kimball, 2014; Mallya, 2007).

Korporatni strategie

Podnikovou strategii miizeme dale rozdélit na zakladé stanovenych cilt do 4 riiznych
typologii (Slack a Parent, 2006; Jones a Hill, 2013). Riistova typologie strategie se
snaZi o agresivni maximalizaci prodejii. Vzhledem k rostouci popularité sportu vyu-
ziva tuto typologii spousta klubii (Lussier a Kimball, 2014). Diilezitymi prvky rlistové
strategie jsou integrace a diverzifikace, které zajiStuji rozptyleni rizika (Slack a
Parent, 2006). Strategie stability znaci, Ze firma je spokojena se souasnym stavem
a chce riist pomalu. Vétsinou se snazi dosahnout co nejvyssi hodnoty cash flow, coz
se projevuje predevsim na sniZeni investic do marketingu, vyzkumu a tdrzbé spor-
tovist. Dal$im vlivem je neménna cena vstupenek na zapasy, kdy jde predevsim o
vyprodani zapasu a tim ziskani vérnych fanouski (Lussier a Kimball, 2014; Slack a
Parent, 2006). Defenzivni strategie se vyuziva v pripadé snizeni poptavky po pro-
duktech sportovniho klubu. VétSinou se projevuje snizenim provoznich nakladl a
prodavanim aktiv spolecnosti. Cilem je znovu zvysit atraktivitu a poptavku po spor-
tovnim klubu (Hoye, 2009; Lussier a Kimball, 2014). Poslednim typem je kombinace
strategii. Jak jiZ ndzev napovid4, jedna se o nejvSestrannéjsi zptisob, ktery vyuziva
vétSina sportovnich klubd. Propojuje v sobé rist, stabilitu i obrannou strategii na
riznych urovnich fizeni sportovniho oddilu (Slack a Parent, 2006).

Obchodni strategie
Mezi obchodni strategie fadime tzv. generické strategie, které nam dokaZzi prinést
konkurencni vyhodu. Patii sem nakladové viidcovstvi, diferenciace a zaméieni se na
urcity trzni segment (Hoye, 2009; Lussier a Kimball, 2014; Slack a Parent, 2006). Au-
torem téchto strategii je jeden z nejvyznamnéjsich odborniki na strategicky proces
Michael (Porter, 1985). Jak mlZeme vidét na obrazku niZe, kazda oblast zajmu, ma
sva urcita specifika. Nakladové viidcovstvi je podminéno tim, Ze nabizime své pro-
dukty nejlevnéji na trhu s cilem ziskat co nejvice moznych zakaznikl. Zkratka
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proddme mnohem vice produkti a sluzeb nez konkurence, a proto budeme genero-
vat vyS$si zisk. To s sebou pochopitelné nese podminku v technologické vyspélosti a
stlacovani veskerych naklad na minimum. Strategii diferenciace naopak sportovni
manazer voli v pripadé, Ze miize nabidnout produkt, ktery je né¢im odliSny a uni-
katni. Na zakladé toho miiZe zvolit prémiovou cenu takového produktu. Diilezitym
nastrojem této strategie je kreativita. Vyhodou je potom vybudovani vérnosti zadkaz-
nikd, kteii véri kvalité. Naopak nevyhodou je neustalé dokazovani, Ze produkt je
opravdu specialni a ma auru kvality. Strategii zaméreni vyuziva sportovni firma
v pripadé, Ze chce zacilit pouze na mensi segment ¢i urcitou skupinu lidi. Jakmile
firma vybere vhodny trh a segment, navazuje opét strategie diferenciace nebo nakla-
dového viidcovstvi.

Obrazek 4: Porterovy generické strategie
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Zdroj: Porter, 1985

Funk¢ni strategie

Funkéni strategie pfimo navazuje na strategii obchodni, ovSem je hierarchicky o tro-
ven niZe. Pro chod sportovnich klubti je vSak velmi diilezita, protoZe rozviji dilezité
specifické oblasti organizaci (Lussier a Kimball, 2014). KazZda tato oblast musi mit ve
sportovni organizaci vytvoren sviij vlastni plan, ktery podporuje iniciativy korpo-
ratni a obchodni strategie v klubu. Mezi funk¢ni strategie sportovniho oddilu fadime
napt. marketing, lidské zdroje, finance aj. StéZejni ve funk¢nim rizeni strategie je vza-
jemna koordinace vSech vySe zminénych oblasti (Shank a Lyberger, 2015).
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1.3.4 Implementace strategie

Implementace je ¢ast strategického planovaciho procesu, ktera se zabyva uskutecné-
nim vytvoreného strategického planu. Jednd se v podstaté o proces realizovani
vytycenych cili. Do tohoto procesu se zapojuji vSichni lidfi sloZek sportovniho klubu,
aby mohli co nejvice ovlivnit fungovani zvolené strategie (Lussier a Kimball, 2014;
Slack a Parent, 2006). ZvaZuje, jaké vyrobky, sluzby a aktivity jsou potreba pro
spravné vykonani zvolené strategie (Hoye, 2009; Beech a Chadwick, 2013). Proces
implementace casto vyZaduje zménu v alokovani zdrojii, v nastaveni motivac¢nich
systém{, organizac¢ni strukture, organiza¢ni kulture a vedeni organizace jako celku
(Hoye, 2009). Proto si niZe rozebereme tyto dlileZité casti implementa¢niho procesu.
Alokace zdrojt

Alokace zdrojli uzce souvisi s procesem implementace. Kazda organizace ma nej-
méné 4 typy zdroji - financni, lidské, fyzické, technologické. Tyto zdroje jsou
rozdélovany na zakladé stanovenych cili organizace (David, 2009). Spravné aloko-
vani zdrojii v procesu implementace slouzi sportovnimu oddilu k dosazeni
konkurencni vyhody. Diilezité pro klubové zdroje je nékolik vlastnosti, mezi které
radime hodnotu, heterogenitu, vyjimecnost, trvanlivost, nenahraditelnost a nenapo-
dobitelnost.

Organizacni kultura
Definovani organizacni kultury je dalSim diilezitym bodem v procesu implementace.
Organizacni kultura je soubor hodnot, tradic, norem a zptisobu mysleni, ktery ovliv-
nuji pracovniky ve vSech oblastech oddilu a usmérnuji jejich jednani (Mallya, 2007;
Hoye, 2009). David (2009) navrhuje nékolik krokd, jak nastavit firemn{ kulturu v za-
vislosti na strategii, coZ je mnohem sloZzitéjsi a narocné;jsi proces.

1) Formalni stanovisko filozofie, listin a materiali pro piijimani novych zamést-

nancl véetné socializace
2) Design fasad, budov a celkové prostor klubu
3) Cilené vzdélavani zaméstnanci lidry
4) Jasny systém odménovani a moznosti povyseni

5) Historky, legendy a pozitivni skutecnosti o klicovych osobach ve sportovni or-
ganizaci
Nejdulezitéjsi slozkou organizacni kultury je motivacni proces, protoze vsSichni pra-
covnici organizace musi byt spravné motivovani, aby oddil dosahl vytouzenych
vysledkl a proces strategie byl efektivni (Fotr et al., 2014; Kovar, 2008). V dnesni
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turbulentni dobé jsou nejcastéjSimi motiva¢nimi prvky odmény nebo pozitivni sti-
muly. Ty postupem c¢asu nahradily autoritarstvi a zastraSovani. Zaméstnanci maji
mnohem vyss$i miru samostatnosti a to podporuje jejich vykonnost. Diilezité je nepo-
Zadovat pouze urcité chovani od podrizenych, ale vést je k tomuto chovani. To je ve
sportovni organizaci dileZity faktor, kterému se fika koucing (Mallya, 2007).

Organizacni struktura

Organizacnich struktur existuje opravdu mnoho, ale sportovni kluby vétSinu z nich
nevyuzivaji. Je ovSem dtlezité sladit strukturu s procesem strategie, protoze organi-
zacni struktura diktuje, jak budou alokovany vysSe zminéné zdroje (David, 2009).
Sportovni kluby by se stejné jako béZné ziskové organizace mély ridit tremi zaklad-
nimi komponenty organizac¢nich struktur. SloZitosti rozumime miru diferenciace
v organizace, tedy jakou ma sportovni organizace podobu struktury. Formalizace
znaci, zda chovani v klubu je formalniho ¢i neformalniho charakteru. Centralizace
popisuje rozdéleni moci v oddilu, zda je centralizovana nebo decentralizovana (Grat-
ton, 2004; Mallya, 2007).

1.3.5 Evaluace strategie

Strategicky planovaci proces usti v rozhodnuti, kterd mohou mit na organizaci dlou-
hotrvajici nasledky. Proto kaZda organizace musi klast dliraz na fazi evaluace, ktera
je posledni ¢asti strategického planovaciho procesu (David, 2009). Ve fazi evaluace
strategie porovname odchylky planovanych cilii od aktualniho stavu organizace, coz
znamena hodnoceni efektivnosti a u¢innosti ndmi zvolené strategie. Efektivnost
znameng, v jakém rozsahu jsme splnili vytycené cile, a a€innost uvadji, kolik zdrojt
organizace jsme vyuZili pro dosazeni tohoto vystupu. Efektivnost a ti¢cinnost nemusi
byt nutné propojeny. Pfikladem miiZe byt klub, ktery vyhraje ligovy titul, ale musi
vynalozit horentni sumy na zaplaceni svych hraci (Slack a Parent, 2006; Ferkins et
al.,, 2009).

Sport se od Kklasického byznys prostiedi resi v nékolika diilezitych faktorech, na
které musi byt pti fazi hodnoceni strategie bran zietel (McDonald a Sherry, 2010).
Zaprvé na rozdil od tradi¢nich firem, ty sportovni kladou dtiraz na vyznam historie,
nostalgie, emoci a jinych faktort, které mohou primo ovlivnit racionalitu chovani a
komerc¢ni logiku. To je dulezité piredevsim pro potencidlni sponzory a fanousky. Za
druhé ve svété sportu se nestanovuji cile na zakladé jistoty a predvidatelnosti, pro-
toZe vystup je zde vidy nejisty, az Casto bliZici se chaosu. Tretim, a pravdépodobné

vvvvvv
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Proto jsou mozné cesty, kterymi se miiZe sportovni organizace v oblasti generovani
zisku vydat, vysvétlené nize.

Na zakladé generovani zisku mtizeme rozdélit sportovni organizace na dva orga-
nizacni modely - maximalizace zisku a maximalizace uzitku. Model maximalizace
zisku spociva ve vedeni sportovniho klubu jako firmy, ¢imZ vlastné nabizime per-
fektné konkurencni produkt a nasim jedinym cilem je na tomto produktu vydélat.
Model maximalizace uZitku klade dliraz na jiné hodnoty. Hlavnim motivem byva ri-
valita a touha vyhrat co nejvice utkani je mozné (Hoye, 2009).

V minulosti kladly sportovni tymy diiraz predevsim na vykony na hristi - maxima-
lizovaly tedy uZitek. Nebraly ovSem zietel na procesy uvniti organizace. Pokud ano,
analyzovaly pouze zakladni operativni profity a naklady ¢i ¢lenské zakladny, a to
v dnesni turbulentni dobé neni dostacujici (Slack a Parent, 2006). Dnes se tématem
evaluace sportovni strategie zabyva tzv. performance management neboli vykon-
nostni management. Jeho prostfednictvim si organizace ovéruje, jak si vede
v konkuren¢nim prostredi, a zda efektivné vyuziva své silné stranky a prileZitosti.
RovnéZ hodnoti, jak je nakladano se vzacnymi zdroji a zda jsou spravné alokovany.
Jeho vystupem jsou také porovnani oddilu s ostatnimi kluby, které spadaji do stejné
ligy ¢i regionu. V pripadé zjiSténi odchylek od planovaného stavu, piinasi napravna
opatteni (Hoye, 2009; Faraji et al., 2012). V performance managementu rozliSujeme
rizné modely, které budou popsany nize.

Model z hlediska stakeholderu

Velice dtlezité z pohledu méfeni vykonnosti sportovni organizace je uspokojovani
stakeholdert (Jones a Hill, 2013; Lussier a Kimball, 2014). Pokud jsou stakeholdefti
spokojeni, klub evidentné funguje spravné. V tomto ohledu rozliSujeme organizace,
kde je klicova maximalizace hodnoty pro akcionaie a naopak kde kli¢ovou roli hraji
vysledky na hristi a poskytovany servis fanouskim. (Hoye, 2009). Z toho vyplyvaji i
problémy, které mohou z hlediska tohoto modelu nastat. Ne vSichni stakeholdefi or-
ganizace totiZ maji stejné potieby a ne vzdy jsou jejich zajmy ve vzdjemném souladu
(Friedman et al.,, 2004). Ukolem sportovniho klubu je, pokusit se sladit potieby viech
Sherry, 2010) mezi spole¢né potieby stakeholdert sportovniho klubu patii vykon-
nost klubového managementu (hladké rizeni financi atd.), vykony na hristi
(zahrnujici jak uspéchy, tak vynaloZené usili) a zahrnuti stakeholderi do chodu
Klubu, aby se citili diilezitou ¢asti oddilu. Zde jsou nejdiilezitéjsi stakeholderi spor-
tovnich organizaci podle (Hoye, 2009) a jejich typické potieby:

e Hraci - uspéchy na hristi, spravedlivy systém odménovani a vyhnuti se zranénim

e Zaméstnanci - spravedlivy systém odménovani, jistota prace a profesni rist
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o Dodavatelé vybaveni - spolehlivost poptavky, hracské zapojeni, povédomi o
znacce

« Clenové Klubu - sluzby a benefity, celkova spokojenost

 Vlastnici (akcionari) - pozitivni reputace, povédomi o klubu a navratnost inves-
tice

e Sponzofri - pozitivni reputace klubu, povédomi o znacce

o Hracsti agenti - vysoka moralka hracg, platby trznich sazeb

o Fanousci - kvalita hry a zazitky, prevaha vyher nad prohrami

o Komunity a spolec¢nost - obcanska pycha, vzory pro mladez

e Média - vysoka mira zainteresovanosti spolecnosti, masovy trh

Model vstupii, vystupti a vnitinich procest

Dal$im typem modelu, kterym se da mérit vykonnost organizace a jeji strategie je
model vstup(, vystuptli a vnitinich procesti. Tento model ptinasi seznam stézejnich
véci, které musi byt hodnoceny. Nevyzdvihuje Zddné méritko, naopak dava vsem stej-
nou vahu. Zahrnuje véci jako napf. kvalita, kvantita, produktivita prace zaméstnanct
pres interni procesy aZ po vztahy s klicovymi dodavateli a zakazniky (Hoye, 2009;

Ferkins et al., 2009).

Jak jiz nazev modelu napovida, miizeme ho rozdélit na tfi casti, priCemz nékteré
sportovni organizace vyuzivaji pouze nékteré z nich. V prvni fazi se zaobira vystupy,
které zjistuje hodnocenim plnéni stanovenych cilii (Mallya, 2007). Prvni c¢ast je
nejvyuzivanéjsi, protoZe je Casto ziejmé a velice jednoduse porovnatelné s konku-
renci, jak si kluby vedou na sportovnim poli z hlediska vitézstvi a porazek (Hoye,
2009). S nizkou slozitosti tento model prinasi i fadu problémt. Tim hlavnim je, Ze
sportovni kluby maji vétSinou vice neZ jeden cil, kterého chtéji dosdhnout. Z toho vy-
plyva, Ze nékteré cile si mohou konkurovat nebo se vzajemné vyvracet. Druhym
uskalim je naroc¢na identifikovatelnost cili a obtizné hodnoceni rozsahu jejich spl-
néni. Casto jsou totiZ vagni a operativni dokonce ¢asto nebyvaji sepsané. Tretim
problémem je Casové ohraniceni cil{i, protoZe organizace si stanovuje jak kratko-
dobé, tak dlouhodobé cile. Navic podobné kluby ve stejném sportovnim prostiedi
s podobnymi cili mohou klast diiraz na jiné faktory v jejich hodnoceni. Zavérecné ri-
ziko spociva ve stanoveni dililezitosti cilt. Tu je obtiZné rozlisit, protoZe ¢asto nemusi
byt klicové cile stanovené na nejvyssich urovnich managementu (David, 2009; McDo-
nald a Sherry, 2010). Pro co nejdelsi platnost cilii by mélo platit nasledujicich pét
pravidel (Slack a Parent, 2006):

1) Organizace se musi ujistit, zda se ji dostava poZadovanych vystupii z cilg, které
maji stéZejni roli v Zivoté organizace. A to i v pripadé, Ze nepochazi od vrcholo-

vého managementu
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2) Organizace musi zahrnout aktudlni cile, které vzesly z pozorovani chovani
¢lent klubu

3) Organizace by méla usilovat jak o kratkodobé, tak dlouhodobé cile

4) Organizace musi trvat na hmotnych, ovéritelnych a méritelnych cilech. Vyva-
rovat by se méla nejasnych prohlaseni, ktera pouze vychazi ze spole¢enského
ocekavani.

5) Organizace musi vidét cile jako dynamické faktory, které se v Case méni, nez
jako stala a neménna prohlaseni.

Ve druhé ¢asti modelu se organizace zaobira svymi vstupy. V této fazi klub rozebira
systémovy pristup ke zdrojim oddilu (Hoye, 2009; Faraji et al.,, 2012). Prvni a
druha metoda se znacné ovliviiuji, protoze rizeni zdroji je dilezité pro stanovovani
cilt. Jinak receno vstupy sportovniho klubu mnohdy ovliviiuji jeho vystupy. Je dtle-
7ité si uvédomit, Ze zdroje nemame pouze finanéni, fyzické nebo lidské. Radime sem
také reputaci klubli, moc nebo znalosti zaméstnanci (Jones a Hill, 2013). Tato me-
toda ma rovnéz své vyhody a nevyhody. Vyhodou je, Ze na rozdil od metody
hodnoceni cilg, se v této fazi starame o organizaci jako takovou a ramec jejich kon-
krétnich aktivit uvnitf. Rovnéz je bran zietel na okolni prostredi a v posledni radé
muZe byt klub srovnavan s jinymi, které maji odlisné cile. Velkou nevyhodou vsak je,
Ze i pres hojné zminky o této metodé ve vSech ucebnicich managementu, nebyl pro-
veden zadny souvisly vyzkum efektivnosti této metody. Druhé uskali predstavuje
obtiZnost rozeznani zdroje a cile. Prikladem miiZe byt navstévnost. Jedna se akvizici
zdroje nebo cil organizace (Lussier a Kimball, 2014)? Pro malé kluby, coZ bude pri-
klad vyzkumného vzorku této diplomové prace, je vSak nejvétSim problémem této
metody financovani. Financovani je totiZ jasné dané a vychazi ¢asto z vyssi organi-
zace a klub miize jeho velikost jen velice malo ovlivnit. Proto je casto obtiZné
povaZovat finan¢ni zdroje za relevantni méritko efektivity. Zavére¢nym problémem
miuZe byt fakt, Ze i v pripadé, kdy klub postrada viditelnou konkurencni vyhodu
(hvézdu v tymu), miize stale byt efektivni a dosahovat dobrych vysledkl (Slack a
Parent, 2006; Faraji et al., 2012).

Posledni ¢ast tohoto modelu hodnoceni se zaobira ¢innosti organizace mezi vstupy
a vystupy- tzv. pristupem k internim procesim. Jak jsem jiz vySe naznacil, vSechny
tii varianty hodnoceni se vzajemné ovliviiuji a klub miiZze vyuzivat jedno nebo i vi-
cero z nich (David, 2009; Jones a Hill, 2013). Zavérecny typ, tedy pristup k internim
procestim, je zaloZen na bezproblémovém fungovani klubu uvnitt a to diky hladkému
toku informaci, rozdéleni kompetenci a angazovanosti zaméstnanct (Beech a Chad-
wick, 2013). Zatimco metoda cilli se zabyva vystupy a metoda zdroji vstupy, piistup

k internim procestim fesi aktivity, které napomahaji pravé preménovani vstupii na
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vystupy (Slack a Parent, 2006). I tento typ hodnoceni ma své vyhody a nevyhody.
Mezi hlavni vyhody patii moznost porovnani organizaci s riznymi vstupy, vystupy
nebo prostredim. Hlavnimi problémy pak jsou proménnost lidskych zdrojii, pomijeni
vystupd a prostredi, které pak prameni v neptresnost hodnoceni, rozdilné schopnosti
organizaci a fakt, Ze i kluby se Spatnou interni komunikaci a moralkou mohou byt
uspésné (Hoye, 2009; Slack a Parent, 2006).

Balanced scorecard

Balanced scorecard (BSC) je dtilezitym nastrojem hodnoceni organizace (David,
2009). Snazi se o skryti nedostatkd, které vznikaji hodnocenim ostatnimi metodami.
Respektuje jak hmotn4, tak nehmotna aktiva organizace. Vyuziva koncepéni ramec
k transformaci strategickych cilii na hodnotitelné indexy. Tim organizace dosahne
vyvazeného rozdéleni zdroji mezi Zivotné dilezité Casti organizace (Mirfakhr,
2011). BSC nabizi ¢tyti rtizné dimenze pohledu (Kaplan a Norton, 1996):

Finan¢ni perspektiva
Tato dimenze odpovida na otazku, jak se chovame ke svym akcionaitim. Diky
spravné znalosti finan¢nich vysledkt jsme schopni zajistit trvale udrzitelny chod
sportovni organizace. Mezi hlavni faktory zkoumané v této perspektivé patii objem
prodejt (sportovniho zboZi, vstupenek na zapas), operativni ptijmy, cash flow a po-
mérovy ukazatel zadluZenosti sportovniho klubu (Kaplan a Norton, 1996; Mirfakhr,
2011).

Zakaznicka perspektiva
V této dimenzi je pro klub dtlezité odhalit, kdo vlastné je jeho zakaznikem, v jakém
segmentu by mél piisobit a jak v daném segmentu uspét. Méri se pocet prodejli v jed-
notlivych segmentech, trzni podil a zdkaznické akvizice, retence a spokojenost.
Spravné zpracovani této ¢asti zodpovi otadzku, jak nas vidi nasi zakaznici (Hoye, 2009;
Kaplan a Norton, 1996; Mirfakhr, 2011).

Perspektiva vnitinich procest

Tato faze jiZ je nastinéna v predchozi metodé hodnoceni organizace. DileZité je iden-
tifikovat klicové procesy a aktivity, které ndm pomahaji v ramci konkurencniho
prostiedi utvorit konkurenc¢ni vyhodu a generuji hodnotu pro zakazniky a akcionare.
Odpovida na otazku, v ¢em musime excelovat, abychom byli uspésni (Faraji et al.,
2012; Kaplan a Norton, 1996).

Perspektiva uceni se a riistu

Tato dimenze je klicova pro dlouhodoby tspéch sportovniho klubu. Organizace musi
neustale inovovat svoje produkty a procesy, aby byla konkurenceschopna v boji
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s ostatnimi tymy. K tomu je zapotiebi dobra technologicka vyspélost a znalosti (Sko-
leni trenéfi, spravné vybaveni). Toho dosdhne prostrednictvim investovani do
vzdélavacich kurzti zaméstnanct, novych technologii a procesii ¢i organizacnich pro-
cedur. Tato perspektiva zodpovida otazku, zdali jsme schopni se neustale zlepSovat
avytvaret dostate¢nou hodnotu svym stakeholdertim (David, 2009; Kaplan a Norton,
1996).

Podle (Kaplan a Norton, 1996) je diilezité, aby vSechny dimenze byly vzajemné
propojené, aby byla BSC efektivni. Zaroven by méla odraZet mise a cile organizace.
Jedna se totiz o vice nez pouhy soupis klicovych indikatord, diky kterym organizace
bude uspésna.

Model 9 dimenzi méreni vykonnosti sportovni organizace

Model BSC ma mnoho silnych stranek, avSak neni pfimo vytvoreny pro sportovni
ucely. Jeho rozsirenim vznikl model 9 dimenzi, které obsahuji vSe, co by méla spravna
sportovni organizace evaluovat (Kaplan a Norton, 1996). Prvni diileZitou dimenzi,
ktera by méla klub zajimat, jsou vitézstvi, trofeje a uspéchy. Hlavnim kritériem by
mély byt vykony na hrisSti a ne maximalizace zisku, a to za kazdou cenu. S tim ovSem
uzce souvisi druhé kritérium, kterym je financovani. Kluby by mély byt schopny za-
jistit trvalou financni stabilitu, ktera jim umoZni splacet nahlé dluhy a pokryvat
kaZdorocni operativni naklady. Méritka by se neméla zamétovat pouze na zisk ci
ztratu ale napft. na likviditu, dlouhodobou zadluZenost, navratnost investic nebo rist
aktiv klubu (Lussier a Kimball, 2014).

Tretim klicem k uspésSnému klubu je distribuce svého sportovniho produktu na
trhu. Dilezité je definovat obsah nabidky, a aby bylo jasné patrné, kolik nabizime
mist Ci sportovist a jakou miizeme poskytnout spotrebu. K tomu se hojné vyuzivaji
reklamy v radiich, na socialnich sitich ¢i v televiznim vysilani (Beech a Chadwick,
2013). Ctvrtou dimenzi, ktera plynule navazuje na vy$e zminéné, velikost trhu a
trzni podil. Mizeme mit totiZ k dispozici kvalitni sportovisté a kvalitni produkt, ale
je dulezité naldkat potencidlni zakazniky. Musime také porovnavat nase hodnoty
s hodnotami ostatnich sportt, které mohou byt hrozbou v podobé prebirani zakaz-
nikl (Hoye, 2009).

Patou dimenzi, kterou povaZzuji za podstatnou, je zakaznicka spokojenost. Jedna
se o nahled fanouskii ¢i ¢lent oddilu na vykonnost sportovni organizace. Nazory fa-
nouskti by mél klub zjistovat prostrednictvim dotaznikd na zapasech, bulletinti ¢i
socialnich siti, protoZe bez nich se da jen téZko rozpoznat, jak jsou fanousci a ¢clenové
klubu spokojeni. V pfipadé Ze pozorujeme niz$i navstévnost ¢i niZsi miru zaujeti pro
oddil, byva vétsinou pozdé (Norman a MacDonald, 2004). Sestou dimenzi jsou
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vnitini procesy, o kterych uz je v praci zminéno vyse. V této fazi se hodnoti, jak fun-
guji klicové prvky hodnotového retézce a jaké vysledky vykazuji v porovnani
s ostatnimi ¢astmi. Ve sportovni organizaci se jedna predevsim o kvalitu kupovanych
hract, jejich pocet a vyvoj. To Uzce souvisi s trenérskym personalem, ktery se stara o
jejich budouci rozvoj. V pripadé kvality ve vyse zminénych atributech, rozsiruje or-
ganizace své kapacity a ma dobré predpoklady k udrzitelnému vyvoji v budoucnosti.
Tyto faktory jsou obtiZné méritelné, ale stejné se jimi musime zabyvat (Kaplan a Nor-
ton, 1996).

Sedma dimenze predstavuje neustile zdokonalovani produktu. Sport se totiz
v tomto sméru mnoho nelis$i od normalniho byznys prostredi a pro udrzeni zakaz-
nikd je klicové inovovat. V. mnoha sportech se diky novym technologiim zlepSila
uroveil hry, a to je pro fanousky a sponzory velice diileZité. Proto by se o vylepSovani
jak pohodli na stadionech, tak predvadéné hry, mél vénovat kazdy sportovni klub
(Hoye, 2009). Se zdokonalovanim produktu tizce souvisi kvalita a u€eni se perso-
nalu. Sport je odvétvi, které je vysoce Casové narocné a pro udrzeni kvalitnich hract
a ¢lenti oddilu je dilezité mit spravné znalosti a dovednosti personalu. K tomu je po-
tfeba neustaly proces Skoleni a vzdélavani, ktery zajisti dovednosti persondalu
s nejnoveéjsSimi technologiemi a vyuZivani nejmodernéjsich postupti (Slack a Parent,
2006). Posledni dimenze pojednava o vlivech Zivotniho prostredi, socialnich vli-
vech a ekonomickych vlivech a jejich dopadech na komunity obklopujici sportovni
Klub. V pripadé, Ze organizace generuje pozitivni dopady, miiZe o¢ekavat podporu od
vlady. V tomto pripadé ma pak zodpovédnost za rovné zachazeni se vSemi lidmi a
vytvareni takové organizacni kultury, ve které bude stejna prilezitost pro vSechny
rasy, pohlavi i orientace (Norman a MacDonald, 2004).

Prinosy a problémy méreni vykonnosti organizace

Méreni vykonnosti organizace a jeji strategie je dlileZitou slozkou strategického pla-
novaciho procesu. Ma vsak fadu svych vyhod a nevyhod, které je potieba rozebrat.
Analyza veskerych procest a aktivit sportovniho klubu zabere spoustu ¢asu a muize
se stat byrokratickou no¢ni miirou, protoze efektivnost organizace mohou ovlivnit
stovky malych prohlaseni (David, 2009). Méreni vykonnosti organizace se vyvinulo
béhem let ze zkouSeni vesSkerych metod, k volbé té s nejlepsim vysledkem, k vyse po-
psanému managementu cili. To miiZe Casto vést k potlaCeni kreativity a iniciativy
kvili striktné definovanym standardiim (Bouckaert a van Doren, 2003). V pripadé
spravného provedeni performance managementu mize ovSem organizace ziskat
dlouhotrvajici vyhody. Ujistuje totiz, Ze stéZejni aktivity organizace jsou piimo pro-
pojené s jejimi cili. Motivuje pracovniky ke stanovovani cil(, za které jsou v pripadé
jejich dosazeni odménéni. Jasné stanovuje ne jen to, co je potieba vykonat, ale kdo je
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za to zodpovédny. Kompletuje strategicky planovaci proces, ¢imzZ se ujiStuje, Ze je
dosahovano dostatec¢nych vystupt, které jsou dobre kvantifikovatelné (Hoye, 2009).
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2 Metodika prace

V této kapitole diplomové prace bude predstaven cil prace a s nim korespondujici
postupy. Bude zde vysvétlena vyzkumna otazka, ktera se vaze na cil prace. Dale bu-
dou vysvétleny vyzkumné metody, které byly vyuZity, s jakym vyzkumnym vzorkem
bylo pracovano a jak probihal sbér dat. Na zavér budou pribliZeny vybrané metody
analyzy dat.

2.1 Cil prace

Cela prace se zabyva strategickym management a jeho vyuZivani ve sportovnich or-
ganizacich. Konkrétnim cilem je pak kvalitativni studie prace se strategii
v hazenkaiskych klubech Ceské republiky, ktera bude zaméfena predevsim na roz-
dilnost teoretickych vychodisek a praktického provedeni v hazenkarském oddile
Dukla Praha. Zhodnocen je cely postup tvorby strategického planovaciho procesu,
kde se prace zamétuje na nedostatky v jeho priibéhu, mozna vylepseni a o povédomi
o strategii v ramci oddilu.

Diilezitym bodem bylo, zda si vedeni tohoto tymu uvédomovalo, Ze néjaky strate-
gicky planovaci proces existuje. Zda manazeri vyuzivaji nastroja strategické analyzy
ajak vlastné vnimali cely proces tvorby strategie. Klicovou soucasti, ktera na splnéni
cile prace navazuje, je zavérecné doporuceni, které miize klubu pomoci zlepsit praci
se strategiemi, zménit jejich vnimani a tudiz zvysit vykonnost celé sportovni organi-

zace.
Vyzkumné otazky

»Jaka je rozdilnost mezi teoretickymi vychodisky o strategickém planovacim pro-
cesu a jeho praktickym vyuzitim v klubu HC Dukla Praha?“

»Jak vnimaji vybrani manaZefi, hraci a trenéfi strategicky planovaci proces a jak je

Vv

roz$ifeno povédomi o strategii v ramci celé organizac¢ni struktury?“

2.2 Vyzkumny vzorek
Jako vyzkumny vzorek pro tuto praci poslouZil hazenkarsky tym HC Dukla Praha,

Cesky oddil, ktery ma Uzké vazby na Ministerstvo obrany, tudiz je velice zajimavé
zkoumat, jak takovy klub pracuje se strategii a pokusit se mu pomoci napravit pii-
padné nedostatky. Obecné hazenkarské prostiedi je autorovi diplomové prace
blizké, a proto ma dobré kontakty na vedeni tohoto klubu. Tyto kontakty umoznily
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nahlédnout do zadkulisi oddilu a ziskat informace, které poslouZily k d¢elnému vy-
zkumu a formulaci moZnych vylepSeni.

V klubu bylo zpovidano celkem 7 osob. Konkrétné za vedeni klubu zodpovidali na

moje dotazy sportovni Feditel Daniel Curda a generalni manaZer Pavel Farat. Dale mi
predal cenné podklady $éftrenér mladeZe Dukly Praha a vedouci osoba Regionalniho
hazenkarského centra Pavel Pauza, ktery je zodpovédny za koncepci klubu. Pohled
plynouci z A tymu prinesl brankatr Tomas PetrZala, ktery ma sam velice uzké vazby
na vedeni klubu a podili se na tvorbé strategie pomoci své mentorské prace na sko-
lach, kde rozSifuje povédomi o hazené. Za mladSi kategorie poskytl informace
brankai mladsich dorostencti, kterého nebudu na jeho zZadost jmenovat. Dva fa-
nousci byli zpovidani po skonceni ligového utkani na zakladé diikladného vybéru,
ktery ukazal, Ze se o klub opravdu zajimaji a maji piehled o jeho strategickych kro-
cich.
Pochopitelné za sestavovani strategie jsou zodpovédni manazeri a funkcionati orga-
nizace, a proto jim byla vénovana nejvétsi pozornost. U fanouskil se prace zamérila
zejména na jejich uspokojovani potieb, které je jednim z hlavnich cilti sportovnich
organizaci. Pfi rozhovorech se vSemi stakeholdery bylo dodrZovano pravidlo trian-
gulace vyzkumného vzorku, pro ziskani co nejkvalitnéjsich dat pro naslednou
analyzu a interpretaci. Triangulace se vyuziva pro konzistentnost ziskanych dat po-
moci riiznych metod sbéru dat nebo ziskavani dat od riiznych zdrojt (Saunders et al.,
2009).V praxi rozliSujeme Ctyti typy triangulaci, avS§ak v mé praci byly vyuzity pouze
dvé z nich. Vyuzita byla tzv. triangulace z pohledu datového zdroje, coZ znamena, Ze
ziskana data jsou od vice rtiznych zdrojt. Dale byla vyuzita teoreticka triangulace,
coz znaci nahliZeni na ziskana data z vice teoretickych perspektiv pro jejich intere-
pretaci (Edwards a Skinner, 2009).

2.3 Metody sbéru dat

Cela prace je kvalitativni studii, coZ znameng, Ze metody sbéru dat byly vSechny kva-
litativniho charakteru. V kvalitativnim vyzkumu rozliSujeme tfi typy metod sbéru
dat. Prvni z nich je pozorovani, které spociva ve sledovani, zaznamenavani a nahra-
vani chovani, akci, udalosti a objektli v socidlnim prostiedi vyzkumného mista
(Pedersen, et al., 2011). Pozorovani dale délime na primé a participativni, pricemz
pii pifimém vyzkumnik pouze sleduje priibéh udalosti a vSe zaznamenava, zatimco
pri participativnim se aktivné zapojuje do chodu akci (Grbich, 2013). Metoda pozo-
rovani byla vramci klubu vyuzita, nicméné jeji vystupy nejsou v praci zminény.
Pomohla ovSem autorovi bliZe se sezndmit s oddilem, coZ pak vedlo k lepsi komuni-
kaci s jednotlivymi respondenty.
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Druhou metodou kvalitativniho vyzkumu je rozhovor. Rozhovor z o¢i do oc¢i je po-
vazovan za vibec nejefektivnéjsi metodu ziskavani dat pro kvalitativni vyzkum
(Creswell, W., 2013). Rozhovor délime na tfi zakladni typy, mezi néz patri strukturo-
vany, polostrukturovany a nestrukturovany (Grbich, 2013). V diplomové praci byly
vyuzity pouze rozhovory polostrukturované, protoze v sobé zahrnuji jak vyhody
strukturovanych i nestrukturovanych rozhovort, ale zaroven eliminuji jejich nevy-
hody. Mezi hlavni vyhody patii zména poradi otdzek a dokonce i jejich reformulace,
coz vede k ziskani kvalitnich dat (Pedersen, et al., 2011). V tomto typu rozhovort
jsou dulezité znalosti respondenta, protoze se piredpoklada, Ze s danou problemati-
kou ma jiz dlouhodobou osobni zkusSenost. BEhem rozhovoru je dilezita vzajemna
interakce, flexibilita a priizkum napadt. Rozhovor je veden vyzkumnikem, ktery se
snaZi ziskat informace, které ke svému vyzkumu potiebuje, ale vzhledem k zavislosti
na osobnich zkusenostech je zde dostatek prostoru pro obsahlé vysvétleni ze strany
respondenta (Saunders et al., 2009). Zavérecnym typem sbéru dat v kvalitativnim
vyzkumu je metoda zajmovych skupin, kterd vsak nebyla vtéto praci vyuzita
(Creswell, W., 2013).

Obrazek 5: Schéma kvalitativniho vyzkumu

Researcher poses generalizations or thecries
from past experiences &nd literature

Researcner looks for broad patterns, }
generalizations, or theories from

themes or categories
[ 3

Researcher analyzes data to
form themes or catecories

T )

Researcher asks open-ended questions
of participants or records fieldnotes

Researcher gathers information
(e.g., inlerviews, obsarvations)

Zdroj : Creswell, W., 2013
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2.4 Pribéh vyzkumu

Na kazdém setkani jsem vSem respondentliim vysvétlil, cile a ucely rozhovort a se-
znamil je s naslednym postupem v praci. Jak pozorovani, tak jednotlivé rozhovory
byly provadény v prostorech klubu hazenkarského klubu HC Dukla Praha. S mana-
Zery jsem hovoril v jejich kancelari, coz zajistilo prijemné prostiedi jak pro né, tak
pro mé. S fanousky jsem hovoril ihned po skon¢eném domacim duelu tymu. Hraci
byli zpovidani po predchozi domluvé a na domluveném misté. VSichni lidé z klubu
mi maximalné vysli vstric a byla vidét zvédavost, jak mij vyzkum dopadne. Schémata

7

rozhovort jsou priloZena v prilohach v zavérecné ¢asti prace.

2.5 Metody analyzy dat

Po nasbirani kvalitativnich dat je dilezité diikladné je pripravit na naslednou ana-
lyzu. Ja jsem po ziskani dat vSechna z nich prepsal samostatné do pocitace slovo od
slova. Poté nasledovaly tii faze tzv. procesu kvalitativni analyzy dat. Radime sem re-
dukci dat (vyuZzil jsem pouze kddovani), vyobrazeni dat a ¢ast formulace zavéri
a ovérovani spravnosti dat (Pearson school, 2015).

Redukce dat spociva ve sniZeni velkého poctu dat do 1épe zvladnutelnych c¢asti.
Nejpouzivanéjsi metodou redukce dat je tzv. kddovani, které jsem vyuzil i ja (Peder-
sen, et al., 2011). V procesu kédovani jsem pouze snizoval objem dat a poté jsem
spojil zpét Casti dat, které k sobé patii. Tento proces ma tii €asti, a to ivodni, axialni
a selektivni. V ivodni ¢asti kddovani jsem se zaméril na podstatu rozhovoru jako ta-
kového a na zakladé toho si rozdélil data do nékolika skupin (dle fazi strategického
planovaciho procesu, napi. strategicka analyza, evaluace atd.) a oznacil riznymi
symboly (Gvodni pismenko nazvu skupiny, napf. strategicka analyza =S). Stejny sym-
bol znacil, Ze dana data k sobé patii (jednotlivé ¢asti strategického planovaciho
procesu). V axidlni ¢asti jsem tato jednotliva data, kterd méla urcitou spojitost (napf-.
data o stejné casti strategického planovaciho procesu) daval zpét k sobé, coZ obna-
Selo znovu veskery text precist, aby popis oblasti zajmu byl precizni. Diilezité bylo si
pokladat otazky (napft. jedna se opravdu o informace o evaluaci ¢i ne), zda jednotliva
data k sobé opravdu patfi. Zavérec¢nou, tedy selektivni, ¢ast kddovani jsem vyuZzil k fi-
nalizaci jednotlivych kategorii, abych je mohl definitivné seskupit a priradit
k jednotlivym respondentlim, pro které jsem si vytvoril specidlni slozky se zkratkami
jejich jmen. Na to jiZ poté navazala faze vyobrazeni dat (Pearson school, 2015). Ke
koédovani jsem vyuZil pocitacovy software NVivo 11, ve kterém vznikaly i prepisy

Y& 4

vSech rozhovori a grafy vyuzité v praktické casti diplomové prace.

Faze vyobrazeni dat u mé probihala predevsim formou pisemné interpretace.
Prilozil jsem vSak nékolik graft vytvorenych pravé v softwaru NVivo 11 (Creswell,
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W., 2013). Zavérecné fazi, ve které jsem formuloval zavéry a vytvoril doporuceni pro
hazenkaiské kluby Ceské republiky, piedchazela kontrola veskerych dat. Ke kontrole
kvality dat slouZi jiz vySe zminéna triangulace, na kterou byl bran zretel v pribéhu
celého procesu kvalitativniho vyzkumu. Kromé triangulace se vSak vyuziva metoda
tzv. clenské kontroly, kterd je provadéna az po nasbirani veSkerych dat. Tato
metoda spocivala v tom, Ze zkédovana a vyobrazend data jsem ukazal opét vSem
respondentiim, abych se jich dotdzal, zda jsem spravné pochopil jejich myslenky a
vSe pochopitelné interpretoval. Zpétna vazba od vSech repsondentti byla kladnj,
mohu tedy prohlasit, Ze ziskana data jsou kvalitni, platna a spolehliva (Pearson

school, 2015; Grbich, 2013).
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3 HC Dukla Praha

Jak jiz bylo vySe naznaceno, vyzkumnym vzorkem diplomové prace je hazenkarsky
celek HC Dukla Praha. Na tivod vyzkumné casti je poti'eba si tento klub predstavit,
aby bylo mozné dobie interpretovat zjiSténé poznatky o ném. Piedstaveni klubu se
zaméri na bohatou historii, souc¢asnost, pravni formu a organizac¢ni strukturu.

Historie

Dukla Praha je historicky nejuspésné;jsi ¢esky a ceskoslovensky hazenkarsky klub.
Jeho vznik se datuje od roku 1948, kdy zahdjil svou ¢innost pod ndzvem Armadni
télovychovny klub. Mezi roky 1953-56 se postupné piejmenoval na Ustiredni diim
armady. Spojitost s armadou ma velky vliv i na nynéjsi chod oddilu a bude vysvétlena
niZe v diplomové praci. Zavére¢na zména jména prisla v roce 1960, kdy vznikl nazev
Dukla, ktery je pouZivan aZ do soucasnosti. BEhem své témér 70leté historie Dukla
Praha dosahla mnoha tspéchi a milnikd, diky kterym udélala celosvétove ceské ha-
zené velmi dobré jméno. Mezi lety 1957-1968 byla 5 krat ve finale nejprestiZznéjsi
evropské soutéZe Poharu mistrii evropskych zemi, z ¢ehoz tfi ucasti (roky 1957,
1963,1964) proménila ve své vitdzstvi. Celkem 28krat se stala mistrem Ceskosloven-
ska a 3 krat Ceské republiky, k tomu ptidala dohromady 8 vitézstvi v Ceském a
Ceskoslovenském poharu. Na velkych tspésich klubu se podilela fada vynikajicich
hraci, ktefi jsou zndmi dodnes. Nékteri z nich to dokonce dotahli azZ do vybéru svéta
(Havlik, Duda, Mares, Benes, Satrapa, Kotrc).

Obrazek 6: Logo Dukly Praha

PHRAnY

Zdroj: hcduklapraha.cz
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Soucasnost

V souc¢asné dobé hraje Dukla Praha Extraligu hazené v Ceské republice a zaroveri re-
prezentuje nasi zemi v tzv. Vyzyvacim poharu. Ceskou extraligu hraje dohromady 12
druZstev, pricemZ 8 z nich je moravskych (Zubri, Koptivnice, Litovel, Karvina, Fry-
dek-Mistek, Zlin, Brno, Hranice) a pouze 4 ¢eské (Dukla Praha, Lovosice, Ji¢in, Plzer).
Soutéz je tedy velmi ndro¢na na cestovani, a to vse ovliviiuje chod klubu. V zakladni
casti ligy se kazdy tym utka s kazdym jak v domacim, tak ve venkovnim prostredi.
Dohromady je tedy sehrano 22 zapasu. Poté se vyprofiluje osmicka nejlepSich tymij,
které se utkaji v tzv. playoff, systémem prvni proti osmému, druhy proti sedmému
atd. Playoff se hraje na tri vitézné zapasy vyrazovacim systém. Dukla Praha obsadila
po zakladni ¢asti soutéZe prvni misto a vyrazovaci fazi tak zacne domacim duelem
proti osmému Ji¢inu. Na evropské scéné si pak tento klub pocina rovnéz vytecné a
dosahl nejvétsiho ceského uspéchu za poslednich 15 let. V jiZ zminéném Vyzyvacim
poharu dokazala Dukla postoupit do semifinalové faze, coZ se Zadnému ceskému
muzskému tymu v tomto stoleti nepovedlo. V dobé psani prace se Dukla pripravo-
vala na utkani mezi nejlepSimi ¢tyfmi tymy soutéZe proti portugalské Braze, ktera
ma mnohondsobné vyssi rozpocet nez ¢esky tym. VSechny tyto faktory jsou extrémné
dtilezité pro zajisténi chodu klubu.

Obrazek 7: Tabulka hazenkarské extraligy
" Tabulka

Dukla Praha 1
HC Zubfi 22 16 2 4 672587 R
M.AT. Plzei 2215 2 5 65'}':531
[ Cement Hranice 22 16 0 & 619:563 g¥
SKP Frydek-Mistek 22 12 2 8 EQH:SBBE

HK FCC Mé&sto Lovosice 22 11 1 10 578:577 &
Banik OKD Karvind 22 11
HEC Ronal Jicin 22 11 1 10 528:527 §E]

—
=
o
=
=
[Sa]
(=2
M2
3
]

HEHOOE DGR EIEIE

KP Brno 22 5 2 15 5B4:637 gl
Kopfivnice 22 4 315 545&:1553m
Tatran Litovel 22 3 3 16 523:&]5“

HC Zlin 22 72 070 ﬁﬂ&:ﬁ&ﬂn

Zdroj: chf.cz
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Presuneme-li se od vysledki k aktualnimu stavu ¢lenské zakladny, zjistime, Ze od-
dil vsoucasné dobé disponuje zhruba 180 cleny, ktefi jsou rozdéleni do vSech
muzskych sloZek hazené. Dukla ma své zastoupeni ve vSech vékovych kategoriich.
V pripadé minizak, mladsich zakd a starsich zakd ma dokonce dva tymy, coz svédci
o velké popularité a zajmu o dukelskou hazenou v Praze. Na tyto mladeZnické kate-
gorie pak navazuji mladistvi v podobé mladSiho a starSiho dorostu a vSe pak
zastreSuje muzsky tym, ktery je tim hlavnim, na co se klade dliraz a je dbano na co
nejlepsi dosaZzené vysledky. Dohromady je pod hlavickou Dukly Praha tedy vedeno
10 tym{, z nichz dva jsou seniorské. To, v jakych soutézich kluby nastupuji, mizeme
vidét v tabulce. Konkuren¢ni vyhodou oproti ostatnim tymim ptsobicim v Praze
miiZe byt fakt, Ze Dukla Praha hraje v kazdé kategorii nejvyssi dosaZitelnou ligovou
soutéz (vyjma muzské rezervy). To dava mladym hrac¢im vyhlidky do budoucna a

Ve

prinasi vétsi pozornost potencialnich partnerd.

Tabulka 1: Ligové soutéZe v ramci oddilu

Muzi "A" Extraliga hazené Ceské republiky
Muzi "B" Krajska liga hazené

Starsi dorostenci 1. liga starsSich dorostenci
Mladsi dorostenci 1.liga mlads$ich dorostenct

Starsi Zaci Mistrovstvi Ceské republiky
Mladsi Zaci Mistrovstvi Ceské republiky
Minizaci Mistrovstvi Ceské republiky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pravni forma

Klub HC Dukla Praha je tzv. ptrispévkovou organizaci zfizovanou Ministerstvem ob-
rany. Pravné je piispévkova organizace v Ceské republice zminéna v mnoha
vyhlaskach a zadkonech a jeji plisobnost je znacné vazana na zrizovatele, kterému
podléha. V praxi to znamen3, Ze prispévkova organizace je vlastné neziskovou orga-
nizaci provozovanou ve veiejném zajmu. Velkd cast financi na chod oddilu tedy
pochazi od samotného zrizovatele. V soucasné dobé je podil 70:30. Chceme vsak po-
stupem cCasu nasi situaci stabilizovat a rozpocet vyrovnat na 50:50 mezi vliadnimi zdroji
a financemi ziskanymi od soukromych investorti, uvadi sportovni feditel Curda. Vzhle-
dem k této pravni formé jsou samoziejmosti i Casté kontroly ze strany veiejného
sektoru. Velmi pravidelné k ndm chodi audity z ministerstva, takZe jsme opravdu pod
bedlivym dohledem, dodava Curda.
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Obrazek 8: Kontaktni informace

HC Dukla Praha
Adresa Ma Julisce 28

160 00 Praha @

tel.fax +420 224 316 222

hcduklapraha@volny.cz

Autobusem & 131 ze stanice “Hradéanska™ (Metro &) na zastavku “Juliska (10 min.) nebo ze
stanice Bofislavka (Evropska ffida) na zastavku “Juliska™ (10 min.).

Tramvaji & 18 nebo 1 ze zastavky “Vitézné namést™ (Dejvicka™ metro &) na zastavku
‘Podbaba® (5 min.) a poté péky smérem do kopce K fotbalovému stadionu.

Zdroj: hcduklapraha.cz
Organizacni struktura

V ramci oddilu je jasné dana organizacni struktura, ktera se v priibéhu let vyvijela.
V &ele stoji Feditel klubu, ktery je zodpovédny za jednani s Armadou CR. Je rovnéz tim
poslednim, kdo o vécech rozhoduje a je zodpovédny za finalni verdikt v pripadé po-
tieby. Pod reditelem klubu se nachazi generdlni manaZer, ktery je zodpovédny za
sekretarskou praci a stara se rovnéz o financ¢ni stranku oddilu. Rozesila pozvanky na
zapasy, zajistuje ubytovani a pirepravu hract v pripadé venkovnich zapasi a rovnéz
jedna s nékterymi finan¢nimi partnery. Na hierarchicky stejné urovni stoji sportovni
reditel, ktery se podili na tvorbé kadru a presunech mezi jednotlivymi sloZkami. Dale
zodpovida za vybér realizacniho tymu, ktery bude s A tymem a B tymem pracovat.
V posledni Fadé se stara o véci ohledné barterovych partnerti, coZ obnasi kontakto-
vani partnerti ohledné vybaveni na zapasy a tréninky (spolec¢nosti Adidas a Select) a
nékolik finan¢nich partnert. Dalsim v hierarchii je hlavni trenér A tymu. Jeho ilkolem
v organizacéni strukture je pouze priprava muzstva na trénincich a zapasech. K dis-
pozici ma asistenta trenéra, ktery mu se vSim vypomaha a hraje dilezitou roli
predevsim prii taktickych poradach. Dalsim diilezitym Clenem organizac¢ni struktury
je Séftrenér mladeZe, ktery vede tzv. Regiondlni hazenkarské centrum. Ten ma na
starosti koncepci vyvoje mladeze a deleguje kompetence na vSechny trenéry mladez-
nickych slozek v oddilu. Pod $éftrenérem mladeZe je jeho asistent, na kterého jsou
delegovany kompetence v oblasti chodu vékové nejmladsich kategorii oddilu (mini-
Zaci, mladsi a starsi Zaci).

Z organizacni struktury je ziejmé, Ze oddil ma dostatek ¢inovnikd, ktefi zodpovi-
daji za jeho chod po ekonomické, technické a sportovni strance. Celkové se jejich
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pocet pohybuje okolo 15 lidi, z nichZ ov§em pouze 4 jsou povaZovani za profesiondly.
Organizacni struktura v této podobé je platna od roku 2008, presto vSak podle slov
funkcionari dochazi v poslednich letech k jejimu zefektivnéni. Diky tomu, Ze jsme
schopni na nds trademark naldkat nové dobrovolniky, kteri jsou do hdzené zapdleni,
ubyvd prdce na jednu osobu. Kompetence jsou delegovdny daleko vétsimu mnoZstvi lidi,
a to znamend, Ze toho stthdme mnohem vice a klub z toho téZi jak po ekonomické, tak
po sportovni strdnce, uvadi manaZer Farar. Dle mého nazoru je nastavenda organizacéni
struktura velmi funkéni, a to i v relativné malém poctu lidi. Kazdy si je védom svych
odpovédnosti a ty plni. Je zde jasné oddéleni sportovniho a ekonomického tuseku, coz
vede k neustalému vylepsSovani chodu oddilu. Ke vSemu jisté prispivaji i kazdoty-
denni porady, které management potrada, aby si jeho ¢lenové uptesnili, co bude napli
jejich prace pro tyden nasledujici. Za velmi kvalitni povazuji praci Dukly Praha v ob-
lasti PR, protoZe dokaZi pruzné reagovat na soucasnou dobu a snazi se vytvorit svym
partnerim idealni prostredi. To jim zajiStuje dobrou vyjednavaci pozici pro prichod
novych a udrZeni stavajicich investort.

3.1 Analyza strategického planovaciho procesu

V této fazi vyzkumu prace rozebere jednotlivé body strategického planovaciho pro-
cesu voddilu a zhodnoti, jak knim vlastné osoby zodpovédné za strategické
planovani pristoupili. Diilezité bude porovnat, jak se jednotlivé podniknuté kroky or-
ganizace liSily s teoretickym poznanim v oblasti strategického planovaciho procesu
ve sportu. Vzhledem k velkému vyznamu marketingu pro oddil je zde popsan i pri-
stup klubu k marketingu.

3.1.1 Definice mise, vize a cila

Jak z teorie vyplyva, kazda sportovni organizace by méla mit stanovenou misi, vizi a
jeden nebo vice cilii. Zpovidani respondenti z Dukly Praha povazuji tento proces za
velmi diilezity v souvislosti s budoucim vyvojem oddilu. Definovanou misi a vizi tedy
maji. Jak mise, tak vize je zaznamenana v zapisech z porady managementu a je kaz-
dému ¢lenovi oddilu plné k dispozici. Jejich ndsledovdni je vyZadovdno a kaZdy clen je
povinen pro jejich splnéni udélat maximum. S jedinci, kteri se znéni téchto dvou formdl-
nich ndleZitosti neprizpiisobi, se logicky musime rozloucit, ¥ika brankar Petrzala, ktery
byl Gzce zapojen v procesu jejich tvorby.

Zakladnim poslanim (misf) Dukly Praha je podle slov sportovniho feditele Curdy
zajisténi dostatecnych finanénich prostiedkii a materialu pro bezproblémovy
chod klubu ve vsech vékovych kategoriich. Oddil bere v potaz, Ze ziskani dostatec-

7 v O

ného finan¢niho zazemi mu nebrani k nabirani novych hract a pracovniki. Dal$im
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poslanim klubu je tudiZ co mozna nejsirsi ¢clenska zakladna, aby predevsim mladi-
stvi sportovali a tim se zacleniovali do kulturné-vzdélavaciho procesu ve spole¢nosti.
Sport je totiZ fenoménem, ktery pomaha lidem se socializovat. Kazdy klub chce, aby
jeho ¢lenové vzorné a tispésné reprezentovali jeho barvy. TudiZ dalSim poslanim je
navazovani na dobré jméno organizace z minulosti a pokud mozno jesté vylepSo-
vani jejiho renomé prostiednictvim kvalitnich vysledkl na ¢eské i evropské scéné.
Za dilezité Dukla Praha povaZuje jednani v ramci pravidel a v duchu fair play. Vzhle-
dem k vySe zminéné Siroké ¢lenské zakladné je potieba neustale vzdélavat trenéry,
kteri vedou jednotlivé kategorie, coZ je dalSim poslanim klubu. K tomu vypomahaji
tzv. Regionalni hazenkarska centra, kterych se v Ceské republice nachazi pét, a pravé
Dukla Praha jedno provozuje. Zde dochazi ke vzdélavani jak trenér, tak predevsSim
hract pro pripadné potreby reprezentacnich vybéra. Zavére¢nym poslanim je co nej-
lepsi spoluprace mezi oddilem a zrizovatelem (Ministerstvem obrany) za icelem
prosperujici vefejné organizace.

Vize je, na rozdil od poslani, zcela konkrétni definice stavu, kterého by chtéla or-
ganizace v urcitém ¢asovém intervalu dosahnout. Jak z literatury vyplyva, je to tzv.
Zadouci stav, ve kterém se oddil chce v budoucnu nachazet. Diive byla vize zaloZena
na tom, Ze v Dukle ptsobilo 15 profesionalnich hraci, kteri se méli zaslouZit o co nej-
lep$i vysledky. Pokles image hazené v Ceské republice a ne vZdy jednoduché shanéni
finan¢nich prostiredki vSak donutilo Duklu Praha v priibéhu let svou vizi pozménit.
Jeji posledni znéni vzniklo v roce 2013, kdy ho zaznamenalo nejuZzsi vedeni klubu do
zapisu ze schize. Vizi jsme od roku 2013 vsadili na prdci s mladeZi, do které hodné
investujeme, coZ se ndm zatim vypldci. Konkrétné pak chceme dlouhodobé vychovdvat
takové hrdce, kteri budou v budoucnu hrdt za Spickové evropské kluby a stanou se rov-
néZ oporami ceského reprezentacniho tymu, vysvétluje Curda. Dle priizkumu v klubu
mohu potvrdit, Ze vize je opravdu rozptylena v ramci celé organizacni struktury a
jsou s ni seznameni témér vSichni klubovi ¢inovnici. To potvrzuje i graf nizZe, z néjz
vyplyva, Ze pouze jeden z respondentti si neni védom vize klub. Jedna se navic o bran-
kare mladsi kategorie, ktery zatim pravdépodobné nevénuje dostate¢nou pozornost
chodu klubu a co by ho v budoucnu mohlo cekat.
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Obrazek 9: Obeznamenost s vizi v ramci klubu

Jste seznamen s vizi klubu?

ANO NE

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak jiz z vize napovida, v poslednich letech se Dukla snazi o omlazovani kadru. Nej-
talentovanéjsi hraci z mladsich kategorii (predevSim ze starSiho dorostu) jsou
okamzité presunuti do tréninku s ,A“ muzstvem, aby nebyl zastaven jejich progres.
Vzhledem ke stanovené vizi se ovSem nejednd pouze o tréninkové jednotky, nybrz
mladi hraci dostavaji dostatecny prostor i pii ostrych soutéZznich zapasech v tuzem-
ské Extralize. Timto zplisobem ziskavaji fadu zkuSenosti a v budoucnu mohou
opravdu ziskat angazma v nékterém ze Spickovych evropskych klubii ¢i se dokonce
stat oporami muzské reprezentace. Nastaveny trendy potvrzuje i generalni manazer
Farar. Opravdu to stavime na mladych a dlouhodobé budeme, na tom jsme se shodli
pred dvéma lety a plnime to. Investujeme do toho nemalé prostredky, a to jak materi-
diIni, tak ty na vzdéldvdni trenéri, coZ je jednim z posldni nasi organizace.
K financovani mladezZe z velké ¢asti slouZi clenské prispévky, které v jednotlivych ka-
tegoriich pokryji zhruba 40-50% nakladt. Clenské prispévky jsou okolo 3000 K¢ za
jeden hazenkdrsky rocnik, coZ v porovndni s tim, kolik absolvujeme tréninkt, zdpast a
obecné vyjezdi, neni nikterak vysokd suma, dodava brankar starsiho dorostu. Jak mi-
Zeme vidét na obrazku niZe, vizi se opravdu dari napliiovat a Dukla Uspésné
vychovava mladeznické reprezentanty s velkym potencidlem (Dieudonne Muben-
zem).
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Obrazek 10: Mladeznicky reprezentant Mubenzem

Zdroj: hcduklapraha.cz

Po jasném definovani poslani organizace a formulovani vize, ptisel na fadu proces
tvorby cild. Pri vytvareni cili klade Dukla diiraz predevs$im na to, aby s nimi byli se-
znameni vSichni ¢lenové oddilu od téch nejmladsich aZ po vSechny ¢leny vrcholového
managementu. Do jejich stanovovani se snazi oddil zapojit i zajmy partnerti a dilezi-
tych stakeholdert, jeZ maji co docinéni s chodem oddilu. Hodné se stanovovdni cilti
samozi'ejmé odviji od nasich sponzorti a rezortu (Ministerstva obrany). Vétsinou se sna-
Zime stanovovat si cile spiSe krdtkodobé nebo strednédobé, protoZe v soucasném
postaveni hdzené v Ceské republice ndm miiZe vypadnout nékolik diileZitych sponzorii
a nemusime teba viibec existovat, popisuje Curda. Prioritou Dukly jsou vysledky ,A"
tymu muzi, ktery je nejvice sledovan verejnosti a da se na ném nejlépe ukazat spo-
luprace s jednotlivymi partnery. Zdkladem jsou pochopitelné tispéchy , d¢ka”, které ma
vZdy za cil bojovat o medaili v Extralize a ziskat misto, které ndm zaruci prdvo startu
v evropskych pohdrovych soutéZich v sezéné ndsledujici, dodava generalni manazer
Farar. Dalsi cile, které si oddil vytycil (vétsi medidlni propagace oddilu a kvalitni
prace s mladymi hraci), se dari ispésné v poslednich sezoénach plnit, a to predevsim
diky skvélé praci ¢inovnikd, ktefi vSe délaji v amatérskych podminkach. Pocet fa-
nouskii na nasi facebookové strdnce neustdle roste a z verejnosti citim, Ze Duklu
podporuje a libi se ji ndmi nastaveny koncept stavby kddru na mladych hrdcich, potvr-
zuje Uspésné plnéni cilli brankar PetrZala. Sleduji pravidelné socidlni sité Dukly Praha
a snazim se byt aktivni, ¢imZ ddvdm klubu najevo podporu, dopliiuje Fanousek B.

Jak je popsano v celé této podkapitole, hazenkaisky oddil Dukla Praha opravdu
provadi prvni fazi strategického planovaciho procesu, do které patii definice mise,

STRANA 60



FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI | \SE
DIPLOMOVA PRACE

vize a cill organizace. Prakticka rozhodnuti klubu ov§em nevzesla z teoretickych vy-
chodisek o strategickém planovacim procesu ve sportu, jelikoZ témér zadny
z respondentdl nema o tomto procesu teoretické znalosti, pouze brankar Petrzala
okrajové z bakalarského studia. To znamena, Ze klub prvni fazi procesu pojal po
svém, coZ ovSem literatura povaZuje za spravné reSeni, jelikoZ nelze nalézt univer-
zalni recept na uspésnou strategii. Co se tyCe definice poslani Dukly Praha, tak se
pravdépodobné nelisi od ostatnich sportovnich organizaci Ceské republiky. Sport by
mél lidi ucit souperit s ostatnimi v rovném boji, umét prijmout porazku a dodrzovat
stanovena pravidla a na to Dukla klade velky diiraz uz kvili své spojitosti s Minister-
stvem obrany a bohaté historii. Co se tyCe vize organizace, tak soucasné postaveni
hazené na sportovnim poli Ceské republiky, pravdépodobné nenabizi lepsi koncepci.
Hazena se totiZ postupem casu stala z profesionalniho sportu amatérskym, a proto je
potireba zacit budovat opét od zaklada (mladeZe). Velice pozitivni je rovnéz fakt, ze
vize je rozSifena v ramci celé organizacni struktury, coZ je vidét na grafu vyse. K de-
finovani cila pristoupila Dukla alespon Castecné, nevédomky a ne Uplné piimo,
prostiednictvim metody SMART, ktera je popsana v teoretické c¢asti prace. Cile, které
si organizace stanovila, byly dostatecné specifické a realistické, jejich dosazitelnost
zavisela na ochoté partnerli poskytnout finance, byly ¢asové ohranicené a velice
dobte méritelné.

3.1.2 Marketing oddilu

I kdyZ se nejedna o soucast strategického planovaciho procesu, vSichni respondenti
opakované apelovali na vyznam marketingu pro soucasny chod oddilu. Podle slov
¢inovnikl k nému klub pristupuje specificky. Nevyclenil Zzadného pracovnika v orga-
nizacni struktute, ktery by tuto Cast mél pfimo na starosti, nybrz sazi na
dobrovolniky z fad hracq, kteti spravuji fanouskovské stranky na socialnich sitich.
V posledni dobé citim v oblasti marketingu velky progres. Nase facebookovd stranka
md zhruba 2200 podporovatelil a pozorujeme, Ze zdjem o nds klub vzriistd a Ze se lidé
zajimaji o ndmi sdilené prispévky, na néz velmi casto reaguji, tvrdi sportovni reditel
Curda. Dukla Praha se také v rdmci své propagace snaZi potadat riizné akce, kterymi
by si rada ziskala Sirsi verejnost. V posledni dobé se jednd napriklad o Den s Duklou,
ktery je jakymsi dnem otevienych dveri. Fanousci mohou prijit, setkat se s hrdci, funk-
ciondri a vse probihd v uvolnéné atmosfére, zminuje spokojené brankai A-tymu
PetrZala. Pochopitelné se snaZime primo oslovovat i nase sponzory a pripravovat spo-
lecné s nimi charitativni akce. Neddvno jsme s jednou spolec¢nosti vyrdbéjici kojenecké
potreby, usporddali beneficni béh s kocdrky a akce méla obrovsky tuspéch, dodava
Curda. Celkové je v ramci sponzoringu cilem Dukly vytvorit stalé prostiedi, ve kte-
rém se budou moci vSichni partnefi setkavat a nabizet si své sluzby. Drive byl cely ten
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systém ziskdvdni sponzort uplné jiny. Prisel ¢clovék, dal penize a my mu na opldtku po-
skytli logo na dresu, palubovce nebo reklamni banner v hale. V dnesni dobé jiz tohle
sponzoriim nestaci, chtéji nadstavbu, chtéji vytvorit podnikatelské prostredi, v ramci
kterého by mohli podnikat a prosazovat svoje aktivity. Ziskat penize je ovSem problém,
ktery u nds souvisi i s image hdzené, ¥ika zklamané Curda. Dal$im kli¢ovym faktorem
na poli marketingu jsou podle vSech respondentli medialni partnefi. Tim hlavnim
medialnim partnerem je pro Duklu Praha Prazsky denik, na jehoZ strankach jsou otis-
tény pribézné vysledKky, program, rozhovory s hraci a funkcionari a celkové veskeré
novinky tykajici se oddilu. Nové také spolupracujeme s konkrétnimi projekty na soci-
dlnich sitich. Namdtkou bych zminil ,Hdzet nds bavi*“, ,Sport nds bavi“a , Isportuj“. Diky
nim se rovnéz dostdvdme do povédomi lidi a nase komunita se tim rozriistd, mne si ruce
Curda.

3.1.3 Strategicka analyza

V této fazi vyzkumu se prace zamétuje na zhodnoceni prace oddilu Dukly Praha v ob-
lasti strategické analyzy. Je zde vysvétleno, jak se prakticka ¢innost klubu liSila od
teoretickych vychodisek popsanych v teoretické Casti prace a jak jsou respondenti
obezndmeni s jednotlivymi internimi a externimi analyzami. Nejprve se prace zaméri
na ¢innosti v oblasti externiho prostiedi (PESTEL analyza, Porteriv model péti sil),
poté interniho (analyza zdroj, analyza kli¢ovych kompetenci, benchmarking) a na

zaveér na vnimani, vyuziti a znalost SWOT analyzy a analyza stakeholdert.

Obrazek 11: Znalost jednotlivych strategickych analyz
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Zdroj: vlastni zpracovani

Jak mizeme vidét z grafu vySe, obeznamenost s konkrétnimi strategickymi analy-
zami v ramci oddilu neni prilis vysoka. Dva z respondentti uz nékdy slyseli o analyze
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prostiedi a stakeholderd, ale az po dikladném vysvétleni, o¢ se vlastné jedna. Se
SWOT analyzou se tfi respondenti okrajové setkali b€hem studii.

PESTEL analyza

Pro zkoumani v ramci oddilu byl pouZit akronym PEST analyzy tzv. PESTEL pro vétsi
detailnost. VétsSina respondentti o PEST a tudiZ ani PESTEL analyze nikdy neslySela
(pouze dva ano). Jejich vychodisek vSak Casto vyuZivaji, aniZ by védéli, co vSe se do
ni Fadi. Brankar dorostencti je ovSem presvédcen, ze vyuzivaji vSech jejich vystup.
Pojem PEST analyza nezndm, ovsem z chodu klubu se domnivdm, Ze analyzujeme ves-
keré faktory, které tato analyza skryvd. Pocitujeme to i my hrdci v mladsich
kategoriich. Caste¢né za pravdu mu dava sportovni reditel Curda, ktery ma cely tento
proces na starosti. PEST analyzu nedéldme, pojem slysim poprvé, ovS§em dle popisu se
o vSechny jednotlivé sekce peclivé starame. KaZdorocné je totiZ vyrazné upravovdna
legislativa jak Ceského svazu hdzené, tak Evropské hdzenkdr'ské federace. Novinky jsou
ndm ovs§em zasildny postou, coZ neni uplné optimdlni. Lepsi by bylo usporddat néjaké
mitinky manaZeri a tam vse prezentovat, aby nevznikaly riizné vyklady zmén. Mym
ikolem je vZdy obmény sepsat a obezndmit vsechny cleny oddilu. Vlastné v tomto sméru
deleguji kompetence o rdd niZe. Z téchto radki je patrné, Ze legislativni faktory maji
pro Klub zvysSenou diilezitost, protoZe jejich nedodrzovani muize vést k budoucim
sankcim.

Z hlediska politickych faktorii nds pochopitelné zajimd persondlni obsazeni na Mi-
nisterstvu obrany, pod néjz spaddme. V dobé, kdy se zde nachdzel byvaly ministr
Alexandr Vondra, méli jsme schiizky primo s nim. Od té doby to vZdy ministii deleguji
na své ndméstky a ti s ndmi projedndvaji nasi politiku a jejich predstavy, fika generalni
manaZer Farar. Ekonomické faktory, jako je napriklad recese a s tim spojena nedo-
statecnda kupni sila obyvatelstva se Dukly pfimo nedotykaji. Mdme stabilni prijem od
JiZ zminéného Ministerstva obrany, ktery pokryje zhruba 70% rozpoctu. Sponzori vét-
Sinou ddvaji kaZdorocné stejné sumy a domnivdm se, Ze je v tomto sméru recese
nikterak nebrzdi. Nehledé na to, Ze nyni v tomto obdobi nejsme. Prijmy z listkil netvor{
nikterak zdsadni polozku, tudiZ i kdyby nasi fanousci neméli dostatecnou kupni silu a
neprisli na zdpas, coZ bychom pochopitelné neradi, tak to chod klubu vyrazné neovlivni,
tvrdi vedouci iseku mladeZe Pauza. Socialni trendy jako je nadmérna obezita popu-
lace, popularita pocitacovych her nebo lenost pirekvapivé klub neomezuji. Mdme Sest
Zdkovskych kategorii, Cili s mladymi viibec problém neni. Neustdle se ndm rozsifuje
Clenskd zakladna, coZ je diky aktudlni dobé celkem prekvapivé zjisténi, divi se brankar
»A“ tymu Petrzala. Sdm se aktivné podili na propagaci hazené na Skolach, ¢imz nema-
lou mérou prispiva k Siroké hrac¢ské zakladné. Dokonce déla tuto praci na plny

STRANA 63



\SE FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI
DIPLOMOVA PRACE

uvazek (je tedy povaZovan za profesiondala). Dukla tuto pozici nazyva tzv. lektor ha-
zené a je jedinym klubem, ktery disponuje takovymto ¢lovékem v Ceské republice,
coz ji zejména v mladeZnickych kategoriich dava velkou konkurenc¢ni vyhodu.

Pokud bych mél zhodnotit PESTEL analyzu z hlediska rozdilnosti teorie a praxe,
tak zde dochazi k mnoha odliSnostem. Mezi odliSnosti patfi absence jednotlivych
kroktl v ramci PESTEL analyzy, kde neberou v potaz jeji hloubku a nevytycuji dosta-
tecné relevantni oblasti, ve kterych by méli dana pismena zkoumat. Nebrani to ov§em
bezproblémovému chodu klubu. VSe vznika z dtivodu, Ze respondenti jak z rad hract
a fanouskd, tak i z fad vedeni klubu analyzu neznaji (dva o ni alespoii slyseli). Para-
doxné vsak nevédomKy cCastecné analyzu provadeéji a jejich vystupt vyuzivaji, a¢ ne
v souladu s teoretickym poznanim. D4 se tedy konstatovat, Ze HC Dukla Praha ¢as-
tetné pouziva PESTEL analyzu, a to i pres jeji neznalost vramci organizacni
struktury.

Portertiv model péti sil

Z teorie vyplyva pét sil, které ovliviiuji chod sportovni organizace. Radime sem nové
vstupujici konkurenty, stavajici konkurenty, dodavatele, zakazniky a substituty.
Mnou osloveni respondenti opét Porterovu analyzu neznaji a prim pro né hraje ana-
lyza konkurenti. Dodavatele resim jd, prostrednictvim vyse zminénych barterovych
vymén, s fanousky pracujeme predevsim prostiednictvim socidlnich siti a substituty
v podobé riiznych uméleckych krouzkii nebo pocitacovych her prozatim nikterak nepo-
citujeme, otevira problematiku Pauza.

Konkurence je ovsem dle rozhovori dilezitym prvkem, ktery je potreba podrobit
diikladnému zkoumani, a proto se piredevsim na to v Dukle zaméruji. Jedna se prede-
vSim o drobnohled nad stavajici konkurenci, protoZze nova prima hazenkarska
konkurence v Praze na stejné urovni v nejblizsi dobé urcité nehrozi. Stdvajici konku-
renty mapujeme velice diikladné. KaZdorocné se snazZime posilit nds tym o nové hrdce,
a to jak pro ,A" tym, tak pro mlddeZnické sloZky. V pripadé ,,A“ tymu se o to stardm jd a
pro mladsi vékové kategorie je za to zodpovédny $éf Regiondlniho hdzenkdrského cen-
tra Pavel Pauza, Yika sportovni reditel Curda. Zdroveri musime sledovat vyvoj
ostatnich oddilii na extraligové scéné a Casto odrdZet nabidky na prestupy hrdcu do
jinych Ceskych klubti pripadné do zahranici, dodava brankar Petrzala. Oba zpovidani
respondenti z fad fanouskl se shoduji, Ze rGizni konkurenti ptinasi rizny zajem ze
strany fanousku. Kvalitu zdpasu, ktery navstivime, pochopitelné urcuje i nds konku-
rent. Proto vnimdme, jak se jednotlivi konkurenti posiluji, jak si stoji v tabulce a jak
atraktivni zdpas se dd z hlediska kvality ocekdvat. Podobné konkurenci vnimaji i mla-
dsi kategorie. Vsoucasné dobé je nejvétsim rivalem Talent Plzen, ktery vZdy prildkd
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obrovské mnoZstvi fanouskii a nabidne skvélou hdzenou. Je to takové potvrzeni, Ze vy-
dat se cestou vychovy mladych talentii a ddt jim ndsledné sanci v ,A” tymu je dobrd
koncepce, dodava brankar dorostenct.

Portertiv model péti sil obsahuje v Dukle Praha velké odlisSnosti mezi tim, jak je
vykladan teoreticky a jak je skutecné v praxi provadén. Pravdépodobné je to opét
z diivodu zdkladni neznalosti teoretickych vychodisek. Na zakladé toho se domni-
vam, Ze v organizaci tuto metodu analyzy nevyuzivaji. Predevsim je kladen diiraz na
analyzu konkurentii v boji o predni pricky extraligové tabulky, protoZze vysledky ,A"
tymu jsou pro vSechny respondenty naprosto prvoradé. S tim souvisi i udrzeni opor
tymu v ramci stabilizace kadru. Na ostatni ¢asti modelu jako jsou dodavatelé, substi-
tuty, zakaznici €i potencidlni nova konkurence v klubu témér viibec nehledi.

Analyza zdroja

Tato analyza je v celku Dukla Praha provadéna zcela védomé, i kdyZ opét o jeji exis-
tenci respondenti nevédéli. Dle teorie délime zdroje na hmotné a nehmotné a tak
k tomu pristupuji i uvniti klubu. Vzhledem k tomu, Ze jsme prispévkovd organizace a
jsme pod drobnohledem Ministerstva obrany, tak musime pochopitelné dbdt na to, aby
v§echna dokumentace byla v porddku, ik generalni manazer Farar. Vlastni audity si
nedéldme, ale z ministerstva ndm sem chodi kontroly nékolikrdt do roka. Tykaji se pre-
devsim hospodarenti s financemi a spravy majetku. V soucasné dobé jsme rozdéleni do
dvou hal, které spravujeme. Jedna je na Ruzyni, kde mdme vsechno potrebné zdazemi a
pripravuji se zde vsechny kategorie od dorostu vyse. Druhd je nafukovaci hala na praz-
ské Julisce, kde trénuji a hraji své duely Zdkovské rocniky. Zde mdme rovnéZ své
kanceldre. Do budoucna je vsak nasim zdamérem vybudovdni nové sportovni haly, kterd
by vSechny tymy v rdmci nasi struktury propojila, ptidava sportovni feditel Curda.

Co se nehmotnych zdrojt tyce, tak zde ma Dukla velkou vyhodu oproti konkurenci,
coz vnimaji i vSichni osloveni respondenti. /méno Dukla Praha md neustdle obrovsky
zvuk. Je to vlastné kus historie této zemé. Mdme za sebou spoustu tispéchii jak u nds, tak
v zahrani¢nich soutéZich, s ¢cimZ souvisi spousta slavnych odchovancii. V oblasti re-
putace a jména mdme tedy velkou vyhodu. Vzdélavani a s nim souvisejici intelektualni
vlastnictvi ovS§em Dukla neponechava nahodé. Diky Regiondlnimu hdzenkdrskému
centru jsme schopni neustdle vzdéldvat nase trenéry, kteri se tim stdvaji mnohem kom-
petentnéjsimi a pochyti spoustu modernich trendii v hdzené, vyzdvihuje Pauza.

V oblasti analyzy zdrojt odvadi klub vybornou préci, i presto Ze jeho ¢lenové maji
opét teoretické neznalosti. Rozdilnost mezi tim, co o této analyze vypovida literatura

a readlnym chovanim manazert oddilu, je skute¢né minimalni odchylka. Je vSak po-
treba dodat, Ze predevsim v oblasti nehmotnych zdroji ma Dukla obrovskou
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konkurencni vyhodu, kterou nemtiZe ziskat Zadny z ostatnich hazenkarskych tymi
plsobicich na ceské scéné.

Analyza klicovych kompetenci

Jako v priibéhu celé strategické analyzy, ani zde zpovidani stakeholderi oddilu ne-
provadéli analyzu klicovych kompetenci védomé. Dle teorie je délime na klicové a
specifické, ovSem v ramci oddilu vidi respondenti pouze jednu klicovou, ovSem ne-
tusi, Ze se jedna o teoretické vychodisko. Na té se ovSem vSichni jednohlasné shoduji.
Dukla Praha to je v soucasné dobé unikadtni prdce s mlddezi, kterd ndm ddva obrovsky
potencidl do budoucna. TéZime zde predevsim z nové vzniklych Regiondlnich hdzenkdr-
skych center, kterych v republice moc neni. To k ndm ldkd nové talenty, kteri zde citi
Sanci svého hdzenkdrského vyvoje.

Analyza kompetenci je v klubu provadéna v aplném rozporu s teoretickymi po-
znatky. Lidé zodpovédni za tuto ¢innost nemaji Zadné znalosti ohledné klicovych
kompetenci a aZ po objasnéni, ceho se vlastné problematika tyka, dokazali formulo-
vat klicovou kompetenci oddilu. Specifické kompetence pak nenasli Zadné, protoZe
hodnotovy retézec, ktery pomaha k jejich odhalovani a hodnoceni, nevyuZzivaji.
Benchmarking
Dle teorie je benchmarking moderni metoda analyzy konkurence. Jak je ovSem jiZ
vySe zminéno v Porterové modelu péti sil, Dukla Praha se zaméruje predevSim na
analyzu soupeit z hlediska moZného posileni tymu nebo zhodnoceni silnych a sla-
bych stranek konkurentti v pripravé na zapasy. V tomto sméru by se dle teoretického
vychodiska (4 faze benchmarkingu viz teoreticka ¢ast) dal uplatnit benchmarkin-
govy proces, ale vzhledem k neznalosti tohoto postupu ho klub neuplatiiuje. Zde tedy
vidim velky prostor pro zlepSeni, protoZe benchmarking je pro sportovni klub vhod-
néjsi analyza konkurence neZ Porterliv model péti sil, ktery je zaméren vice
komplexné nikoliv konkrétné na stavajici konkurenci.

Analyza stakeholderti

[ pfes neznalost této analyzy ji Dukla provadji, jelikoz stakeholdery svoji organizace
bedlivé zkouma, coz prace popisuje v nasledujicich fadcich. Nejvice se to projevuje
v analyzovani priznivci, sponzort, hract a konkurenti (ti budou bliZe popsani v Por-
terové modelu péti sil). V pripadé partnerti, fanouskd a hraci je zde pak snaha o
participaci v ramci oddilu.

Dukla Praha ma pomérné stalou fanouskovskou zakladnu, ale v posledni dobé je zde
diky uspésné propagaci mirny vzestup. Vétsina fanouskii jsou rodice hrdcii z nasich
mladeZnickych kategorii, které nemusime nikterak specidlné analyzovat. Zkrdtka vime,
Ze jejich ratolesti je k ndm privedou. Co se tyce fanklubu, tak se snaZime rozjet projekt,
ve kterém se spoji nd$ hdzenkdrsky kotel s kotlem fotbalové Dukly Praha. JiZ spolu v této
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kombinaci byli pritomni jednomu zdpasu evropského pohdru a to podle nds jedno-
znacné zlepsuje vnimdni nasich fanouskii jako celku, ika Curda. Zarovei se domniva,
ze vice fanouskti ma Dukla mimo Prahu a Ze diky své minulosti se dlouhodobé veftej-
nost déli na ty, co Duklu podporuji a ty, co o ni rikaji nepékné véci v souvislosti
s minulym reZimem. K analyze a spolupraci se sponzory Dukla pristupuje zcela ci-
lené, i kdyZ si opét nikdo z respondentii neuvédomuje, Ze je to soucast analyzu
stakeholdert. SnaZim se pro nase partnery vytvorit funkéni prostredi, ve kterém budou
moci realizovat svoje podnikdni a ziistanou ndm tak vérni. Pojem stakeholder ovsem
nezndm a celkové jsem v teoretickém pozndni strategické analyzy laikem, tvrdi gene-
ralni manaZer Farar. Stejné tak Dukla Cini v souvislosti s hra¢skym kadrem. Pokud
nékdo nesouhlasi s nasi nastavenou koncepci nebo nespliiuje nase poZadavky v rdmci
tréninku a pripravy na zdpas, musime se s nim rozloucit, dodava brankar Petrzala.

Analyza stakeholdert prinasi priblizné stejné odchylky mezi teorii a praxi jako
PESTEL analyza, protoZe ji respondenti neznaji, ovSem jeji poznatky pouZivaji. Da se
tedy Fici, Ze tato diilezita analyza sportovnich klubi je v portfoliu Dukly Praha i pres
teoretickou neznalost.

SWOT analyza

Posledni analyza, ktera byla podrobena zkoumani v rdmci organizace. Jedna se o hod-
noceni silnych a slabych stranek, které vychazi z interniho prostredi a prileZitosti a
hrozeb vznikajicich v interakci s okolim. Opét je obeznamenost s touto formou ana-
lyzy u respondentii minimalni, nicméné alespon tfi z respondentti o ni slySeli béhem
svych studii. V hodnoceni vySe zminénych vlivli dle teoretickych vychodisek vSak
stejné jednaji nevédomKky. Mezi nase silné strdnky urcité patri prdce s mladeZi, velkd
podpora ze strany Ministerstva obrany, tradice a silné jméno z minulosti a soucasné
uspéchy. Naopak citime, Ze obcas vdzne interni komunikace. Nékterd rozhodnuti, kterd
provddime na poraddch, které se konaji kazdy tyden, se nedostanou aZ funkcni trover
rizeni. To je tedy nase slabina a zdroveri velkd prileZitost do budoucna. Dalsi prileZitost
citime ve stavbé nové sportovni haly, kterd by usnadnila chod klubu. Za nejvétsi hrozby
povaZujeme potencidlni ukonceni spoluprdce s vice hlavnimi partnery, coZ by mohlo
v nejhorsim pripadé prinést i zdnik klubu, uvadi sportovni feditel Curda.

VSichni osloveni respondenti z Dukly Praha se v podstaté shoduji na silnych a sla-
bych strankach klubu. PrileZitosti a hrozby vidi pak predevsim lidé z managementu,
ovSem neuvédomuyji si, Ze prileZitosti nevychazeji z interniho prostiedi (zminéna in-
terni komunikace), nybrz z externiho, a proto se vlastné nejedna o prilezitost, ale
pouze slabou stranku. Dale SWOT analyza, tak jak ji teorie popisuje, neobnasi pouze
prosty vycet faktord, ale dilezité je pak jejich hodnoceni prostrednictvim IFE a EFE

A

matice (viz teoreticka €ast), coz se v klubu nedéje. Tyto mezery v praxi pric¢itdm opét
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teoretické neznalosti této analyzy, diky nim je zde zna¢na odchylka mezi teorii a
praxi. Pri doplnéni znalosti (predevsim o stanovovani faktorti a jejich nasledném
hodnoceni) ohledné tohoto analytického nastroje je zde dobra Sance, Ze klub pro-
strednictvim spravné sestavené SWOT analyzy ziska informace, které pro néj budou
mit vysokou hodnotu.

3.1.4 Formulace strategie

Pokud organizace definovala misi, vizi i cile a provedla strategickou analyzu, nasle-
duje proces formulace strategie. V prvni ¢asti strategického planovaciho procesu se
naslo pomérné dost odchylek mezi teorii a praxi, ovSiem nikterak zasadné neovliviio-
valy chod klubu. Ve druhé fazi strategické analyzy bylo téchto mezer jeSté vice. V této
kapitole prace piedstavuje, jaké jsou odlisSnosti ve fazi formulace a jaka jsou mozna
vylepSeni.

VétSina oslovenych ¢lenti z Dukly Praha opét nema teoretické znalosti o oblasti
formulace strategie. Neznaji ani Zadnou ze strategickych Urovni, na které mohou byt
strategie planovany a ani Zadnou z Porterovych generickych strategii, coZ potvrzuje
graf niZe a i nasledujici komentare. Nevim, jaké strategické tirovné md sportovni oddil
a o Porterovych generickych strategiich slysim poprvé. Pro mé je formulace strategie
proces, ve kterém na tréninku resime, jak vlastné chceme trénovat a ceho chceme do-
sdhnout. Kdo z realizacniho tymu bude za co zodpovédny a kdo zabrdni pripadnému
nasemu pripadnému selhdni, otevira problematiku brankar starsich dorostenct. Oh-
ledné procesu formulace strategie nemdm viibec Zadné znalosti, a proto bych tu nerad
varil z vody. Pravdépodobné tuto cdst strategického planovaciho procesu naprosto pre-
skakujeme, i kdyZ jd osobné nezndm Zddnou zjeho Cdsti, dodava Séftrenér
Regionalniho hazenkarského centra Pauza. S Pauzou souhlasi i osloveni fanousci a
generalni manazer Farar. Dle mého ndzoru je proces formulace jakysi koncept, ktery je
poloZen na vsechny vékové kategorie. V kaZdé sloZce je pak konkretizovdna cesta, kte-
rou chceme zvoleny koncept realizovat. To uZ provddi operativné jednotlivi trenéri
svych tymii, domniva se Petrzala.
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Obrazek 12: Znalost Porterovych generickych strategii

Ktery typ strategie znate?
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Po stru¢ném teoretickém objasnéni procesu formulace strategie a konkrétnich
strategii, je okomentoval sportovni feditel Curda. Urcité jsme se vydali cestou diferen-
ciace oproti ostatnim oddiliim v Ceské republice. Byvalo totiZ zvykem, Ze kluby maji ve
svém kddru mnoho profesiondlnich hrdci, coZ se ovsem diky image hdzené u nds mu-
selo zménit. My jsme se ke zméné odhodlali zhruba 3 roky zpdtky, kdy jsme
reformulovali vizi a zacali stavét zdklady na mladych odchovancich oddilu, coZ prdvé
pFilis§ mnoho klubii v Ceské republice nedéld. Mladi se postupné prosazuji i do ,A” tymu
a tim ziskdvaji cenné zkusenosti do dalsi kariéry. Kromé diferenciace to s sebou prindsi
i dalsi vyhody, které by mohly byt asi prvkem nizkondkladové strategie. Mladsi hrdci
jsou totiZ vdécni za svou sanci a nemaji ve smlouvdch zakomponovdny horentni sumy,
coZ klubu usetri vyznamnou finanéni ¢dstku. Navic je zde potencidl, Ze je v budoucnu
miiZeme zhodnotit formou prodeje. Curda navic opét zmifiuje, Ze diileZitou tlohu v di-
ferenciaci hraje i spoluprace s rezortem Ministerstva obrany. Vzhledem k tomu, Ze
Jjsme schopni nabidnout stabilni financni zdzemi a vzdélané trenéry, dari se ndm pre-
svédcit spoustu hrdct, aby hrdli za Duklu Praha. Nasi obrovskou vyhodou je, Ze rezort

ndm umoZiiuje mit hrdce nasmlouvané jako zaméstnance klubu. U nds jsou vedeni jako
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tzv. instruktori sportu a tim pddem jsme schopni zajistit jejich socidlni a diichodovou
strdnku. Ostatni oddily v Ceské republice maji hrdce vedené jako OSVC (osoby samo-

statné vydélecné ¢inné), v ¢emZ mdme obrovskou konkurencni vyhodu.

Obrazek 13: Schéma prispévkovych organizaci zfizovanych Ministerstvem obrany

MINISTERSTVO OBRANY

ZRIZOVATEL SPORTOVNICH PRISPEVKOVYCH ORGANIZACI

KABINET MINISTRA OBRANY
POVEREN VYKONEM FUNKCE ZRIZOVATELE

HANDBALL CLUB DUKLA PRAHA

19 ZAMESTNANCU (REDITEL, SPORTOVNI REDITEL, EKONOM, ORGANIZACNI
PRACOVNIK, 2 TRENERI, 13 HRACU)

PRISPEVEK NA PROVOZ V ROCE 2014: 6.420 tis. K&

VOLEJBALOVY KLUB DUKLA LIBEREC
18 ZAMESTNANCU (REDITEL, SPORTOVNI REDITEL, EKONOM, ORGAN IZACNI

Zdroj: duklasport.cz

’

Hodnoceni procesu formulace v ramci porovnani teorie s praxi a jejtho vnimani
v ocich respondentti neni pro Duklu ptili$ pozitivni. V podstaté se da fici, Ze tuto ¢ast
strategického planovaciho procesu uplné vynechavaji a neznaji ani jednotlivé arovné
fizeni Ci typy strategii. V rozhovorech se ovSem presto shoduji, Ze maji kompetence
delegovany v ramci struktury hierarchicky, ¢imz davaji najevo, Ze maji rtizné tirovné
fizeni. Korporatni Grovei zde predstavuje feditel klubu, ktery ma zodpovédnost fi-
nalniho rozhodnuti o chodu klubu. Obchodni troven fizeni zde predstavuje generalni
manazer a sportovni reditel, ktef{ zajiStuji partnery a dostate¢né vybaveni klubu.
Dale spolecné s Séftrenérem mladeze vytvaii koncepci, kterd je poté prenasena na

funkéni troven rizeni na jednotlivé trenéry. Déje se tak prostiednictvim porad, které
se konaji kazdy tyden.

Podobné je to s formulaci konkrétnich strategii. Ani jeden ze zpovidanych respon-
dentli nemél znalosti ohledné Porterovych generickych strategii. Po objasnéni pojmu
a typu strategii dosel sportovni reditel k zavéru, Ze vlastné tyto strategie pouzivaji,
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ovSem naprosto nevédomky. Pokud by v rdmci organiza¢ni struktury manaZefti zlep-
Sili znalosti teoretickych vychodisek formulace strategie, mohli by efektivnéji
vyuzivat jeji nastroje a dosahnout tim padem mnohem vétsi konkuren¢ni vyhody,
nez kterou disponuji v soucasné dobé.

3.1.5 Implementace strategie

Ctvrta faze strategického planovaciho procesu obsahuje fadu tprav, které musi klub
zavést, aby mohl efektivné implementovat vypracovanou strategii. V Dukle Praha
opét narazime na velky problém z hlediska teoretické pripravenosti na tento proces,
a proto se da rici, Ze implementace zde znamena pouze realizaci vyty¢enych predse-
zo6nnich cilt.

Vzhledem k tomu, Ze jsou znalosti strategického pldnovaciho procesu v nasem po-
ddni opravdu minimdlni a v podstaté jsme preskocili fdazi formulace jakékoliv strategie,
tak fdze implementace u nds nenachdzi podporu v teorii, ¥ika Farar. Implementaci si
predstavuji jako realizovdni predem napldnovanych tréninkovych jednotek, ristu a
zlepSovani potencidlu hrdci a udrZeni klubu v co nejhladsim chodu, navazuje brankar
dorostencil. Vétsina zbylych respondenti ma proces implementace spojeny piede-
v8im s néjakou akci, kterd se vykonava. Pro nds fanousky je implementacni proces
spojeny se zajisténim dostacenych financnich prostredkii pro chod oddilu, vhodné na-
staveni tréninkii hrdci a pordddni predem napldnovanych akci pro nds podporovatele
a jiné partnery klubu, kteri poskytuji financni prostredky, dodava jeden ze zpovida-
nych fanouskd. /d bych tuto fdzi ze svého pohledu pojmenoval jako realizacni, protoZe
v ni realizujeme to, co jsme si pred sezénou napldnovali. Nékdy dochdzi k drobnym zmé-
ndm v pldnech, takZe implementacni fdzi provddime i v priibéhu sezény, domniva se
brankar Petrzala. NejdiileZitéjsi porady mdme vzdy pred sezénou a tam resime, jak
jsem jiz vyse zminil, jakych cilii chceme dosdhnout, s jakym rozpoctem budeme hospo-
darit, jaké partnery pro to oslovime a jak budeme pracovat s fanousky. Ve fazi
implementace mdme teoretické mezery, avSak znamend to pro nds, Ze vse, co jsme si
napldnovali na predsezénni poradé, opravdu provedeme. SnaZime se vsak nepldnovat
nic, co by presdhlo dvoulety horizont, snaZime se tedy pracovat se stirednédobymi pldny,
zakoncuje implementaéni proces Curda.

7 v

Z teorie vyplyva, Ze pro implementac¢ni ¢ast strategického planovactho procesu je
dutlezité umné alokovat zdroje (lidské, financni, fyzické a technologické), spravné na-
stavit organizacni kulturu, tomu prizpisobit organizacni strukturu a na zavér se
chovat eticky. Z toho, co predevsim vrcholni manaZeti tvrdi, hodnotim predevsim
alokovani zdroju velice kladné, protozZe i pres naprostou neznalost strategického pla-
novaciho procesu, se chovaji zodpovédné. Alokovani zdroji sice pojali jako
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delegovani kompetenci, ale v ramci této organizace to velice dobre funguje. Kazdy si
je védom své zodpovédnosti, vi, ktera oblast na néj spada a dava do své prace veSkeré
mozné Usili. Dukla je jak po finan¢ni, tak po strance lidskych zdroj zdravym klubem
a pokud by se v nékolikaletém horizontu podarilo vystavét planovanou sportovni
halu, byly by jeji fyzické i technické kapacity v porovnani s Ceskou republikou $pi¢-
kové. Organizacni struktura je jasné dana od roku 2008 a jeji funkénost se dle slov
vSech respondentti neustale zlepSuje, coZ jisté podporuje neustdle se lepSici vysledky
klubu. Organizac¢ni kultura je v klubu taktéZ nastavena velice dobre, protoZe spliuje
vSech pét bodl popsanych v teoretické Casti. Prijimani zaméstnanct probiha pouze
v pripadé, Ze je kandidat dostate¢né kompetentni na svoji pozici. Budovy a prostory
klubu obecné jsou prozatim v dobrém stav, ovSem vystavba nové haly by vSe vyrazné
zjednodusila. Vzdélavani zaméstnanct je zajisténo diky Regiondlnimu hazenkar-
skému centru a hraje pro klub prim. Podle pozic je definovan jasny a transparentni
systém odménovani, kdy je dobre patrné, kdo je opora tymu, kdo Séftrenér, kdo ma-
nazer a kdo mladik. Je zde realnd moznost povysSeni v pripadé dobrych vykoni.
Historky a legendy o byvalych pozitivnich ¢inovnicich v Dukle, které jsou poslednim
predpokladem kvalitni organizac¢ni kultury, jsou k dispozici na webovych strankach
a neustale je pripominaji i na socialni siti klubu.

3.1.6 Evaluace strategie

V zavérelné Casti strategického planovaciho procesu se prace zaméri na evaluaci
strategie v Dukle Praha. Nejprve je vysvétleno, jak samotni respondenti vnimaji pro-
ces evaluace a co pro néj podle vlastnich slov délaji. Poté budou predstaveny
jednotlivé metody evaluace a jejich porovnani s redlnymi ¢innostmi klubu, z nichz
jsou vyvozeny odpovidajici zavéry.

V Dukle Praha je ke kontrolnim mechanismim ptistupovano velice svédomité a
vSichni ucastnici vyzkumu jsou presvédceni, Ze tento krok strategického planovaciho
procesu opravdu ¢ini. Rozhodné kontrolujeme. V podstaté ke kontrolnim mechanis-
miim dochdzi na kazdé schiizi. Tyto schiize mdme kaZzdy tyden, takzZe kontroly jsou
velice pravidelné. Obcas pochopitelné déldme hlubsi kontroly, ale to vétsinou azZ po
konci sezény nebo v jeji poloviné, fika manaZer Farat. Domnivdm se, Ze kontrolu absol-
vujeme na mésicni bdzi na poraddch managementu. Kontrolujeme nastavenou
koncepci, zda se ndm dari sprdvné pracovat s mlddeZi a jak probihd jeji vyvoj. Ddle mo-
nitorujeme, jak probihd spoluprdce s financnimi a bartrovymi partnery a zda jsou
moznd néjakd vylepseni. Jak je jiZ vyse zminéno, mdme i pravidelné financni kontroly
z Ministerstva obrany, které provddi audity, ¥ika sportovni feditel Curda. V rdmci eva-

luace strategie se vSichni manazeri zpétné domnivaji, Ze nékteré ¢innosti Slo provést
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efektivnéji nebo néktera rozhodnuti zménit a udélat aplné jinak. K tomu dochdzi kaz-
dorocné, krasnym prikladem je vyména trenérti, kde jsme udélali obrovské chyby. To se
snad stabilizovalo prichodem Jana Josefa. Dalsim nasim dlouhodobym neduhem je stra-
tegie pro nase partnery. Postupem Casu vzdy zjistime, Ze jim vlastné nemdme, co
nabidnout. Proto se snazime porddat riizné beneficni akce, do kterych je zapojujeme,
dodava Curda. Ano, udélal bych spoustu zmén, protoZe v dnesni turbulentni dobé se vie
vyviji, pridava nekonkrétné Pauza. VSichni respondenti z fad hraci a fanouski se
shoduji, Ze tato otazka je urcena spis na jina mista. Jd bych ve svém sportovnim Zivoté
zmeénil spoustu véci, ale co se tyce naseho klubu, tak k tomu asi vice reknou lidé zodpo-
védni za strategické pldnovdni, usmiva se brankar Petrzala.

Ve fazi evaluace vlastné porovnavame odchylky stanovenych cilt od reality, coZ
nam urcuje efektivnost zvolené strategie. To, kolik zdroji jsme na splnéni téchto vy-
ty¢enych cili vyuzili, znazornuje ucinnost ndmi zvolené strategie. VSichni
respondenti se domnivaji, Ze klub opravdu strategii ma, i kdyZ rozhodné ne dle teo-
retickych vychodisek. Podle mé jsme predevsim v letosnim roce efektivni i ucinni,
protoZe ndmi nastavend vize a strategie stavét na mladych, je finanéné mnohem tnos-
néjsi a navic prindsi i prozatimni sportovni tspéchy, ma dobry pocit Curda. Otazan{
fanousci se shoduji na naklonnosti k nové zvolené strategii. Urcité je to Sance pro
mladé, jak se ukdzat. Jak je videét, prindsi to i dobré vysledky, coZ je pochopitelné pro
nds fanousky takovd priorita, protoZe se do interniho chodu klubu neangaZujeme, rika
Fanousek A.

V préci je vySe zminéno, co pro jednotlivé respondenty Dukly Praha znamena eva-
luace strategie. Ztoho vyplyva, Ze se v kontrolni ¢innosti nezaobiraji Zadnymi
modely evaluace strategie. TudiZ vSechny Cinnosti, které jsou v praci niZe popsany,
délaji vlastni cestou, kterd byla vypozorovana z rozhovort a je ¢astecné v rozporu
s teoretickymi vychodisky.

Model z hlediska stakeholdert

Cilem kaZzdé sportovni organizace je pochopitelné uspokojovani potreb jejich stake-
holdert. Dukla Praha neni v tomto sméru vyjimkou a ¢ini tak na nékolika frontach. O
fanousky se stard prostiednictvim webovych stranek a socidlnich siti, kde je po-
mérné dobie kontrolovatelné, jaky dosah mély jednotlivé prispévky. Hrac¢i maji na
Ceskou republiku nadstandardni podminky a jsou v Dukle, jako v jediném ¢eském
oddilu, zaméstnanci klubu. Jejich vykonnost se da posuzovat pri pohledu na ligovou
tabulku ¢i tabulku stielcti. Sponzori vyzaduji svoji propagaci prostrednictvim pro-
stiedi, kde je jim umoZnéno prosazovat svoje aktivity. U nich se da spokojenost mérit
dle vérnosti a dlouhodobé spoluprace, coz se u Dukly v poslednich letech potvrzuje.
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Média o klubu v posledni dobé pisi v kladném slova smyslu, jelikoZ se Dukle vysled-
kové dari a prezentuje se atraktivni hazenou, tudiz i zde je kontrola jednoducha.
Zrizovatel, kterym je Ministerstvo obrany, provadi controlling sam prostiednictvim
internich auditt. I presto, Ze management nema teoretické znalosti ohledné modelu
evaluace z hlediska stakeholdert, nevédomky uplatiiuje jeho vystupy.

Model z hlediska vstupi, vystupi a vnitinich procest

Tento model je dle teorie rozdélen na tri ¢asti a vSechny jiZ v diplomové praci za-
znély. Nejprve povazuje za dilezitou evaluaci pomoci stanovenych cilti. Zde panuje
naprosta shoda respondentii s teoretickym poznanim, protoZe pfesné tento typ eva-
luace Dukla védomé pouziva. Dilezité je klast diiraz jak na kratkodobé cile (napf.
prvni misto v tabulce), ale i dlouhodobé (napft. vychova talentd). Dukle se v posled-
nich letech dari stanovovat cile, které jsou SMART (viz teoreticka ¢ast), a proto se po

neuspésich v poslednim desetileti vratila zpét na vysluni.

Druha ¢ast tohoto modelu obsahuje praci se zdroji organizace, kterd zahrnuje lid-
ské, finan¢ni a technologické hledisko. Zdroje uvnitt oddilu jsou alokovany efektivné
a i pres neprilis velky pocet Clent, klub funguje na vysoké trovni. Na finan¢ni toky
navic dohliZi vyssi organizace, tudiZ nemtZe dojit k neetickému chovani. Lidské
zdroje jsou dostatetné motivovany a dokaZzi spojit své sily za spoletnym cilem.
K tomu jim slouZi dostatecné technologické zazemi, kterym Dukla disponuje. I pres
nesoulad s teoretickym poznanim, odvadi management klubu v ramci alokace zdroja
dobrou praci.

Posledni ¢asti modelu zahrnuje tok informaci, delegovani kompetenci a angazova-
nost lidskych zdrojt ve strategickém procesu. Zde shleddvam asi nejslabsi misto celé
organizace, jelikoz i pres velmi dobie delegované kompetence, komunikace v ramci
klubu vazne. Rozhodnuti u¢inéna na poradach se nedostavaji aZ na funk¢ni droven
Fizeni a tudiz angaZovanost nemize byt maximalni. V tomto sméru by manazeii Du-
kly méli vyuzivat teoreticka vychodiska, aby jejich prostrednictvim jesté zefektivnili
chod celého tymu.

Balanced scorecard

Tento nastroj hodnoceni vyuziva jak hmotné, tak nehmotné perspektivy organizace.
Déli organizaci do 4 zakladnich perspektiv, které by méla respektovat. Teorie v ob-
lasti Balanced scorecard se pomérné prolind s predchozimi metodami a i kdyz
respondenti tento nastroj neznaji, opét vSe nasvédcuje, Ze ho v praxi opravdu vyuzi-
vaji s drobnymi odchylkami.
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Finan¢ni perspektiva
Ve finan¢ni oblasti ma z 70% Dukla svazané ruce kviili Ministerstvu financi a o inter-
nim auditu jiZ byla nékolikrat fec. Finan¢ni problémy klub ov§em dlouhodobé nemj,

s v

a proto svému zrizovateli nedéla Zzadné problémy.

Zakaznicka perspektiva

V oblasti toho, kdo je vlastné hazenkarsky konzument, udélala Dukla v poslednich le-
tech velky pokrok. Prace s fanousky na socialnich sitich a v médiich obecné se velmi
vylepsila a tim se rozsitila jejich zadkladna. Dlikazem budiz kladné ohlasy z tist mnou
zpovidanych respondenti z fad fanouski.

Perspektiva vnitinich procest

V oblasti odhalovani klicovych kompetenci a procesti se Dukla dostala oproti minu-
lému desetileti dale. Zacala se snaZit o vychovu mladych talentd, ktefi by v budoucnu
mohli byt tahouny reprezentaéniho vybér Ceské republiky nebo oporami zahranié-
nich oddili. V soucasné dobé tuto strategii vyuziva jesté Talent Plzen, coZ je asi
nejvétsi rival Prazant. Kontrolou pro klub ale mtize byt, Ze jak Talent, tak v soucasné
dobé i Dukla jsou schopni poraZet své protivniky.

Perspektiva z hlediska uceni se a riistu

Zavérecfna perspektiva trochu navazuje na tu predchozi, protoZe bez kvalitnich $ko-
lenych trenérti by nedoslo k ziskani takovéto konkurencni vyhody. Dukla ziskala
velké mozZnosti diky zfizeni Regionalniho hazenkarského centra, které je popsano
vyse. To umoznuje neustdle Skolit a tim zlepsSovat kvalifikaci svych oddilovych ¢leng,
coz potvrdil i sdm $éftrenér mladeZe Pauza.

9 dimenzi méreni vykonnosti sportovni organizace

Nastroj Balanced scorecard sice prinasi urcité vystupy, ale pro efektivnéjSi méreni
vykonnosti sportovni organizace se pouziva tento zavérecny model 9 dimenzi, ktery
byl pro tyto ucely vytvoren. Respondenti Dukly Praha ho neznaji, avSak ¢aste¢né jeho

vystupy pouzivaji, protoZe se jedna o vcelku béZné hodnoceni chodu klubu.

Prvni dimenzi v tomto modelu jsou vitézstvi, Uspéchy a trofeje, kterym v Dukle
nyni podrizuji iplné vse a vyplaci se to, protoZe klub vede extraligovou tabulku. Tato
dimenze pripomina, Ze sportovni kluby by mély klast diiraz predevs$im na vykony na
htisti nikoliv na maximalizaci zisku. To pro Duklu plati naprosto presné, jelikoz je to
prispévkova organizace, ktera nema za primarni cil generovat zisk. Druha dimenze
se tyka financovani, které je v pripadé Dukly zajisténo ze70% rezortem Ministerstva
obrany a z 30% od soukromych investort. Klub je navic dle slov managementu scho-
pen pruzné reagovat na nahlé situace, ¢ili v pripadé ztraty nékterého ze sponzord,

ma dostateCné financ¢ni rezervy.
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Tieti dimenzi je distribuce, ktera v poslednich dvou letech v klubu prosla velkymi
zménami. Propagace jak v radiich, tak na socialnich sitich se vyrazné zefektivnila a
navic je klub schopen efektivné mérit dosah jednotlivych prispévki. To ma za nasle-
dek zvétsujici se fanouskovskou zdkladnu. Ctvrta dimenze méfi velikost trhu a trzni
podil. Hazenkai'sky trh v Ceské republice nen{ p¥ili$ velky a celkové image hazené $la
doll. Konkrétné v Praze ma vSak Dukla jednoznacné nejvétsi poddil, protoZe zbytek
klubli nedosahuje ani poloviny jeji ¢lenské zadkladny. Navic ma ve svém stfedu cha-
rismatickou osobu sportovniho Feditele Daniela Curdy, ktery je komentatorem
hazené v televizi. To by mohlo do budoucna opét vylepsit postaveni hazené a rozsirit

jeji trh v Ceské republice.

Pata dimenze hodnoti zdkaznickou spokojenost. To se tyka jak vysledkd, tak pred-
vadéné hry, ale rovnéZ moZnosti c¢asteCné participovat na chodu Kklubu.
S predvadénou hrou, vysledky a obecné koncepci klubu panuje mezi fanousky spo-
kojenost, jak lze z rozhovori soudit. MoZnost participovat tu je také, protoZe na
socialnich sitich Dukly je spousta piispévki, ke kterym se mohou priznivci vyjadrit.
Oficialni webové stranky rovnéZ nabizi prileZitost diskutovat a sdélit své navrhy ci
pripominky vedeni klubu. Sesta dimenze hodnoti vnitini procesy v klubu. U Dukly
se jedna predevsim o vyvoj mladeZe, coz je hlavni vizi klubu a jak se vzdélava perso-
ndl (trenéti). Vzhledem k Regionalnimu hazenkarskému centru, ma Dukla ty nejlepsi
podminky, které Ceska republika nabizi.

V sedmé dimenzi se hodnoti inovace, které klub v posledni dobé provedl. Zde se
kromé reformulace vize a vzdélavani trenéri oddil prilis neposunul. Jak potvrdili re-
spondenti z fad managementu, v nejblizsi dobé by chtéli sehnat finan¢ni prostiedky
na vystavbu nové sportovni haly, ktera by poslouzila jako misto konani zapasti a tré-
ninki vSech vékovych kategorif. To by znamenalo rozhodné zlepSeni zazemi a
komfortu hract i trenérd, ale neslo by to s sebou i nové technologie, které v moderni
hale miiZe klub zavést. Osma dimenze se v podstaté odviji od vnitinich procesi, je-
likoZ pojednava o kvalité a uceni se personalu. V pripadé hazenkarského prostiedi
muliZeme za persondl povazovat manazery, trenéry a hrace. Jak je jiz vySe naznaceno,
v této oblasti Dukla udélala obrovsky krok vpred a pro vzdélavani a vyvoj svych
hraci a trenéra déla opravdu maximum. Jak potvrdili oba respondenti z ad hraci,
intenzita tréninkd je opravdu vysoka a jejich kvalita rovnéz. I proto se dukelsti hraci
dostavaji do reprezentacnich vybérl v seniorskych i juniorskych kategoriich. Zavé-
recna devata dimenze prinasi evaluaci voblasti socialnich vlivii a Zivotniho
prostiedi. Zde Dukla Praha nepocituje dle slov respondentt Zzadné omezeni, které by
mohla ptinést aktudlni doba se spoustou substitutii ke sportu. Naopak se ¢lenska za-
kladna neustale rozsituje, coz je pro Duklu jediné dobie. V ramci podpory Zivotniho
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prostiedi nedé€la klub Zadné specidlni kampané, tudiZ je zde urcité prileZitost ke zlep-
Seni. Podobné akce totiz slouZi ke zlepSeni reputace u verejnosti, protoze tim oddil
projevi socialni odpovédnost.

Pokud bych mél na zavér kapitoly evaluace zhodnotit, jak Dukla Praha provadi
v ramci strategického planovaciho procesu zpétnou kontrolu, tak to rozhodné neni
na teoretické bazi. Klub nevyuziva Zadnych modeld, které vychazeji z teoretického
pozndni, nybrz sazi na vlastni tsudek a jde svoji cestou. I pes naprostou neznalost
vySe zminénych model(i, se ovSem cCasto ve svych ¢innostech manaZzefi s témito na-
stroji schazeji a ziskavaji tim padem velice podobné vystupy, které by ziskali i
v pripadé hlubSich teoretickych znalosti. Celkové se tento proces v organizaci jevi
pomérné efektivné, jelikoZ k nému dochdazi na pravidelné bazi a jak sami respondenti
potvrdili, v pfipadé nutnych zasahi probihd okamzita korekce problémt. Néjaka do-
poruceni se rozhodné najdou, ty prace popisuje az v nasledujici kapitole.
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Diskuze a zavérecna doporuceni pro klub HC Dukla
Praha

V této diplomové praci probéhla analyza hazenkarského klubu HC Dukla Praha, ktery
hraje tuzemskou nejvyssi soutéZ Extraligu hazené. Konkrétnim cilem prace pak bylo
zhodnotit proces strategického planovani, jeho ¢etnost a odchylky s teoretickymi vy-
chodisky. V této zavérecné casti bych rad diskutoval, jak si oddil vede v praci se
strategiemi, jak opravdu vypada to porovnani s teorii a navrhl doporuceni, ktera by
mohla chod klub zefektivnit.

V soucasné dobé probiha nadstavbova ¢ast nejvyssi hazenkarské soutéze a Dukla
Praha do ni vstoupila z prvni pozice po zakladni ¢asti. Jejim soupefrem v prvnim vy-
Fazovacim kole je celek z]Jicina. V souboji stimto muZstvem je Dukla jasnym
favoritem a pocita se s pohodlnym postupem mezi 4 nejlepsi tymy Ceské republiky.
Tim by Dukla splnila cil, ktery si stanovila na predsezdénnich poradach, kde se pravé
strategie klubu resi. Jak potvrdili vSichni respondenti z fad managementu, podobné
schiize nejuzsiho vedeni se konaji zhruba dvakrat do roka. Pfred sezénou a mezi pod-
zimni a jarni ¢asti ligové soutéZe. Zde se stanovuje strategie klubu do budoucna a
rozdéluji se kompetence. Zaroven ma klub porady na kazdotydenni bazi, kde se vzdy
schazi reditel klubu, sportovni reditel klubu, generdlni manaZzer a $éftrenér mladeZe.
Na téchto setkanich probiraji operativni chod klubu a snazi se zjednavat napravna
opatreni v pripadé néjaky nastalych problémi. Vystupy z téchto porad by mély byt
dale predavany na funk¢ni tiroven fizeni (jednotlivym trenértim).

Pokud bych mél zhodnotit obecné chod klubu z vySe zminénych tvrzeni, tak orga-
nizace je pomérné efektivni. Kazdy si je védom svych kompetenci a zodpovédnosti a
pracuje se zajmem a nadSenim. Co se tyce Cetnosti strategickych porad, tak u nas u
tak malého sportu jako je hazend, mi 2 strategické porady ro¢né prijde jako rozumné
Cislo. Malé operativni porady na kaZzdotydenni bazi jsou samozi'ejmosti pravdépo-
dobné u vsech oddilt v hazenkarské extralize, ale uz jen ochota schazet se, zlepSovat
a diskutovat o kazdodennim chodu oddilu, je velice dilezity krok, ktery dukelsky ma-
nagement zvlada velice dobfte. Jedinou rezervu v ramci organizacni struktury vidim
v tom, Ze chod takto vyznamného ¢eského klubu zajistuje dostatek vedoucich pra-
covniki, ovSem od nich se nedostava dostatek informaci na nizsi funk¢ni uroven.
Zlepseni v ramci interni komunikace je pro rist klubu tedy nutnosti. Dalsim moZnym
vylepSenim je, jak sami respondenti navrhuji, nalakani novych a kompetentnich lidi
do vedenti pro jesté efektivnéjsi rozdéleni kompetenci. Tim by ptripadalo méné prace
na jednu osobu. V posledni dobé se tato snaha relativné dari a Dukla ziskala nového
pracovnika, ktery se zaradil pod vedeni $éftrenéra mladeze a jeho tikolem je rovnéz

prace s mladezi.
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Hlavnim cilem prace, ovSiem bylo zhodnoceni rozdilnosti strategického planovaciho
procesu v teorii a praxi. Na zakladé toho je postavena jedna z mych dvou vyzkum-
nych otazek ,Jaka je rozdilnost mezi teoretickymi vychodisky o strategickém
planovacim procesu a jeho praktickym vyuZitim v klubu HC Dukla Praha?“ Jak je zmi-
néno v teoretické ¢asti, strategicky planovaci proces ma pét ¢asti. VSechny jednotlivé
body v diskuzi zhodnotim, poukaZu na rozdilnost mezi teorii a praxi a z toho vyvodim

doporuceni, které by klub mohl aplikovat pro zlepSeni svého chodu.

Prvni fazi strategického planovaciho procesu, ktery v klubu probiha pred kazdou
sezonou je stanoveni mise, vize, a cilii organizace. V této ivodni ¢asti miizeme spatrit
asi nejmensi rozpory mezi teoretickym poznanim a praktickym konanim oddilu.
VSichni respondenti se shodli, Ze mise, vize a cile jsou klicovymi prvky budouciho
chodu klubu. Mise je pro né piredevsim co nejsirsi ¢clenska zadkladna, aby mladym po-
skytovali radost z pohybu, co nejlepsi spoluprace s rezortem Ministerstva obrany,
zajiSténi financi a vybaveni a udrzeni dobrého jména organizace. V pripadé vize do-
Slo Kk jeji reformulaci v roce 2013. Klub se rozhodl jit cestou vychovy mladych talentd,
které bude postupné vychovavat pro ,,A“ tym a v budoucnu tieba pro reprezentacni
vybéry Ceské republiky. Cildi si management Dukly Praha stanovil hned nékolik. Ty
sportovni byly postoupit do semifindle playoff extraligy a zajistit si ¢ast v evrop-
skych poharech. Dal$imi cili pak bylo vylepsit propagaci klubu a zlepSit jméno hazené
v Ceské republice.

HC Dukla Praha spliiuje teoretické prvky v prvni ¢asti strategického planovaciho
procesu, jelikoZ ma stanovenou misi, vizi i cile. Jedinym problémem pfi stanoveni
mise je dle mého nazoru fakt, Ze neni dostate¢né zaznamenana, protoZe byla zapsana
pouze do poznamek ze strategické porady. To podle mé miize zabranit efektivnimu
S$ifeni poslani a vize organizace na funkéni jednotky klubu. V pripadé vize k podob-
nému problému nedochazi a jsou s ni seznadmeni témér vSichni ¢inovnici klubu. Co se
tyCe cilli, tak a¢ nevédomKy, Dukla Praha c¢astec¢né pouzila pro jejich stanoveni me-
todu SMART, kterou cinovnici klubu neznaji. Jejich cile jsou ovSem realistické,
dosazitelné, specifické, ¢casové ohranicené a velice dobie méritelné. Pro tplné per-
fektni stanovovani cilii by se ovSem se SMART analyzou méli detailnéji seznamit a
navazat na klubové cile i disponibilni zdroje a kompetence.

Druhou ¢asti strategického planovaciho procesu je strategicka analyza. V ramci te-
orie probiha strategicka analyza na bazi vnitiniho a vnéjSiho prostiedi. Dukla Praha
se ovSem zaméruje predevSim na vnéjsi prostredi, kdy resi spolupraci s Minister-
stvem obrany a jinymi soukromymi investory. V jejim ramci se vénuje i analyzovani
zajmu ze strany fanousku. Zaroven sleduje legislativni zmény v oblasti hazené, poli-
tickou sféru a nové trendy v oblasti vzdélavani. DlleZitou roli pro ni hraje taktéz
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konkurence, kterou ovSiem mapuje spiSe statisticky jako pripravu na zdpas nebo ana-
lyzuje hrace, které je potencialné mozné ziskat do svych rad.

Ve strategické analyze nachazim velké rozdily mezi teoretickymi vychodisky a re-
alnymi ¢innostmi Dukly Praha. Vyzpovidani respondenti viibec neznaji jednotlivé
analyzy, které jsou popsany v teoretické ¢asti. Paradoxné se v§ak svym kondnim pfi-
bliZuji tomu, o ¢em jednotlivé analytické nastroje pojednavaji. Napriklad PESTEL
analyzu v podstaté délaji, pouze ji neznaji dokonale teoreticky. Doporucil bych sta-
novit hloubku jednotlivych bodl analyzy a diikladné kontrolovat relevanci zdrojt
k analyze pouZitych. Jak se vSichni respondenti vyjadrili, kliCova je pro né analyza
konkurence. Zde bych klubu doporucil, aby vyuzival moderni formu mapovani kon-
kurence - benchmarking. Jeho prostirednictvim se mtiZe klub naucit spoustu procest,
které pouzivaji naptiklad Spickové zahrani¢ni kluby a aplikovat je i do svych ¢innosti.
Co se naopak vlibec neshodovalo s teoretickymi vystupy, byla analyza vnitfniho pro-
stiedi, ktera v podstaté viibec neprobéhla. Analyza zdroji byla provadéna externé
formou auditu z Ministerstva obrany, ale lidské a technologické zdroje nebyly
nikterak hloubéji analyzovany. Pro chod klubu je naprosto stéZejni védét, co jsou
jeho klicové kompetence a v ¢em spociva jeho konkurencni vyhoda, ¢ehoz si je vSak
Dukla védoma. Proto vyuZiva své kvalitni prace s mladeZi a dobré image a snaZi se ji
vénovat maximum pozornosti a usili. Urcité by si klub mél také udélat kvalitni SWOT
analyzu, aby zjistil, kde ma své silné a slabé stranky, s kterymi by pak mél dale pra-
covat. Zde bych doporucil dikladnéjsi hodnoceni jednotlivych faktort a predevsim
rozpoznani, které faktory vychazeji z interniho prostiedi klubu (ohodnoceny jako
silné a slabé stranky) a které naopak z externiho prostiedi (ptileZitosti a hrozby). To
je dllezité zejména proto, Ze hazenkarskym klublim v soucasné dobé vyvstava
spousta hrozeb, tudiz je dtlezité maximalné efektivné nakladat s piilezitostmi, které
trh nabizi.

Proces formulace strategie, jakoZto tieti faze strategického planovaciho procesu,
probéhl opét v rozporu s teoretickymi vychodisky. D4 se fici, Ze kaZdy z oslovenych
Clenti ho vnima odlisné. Nékteri se domnivaji, Ze se jednd o formulaci toho, jak
chceme trénovat, jak se budeme zlepSovat a jak to budeme mérit. Dalsi formulaci vidi
jako koncept, ktery je poloZen na vSechny vékové kategorie a jehoZ dodrZovani ope-
rativné vynucuji trenéri jednotlivych slozek. Jak je patrné z vySe zminéného, hlavnim
uskalim bylo, Ze o procesu formulace méli respondenti nulové znalosti. Musel jsem
jim proto trochu objasnit, jaké existuji typy strategii a na jakych strategickych drov-
nich se daji implementovat. Poté si uvédomili, jakou ze strategii vlastné vyuzivaji.
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A¢ opét nevédomky, Dukla ma rozdélenou organiza¢ni strukturu na jednotlivé
strategické urovné. Tu nejvyssi (korporatni) tvori reditel klubu, ktery ma finalni roz-
hodnuti. Obchodni (neboli business) uroven maji na starosti generalni manaZer a
sportovni reditel, ktefi se staraji o partnery a zajistuji chod klubu po administrativni
strance. Funk¢ni tiroven zastavaji jednotlivi trenéfi kategorii a hraci. Co se tyce zna-
losti jednotlivych strategii, jak jsou popsany v teoretické ¢asti, tak ty jsou velice
okrajové. Po vysvétleni se respondenti shodli, Ze na ¢eském trhu vyuZivaji strategii
diferenciace, protoZe takovouto praci s mladezi, ktera nasledné dostava i velky pro-
stor v ,A“ tymu, nema nikdo v Ceské republice (vyjma nejvétsiho rivala z Plzné).
Doporuceni pro fazi formulace strategie se tyka predevsim nastudovani jednotlivych
strategii, protoZe strategické urovné jsou rozdéleny pomérné dle aktudlni literatury.
Lepsi znalost vSech typli strategii miiZe prinést jejich efektivni kombinaci a tim i sni-
Zeni nakladi ¢i ziskani nové konkurencni vyhody.

Vzhledem témér k absenci procesu formulace, neni ani proces implementace opti-
malni a dle teoretickych poznatkd. Klub v podstaté neimplementoval Zadnou
konkrétni strategii, ale zaméril se pouze na splnéni pred sezénou vytycenych cild.
Omerzil se tedy na sportovni dspéchy, na které bylo potieba implementovat rizné
tréninkové metody. Na rozsifeni povédomi o klubu, na coZ byla vyuzita marketin-
gova komunikace a zajisténi financni stability oddilu prostrednictvim osloveni co
nejvice potencionalnich partnert. Tém se pak klub snazil vytvorit takové prostiedi,
ve kterém by mohli realizovat své podnikatelské aktivity a byt v kontaktu s ostatnimi

partnery.

Proces implementace strategie je Uzce spojeny s efektivni alokaci zdroj{i, vytvore-
nim organizacni kultury a struktury a je také charakteristicky svymi etickymi
pravidly. Alokace zdroji probiha operativné dle potieby, coZ neni z pohledu strate-
sezonou a poté je v ramci tydennich porad alokaci upravovat. Organizac¢ni struktura
je vytvorena od roku 2008 a respondenti se shoduji, Ze jeji funkcnost se rok od roku
zlepSuje. Organizacni kultura je nastavena nevédomky, avSak s jednotlivymi body
pracuje pomérné efektivné, tudiz ani zde neni tfeba nikterak inovovat. Vzhledem
k tomu, Ze je Dukla pod drobnohledem Ministerstva obrany, etické chovani je na-
prostou samoziejmosti a skandaly se ji dlouhodobé vyhybaji. I pfes nesoulad teorie
s praxi, se Dukla s fazi implementace popasovala po svém a vcelku efektivné. AZ na
alokaci zdroji nemam Zadna doporuceni.

Zavérecna faze strategického planovaciho procesu je evaluace. VSichni respon-

denti jsou presvédceni, Ze kontrolni mechanismy maji nastaveny dobie a Ze fazi
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kontroly rozhodné nepodcenuji. Snazi se hodnotit veskeré procesy v klubu na ty-
denni bazi na jiZ vySe zminénych poradach. PredevSim zkoumaji odchylky mezi
vytyCenymi cili a realnymi vysledky tymu. Na tyto rozdilnosti se snaZi pruzné reago-
vat prostirednictvim vétsi intenzity tréninki, shanéni novych partnert ¢i vymyslenim
novych promo akci.

NejvétsSim problémem evaluace v Dukle Praha je neznalost jednotlivych modeld,
které se k hodnoceni procesti uvniti a vné organizace pouzivaji. Kontrola plnéni cilt
neni jedinym dilezitym kritériem, které by sportovni organizaci mélo zajimat. Dukla
by méla dlouhodobé sledovat, jak efektivné funguji jeji vnitini procesy a jak jsou de-
legovany kompetence. RovnéZz je stéZejni hodnotit spolupraci s jednotlivymi
stakeholdery, zejména pak s témi, ktef{ zajiSt'uji financ¢ni stabilitu oddilu. Obecné se
v8ak da o kontrolnich mechanismech v ramci Dukly Praha fici, Ze funguji relativné
efektivné a Ze v tak malém poctu lidi, se i pies neznalost teorie v oblasti evaluace
strategie, vyvarovali velkych chyb. V podstaté si vS§echny modely hodnoceni vyplyva-
jici z teorie délaji po svém, ale z velké ¢asti jsou vystupy podobné, jako by byly
v pripadé stoprocentniho nasledovani teoretickych postup.

Druhou vyzkumnou otdzkou této diplomové prace, ke které bych se rad vyjadril, je
»<Jak vnimaji vybrani manazeri, hraci, trenéti a fanousci strategicky planovaci proces
ajak je rozsireno povédomi o strategii v ramci celé organizac¢ni struktury?” Vnimani
CasteCné hovori o teoretickych znalostech a povédomi o strategii vramci celého
klubu je zakladem Uspésné realizace této strategie.

Témér vSichni respondenti vnimaji strategicky planovaci proces jako prostiedek
vytvoreni néjakého planu. Soucasti toho planu by mélo byt vytvoreni koncepce
klubu, kterou se chce v budoucnu vydat. Dale na to dle jejich pohledu navazuje sta-
noveni cil@, kterych by chtél klub dosahnout. Dilezité ve strategickém planovacim
procesu je podle oslovenych ¢inovniki financovani, tudiz ziskani dostatecného poctu
sponzorl a partnerl. Poté by se mél vymyslet hazenkarsky koncept, kterym by se
Dukla chtéla profilovat a jeho uskutecni v ramci celé organizacni struktury (vSech
vékovych kategorii). Na zavér by se méla provést kontrola toho, zda je nastavena
strategie Uspésnd a v tom piipadé v ni pokracovat, €i provést napravna opatieni, aby
se stala efektivni. Jak je vidét z grafu niZe, tak neznalost teorie se projevuje i na né-
kterych chybnych rozhodnutich. Pét ze sedmi respondentd se vyjadrilo, Ze by
rozhodné néjaké z rozhodnuti v ramci strategického planovaciho procesu vzalo zpét
¢i ho zménilo.
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Obrazek 14: Zména rozhodnuti v ramci strategického planovaciho procesu

Zménil byste zpétné néktera rozhodnuti provedena v pribéhu strategického planvoaciho procesu?
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Zdroj: vlastni zpracovani
Ve vnimani strategického planovaciho procesu naprosto chybi potrebné analyzy,
coZ se projevilo i v jeho praktickém kondni. Jak je vidét, respondenti opravdu nemaiji
ptilis mnoho teoretickych znalosti, ale ty se snazi dohnat svoji pili, kontakty a zkuse-
nostmi z hazenkarského prostredi. Nicméné by se opravdu méli mnohem vice

zamérit na analyzovani jak vnitiniho tak vnéjsiho prostiredi organizace pro zefektiv-

néni chodu klubu.

Obrazek 15: Obeznamenost se strategii v ramci organizacni struktury

Domnivate se, Ze jsou s klubovou strategii seznameni vsichni ¢lenové oddilu?

Attribute values

ANO

NE

Zdroj: vlastni zpracovani

Znalost strategie v ramci celé organizacni struktury je velkym neduhem jak mu-
Zeme vidét z grafu vysSe. Respondenti se domnivaji, Ze o proces strategického
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planovani se zajima pouze nejvyssi management a napiiklad na funk¢ni droven fi-
zeni se onen koncept viibec nedostava. V tomto piipadé nikdy nemiiZe byt strategie
plné realizovana. K informovani bych doporucil acast na spolecnych schtizich i pro
Cleny z nizSich urovni rizeni. Ti by tak méli prehled o tom, jakym smérem se klub chce
ubirat a praktikovali by tak vSe podle predem stanoveného planu. Da se rovnéz vyu-
zit emailova komunikace ¢i intranet, kde by mély byt k dispozici vSechny zapisy
z porad. Dilezitd také je zainteresovanost jednotlivych osob v organizaci, protoZe
bez zajmu ucastniki se informovanost jisté nezlepsi.
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Zavér

V dnesni dobé vzriista diilezitost strategického managementu, coZ si postupné uvé-
domuje vétSina firem na trhu. Postupem casu se stava tento proces v ramci Zivota
organizace stéZejnim i pro sportovni organizace. Ve sportu jsou ovSem jednotlivé
kroky v ramci strategického planovani odliSné a vétSina sportovnich klubt k nim
v podstaté pristupuje po svém. Pravé toto je tématem této diplomové prace.

V ramci diplomové prace doslo k analyze sportovni organizace. Konkrétné byl jako
vyzkumny vzorek zvolen oddil HC Dukla Praha, ktery ptisobi v nejvyssi tuzemské ha-
zenkarské soutézi. V jeho ramci byla provedena kvalitativni studie, ktera méla za cil
zmapovat konani klubu v ramci strategického planovaciho procesu a zjistit odchylky
praktického jednani od teoretickych vychodisek. K tomu poslouzily dvé zakladni vy-
zkumné otazky:

»Jaka je rozdilnost mezi teoretickymi vychodisky o strategickém planovacim procesu
a jeho praktickym vyuzitim v klubu HC Dukla Praha?“

»Jak vnimaji vybrani manazeri, hraci a trenéfi strategicky planovaci proces a jak je
rozSifeno povédomi o strategii v ramci celé organiza¢ni struktury?“

Prace je rozdélena do dvou c¢asti, v nichZ v té prvni (teoretické) je detailné popsano
aktudlni poznani v oblasti strategie, strategie ve sportu a strategického planovaciho
procesu. VyuZito bylo predevsim zahrani¢nich zdroj{, jelikoZ v tuzemskych publika-
cich je cely proces strategického planovani ve sportu zminén nedostate¢né a neni na
néj kladen takovy zietel. Ve druhé ¢asti pak doSlo k vySe zminéné analyze hazenkar-
ského Kklubu HC Dukla Praha, kde byli formou osobnich rozhovort zpovidani
jednotlivi respondenti. Konkrétné byl zpovidan nejvysSi management, zastupci
hract a fanouskd. Na zakladé ziskanych dat od respondentii byla provedena kvalita-
tivni studie prace se strategii v ramci oddilu a jeji rozdilnost od teoretického poznani.
Z vysledka této kvalitativni studie byla vyvozena doporuceni, ktera by oddil mohl
aplikovat pro zlepSeni prace se strategii, coZ by jednoznacné prineslo zefektivnéni
chodu celého hazenkarského klubu.

Na zakladé vyse popsaného se domnivam, Ze cil prace byl naplnén, jelikoz obé vy-
zkumné otdzky byly zodpovézeny a diikladné analyzovany. Zavérem bych rad dodal,
Ze bych byl potésen, pokud by moje diplomova prace pomohla hazenkarskym klu-
blim klepsim zitrkim a poslouzila jako inspirace pro jejich budouci konani.
Pochopitelné se z ni mohou inspirovat i zastupci z jinych sportd, jelikoz teoretické

poznani v oblasti strategického managementu ve sportu se v rtiznych sportech prilis

nelisi.
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Prilohy

Piiloha 1: StéZejni otazky v ramci rozhovori s respondenty

s |Charakterizujte, prosim, oddil Dukla Praha, co je pro néj typické a pro¢ by ho méli lidé (nebo
stakeholderi obecné) podporovat?

» Kolik élentt ma vase organizace?

» Mate ¢lenské piispévky? Jakou tvori ¢ast rozpoctu a do ¢eho jsou investovany?

» Mate v ramci organizace néjaké profesionaly?

» Kolik tymu funguje v jejim ramci?

» Jaka je organizacni struktura a jak jsou v jejim ramci delegovany kompetence?

« Kolik lidi se podilelo na tvorbé organizaéni struktury a pied jak dlouhou dobou ta souéasna
vznikla?

» Citite vylepseni v oblasti organizaéni struktury organizace v prabéhu let?

» Jaké jsou vase teoretické znalosti ohledné strategického planovaciho procesu?

+ Jak vnimate tento pojem?

s Vyuzivid vafe organizace strategicky plinovaci proces, pfipadné kdy a proé¢ naposledy
probéhl?

» Popiste, jaky byl prubéh jednotlivych ¢asti planovaciho procesu ve vasi organizaci (definice
mise a vize a cilfi, strategicka analyza, formulace, implementace a evaluace strategie).

» Konkrétné co se tyce analytické ¢asti. Analyzujete napt. konkurenci? Analyzujete kluboveé
zdroje, délate audity?

» Znate pojem PEST analyza, pfipadné vyuzivate ji?

s Myslite =i, Ze vas klub ma tedy strategii?

s Jsou s touto strategii viichni élenové oddilu sezndmeni?

» Jak vnimate strategii v ramci vasi organizace?

» Zménili byste zpétné néjaka rozhodnuti v priibéhu strategického planovaciho procesu?

» Pomohl vam strategicky planovaci proces ve vyvoji a zlepSeni chodu organizace a jak?

[ (Ctrl) -

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Priloha 2: Pirepisy rozhovort s vybranymi respondenty

Rozhovor se sportovnim reditelem HC Dukla Praha Danielem Curdou
A (Autor): Nejprve bych rdd predstavil, co je takovym hlavnim cilem této prdce. Hlavnim
cilem prdce je zjistit, jak vnimdte samotnou strategii, jak jste sezndmeni s jejimi teoretic-
kymi vychodisky a jaky je rozdil mezi teorif a praxi ve vytvdreni strategie.

A: Jak bys charakterizoval vds oddil, co je pro néj typické, krdtce, prosim, popiste historii,
a pro¢ by ho méli fanousci a jini stakeholderi podporovat?

C (Curda): Jsme velmi konzervativni klub. Jsme klub, ktery nerad déld zmény, radéji se
soustredi na dlouhodobou koncepci, kterou si vybere vedeni klubu. To je pan Mgr Orszdg,
jakoZto prezident klubu, jd jako sportovni feditel, Pavel Fardr jako generdlni manaZer a
Pavel Pauza jako Séftrenér mlddeZe. K tomu patri hlavni trenér A tymu Jan Josef a to jsou
defacto lidé zodpovédni za chod klubu.

A: TakZe v tomto tymu vlastné tvorite strategii?

C: Ano. Presné tak. Mdme pravidelné tydenni porady, kde se resi dlouhodobé i krdtkodobé
zdleZitosti. Opirdme celou koncepci klubu o mlddeZ, na tom jsme se shodli z minulosti a
v poslednich dvou letech jsme to dokdzali adaptovat i v A tymu. Co se tykd nasi historie,

vivs

z Cech napt. Banik Karvind.
A: To je jeden z diivodii, pro¢ jsem si pro vyzkum vybral prdve vds.

C: Nicméné bez napojeni na viddu bychom nemobhli existovat. Jsme ptispévkovd organi-
zace Ministerstva Obrany, bez niz bychom nemohli existovat. Pomérové je to 70:30. 70%
zdroji ziskdvdame od rezortu a 30% jsou soukromi investori. Chceme to otocit, pohybovat
se 50 na 50. V soucasné pozici hdzené v CR se ovsem jednd o sloZity a dlouhodoby proces,
ktery miiZe trvat nékolik let a souvisi i s image samotné hdzené v CR.

A: To je asi problém vétsiny klubi.

v/ vz

A: Mdte clenské prispévky, a jakou tvori ¢dst rozpoctu?

C: Mdme ¢lenské ptispévky, které vyuZivdme vyhradné na financovdni mlddeze. Vybird je
Séf Regiondlniho hdzenkdrského centra (Pavel Pauza). Vybiraji se od vsech ¢lenti a jde to
do mlddeze. Sklddame to do Télovychovné jednoty, odkud pak ty prostiedky plynou na
vzdéldvdni trenérti.

A: Kolik mdte clenti?

C: 150 hrdcii cca a 15 pracovnikii.

A: Jsou zde néjaci profici?

C: Profesiondl je prezident klubu, manazZer Pavel Fardr, profesiondl je Pavel Pauza $éftre-
nér mlddeZe, coZ je dotovdno RHC centrem a dal$im je Ondra Bilek, coZ je také trenér
zodpovédny za kategorii mini a mladsich Zdki. Zdrover nékolik profesiondlnich hrdci.
Profesiondlni podminky md i trenér Jan Josef, ktery md ovsem i sviij byznys.

A: Kolik tymuii mdte v ramci svého klubu?
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C: Dvé miniZdkovské, mladsi i starsi. Mdme to rozdélené na dvé stiediska v Praze 4 a 6.
Mladsi dorost, starsi dorost a A Tym. Dohromady tedy 10. Hrdc¢i se ovSem prolingji.

A: Jakd je organizacni struktura a jak jsou v ni delegovdny kompetence?

C: Prezident klubu pan Orsdzg, ktery je zodpovédny za jedndn( s rezortem a armddou CR.
Md zodpovédnost findlniho rozhodnuti - kulatého razitka. Pavel Fardr, sekretdrskd prdce,
pozvdnky, hotely a starost o financni partnery. Moje pozice je zaloZend na tvorbé kddru a
pohybu v ném a sloZenf realizacniho tymu. Ddle mdm na starosti bartrové partnery. To
znamend vybaveni Adidas a Select plus nékolik financnich partnert. Jan Josef je hlavnim
trenérem tymu, ktery se stard pouze o pripravu tréninkil a na zdpasy A-tymu. Md k dispo-
zici asistenta Jirku Kotrce. Pavel Pauza $éftrenér RHC centra a trenér starsiho dorostu, ale
pod néj spadd koncepce a kompetence mlddeZe. Jeho pravou rukou je Ondra Bilek, ktery
de facto od néj dostdvd prdci a md na starosti nejmensi kategorie. Ddle jsou zde trenéri
vsech kategorii.

A: 0d kdy je tato struktura platnd a kolik lidi se podilelo na jeji tvorbé?

C: Takhle funguje 3 roky. Jd se stal sportovnim reditelem klubu v roce 2008, kdy jsem to
délal pouze s panem Orszdgem a Pavel Fardr délal Séftrenéra mlddeZe. Ta soucasnd kon-
cepce, ta trvd od chvile, kdy se zménil RHC (Regiondlni hdzenkdrské centrum pozn. Autor),
kdyZ vezmu Pavla Pauzu. Pavel Fardr Orsdg a jd, takhle fungujeme v podstaté od roku
2008.

A: Zlepsila se struktura postupem casu?

C: Ano, jsme schopni natdhnout nové lidi, coZ prameni v méné prdce na jednu osobu. V po-
slednich letech se stalo pravidlem, Ze mdme kaZdotydenni porady, kde si rozdélujeme
prdci. Resime at uZ naléhavé véci nebo budouci véci jako evropské pohdry ¢i letni soustie-
deéni V poslednich 3 letech celkové doslo k lepsi organizaci prdce.

A: Mate teoretické znalosti o strategickém pldnovacim procesu?
C: Mpyslim si, Ze nemdme.
A: Jak vnimds tento pojem?

C: Pro mé v hdzenkdr'ském prostiedi znamend vytvoreni koncepce klubu, o co ten klub
chci oprit, jak chci pracovat se sponzory, jak chci pracovat s trenéry a jakd bude hdzen-
kdrskad koncepce. Urcim si organizaci prdce, urcim lidi, kteri za to budou zodpovédni.
Takhle to vnimdm, ale nevim, co presné to dle teorie znamend.

A: Dle teorie strategického pldnovaciho procesu ho tedy modifikujete a déldte si ho po
svém. Kdy naposledy néjaky takovy mitink ohledné tvorby strategie probéhl?

C: Prresné tak. Poradu mdme sice kaZdy tyden, ale to hlavni se objevuje v prechodnych ob-
dobich. Tzn. béhem letni prestdvky, kdy pldnujeme veskeré véci na celou sezonu, po
podzimni édsti a pred jarni ¢dsti. VyloZené strategické porady mdme tak 4 do roka.

A: Faze str. planovaciho procesu dle teorie jsou definovdni mise, vize a cilil organizace,
strategickd analyza, formulace strategie, implementace a evaluace. Jak vnimds jednotlivé
cdsti?
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C: Definovdni vize a mise je u nds vaimdno tak, Ze se snaZime vie tvorit z hlediska stiedné-
dobého horizontu. Hodné se vse odviji od sponzorti a rezortu a nejvice se sleduji vysledky A
tymu. Cile pldnujeme vZdy na jednu konkrétni sezonu. To znamend, Ze si stanovime umis-
téni, s kterym bychom byli spokojenti a idedIné takové, které ndm zaruci ticast

v evropskych pohdrech. Musime mit pokryty rozpocet na hrdce a materidl. Tohle vS§echno
resime béhem letnich mésicii, abychom béhem sezény uz mohli Fesit pouze operativni veci.

A: Jak vnimds a jak u vds probihd strategickd analyza? Analyzujete napr. konkurenci?

C: Konkurenci vyuZivdm k hleddni talentii pro doplnéni tymu. To se vztahuje jak na mld-
dezZnické kategorie, tak na A tym. Jd se staram o A tym, Pavel Pauza o mlddeZ. UZ mdme ty
vztahy tak navdzané, Ze jsme schopni si zavolat a diky RHC pordddme kempy a tam ty
hrdce sledujeme. Soupere analyzujeme na videu a dle vysledkii a statistik.

A: A co analyza vnitiniho prostiedi? Audity, analyza zdrojii?

C: Vzhledem k tomu, Ze jsme prispévkovd organizace, tak na nds audity velmi pravidelné
chodi z ministerstva. Vlastni audity si nedéldme.

A: Analyzu vnéjsiho prostredi tzv. PEST analyzu, déldte?.

C: To nedéldme, ale pochopitelné sledujeme trendy v legislativé Ceského svazu hdzené a
Evropské hdzenkdi'ské federace. To ovsem prijde postou jako rozpisy a dle nich to analy-
zujeme. Jd to ddm dohromady a zjistim rozdily a poté to delegujeme niZe.

A: Ndsleduje proces formulace, jak probihd u vds?

C: Stanovime si misi vizi a cil vSechno stifednédobého horizontu. Rozpocet mdme vZdy tak
na 2-3 sezony, déle ne, protoZe kdyZ ndm odejdou 3-4 stéZejni sponzori, tak nemusime
také existovat. Tohle vSechno se pak snazZime implementovat do A tymu a mlddeZnickych
kategorii prostrednictvim trenéri. Ti maji kaZdy mésic porady s séftrenérem Pavlem Pau-
zou. Ten jim predklddd vsechny informace a deleguje kompetence niZe.

A: Ndsleduje implementace, kterou uZ si trochu naznacil. Existuji zde riizné typy strategii
diferenciace, ndkladové viidcovstvi, fokus.

C: Sdzime na mladé, ale jsme zdroveri schopni nabidnout dobré finanéni zdzemf diky pod-
pore rezortu. Jsme jedinym tymem v republice, ktery md hrdce vedené jako zaméstnance
nikoliv OSVC. Jsou vedeni jako instruktori sportu. To je urcité nase velkd konkurencni vy-
hoda, protoZe jsme schopni je zajistit po socidlni a diichodové strdnce.

A: Posledni fazi procesu je evaluace neboli kontrola. Jak bys ji zhodnotil?

v

C: To je véc, kterou resime mési¢né na poraddch. Monitorujeme koncepci, kterd je nasta-
vend. Zda se dodrzuje sprdvny vyvoj mlddeZe. Samozriejmé resime i jedndni s partnery a
jejich pozadavky. Celkové kontrolujeme na pravidelné bdzi.

A: Troufnes si tedy rict, Ze mdte strategii?

C: Dle teoretického vychodiska ji asi nemdme tiplné perfektni, ale rozhodné néjakou stra-
tegii mame. Strategické pldnovdni pouZivdme, at’' uZ smérem k trenértim, hrdc¢im i
partnertm.
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A: Myslis si, Ze ¢lenové oddilu jsou sezndmeni s vasi strategii?

v v

C: Myslim si, Ze nejsou. MaximdIné vedeni klubu plus stéZejni lidi. S nasi strategii, coZ je
chyba, nejsou sezndmeni ani vSichni trenéri. My sice mdme strategii ze shora a rozprosti-
rdme ji ddl, ale oblas ndm vdzne komunikace, coZ je urcité prostor ke zlepseni. Stdvd se
ndm, Ze se informace nedostane aZ na funkcni tiroven.

A: Jak vnimdte strategii organizace? Trenéri, vedeni, hrdci atd.?

C: V dorosteneckych kategoriich velmi dobre, protoZe séftrenér mlddeze je ticastnikem po-
rad. Cim niZe se ovSem podivdme, tim vnimdni opadd a trenéii mini a mladsich Zdkii si
mysli, Ze ani Zddnou strategii vlastné nemdme. Hrdc¢i A tymu jsou se strategii sezndmeni
riizné. Nékteri vice a nékteri méné. Nekteri ndm s ni dokonce pomdhaji. At uz kapitdan To-
mas PetrZala, ktery se angaZuje v propagaci na $koldch a vede krouzky. 70% hracského
kddru to v§ak nezajimd.

A: KdyZ delate pravidelné kontroly, reknete si, Ze tohle jsme méli zménit a udélat jinak?

C: Dochdzi k tomu kaZdou sezénu. Napr. pii vvméné trenérii, kde déldme obrovské chyby.
To stejné se dd rici o partnerech, kde jsme si nastavili néjakou strategii, ovsem béhem pdr
meésicti jsme zjistili, Ze jim toho aZ tolik nemtiZeme nabidnout. Tak jsme se snaZili pro né
vymyslet riizné eventy napr. Den s Duklou. Drive to fungovalo tak, Ze prisel sponzor, dal
penize a mél logo na dresu. Dnes uZ to takhle nefunguje. KdyZ to prevedu do moji reci, tak
poti'ebujeme vytvorit prostiedi, do kterého partnery ddme, aby védéli o sobé mezi sebou a
mohli si nabizet své sluzby. Tohle prostiedi, ale musi vytvorit klub. Musime délat pravi-
delné mitinky atd. Mdme sponzora firmu Malvik, ktery zprostiedkovdvd kojenecké véci,

tak jsme vymysleli béh s kocdrky atd.
A: PouZivdte internetovy marketing, fan page na socidlni siti atd.?

C: Mdme, tam bych r'ekl, Ze jsme v posledni dobé vyrazné zapracovali. To zase je dobrd
prdce Dana Rangla, ktery se stard o Facebook. Mdme 2200 fanouskii. Hodné se ndm to vy-
pldci. Spolupracujeme s ,Hdzet nds bavi“, ,Sport nds bavi“ a Isportuj.cz aj. Ty nds svym
zplisobem propaguji a sdili sportovni véci. Mdme medidlni spoluprdci s PraZskym deni-
kem, coZ je nds hlavni partner.

A: Domnivds se, Ze strategicky pldnovaci proces v horizontu let pomohl zlepsit chod vasi
organizace?

C: Jsem sportovnim reditelem 8 let, ale jsem presvédcen, Ze strategické pldnovdni ndm po-
mdhd v tom, abychom $li nahoru a byli pripraveni na urcité uddlosti a na urcity vyvoj
naseho klubu. Mdme tam ovsem vyznamné rezervy, predevsim v jednotnosti a komunikaci
v klubu.

A: Kdyby se stala néjakd ndhld véc, jste schopni pruzné reagovat? Ztrdta sponzora atd.

C: Stalo se ndm to, kdyZ jsme prisli o diileZité partnery, ale zvlddli jsme to. Nese to sebou
riziko sportovniho vykonu, ale asi by nds to tiplné nepoloZilo, protoZe mdme financni re-
zervy.

A: Jak reaguji fanous$ci na sou¢asnou Duklu v porovndni s minulosti 15 let zpdtky? To bylo
hluché obdobi bez vysledkii.
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C: Doufdm, Ze to vnimaji pozitivné. Jsme hodné specifiéti. Nejsme jen hdzenkdr'sky klub,
jsme armddni klub a jsme vhimdni jako lampasdci. Troufnu si Fict, Ze velké mnoZstvi fa-
nouskii mdme napric republikou, misto v Praze. Nemdme vlastni kotel, ale snaZime se ho
ted’ budovat s fotbalem a docela se to dari. Na Duklu jsou podle mé dva pohledy vhimdni.
Ti, kteri ji berou a ti, kteri ji vyloZené nesndsi. My se snaZime s fandy pracovat, at' uz na so-
cidlnich sitich, ¢i vytvdrenim soutézi. Snazim se pracovat na tom, abychom pracovali pro
nase mladé hrdce a jejich rodice, aby tam chodili nejen lidi, co u nds hraji, ale i jejich ro-
dinni prislusnici. To se ndm ovsem dari aZ v nékolika poslednich letech. Hlavnhim
problémem je, Ze nemdme vlastni sportovni halu.

A: Jste na Ruzyni?

C: Ano, tam jsou oviem pouze dorostenecké kategorie a d¢ko a mladsi hraji v nafukovact
hale na Julisce, coZ je velice nepraktické. To vnimdm jako nejvétsi problém. Potrebovali
bychom prolinat kategorie, aby mladici znali Tomdse PetrZalu, aby védéli, kam to az mo-
hou dotdhnout. Oni ho znaji, ale nepotkdvaji ho pravidelné. Cili absenci haly vidim jako
nasi nejvétsi nevyhodu.

A: Mdte pldn na postaveni vlastni haly a zdzemi?

C: Plany samozi'ejmé mdme, ale to je vZdy obtizné realizovatelné. Chtéli bychom ovsem
hdzenkdrskou halu, o které uz uvaZujeme spoustu let a déldme pro to maximum.

A: Vnimaji fanousci klubu strategii také?

C: Vétsinou jsou fanousci naseho klubu rodinni p¥islusnici, kteti to aZ tolik nevnimayji.
Kteri spis i védi od svych kamarddii, co se v klubu priblizné déje a jak to vypadd. V tomhle
nemdme zatim na fanousky takovy vliv, aby vnimali strategii. Na tom se ted’ zacind praco-
vat s fotbalovym fanklubem. Jeho ¢lenové byli na osmifindle evropského pohdru a chystaji
se zase. Jednd se cca o 50-60 lidi, coZ zlepsuje vnimdni fanouskii jako celku. Méli jsme po-
prvé po 20 letech tiskovou konferenci. Tim se snaZime udélat krok k fanouskiim i médiim.

A: MiiZe to byt tvoji populdrni postavou?

C: MiiZeme za to vsichni ve vedenti, ale ano vyuZivdm své medidlni moZnosti, coZ je po-
trebné pro celou ¢eskou hdzenou.

A: Mdte néjaké specidlni vyhody?

C: Co se tyce cestovdni, tak je to urcité armddni letadlo, které ndm slouzi jako velkd

uspora casu a nikoliv financi.

Rozhovor s generalnim manazZerem klubu Pavlem Fararem
A (Autor): Nejprve bych rdd predstavil, co je takovym hlavnim cilem této prdce. Hlavnim
cilem prdce je zjistit, jak vnimdte samotnou strategii, jak jste sezndmeni s jejimi teoretic-
kymi vychodisky a jaky je rozdil mezi teorii a praxi ve vytvdreni strategie.

A: Nyni Vds poprosim o charakteristiku oddilu Dukla Praha, co je pro néj typické a proc by
ho méli stakeholderi podporovat?
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F (generalni manazer Farar): Jsme klub s tispésnou a bohatou hdzenkdrskou tradici.

V soucasné dobé patiime ke Spicce hdzené v Ceské republice ve vsech chlapeckych katego-
riich. Vzhledem k nasi minulosti, dobré image a transparentnosti je vyhodné nds klub
podporovat, protoZe to miiZe prinést oboustranny prospéch.

A: S tim souvisi otdzka, kolik clenti je uvniti* Dukly Praha?

F: Mdme registrovdno cca 200 ¢lenil. Zahrnul jsem jak realizacni tym, tak vSechny hrdce.

vs v s

A: Plati vsichni clenové clenské prispévky? Jakou tvori édst rozpoctu a do ceho jsou inves-
tovdny?

F: Clenské prispévky plati pouze hrdéi, nikoliv realiza¢ni tym. U mlddeZe tvori tato ¢dstka
urcité 40 - 50 % potiebného rozpoctu, ktery se vyuZivd na vybaveni, turnaje a cestovni vy-
lohy. Obecné se snazime prispévky investovat zpét do mlddeZe a provoz A tymu hradit

Z jinych prostredkii.

A: Vyskytuji se v oddilu néjaci profesiondlové?

F: Ano mdme. Jednd se o 5 osob na pozicich trenérii a vedeni klubu.

A: Kolik klubti viastné reprezentuje Duklu Praha?

F: Mdme 10 tymii. 2x mini, 2x ml. Zdky, 2x st. Zdky, 1x ml. dorost, 1x st. dorost, 1x B tym
muZzi a A tym muZi.

A: Jak je nastavend organizacni struktura v Dukle Praha a jak jsou v jejim rdmci delego-

vdny kompetence?

F: Nejvyssi slovo md reditel klubu, ktery je zodpovédny za findIni rozhodnuti. Pak ndsle-
duji jd, jakoZto generdIni manaZer a sportovni reditel Curda. Jé mdm na starosti
administrativu a jedndni s nékterymi finanénimi partnery. Daniel Curda je zodpovédny za
stavbu kddru a rovnéz nékteré partnery. V této trojici jsme zodpovédni za vedeni klubu.
Ndsleduji jednotlivi trenéri, kteri jsou zodpovedni za vysledky tymu. Sem patri trenér A
tymu Jan Josef a séftrenér Regiondlniho hdzenkdrského centra Pauza.

A: Kolik lidi se podilelo na tvorbé této organizacni struktury a pred jak dlouhou dobou
vznikla?

F: Takovéto véci resi nejuZsi vedeni. To znamend, Ze jsme se na ni podileli predevsim ve
vyse zminéné trojici zodpovédné za vedeni klubu. Tato struktura je cirka 10 let. Pochopi-
telné zapojujeme i trenéry a od roku 2014, kdy vzniklo Regiondlniho hdzenkdrské
centrum, je vyrazné zapojen i Pavel Pauza.

A: Domnivdte se, Ze se od pocdtku nového stoleti organizacni struktura zlepsila?

F: Ano, jednoznacné jsme mnohem efektivnéjsi a pomdhd ndam to lépe rozdélovat dané
ukoly i prildkat nové dobrovolniky.

A: Nyni se zaméFime na strategicky pldnovaci proces, ktery je takovym hlavnim tématem
diplomové prdce. Jaké jsou vase teoretické znalosti ohledné strategického pldnovaciho
procesu?

F: BohuZel mé znalosti jsou minimdlini.
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A: Dobre. Jak vlastné vnimdte tento pojem?

F: Pro nds to znamend stanovit si urcité cile, kterych bychom chtéli dosdhnout. Poté pro
né vytvorit podminky a ziskat prostiedky k jejich splnéni. Po urcitém Case je diileZité sta-
novené cile ohodnotit a pridat ndpravnd opatient.

A: V podstaté jste vyjmenoval velice diileZité body strategického pldnovaciho procesu,
nicméné teorie je pochopitelné podrobnéjsi. Domnivdte se tedy, Ze vyuZivda Dukla Praha
strategicky pldnovaci proces, pripadné kdy a pro¢ naposledy probéhl?

F: Nevim, jestli je to primo takto definovdno, ale urcité pldnujeme na zacdtku kazdého
rocniku, hodnotime na konci a v delsim horizontu urcité stanovujeme cile.

A: Dle teorie md strategicky pldnovaci proces pét fazi. Definice mise, vize a cil, strate-
gickd analyza, formulace a implementace strategie a jeji ndslednd kontrola. Pokuste se,
prosim, popsat, jaky byl priibéh jednotlivych cdsti planovaciho procesu v Dukle Praha.

F: Misi a vizi uZz mdme stanovenou dlouho. To vnimdm tak, Ze chceme nabizet co nejlepsi
hdzenkdri'skou kvalitu na tizemi Ceské republiky a hlavné motivovat déti k pohybu. Cile si
stanovujeme na kaZdou sezénu. V posledni dobé bylo hlavnim cilem omladit kddr a hrdt
evropské pohdry, coZ se povedlo. Analyzy si déldme predevsim konkurence a néjakych fi-
nancnich zdroji, jinak asi spis ne. Formulace a implementace si netroufdm odhadnout, co
jsme v jejich ramci délali. Nejspis prenesent pldnii do praxe. Kontrola je u nds pravidelnd a

Vv

rozsirend o ndpravnd opatreni.
A: Konkrétnéji co se tyce analytické Cdsti, kde jste to uZ naznacil. Analyzujete napft. po-

drobnéji konkurenci? Analyzujete klubové zdroje, déldte audity? Zndte pojem PEST

vs s

analyza, pripadné vyuZivdte ji?

F: Ano urcité analyzuje konkurenci, ale predevsim ze sportovniho hlediska. Vlastni audity
nedéldme, jelikoZ jsme pod kontrolou Ministerstva obrany. Pojem PEST analyza nezndm,
nicméné pravdépodobné nekteré jeji vystupy pouZivdme, i kdyZ ji nedéldme dle teoretic-
kych poznatkii.

A: Myslite si, Ze vds klub md tedy strategii?
F: Ano.
A: Domnivdte se, Ze jsou s touto strategii vsichni ¢lenové oddilu sezndmeni?

F: S hlavnim cilem naseho sportovniho klubu sezndmeni jsou, nicméné komunikace
v ramci oddilu je urcité potreba vylepsit. Na nejnizsich tirovnich a u rodicii téch nejmen-
sich chybi dostatec¢nd informovanost.

A: Jak vlastné vnimdte strategii v rdmci vasi organizace?

F: Urcité je diileZitd pro dalsi zlepSovdni a chod klubu. Jeji primé napojeni na organizacni
strukturu ndm pomohlo zefektivnit radu proces.

A: Zmenil byste zpétné nejakd rozhodnuti v priibéhu strategického pldnovaciho procesu?
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F: Ano, pokud bychom znali dokonale teorii a uméli s ni pracovat, tvorba strategie by byla
asi jednodussi. Navic vZdycky je spoustu diivodii ke zméné, protoZe nikdy nelze naprosto
presné predikovat, jak se véci vyvinou.

A: Posledni otdzka, domnivdte se, Ze vdm strategicky pldnovaci proces pomohl ve vyvoji a
zlepSeni chodu organizace a jak?

F: Urciteé diky strategickému pldnovacimu procesu dosahujeme lepsich vysledkii jak na
sportovnim, tak ekonomickém ¢i marketingovém poli. Nedéldme ho sice podle teorie, ale
stejné ndm slouZi k aplikovdni mnoha zmén v Dukle Praha, a proto jsme na dobré cesté
k lepsim zitrkiim.

Rozhovor s §éftrenérem Regionalniho hazenkarského centra Pavlem Pauzou

A (Autor): Nejprve bych rdd predstavil, co je takovym hlavnim cilem této prdce. Hlavnim
cilem prdce je zjistit, jak vnimdte samotnou strategii, jak jste sezndmeni s jejimi teoretic-
kymi vychodisky a jaky je rozdil mezi teorii a praxi ve vytvdreni strategie.

A: Charakterizujte, prosim, oddil Dukla Praha, co je pro néj typické a proc¢ by ho méli sta-
keholderi podporovat?

PP (Pavel Pauza): Nds klub md dlouholetou tradici, slavime tispéchy v domdcich i zahra-
nicnich soutéZich. V souc¢asné dobé se ndm velice dari novy koncept prdce s mlddeZi.

A: Kolik ¢lent, kteri se na uspéchdch podili md v souc¢asné dobé Dukla Praha?

PP: V soucasné dobé mdme v souctu hrdcii a veskerého realizacniho tymu néco okolo 200
Clenti.
A: Plati ¢lenové néjaké ¢lenské prispévky? Jakou ¢dst rozpoctu tvori a kam jsou ddle inves-

tovdny?

PP: Ano, vsichni hrdci plati prispévky, trenéri nikoliv. Tyto prostiedky ddle investujeme do
mlddeZe a mlddeznickych trenérii. Slouzi ndm také jako financovdni riiznych mezindrod-
nich turnajii. Nemdm presnd Cisla, kolik celkové rozpoctu pokryvaji, protoZe vétsina
financi jde z rezortu Ministerstva obrany, ale ndklady na mlddeZ pokryvaji priblizné
z40%.

A: Zminil jste cislo 200 ¢lent. Jsou nékteri z nich profesiondlové?

PP: Ano, profesiondlem je prezident klubu Orsdg, generdlni manaZer Fardr, jd a nékter{
hrdci z A tymu. Novd koncepce ovsem prindsi vice prostoru pro odchovance a tudiZ nepo-
Citdme, Ze by se pocet profesiondlnich hrdci rozsiroval.

A: Kolik tymii funguje v jejim rdmci?

PP: V soucasné dobé funguje v rdmci struktury Dukla Praha priblizné 10 tymi, protoZe
nékteré veékové kategorie podle sily rocnikii mdme zdvojené.

A: Jakd je tedy presné organizalni struktura Dukly Praha a jak jsou v jejim rdmci delego-
vdny kompetence?

PP: Struktura je rozdélend na dva ttvary. Prvni se nazyvda HC Dukla Praha a pod ten
spadd A tym a B tym. Druhym subjektem je T] Dukla Praha, neboli télovychovnd jednota a
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pod ni spadd mlddez. Za A tym zodpovidd prezident klubu Orsdg, sportovni Feditel Curda,
ktery rovnéz pomdhd sestavovat s trenérem Josefem tym a shdni bartrové partnery a ge-
nerdlni manazer Fardr, ktery se stard o administrativu. O mlddeZ se stardm jd, jakoZto Séf
Regiondlniho hdzenkdrského centra a miij asistent Ondrej Bilek.

A: Kolik lidi se podilelo na tvorbé této organizaclni struktury a pred jak dlouhou dobou ta
soucasnd vznikla?

PP: Hlavni slovo pri sestavovdni méli pochopitelné reditel klubu, sportovni feditel, mana-
Zer a trenér A tymu. ]d, jakoZto $éftrenér Regiondlniho hdzenkdrského centra jsem se

k nim pridal aZ po jeho pridéleni Dukle Praha v roce 2013. Ostatni spolu spolupracuji

v rdmci této organizalni struktury tusim od roku 2008.

A: Citite vylepseni v oblasti organizacni struktury organizace v priibéhu let?

PP: Rozhodné ano, delegovdni kompetenci a méné tikolii na jednoho ¢lovéka. RovnéZ citim

Vv

spokojenost z vnéjsiho prostredi z Fad fanouskii a sponzorti.

A: Prejdéme k hlavnimu cili prdce a tim je strategicky pldnovaci proces v Dukle Praha a
jeho odlisnosti od teorie. Jaké jsou viastné vase teoretické znalosti ohledné strategického
pldnovaciho procesu?

PP: Mé znalosti jsou velice povrchni.
A: Jak vnimdte tento pojem?

PP: DiileZité je si stanovit vizi a cil. Poté ndsleduji prakticky ovérené kroky a ndstroje k ri-
zeni zmén. Poté samotné provedeni téchto zmeén a na zdvér musi prijit vvhodnocenti, zda
jsou zmény povedené.

A: Na to, Ze mdte povrchni znalosti, ho vhimdte témeér dle teoretickych vychodisek. Vyu-
Zivd Dukla Praha viibec strategicky pldnovaci proces, pripadné kdy a pro¢ naposledy
probéhl?

PP: [ presto, Ze ho pravdépodobné nedéldm viibec dle teorie, strategické porady probihaji

vZdy pred zacdtkem jarni a podzimni Cdsti soutéZe. Resime zde financovdni, zmény v kd-
dru atd.

A: Troufl byste si popsat jednotlivé Edsti strategického pldnovaciho procesu v Dukle
Praha, kdy? uZ jste je témér trefil? Uplné presné sem radime definice mise, vize a ciltl, stra-
tegickou analyzu, formulaci strategie, jeji implementaci a evaluaci.

PP: Dobrd, pokusim se vysvétlit. Za misi povaZujeme nabizet kvalitni pohybové cviceni pro
mlddez, které usti azZ ve Spickovy Cesky hdzenkdrsky klub. Vize je vychovdvat mladé repre-
zentanty a cile jsou financni stabilita a sportovni tispéchy klubu. Analyzujeme finanéni
prostredi a konkurenci, ale tu spiSe ze sportovniho hlediska. Formulaci rozumim stanove-
nim stavu, ke kterému chceme dojit a zvoleni prislusné strategie, kterou poté
implementujeme a na zdvér kontrolujeme jeji odchylky. V nasem pripadé prosazovdni
mladych do A tymu, coZ je pro nds momentdlné dobi'e méFitelné.

A: Konkrétnéji co se tyce analytické dsti. Analyzujete napt. konkurenci? Analyzujete klu-
bové zdroje, déldte audity? Zndte pojem PEST analyza?
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PP: Jak jsem vyse zminil, konkurenci mapujeme casto. Persondlni audity déld reditel klubu
a sportovniho reditel, externé Zddné nedéldme. Financné jsme pod kontrolou Ministerstva
obrany. Pokud je PEST analyza zamérend na vnéjsi prostredi, tak tu vyuZivdime mini-
mdliné.

A: Myslite si, Ze vds klub md tedy strategii?
PP: Jednoznacné.
A: Domnivdte se, Ze jsou s touto strategif vSichni ¢lenové oddilu sezndmeni?

PP: Ne a snazime se to fesit. Pldnujeme zvdt na strategické porady co nejvétsi pocet lidi,
aby se povédomi o strategii rozsitilo v rdmci celé organizacni struktury.

A: Jak vnimdte strategii v rdmci vasi organizace?

PP: Nezbytnd soucldst fungovdni klubu, kterou kazdorocné obmériujeme a vylepsujeme.
V poslednich letech se ndm jeji stanoveni velice vydarilo a dari se ndm jak herné, tak i eko-
nomicky.

A: Zmeénili byste zpétné néjakd rozhodnuti v priibéhu strategického pldnovaciho procesu?

PP: Ano, vsechno se vyviji a je potieba upravovat strategii trendiim. Reformulace cilii a
mise je ¢asto podnétem pro navdzdni novych kontaktii.

A: Pomohl Dukle Praha strategicky pldnovaci proces ve vyvoji a zlepSeni chodu organi-
zace pripadné jak?

PP: Diky strategickému pldnovdni jsme se naucili kldst si cile, pro které pak hleddme fi-
nancni prostredky. Nedéldme vse podle ucebnic, ale umoZiiuje ndm to pak néjakym
zplisobem mérit vystupy organizace a tudiZ nasi uspésnost.

Rozhovor s brankairem A tymu Tomasem Petrzalou

A (Autor): Nejprve bych rdd predstavil, co je takovym hlavnim cilem této prdce. Hlavnim
cilem prdce je zjistit, jak vnimdte samotnou strategii, jak jste sezndmeni s jejimi teoretic-
kymi vychodisky a jaky je rozdil mezi teorif a praxi ve vytvdreni strategie.

A: Zacnéme tlvodni otdzkou. Charakterizujte, prosim, oddil Dukla Praha, co je pro néj ty-
pické a proc by ho méli stakeholderi podporovat?

P (Petrzala): V soucasné dobé je Dukla charakteristickd dobrou praci s mlddeZi a celkové
Sirokou hrdcskou zdkladnou. Vse je zapric¢ineno projektem ,,Hdzend do skol”, ktery sdm
osobné vedu spolu s dalsimi hrdci extraligového tymu. Dalsim stéZejnim bodem je historie,
protoZe jak nyni, tak predevsim za dob Ceskoslovenska dosahovala Dukla vyznamnych
uspéchii. VZdy byla lihni Ceskych reprezentantti, coZ ziistalo dodnes, jelikoZ v kaZdé kate-
gorii mdme alespon 3 reprezentanty. Letosni sezonu miiZzeme zhodnotit pozitivné i

z hlediska tspéchu v evropskych pohdrech, a proto si myslim, Ze se subjektiim vyplati spo-
jovat své jméno s tak dobrou znackou, jakou Dukla je.

A: Kolik ¢lenti se podili na uspéchdch organizace?

P: Pokud vezmu v potaz jak hrdce, tak realizacni tym, tak se pocet pohybuje okolo 180-
200 ¢lenti.
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vs v

A: Mdte ¢lenské prispévky? Jakou tvori ¢dst rozpoctu a do eho jsou investovdny?

P: Ano, tyto penize ziistdvaji na jednoté a jsou pouZité pouze zpét na rozvoj mlddeZe. Hra-
dime z nich trenéry, haly a turnaje. Sice v nepoméru poctu déti v jednotlivych kategoriich,
ale to uz je véc druhd. O to vice musime lobovat za svd muZstva my, co trénujeme ty nej-
mensi.

A: S tim souvisi, zda mdte v ramci organizace néjaké profesiondly? Myslim at' uZ hrace
nebo trenéry.

P: Ano, v tymu mdme nékolik profesiondlii. Prezident klubu, generdIni manaZer a nékolik
trenéril. Jd patrim k hraciim, kteri se mezi né mohou radit také i diky mé ¢innosti u mld-
deZe, ale hdzend v Ceské republice neni na vydélek, ale na uZiveni se.

A: Kolik tymii miiZe fungovat v ramci klubu, kdyZ mdte relativné dost trenéri?

P: Mdme 12 tymi, protoZe v nékolika vékovych kategoriich mdame i dva mancafty. To je
napr. v pripravce, v mini a mladsich Zdcich, ve starsich Zdcich. Po jednom tymu mdme pak
v mladsim a starsim dorostu. MuZské druZstvo md pak svoji rezervu, tedy B tym. Vrcholem

ledovce je pak extraligovy A tym.
A: Jakd je organizaclni struktura a jak jsou v jejim rdmci delegovdny kompetence?

P: Organizacni struktura je v celku jednoduchd. Nejvyssim predstavitelem je prezident
klubu, pod nim pak na stejné tirovni sportovni reditel a generdlni manazer s rozdilnymi
tkoly. Sportovni reditel se vice stard o sportovni tisek a generdIni manaZer o administra-
tivu. Ddle ndsleduje Séftrenér Regiondlniho hdzenkdrského centra a trenér A tymu. Ti jsou
zodpovédni za pripravu tymii na zdpasy. Ddle md kaZdd vékovd kategorie svého trenéra.

A: Kolik lidi se podilelo na tvorbé této organizacni struktury a pred jak dlouhou dobou ta
soucasnd vznikla?

P: Organizacni struktura v této podobé je néjakych 8 let a predevsim se na jejim sestaveni
podilel prezident klubu spole¢né s Danielem Curdou (sportovni feditel, pozn. autor) a Pa-
vlem Fardrem (generalni manaZer, pozn. autor).

A: Citite vylepSeni v oblasti organizacni struktury a organizace prdce celkové v priibéhu
let, které jste na Dukle strdvil?

P: Rozhodné za dobu, co v Dukle piisobim, se vSe mnohem vice zprofesionalizovalo. Mdme
vice Cinovnikii a dobrovolnikd, tudiZ pripadd méné prdce na jednoho ¢lovéka.

A: Prejdéme k hlavnimu cili prdce, a to je zjisténi prdce oddilu se strategickym pldnovacim
procesem. Jaké jsou vaSe teoretické znalosti ohledné strategického pldnovaciho procesu?

P: O strategickém pldnovacim procesu jsem slysel, ale moje znalosti jsou spiSe okrajové
z bakaldrského studia na vysoké skole.

A: Jak vnimdte tento pojem?

P: Vytvoreni dlouhodobého cile, stanoveni prostiedkii k dosaZeni tohoto cile, nastaveni
strategie, vytvoreni konceptu zahrnujici vS§echny sloZky klubu, prevedeni konceptu na nizst
slozky, uskutec¢néni konceptu, potom pravidelné kontroly, z nich vystupy a zdveéry. Pokud
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zdvér se shoduje s cilem, pokracujeme ddle ve zvolené strategii, pokud ne, tak hleddme
chyby. VZdy se vse odviji od stanovenych cilii.

vs 7

A: Vyuzivd Dukla Praha strategicky pldnovaci proces, pripadné kdy a proc naposledy pro-
béhnl?

P: Mdme riizné formy, klasicky pldnovaci proces je predsezonni, kde se stanovi cile. Velky
pldnovaci proces nastal ale pred dvéma roky, kdy se silné obménil tym, doslo ke zméné
koncepce, kterd je zaloZena stavét tym z talentovanych odchovancti. Jak se zatim ukazuje,
je to sprdavny smér. Kromé vysledkii to motivuje veskeré mlddezZnické trenéry i samotné
hrdce. Jesteé vice je zde kontrolovdna prdce mlddezZnickych trenérii, abychom opravdu vy-
chovdvali skvélé hrdce. U nejmensich je zase pozornost kladend na Sirokou zdkladnu déti.
Proces probéhl pred dvéma lety kviili tomu, Ze v Ceském hdzenkdrském prostredi jiZ nelze
mit 15 profiki, proto se musel nastavit novy koncept, ktery se ted’ snaZime dovést k doko-
nalosti.

A: Popiste, jaky byl priibéh jednotlivych ¢dsti pldnovaciho procesu v Dukle Praha. Radime
sem definici mise, vize a cilil, strategickou analyzu, formulaci, implementaci a evaluaci
strategie.

P: Misi je jasnd, byt stdle $pickovym hdzenkdri'skym tymem v ramci CR a pokud moZno sbi-
rat trofeje. Vize je takovd, Ze bychom v budoucnu rddi ptipravili mladé hrdce na
mezindrodni tiroverl, coZ se Ceské hdzené dlouhodobé nedari. Cile uZ jsem zminil vyse, coZ
je stavét tym na odchovancich. Analyzujeme maximdliné interni véci, jakoZto kvalitu pro-
cesti atd. V ramci formulace pokldddme koncept na vsechny vékové slozky.

V implementaci se pak snaZime realizovat vse, co jsme si naformulovali. Momentdlné pre-
devsim medidlni pozornost a co nejsSirsi zdkladna déti. V ramci kontroly porovndvdme
nase vstupy a vystupy a odchylky od stanovenych cili.

7z vz

A: KdyZ se vratim k analytické Cdsti o néco konkrétnéji. Analyzujete napt. konkurenci?
Analyzujete klubové zdroje, déldte audity? Zndte pojem PEST analyza, pripadné vyuZivdate
ji?

P: Dle informaci kontrolu provddi Ministerstvo obrany. Co se tyce konkurence, je sledo-
vdna, protoZe se kaZdoroc¢né snaZite posilit tym a zdroveri odrazit nabidky na vase hrdce.
Sledujeme ji tedy predevsim ze sportovniho hlediska. Sledovdny jsou i promo akce a soci-
dini sité, kde dnes md kaZdy klub webovky, Facebook a dalsi. PEST analyzu zndm trochu

z bakaldrského studia a rozhodné jeji vystupy vyuzZivdme, protoZe analyzuje vhéjsi pro-
stredi. Nedéldme ji vsak dle teoretickych vychodisek.

A: Myslite si, Ze vds klub md tedy strategii?
P: Urcité ano.
A: Jsou s touto strategii vSichni ¢lenové oddilu sezndmeni?

P: To je prdvé nds velky neduh, Ze informovanost o strategii a jeji ndsledovdni v rdmci or-
ganizaéni struktury nejsou na prilis vysoké tirovni. Méli bychom jasné stanovit hernfi styl,
ktery by byl praktikovdn od téch nejmensich az po A tym. Zdroveri bychom se méli sjedno-
tit v marketingovych krocich a zapojit co nejvice trenéry do celého procesu tvorby
strategie.
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A: Jak vnimdte vy sdm strategii v rdmci vasi organizace?

P: Za prvni dva roky se ukdzalo, Ze nastavend strategie je sprdvnd, tudiz ji v soucasné
dobé vnimdm velice pozitivné. Cesta k nasi vizi je ovsem jesté dlouhd a tudiZ musime stdle
hledat ty sprdvné lidi. Je potreba byt unitdrni a jit stejnym smérem nebo se s jedinci roz-
loucit.

A: Zmeénili byste zpétné néjakd rozhodnuti v priibéhu strategického pldnovaciho procesu?

P: Tohle je spiSe otdzka na management, ov§em jd sdm ve svém sportovnim Zivoté urcite,
tudiz pravdépodobné i oni by néco zmenili.

A: Domnivate se, Ze vdm pomohl strategicky pldnovaci proces ve vyvoji a zlepseni chodu
klubu a pripadné jak?

P: Urcité ndm strategicky pldnovaci proces pomohl, protoZe jsme si urovnali cile a priority
v klubu. Kladem je ohlas vsech ¢lenii naseho klubu i okoli, ve kterém klub piisobi.

Rozhovor s brankarem starsich dorostenci

A (Autor): Nejprve bych rdd predstavil, co je takovym hlavnim cilem této prdce. Hlavnim
cilem prdce je zjistit, jak vnimdte samotnou strategii, jak jste sezndmeni s jejimi teoretic-
kymi vychodisky a jaky je rozdil mezi teorii a praxi ve vytvdreni strategie.

A: Charakterizujte, prosim, oddil Dukla Praha, co je pro néj typické a pro¢ by ho méli sta-
keholderi podporovat?

B (Brankar starsiho dorostu): Jednd se o jeden z nejzndmeéjsich a nejiispésnéjsich od-
dilit hdzené. 0ddil Dukla Praha md bohatou historii a co se tyce tspésnosti, stdle se drzi
mezi nejlepsimi kluby ceské hdzené. V soucasné dobé reprezentuje velice tispésné i v Ev-
ropé a tudiZ tvori dobrou znacku i povést pro potencidlni partnery. Tradi¢ni je pro Duklu
Cerveno-Zlutd barevnd kombinace, kterd je na dresech i v logu. V hdzenkdrském prostredi
je zndmd predevsim ndro¢nymi tréninky, pevnou vili hrdcu a skvélym kolektivem hrdci i
funkciondrii.

A: S tim velice tizce souvisi, kolik ¢lenti md vase organizace?

B: JelikoZ se jednd o jeden z nejzndméjsich a nejvétsich oddilii, tak Dukla Praha md na
Ceskou republiku opravdu velky pocet hrdcii. Napriklad pouze v A-tymu je 21 ¢lenti. Hrdci
jsou rozdéleni hned do 10 kategorii, podle véku a vykonnosti. MiiZeme tedy mluvit o tom,
Ze klub Dukla Praha scitd priblizné 160 hrdci. Co se tyce realizacniho tymu, ten obsahuje
kromé reditele klubu, sportovniho reditele, generdlniho manaZera a Séftrenéra Regiondl-
niho hdazenkdrského centra ddle zhruba 15 trenérii, maséra a vedouciho druZstva.

A: Plati vsichni ¢lenové clenské prispévky? Do ¢eho jsou potom investovdny?

B: Ano, ¢lenské prispévky plati v§ichni hrdci. Pohybuji se okolo 3000 K¢ rocné. Jejich vliv
na rozpocet neni nikterak vysoky, jelikoZ ve financovdni hraje velkou roli Ministerstvo ob-
rany. Prispévky jsou investovdny do mlddeZe - predevsim vybaveni, soustiedéni atd.

A: Ur¢ité se v klubu najdou néjaci profesiondlové. Mdte v ramci organizace néjaké a plati i
oni prispévky?
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B: Ano mdme a i oni, pokud se jednd o hrdce, jsou povinni platit prispévky. Mezi profesio-
ndly miizeme radit reditele klubu, generdIniho manaZera Fardre ¢i séfa Regiondlniho
hdzenkadrského centra Pavla Pauzu. Z hrdcii je to treba Milan Kotr¢, ktery ptisobi v Ceské
reprezentaci a brankdr Tomds Petrzala.

A: UZ jste to naznacil, ale kolik tymii funguje v ramci Dukly Praha?

B: V Dukle Praha ptisobi 10 kategorii. Mdme mini i mladsi Zdky, starsi Zdky, oba dorosty a
muZsky A i B tym. V nékterych kategoriich jsou tymy dva.

A: S tim souvisi, jakd je nastavend organizacni struktura a jak jsou v jejim rdmci delego-
vdny kompetence?

vvvvvv

Orsdg, ddle pak sportovni reditel Daniel Curda a generdlni manazer Pavel Fardr. Dalsimi
cleny organizacniho tymu jsou trenéri Pavel Pauza a Jan Josef. Co se tyce rozdéleni kom-
petenci, tak o tom nemdm presné informace.

A: Kolik lidi se podilelo na tvorbé organizacni struktury a pred jak dlouhou dobou ta sou-
Casnd vznikla?

B: Systém, ktery je v oddilu Dukla Praha zaveden, trvd jiz nékolik let bez jakychkoliv vy-
raznych zmén. Od mého prichodu do Dukly k Zddnym zméndm, co se tyce organizacni
struktury, nedoslo. Nicméné mtij vék pochopitelné brdni hlubsi znalosti pomérti z minu-
losti.

A: Rozumim, ale i presto se musim zeptat, zda citite vylepSeni v oblasti organizacni struk-
tury organizace za dobu Vaseho piisobeni?

B: Musim rict, Ze se dari prildkat nové lidi, coZ znamend, Ze pracujeme efektivnéji. V le-
tosni sezoné se to projevilo napriklad tispéchem v evropskych pohdrech.

A: Prejdéme ke strategickému pldnovacimu procesu, protoZe je to hlavni cil prdce. Jaké
jsou vase teoretické znalosti ohledné strategického pldnovaciho procesu?

B: Upiimné o strategickém pldnovacim procesu slysim poprvé. Podle mé mezi nejdiileZi-
téjsi body patii obrovskd intenzita pripravy na sezénu, shdnéni penéz a hrdci a shanéni
kvalitnich pracovnikii.

A: Dobre a jak vnimdte tento pojem?

B: Nejsem si jisty, zda tento pojem vnimdm dobre, ale myslim si, Ze se jednd o pldn, kterym
Dukla Praha dosdhne co nejlepsich a nejvyraznéjsich tispéchii. Jako nejdiileZitéjsi body
vhimdm obrovskou intenzitu pripravy na sezénu, shanéni penéz a hrdci a shdnénfi kvalit-
nich pracovnikii.

A: Domnivdte se, Ze vase organizace vyuZivd strategicky pldnovaci proces, pripadné kdy a
proc naposledy probéhl?

B: Ano, domnivdm se, Ze Dukla Praha vyuZivd strategicky pldnovaci proces. Ovsem kon-
krétnéjsi dotazy, kdy naposledy probéhl, bych sméroval na funkciondre.
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A: Pravdépodobné nebudete védet, ale zkuste odhadnout, jaky byl priibéh jednotlivych
cdsti planovaciho procesu. Radime sem definici mise, vize a cilt, strategickd analyzu, for-
mulaci, implementaci a evaluaci strategie.

B: Urcité doslo ke stanoveni mise a vize a cilii. Odhaduji, Ze mise je udrZet Duklu neustdle
na vysluni ¢eské hdzené a vize vychovdvat Spickové hrdce pro zahranicni soutéZe. Cil byl
jednoznacné ligovy titul. Ve strategické analyze se pravdépodobné Dukla zamérila na
ohrozujici faktory a prekdzky jako jsou jiné hdzenkdi'ské tymy v zemi. Resila se urcité i fi-
nancni strdnka. Formulace nevim, ale domnivdm se, Ze je to aplikace vyse zminéného do
tréninkovych procesi. Implementace vnimdm jako udrZeni celého klubu v chodu a funkci-
onalité. Evaluace pak pro mé znamend kontrolu stavti.

A: Kdybych se mél konkrétnéji zamérit na analytickou cdst. Analyzujete napr. konkurenci?
Analyzujete klubové zdroje, déldte audity? Zndte pojem PEST analyza (analyzuje politické,
ekonomické, socidlni, technologické a legislativni prostredi ve stdtu), pripadné vyuZivdte
ji?

B: Dukla Praha si je samozi‘ejmé védoma veskeré konkurence, kterd miiZe v Ceské repub-

lice vzniknout. Za nejvdznéjsi povazuje Talent Plzeri. Co se tyce ostatnich analyz, tak jsem
o nich nikdy neslysel a netroufnu si odhadnout, zda je Dukla vyuzivd.

A: Na zdkladé vyse zminéného, myslite si, Ze vds klub md tedy strategii?
B: Ano, domnivdm se, Ze klub Dukla Praha md svoji strategii.
A: Domnivdte se, Ze jsou s touto strategii v§ichni clenové oddilu sezndmeni?

B: Domnivdm se, Ze vétsinou jsou clenové v ramci tymu sezndmeni s klubovou strategii,
nicméné zdleZi to také na zdjmu o chod klubu. Tudiz v sifeni strategie md Dukla urcité re-
zervy.

A: KdyZ se domnivdte, Ze Dukla strategii md, jak ji vnimdte v rdmci vasi organizace?

B: Domnivdm se, Ze strategie Dukla Praha je velmi dobrd, protoZe ddvd Sanci mladym se
prosadit a je zaloZend na dobré propagaci. Pokud vse bude probihat podle jednotlivych
bodii programti, miiZzeme se dockat i vyznamnych momentii.

A: Domnivdte se, Ze Dukle pomohl strategicky pldnovaci proces ve vyvoji a zlepseni chodu
organizace, pripadné jak?

B: Strategicky planovaci proces ndm ve vyvoji dle mého ndzoru, i kdyZ jsem nevédél, o¢
v ném presné jde. Vidim zde lepsi koordinaci, spoluprdci a dobrou ndladu. Rozhodné poci-
tuji i dobré finanéni zdzemi.

Rozhovor s Divakem A

A (Autor): Nejprve bych rdd predstavil, co je takovym hlavnim cilem této prdce. Hlavnim
cilem prdce je zjistit, jak vnimdte samotnou strategii, jak jste sezndmeni s jejimi teoretic-
kymi vychodisky a jaky je rozdil mezi teorii a praxi ve vytvdreni strategie.

A: Nyni Vds poprosim o charakteristiku oddilu Dukla Praha, co je pro néj typické a proc by
ho méli stakeholderi podporovat?
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DA (Divak A): Dukla Praha je klub, ktery jiZ od svého mlddi podporuji a zndm se s vétsi-
nou vedeni. Musim rici, Ze ji podporuji predevsim kviili uspésné minulosti a lidem, kteri se
o ni staraji. Ve je velice transparentni a vstricny pristup vedeni i trenérti ke v§em zdjmo-
vym skupindm je ta nejlepsi reklama.

A: Kolik se domnivdte, Ze md Dukla ¢lenti?

DA: Vzhledem k tizké vazbé na vedeni klubu vim, Ze pocet se pohybuje mezi 150 aZ 200
Cleny.

A: Vite néco o prispévcich v ramci klubu?

DA: Vim, Ze prispévky plati vs§ichni hrd¢i a suma neni nikterak horentni, tudiz si ji mohou
rodice dovolit bez problémii platit. Konkrétni vliv na rozpocty vdm asi Feknou lidé z ve-
deni.

A: Jak byste zhodnotil profesionalismus zvenci?

DA: Klub vystupuje na velice profesiondlni tirovni, a to i presto, Ze hdzend je v Ceské re-
publice amatérskym sportem. Dokonce jsou v rdmci Dukly Praha i profesiondlni hrdci, coz
mnoho tymii v extralize Fici nemiiZe. Lidé z vedeni jsou podle mych informaci rovnéz pro-
fesiondly.

A: Kolik klubti viastné reprezentuje Duklu Praha, pokud mdte presné informace?

DA: Pokud vim, tak kaZdd vékovd kategorie md sviij tym a nékteré dokonce dva. Bude to
néco okolo 10 tymii.

A: Jsou dostupné informace o organizacni struktuie klubu?

DA: Ano, celd je vyobrazend na webovych strdnkdch. Nejvyssi slovo md prezident Orsdg,
pod nim je byvaly reprezentant a souc¢asny generdlni manaZer Fardr. Sportovni reditel
Curda md na starosti média a je asi nejviditelnéjsi dukelskou postavou soucasnosti, pro-
toZe je casto v televizi jako komentdtor. Pak je zde mlddeZ, kterou md na starosti Pauza a

Bilek.
A: Domnivdte se, Ze se od pocdtku nového stoleti organizacni struktura zlepsila?

DA: Ano, protoZe drive tym stavél na profesiondlech, coZ stdlo mnohem vic penéz a ne-
neslo to s sebou ani Zddné vysledky. Dnes je koncepce stavéna na mladych, a to soucasné
vedeni zvlddd skvéle. Navenek navic vystupuji jednotné a silné.

A: Nyni se zamérime na strategicky pldnovaci proces, ktery je takovym hlavnim tématem
diplomové prdce. Jaké jsou vase teoretické znalosti ohledné strategického pldnovaciho
procesu?

DA: Mé znalosti jsou okrajové z mych studii, ale teorie i doba jde vpred.
A: Jak vnimdte tento pojem a jak se domnivdte, Ze probihd v rdmci klubu?

DA: Pro mé to znamend vytvorit urcitou koncepci, na zdkladé které by chtel klub fungo-
vat. Co je tzv. jeho posldnim a tim nejvyssim ¢eho by chtél v budoucnu dosdhnout. V dnesni
dobé je diileZité sehnat na cely proces finance a pro vSechny, kteri vds podporuji, jsou dii-

leZité vysledky, které jsou motivaci do dalsi prdce.
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A: Na zdkladé okrajovych znalosti, domnivdte se, Ze vds klub md tedy strategii?

DA: Ano a je velice dobre vidét, jak se rok od roku méni. Kdysi jsme méli spoustu prespol-
nich hrdcii a dnes se stavi predevsim na vlastnich odchovancich. Markantni jsou
strategické zmény v oblasti marketingu.

A: Domnivdte se, Ze jsou s touto strategii vSichni ¢lenové oddilu sezndmeni?

DA: Myslim, Ze to je hlavni neduh Dukly Praha, jelikoZ tieba trenéri téch nejmensich déti
Ci jejich rodice nemaji ponéti, jaky je vlastné cil klubu a jak by ho chtél v nejbliZsi dobé do-
sdhnout. Proto vidim velky prostor ve zlepseni komunikace v rdmci oddilu. Co se tyce
komunikace s ndmi fanousky, tak ta se prostrednictvim socidlnich siti velice zlepsila a

v podstaté se miiZeme velice ¢asto vyjadrovat, jak jsme spokojeni s dénim v klubu.

A: Myslite, Ze je potieba néco zménit v priibéhu strategického planovaciho procesu, aby
klub fungoval jesté lépe?

DA: VZdycky je prostor pro zlepSeni, avsak jd to zlepseni pozoruji uZ v priibéhu nékolika
komu z vedent, protoZe oni se staraji o strategicky pldnovaci proces a oni maji tu moc

néco zménit. Jad mizu maximdlné participovat na jednotlivych Cinnostech, dobrovolné po-
madhat pri tvorbé eventii a prispivat formou darti ¢i vstupného.

Rozhovor s Divikem B

A (Autor): Nejprve bych rdd predstavil, co je takovym hlavnim cilem této prdce. Hlavnim
cilem prdce je zjistit, jak vnimdte samotnou strategii, jak jste sezndmeni s jejimi teoretic-
kymi vychodisky a jaky je rozdil mezi teorii a praxi ve vytvdreni strategie.

A: Nyni Vds poprosim o charakteristiku oddilu Dukla Praha, co je pro néj typické a proc by
ho méli stakeholderi podporovat?

DB (Divak B): Dukla Praha je klub, za ktery jsem drive hrdl, a proto k nému neustdle
chovdm velkou ldsku. Je to tradicni klub, armddni klub, ktery md bohatou minulost a
vzhledem ke skvélym soucasnym vysledkiim i zdrnou budoucnost. Podpora se vyplati
obéma strandm, protoZe Dukle to pomtiZe k urcité stabilité a podporujici strané to pridd
kredit diky spojeni s tradicni znackou a oblibenou znackou, jakou Dukla je.

A: Kolik se domnivdte, Ze md Dukla ¢lenti?

DB: Drive méla Dukla pravdépodobné vice clentl, ale dnesni generace je plnd lenosti a po-
citact, tudiz odhaduji, Ze se clenskd zdkladna zuZila. Myslim, Ze v ramci klubu bude tak
150 ¢lenti i s realizacnim tymem.

A: Vite néco o prispévcich v rdmci klubu?

DB: Prispevky se platily vZdycky, a to uz v dobé, kdy jsem hrdval. V dnesni dobé to neni
jiné, akordt neustdle rostou, protoZe prondjem haly zdraZuje. Trenéri a ostatni ¢lenové re-
alizacniho tymu je urcité neplati, tudiZ to zbyvd na hrdcich. Predpokldddm, Ze jsou
investovdny predevsim do mlddeZe.

A: Jak byste zhodnotil profesionalismus zvenci?
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DB: Drive byla hdzend profesiondInim sportem a to predevsim v rdmci Dukly Praha.

V dnesni dobé je v oddilu pouze pdr hrdcu, kteri maji profesiondlni podminky a zbytek jsou
mladi talenti. Nicméné vedeni oddilti je velice profesiondlni, a to jak pristupem, tak i fi-
nancnimi podminkami. To jim ovS§em nebrdni v tom, aby méli sviij vlastni byznys.

A: Kolik klubti vlastné reprezentuje Duklu Praha, pokud mdte presné informace?

DB: KdyZ spocitdm vsechny kategorie od pripravek aZ po muZe a u nékterych vezmu v po-
taz, Ze jsou ti'eba 2 tymy v rdmci kategorie, tak to bude néjakych 9 aZ 11 tymii v zdvislosti
na sile roc¢niku.

A: Jsou dostupné informace o organizacni strukture klubu?

DB: Osobné se zndm, jak s reditelem Orsdgem, ktery je tim nejvyssim, tak s manaZery Fa-
rdrem a Curdou, tudiZ strukturu velice dobi'e zndm. Mimo jiné je mozné ji dohledat na
webovych strdnkdch klubu, které musi povinné ziizovat na popud Ministerstva obrany
jako kazdd soucdst armddni klubu Dukla.

A: Domnivdte se, Ze se od pocdtku nového stoleti organizacni struktura zlepsila?

DB: Myslim, Ze podminky pro hrdce jsou, co se tyce vybaventi lepsi, ale finanéni podminky
pochopitelné horsi vzhledem k pozici hdzené v republice. Co se tyce pracovnikii v ramci
klubu, tak téch je vice a Dukla je schopna prildkat i dobrovolniky, protoZe je Cest pracovat
pro tak slavny oddil. Vidim tedy posun vpred.

A: Nyni se zamérime na strategicky pldnovaci proces, ktery je takovym hlavnim tématem
diplomové prdce. Jaké jsou vase teoretické znalosti ohledné strategického pldnovaciho
procesu?

DB: O strategicky pldnovaci proces se stardm ve své firmé, tudiz vim, jaké md &dsti a co
hlavné obsahuje jeho tvorba.

A: Vyborné, jak si myslite, Ze probihd v ramci Dukly Praha?

DB: Posldni a vize klubu uZ je ddna dlouhd Iéta a je to poskytovdni co nejlepsiho pohybové
vzdéldni viem ¢lentim oddilu a predevsim pak byt Spickou hdzenkdi'ského ledovce v Ceské
republice. Vizi bylo vZdy vychovdvat velké hrdce, kteri budou schopni reprezentovat zemi
Ci prorazit v zahranic¢i. Pokud vim, velice diileZitou roli hraje analyza, kterou ovS§em Dukla
provddi okrajové. Zajimd se o legislativu a podobné zmény, ovS§em konkurenci prilis neresi,
maximdlné ze sportovniho hlediska. Analytické ndstroje tedy témér nevyuZivd. Formulace
probihd predevsim na bdzi co nejniZsich ndkladii a odliseni se od ostatnich prostiednic-
tvim ddvdni velkého prostor mladsim hrdactim. V ramci implementace pak plni vytycené
cile, coZ jsou mista v evropskych pohdrech a boj o titul v extralize. Kontrola je pravidelnd,

tu hlavni ovsem provddi Ministerstvo obrany.
A: Vidite tedy v rdmci oddilu strategii?

DB: Samozriejmé, kaZzdy klub md strategii, i kdyZ se tfeba neshoduje s teorii. Ve sportovni
organizaci je to vZdy trochu specifické a mélo by to byt upraveno podle prostredi, ve kte-
rém klub ptisobi.

A: Domnivdte se, Ze jsou s touto strategif v§ichni ¢lenové oddilu sezndmeni?
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DB: Domnivdm se, Ze v rdmci moZnosti jsou vSichni ¢lenové sezndmeni. Neni to jesté tiplné
jako napr. ve fotbale, kdy uZ odmala se jede pordd stejny herni styl a vsichni od déti po ro-
dice az dospélé kategorie jsou sezndmeni s koncepci, ale snazi se na tom Dukla pracovat.

A: Myslite, Ze by se dalo néco zménit v priibéhu strategického pldnovaciho procesu, aby
klub fungoval jesteé lépe?

DB: Moje heslo zni, Ze nikdy nenfi nic dokonalé, tudiZ prostor pro zlepSeni tam je. Co se
tyce financovdni, do toho prilis nevidim. Ale urcité je zde prostor prildkat vice déti k hd-
zené a jesté vice se vénovat marketingu. Co vim, tak neni Zadny specidlni pracovnik pro
néj, ale pouze dobrovolnici z fad hrdcii. I presto, Ze se propagace klubu velice zlepsila

v priibéhu let, vyclenil bych néjakého odbornika, coZ jsou ovsem dalsi ndklady.
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