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Nazev diplomové prace:

Kvalitativni studie tvorby strategie ve sportovni organizaci

Abstrakt:

Uspéch kazdé organizace je zaloZen na dobré strategii. Co je v$ak potfeba k tvorbé
dobré strategie a zdali je tato teorie platna i ve sportovnim prostiedi, tim se zabyvam
ve své diplomové praci. Konkrétné se zde zabyvam tvorbou strategie ve sportovnim
oddilu Won-hyo Trebon a tim, jak jeho vedeni pracuje v rdmci celého strategického
planovaciho cyklu. Cilem diplomové prace je zjistit, jakym zplisobem vedeni oddilu
k tvorbé strategie pristupuje. Zda tvorbu strategie povazuje za dilezitou. Jak
pripadné pristupuje k jednotlivym fazim strategického planovaciho cyklu a jak se
tato skutec¢nost odrazi na vykonu oddilu. Provedeny vyzkum je kvalitativni povahy
a je tedy prevazné zaloZen na rozhovorech se ¢leny oddilu, ktefi se ucastni tvorby
strategie. Vyzkum je dale doplnén dotaznikovym Setfenim a zlcastnénym
pozorovanim, z dlivodu zvyseni jeho validity. Vysledkem prace je zjisténi, Ze vedeni
oddilu povazuje strategii za dlleZitou, nicméné pfri jeji tvorbé nepostupuje v souladu
s teoretickymi vychodisky, vyplyvajici z reserse a syntézy odborné literatury tykajici
se strategie a strategického planovaciho cyklu. Tato skuteCnost, na zavér otevira
prostor pro pripadna doporuceni ohledné zlepSeni efektivnosti tvorby strategie
v daném sportovnim oddilu.
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Uvod

At uz se blizi termin odevzdani diplomové prace, diilezité jednani v praci, které
rozhodne o Vasi budouci kariére, splatka hypotéky nebo narozeniny milované
tchyné, jedno je jisté, spousta lidi dnes Zije ve velkém stresu. Zadejte do Google ,boj
proti stresu“ a vysko¢i Vam spousta odkazi, které Vas vyzyvaji bud’ ke koupi drahych
antidepresiv, anebo Vas usazuji do koZeného kiesla u pana doc. PhDr. na jeSté draZsi
psychoterapeuticka sezeni. Najdete ale také ¢lanky, které Vas nabadaji ke zdravému
Zivotnimu stylu a pravidelnému sportu. I ja patfim do skupiny lidi, ktefi si obcas
kladou otazku, pro¢ ma den pouze 24 hodin a dale patfim do skupiny lidi, kteri
v souCasné hektické dobé celi stresu pravidelnym sportem. Proto nékolikrat tydné
odkladam pocitac, skripta a starosti s bliZicimi se terminy a vénuji se bojovému
sportu Taekwon-Do v treboriském oddilu Won-hyo, kterému bych se chtéla vénovat
i po studijni strance ve své diplomové praci.

Nazev diplomové prace je Kvalitativni studie tvorby strategie ve sportovni
organizaci. Tématiim z oblasti strategického managementu je doposud vénovano
mnoho praci a studii, nicméné predmétem jejich zkoumani jsou vétSinou organizace
spadajici do ziskového sektoru. V soucasné dobé se stile castéji objevuji zminky
o strategickém fizeni v neziskovych, respektive v neziskovych sportovnich
organizacich a také se stale zvySuje pocet publikovanych vyzkumi pravé z této
oblasti (Stone et al., 1999; Chappelet a Bayle, 2005; Slack a Parent, 2006; Kriemadis
a Theakou, 2007; Domanski, 2011; Byers et al., 2012; Hoye et al., 2012; Robson et al,,
2013; Lussier a Kimball, 2014). Tyto vyzkumy byly provedeny na Sirokém vzorku
sportovnich organizaci a zamérovaly se na riizné aspekty strategického rizeni. Urcily
fadu klicovych faktori neziskovych sportovnich organizaci, odhalily strategické
postupy a modely strategického pldnovani, poskytly bohaty kontext pro studium
rady teoretickych konceptl. Dale poskytly empirické dikazy o zavislosti neziskovych
sportovnich organizaci na externich zdrojich, o nedostatku kontroly a o jejich
potrebé spravovat stale Castéji protichlidné pozadavky jejich stakeholdert apod.
(Stone et al., 1999; Kriemadis a Theakou, 2007; Allison a Kaye, 2015).

Vzhledem ktéto rostouci viditelnosti neziskového sektoru jsem se rozhodla
zpracovavat diplomovou praci na jiZ jmenované sportovni organizaci Won-hyo
Trebon, Taekwon-Do ITF, kterd do zminéného sektoru spada. Cilem této prace, jak
jiZ jeji ndzev napovida, je prinést kvalitativni studii toho, jak je ve vybrané sportovni
organizaci pracovano se strategii v ramci strategického planovaciho cyklu. Hlavni
problematikou, kterou se tedy budu zabyvat je, jak vedeni oddilu pristupuje k tvorbé
strategie. Zda tvorbu strategie povaZuje za dilezitou. Jak ptipadné pristupuje
k jednotlivym fazim strategického planovaciho cyklu a jak se tato skutecnost odrazi
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na vykonu oddilu. Pro splnéni hlavniho cile prace je zapotiebi zodpovédét nasledujici

vyzkumné otazky.

e VO1: Jak se vedeni organizace diva na pojem strategie Ci strategicky planovaci
cyklus?

e VO2: Jaké faktory, externi i interni, ovliviiuji strategii a strategicky planovaci
cyklus ve vybrané organizaci?

e VO3: Jakym zpiisobem organizace vychazi ze znalosti prostiedi, pri formulaci
a implementaci strategie?

e VO4: Jaky vliv ma tvorba strategie na vykon organizace?

Rovnéz tak je cilem prace poukazat na rozdilnosti v teorii a praxi. A vystupem prace

nasledné budou doporuceni pro zlepSeni efektivnosti tvorby strategie v dané

organizaci.

Viuvodu je nejprve predstaveno téma diplomové prace spolu s vymezenim
problematiky, které se tykd. Nasledné je uveden hlavni a dil¢i cil prace.
A v neposledni fadé jsou zde definovany vyzkumné otazky, jejichZ zodpovézenim
v praktické Casti, prostirednictvim kvalitativniho vyzkumu, bude dosazeno vsech cilt
diplomové prace. V teoretické ¢asti se nejprve zaméiim na samotny pojem strategie.
Konkrétné na to, jak pojem strategie definuji rizni autori v rtiznych obdobich.
Nezistane vSak pouze u obecné teorie strategie, ale zaméiim se také na specifické
definice strategie ve sportovnim prostiedi, respektive na to, jak je strategie
definovana autory, ktef{ se jiz strategickymi aktivitami v tomto prostiedi zabyvali.
Nutno dodat, Ze strategie a strategické planovani nejsou tytéz véci avSak fici, Ze jedno
v jejich vzajemném propojeni (Rypacek, 2005). Proto krom strategie, bude reSerse
a syntéza odborné literatury vénovana také strategickému planovacimu cyklu, a to
jak definici tohoto pojmu, tak i jednotlivym jeho fazim. Témi jsou strategicky smeér,
strategickd analyza, formulace strategie, implementace, kontrola a hodnoceni
strategie, a nejen zobecného hlediska, ale predevSim z hlediska sportovniho
prostredi.

V kapitole zabyvajici se metodikou prace, bude nejprve diskutovana kvalitativni
povaha vyzkumu, a jeho vyhody a nevyhody, které tento typ vyzkumu doprovaze;ji.
Stejné tak bude na zakladé resSerSe a syntézy odborné literatury diskutovan design
kvalitativniho vyzkumu. Na zadkladé stanovenych cili a vzhledem k povaze vyzkumu
budou uvedeny vyzkumné otazky. Dale bude vymezen vyzkumny vzorek tak, aby
prinesl co nejvice relevantnich informaci a také, aby co nejvice prispél k zodpovézeni
vyzkumnych otdzek. Zretel bude brana predevsim na volbu metod sbéru dat,
predevsim z toho divodu, aby bylo zabranéno namitkam tykajici se subjektivity.
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A vneposledni fadé bude tato kapitola podrobné popisovat pribéh sbéru dat
prostirednictvim dotaznikového Settreni, rozhovort a zicastnéného zpozorovani.

Prakticka cast bude nasledné rozdélena do tii kapitol. Prvni kapitola bude na
zakladé kvalitativniho vyzkumu, konkrétné na zakladé rozhovort, dotazniki
a zucastnéného pozorovani, prinaset konkrétni vysledky toho, jak v oddilu probiha
cely proces strategického planovani. A v kone¢ném disledku bude odhalovat, jak
vedeni zkoumaného oddilu vnima pojem strategie, a jak pristupuje kjeji tvorbé.
Druha kapitola bude vénovana diskusi a zhodnoceni vyzkumu, kde budou
diskutovana urcita doporuceni, ktera by do budoucna mohla zlepsit efektivnost
tvorby strategie tireboriského oddilu. Nutno dodat, Ze navrZena opatieni mohou byt
prijatelné pouze pro tuto konkrétni organizaci, jelikoZ nevyhodou kvalitativniho
vyzkumu je pravé jeho Spatna zobecnitelnost. A posledni kapitola praktické c¢asti se
bude zabyvat omezenimi, se kterymi jsem se v pribéhu tvorby diplomové prace
potykala.
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1 Strategie

KaZdy z nas, at’ uz v jakémkoliv kontextu ¢i oblasti, se urcité nékdy setkal s pojmem
strategie. Jedna se o témér zprofanovany koncept, o kterém dnes vSichni hovorii
iv béZné reci, ale ne kazdy skute¢né vi, co se pod nim skryva. Strategie je slovo mnoha
vyznami, a urcité nebude na Skodu se nejprve trochu ohlédnout a zjistit, kde
samotna myslenka strategie vlastné vznikla.

Strategie (strategos) je vyraz ptivodem z Recka (Jirasek, 2003). Vznikl ze dvou
slov: stratos, jehoZ vyznam je armada nebo vojsko a ze slova agein, coZ znamena vést.
Je to tedy pojem, ktery byl vytvoreny pro oznaceni fidicich ¢innosti ve vojenské
oblasti (Freedman, 2013). Strategie predstavovala velmi obtiZné uméni manipulace
s protivnikem, pouZiti Isti a nauku o valce a o jejim vedeni (Otto, 1906; Jirasek, 2003).
Strategie do managementu zacala pronikat aZ nékdy na pocatku Sedesatych let. Diky
vyzkumulm, které byly provedeny prevazné v USA a v zapadni Evropé, se dnes lze
setkat s celou fadou rtiznych definic strategie (Mallya, 2007). Jeden z prvnich autord,
ktery kdy provedl studii v oblasti strategie organizace (Byers et al., 2012) Alfred
D. Chandler (1962) ve své knize uvedl, Ze strategii lze definovat jako stanoveni
zakladnich dlouhodobych cili a zdméri podniku a prijeti smért ¢innosti a alokace
zdrojii pro dosazeni téchto cili. Henry Mintzberg (1978), ktery je povazovan za
predniho myslitele na poli managementu (Nickols, 2008), zase vidi strategii jako vzor
(pattern), plan (plan), manévr (ploy), pozici (position) a perspektivu (perspective).
Tedy prisoudil strategii hned nékolik vyznamd, které jsou vnimany jako nastroje, jak
se dostat z bodu A do bodu B, a které pomahaji manazerim lépe pochopit strategii
a proces jeji tvorby (Mintzberg, 1978; Beech a Chadwick, 2013).

Harvardsky profesor Michael E. Porter (1980), ktery se stal znamym diky vydani
své knihy Competitive strategy v roce 1980 (Nickols, 2008), a ktery je v soucasné
dobé povaZovan za autoritu v oblasti strategie (Kaplan a Norton, 2010), definoval
konkurenc¢ni strategii jako Siroce zaloZeny vzorec, urcujici jaka je konkurenceschop-
nost firmy, jaké budou jeji cile a jaka politika bude potrebna k dosazeni téchto cilt.
Podstatou formulovani konkuren¢ni strategie je dat do souvislosti firmu a jeji okoli.
Porter (1980) dale argumentoval tim, Ze spiSe neZ o strategii je lepSi mluvit
o nastrojich pro ziskani konkurenc¢ni vyhody organizace. Dalsi harvardsky profesor
a také redaktor casopisu Harvard Business Review (Nickols, 2008), Kenneth
R. Andrews (1980) formuloval strategii jako soubor rozhodnuti ve spolecnosti, které
urcuji a odhaluji jeji zaméry, ucely nebo cile. Tento soubor rozhodnuti dale produkuje
zakladni principy a plany, jak bude téchto cilti dosazZeno. Soucasné definuji rozsah
Cinnosti, ve kterém chce podnik plsobit, jakym typem ekonomické a lidské
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organizace je, nebo chce byt. A v neposledni fadé také urcuje povahu ekonomickych
a neekonomickych prinost, kterych chce spolecnost dosdhnout vici svym
stakeholdertim. Arthur A. Thompson a Alonzo ]. Strickland (1999), lidfi na poli
strategického managementu (Nickols, 2008), definuji strategii jako sled
organizacnich krokd a manaZerskych postupii pouZivanych k dosaZeni cili a ke
sledovani mise organizace.

VysSe uvedené definice nabizi pohled na to, jak se na strategii divaji rizni
autori v rtiznych obdobich. Nékteri ji definuji spiSe obecnéji a jini se zase poustéji do
rozsahlejsich definic. VSichni autori se vSak shoduji na tom, Ze se v pripadé tvorby
strategie jedna o stanoveni néjakého cile ¢i cilii spole¢nosti. V tomto bodé miizeme
spatrovat vznik vize do budoucna jakoZto prvek strategie. Dale se jedna o prijeti
néjaké politiky, zakladnich principi a organizacnich kroki, které povedou
k dosaZeni stanovenych cil{i, a v ramci kterych je nutné uvaZovat o slabych a silnych
strankach spolecnosti, o tom, jaké prilezitosti a hrozby prinasi okoli a v neposledni
radé o systematické a efektivni alokaci zdroji. Nasledné toto vSechno Ize vnimat jako
strategicky plan a nastroj pro ziskani konkurencni vyhody organizace a ziskani
lepSiho postaveni vii¢i konkurenci (Mintzberg, 1978; Andrews, 1980; Porter, 1980;
Chandler, 1990; Thompson a Strickland, 1999; Byers et al., 2012; Beech a Chadwick,
2013).

Strategie a strategické rizeni bylo po mnoho let spiSe orientovano na ziskovy
sektor (Mintzberg, 1978). Organizace jsou totiZ pod neustalym tlakem, aby vytvarely
strategie a prijimaly léty ovérené manazerské techniky a postupy. Ty obvykle zvySuji
efektivitu organizaci a jsou vzhledem k zostfenému konkuren¢nimu prostiedi
nezbytné k jejich preziti (Kaplan a Norton, 2010). Vedeni soucasnych spolecnosti se
ocita ve stale vice turbulentnim a dynamicky se ménicim prostredi (Jirasek, 2003).
Era rychlé globalizace, ve které se také soucasny trh nachazi, je spojena se stiranim
bariér mezi obory a s neustdle rostouci konkurenci na svétovych trzich (Mallya,
2007). A proto se rychle ménici prostredi, kterému je potfeba se neustile
prizplisobovat, jiz nedotykd pouze ziskového sektoru. Podobné jako ziskové
averejné organizace, tento tlak na zavedeni strategickych aktivit pocit'uji i neziskové
organizace, respektive neziskové sportovni organizace (Papadimitriou, 2007).

Dynamicky se ménici prostiedi je spojeno s velkym mnozZstvim nejistoty, ktera je
o to vétsi, pro malé sportovni organizace. Manazeri téchto organizaci musi provadét
sva rozhodnuti, ve stale vice turbulentnim prostiedi s nizkym podilem na trhu
a s limitovanymi lidskymi a finan¢nimi zdroji, coz jeSté vice zvySuje nejistotu

a hrozbu spojenou s prezitim organizace (Byers a Slack, 2001).
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Strategickymi aktivitami v téchto organizacich se doposud zabyvalo jiZ nékolik
autord. Jednim z nich je Russell Hoye (2012), ktery strategii ve sportovni organizaci
definoval jako proces urcujici smér a rozsah ¢innosti sportovni organizace s ohledem
na jeho schopnosti a na prostredi ve kterém organizace ptsobi. DalSimi autory jsou
napriklad Byers et al. (2012), podle kterych miiZe byt strategie definovana formalné
nebo neformalné, a priori nebo post hoc, jako plan, manévr, vzor, pozice, perspektiva,
nastroj nebo soubor cil{i, které naznacuji, jak vyuZzivat zdroje a jak realizovat dalsi
postup organizace. Hari Das (1990) strategii organizace prirovnava rovnou
k hernimu planu sportovniho tymu. Tedy napsal, Ze predtim, neZ tym vstoupi na
hristé, trenér se nejprve zaméruje na slabé a silné stranky jak svého tymu, tak tymu
svych protivnikl. Peclivé prostuduje predeslé Uspéchy i nedspéchy obou tymi
a jejich chovani na hristi. Jasnym cilem je vyhrat hru s minimalnim rizikem
a s minimalnim zranénim hraci. To znamena, Ze pokud to neni nutné, tak trenér
nepouzije vSechny své nejlepsi hrace, jelikoz ti mohou ziistat v zaloze pro budouci
hry nebo pro zachovani prvku prekvapeni. Hlavnim cilem je vyhrat zapas, a plan by
mél byt v pribéhu hry upravovan tak, jak bude vyzadovat situace. Das (1990)
pokracuje, a poukazuje na to, Ze zatimco fotbalovy nebo volejbalovy tym ma plan hry
pro kazdou hru a pro kazdého soupere, tak strategie organizace je dlouhodobéjsi
a musi se vyporadat s celou radou internich a externich otazek.

VySe uvedené definice opét nabizi pohled na to, jak se na strategii ve sportovni
organizaci divaji riizni autori. V definici, kterou predklada Hoye, l1ze spatiit urceni
strategického sméru, ktery by mél byt vsouladu se schopnostmi a prostiedim
organizace (Hoye et al, 2012). Byers et al., zase nabizeji doplnéni ¢i rozsireni
definice Henryho Mintzberga o to, jak v rdmci cesty z bodu A do bodu B pracovat se
zdroji a o navod, jak realizovat dalsi postup organizace (Mintzberg, 1978; Byers
et al,, 2012). Posledni uvedena definice, jejimZ autorem je Hari Das, je jiZ konkrétné
zasazena do sportovniho prostiedi. I pres to, Ze je zde strategie prirovnavana k planu
hry sportovniho tymu, Ize v ni spatfovat obecné prvky strategického planovaciho
cyklu. Mame zde definovani jasného cile hry a analyzu prostredi, pfi které se
organizace musi vyporadat s celou fadou internich a externich otazek. Dale analyzu
konkurence, kde by se dalo odkazat na Porterovu definici konkurenc¢ni strategie,
jejimZ cilem je dat do souvislosti organizaci a jeji prostiedi a ziskat tak, ¢i formulovat
konkurenc¢ni vyhodu organizace (Porter, 1980; Das, 1990; Byers et al., 2012).
A vneposledni fadé prizpisobovani planu hry ménicimu se prostiedi, ¢imzZ lze
poukazat na principy strategického mysleni, konkrétné na princip permanentnosti,
ktery pripomina fakt, Ze prace na strategii nikdy nekonci a je tfeba neustale sledovat
vyvoj faktor(, které strategii ovliviiuji (Das, 1990; Dedouchova, 2001).
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Obecné lze tedy rici, Ze tvorbou strategie se organizace aktivné podili na své
budoucnosti (Mallya, 2007). V dokonalém svété by se tvorba strategie, mohla tocit
Cisté jen okolo pozadavku maximalizovat Sance k dosazeni strategickych cild.
To ovSem neni moZzné, jelikoZ nepiijemnym aspektem strategického rizeni je jeho
komplexnost a mnohostranna povaha (Hoye et al., 2012). Johnson et al. (2006)
poznamenali nékolik dileZitych vlastnosti, které jsou se strategickym rozhodovanim
spojené. Strategie ma vliv na smér a rozsah cinnosti organizace z dlouhodobého
hlediska. Dale zahrnuje odpovidajici aktivity organizace s ohledem na jeji prostiedi
a vyzaduje odpovidajici cCinnosti organizace dle schopnosti jejich zdrojt.
A v neposledni radé je podstata strategie ovlivnéna nazory a oekavanim klicovych
stakeholdert. Vzhledem k témto vlastnostem neni tézké dojit k zavéru, Ze strategické
fizeni vyZaduje intenzivni chdpani jak organizace a prostiedi ve kterém se nachazi,
tak i dlisledki rozhodovani, které provadi (Hoye et al., 2012). V diisledku toho tvorba
strategie prochazi procesem, ktery obecné zahrnuje vyjadieni mize, vize a stanoveni
cil, analyzu externiho a interniho prostredi, formulaci strategie, jeji implementaci
a nasledné kontrolu a hodnoceni strategie. V literature se vramci toho procesu
muiZeme setkat hned s nékolika nazvy. Bud' je tento proces oznacovan jako proces
strategického Fizeni (Stone et al, 1999; Mallya, 2007), nebo jako strategické
planovani (Kriemadis a Theakou, 2007; Byers et al., 2012), anebo se mliZeme setkat
s oznacenim strategicky planovaci cyklus (Lussier a Kimball, 2014; Allison a Kaye,
2015).

»Sun-C” (2008, s. 11) pravil: vojeviidce, jenz vyjde z bitvy jako vitéz, si pred ni vse
diikladné promysli v chrdmu. Vojeviidce, jenZ bude poraZen, nevénuje mnoho casu
promysleni svych kroki. Ditkladnd rozvaha predchdzi vitézstvi, nedostatecnd rozvaha
privodi pordzku"“. Krom faktu, Ze strategicky zplisob mysleni ma ptivod ve vojenské
oblasti, tato definice také vyzdvihuje dtlezitost strategického planovani (Hoye et al.,
2012). Dale je nutné podotknout, Ze strategie a strategické planovani nejsou tytéz

jelikoZ kouzlo spociva v jejich vzajemném propojeni (Rypacek, 2005).

Strategie je stanoveni zakladnich dlouhodobych uceld, zamérd, a cilti spolecnosti,
prijeti smérti Cinnosti a alokace zdrojii pro dosaZeni téchto cild. Nastroj, ktery
prostiednictvim vymezeni souvislosti mezi spolec¢nosti a jejim prostiedim dava
vzniknout podstaté konkurenc¢ni vyhody a ktery urcuje, jak se spolecnost dostane
z bodu A do bodu B (Mintzberg, 1978; Andrews, 1980; Porter, 1980; Chandler, 1990;
Thompson a Strickland, 1999). Oproti tomu strategické planovani je proces
dokumentovani téchto rozhodnuti krok za krokem systematickym a deduktivnim
zplisobem, ktery ukazuje aktivity, které jsou treba prijmout k implementaci
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strategie, kym, s jakymi zdroji a kdy. Vysledkem tispésného strategického planovani
by mélo byt dopomoci jak ziskovym, tak neziskovym organizacim strategicky myslet
a ucinné predvidat a reagovat na dramaticky se ménici prostiredi (Bryson, 1995;
Glaister a Falshaw, 1999; Hoye et al., 2012).

Strategie je zjednoduSené plan nebo zplisob dosaZeni urcitého cile ¢i ur¢ovani
sméru. Planovani zahrnuje prevadéni strategie do konkrétnich cilti a voditko, jak jich
dosahnout (Allison a Kaye, 2015). Zptisob, jakym je strategicky plan vytvoren, zavisi
na organiza¢nim usporadani a jeho komponentech, tzn. na povaze vedeni organizace,
kulture, velikosti a sloZitosti prostiedi organizace, na odbornych znalostech lidi, kteri
strategické planovani provadi apod. (McNamara, 2007). Vzhledem ktomu, Ze
strategické planovani ma tendenci spojit planovani a rozhodovani, ma tedy smysl
uvazovat o ném jako o nastroji, ktery usnadiiuje rozhodovani napti¢ drovnémi
a funkcemi v organizacich (Taylor, 1984).

Existuje cela rada pohledii, modelt a pristupd pouzivanych v oblasti strategického
planovani (Kriemadis a Theakou, 2007; Byers et al.,, 2012). Goodstein et al. (1992)
navrhli trifazovy proces strategického planovani. V prvni fazi musi organizace
nejprve najit svou vlastni pozici pomoci zjisténi svych hodnot a formulace poslani.
Ve druhé fazi si musi stanovit strategicky smér. A ve tieti zavérec¢né fazi prichazi na
Fadu realizace strategie. Oproti tomu Nutt a Backoff (1992) navrhli, Ze strategické
planovani by mélo probihat hned v Sesti etapach. Nejprve by mély byt popsany
historické souvislosti. Dale by mélo probéhnout posouzeni dosavadni situace
s navaznosti na vypracovani programu ohledné Kriti¢nosti zjiSténych skutecnosti.
Nasledné by mély byt popsany strategické moznosti, na které by mélo navazovat
zhodnoceni jejich proveditelnosti. Zavérecnou etapou by méla byt implementace té
strategické moZnosti, kterd by za danych podminek byla vyhodnocena jako
provadét strategicky planovaci proces kriticky a proto pro néj navrhl tyto ¢tyri kroky.
Prvni je strategicka analyza a tvorba strategie. Druhym krokem je preklad strategii
do planu. Tretim krokem a predposlednim krokem je externi a interni komunikace

strategie a zavérecnym krokem je kontrola planu.

Zamérime-li se konkrétné na sportovni prostredi, tak prvnim, kdo navrhl proces
strategického planovani pro sportovni organizace, byl Trevor Slack (1997), ktery
predstavil dvé faze strategického planovani. Prvni fazi je formulace strategie, ktera
zahrnuje definovani mise, vize a hodnot organizace, dale analyzu externiho
a interniho prostredi a nasledné identifikaci a rozhodovani o vhodnych strategiich
pro danou organizaci. Druhou, a i zavérecnou fazi je poté implementace strategie, coz
obsahuje konec¢ny vybér konkrétni strategie, vhodné organizacni struktury, stejné

STRANA 22



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

jako i vhodného kontrolniho a integracniho mechanismu. Chappelet a Bayle (2005)
oproti Trevoru Slack argumentovali Ctyri faze strategického planovaciho cyklu -
analyza, vize, akce a kontrola. Vice méné se jedna o obdobné kroky, které definoval
Slack, nicméné rozloZeny do vice fazi.

Vyzkumi ohledné strategického planovani ve sportovnich organizacich nenf
mnoho. Nicméné provedené vyzkumy ukazaly, Ze se neziskové sportovni organizace
spiSe spoléhaji na jiné metody planovani, jako naptiklad na operativni planovani, coz
znamena roc¢ni stanoveni cili apod. Jiné vyzkumy zase ukazaly, Ze vétSina
neziskovych sportovnich organizaci planuji, kdyZ musi planovat, pricemz hlavnim
diivodem je reSeni problému se zdroji apod. (Schendel a Hofer, 1979; Nutt, 1984;
Crittenden et al., 1988; Jenster a Overstreet, 1990; Bryson, 1995). Nabizi se tedy
otazka, proc¢ by se organizace mély vénovat strategickému planovani? Planovani stoji
Cas, penize a planovat v souCasném nestalém a ménicim se prostiredi se mize zdat
zbytecné. Nicméné opak je pravdou, jelikoZ uspéSné strategické planovani jednak
zlepSuje zaméreni organizace a také napomaha zvySovat dopad jeji prace (Jirasek,
2003; Allison a Kaye, 2015). Nehledé na to, Ze se neziskové sportovni organizace
museji potykat s celou fadou interni i externich otazek a s riiznymi poZadavky, které
na né ze vSech stran doléhaji. Naprtiklad stoji tvaii v tvar ménicim se poZadavkim
svych klientt ¢i zakaznik(; jsou zavislé na externich zdrojich, coZ znamena, Ze musi
dochazet k jejich efektivnimu vyuZivani. Dale vétSina neziskovych organizaci trpi
nedostatkem kontroly a v neposledni fadé se hovofi o jejich potfebé spravovat stale
Castéji protichtidné pozadavKky jejich stakeholdert (Stone et al., 1999; Kriemadis
a Theakou, 2007; Allison a Kaye, 2015).

Strategické planovani napomdahd organizacim dosdhnout dvou duleZitych
vysledki. Jednim z nich je rozhodnuti o ucelu organizace a druhym je strategie
organizace (Allison a Kaye, 2015). V ptripadé, Ze se tedy organizace rozhodne pro
realizaci strategického ftizeni, jednou z nejvétSich vyzev, které jsou sportovni
manaZzeri vystaveni je boj s touhou nastavit strategii a prijmout opatieni s ni spojené
okamZité, nebo pokud moZno co nejrychleji. Pravé tady mliZe mnoho strategif
ztroskotat, jelikoz jejich tvorba je uspéchand a provedena nespravné. Musi se zkratka
vénovat vSem fazim strategického planovaciho procesu podrobné a peclivé (Hoye
etal, 2012).

Techniky, postupy a jednotlivé faze strategického planovani se liSi podle
konkrétniho autora (Kriemadis a Theakou, 2007; Nickols, 2008; Byers et al., 2012).
At uZ se jedna o obecné modely, nebo modely definované pfimo pro sportovni
organizace, vSechny se viceméné shoduji na nasledujicim postupu. V prvni radé

organizace urci svijj strategicky smeér, coz znamena, Ze musi vyjadrit svou misi, vizi
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a své cile (Goodstein et al., 1992; Slack, 1997; Stone et al., 1999; Slack a Parent, 2006;
Mallya, 2007; Nickols, 2008; Allison a Kaye, 2015). Dale plati, Ze strategie musi
vychazet z analyzy prostiedi organizace (Nutt a Backoff, 1992; Mintzberg, 1994;
Slack, 1997; Chappelet a Bayle, 2005; Mallya, 2007; Hoye et al., 2012; Robson et al.,
2013; Lussier a Kimball, 2014; Allison a Kaye, 2015). Ta je zaloZena na VRIO analyze,
PEST analyze (Mallya, 2007; Capon, 2008; Robson et al., 2013), Porterové modelu
péti sil (Jirasek, 2003; Mallya, 2007; Hoye et al.,, 2012; Margretta, 2012) a SWOT
analyze (Jirasek, 2003; Robson et al., 2013; Kovar et al., 2014; Allison a Kaye, 2015).
Dals$im krokem je formulace strategie, ktera probihda na trech turovnich - na
korporatni, business a funk¢ni drovni (Lussier a Kimball, 2014). V ramci business
urovné jsou formulovany tfi obecné (generické) strategie. Témi jsou strategie
zaméteni, odliSeni nebo strategie nakladového prvenstvi. Strategii na business
urovni sportovni organizace pouZziva kziskdni konkurencni vyhody pro své
konkrétni produkty ¢i sluzby. Volba konkrétni generické strategie je poté uzce
spojena se strategii na funk¢ni trovni (Slack, 1997; Slack a Parent, 2006; Mallya,
2007; Margretta, 2012). Samotné formulovani strategie zatim neprinasi vysledky, je
pouze prostiedkem, nikoli cilem. Aby strategie prinesla vysledky, musi byt
implementovana. TudiZ dalsim krokem je implementace strategie (Goodstein et al.,
1992; Nutt a Backoff, 1992; Mintzberg, 1994; Slack, 1997; Chappelet a Bayle, 2005;
Slack a Parent, 2006; Mallya, 2007; Hoye et al., 2012; Robson et al., 2013; Lussier
a Kimball, 2014; Allison a Kaye, 2015). Ta zahrnuje vybér vhodné organizani
struktury stejné jako vhodného kontrolniho a integra¢niho mechanismu (Slack,
1997; Chappelet a Bayle, 2005; Slack a Parent, 2006; Mallya, 2007; Allison
a Kaye, 2015). A nakonec je nutné si uvédomit, Ze strategie je pouze ziidka kdy
idealni napoprvé. Z toho divodu je dalsi a posledni fazi strategického planovaciho
procesu kontrola a hodnoceni strategie (Mintzberg, 1994; Mallya, 2007; Hoye et al,,
2012; Robson et al,, 2013; Allison a Kaye, 2015).
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Obrazek 1 - Strategicky planovaci cyklus

B Strategicky i
smer
Kontrola a < / \ > Strategicka
hodnoceni strategie analyza
Implementace Formulace
. —> .
strategie strategie

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Lussier a Kimball, 2014).
Na zavér je nutné podotknout, Ze prace na strategii nikdy nekond¢i a Ze strategicky
proces, respektive strategicky planovaci cyklus se nikdy nezastavi. V ramci snahy
dosahnout co nejlepsich vysledkii a vezmeme-li také v ivahu fakt, Ze soucasné
prostiedi je velmi proménlivé, je zcela béZné, Ze se proces neustale opakuje. Nebo Ze
se vramci tvorby strategie vedeni organizaci mezi jednotlivymi fazemi neustale
pohybuje tam a zpét (Hoye et al., 2012).

1.1 Strategicky smér

Prvni faze strategického planovaciho cyklu se nazyva strategicky smér (Hoye et al,,
2012). Jeden z divodd, pro¢ provadét strategické planovanti je vytvorit nebo znovu
potvrdit chapani toho, pro€ organizace existuje, a o co do budoucna usiluje. Nejvice
stru¢na odezva tohoto sdileného chapani lezi v misi a vizi organizace, stejné tak jako
v jejich hodnotach a cilech. Kazdy, kdo prijde do styku s organizaci, chce védét, jaké
jsou jeji cile a jaky je diivod jeji existence. To je otdzka, na kterou by meéla poskytnout
odpovéd mise. Lidé také chtéji védét, ceho se organizace snazi dosdhnout - jaka je jeji
vize. A v neposledni radé chtéji védeét, jaké jsou jeji presvédceni a hodnoty. Tedy
zasady, kterymi se organizace ridi (Allison a Kaye, 2015). Proto v ramci této faze
spole¢nost musi ucinit rozhodnuti, tykajici se jeji budoucnosti (Hoye et al., 2012).

STRANA 25



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

VSechny organizace existuji z néjakého diivodu (Byers et al., 2012). Mise neboli
poslani organizace urcuje jeji zakladni tcel a udava divody existence organizace
(Slack, 1997; Kriemadis a Theakou, 2007; Hoye et al., 2012; Robson et al., 2013;
Allison a Kaye, 2015). ProhlaSeni mise je kratky popis toho, co organizace déla, a pro
koho, ke splnéni tohoto ucelu (Allison a Kaye, 2015). Mise tedy odpovida na otadzku
,Kdo jsme a proc jsme tady?” (Mallya, 2007; Byers et al., 2012) nebo , Pro¢ organizace
existuje?” (Kriemadis a Theakou, 2007). Dale by méla definovat jaké sluzby, nebo
produkty organizace poskytuje, a pro koho (Hoye et al., 2012). To znamenag, Ze by
méla odrazet povahu podniku a zadkaznik, kterym se organizace snazi slouzit a ¢i
poZadavky se snazi uspokojit (Robson et al., 2013).

Nékteii autofi nazyvaji misi jako oficialni cile spolecnosti, které jsou subjektivni,
obvykle nejsou méritelné a zaroven vyjadruji zakladni hodnoty organizace (Byers
etal., 2012). Tyto vyroky hodnot se zamétuji na organizac¢ni chovani a principy, které
jsou zakladem toho, jak bude organizace spolupracovat se svymi zakazniky, partnery
a zucastnénymi stranami a dale jsou zdkladem ocekavani, které ma od svych

zaméstnancl (Robson et al.,, 2013).

Shrnout poslani organizace do jednoho kratkého odstavce mtizZe byt az prekvapivé
obtizné. Nicméné stanoveni poslani organizace, ¢i diskuse na toto téma, miize byt
vhodnou pfilezitosti pro hromadnou spolupraci jak zaméstnancl, tak vedeni
organizace. Pri formulaci mise se také berou v potaz poZzadavky jednotlivych
stakeholderti, ktefi jsou mnohdy pro neziskové sportovni organizace klicovi
a existencné dileziti. Je to prilezitost poslechnout si a zvazit rdzné nazory
a stanoviska jednotlivcli a dohodnout se na jednom zakladnim poslani. I kdyz se to
miZe zdat zvlastni, je tfeba, aby bylo nasledné vypracovano v pisemné podobé,
jelikoZ to sniZuje riziko strategické zamény. ProhldaSeni mise, by mélo byt
jednoduché, ale ucinné a inspirujici. Takova mise poté muize prostupovat organizaci
odshora az dolli a také mulze napomahat lidem na vSech urovnich rozhodovat se
o tom, co by méli délat a co by méli prestat délat. Krom toho hromadna spoluprace
pti definovani mise miiZe slouzit jako divod pro zaméstnance a ¢leny k identifikaci
s organizaci a dale je miiZe aktivné motivovat k hledani prilezitosti k lepSimu plnéni
mise organizace (Byers etal,, 2012; Hoye et al,, 2012; Allison a Kaye, 2015).

Mise slouZi jako zdklad pro strategicky planovaci cyklus a k predepsani sméru
organizace. Poskytuje kontext, ve kterém jsou urcené strategie formulovany
a kritéria, podle nichz jsou strategie hodnoceny (Slack, 1997). Mise vyjadruje ucel
organizace, a strategie tedy ztvarnuje to, ,jak“ organizace bude plnit své poslani.
Dilikazem tspéchu pro neziskové organizace totiZ nenf primarné zisk, ale je to pravé

plnéni mise (Allison a Kaye, 2015).
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Druhym krokem v ramci urcéeni strategického sméru je definovani ¢i prohlaSeni
vize. Zatimco mise urCuje ucel organizace a odpovida na otazku, ,Pro¢ organizace
'’

existuje?”, sdéleni vize odpovida na otazku ,Ceho chce organizace v budoucnu
dosdhnout?” (Byers et al.,, 2012; Allison a Kaye, 2015).

Vedeni organizace by mélo neustale premyslet o moZnostech i mezich organizace,
o vysledcich, kterych chce dosadhnout, o prostiedi, ve kterém se organizace nachazi,
a méla by neustale pracovat na své budoucnosti (Jirasek, 2003). Vize je model
budouciho stavu, ktery je postaveny na realnych predpokladech ohledné
budoucnosti. Je to model, ktery lidé a organizace mohou uskutecnit, skrz jejich
odhodlani a jednani. Predstavuje obraz uspéchu. To znamena toho, jak bude vypadat
uspéch v pripadé, Ze organizace dosahne svého ucelu (Allison a Kaye, 2015). Vize by
méla vymezit budouci stav a méla by zachytit, jak a v ¢em se organizace bude lisit. To
zahrnuje nejen jeji budouci pozici na trhu, ale také to, jaké to bude mit dopady na
stakeholdery organizace. To je zvlasté dilezité pro sportovni organizace veiejného
a neziskového sektoru (Robson et al., 2013).

Jednou z vyzev pro menSi sportovni organizace je pri rozvoji strategie skutecnost,
Ze jsou Casto soucasti vétsich organizaci. Coz znamena, Ze jejich vize musi odrazet
a podporovat vizi celé skupiny organizaci ¢i celého svazu. Hlavnim divodem je to, Ze
bude v souladu s ostatnimi zd¢astnénymi stranami a predevsim s témi, ktefi jsou
schopni poskytovat prostiedky na podporu provadéni strategie (Robson et al.,
2013).

Dobré prohlaSeni vize by mélo malovat jasny a jednoznacny obraz budoucnosti.
Proto by mélo byt kratké, inspirujici a nezapomenutelné (Robson et al., 2013). Je to
prohlaSeni, které deklaruje stiednédobé az dlouhodobé ambice organizace, to
znamenad Ceho chce organizace dosdhnout v obdobi zhruba kolem tri az pétilet (Hoye
et al, 2012). Velkou vyhodou dobie nastavené vize je, Ze podporuje mysleni
v dlouhodobém c¢asovém horizontu, inspiruje pracovniky a reprezentuje integritu,
coz vyrazné pomaha ke sdileni vyznamu cilii organizace (Mallya, 2007).

Vzhledem k tomu, Ze vize je odrazem stfednédobych az dlouhodobych ambici
organizace, tak cile slouzi jako takové mezistupné na cesté k celkové vizi. Odrazeji
uspéchy, ke kterym je nutné dospét, aby organizace dosahla své vize. Napiiklad,
nachazi-li se sportovni klub ve spodni casti Zebticku, a jeho vize je umistit se
v pristich nékolika letech na nékterém z prvnich tfech mist, jeho cilem mize
napriklad byt, polepsit si kazdou sezénu alespon o dvé mista. Tim, Ze bude sportovni
klub priibéZné dosahovat svych cili, miiZe nakonec dosahnout i své vize (Hoye et al,,
2012).
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Cile predstavuji specifické stavy, kterych chce organizace svou ¢innosti dosahnout.
Také by mély byt v souladu se stanovenym poslanim organizace a zaroven by jejich
plnéni mélo napomahat dosahovani vize (Mallya, 2007) a feSeni otazek nebo
problémt, kterym organizace celi (Kriemadis a Theakou, 2007). Cile obchodnich
spolec¢nosti se vétSinou tykaji zvySovani trzniho podiluy, respektive ziskani vedouctho
postaveni na trhu, anebo se vztahuji k finan¢ni vykonnosti spole¢nosti ¢i zvySeni
kvality poskytovanych vyrobkl nebo sluzeb (Mallya, 2007). Naproti tomu cilem
neziskovych sportovnich organizaci, jak jiZ jejich oznaceni napovida, neni tvorba
zisku (Baker a Esherick, 2013). Jedna se spiSe o socidlné orientované cile, které
zahrnuji predevsim uspokojovani oCekavani stakeholderi (Torres-Coronas, 2012),
soudrznost a celkové zdravy Zivotni styl (Wolsey et al., 2012). I kdyZ ucelem téchto
organizaci nenf tvorba zisku, tak i ony se snazi maximalizovat sviij vynos. Nicméné
diivodem neni generovani cistého zisku, ale jen dalsi snaha dosdhnout stanovenych
cili, to znamend, Ze rozpoctovy piebytek investuji zpét do své cinnosti (Baker
a Esherick, 2013).

Cile jsou zamérené na to, co bude organizace délat, jak v kratkodobém, tak
v dlouhodobém ¢asovém horizontu a poskytuji stavebni kameny pro implementaci
strategie (Robson et al, 2013). Dobfe formulované cile mohou manaZerim
a ostatnim zaméstnancim dopomoci v takovych oblastech jako je motivace,
snadnéjsi rozhodovani ¢i posouzeni vykonnosti organizace (Slack a Parent, 2006;
Byers et al., 2012). Cile se obvykle nachazeji v kazdé hlavni provozni c¢innosti
organizace. Jsou stanoveny na poli financi, marketingu, lidskych zdroji, anebo
napiiklad z hlediska vykonnosti (Hoye et al, 2012). Zakladnim predpokladem
procesu hodnoceni vykonnosti, je mit pevny zaklad v podobé vhodné stanovenych
cili a postupti, prostrednictvim kterych bude uvedenych cili dosazeno (Robson
etal., 2013).

Cile musi byt stanoveny tak, aby je bylo moZné sledovat, mérit a nakonec
vyhodnotit. Bez takto stanovenych cili by nebylo mozné urcit, zda je organizace
uspésna C¢i nikoli (Robson et al,, 2013). To znamend, Ze by vSechny cile mély byt
zaloZeny na metodé SMART (Mallya, 2007; Wolsey et al., 2012; Robson et al.,, 2013;
Allison a Kaye, 2015). Kazdy cil by mél byt specificky (specific), métitelny
(measurable), dosazitelny (actionable), relevantni (relevant) zhlediska zdroji
a nakonec ¢asové ohranic¢eny (time-phased), (Mallya, 2007; Allison a Kaye, 2015).

Prvni fazi strategického planovaciho cyklu je urcCeni strategického sméru.
V priibéhu této faze se organizace soustiedi predevsim na definovani své mise, vize
a cilf, kterych chce dosahnout na cesté k celkové vizi (Hoye et al.,, 2012). Smyslem
urcenf strategického sméru je, aby si spolecnost uvédomila jaky je jeji zakladni tcel
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a dlivod jeji existence, tedy jaké ma poslani (Allison a Kaye, 2015). Dal$im diivodem
je, aby organizace premyslela o tom, ceho chce v budoucnu dosahnout a jaké jsou jeji
strednédobé az dlouhodobé ambice, tj. 0 své vizi. A v neposledni radé by se méla
zamyslet, respektive by méla stanovit, jaké jsou jeji cile, jelikoZ ty shrnuji priibéh
zamysSlenych operaci organizace na cesté k celkové vizi (Byers et al., 2012), zaroven
davaji smysl stanovenému poslani organizace a dale jsou dtleZité pti formulaci
strategie (Mallya, 2007).

Urcenti strategického sméru mohou ovlivnit nasledujici faktory. Jsou to zkuSenosti
podniku z minulosti, mnozstvi dostupnych zdrojd, okoli, ve kterém organizace
plisobi a vztahy mezi organizaci a vSemi zainteresovanymi osobami (Mallya, 2007).
To znamen, Ze dalSim krokem v procesu strategického rizeni je analyza externiho
a interniho prostiedi organizace (Goodstein et al., 1992; Slack, 1997; Stone et al,,
1999; Slack a Parent, 2006; Mallya, 2007; Nickols, 2008; Allison a Kaye, 2015).

1.2 Strategicka analyza

VSechny organizace jsou subjekty, podléhajici sildm jak externiho, tak interniho
prostiedi (Allison a Kaye, 2015). Pravé proto, musi strategie organizace vychazet
z kvalitni analyzy okoli, které na ni a na jeji ¢innost ptisobi (Nutt a Backoff, 1992;
Mintzberg, 1994; Slack, 1997; Chappelet a Bayle, 2005; Mallya, 2007; Hoye et al.,
2012). Druhou fazi strategického planovaciho cykluy, je tedy analyza prostredi, ve
kterém se organizace nachazi (Goodstein et al., 1992; Slack, 1997; Stone et al., 1999;
Slack a Parent, 2006; Mallya, 2007; Nickols, 2008; Allison a Kaye, 2015), respektive
strategicka analyza (Hoye et al., 2012).

Nékteri autoii uvadéji, Ze organizace provadi analyzu prostiedi jeSté pred
definovanim své mise, vize a cilii. Tedy, Ze prvni fazi strategického planovaciho cyklu
neni urceni strategického sméru, nicméné provedeni strategické analyzy (Nutt
a Backoff, 1992; Mintzberg, 1994; Chappelet a Bayle, 2005; Hoye et al., 2012; Robson
et al.,, 2013). Dvodem je, Ze organizace se nachazi v neustale se ménicim prostredi
(Jirasek, 2003), coz ma za nasledek, Ze se jeji strategickd pozice miize ménit. Tim, Ze
v ramci strategického planovaciho cyklu bude prvné provedena analyza prostiedi,
muZe organizace pri urCovani strategického sméru vychazet ze své aktualni pozice,
Ci situace. Pripadné muze organizace provést kombinaci obou variant. Nejprve urci
strategicky smér, nasledné provede strategickou analyzu a poté skutecnosti zjisténé
v priibéhu strategické analyzy mohou vést k reformulaci mise, vize a cili organizace
(Johnson et al., 2006).

Ukolem strategické analyzy neni vyvinout pojednani o tom, jak se svét kolem
organizace meéni. Vtéto fazi je uUkolem organizace najit a zamérit se na
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nejvyznamnéjsi sily, respektive faktory, které na ni a na jeji ¢innost ptlisobi jak
vramci externtho (makro a mikrookoli), tak v ramci interniho prostredi (Allison
a Kaye, 2015).

Obrazek 2 - Schéma prostiedi organizace
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Mallya, 2007).

Externi prosttfedi je doslova velky Siry svét, ve kterém organizace ptlisobi (Capon,
2008). Faktory, které mohou ovlivnit strategii dané organizace, se mohou pohybovat
od faktort lokalniho charakteru, aZ po zalezitosti na svétovych trzich, které maji vliv
na celé odvétvi a ekonomiku. Prostredi, se vsoucasné dobé také vyznacuje
dynamickou, komplexni a proménlivou povahou (Byers a Slack, 2001; Jirasek, 2003;
Robson et al,, 2013) a orientovat se vném je pro organizace velmi naro¢ny ukol.
Nicméné analyza okoli je nutng, jelikoZ jeho dynamicka povaha vytvari jak prekazky,
problémy a otazky, kterym musi organizace celit, tak i prilezitosti, které by
organizace meéla efektivné vyuZzit (Robson et al, 2013). Soucasné turbulentni
prostiredi miiZe napiiklad zahrnovat zmény v politickych, ekonomickych, socialnich,
demografickych, pravnich a technologickych trendech. Nebo s sebou miiZe piinaset
zmény v potiebach populace, ve vyvoji sluZeb, nebo zmény v konkurenci. Anebo
obecné miize vyvolavat zmény, které budou mit vliv na pozadavky stakeholderi
dané organizace (Allison a Kaye, 2015).

Analyzou externiho prostredi se tedy rozumi analyza trendl a problém, které
ovliviiuji organizaci a jeji aktivity. Dale resi dilezité otazky a zmény, které jsou nebo
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mohou byt vyznamné a na které organizace musi reagovat, nebo na které musi byt
pripravena reagovat. A v neposledni radé identifikuje, zda jsou zjiSténé skutecnosti
pro organizaci prilezitosti, kterych by méla efektivné vyuzit, anebo naopak hrozby ¢i
prekazky, které musi organizace prekonat a jak (Allison a Kaye, 2015).

Utelem analyzy externiho prosttedi je zaloZit strategii organizace na realité svéta
kolem ni (Allison a Kaye, 2015). Rozsah vliv{, respektive faktord, v rdmci vnéjsiho
okoli vytvari pro organizaci fadu vyzev a prileZitosti. Cilem je vytvorit takovou
strategii, ktera spliiuje vyzvy a pozadavky externiho prostredi, coZ je pravdépodobné
procesu (Robson et al.,, 2013). Klicovym prinosem toho, Ze organizace vypracuje
kvalitni analyzu externiho prostiedi je vétsi diivéryhodnost, ktera je promitnuta do
formulace strategického sméru. A dal$im pfinosem je fakt, Ze zpracovanim kvalitn{
analyzy si organizace vytvori pevnou zakladnu pro své dalsi strategické aktivity
(Mallya, 2007).

Prijetim vhodnych metod a modell lze pochopit souvislosti mezi organizaci
a externim prostfredim a umoZiuje tak provadéni ucinného a efektivniho
rozhodovani (Robson et al., 2013). NejpouZzivanéj$im piistupem analyzy makrookoli
organizace je PEST analyza (Jones a Hill, 2013). Jedna se o analytickou techniku, jejiZ
nazev je akronym pro riizné typy vnéjsich faktord, které jsou v ramci této metody
analyzovany (Kovar et al., 2014). PEST analyza tedy zahrnuje politické, ekonomické,
socialni a technologické faktory, popripadé trendy, které maji vliv na organizaci
(Mallya, 2007; Capon, 2008; Jones a Hill, 2013; Robson et al., 2013; Kovar et al,,
2014). JelikoZ nazev analyzy je sloZeny z pocatecnich pismen faktorli v analyze
obsazenych, tak jeji ndzev ovlivituje povahu zkoumanych faktorii. Samotna PEST
analyza totiZ nemusi byt vhodna pro vSechny typy organizaci, a proto se v odborné
literature mizeme setkat s riznymi modifikacemi této analyzy. Napriklad se uvadi
PESTLE, coz jsou faktory identické s PEST, ale jesté navic se zde objevuji legislativni
a ekologické faktory (Mallya, 2007; Kovar et al., 2014). Dale se mize setkat napriklad
s STEEPLED analyzou, kterda ma opét stejné faktory jako PESTLE, ale tentokrat jsou
navic pridany etické a demografické faktory (Kovar et al., 2014) apod.

Samotna a zjednoduSena varianta PEST, se tedy zabyva pouze politickym,
ekonomickymi, socidlnimi a technologickymi faktory (Mallya, 2007; Capon, 2008;
Jones a Hill, 2013; Kovar et al., 2014). Co se tyce politickych faktort, tak kazda
organizace by méla mit schopnost posoudit stavajici ¢i potencialni politickou silu
(Robson et al., 2013). Dale by méla mit piehled naptiklad o stabilité vlady, o vydajich
vlady (predevsim do oblasti sportu), o tom, zda bude vlada ovliviiovat zakony nebo
dané v daném odvétvi, anebo napriklad jaké ma vztahy s ostatnimi zemémi (Mallya,
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2007). Z hlediska ekonomickych faktorli, je zde zkoumdan vliv lokalni, narodni
a svétové ekonomiky na danou organizaci (Kovar et al., 2014). Neziskové sportovni
organizace jsou do urcité miry ovlivnény ekonomickymi trendy a jejich vyvojem. Je
to z toho dlvodu, Ze vyvolavaji jak rozsah prilezitosti, tak hrozeb (Mallya, 2007),
které jsou spojené piredevsim s financovanim a Zadostmi o dotace, které jsou mnohdy
pro preZiti neziskovych sportovnich organizaci rozhodujici (Robson et al., 2013).

Analyza socialnich faktord je pro neziskové sportovni organizace velmi dileZitym
bodem. Tyto faktory totiZ mohou znacné ovliviiovat jak poptavku po zboZi
a sluzbach, tak i nabidku, kam mutizeme zaradit napriklad ochotu pracovat v takové
organizaci (Mallya, 2007). Vtéto casti PEST analyzy vedeni organizaci muze
zajimat Zivotni styl obyvatelstva, mnozZstvi volného Casu, ktery lidé maji a jak jej travi,
jaké maji piijmy a jejich rozdéleni (Byers a Slack, 2001), nebo rizné socialni trendy
a demografické zmény (Mallya, 2007). Poslednimi zkoumanymi faktory v rdmci PEST
analyzy jsou technologické faktory. Zde se organizace zaméruji na dopady, které na
ni maji stavajici ¢i nové vyspélé technologie (Kovar et al., 2014). Pro neziskové
sportovni organizace mohou byt z hlediska téchto faktori zastiesujici predevsim
technologie, umoziujici komunikaci se stakeholdery organizace. Tedy socialni sité,
medialni technologie a komunikace, ¢i stary dobry email, nebo dokonce
rozmistovani letdkli a plakati apod. Hlavni je védét, kjakym technologiim maji
stakeholderi pristup a jakym zptisobem s nimi nejefektivnéji komunikovat (Robson
etal., 2013).

Podstatou ¢i ukolem PEST analyzy neni vypracovat vycerpavajici seznam faktort,
nicméné vybrat pro kazdou skupinu faktori ty nejvyznamnéjsi, jez maiji
bezprostiedni vliv na organizaci (Kovar et al., 2014). Dale by organizace méla
zhodnotit jejich budouci vyvoj, ndsledné by organizace méla zjistit, jaky vliv tyto
zmény na ni budou mit, jaké mozné dopady budou mit na jeji strategii a jak nejlépe
tyto dopady zohlednit pti formulaci strategie. PEST analyza je analyzou takzvaného
makrookoli organizace, tedy obecného okoli.

Druhou urovni externi analyzy je analyza mikrookoli. To znamena analyza okoli
oborového, ve kterém organizace zkouma své postaveni v podnikatelském prostredi
(Mallya, 2007). Zde se organizace dostava do primého kontaktu se svymi
stakeholdery, mezi které se radi predevSim konkurence, zdkaznici a dodavatelé
(Jirasek, 2003; Mallya, 2007; Hoye et al., 2012; Margretta, 2012; Kovar et al., 2014).
Vramci analyzy mikrookoli mohou organizace vyuzit model, ktery predstavil
Michael Porter a ktery se zaméruje na strukturu a jednotlivé slozky odvétvi (Byers
et al, 2012). A to konkrétné na identifikaci rivality mezi konkurenty uvniti odvétvi,

na hrozbu vstupu novych firem do odvétvi, na hrozbu substitu¢nich vyrobki ci
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sluzeb vodvétvi a na vyjednavaci silu zakazniki a dodavateli v ramci
odvétvi (Jirasek, 2003; Mallya, 2007; Byers et al., 2012; Hoye et al., 2012; Margretta,
2012; Porter, 2013; Kovar et al., 2014). Tak zvany Portertiv model péti sil je bézné
pouzivany nastroj pro popis konkurenc¢niho prostiedi organizace, které ma zasadni
vliv na strategii organizace (Porter, 2013).

Obrazek 3 - Portertiv model péti sil

Hrozba nové
vstupujicich do

odvétvi
h 4
Vyjednavaci sila Intenzita rivality Vyjednavaci sila
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3
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Hill et al., 2016).
Prvni silou v ramci Porterova modelu péti sil je intenzita rivality mezi konkurenty
v odvétvi. Intenzita soupereni je odrazem usili, které organizace vkladaji do snahy
ziskat vyssi trzni podil (Mallya, 2007) a snahy vyuzit prilezitosti, ktera povede
k lepsimu postaveni na trhu (Kovar et al., 2014). Rivalita mlZe mit mnoho riznych
podob, napiiklad sniZovani cen, zavadéni novych produktl ¢i sluzeb, investice do
reklamy nebo zlep$eni sluZeb zakaznikd (Porter, 2013). Cim vice je sportovnich
organizaci, které nabizeji prakticky totoZné vyrobky a sluzby, tim vyssi je intenzita
souperteni. Dale plati, Ze stupei rivality je vySsi pro sportovni kluby, které se nachazi
ve stejné geografické oblasti. A to naprtiklad z hlediska ziskavani c¢lend, trenérd,
manazeri a dalsich fidicich pracovnik(, nebo z hlediska medializace a sponzoringu
(Hoye et al., 2012). Dalsi silou je hrozba nové vstupujicich do odvétvi. Tato hrozba
spociva v existenci vstupnich bariér (Kovar et al., 2014), jejichZ funkci je chranit
odvétvi pred potencidlné nové vstupujicimi aktéry, kteri by usilovali o ziskani
trzniho podilu (Margretta, 2012). KaZda organizace by s touto moZnosti méla pocitat.
Nicméné pro nékteré firmy, napiiklad pro profesionalni sportovni organizace, je toto
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riziko mensi, neZ pro jiné, jelikoZ jsou zde vysoké vstupni bariéry spojené
s profesionalnim pristupem a kvalitnéjSimi sluzbami (Hoye et al., 2012).

Hrozba substitucnich vyrobkt a sluzeb je dalsi silou plisobici v ramci mikrookoli
organizace. Tradi¢ni sportovni sektor se stale vice rozSituje, s ¢imz je spojena hrozba,
Ze sportovni organizace se mohou potykat s problémem soutéZeni napti¢ riiznymi
sporty (Hoye etal., 2012). Nejvétsi pozornost je tieba vénovat tém substitutiim, které
nabizeji lep$i uspokojovani stejné zakladni potieby zakaznikd. Cim vys$$i je tlak ze
strany substitucnich vyrobki ¢i sluzeb, tim vyssi je nasledné intenzita konkurence
vdaném odvétvi, které zaroven i ztraci na atraktivité (Kovar et al, 2014).
Vyjednavaci sila zakaznikd, jakozto dal$i analyzovana sila mikrookoli urcuje, jak
snadno mohou zdakaznici, ¢i Clenové néjaké organizace prejit ke konkurenci,
presnéji reCeno, jak snadno mohou zacit vyuzivat vyrobky nebo sluzby jiné
organizace. Maji-li zakaznici vysokou vyjednavaci silu, mohou ji naptiklad vyuzit ke
stlacovani cen dolli (Margretta, 2012), anebo mohou svého vlivu vyuzit k dosazeni
vyssi kvality vyrobkil nebo sluzeb (Kovar et al., 2014). Nicméné vétsina sportovnich
organizaci nemusi mit strach, jelikoz vyjednavaci sila jejich hlavnich zakaznikd, ¢i
Clentli je omezen3, jelikoZ nepracuji spolecné k vyuZiti této sily (Hoye et al., 2012).
Posledni konkurenc¢ni silou modelu Michaela Portera je vyjednavaci sila dodavateld.
Pokud bude vyjednavaci sila dodavatelli vysoka, mohou ji vyuZit k ziskani pro né
vyhodnéjsich podminek (Margretta, 2012). Z hlediska sportovnich organizaci se tato
sila mize projevit zvySovanim cen za pronajem sportovnich prostort ¢i zatizeni, ve
zvySovani cen sportovniho vybaveni a zarizeni, anebo ve snaze trenérd, manazeri ¢i
dalsich ridicich pracovniki zvysit jejich platy (Hoye et al,, 2012).

Portertiv model péti sil poskytuje organizacim metodicky ramec podle kterého
mohou analyzovat své podnikatelské prostiedi. Téchto pét sil zahrnuje vSechny
zasadni vztahy, jeZ jsou KkliCové pro vSechna odvétvi a pro vSechny cCinnosti
organizace (Margretta, 2012; Porter, 2013). Cilem Porterova modelu péti sil je
nalezeni takové pozice, ktera organizaci poskytuje co mozna nejlepsi ochranu pied
existujicimi konkuren¢nimi tlaky (Kovar et al., 2014). A také umoZiiuje organizaci
uvazovat o tom, jak vychylit tyto sily v jeji prospéch a jak tak dosdhnout jedine¢ného
strategického postaveni (Margretta, 2012).

Krom analyzy externiho prostiedi, respektive okoli, ve kterém organizace piisobi,
je také potreba zabyvat se otdzkou interniho prostfedi organizace. I kdyZz se
organizace vsoucCasné dobé nachazi ve stdle vice turbulentnim a ménicim se
prostiedi, které je nutné neustale sledovat, tak uspésnost strategie netkvi pouze
v analyze externfho prostredi. Klicovy faktor ispéchu mnohdy lezi pravé v internim
prostredi organizace (Byers a Slack, 2001).
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Zakladni myslenkou interni analyzy je provést objektivni zhodnoceni aktualniho
postaveni organizace. Jde predevsim o snahu identifikovat, v ¢em organizace vynika,
to znamena jaké jsou jeji silné stranky, a naopak jaké jsou jeji slabé stranky (Mallya,
2007). Aby bylo mozZné identifikovat, v éem spocivaji silné a slabé stranky
organizace, je nezbytné provést analyzu a zhodnoceni zdroj, kterymi organizace
disponuje a schopnosti, které ma (Mallya, 2007; Harrison a John, 2013). Zdroje
organizace lze vétSinou rozdélit do nasledujicich kategorii. Fyzické nebo hmotné
zdroje, do kterych se radi napriklad pozemky, budovy, vyrobni zarizeni nebo
technologické vybaveni. Dale lidské zdroje, kam patfi vSichni lidé, co v organizaci
pracuji. U nichZ se zjisStuje, zda ma organizace spravny pocet lidi s potfebnymi
znalostmi, vhodnou strukturu apod. Dalsi kategorii jsou finan¢ni zdroje, kde se zajem
organizaci vztahuje predevsim k disponibilnimu kapitalu a k tomu, jak jej 1ze ziskat
(Mallya, 2007). A posledni kategorii jsou nehmotné zdroje, kam se obvykle radi
know-how, licence, informacni systémy, image nebo naptiklad znalost trhu (Kovar
etal, 2014).

Zakladnim metodickym prostiedkem pro hodnoceni zdrojti organizace, je metoda
VRIO (Kovar et al.,, 2014). Tato metoda posuzuje klicové zdroje ze ¢tyt hledisek.
Z hlediska hodnoty (value) zdroje, vzacnosti a vyjimecnosti (rareness) zdroje, jeho
napodobitelnosti (imitability) a ctvrtym kritériem je zhodnoceni, zda ma organizace
schopnost (organization) tento zdroj vyuzit (Peng, 2008; Harrison a John, 2013;
Robson et al., 2013; Kovar et al.,, 2014). Dle této metody, Ize za zdroj konkuren¢ni
vyhody povaZovat pouze takové zdroje, které spliuji vSechny ctyri vySe zminéna
kritéria (Robson et al.,, 2013). Nicméné i pri této analyze je nutné brat v potaz, Ze
zdroje nejsou konstantni, ale Ze se v Case vyviji a méni. Proto je nezbytné provadét
jejich opétovné zhodnoceni, pti kazdé zméné jak vnitinich, tak vnéjSich podminek
(Kovar et al., 2014).
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Tabulka 1 - VRIO analyza

; ., Napodobi- ., ; Konku- . ,
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trvala trval
rvale
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ano ano ano ano ., nadpri-
renéni .
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vyhoda y

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Peng, 2008).
Na zavér druhé faze strategického planovaciho cyklu jsou vysledky z externi a interni
analyzy shrnuty do analyzy SWOT (Harrison a John, 2013). SWOT analyza hodnoti
jak silné a slabé stranky organizace, tak prileZitosti a hrozby, kterym v ramci svého
okoli musi celit (Hoye et al, 2012). Tedy predstavuje metodu k hodnoceni
vyznamnych hledisek fungovani organizace a zaroven posuzuje jeji aktualni pozici
(Kovar et al., 2014).

Silné a slabé stranky vychazeji z analyzy interniho prostredi organizace, coZ je
analyza hodnotici zdroje, kterymi organizace disponuje a schopnosti, které ma
(Robson et al., 2013). Silné stranky jsou zdroje a schopnosti organizace, které mohou
vést ke konkurenc¢ni vyhodé (Harrison a John, 2013). Naopak slabé stranky jsou
negativni vnitini podminky organizace, které mohou zptisobit jeji nizkou vykonnost
a efektivnost (Kovar et al, 2014), tedy se mohou stat konkuren¢ni nevyhodou
(Harrison a John, 2013). Druhou ¢ast SWOT analyzy predstavuji prileZitosti a hrozby.
Ty jsou identifikovany na zakladé analyzy vnéjsiho prostiedi organizace, jenz vychazi
z PEST analyzy a Porterova modelu péti sil (Robson et al., 2013). PrileZitosti jsou
priznivé podminky vramci externiho prostiedi, které organizace miiZze vyuzit
napriklad k posileni svého postaveni, nebo svych schopnosti (Hoye et al., 2012). Na
druhou stranu hrozby jsou neptiznivé situace, které maji stejné jako prileZitosti
externi ptivod a které mohou stat v cesté konkurenceschopnosti organizace, ¢i ve
snaze v uspokojovani stakeholdert (Harrison a John, 2013).
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SWOT analyza je vychozim bodem pro rozvoj strategickych moZnosti, jelikoZ se
jedna o nastroj, ktery umoznuje organizacim posoudit na sviij aktualni stav (Robson
et al., 2013). Organizace by také mély vysledky této analyzy brat v avahu pri
formulovani strategie. Hlavnim mysSlenkou je, Ze strategie by méla byt formulovana
tak, aby organizace pomoci svych silnych stranek dokézala vyuZit prilezitosti
plynouci z externiho prostredi, k prekonani internich slabych stranek. Ptipadné, aby
organizace pomoci svych silnych stranek dokazala odvratit hrozby, které byly
v ramci analyzy vnéjsiho prostredi identifikovany (Harrison a John, 2013).

Obrazek 4 - Strategicka analyza

Externianalyza Internianalyza B
* makrookoli *» hodnoceni zdroji
(PEST analyza) (VRIO analyza)
» mikrookoli
(Porterav model péti sil)
S
s 2
SWOT analyza
5 (silnéstranky, slabé stranky, ptilezitosti, hrozby)
7

Zdroj: Vlastni zpracovani.

1.3 Formulace strategie

V prvni fazi strategického planovaciho cyklu, si organizace vyjasnila své poslani,
vypracovala svou vizi uspéchu a nakonec si, pro dosazeni celkové vize, stanovila
jasné cile. V dalsi fazi posoudila vnéjsi prostiedi, ve kterém operuje a ziskala
informace o svych schopnostech a zdrojich, kterymi disponuje (Allison a Kaye, 2015).
Stru¢né receno skrze strategickou analyzu odhalila své silné a slabé stranky
a identifikovala prileZitosti a hrozby plynouci z vnéjsiho prostiredi organizace.
A prostrednictvim nastaveni strategického sméru urcila to, ¢eho chce dosahnout.
V tuto chvili prichazi na radu otazka, jak toho dosahnout (Hoye et al.,, 2012).

Po urceni strategického sméru a provedeni strategické analyzy, je scéna
pripravena pro nastup formulace strategie (Jirdsek, 2003). Hlavni myslenkou
formulace strategie je, Ze strategie by méla byt formulovana tak, aby vyuzivala silné
stranky organizace a prileZitosti plynouci z vnéjsiho prostredi, k prekonani internich
slabych stranek a pro neutralizaci hrozeb, které byly v priibéhu externi analyzy
identifikovany (Harrison a John, 2013). A dale formulace strategie vytvari plan o tom,
jak bude organizace dosahovat své mise a svych cilti na cesté k celkové vizi (Karami,
2012).
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V této fazi je ikolem manaZer® umistit jejich organizaci v konkuren¢nim prostiedi
(Hoye et al., 2012) a vytvorit udrZitelnou konkuren¢ni vyhodu (Mallya, 2007).
Formulace strategie je obvykle rozdélena do tfi propojenych a vzajemné
provazanych drovni - podnikova, business a funk¢ni Uroven strategie (Stone et al,,
1999; Sowell, 2006; Mallya, 2007; Nickols, 2008; Karami, 2012; Ferrell a Hartline,
2013; Harrison a John, 2013).

VSechny organizace potrebuji strategii na podnikové trovni. Jedna se o centralni
systém, ktery umozZnuje organizaci udélat prvni krok v pripadé formulace strategie
(Ferrell a Hartline, 2013). Strategie na podnikové turovni vyjadiuje zakladni
podnikatelska rozhodnuti, jako naptiklad, ve které zemi a vjakém oboru bude
organizace podnikat, jak bude jeji podnikani rizeno (Mallya, 2007), respektive jak by
mél byt celkovy rozsah Cinnosti strukturovan a tizen (Karami, 2012). A dale
napriklad, jak bude organizace alokovat své disponibilni zdroje (Mallya, 2007) mezi
své jednotlivé obchodni jednotky (Furrer, 2010).

Jinymi slovy podnikova uroven strategie predstavuje zpisob, jakym organizace
vytvareji hodnotu, pres usporadani a koordinaci svych aktivit na zvoleném trhu
(Furrer, 2010). Tato uroven strategie, tedy udava celkovy smér pro budouci vyvoj
organizace (Karami, 2012), pokud jde o jeji postoj k riistu a fizeni jak celé organizace,
tak jejich jednotlivych obchodnich jednotek (Furrer, 2010).

Druha uroven formulace strategie je business uroven strategie (Mallya, 2007;
Byers et al, 2012; Karami, 2012). Tato uroven definuje strategii pro kaZdou
jednotlivou strategickou obchodni jednotku, coZ mohou byt napriklad dcefiné
spolecnosti, divize, vzijemné propojena oddéleni, anebo jind seskupeni (Ferrell
a Hartline, 2013). Nutno podotknout, Ze strategie na business Urovni resi otazku
ohledné toho, jak nebo ¢im bude organizace konkurovat v urcitém odvétvi.
V pripadé, Ze neziskova sportovni organizace konkuruje pouze v jednom odvétvi, jeji
strategie na podnikové a business urovni bude stejna. Ale v ptripadé, Ze sportovni
organizace konkuruje viradé odvétvi, pro kazdou jeji divizi ¢i obchodni jednotku
bude formulovana vlastni strategie (Slack a Parent, 2006).

Strategie na business Urovni vtiskdva dané organizaci jeji specificky charakter
(Mallya, 2007), urcuje smeér kazdé obchodni jednotky, vcetné jejich konkurencnich
vyhod (Ferrell a Hartline, 2013) a popisuje, jak nebo ¢im bude organizace ve zvolené
oblasti konkurovat (Harrison a John, 2013). Business strategie také zahrnuje
rozhodnuti, na jakou cilovou skupinu zakaznikl se zamérit, jaké jsou jeji potieby
a jakym zptsobem bude organizace tyto potieby uspokojovat (Sowell, 2006; Mallya,
2007). Jinymi slovy se zabyva vytvaienim a udrZzovanim konkuren¢ni vyhody, v dané
oblasti podnikan{ (Byers et al., 2012; Ferrell a Hartline, 2013). To m{Ze byt dosaZeno
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prostiednictvim jedné ze ti{ zdkladnich generickych strategii, ze kterych si vedeni
organizaci miize zvolit vhodnou strategii v zavislosti na daném odvétvi a typu
konkurenc¢ni pozice, kterou chce organizace ziskat (Slack, 1997). Zakladni generické
strategie jsou tvoreny strategii nakladového prvenstvi, strategii diferenciace
a strategii zaméreni (Jirasek, 2003; Slack a Parent, 2006; Sowell, 2006; Mallya, 2007;
Srpovaetal, 2011; Byers etal.,, 2012; Hoye et al,, 2012; Margretta, 2012; Kovar et al.,
2014).

Vramci strategie nakladového prvenstvi musi organizace vytvorit takové
podminky, které ji umozni produkovat levnéji, respektive s niz§imi naklady nez
konkurence (Srpova et al., 2011). Organizace se miize stat nakladovym viidcem tim,
Ze dodava produkty, ¢i poskytuje sluzby za nejniZ$i mozZnou cenu, co nejvétsimu
poctu zadkaznikil (Hoye etal., 2012). To znamen4, Ze organizaci umoZiiuje konkurovat
skrze nabidku nizs$i ceny neZ konkurence (Margretta, 2012). Zaklad této generické
konkurencni strategie spociva v efektivnosti a ve schopnosti udrzet naklady na
minimu (Hoye et al., 2012). Aby toho organizace dosahla, musi vyuzivat riiznych
vyhod, vyplyvajici jak z externiho, tak interniho prostifedi. Jedna se napftiklad
o komparativni vyhody volby trhu, nebo vyhody vychdazejici z vnitini struktury
organizace, kterd ovliviiuje vysi nakladi (Kovar et al., 2014). Anebo napfiiklad
o levnéjsi pracovni silu, efektivni vyrobni procesy, Uispory z rozsahu, technologické
inovace, nizka uroven diferenciace (Slack a Parent, 2006), zkuSenostni efekt, anebo
napriklad sniZeni poctu pohledavek (Mallya, 2007). Organizace, které voli strategii
nakladového prvenstvi, jsou pravdépodobné centralizované, maji vysokou
komplexnost a jsou vice formalizované (Slack a Parent, 2006). Tento pristup je bézZné
pouZzivany spiSe neZ ve sportu na trhu se spotiebnim zboZzim (Hoye et al., 2012).

Druhou generickou strategif je diferenciace neboli odliSeni. Hlavni mys$lenkou této
strategie je odliSit se od konkurence lepSim vyrobkem (i sluzbou, kterou je zaroven
obtiZné napodobit (Hoye et al, 2012). Tato strategie vyZaduje znacné investice
napriklad do vyzkumu a vyvoje, ¢i do marketingu. To z ni ¢ini pomérné nakladnou
strategii, nicméné vytvarejici znacnou vstupni bariéru a zaroven i dobrou ochranu
proti konkurenci (Srpova et al., 2011). Logika této strategie se opira o predpoklad, Ze
organizace ziskavaji konkuren¢ni vyhodu nabizenim vyrobku ¢i poskytovanim
sluzby, kterou spotiebitelé i zakaznici povazuji za jedine¢nou a unikani (Hoye et al.,
2012). Na zakladé toho si pak organizace stouto strategii mohou dovolit
uctovat vyssi ceny (Slack a Parent, 2006; Margretta, 2012). K dosazeni takové
konkuren¢ni vyhody vede napftiklad budovani silné image znacky, pravidelné
inovace, vstiicny zakaznicky servis (Hoye et al., 2012), kvalitni sluzby, moderni
technologie nebo napftiklad rychla a spolehliva distribucni sit' (Mallya, 2007). Pro
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dosaZeni lepSi konkurenceschopnosti vramci této strategie, je pro organizace
nejlepsi situace, pokud se odliSuje ve vice formach (Kovar et al., 2014).

Slabé stranky tohoto pristupu spocivaji v zachovani jedinecnosti vyrobku ¢i sluzby
v neustale se ménicim prostiedi a v zajisténi tvorby ceny v souladu s tim, co je trh
schopen unést, presnéji feceno kolik jsou zakaznici ochotni zaplatit (Slack a Parent,
2006). Dale uspéSnost strategie zavisi na schopnostech organizace presvédcit zakaz-
niky o exkluzivité nabizeného produktu, ¢i poskytované sluzby (Srpova et al,, 2011).
Organizace, které se rozhodnou pro strategii diferenciace s nejvétsi pravdépodob-
nosti vykazuji nizkou miru slozitosti, nizkou uroven formalizace a decentralizované
rozhodovani (Slack a Parent, 2006). Tato strategie ve srovnani se strategii
ndkladového prvenstvi je pro sportovni organizace piihodnéjsi volbou (Hoye et al,,
2012).

Treti a posledni generickou konkurenéni strategii je strategie zaméteni. Tedy
poskytovani produkti ¢i sluzeb urcité skupiné zakaznikl, nebo uzkému segmentu
trhu (Hoye et al., 2012). Po volbé konkrétniho segmentu ma organizace na vybér ze
dvou jiZ zminénych variant strategii, které bude v ramci zvolené oblasti realizovat.
MiZe se pokusit bud’ hledat vyhodu v nizkych nakladech a tim pAdem v nabizeni nizsi
ceny neZz konkurence. Nebo se miiZe rozhodnout, Ze bude konkurovat na zakladé
diferenciace (Slack a Parent, 2006; Mallya, 2007; Srpova et al., 2011). Usp&snost této
strategie je ovlivnéna na jedné strané vysokou mirou diferenciace potreb zakaznik
a na strané druhé jejich ndakupnim chovanim (Srpova et al., 2011). Mezi silné stranky
strategie zaméreni patii, Ze z diivodu cileného a uzkého trhu, si organizace rozviji
schopnost poskytovat takové produkty ¢i sluzby, které jiné spole¢nosti nemohou.
Coz prispivda k tomu, Ze organizace stouto strategii zlistavaji bliZze svym
zakazniklim a mohou snadnéji reagovat na jejich ménici se potieby. Hlavni nevyhoda
je spatfovana v celkové vysSich nakladech neZ u predeSlych dvou generickych
strategii, jelikoZ se zde z diivodu zaméreni na tzky segment trhu da obecné hovorit
o mensim objemu produkce (Slack a Parent, 2006). Struc¢né feceno si tedy organizace
zvoli uzky segment trhu, typ €¢i skupinu zdkaznikl, kterym bude poskytovat své
produkty ¢i sluzby. A nasledné vybere strategii, ktera bude Sita na miru vybranym
spotiebitelim ¢i zdkaznikiim. Hlavnim cilem strategie zaméreni je, jak jiz nazev
napovida, mit prospéch ze zaméfeni na uzky segment trhu ¢i uzké cilové skupiny
zakaznikl (Mallya, 2007).

V literature se dale mizeme setkat s pojmem uvaznuti kdesi uprostied. Ten
signalizuje béznou strategickou chybu, nebo také strategickou past, kterd spociva
vtom, Ze se organizace snazi nabizet svym zakazniklim, tak fikajic vSe najednou

(Margretta, 2012). Tyto organizace odmitaji prijmout pouze jednu generickou
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strategii. Problém vsSak v tomto pfipadé spociva ve skutecnosti, Ze kazda genericka
strategie vyZaduje zdsadné odliSny pristup k vytvareni a udrzovani konkuren¢ni
vyhody. Organizace, které nejsou ochotné se rozhodnout mezi tfremi vySe uvedenymi
strategiemi, se dostavaji do pozice uvaznuti kdesi uprostred, coz vede ke
konkuren¢ni nevyhodé (Porter, 1980; Eldring, 2009; Moon, 2009). Takové
organizace mohou na trhu uspét pouze v pripad€, pokud konkuren¢ni firmy v daném
odvétvi budou uvaZovat stejné, tedy pokud se budou nachazet ve stejné pozici
uvaznuti kdesi uprostied, coZ je velmi nepravdépodobné (Eldring, 2009; Moon,
2009).

Obrazek 5 - Generické strategie

Konkurenéni vyhoda
Nizkéniklady Diferenciace
<=
= - n . p .
= "o Nikladové prvenstvi Diferenciace
-
=
0
=
3 . : . s
= Uvaznuti kdesi uprost¥ed
=
E =
S %
-
[
o
0 v~ ’
o ZamérFeni
=
N
)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Porter, 1980; Eldring, 2009).

Vtéto fazi strategického planovaciho cyklu si jiZ organizace zformulovaly jak
podnikovou, tak vybérem jedné z generickych konkurencnich strategii i business
uroven strategie. Nyni prichazi na fadu posledni troven formulace strategie a tou je
funkéni aroven. Formulace funkéni tirovné strategie obsahuje podrobnosti o tom, jak
funk¢ni oblasti, respektive kazdodenni c¢innosti organizace jako je marketing,
provozni operace, finance, lidské zdroje apod. (Karami, 2012; Harrison a John, 2013),
budou spolupracovat za ucelem dosaZeni strategie na business urovni (Harrison
a John, 2013). Lépe receno, jak budou spolupracovat za ucelem dosazeni
konkuren¢ni vyhody organizace (Lussier a Kimball, 2014), ktera vychazi z nizkych
nakladi, diferenciace nebo zaméreni (Hill et al., 2016).
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V predeslé kapitole, jejimZ predmétem byla strategicka analyza, bylo feceno, Ze
zaklad konkurencni vyhody tvoii zdroje, které splni Ctyti zakladni kritéria. Tyto
zdroje musi byt hodnotné, vzacné Ci vyjimecné, nenapodobitelné a v neposledni radé
organizace musi mit schopnost tyto zdroje vyuzit (Harrison a John, 2013; Robson
etal, 2013; Kovar et al,, 2014). Tyto zdroje jsou nasledné pouZivany v aktivitach, jez
tvor{ hodnotu spolecnosti. A dale jsou vyuZivany spolu s dovednostmi zaméstnancti
a zameéienim na efektivitu, kvalitu, inovaci ¢i reakci na pozadavky zakaznik(i na
budovani konkuren¢ni vyhodu organizace (Hill et al, 2016). Organizace také
navrhuji a formuluji funkcni Uroven strategie tak, aby dosahly uplné integrace usili,
pro dosazeni vytyCenych cili organizace. Napiiklad v oblasti vyroby by funkcni
strategie mohla byt zamérena na zadavani zakazek, fizeni zasob, nebo skladovani.
V oblasti rizeni lidskych zdroji, by se funké¢ni strategie mohla zabyvat naborem,
vybérem, umistovani, ¢i motivovani{ zaméstnancli. A v marketingu by se funkéni
strategie mohla zabyvat napiiklad vybérem jednoho ¢ vice cilovych trhé. Ci
rozvojem marketingového programu, ktery uspokojuje potieby a prani cilové
skupiny zakazniki (Ferrell a Hartline, 2013). Tim, Ze se organizace, v ramci funkcni
strategie, snazi dosahnout maximalizace produktivity dostupnych zdroji (Karami,
2012), napomaha i dosaZeni cil a strategii na podnikové a business tirovni (Mallya,
2007; Karami, 2012). Funk¢ni uroven strategie musi byt vsouladu nejen
s dostupnymi zdroji organizace a jejim externim a internim prostiedim (Slack
a Parent, 2006; Ferrell a Hartline, 2013), ale musi byt v souladu i s poslanim a cili
organizace (Ferrell a Hartline, 2013).

V kontextu celkového strategického planovaciho procesu by kazda funkéni
strategie méla vychazet z business a podnikové strategie. Krom toho by je méla
podporovat a konkretizovat v riiznych specifickych oblastech kazdodennich ¢innosti
organizace (Mallya, 2007). Vtomto bodé je dale dtlezité, aby veSkeré funkcni
strategie byly koordinovany tak, aby byly jednak ve vzajemném vztahu mezi sebou
a jednak, aby umoZnovaly radnou implementaci ostatnich Urovni formulace
strategie. Ve vétSiné pripadii malé a stiedni organizace pouzivaji vSechny tti arovné
strategie soucasné. Funkéni strategie podporuji business uroven strategie, které na
oplatku podpofii podnikovou strategii (Karami, 2012).
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Obrazek 6 - Hierarchie strategii

slgrl:t‘;eg!ile Strategicka rozhodnuti Faktory o::xzﬁ;lu;trateglcka
I 4 N
Vjaké zemi a v jakém oboru Mi ; Gy
odnikat? ise organizace, jejivnitini
Podnikova W s s hodnoty, politické, ekonomické,
Rozsah cnnost ajejich fizeni? socidlni a kulturni prostiedi, atd
Alokace zdroji mezi jednotlivé SBU? e
/ A S
- N %
Smér, strategické cile a konkurenéni
vyhody jednotlivych SBU? Dynamika a stav trhu, aktivity
Cilova skupina, jeji potteby konkurence, omezeni zdroju, atd.
azpusob jejich uspokojovani?
' I 4 I

Jakdosahovat business strategie
akonkurenéni vyhody organizace
specifickymi ¢innostmi organizace?

A / A 4

Nadrazené strategické cile,
disponibilnizdroje, atd.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Ketkovsky a Drdla, 2003; Sowell, 2006; Mallya, 2007; Karami,
2012; Ferrell a Hartline, 2013; Harrison a John, 2013).

1.4 Implementace strategie

S jasné definovanym strategickym smérem a s jasnou predstavou o tom, jak by mélo
byt tohoto sméru dosaZeno, je tkolem organizace implementovat formulované
strategie (Hoye et al, 2012). Samotna formulace totiZ nestaci. Jedna se pouze
o prostiedek, nikoli cil strategického planovaciho cyklu. Aby strategie prinesla
vysledky a uspéch, musi byt spravné implementovana (Mintzberg, 1994; Chappelet
a Bayle, 2005; Slack a Parent, 2006; Mallya, 2007; Hoye et al., 2012; Robson et al,,
2013; Allison a Kaye, 2015). Implementace je ukol uvadéni strategie do akce (Hoye
et al.,, 2012; Harrison a John, 2013; Hill et al., 2016). Usiluje o vytvoreni vhodnych
podminek v ramci organizace pro realizaci formulované strategie (Karami, 2012). To
zahrnuje tvorbu efektivni organizacni struktury a kultury organizace (Mallya, 2007;
Harrison a John, 2013; Hill et al., 2016) a navrhovani kontrolnich systémi (Mallya,
2007; Hill etal., 2016) v souladu s formulovanou strategii na vSech tirovnich (Robson
etal., 2013).

Nova strategie mnohdy vyzaduje prizpisobeni systéml pouzivanych pii rizeni
organizace (Mallya, 2007). Proto proces implementace také ¢asto vyzaduje zmény
(Harrison a John, 2013). Tyto zmény se mohou tykat jak naptiklad systémi pro
dodavani produkti ¢i sluzeb tak, nové organizacni struktury, organizac¢ni kultury ¢i
dokonce vedeni (Hoye et al., 2012). Rizen{ strategickych zmén je tedy pro tispé$nou
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implementaci strategie klicové a pro organizace, které vnimaji zmény jako hrozby,
miuZe byt tento fakt v ispésné implementaci velkou pirekazkou (Mallya, 2007).

Kimplementaci zvolené strategie nebo strategii, je treba vytvorit odpovidajici
organizacni strukturu (Slack a Parent, 2006). Jedna se o systém, Ci vzajemné
provazany mechanismus, rozdélovani pravomoci, tkold, roli a odpovédnosti mezi
manazery, jednotlivymi oddélenimi a zaméstnanci (Slack a Parent, 2006; Mallya,
2007; Hill et al., 2016). Jinymi slovy organizac¢ni struktura odrazi zptsob, jakym jsou
lidé a prace organizovany. Zahrnuje vztahy nadrizenosti a podrizenosti, formovani
pracovnich skupiny, tyml ¢i oddéleni apod. (Harrison a John, 2013). Mize byt
posuzovana z hlediska tii rozmeéra. Z hlediska slozitosti, formalizace a centralizace
(Mallya, 2007).

Stupeni sloZitosti urcuje, jak sloZitou organizacni strukturu organizace ma. Tedy
oznacuje komplexnost jejich procesti a vztahl (Byers et al., 2012) a dale sloZitost
hierarchie, v¢éetné poctu urovni a jednotlivych strategickych obchodnich jednotek
(Slack a Parent, 2006). Stupen formalizace vymezuje, do jaké miry je chovani uvnitr
organizace formalni ¢i neformalni (Mallya, 2007). Neboli do jaké miry organizace
prijima formdlni pravidla a postupy, které jsou spojeny s praci a vztahy v ramci
organizace. Treti sloZkou organiza¢ni struktury je centralizace. Ta urcuje, jak je
vorganizaci provadéno rozhodovani, respektive na jaké urovni organizace
k rozhodovani dochazi (Byers et al., 2012). Pokud jadro rozhodovani leZi v hornich
urovnich podnikové hierarchie, tzn. lezi na bedrech vrcholového vedeni, jedna se
o centralizaci. Na druhou stranu, pokud jsou nékteré pravomoci rozhodovani
delegovany na nizsi irovné podnikové hierarchie, jedna se o decentralizaci (Mallya,
2007). Dle téchto rozméru organizac¢ni struktury se da obecné fici, Ze organizace,
které prijimaji strategii nakladového prvenstvi jsou pravdépodobné centralizované,
maji vysokou komplexnost a jsou vice formalizované. A organizace, které se
rozhodnou pro strategii diferenciace s nejvétsi pravdépodobnosti vykazuji nizkou
miru sloZitosti, nizkou Uroven formalizace a decentralizované rozhodovani (Slack
a Parent, 2006).

DalSim dtlezitym prvkem implementace strategie je organizac¢ni kultura (Byers
et al.,, 2012). Ta predstavuje osobnost organizace (Mallya, 2007). Jedna se o soubor
vSech hodnot, norem, tradic a zplisobi mysleni, které jsou v organizaci sdileny
(Mallya, 2007; Hill et al., 2016). Sdilené hodnoty jsou jakési predpoklady o tom, jak
by to mélo byt. Jinymi slovy, jedna se o predstavy, které demonstruji, jaké chovani
a jednani je v organizaci spravné a zadouci. Na druhou stranu normy piredstavuji

spoleCenska pravidla, kterd zaméstnanclim na vSech urovnich fizeni predepisuji
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vhodné chovani v konkrétnich situacich. Organiza¢ni kultura v ramci organizace
usnadnuje komunikaci a vzajemné porozuméni (Hill et al., 2016).

Ve vysledku by proces implementace mél prostupovat celou organizaci. V kazdém
oddéleni, kterym bude proces implementace prochazet, by mél byt rozvinut plan,
ktery bude ilustrovat soubor ¢innosti, jeZ budou provadény na vSech trovnich pro
podporu celkové strategie. Stejné jako cile, kazda z téchto akci vyZaduje méreni ci
klicové ukazatele vykonnosti, jakoZto kontrolu Uspésnosti implementace strategie
(Hoye et al., 2012).

1.5 Kontrola a hodnoceni strategie

V této fazi strategického planovaciho cyklu organizace kontroluje, zda bylo dosaZeno
stanovenych cili (Hoye et al., 2012). Jinymi slovy kontrola je proces, ktery zajistuje,
Ze realizované Cinnosti jsou v souladu s ofekdavanim a stanovenymi cili (Mallya,
2007). Ve vétsiné pripadu je tieba prijmout napravna opatteni. Impulzy k témto
modifikacim vétSinou pochdazeji zneocekavanych udalosti, které maji vliv na
prostiedi, ve kterém se organizace nachazi. To vétSinou vyZaduje navrat ke
strategické analyze, coz mlZe na zdkladé shromazdénych informaci vést napiiklad
k reformulaci vize, reformulaci samotné strategie, ke zméné zplisobu implementace
apod. V tomto smyslu se strategicky proces nikdy nezastavi. Ve skutecnosti je zcela
béZné, pohybovat se tam a zpét mezi jednotlivymi fazemi, s cilem dosahnout co
nejlepsich vysledkli (Hoye et al.,, 2012). V nékterych ohledech je faze hodnoceni
a kontroly strategie jak koncem, tak zacatkem. Na jedné strané hodnoceni a kontrola
nastava po implementaci strategie, jelikoz by bez posouzeni jejiho uspéchu byla tato
faze netplna. A na druhou stranu faze hodnoceni a kontroly slouZi jako pocate¢ni bod
v nasledujicim pldnovacim procesu, coZ opét potvrzuje fakt, Ze strategické planovani
je nikdy nekoncici proces (Ferrell a Hartline, 2013).

Dobra kontrola je také kritériem pro uspéch organizace (Harrison a John, 2013),
jelikoZ poskytuje zpétnou vazbu o vhodnosti stanovenych cil{i, o mite jejich naplnéni
a dale miaze byt uzitecna naptiklad pti formulovani budoucich cilti. Proces kontroly
také zahrnuje méfeni a Fizeni vykonnosti organizace (Mallya, 2007). Rizeni
vykonnosti je hodnoceni vhodného vyuzivani zdroji organizace v souladu se
stanovenymi cili. To mize vést k riznym napravnym opatirenim a k efektivnéjsimu
provadéni operaci organizace (Byers et al., 2012). Co se tyce ziskovych i obchodnich
spolecnosti, jak jiz jejich oznaceni napovida, jejich cilem je predevSim Cisty zisk
a zvySovani trzniho podilu. To znameng, Ze vykon je zde méren naptiklad pomoci
financ¢nich ukazatelli, které se vyznacuji snadnou méritelnosti (Kovar et al., 2014).

Naproti tomu cilem neziskovych organizaci neni primarné zisk, ale diikazem tspéchu
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je v tomto pripadé predevsim plnéni mise (Allison a Kaye, 2015). To znamen4, Ze cile
téchto organizaci jsou spiSe socialné orientované a zahrnuji predevsim uspokojovani
ocekavani stakeholdert (Torres-Coronas, 2012), soudrznost a celkové zdravy
Zivotni styl (Wolsey et al., 2012), coZ znesnadiiuje jejich méritelnost (Hoye et al.,
2012). Na druhou stranu cile musi byt stanoveny dle metody SMART, aby bylo moZné
je sledovat, mérit a nakonec vyhodnotit a urcit, zda je organizace v jejich plnéni
uspésna, ¢i nikoli (Robson et al., 2013).

Faze strategického planovaciho procesu vrcholi hodnocenim strategie. Posouzeni
uspésnosti strategie je dilezité, protoZe soucasny uspéch nezarucuje, Ze takového
uspéchu bude dosazeno i budoucnu (Karami, 2012). Organizace nesmi zapominat, Ze
se nachazi ve stale vice turbulentnim a dynamicky se ménicim prostiedi (Jirasek,
2003). To znameng, Ze formulovand strategie neni nikdy nastavena pevng, ale je
tieba ji neustale aktualizovat dle ménicich se podminek (Hoye et al., 2012), coZ opét
potvrzuje fakt, Ze prace na strategii nikdy nekonc¢i (Ferrell a Hartline, 2013). Pro
posouzeni uspésSnosti strategie se tedy osvédcila metoda Balanced Scorecard (dale
jen BSC), jejimiZ autory jsou Robert S. Kaplan a David P. Norton (Byers et al., 2012).
Tato metoda predstavuje nastroj pro hodnoceni ispésnosti strategie organizace jak
v ziskovém, tak neziskovém sektoru. Dale poskytuje pohled na strategii z hlediska
Ctyt perspektiv. Z hlediska perspektivy finané¢ni, zdkaznické, internich podnikovych
procest a z hlediska perspektivy uceni se a riistu. Vramci kazdé této perspektivy
poté manazefi organizaci mohou stanovit strategicky cil, jeho méfeni a pripadné
i opatteni, ktera lze vyuZit pti neptiznivych vysledcich (Kaplan a Norton, 2010).

Organizace zapocala strategicky planovaci cyklus uré¢enim svého strategického
sméru. Urcila své poslani, definovala svou vizi a v neposledni radé se zamyslela nad
cili (Slack a Parent, 2006; Mallya, 2007; Nickols, 2008; Allison a Kaye, 2015),
respektive uspéchy, kterych musi dosdhnout, aby dospéla ke své celkové vizi (Hoye
et al, 2012). Nasledné organizace pokracovala provedenim strategické analyzy,
jejimZ cilem bylo zanalyzovat a vyhodnotit jak externi, tak interni prostiedi, které na
ni a na jeji ¢innosti plisobi (Nutt a Backoff, 1992; Mintzberg, 1994; Slack, 1997;
Chappelet a Bayle, 2005; Mallya, 2007; Hoye et al., 2012). Poté zformulovala svou
strategii a to hned na tfech trovnich (Slack a Parent, 2006; Mallya, 2007; Margretta,
2012). Prvné si organizace zvolila pole plisobnosti (Mallya, 2007), dale smér c¢i
zaklad konkuren¢ni vyhody (Ferrell a Hartline, 2013; Harrison a John, 2013)
a nakonec vramci funk¢ni Urovné strategie, jak bude vyuzivat svych zdroji
a klicovych kompetenci, aby dané konkurenc¢ni vyhody dosahla (Harrison a John,
2013; Lussier a Kimball, 2014). DalSim fazi strategického planovaciho cyklu byla
implementace strategie, coZ je uvedeni zvolené strategie do akce (Hoye et al., 2012;
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Harrison a John, 2013; Hill et al,, 2016). A nakonec je nutné si uvédomit, Ze strategie
je pouze zridka kdy idedlni napoprvé. Z toho diivodu byla dalsi a posledni fazi
strategického planovaciho procesu kontrola a hodnoceni strategie (Mintzberg, 1994;
Mallya, 2007; Hoye et al., 2012; Robson et al., 2013; Allison a Kaye, 2015).

Ackoli se zda byt proces tvorby strategie u konce, opak je pravdou. Prace na
strategii totiZ nikdy nekonci a strategicky proces se nikdy nezastavi. Je totiZ velmi
dllezité neustale sledovat ménici se podminky na trhu a vyvoj faktord, které strategii
ovliviiuji (Dedouchova, 2001; Hoye et al., 2012; Ferrell a Hartline, 2013). A dle
potieby je nutné se vracet ktém fazim strategického planovaciho cyklu, kde je
zapotiebi promitnout vzniklé zmény za ucelem dosazeni co nejlepsi vysledki
celkové strategie (Hoye et al., 2012).
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2 Metodika prace

Jak jiz vyplyvad ze samotného ndzvu diplomové prace, provedeny vyzkum byl
kvalitativni povahy a opiral se o metody, které jsou v tomto vyzkumu obecné
vyuzivané, konkrétné o rozhovory, dotaznikové Setfeni a zucastnéné pozorovani.
Volbu vyzkumu potvrzuje i odborna literatura psana na toto téma, kterd povazuje
kvalitativni vyzkum v oblasti managementu sportu za vhodny, a dokonce jej pro
danou oblast doporucuje (Cuskelly a Boag, 2001; Amis a Silk, 2005; Skinner
a Edwards, 2005; Edwards a Skinner, 2010).

Kvalitativni vyzkum se obecné pouZiva v pripadech, kdy se jedna o relativné nové
vyzkumné téma, ve kterém stale existuji urcité mezery (Edwards a Skinner, 2010;
Hendl, 2012). Vétsina doposud provadénych vyzkumi v ramci strategického
planovani ¢i rozhodovani v neziskovych sportovnich organizacich se vénovala spiSe
organizacim na narodni a mezinarodni tirovni (Thibault et al., 1993, 1994; Kriemadis
a Theakou, 2007). Predmétem zkoumani diplomové prace byl vSak mensi sportovni
oddil, tudiZ se z provedenych studii dalo vychazet pouze ¢astecné. Konkrétné slo
v rdmci vyzkumu postupovat dle obecnych postupti, které jsou v odborné literature
a studiich stanoveny.

Vyhodou kvalitativniho vyzkumu je, Ze umoziiuje ziskat podrobny popis subjektu
a dale ho dovoluje zkoumat v jeho prirozeném prostredi, z ¢ehoZ lze nasledné
pochopit a popsat, jak reaguje na ménici se situace a podminky (Andrew etal., 2011;
Hendl, 2012). Jedna se o proces hledani porozuméni zkoumané problematiky, na
jehoz zakladé si vyzkumnik dokaZe vytvorit komplexni obraz, prostiednictvim
metod kvalitativniho vyzkumu (Hendl, 2012). Dalsi vyhodou je, Ze hleda jedine¢nost
kazdého pripadu (Edwards a Skinner, 2010), s ¢im je ovSem spojena i urcita
nevyhoda kvalitativniho vyzkumu a tou je Spatna zobecnitenost ziskanych znalosti
(Grbich, 2013). Jeho dalsi nevyhoda je spatfovana ve skutecCnosti, Ze sbér a analyza
dat jsou casto ¢asové narocné (Hendl, 2012) a v neposledni fadé vysledky vyzkumu
mohou byt snadno ovlivnény osobou vyzkumnika a jeho osobnimi preferencemi
(Edwards a Skinner, 2010).

S kvalitativnim vyzkumem je spojovano nékolik piistupli, respektive designt
vyzkumu (Hendl, 2012). Patii mezi né napriklad etnografie, narativni vyzkum,
zakotvena teorie, pripadova studie atd. (Edwards a Skinner, 2010; Grbich, 2013;
Creswell, 2014; Mare$, 2015). Vyzkum v diplomové prace byl proveden pomoci
pripadové studie. Divodem je, Ze se jedna o pristup, ktery se snazi poznat a zachytit
sloZitost specifického pripadu a dale se jej snazi poznat v jeho skute¢ném Zivotnim
kontextu a dospét tak k jeho hlubSimu porozuméni (Yin, 2012; Hendl, 2012;
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Remenyi, 2012; Sparkes a Smith, 2014). Stejné jako samotny kvalitativni vyzkum
i pripadova studie ma sva omezeni. Mezi né patii napriklad skutecnost, Ze kvalita
pripadové studie je zavisla na samotném vyzkumnikovi, coZ znamend, Ze miize
prinasSet zkreslena data (Mares, 2015). MoZnou obranou proti tomuto zkresleni je
dbat na validitu a potencidlni rizika studie. A ddle zajiStovat, Ze vSechny duleZité
aspekty pripadu budou adekvatné popsany, pozorné studovany a diikladné
analyzovany (Yin, 2012).

Mezi hlavni cile diplomové prace patii zjistit, jak je ve vybrané organizaci
pracovano se strategii vramci strategického planovaciho cyklu. Jak organizace
vnima samotny pojem strategie a strategicky planovaci cyklus. A v neposledni radé,
z jakého diivodu se strategickym ¢innostem vénuje, respektive jaka je hnaci sila pro
provadéni téchto aktivit. V ramci kvalitativniho vyzkumu je tedy hlavnim tukolem
zjistit nejen co se déje, ale také jak se to déje a co je dileZité, proc se to déje (Edwards
a Skinner, 2010).

Pripadova studie zpravidla hleda odpovédi na otazky typu ,jak“ a ,pro¢“ (Hend],
2012; Sparkes a Smith, 2014; MareS, 2015), ¢imzZ lze opét potvrdit volbu provadét
vyzkum formou pripadové studie. Pii provadéni pripadové studie je obvyklou
chybou to, Ze jsou zvoleny prili§ Siroké otazky, coz vede kvelkému mnoZstvi
vyzkumnych cild. Vyzkumné otazky by mély byt spiSe konkrétni a uzsi nezli obecné
(Yin, 2012). Vzhledem k této skuteCnosti, povaze diplomové prace, a ke stanovenym
cilim, byly definovany nasledujici vyzkumné otazky.

e VO1: Jak se vedeni organizace diva na pojem strategie Ci strategicky planovaci
cyklus?

e VO2: Jaké faktory, externi i interni, ovliviiuji strategii a strategicky planovaci
cyklus ve vybrané organizaci?

e VO3: Jakym zpiisobem organizace vychazi ze znalosti prostiedi, pii formulaci

a implementaci strategie?

e VO4: Jaky vliv ma tvorba strategie na vykon organizace?

Predmétem zkoumadni diplomové prace byl mensi sportovni oddil, ktery spada do
neziskového sektoru, z c¢ehoZ lze prepokladat, Ze vyzkumny vzorek byl sloZen
z relativné malého mnozstvi jedinct. CoZ opét stavi kvalitativni pristup do pozice
adekvatniho pristupu pro ucely diplomové prace. Vybér vyzkumného vzorku byl
stanoven tak, aby prinesl maximalni mnozstvi informaci souvisejici se zkoumanou
problematikou a aby co nejvice prispél k zodpovézeni vyzkumnych otazek (Patton,
2014). Pro provedeni studie v diplomové prace a pro splnéni poZadavku triangulace
zdrojl dat, se vyzkumny vzorek skladal v prvni fadé ze zakladatele oddilu Won-hyo
Ttrebon (respondent 1), dale z manaZera oddilu (respondent 2) a v neposledni radé
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z hlavniho zavodniho trenéra organizace (respondent 3). Jedna se jak o cleny
predstavenstva vyboru spolku, tak o ty ¢leny, ktefi se ucastni ¢i podileji na tvorbé
strategie a pracuji vramci celého strategického planovaciho cyklu. Tudiz se da
oCekavat, Ze pravé tito respondenti poskytli nejvice relevantni informace
k danému tématu. Nutno dodat, Ze celkové se sbéru dat icastnilo respondentti Sest.
Nicméné pouze tii vySe uvedeni hlavni respondenti se ucastnili jak rozhovoru, tak
dotaznikového Setfeni a zbyli tfi respondenti se dcastnili pouze dotaznikového
Setreni. Je to z toho dlivodu, Ze zbyli tii respondenti (respondent 4, respondent 5,
respondent 6) jsou Clenové s niz$Simi trenérskymi stupni, ktefi se na vedeni
oddilu podili pouze castecné a v pripadé rozhovoru by neposkytli dostatec¢né
relevantni informace.

Jesté pred detailnim popisem jednotlivych fazi vyzkumu je nutné dodat, Ze pri
provadéni kvalitativniho vyzkumu hraje dtleZitou roli jeho etika. Pod timto
pojmem si miizeme predstavit soubor riznych pravidel ¢i doporuceni, které by mél
vyzkumnik v ramci vyzkumu dodrZet. To znameng, Ze kazdy respondent byl pred
zahdjenim vsSech c¢asti vyzkumu informovan o pribéhu a okolnostech vyzkumu.
V prvni fadé bylo dilezité se ujistit, zda se vSichni respondenti ucastni dobrovolné
(Hendl, 2012). Dale byla v§em respondentiim sdélena priimérna délka jednotlivych
casti sbéru dat. Respondenti byli také upozornéni na nahravani rozhovord,
respektive byl vyzadan jejich souhlas s nahravanim (Andrew et al., 2011). Nasledné
jim bylo sdéleno, Ze béhem vyzkumu mohou kdykoliv svou ucast ukoncit.
A nakonec byla respondentiim zajisténa anonymita a také byl zajiStén piistup
k veskerym vystuplim prace (Saunders et al., 2009).

Kvalitativni vyzkum pomoci pripadové studie se skladal z nasledujicich krokd.
Nejprve byl proveden sbér dat za pomoci dotaznikového Setfeni, rozhovori
a zucastnéného pozorovani. Nasledné byla provedena analyza, prostrednictvim
detailniho zkoumani ziskanych dat a hledani souvislosti a propojeni mezi daty
a vyzkumnymi otazkami v softwaru NVivo. A zavérecnym krokem byla interpretace
dat, tedy zodpovézeni vyzkumnych otdzek a vyvozovani zavéra piipadu (Hend],
2012). V redlném vyzkumu to neni tak jednoduché, jak se zd3, jelikoz se jednotlivé
kroky prolinaji. Po prvnim sbéru dat obvykle zaCind predbézna analyza, ktera
vétSinou odhali prostor pro dalsi otazky, které je tireba zodpovédét. Prichazi na fadu
druhé kolo sbéru dat, po kterém nasleduje opét analyza. Takto se proces opakuje tak
dlouho, dokud vyzkumnik neusoudi, Ze dalSi data nejsou pro zodpovézeni
vyzkumnych otazek nutna (Mares, 2015).

Nejprve byl tedy proveden sbér dat, ktery byl z diivodu splnéni pozadavku na
triangulaci metod proveden prostrednictvim tfi metod kvalitativniho dotazovani.
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Patfi mezi né dotaznikové Setreni, rozhovor a zucCastnéné pozorovani (Walker,
2013). Sbér dat byl zahajen prostirednictvim dotaznikového Setieni. Dotaznik, ktery
je uveden v prilohach prace tvorilo pét ¢asti. Prvni a druha ¢ast se vénovala prvkiim
strategické analyzy a jejich vnimani. Treti c¢ast byla vénovana formulaci,
implementaci a kontrole strategie. Ctvrta ¢ast se vztahovala k vnimani strategického
planovaciho cyklu. A posledni ¢ast dotazniku byla vénovdna respondentovi,
konkrétné informacim o jeho osobé. Dotaznik tvofily jednak otazky oteviené
a jednak otazky uzaviené, kde jednotlivé odpovédi respondent hodnotil na sedmi
bodové Likertové Skale, dle miry souhlasu ¢i nesouhlasu sdanym tvrzenim.
Dotaznikové Setfeni probihalo formou primého kontaktu s Sesti vybranymi

respondenty a priimérna doba vyplnéni dotazniku ¢inila 30 minut.

V druhé fazi sbéru dat byl aplikovan semi-strukturovany rozhovor, ve kterém se
prolinaji prvky jak rozhovoru strukturovaného, tak nestrukturovaného. Vyhodou
a divodem volby tohoto typu rozhovoru je, Ze je na uvazeni vyzkumnika, jakym
zplUsobem a v jakém poradi informace ziska. To znamena, Ze zde ma urcitou svobodu
v prizptisobeni formulace otazek dle situace (Hendl, 2012) a zaroven umoznuje
dotazovanému uplatnit ¢i rozvinout jeho konkrétni znalosti a zkuSenosti s danou
problematikou (Edwards a Skinner, 2010). Tento typ rozhovoru je tedy castecné
flexibilni a umoZiuje vyzkumnikovi reagovat na otazky ¢i nové myslenky, které
vznikaji v pribéhu rozhovoru na riizna témata (Doyle a Stern, 2006; Merriam
a Tisdell, 2015). Vramci pripravy rozhovoru byl vytvoren seznam otazek, dle
jednotlivych fazi strategického planovaciho cyklu, které mély byt v jeho pribéhu
zodpovézeny, a dale bylo nastinéno jejich potadi, které mohlo ¢i nemuselo byt
dodrZeno (Minichiello et al, 1995; Merriam a Tisdell, 2015). Rozhovory byly
nasledné provedeny se zhruba mésicnim odstupem od dotaznikového Setreni
v prostorach télocvicny, kde sportovni oddil Won-hyo Trebon vykonava svou
¢innost. Doba rozhovoru se pohybovala v rozmezi 45 aZ 60 minut. Seznam otazek
a struktura rozhovoru je uvedena v prilohach prace.

Treti, nebo spiSe dopliujici fazi, jelikoz probihala permanentné po celou dobu
sbéru dat, bylo pozorovani. JelikoZ jsem ¢lenem zkoumaného oddilu, jasnou volbou
zde byla technika zucastnéného pozorovani. Zucastnéné pozorovani probihalo
v pribéhu konani jednotlivych tréninkt oddilu dvakrat az trikrat tydné. Soucasti
pozorovani bylo také vedeni terénniho deniku. Divodem, bylo zaznamenavani
veSkerych poznamek bézného déni, popis osob, mist, véci a udalosti, stejné jako
prozitki a uvah (Given, 2008). Nasledné byly poznamky zterénniho deniku
porovnany s informacemi ziskanymi z dotaznikového Setfeni a zrozhovort

s respondenty.
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Po sbéru dat nasledoval druhy krok vyzkumu, ktery se zabyval pripravou,
kédovanim a analyzou ziskanych dat. V literature se miizeme setkat s riznymi
zplUsoby a postupy ohledné analyzy kvalitativnich dat (Mares, 2015). Neexistuje
ovSem zadny privilegovany zpisob a kazdy vyzkumnik si musi najit sviij vlastni
postup, ktery mu usnadni pochopeni a zodpovézeni vyzkumnych otadzek (Remenyi,
2012;Yin, 2012). NeZ ovSem zacal samotny proces analyzy bylo nutné pripravit data.
To znamena, Ze vysledky z dotaznikového Setfeni byly zaznamenany do souhrnné
tabulky v excelu. A dale bylo nutné provést prepis nahranych rozhovort. Ty byly
prepsany doslovné, vcetné hovorovych a specifickych vyrazli, aby nedoslo
k zasahovani do vypovédi jednotlivych respondenti a tim padem ke zkresleni
ziskanych dat. Vysledky ze zucCastnéného pozorovani byly zapsany v terénnim
deniku, tudiZ nebylo zapottebi je upravovat, ¢i prepisovat. Poté zapocala samotna
analyza, kde byla veskera ziskana data diikladné proCtena a nasledné analyzovana
pomoci softwaru NVivo. Analyza byla zapocata tvorbou kodt, které vznikaly béhem
rozbori jednotlivych texti. Nejprve byl text cten jako celek, kdy dochazelo
k systematickému oznaceni textu, dle rlznych témat a k tvorbé poznamek.
A poté byla jednotlivd témata oznacovana indexy, respektive kody. Prehled téchto
koédi viz tabulka 2.

Tabulka 2 - Pfehled kéda

Strategicky smér

Mise

Provozovat TKD

Materialové a tréninkové podminky

Vyuka TKD (sportovni vyziti)

Fyzicka zdatnost

Moralni aspekty

Ucast na soutézich

Vize

Kvalita pred kvantitou

Détské pripravky

Vice sportovnich uspécht

Cile

Stali ¢lenové

Novi ¢lenové

Trenéri
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Reprezentanti

SMART

Strategicka analyza

Makroprostredi

Legislativa sportu

Zivotni iroven v CR

Zivotni styl (postoj ke sportu)

Komunikaéni kandly

Mikroprostredi

Nova konkurence

Vstupni bariéry

Jiné bojové sporty v Tieboni (substituty)

Vyjednavaci sila ¢lent

Vyjednavaci sila pronajimatele

Stavajici konkurence

Nabory novych ¢lenti

Stakeholderi

Cesky svaz TKD ITF

Mésto Trebon

Neuniverzitni mésto

Clenska zakladna

Interni prostredi

Hmotné zdroje

Finan¢ni zdroje

Clenské prispévky

Dotace

Lidské zdroje

Mezinarodni instruktori

Mistr Evropy a svéta

Nehmotné zdroje

Image

Pristup

Know-how
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VRIO

SWOT analyza

Silné stranky

Lidské zdroje

Nehmotné zdroje

Slabé stranky

Lidské zdroje

Hmotné zdroje

PrileZitosti

Déti 3 -6 let

Hrozby

Trebon - neuniverzitni mésto

Formulace strategie

Cilova skupina

Konkuren¢ni vyhoda

Nehmotné zdroje

Lidské zdroje

Implementace strategie

Organizac¢ni struktura

Interni predpisy

Stanovy

Ostatni

Kultura

Zasady TKD

Sdilené hodnoty

Tradice

Kontrola a hodnoceni strategie

Pravidelna kontrola

Kritéria hodnoceni

Strategie

Postoj ke strategii

Omezeni

Zdroj: Vlastni zpracovani v softwaru NVivo.
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V zavérefné fazi analyzy dat dochazelo k rozclenéni celého textu dle jednotlivych
kéda v softwaru NVivo. Tim bylo umoznéno hlubsi prozkoumani ziskanych dat
a lep$i orientaci v ramci jednotlivych témat a jejich vzajemném propojeni. Analyza
vyzkumu pripadové studie miize mit podobné feSeni jako puzzle. Mame zde velké
mnoZzstvi kousk, respektive dat, které je nutné vhodné poskladat, aby ukazaly
celkovy obraz pripadu a dokazaly tak poskytnout odpovéd na vyzkumnou otazku
(Remenyi, 2012).

Poslednim krokem kvalitativniho vyzkumu v ramci diplomové prace byla
interpretace. Tento posledni krok tedy slouzil jednak pro interpretaci vysledki
vyzkumu a jeho celkové zhodnoceni (Hendl, 2012; Remenyi, 2012; Mares, 2015),
jednak pro poukazani na rozdilnosti v teorii a praxi a jednak pro vyvozeni zavért
a doporuceni. Doporuceni se tykaly dalSich aktivit organizace a zlepSeni efektivnosti
tvorby strategie ve sportovnim oddilu Won-hyo Trebon. V neposledni tradé je
dilezité si uvédomit, Ze riizni vyzkumnici mohou interpretovat vysledky riiznym
zplsobem. Tudiz je dulezité, aby si vyzkumnik sviij vyklad dostatecné odtivodnil
(Remenyi, 2012).
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3 Strategie sportovniho oddilu Won-hyo Trebon

Pfedmétem vyzkumu diplomové prace je mensi sportovni oddil, ktery se zabyva
vyukou korejského bojového uméni Taekwon-Do. Zpocatku bylo Taekwon-Do
zavadéno jako armadni zplisob boje, nicméné v soucasné dobé je jeho vyuka mozZna
i v civilnim prostredi diky Mezinarodni federaci Taekwon-Do (ITF), ktera umoznuje
jeho vyuku po celém svété. Toto bojové uméni se sklada z 3 300 presné popsanych
pohybi, kop(, dderti, podmetti, padt a thybli a v soucasné dobé se jedna o jedno
z nejlepsich bojovych uméni viibec (Cesky svaz Taekwon-Do ITF, 2017).

0ddil Won-hyo, ktery sidli v Tfreboni, byl zaloZen v roce 1991. 0ddil uskuteciiuje
svou ¢innost na zakladé registrace u Ministerstva vnitra CR jako pravnicka osoba.
Dale oddil spad4 pod obéanské sdruzeni Cesky svaz Taekwon-Do ITF, ktery dohlizi
na vyuku tohoto bojového uméni v ramci celé Ceské republiky. Oddil slouzi $iroké
verejnosti a nejsou zde Zadné podminky, které by uchaze¢ musel pred vstupem
splnovat. To znamena, Ze se do oddilu mize prihlasit kdokoliv, kdo ma zajem se ucit
bojovému uméni Taekwon-Do, a to bez ohledu na vék, misto bydlisté apod.
V soucasné dobé ma oddil zhruba 150 ¢lent. I kdyZz oddil Won-hyo Trebon patfi mezi
mensi oddily, ma na svém konté nékolik velmi vyznamnych uspéchtli. Konkrétné ze
svych fad dokazal vytrénovat pét mistri svéta a devét mistrii Evropy. Tim vsak vycet
uspéchti nekonci, jelikoz se oddil mlize pysnit i skuteCnosti, Ze ¢lenové, ktefi dané
tituly ziskali je dokonce i nékolikrat za sebou na jednotlivych mistrovstvich obhajili.
Krom toho jsou tréninky v oddilu vedeny tfemi mezinarodnimi instruktory, ¢imz se
oddil fadi do jednoho z mala oddiléi v Ceské republice, ktery disponuje vy33im
poctem takto kvalifikovanych trenért.

Cilem diplomové prace je zjistit, jak je ve vybraném sportovnim oddilu Won-hyo
Trebon pracovano se strategii v ramci strategického planovaciho cyklu, respektive
jak vedeni oddilu vnima pojem strategie a jak pristupuje kjednotlivym fazim
strategického planovaciho cyklu. A dil¢im cilem je poukazat na rozdilnosti v teorii
a praxi. Aby byly tyto cile naplnény a aby doSlo k zodpovézeni vyzkumnych otazek,
tak v prvni kapitole praktické ¢asti budou uvedeny pouze tvrzeni respondenti
vyplyvajici z dotaznikového Setieni, rozhovorti a zucastnéného pozorovani.
A naslednad diskuse nad zjisténymi skutecnostmi a zhodnoceni vyzkumu, bude
argumentovano v kapitole 4, kde budu i nasledné argumentovana doporuceni, ktera
by do budoucna mohla byt voditkem pro zlepSeni efektivnosti tvorby strategie
v daném oddilu.
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3.1 Strategicky smér

Jako prvni byl v ramci strategického planovaciho cyklu diskutovan strategicky smér.
Tedy konkrétné mise, vize a cile oddilu. Hned na zacatku je nutné pripomenout, Ze
zkoumany oddil Won-hyo je ¢lenem Ceského svazu Taekwon-Do ITF, ktery
zastieSuje registrované oddily po celé Ceské republice a dohliZi tak na vyuku tohoto
bojového uméni. Trebonsky oddil tedy neni samostatny subjekt, ale je {lenem néjaké
vyS$si struktury, ktera z velké ¢asti ovliviiuje jeho smér a tim padem i jeho celkovou
¢innost. ,,Samozi'ejmé smér je dany politikou svazu. Kam sméruje svaz, tak tam se musi
ubirat i oddil. Na tomhletom poli jsou néjaky pravidla, ktery jsou prosté dany a bez toho
by prosté neslo fungovat (Respondent 1, 2016)“. To znamen3, Ze at' uZ se budeme
bavit o misi, vizi nebo o cilech, tak celkovy strategicky smér oddilu se musi
prizptisobovat sméru celého Ceského svazu Taekwon-Do ITF.

V ramci strategického sméru byla jako prvni zkoumana mise oddilu, respektive
jeho zakladni ucel. Respondenti ohledné mise odpovidali vZdy stejné. A to tak, Ze
hlavni ucel oddilu je zakotven ve stanovach a poté viceméné citovali jeho obsah. ,Dle
stanov (2016) sportovniho oddilu Won-hyo Treboii je hlavnim ticelem provozovat
bojové umeéni Taekwondo ITF a za timto tcelem vytvdret materidlni a tréninkové
podminky. Hlavni ¢innosti oddilu je pak vyuka mlddeZe a dalSich zdjemcti v bojovém
uméni Taekwondo ITF. A tohoto ucelu bude oddil dosahovat vyvijenim c¢innosti
v téchto oblastech: rozvijeni fyzické zdatnosti Clenti a ostatnich cvi¢encti; prosazovdni
a vyuka mordlnich pravidel; umoZriovdni ticasti na dostupnych tirovriovych soutéZich“.
Krom zminéného ucelu ve stanovach v priibéhu rozhovort zaznélo, Ze misi oddilu je
také poskytovat mozZnost sportovniho vyZziti mladeZe z Treboné a okoli.

Dle teoretickych poznatkl by mise méla urcovat diivody existence organizace. Mél
by to byt kratky pisemné zaznamenany popis toho, co organizace déla a pro koho
a v neposledni radé by méla informovat své okoli o svém piinosu. Mise sportovniho
oddilu Won-hyo tyto poZadavky spliiuje, a navic podobnost vyrokd vyplyvajicich
z rozhovori a ¢lanku ve stanovach potvrzuje, Ze hlavni respondenti jsou s misi
organizace diivérné obeznameni. Znalost mise napric¢ organizaci je velmi dilezit3,
a to z jednoho prostého diivodu, jelikoZ diikazem uspéchu pro neziskové organizace
neni primarné zisk, ale je to prave plnéni mise. Mise tieboniského oddilu také odrazi
hodnoty, které oddil prosazuje. Mezi tyto hodnoty patii rozvoj fyzické zdatnosti
Clenti a prosazovani moralni pravidel. To znamena, Ze tento bojovy sport obecné
obsahuje i urcité moralni aspekty a vychovava své cleny v duchu zasad Taekwon-Do,
kterymi jsou zdvorilost, ¢estnost, vytrvalost, sebeovladani a nezlomny duch.

Druhym krokem v priibéhu definovani strategického sméru je prohlaseni vize.
VSichni respondenti se shodli na tom, Ze vize sportovniho oddilu Won-hyo Trebori
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neni pevné stanovena. Nicméné kazdy z nich ma konkrétni predstavu o tom, kde by
se organizace méla v budoucnu nachazet. Viibec prvni zminka o vizi, byla takova, Ze
soucasny stav, ve kterém se oddil nachazi, je naprosto uspokojivy. Na druhou stranu
se zde pak objevovaly takové nazory, Ze vizi organizace je zamérit se spiSe na kvalitu
nez na kvantitu. Konkrétné tedy, Ze vizi oddilu neni mit co nejvice ¢lenti, ale mit co
nejvice kvalitnich a sportovné uspésnych clenti. CoZ znamen3, Ze vedeni oddilu
spatfuje vizi organizace vbudovani zakladny mladSich ¢len prostrednictvim
détskych pripravek, ¢imZ se rozSifuje zaméreni oddilu na déti od 3 let misto od
klasického Skolniho véku 6 let. Tento fakt zvySuje pravdépodobnost, Ze Clenové
cviCeni je miiZe snaz dostat do Ceské reprezentace. CoZ by pro oddil znamenalo vétsi
sportovni Uspésnost a prestiz, a to diky delsi a kvalitnéjsi pripraveé clenii. Otdzkou ale
je, zdali se tento vyrok, tedy tvorba détskych pripravek, za vizi povaZovat da.
Skutecnost, Ze oddil nema pevné stanovenou a definovanou vizi miiZe Cinit urcité
problémy a miiZe v organizaci ptisobit zmatek. Vize organizace nejenze rozviji misi,
ale také definuje dlouhodoby zamér, ktery dba na to, aby organizace budovala svou
kapacitu a stabilitu. Nehledé na to, Ze vize organizace je dlileZitd pro nasledné
stanoveni cill, které maji byt definovany tak, aby odrazely jednotlivé uspéchy na
cesté k celkové vizi.

Definovani cili dotazovani povazuji za daleko smysluplnéjsi aktivitu nezli
definovani vize. Cili ma sportovni oddil Won-hyo, dle vypovédi respondentti hned
nékolik. V prvni radé si chce udrzet co nejvétsi mnozstvi stalych c¢lend, aby bylo do
budoucna moZné s nimi dale pracovat napiiklad na trenérskych pozicich. DalSim
cilem oddilu je vkaZdorotnim naboru nabrat takové mnozstvi ¢lend, které by
nahradilo deficit ¢lent, ktefi z oddilu béhem daného roku odesli, pripadné mnozstvi
Clenti nestalych. Dalsi cile oddilu se tykaji détskych pripravek, kde ma jeho vedeni
v planu nabrat dohromady zhruba 30 déti od 3 do 6 let. Za cil si vedeni oddilu dale
klade vychovu dal$ich perspektivnéjsich, a predevsim stalych trenéri, coz se poji
s cilem, ktery se tyka stalych clenti. A v neposledni fadé vedeni usiluje o produkci co
nejvétStho mnozstvi reprezentantti, kvili skuteCnosti, Ze se snaZi znovu ziskat
sportovni uspésnost z predeslych let, kterou oddilu ptinesla jiz odrostla generace
aktivnich reprezentant.

V navaznosti na formulaci vize, kterou oddil v podstaté nema je zirejmé, Ze nemiize
mit ani cile nastavené tak, aby v budoucnu vize dosahovaly. Cile by také mély byt
v souladu s misi oddilu, kterou ma oddil na rozdil od vize definovanou v poradku.
Dale by cile mély svym zptisobem napomahat k reSeni otazek, kterym organizace celi,
coZ je otazka strategické analyzy. A v kone¢ném diisledku by mély byt formulovany
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tak, aby dokazaly uspokojit o¢ekavani stakeholdert oddilu, ktefi jsou predevsim pro
sportovni organizace klicovi a mnohdy i existencné dileziti. Vedeni oddilu tedy
vnima definovani cilli jako podstatné a dokaze své cile presné vyjmenovat. Na druhou
stranu tato formulace neprobiha jednak formalné, jednak tato formulace nespliiuje
teoretické poZadavky na definovani cili kladené a jednak postrada prvky metody
SMART. To znamen3, Ze oddil sice néjaké cile ma, nicméné se nedaji sledovat, mérit
a tim pddem ani vyhodnocovat.

3.2 Strategicka analyza

Dal$i zkoumanou fazi strategického planovaciho cyklu byla strategicka analyza. Ta
byla rozclenéna dle charakteru zkoumaného okoli a pouzitych metod. V prvni radé
bylo zkoumano externi makrookoli. To znameng, Ze v této ¢asti byly respondentim
kladeny otazky tykajici se politickych, ekonomickych, socialnich a technologickych
vlivli na sportovni oddil Won-hyo.

Co se prvnich, tedy politickych faktort tyce, tak dle respondentti na oddil piisobi,
i kdyZ neptimo, jelikoZ je soucasti svazu, tak obecné legislativa tykajici se sportu.
Jedna se napiiklad o novelu o podpofte sportu, predpisy ohledné financovani sportu
apod. Co se v8ak oddilu dotklo pfimo bylo napriklad zrusSeni zakona o sdruZovani
obcant. ,KdyZ se ten zdkon zrusil a ta prdvni tprava se presunula do novyho
obcanskyho zdkoniku, tak jsme vlastné museli prepsat stanovy a misto obcanskyho
sdruzeni jsme po novu spolek (Respondent 2, 2016)“. V pribéhu rozhovoru na téma
politickych faktort bylo také okrajové zminéno mésto Trebon, ve kterém oddil sidli.
,V ramci Treboné se uz vystridalo u moci hodné subjektii a v podstaté pro oddil to
prakticky nemélo Zddnej vliv. TakZe je ndm asi jedno, kterd politickd strana zrovna
momentdlné funguje na radnici, anebo v rdamci republiky (Respondent 1, 2016)“.
Mésto Tiebon vsak nespada do faktorti makrookoli, nybrz do mikrookoli, tudiz se da
predpokladat, Ze respondenti nespatiuji mezi témito rovinami rozdil.

Z dotaznikového Setieni, kterého se zucastnili dalsi tfi respondenti podilejici se na
hlavnich aktivitach oddilu vyplyva, Ze celkové politickym faktoriim v oddilu neni
vénovana velka pozornost, viz graf 1. To znameng, Ze respondenti pravidelné vyvoj
politickych faktort spisSe nesleduji. Dliivodem je, Ze ti, ktefi vyvoj politickych faktora
nesleduji je pro chod oddilu nepovaZuji za vyznamné. OvSem objevily se i takové
nazory, Ze i kdyz politické vlivy respondenti za dilezité povazuji, tak i presto jejich
vyvoj nesleduji, a naopak i kdyz je dany respondent za dtleZité nepovazuje piesto je
sleduje.
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Graf 1 - Hodnoceni politickych faktorti dle dotaznikového Setieni

Hodnoceni politickych faktora

Respondent1 Respondent2 Respondent3 Respondent4 Respondent5 Respondent6

=N W

o

® Vyznamny faktor M Sleduji jeho vyvoj

Zdroj: Vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni.

Pozndmka: VertikdlIni osa zobrazuje Likertovu skdlu, kde 1 - rozhodné nesouhlasim, 7 - rozhodné
souhlasim.

Dalsi vlivy, které jsou v ramci externiho makrookoli zkoumany jsou vlivy
ekonomické. Dle vypovédi respondentli oddil neovliviiuji faktory typu rtst HDP,
urokova mira, inflace apod. Problém by pro oddil vS§ak mohl nastat tehdy, pokud by
doslo k vyraznému zhor$eni Zivotni trovné v Ceské republice. ,Co se tyce
ekonomickych faktort, tam nds asi nezajimd néjakd makroekonomika v rdmci
republiky, jestli o néco stoupne HDP, nebo klesne, jestli se o néco zméni tirokovd mira,
to je ndm vsechno tplné jedno, pokud nedojde vyloZené k drastickymu propadu Zivotni
urovné, Ze by ty dve stovky, ktery ddvaji dneska rodice za déti, tak pokud to pro nékoho
nebude do budoucna limitujici peniz, tak nds makroekonomicky vztahy néjak
neovliviiujou (Respondent 2, 2016)"

Zajimavé vysledky ohledné sledovani ekonomickych faktort, byly zjistény
v dotaznikovém Setfeni, jelikoZ jsou v nékterych pripadech v rozporu s odpovéd'mi
v rozhovorech. Polovina respondentii totiZ povaZuje ekonomické vlivy néjakym
zplisobem za vyznamné, nicméné i pres tento fakt zadny z respondentti tyto vlivy
nesleduje. A druha polovina tyto faktory také nesleduje, ale na rozdil od té prvni je
ani nepovazuje za vyznamné. Celkové se tedy da fici, Ze respondenti ekonomické
faktory makrookoli pravidelné nesleduji.
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Graf 2 - Hodnoceni ekonomickych faktori dle dotaznikového Setieni
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni.
Pozndmka: VertikdIni osa zobrazuje Likertovu skdlu, kde 1 - rozhodné nesouhlasim, 7 - rozhodné
souhlasim.

Z hlediska socidlnich faktori je soucasnym problémem spoleCnosti ten fakt, Ze
Zivotni styl vétSiny lidi je charakterizovan vysokou mirou stresu a nedostatkem
pohybu. Ne snad z toho diivodu, Ze by lidé sportovat nechtéli, ale protoZe na to
nemaji ¢as. Respondenti se dale shoduji na tom, Ze dalSim problémem soucasné
spolecnosti obecné je sedavy zptlisob Zivota a obezita, ktera se v soucasné dobé
projevuje predevsim u déti. I pres tento fakt sportovni oddil upadajici zajem o svou
¢innost a o sport celkové ve své lokalité nezaznamenal a respondenti se viceméné
shoduji také na tom, Ze lidé se snazi sportovat a snazi se primét k pohybu nejen sebe,
ale i své déti. Dlikazem pro toto tvrzeni muize byt to, Ze mezi ¢leny oddilu nejsou
pouze déti, ale i nékteri rodice. Nicméné i pres veskera tato tvrzeni, shody i neshody,
z dotaznikového Setreni vyplyva, Ze vétSina respondenti socialni faktory nesleduje,
jelikoZ je nepovazuje za prilis diilezité, respektive si respondenti nejsou jisti, zda jsou
tyto faktory pro chod sportovniho oddilu vyznamné ¢i nikoli. Divodem mtiZe byt jiz
zminovany fakt, Ze problém s nezdjmem o sport se sportovniho oddilu Won-hyo
nedotyka.
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Graf 3 - Hodnoceni socialnich faktori dle dotaznikového Setireni
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni.
Pozndmka: VertikdlIni osa zobrazuje Likertovu skdlu, kde 1 - rozhodné nesouhlasim, 7 - rozhodné
souhlasim.

V ramci analyzy socialnich faktord, bylo v rozhovoru jednim respondentem zminéno,
Ze za vyznamny socidlnich faktor shledava, Ze mésto Tiebon neni univerzitnim
méstem. Tato skutec¢nost pro oddil ma negativni dopad v tom, Ze vétSina ¢lent po
dokonceni stredni Skoly Trebon opousti z divodu navazujiciho vysokoskolského
studia a oddil, tak prichazi vétSinou jiZ o kvalitni Cleny s vysokymi technickymi
stupni, ktefi by se mohli chopit funkci trenérti, kterych ma oddil nedostatek.
Problémem vtomto tvrzeni je, Ze tato skuteCnost ma lokdlni charakter, nikoli
narodni, tudizZ se nejedna o makrookoli, nybrz o mikrookoli, coZ opét potvrzuje fakt,
Ze vedeni oddilu nevidi mezi témito rovinami Zadny rozdil.

Posledni vlivy, které byly v priibéhu analyzy externiho makrookoli zkoumany byly
vlivy technologické. Tyto vlivy dle dotazovanych na ¢innost oddilu nijak nepiisobi,
vzhledem k tomu, Ze ke cviCeni taekwonda neni potieba Zadné vybaveni. ,U nds ke
cviceni staci tricko a tepldky, tak na tom neni technologicky co vylepsovat (Respondent
2, 2016)" Toto tvrzeni bylo viceméné potvrzeno i v dotaznikovém Setieni, kde se
vétSina respondentl shodla na tom, Ze vliv technologickych faktorti nepovazuje pro
chod oddilu za vyznamny, a tudiz ani v této souvislosti technologicky vyvoj nesleduje.
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Graf 4 - Hodnoceni technologickych faktori dle dotaznikového Setieni
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni.

Pozndmka: VertikdIni osa zobrazuje Likertovu skdlu, kde 1 - rozhodné nesouhlasim, 7 - rozhodné
souhlasim.

Co by se vsak do technologickych vlivli, krom vybaveni, dalo zaradit je, jak oddil
komunikuje se svymi stakeholdery. Vzhledem k tomu, Ze oddil Won-hyo se zaméruje
hlavné na mladez, tak jako hlavni komunika¢ni kanal pouZziva socialni sit Facebook,
kde informuje své cleny o rtznych akcich, které vramci jeho plisobnosti budou
probihat, ¢i uz probéhly a jaky mély vysledek. Dale je informuje o riznych zménach,
které se chystaji napf. o zméné casii trénink v piipadé svatkd ¢i prazdnin.
A v neposledni fadé na svou zed vyvésuje fotografie z rliznych soutézi, seminard,
¢i samotnych tréninkd. DalSim hlavnim komunika¢nim kanalem je denni tisk
s lokélni plisobnosti (Tfebot, Jindtichiv Hradec, Ceské Bud&jovice), ktery slouzi pro
dalsi skupinu stakeholderd, ktera pripadné neptisobi na socialni siti Facebook. Tento
kanal oddil pouziva spiSe pro komunikaci a report své celkové Cinnosti a svych
uspéchti na nejriznéjsich soutézich od lokalni irovné az po uroven celosvétovou.

Lze tedy tvrdit, Ze respondenti obecné faktory externiho makrookoli pravidelné
nesleduji. Z jejich vypovédi je ziejmé, Ze néjaké povédomi o téchto faktorech maji,
nicméné nepovaZzuji za dilezité je pravidelné sledovat, jelikoZ si mysli, Ze se jejich
oddilu prfimo nedotykaji, coz vyplyva jak zrozhovorli, tak predevsim
z dotaznikového Setieni.

Druhou Urovni externi analyzy je analyza mikrookoli. V této ¢asti bylo zkoumano
jiz bliz8{ okoli organizace. Konkrétné, jak vedeni oddilu vnima ohroZeni ze strany
novych konkurentli, hrozbu nabidky substitu¢nich sluzeb, vyjednavaci silu
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zakaznikli a dodavateli a v neposledni radé, jak se vnima rivalitu mezi svymi
soucasnymi konkurenty.

Prvni zkoumanou hrozbou, které by mohl oddil Won-hyo Treborii Celit je hrozba
noveé vstupujicich konkurentd. Jiz pri prvni zmince o moZnosti vstupu novych
konkurentli se vSak vedeni organizace shodlo na tom, Ze tato hrozba v nich
nevzbuzuje Zadné obavy. ,Pokud md ten nové vstupujici rozum, tak to neudéld. ProtoZe
kdyZ je rybnik malej, tak téZko potom miiZe prijit jesté néjakej dalsi rybdr a snaZit se
lovit (Respondent 1, 2016)“ Toto tvrzenti je vice nez trefné. V Treboni se totiZ krom
oddilu Won-hyo Tiebon, nachazi opravdu velké mnozstvi sportovnich klubt. Ty své
Cleny lakaji na vSechny mozné druhy sportti, od klasického fotbalu, florbalu, hokeje,
hazené a volejbalu, pres gymnastiku, atletiku a dalsi bojové sporty jako je naptiklad
judo, box a kickbox, aZ po netradi¢ni a méné casté sporty jako je tfeba jachting.
V Treboni se tedy nachazi opravdu velké zastoupeni riiznych druht sportii a pro
noveé vstupujiciho je zde opravdu nizkd mozZnost ziskat pro sebe taky kus trzniho
podilu. Této hrozbé by pry oddil byl vystaven ,ve chvili, kdyby se do Treboné
pristéhoval nékdo velmi schopny jako trenér z néjakého jiného atraktivniho bojového
sportu a chtél by si tady otevrit oddil. I kdyby to udélal, tak by mu zcela jisté trvalo roky,
nez by se etabloval do ty situace, v jaky jsme my. Kdy nds v Treboni vsichni znaji, valnd
véetsina lidi s ndmi md velmi dobrou at' uZ vlastni, nebo prenesenou zkusenost od
zndmych. TakZe akutni nebezpeci jako takovy tady neni (Respondent 2, 2016)"
Trebonsky oddil tedy v této oblasti sazi na svou dobrou povést, které se tési diky své
dlouhodobé bezproblémové ptlisobnosti a dale diky své image, kterou si vytvoril
prostiednictvim vychovy nékolika reprezentantii uspésnych, jak na mezinarodnim,
tak svétovém poli. Dalsi vstupni bariérou, kterd oddil chrani pred novymi
konkurenty je dle vypovédi finanéni podpora, kterou kazdoro¢né oddil dostava, jak
od Ceského svazu Taekwon-Do ITF, tak od mésta Tiebot, diky které svym clentim
dokaZe zajistit dobré zazemi a servis, za minimalni ¢lensky prispévek.

Vedeni oddilu se neobava ani hrozby substitu¢nich sluzeb, coZ jsou z hlediska
dotazovanych jiné bojové sporty. Krom taekwonda je v Tfeboni moZné cvicit jesté
judo, box a kickbox. Toto tvrzeni lze doloZit tim, Ze jeden z respondentli se nevénuje
pouze vyuce taekwonda, ale i vyuce boxu a kickboxu. ,JelikoZ toho v Treboni trénuju
trochu vic, tak vim, Ze na kaZdy ten sport chodi tplné jind sorta lidi. KaZdy se chce ucit
néco jinyho. Pak se teda stdvd, Ze taeckwond'dci chodi jesté na ten kickbox a maji ho jako
dopliikovej sport, Ze se toho chtéj naucit prosté jesté trochu vic a co se boxu tyce, tak za
celou dobu, co trénuju jsem se setkal maximdIné s jednim nebo se dvéma lidma, co presli
z taekwonda na box. Tady v Treboni to prosté takhle je (Respondent 3, 2016)“, DalSim
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moznym divodem je, Ze v piipadé jinych bojovych sportii se jedna o méné atraktivni
a v nékterych pripadech spiSe dopliikové sporty, za vyssi cenu.

DalSim faktorem, se kterym se miZe oddil Won-hyo Trebon setkat, je vysoka
vyjednavaci sila zakaznikli, vtomto piipadé Cleni oddilu. I ptfes ten fakt, Ze se
v Treboni nachazi opravdu velkd nabidka sporti a prechod zjednoho na druhy
nepredstavuje pro ¢leny, krom ptripadného potizeni vybaveni, prili§ vysoké naklady,
si vedeni oddilu nepfipousti, nebo si neni védomo, Ze by oddil celil vysoké
vyjednavaci sile zakaznikl. Ze zkuSenosti si respondenti troufaji tvrdit, ze kdyz se
lidi rozhodnou zacit cvicit pravé Taekwon-Do, tak uz pak vétSinou zlistavaji tomuto
sportu vérni. Vysvétleni, pro tuto skutecnost je pry takové, Ze oddil Won-hyo Trebon
svym ¢lenlim poskytuje v ramci svych sluzeb urcity nadstandard. Ttebotisky oddil
ma ve svém vedeni hned tfi mezindrodni instruktory, plus trenéra, ktery dvakrat
ziskal titul mistra svéta a celkem pét titulli mistra Evropy. Tato skutec¢nost plus
individualni a osobni ptistup ke svym cCleniim tvori nabidku sluzeb trebonského
Taekwon-Do oddilu nadstandardni a vysoce kvalitni, a nutno podotknout, Ze tyto
sluzby poskytuje za minimalni clensky prispévek. Z tohoto divodu vedeni oddilu
nepovazuje vyjednavaci silu zakaznikd, lépe feceno svych ¢lent za vysokou.

Prvni faktor mikrookoli, ktery vedeni tfeboriského oddilu vnima jako hrozbu, je
vyjednavaci sila dodavatelli. Ne snad z hlediska dodavatelli sportovniho vybaveni,
jelikoZ to ke cviceni taekwonda neni potieba témér Zadné. Touto vyjednavaci silou,
disponuje pronajimatel prostor, ve kterém oddil provozuje svou ¢innost. Dlivodem
je, Ze Trebon je relativné malé mésto, které ma omezeny pocet télocvicen
k pronajmu, tudiz kdyby oddil dostal ze soucasnych prostor vypovéd’, bylo by velmi
narocné jeho aktivitu rovnocenné nahradit nékde jinde. V této oblasti se vSichni
respondenti zminili, Ze idealni by bylo mit vlastni télocvi¢nu, nicméné problémem by
zde byla lokalita, respektive v Tteboni, nebo jeji blizkosti hledat misto pro vystavbu
a predevsim finance.

Co se tyCe posledniho zkoumaného faktoru mikrookoli, tedy rivality mezi
soucasnymi konkurenty, tak ta se da, dle vypovédi respondentti, popsat ze dvou
rovin. Jednak v ramci taekwonda na republikové urovni pfi riznych
celorepublikovych soutézich, kde samoziejmé konkurence a rivalita je velmi vysoka,
jelikoz kazdy chce dopadnout co nejlépe. Tyto soutéZe ovSem nejsou nikterak
finan¢né ohodnoceny. Vitéz si domu odvazi pouze nejvétsi pocet medaili, pohar
nejuspésnéjsitho oddilu v Ceské republice, a radost z vitézstvi. Druhou rovinou,
kterou se da rivalita mezi sou¢asnymi konkurenty popsat je rivalita na urovni lokalni,
tzn. obecné mezi sportovnimi organizacemi v Tieboni. Tato rivalita se dle vypovédi
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respondentti projevuje vZdy na zac¢atku Skolniho roku, kdy probihaji nabory novacku
na jednotlivé sporty.

Celkové tedy zhlediska analyzy mikrookoli a zhlediska zkoumanych sil
mikrookoli, se oddil Won-hyo Trebon neciti byt ohroZen ani ze strany nové
vstupujicich konkurentli, ani nabidkou substitu¢nich sluzeb a ani se neciti byt
ohroZen vysokou vyjednavaci silou zdkaznikd. Na druhou stranu se oddil setkava
s vysokou vyjednavaci silou dodavatele, konkrétné s dominantni silou pronajimatele
télocvicny. A v neposledni radé se oddil potyka s vysokou rivalitou mezi sou¢asnymi
konkurenty, a to vétSinou jen jednou ro¢né vzdy pri zaCatku Skolniho roku, kdy
probihaji ndbory novacki do jednotlivych sportovnich oddili v Tieboni.

Dalsi analyza, ktera v ramci rozhovort byla rozebirana, byla analyza stakeholdert.
Za jednoho ze svych hlavnich stakeholderi vedeni oddilu povaZuje Cesky svaz
Taekwon-Do ITF. Jak jiZ bylo zminéno vySe, sportovni oddil Won-hyo Ttrebon spada
pod obcéanské sdruzeni Cesky svaz Taekwon-Do ITF. Tedy veskera c¢innost
sportovniho oddilu musi byt v souladu s urcitymi pravidly svazu. Tato pravidla
ovliviiuji aktivity oddilu od té nejzdkladnéj$i urovné vyuky taekwonda aZ po
sportovni pripravu zavodnikil a reprezentantl. To znamend od dodrZovan{ urcitych
zasad taekwonda, predepsaného cvicebniho dboru a chovani v télocvicné az po
organizaci techniky, organizaci zkouSek na vyssi technické stupné (barvy paski),
organizaci seminait apod. Pokud si tedy oddil chce udrzet ¢lenstvi ve svazu musi se
ridit legislativou svazu. Ta zahrnuje v prvni Fadé stanovy Ceského svazu
Taekwon-Do ITF a dale riizné smérnice, zahrnujici napiiklad nahlasovani
provozovanych télocvicen, vystavovani Clenskych prikazi svazu a jejich planost,
prestupni ad, disciplinarni ad, pokyny pro boj proti dopingu apod. Pokud se oddil
touto legislativou ridit nebude, miliZe byt ze svazu vyloucen. V tomto ptipadé by pry
mohl i nadéle fungovat bez registrace u Ceského svazu Taekwon-Do ITF, nicméné by
prisel o zna¢né vyhody. Jednou z téchto vyhod jsou dotace. A dalsi vyhodou, ktera
plyne ze ¢lenstvi ve svazu jsou kulturni akce, které Cesky svaz Taekwon-Do ITF
poradna. Jedna se prevazné o zavodni ¢innost, ktera je pro ¢leny velkym lakadlem.
Dale to jsou zkousky na vyssi technické stupné, coz v ocich ¢lenti oddilu predstavuje
vidinu rastu a zlepSeni. A také se napriklad jedna o organizované seminare, kde
trenéfi a jejich Zaci cvi¢i spole¢né primo s korejskym mistrem. To znamena, Ze
v zajmu oddilu je v kazdém piipadé zachovani ¢lenstvi v Ceském svazu Taekwon-Do
ITF.

Dal$im velmi vyznamnym stakeholderem je dle vypovédi mésto Tiebon a jeho
vedeni. Mésto Tiebon je povazovano za velmi vyznamného stakeholdera hned ze
dvou dlivodi. Jednak oddilu poskytuje znacnou finan¢ni podporu. A jednak poskytuje
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prostory pro realizaci ¢innosti oddilu. Co se tyce vedeni mésta, tak i navzdory tomu,
ze se po dobu plisobeni oddilu v Tfeboni vystiidalo ve vedeni mésta nékolik stran,
tak oddil nikdy nezaznamenal zadné negativni ptisobeni ¢i negativni ohlasy na svou
¢innost. Dle vedeni oddilu je to z toho divodu, Ze za téch nékolik dlouhych let, co
v Treboni piisobi si oddil vybudoval velmi dobrou povést, nikdy neptlisobil Zadné
problémy ¢i nevznasel Zadné nesmyslné poZadavky. Podle vypovédi respondentt je
mésto s vedenim oddilu spokojeno, a naopak oddil projevuje méstu svou vdécnost
v podobé verejnych exhibic pri riznych kulturnich a spolecenskych udalostech.
Spoluprace s méstem je tedy pro oddil velmi dilezita. Proto se oddil snaZi provozovat
svou cinnost tak, aby naplioval predstavy, které mésto ma o sportovnich
organizacich na svém tzemf a o praci s mladezi a s détmi, ¢imZ vzbuzuje velmi kladné
ohlasy.

A poslednim velmi vyznamnym stakeholderem je samoziejmé ¢lenstvo a v pripadé
détiijejich rodice. Clenové jsou nesporné velmi dileZiti pro chod organizace. Prvnim
diivodem je, Ze bez clent by oddil nemélo smysl vést. Dalsim diivodem je, Ze vyse
veskerych dotaci, ¢clenskych prispévki apod., se odviji pravé od poctu ¢lenti v oddilu.
A vneposledni radé, pokud by oddil nemél dostatecny pocet Clendi, konkrétné
minimalné 15, znamenalo by to pro né&j vylouceni z Ceského svazu Taekwon-Do ITF.
Jinymi slovy, ¢lenska zakladna a jeji aktivita je velmi dileZita pro chod a celkovou
¢innost celého oddilu Won-hyo Trebon. JiZ del$i dobu se oddil v této zaleZitosti
potyka s velmi nepiijemnym faktem. A tim je skutecnost, Ze Treboi neni univerzitni
mésto. Tato skuteCnost je pro oddil velmi limituji predevsim z hlediska tvorby
dostatecného mnozstvi Clent nad 18 let a potencialnich trenért. Mateiské, zakladni
a stredni Skoly, o ty v Treboni neni nouze, nicméné se zde nenachazi Zadna vysoka
Skola. To znamend, Ze drtiva vétSina mladych lidi po dokonceni stfedni Skoly,
z diivodu navazujiciho vysokoskolského studia, Tiebon opousti. Tim oddil ztraci
vétSinu ¢lent s vysokymi technickymi stupni (Cernymi pasky), kteri by jiz mohli vést
jednotlivé skupiny v ramci tréninkt. ,Takhle to funguje tak, Ze my si nékoho od
malicka pipldme, vidime tam néjakej potencidl, tak se na to zamérujem, béhem téch
nékolika let ho napdskujem a udéldme z néj dobryho zdvodnika co vyhrdvd a ve chvili,
kdy se dostane do ty fdze, Ze by ndm mohl zacit kone¢né pomdhat a fungovat jako
trenér, aby preddval svoje zkusenosti na mladsi, tak mu padne 18 a on se prestéhuje
treba do Prahy kviili skole a my uz ho nevidime a jen tajné doufdme, Ze se zase jednou
vrdti (Respondent 1, 2016) "

VSichni respondenti se shodli na tom, Ze tito tfi hlavni stakeholderi, jsou pro
¢innost oddilu jako tfi zakladni stavebni kameny, bez kterych by nebylo moZné oddil
vést.
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Dal$irovinou, kterd byla v ramci strategické analyzy zkoumadna, je rovina interniho
charakteru, jelikoz klicové faktory uspéchu se mohou nachazetiv internim prostredi
organizace. Vramci interni analyzy bylo tedy zjiStovano, jakymi zdroji sportovni
oddil Won-hyo disponuje a pripadné méla byt odhalena jeho konkurené¢ni vyhoda.
Zdroje oddilu byly standardné rozdéleny na hmotné, financni, lidské a nehmotné. Co
se prvni kategorie tyce, tzn. hmotnych zdroj{, tak téch organizace ve svém vlastnictvi
prili§ nema. Télocvicna, ve které oddil provozuje svou ¢innost ma pouze pronajatou.
Co ale oddil primo ve svém vlastnictvi ma jsou stojany na specialni techniky, boxovaci
pytle a dalsi specifické sportovni vybaveni typu tatamy, lapy apod. ,Potrebovali
bychom jako hmotny vybaveni svoji viastni télocvicnu. Kde bychom vsechno vybaveni,
primo specificky pro Taekwon-Do mohli mit neustdle pripraveny k tréninku, rozmistény
pripraveny okamZité k dispozici a k pouZiti (Respondent 1, 2016)“ , Nenfi to nezbytny,
ale bylo by to idedIni a eliminovali bychom tim zase néjaky rizika (Respondent 2,
2016)“ Idedlnim stavem by tedy pro oddil bylo mit svoji vlastni télocvi¢nu
s kompletnim vybavenim. Krom télocvi¢ny vsak pro oddil neni potreba dalS$i hmotné
vybaveni. ,U nds détem ke cviceni staci tricko a tepldky. Vsechno se déld rukama,
nohama a Zddny dalsi vybaveni prosté nepotiebujem (Respondent 3, 2016) "

Finan¢ni zdroje sportovniho oddilu Won-hyo Trebon tvori v prvni radé clenské
prispévky. Vysi clenskych prispévkd si oddilu stanovuje sam, tzn. neni urcena
Ceskym svazem Taekwon-Do ITF. Vy$e ptispévku v tfeboriském oddilu &ini 2 000 K¢
za kalendarni rok, ale je moZné jej platit v pravidelnych mési¢nich splatkach po
200 K¢. Nejedna se o vysokou ¢astku, a to predevsim z toho diivodu, Ze oddil maijiné
financni prostredky a tim padem se snazi svym ¢lenlim maximalné finan¢né ulevit.
Mezi dalsi finan¢ni prostiedky, které ma oddil moznost ¢erpat patii v prvni radé
dotace od Ceského svazu Taekwon-Do ITF. Co se téchto dotaci tyce, tak jejich vyse se
odviji od poctu ¢lent v oddilu. Nicméné, aby tyto dotace byly oddilu priznany, musi
dodrZet ur¢ita pravidla a splnit podminky pro poskytovani dotaci, které Cesky svaz
Taekwon-Do ITF stanovi.

Dalsi finan¢ni prostredky, které ma oddil k dispozici jsou dotace od mésta Tieborn.
Mésto Trebon kazdorocné poskytuje prispévky a dotace v oblasti télovychovy
a sportu. To znamena, Ze neposkytuje dotace pouze sportovnimu oddilu Won-hyo
Trebon, ale také ostatnim sportovnim organizacim na svém uzemi. VySe dotace pro
oddil je stejné jako dotace od svazu odvijena od poctu ¢lenti organizace. OvSem pocet
Clenli nestaci, aby byla oddilu dotace od mésta priznana, je tieba stejné jako
u svazovych dotaci dodrzet urcita pravidla a podminky. Krom toho musi byt k Zadosti
jeSté prilozen roc¢ni plan cinnosti oddilu, pocet ¢lenti, orientacni rozpocet prijmt

a vydaju, dale ucel vyuziti dotace, zdlivodnéni zadosti o dotaci a v neposledni radé
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musi byt priloZena vySe poZadovaného prispévku. Tzn. Ze mésto Treboni ma
mnohem piisnéjsi Kritéria pro poskytovani dotaci. Je to z toho dlvodu, Ze ¢astka
poskytovana méstem ve srovnani s ¢astkou poskytovanou svazem je znacné vyssi.

Z hlediska lidskych zdroji ma oddil k dispozici 12 trenéri na zhruba 150 clent.
A z téchto 12 trenéri je stalych a pravidelné dochazejicich pouze 7. 0ddil tedy trpi
nedostatkem trenéri s ¢imz souvisi i vySe zminény fakt, Ze Tteboiil neni univerzitnim
méstem a témér kazdy mlady clovék po dovrSeni stredni Skoly, z divodu
navazujictho vysokoSkolského studia, Trebon opousti, ¢imZz oddil prichazi
o potencialni trenéry. Na druhou stranu ma oddil uspokojivy pocet kvalifikovanych
mezinarodnich instruktort. A to konkrétné tii, ¢imz se stava jednim ze tii oddilu
v Ceské republice, ktery ma nejvétsi pocet mezinarodnich instruktord. Dal$im
vyznamnym lidskym zdrojem, kterym oddil disponuje je velmi Uspésny trenér, ktery
jakoZto Cesky reprezentant ziskal hned dvakrat titul mistra svéta a pétkrat titul
mistra Evropy a ktery vsoucCasné dobé funguje jako jeden zhlavnich trenért
voddilu. Tato skuteCnost spolu scelkem vysokym poctem mezinarodnich
instruktord oddilu znacné zveda prestiz.

Prestiz, respektive image je hlavni nehmotny zdroj, kterym oddil disponuje. Velmi
dobrou image oddil ziskal na zakladné vynikajici sportovni dspéSnosti diky jizZ
odrostlym reprezentantiim, ktei'i v taekwondu dosahovali na tituly mistri Evropy,
a dokonce mistrii celého svéta. V soucasné dobé se oddil snazi tuto sportovni

uspésnost zase obnovit a snazi se vychovavat co nejvice kvalitnich reprezentantt.

VySe uvedené zdroje byly nasledné podrobeny VRIO analyze, tzn., Ze byly
respondentiim kladeny otazky ohledné podminek této analyzy, aby byl piipadné
odhalen zdroj konkuren¢ni vyhody. BohuZel vSak dle respondenti Zadny z vyse
jmenovanych zdroji nedisponuje vSemi potirebnymi atributy. To znamend, Ze na
zakladé vypovédi respondentii nelze urcit zdroj, ktery by pro oddil predstavoval
konkurenc¢ni vyhodu. Zajimavé ovSem bylo, Ze v ramci rozhovort se respondenti
shodli na tom, Ze zZadny ze zdroji se neda povazovat za konkurenc¢ni vyhodu,
nicméné v dotaznikovém Setfeni ji dokdzali jasné pojmenovat. Nejcastéji se
objevovala slova jako kvalita a pristup, tudiz by se zdroj konkuren¢ni vyhody dal
spatrovat v nehmotnych zdrojich. Je diilezité, aby organizace nad svymi zdroji takto
premyslela, jelikoZ tvorba konkurencni vyhody miuze byt pro oddil existencné
dulezita, stejné jako jeji udrzeni. A to napiiklad kviili ziskani lepSiho postaveni viici
konkuren¢nim oddiliim v Tteboni.

Na zavér druhé faze strategického planovaciho cyklu pfichazi na fadu shrnuti
vysledkt strategicky analyzy do analyzy SWOT, ktera hodnoti silné a slabé stranky
oddilu a na druhou stranu identifikuje prileZitosti a hrozby, kterym oddil musi
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vramci svého okoli celit. Za prvni silnou strdnku respondenti povaZuji dobrou
finan¢ni situaci, respektive to, Ze oddil finan¢né nestrada. Dalsi silna stranka spociva
v lidskych zdrojich a nehmotnych zdrojich, konkrétné tedy v kvalifikovaném a velmi
uspésném vedeni a v osobnim a individualnim pristupu. U lidskych zdroji ovsem
zlistaneme i v pripadé identifikace slabych stranek. Ttrebonsky oddil totiZ trpi
celkové velmi nizkym poctem trenérii a Clenti, které by mohl dostat do ceské
reprezentace. A dale by se dalo Fici, Ze slabou strankou je i fakt, Ze oddil nema vlastni
télocvicnu.

Co se prileZitosti a hrozeb tyce, tak jelikoZ respondenti v rozhovorech nebyli prili$
schopni vyjmenovat konkrétni faktory makrookoli, které na oddil ptlisobi, dalo by se
rici, ze i definovani prilezitosti a hrozeb nebudou prilis ispésni. To vsak plati pouze
v pripadé hrozeb, které vedeni oddilu neobjevilo Zadné. Konkrétné neodhalilo
Zadnou hrozbu ve chvili, kdy jim byla ohledné tohoto tématu poloZena konkrétni
otazka. Nicméné za hrozbu pro oddil by se dala povazovat skutecnost, Ze Tfebon neni
univerzitnim meéstem, a tim padem oddilu kaZdoro¢né odchazi nékolik kvalitnich
Clenti. Urcitou prilezitost vedeni oddilu spatiuje ve vychové budoucich trenért, aby
bylo moZné rozsirit tréninkovy program, pripadné otevrit vice hodin a tim
padem clenlim poskytnout vétsi sportovni vyZiti, coz by mohlo vést k vyssi sportovni
uspésnosti. BohuZel se tato skutecnost za prilezitost povazovat neda, jelikoZ se
nejedna o externi zaleZitost oddilu a prilezitosti by mély byt identifkovany v ramci
externiho prostredi. Co se ovSem za prileZitost povazovat da, je osloveni nové
skupiny clend, konkrétné déti od 3 do 6 let, respektive jejich rodicl, coz by do
budoucna mohlo pomoct vyreSit problém s nedostatecnym poctem trenéri
a reprezentanti. A dale by to mohlo zmirnit rivalitu mezi stavajicimi konkurenty
v pripadé kazdoro¢nich nabori novych ¢lent.

Celkové se ovSem da predpokladat, Ze vedeni oddilu nezna princip tvorby SWOT
analyzy, coz je zasadnim nedostatkem pravé z toho divodu, Ze oddil nema nastroj
k posouzeni svého aktualniho stavu, a tudiZ ani nema z ¢eho vychazet v pripadé
formulace strategie. Hlavni myslenkou tvorby strategie totiz je, Ze strategie by méla
byt formulovana tak, aby organizace vyuzivala silné stranky a prilezitosti a na
druhou stranu, by méla byt formulovana tak, aby ptekonala své slabé stranky
a neutralizovala hrozby, vyplyvajici z externiho prostiedi organizace.

3.3 Formulace strategie

V této Casti prace, by méla byt diskutovana formulace a nasledné implementace
formulované strategie. V této fazi dochazi ke kompletnimu posouzeni souc¢asného
stavu organizace a k formulaci jakéhosi planu, jak dosahnout svych cild, své vize,
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a nakonec jak dosahovat své mise. Jelikoz vSak oddil Won-hyo Tiebon nema
definované cile, dle metody SMART, nema jasné urcenou vizi a v neposledni radé
neprovadi zadnym formalnim zpisobem strategickou analyzu a nezna principy
tvorby SWOT analyzy, natoz aby si pak tyto faktory pisemné zaznamenaval neni ani
mozné, aby provadél spravnou formulaci strategie, které se dle vypovédi
respondentii stejné nevénuje. V této Casti bylo vedeni oddilu schopno pouze
definovat svou cilovou skupinu a nasledné bylo schopno fici v ¢em je lepsi nez
konkurence, i pres skutecnost, Ze vramci interni analyzy pomoci metody VRIO
nebylo schopno identifikovat Zadny zdroj, ktery by se dal za konkuren¢ni vyhodu
povaZovat.

Cilova skupina oddilu jsou tedy déti a mladez od 3 do 19 let. Dlivody jsou pievazné
finan¢niho a interniho charakteru. Finan¢ni proto, Ze mésto Tteboi poskytuje oddilu
dotace pouze na ¢leny do 19 let, to znamen3, Ze mésto vénuje oddilu penize pouze
pro mladez. A interniho charakteru z toho divodu, ktery souvisi s faktem, Ze Trebon
neni univerzitni mésto a vétSina mladych lidi se po ukonceni stiedni Skoly stéhuje za
studiem do vétSich meést. Konkuren¢ni vyhodu oddilu jeho vedeni spatiuje
v ,zavedenosti a dlouhé povesti (Respondent 1, 2016)“ dale v tom, Ze ,Taekwon-Do
jako sport je pro rodice naprosto finanéné nendroény a uZivatelsky vstricny
(Respondent 2, 2016)“ A v neposledni radé povaZzuji za konkurenc¢ni vyhodu fakt, Ze
v oddilu maji know-how na vychovu mistri Evropy a svéta, jelikoz se to vedeni
oddilu jiZ nékolikrat povedlo. Toto jsou skutecné konkurencni vyhody, které mély
byt odhaleny v ramci interni analyzy. TudiZ nejvyznamnéjsimi zdroji, kterymi oddil
disponuje jsou lidské zdroje a zdroje nehmotné (povést, image, know-how).

Dale vtéto casti pri dotazovani na téma formulace strategie, se odpovédi
respondentii zacaly opét stacet smérem k cilim oddilu a urcitym idealtim, které by
oddilu usnadnili jeho ¢innost apod. Z tohoto faktu se tedy da usuzovat, Ze formulaci
strategie si vedeni oddilu predstavuje jako formulaci cili a urcitych ideald. To
znamena, Ze se opét vraci k formulaci strategického sméru, nicméné podstatou
formulace strategie je viceméné dat do souladu strategicky smér se strategickou
analyzou. Nicméné jak jiz bylo feceno, problémem je, Ze cile organizace nejsou
definovany podle metody SMART a Ze organizace nema stanovenou vizi. Dale
v oddilu formalné neprobihd strategicka analyza a tim padem se jeho vedeni
nevénuje ani tvorbé SWOT analyzy, coZ ma za nasledek, Ze pti formulaci strategie
nema vedeni oddilu z ¢eho vychazet. A nakonec, kdyZ neni strategie zformulovana,

nemuZe dochazet ani k jeji implementaci.
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3.4 Implementace strategie

Vzhledem k tomu, Ze vedeni oddilu se nevénuje formulaci strategie, neni ani mozné
provadét jeji implementaci, respektive neni co uvadét do akce. V ramci tématu
implementace strategie byli respondenti pouze schopni fici, jakd je organizacni
struktura oddilu a jakymi internimi predpisy se ¢lenové a vedeni oddilu ridi.
Organizacni struktura je v oddilu Won-hyo Trebon velmi jednoducha a je popsana ve
stanovach oddilu. Formalné nejvys$im organem je vybor spolku, ktery tvori vSichni
trenéfi se tretim danem (technicky stupen) a statutdrnim a vykonnym organem je
predsednictvo vyboru. V obou téchto organech plisobi vSichni tfi hlavni respondenti,
ktefi se ucastnili jak dotaznikového Setfeni, tak i rozhovorl. Dalsim organem je
Clenska schiize, kterou tvori vsichni ¢lenové organizace. Nicméné i pies to veskerou
¢innost oddilu fidi pouze tti osoby. My tri jsme tu jedini mezindrodni instruktori a my
v zdsadé ridime celou ¢innost a déldme to uZ dlouhodobé. TakZe my vedeme tréninky,
my je pldnujeme, my se stardme o to, aby bylo financni zabezpeceni, my pldnujeme
ucast na soutézich, my zajistujeme dopravu na soutéZe, ubytovdni, startovny, prosté
veskerd tiha leZi na nasich bedrech (Respondent 1, 2016)“.

Do internich materiald, kterymi se oddil Won-hyo Tiebon ridi spadaji v prvni radé
jeho stanovy, ve kterych ma oddil zakotvenou svou misi, popsanou organizacni
strukturu apod. Dale stanovy Ceského svazu Taekwon-Do ITF a stanovy mezinarodni
federace Taekwon-Do ITF. Oddil musi legislativu téchto dvou vySSich struktur
prebirat a musi se ji fidit. , Tam se upravuje v§echno mozZny od registrace clenti, pres
skldddni zkousek kupovejch na barevny pdsky, po danovy zkousky, soutéZni pravidla,
moznost Cerpdni semindri, nutnost Cerpdni semindri v pripade, kdy chces délat
trenérsky tridy, trenérsky kvalifikace, tplnej zdklad jako jsou zdsady Taekwon-Do, slib
Taekwon-Do, kterej musi dodrZovat kaZdej apod. TakZe vlastné tu jsou néjaky na nds
nezavisly predpisy, ktery prejimdme (Respondent 2, 2016)“. Tyto predpisy maji
pisemnou podobu a od prvni chvile kdy ¢lenové vejdou do télocvicny, jsou jim tyto
predpisy néjakym zplisobem tlumoceny a v§tépovany. Takze od prvni chvile ¢lenové
védi, Ze jsou néjaké zasady, které musi dodrzovat, Ze jsou zde néjaka pravidla, jak se
musi chovat v télocvicné a ke svym instruktortim apod. Dalsi otazka byla smérovana
k tomu, jak jsou tyto predpisy dodrzovany, respektive zdali je vyZadovany jejich
dodrZovani. ,Jak se to vezme. Samozrejmé kdyz mdme détskej trénink, tak jako
nedbdme prisné na to, aby se k nam chovaly jako k néjakym nejvyssim autoritam,
protoZe to prosté nejde. KdyZ tu jsou trilety déti, tak si tady s nima hrajeme prosté jako
s détma. Na druhou stranu jsou tu jisty neprekrocitelny pravidla, coZ je teda aplikace
téch zdsad taekwonda, ktery jsou striktné dodrZovany. TakzZe ve chvili, kdybychom tady
nékoho ucili se prdt a on potom chodil a mldtil spoluZdky ve $kole, tak ho bez milosti

STRANA 72



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

vykopneme, protoZe to prosté do taekwonda nepatri (Respondent 3, 2016)“. To
znamena, ze svyukou taekwonda je spojeno i prosazovani urcitych moralnich
aspektli a sdileni hodnot, které se clenové uci hned od zacatku.

Cemu ov$em respondenti nevénovali ptili§ velkou pozornost byla kultura oddilu.
Zrozhovort, a predevSim z pozorovani je ziejmé, Ze uvnitt oddilu panuje silna
organizacni kultura. ,0Osobnost“ oddilu je takova, Ze mezi vSemi ¢leny oddilu panuji
velmi pratelské vztahy, nezavisle na véku & na technickych stupnich. Clenové také
sdileji urcité zakladni hodnoty, tradice, a nepsana spolecenska pravidla, napriklad,
nez Clenové vejdou do télocvicny musi ji tklonem pozdravit. Nasledné prvni co
udélaji je, Ze jdou postupné za vSemi hlavnimi trenéry daného tréninku a také je
mirnym uklonem pozdravi. Dal$im ptikladem miZe byt nastupovani, ¢i tvorena
formace vramci tréninku, kdy se c¢lenové jiz automaticky tfadi od nejvyssich
technickych stupnii po ty nejniz$i a spoletné tak zahajuji a ukoncuji trénink
pozdravem Taekwon-Do. A dal$im kulturnim znakem muZe byt napriklad spolecny
jazyk (i slang, kterym spolu vSichni ¢lenové mluvi a ktery je pro laickou spolecnost
nesrozumitelny. Stru¢né receno v priibéhu vyuky taekwonda si vSichni Clenové
osvoji zakladni zasady taekwonda - zdvofrilost, ¢estnost, vytrvalost, sebeovladani
a nezkrotny duch a také si rychle osvoji urcité vzorce chovani, které pak jiz
automaticky provadéji. Organizacni kultura panujici v oddilu je tedy velmi siln4, coz
napomaha k budovani dobrych vztaht, jak mezi jednotlivymi ¢leny, tak mezi ¢leny
oddilu a jeho vedenim.

3.5 Kontrola a hodnoceni strategie

V posledni fazi strategického planovaciho procesu byla kontrola a hodnoceni
strategie. V této fazi strategického planovaciho cyklu bylo zkoumano, zda oddil
dosahuje svych stanovenych cili a pripadné, jak probiha hodnoceni dosahovani
stanovenych cili. Respondenti se v ramci svych vypovédi shodli na tom, Ze se jim
jednak vétSinou stanovenych cilii nedafi dosahovat, jednak nedochazi ani
k pravidelnému vyhodnocovani stanovenych cili a jednak Ze khodnoceni
nepouzivaji Zddna hodnotici kritéria ani metody. , Vi$ co, zase se dostdvdme k tomu, Ze
nejsme firma, kde na tohle existujou formalizovany ndstroje. TakZe nevedeme nic
takovyho jako pravidelné vyhodnocovdni pldnu a porady nad hodnocenim pldnu, takZe
to probihd v roviné reknéme cdstecné intuitivni a cdstecné v roviné ne uplné presné
kvantifikovany (Respondent 3, 2016)“.

STRANA 73



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Na druhou stranu z vypovédi vyplynulo, Ze vedeni oddilu ma pred kazdou akci,
jako jsou treba kaZdoro¢ni nabory, zhruba predstavu o tom, jaky je jejich cil. Pripadné
je poté schopno tento cil vyhodnotit a udélat si obraz o tom, jestli akce byla uspésna
Ci nikoli. Nicméné k tomu nepristupuje formalné a nepouZziva zadné nastroje vhodné
pro méfeni a hodnoceni stanovenych cilii. V tuto chvili se jiZ opét vracime ke
strategickému sméru a knespravné formulaci cili, které oddil sice ma, avSak
neformalné formulované nedefinované dle metody SMART, coZ znamena, Ze se tyto
cile nedaji sledovat, mérit a tim padem ani vyhodnocovat. To znamena, Ze vedeni
oddilu se nevénuje formulaci strategie, tudiZ ani implementace strategie
a v neposledni radé selhava i v pripadé kontroly a hodnoceni. Tim padem veSkeré
formalni strategické planovani ztraci smysl a stava se pouhou teoretickou zaleZitosti.
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4 Diskuse a zhodnoceni vyzkumu

Soucasnad situace na trhu je charakterizovana turbulentnim a dynamicky se ménicim
prostfedim, kterému je potieba se neustale prizplisobovat. Nasledkem je vznik
novych podminek, novych prilezitosti, ale i hrozeb na které musi organizace
reagovat. Odpovédi na tuto situaci je tvorba strategie a strategické planovani, které
ma obvykle za ukol zvySit efektivitu organizace, stimulovat strategické mysSleni
a predvidavost. A také ma za ukol pripravit vedeni organizace na kreativni vyuZzivani
nové vzniklych, ¢i doposud nevyuzitych prileZitosti, a naopak neutralizovat vzniklé
hrozby a rizika.

Na prvni pohled se milZe zdat, Ze stimto vyrokem souhlasi i vedeni oddilu
Won-hyo Tiebon, které se ucastnilo dotaznikového Setreni a rozhovort na téma
tvorba strategie a strategicky planovaci cyklus. Vedeni oddilu dle jejich vypovédi
strategii a jeji tvorbu bere jako samoziejmost a vnima ji jako dulezity aspekt pro
preZiti organizace. Respondenti jsou si védomi toho, Ze pokud by v ramci oddilu
nepremysleli o tom, jakym smérem se budou vyvijet, kde by se v budoucnu chtéli
nachdazet, tak by jen téZko néceho dosahli a véci by se dle jejich slov dély nahodile.
Déle dle vypovédi Ize prepokladat, Ze respondenti krom sméru, kterym by se chtéli
ubirat, uvazuji i nad analyzou prostredi, kterou vnimaji také jako diilezitou soucast
tvorby strategie. A v neposledni rad€ jsou presvédceni, Ze kazdodenni aktivity oddilu
jsou vykonavany tak, aby prispivaly k dosahovani stanovenych cilli organizace, které
jsou formulovany vzhledem k vnéjSimu a vnitinimu prostredi oddilu a které vedeni
pribézné kontroluje. Na druhou stranu bylo, ale v priibéhu rozhovorii podotknuto,
Ze i kdyZ je tvorba strategie vnimana jako samoziejmost, jeji tvorba vsak neprobiha
formalné dle teoretickych poznatkli a vtomto sméru obecné vyuzivanych postupi.
Diivodem je, Ze oddil Won-hyo neni podnikatelské firma, tudiz respondenti nevidi
jako dtlezité pouzivat k tvorbé své strategie nastroje, které se vyuzivaji v komerénim
sektoru. A dale bylo toto tvrzeni podloZeno konstatovanim respondentd, Ze se jedna
pouze o hobby, kterému se vénuji ve volném case, tudiZ zde neprobiha formalizované
strategické planovani. Stru¢né receno se v piipadé oddilu Won-hyo Tteboi jedna
o maly a neprofesiondlni oddil, coZ ma za nasledek to, Ze strategie neni pevné
formulovana a neni s ni pracovano jako ve velkych korporatnich firméach. ,Vime,
Jjakou mdame vizi, jakou mdme strategii, jak se k ni dobrat, v predsednictvu to neustdle
komunikujeme, ale neprobihd to zase nijak formalizované (Respondent 2, 2016)“.

Toto tvrzeni poskytlo odpovéd’ na jednu z vyzkumnych otazek, konkrétné na
otazku, jak se vedeni organizace diva na pojem strategie ¢i strategicky planovaci
cyklus. A nasledné bylo i v pribéhu vyzkumu potvrzeno.
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Vramci prvni faze strategického planovaciho cyklu oddil v prvni radé selhava
v definovani své vize, kterou mélo vedeni problém definovat. Respektive ze zacatku
mélo problém vyjadrit, co je vizi oddilu, a pripadné zda oddil viibec néjakou vizi ma.
Z vypovédi lze predpokladat, Ze pojem vize jednotlivym respondentiim znam nebyl,
coZ znamena, Ze oddil Won-hyo svou vizi pevné stanovenou nema. [ pres tento fakt,
vSak kazdy zrespondentii mél jasnou predstavu o tom, kde by se oddil mél
v budoucnu nachdazet, nicméné se jejich vyroky za vizi povaZovat nedaji. Trebonsky
oddil tedy pred sebou nema jasné zformulovany model svého budouciho stavu.
Vzhledem ktéto skutecnosti tedy neni prekvapenim, Ze vedeni oddilu selhava
i v pripadé definovani cili oddilu, a to hned ze dvou hledisek. Jednak nema a ani
nemiize mit cile zformulované tak, aby v pripadé jejich naplnéni dosahovaly vize
oddilu. A jednak z vypovédi respondentli vyplyva, Ze cile nejsou definovany dle
metody SMART, tudiZ neni moZné je sledovat, mérit, a nakonec pristupovat k jejich
vyhodnoceni. Presnéji re¢eno dotazovani vi, jaké jsou cile oddilu, dokazi je dokonce
i snadno vyjmenovat, a to nejen v pripadé kdy byli na toto téma v ramci rozhovort
dotazovani. Ale napriklad i v pripadé kdy méli hovorit o prilezitostech oddilu, které
chybné spatiuji vinternim prostiedi, v pfipadé analyzy stakeholderti, anebo bylo
také téma clenské zdkladny okrajové zminéno i napriklad v piipadé tématu
implementace. A vneposledni radé i vpripadé kontroly a hodnoceni, kdy
respondenti zminovali, Ze se oddilu nedafi pravidelné dosahovat stanovenych cilg,
kde jddrem problému je ziejmé pravé jejich Spatna formulace a nastaveni.

Hlavni cile oddilu se toci predevsim kolem clenské zakladny - novi ¢lenové, stali
¢lenové a vychova potencidlni trenérti a reprezentantti. Kvalitni ¢lenska zakladna pro
oddil svym zplisobem znamena budoucnost a zajiStuje jeho pokracovani v blizké
i vzdalené budoucnosti. To znamend, Ze budovanim kvalitni ¢lenské zaklady oddil
buduje i svou kapacitu a stabilitu do dalSich let, tudiZ by se dala také povaZovat za
vizi oddilu, kjejimuz naplnéni by pomahaly pravé spravné definované cile dle
metody SMART. Napfiiklad by si vedeni oddilu mohlo jako jeden z cilli stanovit, Ze
pocet clenli vdétské pripravce se bude kazdy rok pohybovat kolem 40 déti.
Navazujicim cilem muze byt, Ze pokud bude vdaném roce podminka 40 déti
v détskych pripravkach splnéna, v tentyz rok v klasickém naboru déti od 6 let bude
oddilu stacit nabrat napriklad 30 déti od 6 let, coZ by mélo pokryt mnozstvi ¢lent,
kteri v daném roce z oddilu odesli, a pripadné mnozstvi ¢lenti nestalych, u kterych je
mala pravdépodobnost, Ze se dostanou k mistrovskému c¢ernému pasku a tudiz
s nimi nelze pocitat ani na pozice trenért, a ani je nelze brat jako mozné potencialni
Cleny Ceské reprezentace. Pro piipad, Ze by podminka 40 déti v détskych piipravkach
splnéna nebyla, odrazi se to ve zvySeném poctu déti, které bude potieba nabrat
v Klasickém naboru a naopak. Co se poté napiiklad tyce stalych ¢lend, kteri odchazeji
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z diivodu navazujiciho vysokoskolského studia, tato skute¢nost se da také velmi
snadno sledovat, a tudiz by se tato skutecnost dala do cilii ohledné nabort na pristi
rok zapracovat. V pripadé, Ze bude oddil takto stanovenych cili pravidelné
dosahovat, bude se moct pochlubit kvalitni ¢lenskou zdkladnou a naplni tak v tomto

sméru i svou vizi.

V této souvislosti opét navazi na vizi, kterou mélo vedeni oddilu zprvu problém
definovat. Dle mého nazoru by se za vizi oddilu dala povaZovat jiZ zminéna kvalitni
Clenska zakladna, a pripadné by se za vizi dalo povaZovat i respondenty nékolikrat
zminéné zvySeni sportovni uspéSnosti. Jak by vypadaly cile v pripadé, Ze by vizi
oddilu byla kvalitni ¢lenska zakladna, bylo popsano vySe. V pripadé Ze by vizi oddilu
bylo naptiklad zminéné zvyseni sportovni uspésnosti, respektive pokud by se oddil
Won-hyo T¥eboii, chtél stat napiiklad nejispésnéj$im oddilem na mistrovstvi Ceské
republiky a v soucasné dobé, kdyby byl umistén ve spodni ¢asti Zebticku, jeho cilem
by mohlo naptiklad byt polepSit si kaZdy rok minimalné o jedno misto. Bude-li pak
oddil pravidelné dosahovat tohoto cile, miize nakonec dosahnout i své vize.

Vedeni oddilu by se tedy mélo nad definovanim vize zamyslet a stejné jako misi,
by ji mélo sdilet mezi vSechny své ¢leny. Samotné definovani vize by vSak pro oddil
mohla byt urcita vyzva, jelikoZ je soucasti vétsi organizace, konkrétné spada pod
obcanské sdruzeni Cesky svaz Taekwon-Do ITF. To pro oddil totiZ znamena, Ze
vysledna vize musi odraZet a podporovat vizi celého svazu. Na druhou stranu by to
pro oddil mohlo znamenat i ur¢itou obti, jelikoZ ani Cesky svaz Taekwon-Do ITF
pevné stanovenou vizi nema, coZ by v konecném diisledku mohlo absenci vize
treboiiského oddilu vysvétlovat.

Co bylo vSak v ramci strategického sméru vedenim oddilu definovano naprosto
spravné, byla mise oddilu. V tomto piipadé se nabizi otazka, zda je tomu tak, pouze
diky skute¢nosti, Ze je mise oddilu pirevzata od Ceského svazu Taekwon-Do ITF. Mise
nejenZze spliiuje veskeré teoretické poZadavky na misi kladenou, ale je také pisemné
zaznamenana ve stanovach oddilu. Na druhou stranu je z rozhovori zi'ejmé, Ze jsou
jednotlivi respondenti smisi oddilu ztotoznéni, jelikoZ ji dokazali témér
doslovné citovat, aniz by jeji text méli pred sebou. Ddle lze z vypovédi usuzovat, Ze
mise oddilu prostupuje napiic¢ celou organizaci a skutecné tak vystihuje podstatu
¢innosti sportovniho oddilu. Diikazem pro toto tvrzeni mize byt skutecnost, ktera
byla odhalena na zakladé kédovani v programu NVivo, a tou je, Ze dotazovani
jednotlivé aspekty mise nezminovali pouze v ptripadé diskuse na téma strategicky
smeér, ale zminovali je témér ve vSech zkoumanych fazich strategického planovaciho
procesu. V pripadé strategické analyzy se objevoval nejvice aspekt ucasti na
dostupnych urovnich soutézich, a to predevsim na drovni mikrookoli oddilu. Aspekt
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materiadlovych a tréninkovych podminek se zase nejvice objevoval v pripadé analyzy
interniho prostiedi oddilu. Nejvice se vSak respondenti o aspektech mise zminovali
ve fazi implementace v souvislosti s kulturou oddilu. Uvniti oddilu panuje velmi silna
organizacni kultura, coz vyplyva jak zrozhovord, tak predevSim z pozorovani.
Nejvice se v ramci kultury odrazi celkové vyuka taekwonda, se kterou jsou spojen,
krom fyzické zdatnosti, i ur¢itd moralni a filozoficka hlediska, coZ ovSem vyplyva ze
samotné podstaty sportu a z hodnot, které jsou ¢lentim v§tépovany. A v neposledni
radé byl opét konkrétné aspekt ucCasti na soutéZich zminovan v pripadé kontroly
a hodnoceni strategie.

Skutec¢nost, Ze mise oddilu prostupuje celou organizaci a je ¢asto zminovana
i jiném Kkontextu, je velmi dtilezitd. Hlavnim diivodem je, Ze se v pripadé oddilu
Won-hyo Treboinl bavime o neziskové sportovni organizaci, kde hlavnim motivem
neni zisk, ale je to pravé plnéni mise, které pro tento typ organizaci predstavuje
dlikaz uspéchu.

Doporuceni pro prvni fazi strategického planovaciho procesu by se tedy mohlo
tykat pouze definovani vize a cili. Vedeni oddilu by se mélo v prvni fadé zamyslet
nad definovanim vize oddilu a stejné jako misi, by ji mélo sdilet mezi vSechny své
Cleny. Mélo by definovat cile na zakladé metody SMART, aby bylo moZné je sledovat,
mérit, a nakonec vyhodnocovat a aby jejich splnéni napomdahalo dosahovat vize.
PakliZe pred sebou oddil bude mitjasny obraz budoucnosti, bude také védét, jaké cile
k tomuto obrazu povedou. A diky metodé SMART bude vedeni schopné urcit, zda je

v

organizace v plnéni cili Uspésna ¢i nikoli a pripadné, bude schopné prijmout

konkrétni napravna opatreni.

Dalsi zkoumanou fazi strategického planovaciho cyklu byla strategicka analyza. Ta
byla rozdélena dle zkoumaného okoli a pouzitych metod. Prvni metodou, respektive
analyzou, byla analyza PEST zkoumajici makrookoli organizace z hlediska
politickych, ekonomickych, socidlnich a technickych faktort. V tomto pripadé je
vyhodou tfeboriského oddilu skute¢nost, Ze je pod zastitou Ceského svazu
Taekwon-Do ITF, ktery je ¢lenem Mezinarodni federace Taekwon-Do (ITF) a Ceské
unie sportu (CUS). To znamens, Ze veskeré faktory makrookoli sleduje pravé cesky
svaz a da se rici, ze PEST analyzu za tiebonisky oddil déla v podstaté svaz.
Jinymi slovy, tieborisky oddil tyto faktory a jejich zmény nemusi sledovat, jelikoz je
Ceskym svazem o veskerych zménach a jejich dopadech informovan. Tuto skute¢nost
navic potvrzuji i nékteré vypovédi respondentli. Ti vrozhovorech dokazali
vyjmenovat par faktorti makrookoli dle struktury PEST analyzy, nicméné zadny
znich nedokazali popsat konkrétné. Piipadné ani nedokazali popsat, jak tyto
jednotlivé faktory na oddil ptlisobi, poptipadé jaky dopad by na oddil méla jejich
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zména. Z toho vyplyva, Ze celkové tedy vedeni oddilu faktory makrookoli nesleduje,
jelikoZ kdyby ano, jsou jednotlivi respondenti schopni o téchto faktorech mluvit
alépe odpovidat na otazky tykajici se tohoto tématu. MoZnou podporu tohoto tvrzeni
miuZe byt, Ze u politickych faktorti makrookoli, padla zminka o mésté Trebon, které
spadd do mikrookoli organizace. A na druhou stranu v ramci makrookoli nebyl
zminén Cesky svaz Taekwon-Do ITF. Pravdou je, Ze situace ohledné svazii mfiZe byt
v jistém sméru diskutabilni, nicméné dle mého nazoru se jedna o makookoli, jelikoZ
i kdyzZ je kazdy oddil soucasti valné hromady a podili se tak na rizeni, tak zde neni
piilis velka $ance déni ve svazu ovliviiovat, tudiz bych Cesky svaz Taekwon-Do ITF
radila do faktorti makrookoli. Dalsi podporou tohoto tvrzeni miiZe byt i dotaznikové
Setreni. Z ného vyplyvj, Ze celkové vedeni oddilu plus dalsi ¢lenové, ktefi se icastni
organizace oddilu ani jednu zkoumanou oblast makrookoli pravidelné nesleduji.

Otazkou vsak stale zlistava, zda je sledovani makrookoli pro oddil dilezité. Jedna
se o maly neziskovy sportovni oddil, ktery plisobi na relativné malém mésté a jak jiz
bylo feceno, veskeré faktory makrookoli sleduje Cesky svaz Taekwon-Do ITF, pod
ktery oddil spada a ktery pripadné veskeré zmény ¢i informace se vSemi svymi oddily
komunikuje. Doporucenim pro tuto C¢ast tvorby strategie tedy miize byt,
nejprve si ujasnit rozdily mezi makrookolim a mikrookolim. A dale zapracovat na
zjiSténi, zda je tato rovina pro oddil existencné dilezita a pokud ano, tak ji vice dostat
do podvédomi, soustredit se na ty faktory, které mohou mit na oddil bezprostredni
vliv, pokusit se zhodnotit jejich budouci vyvoj a zjistit jaky budou mit pripadné
zmény na oddil dopad. JelikoZ stale plati, Ze strategie oddilu by méla vychazet
z kvalitni analyzy okoli, které na ni a na jeji Cinnost ptisobi, a to predevsim z toho
dlivodu, aby byla vytvotrena pevna zakladna pro dalsi strategické aktivity oddilu.

Dal$i drovni strategické analyzy zkoumaijici jiZ blizsi okoli oddilu, byla analyza
mikrookoli zastoupena metodou Porterova modelu péti sil. V porovnani s predchozi
urovni externi analyzy, zde respondenti dokazali odpovidat daleko snaz a dokazali
se k problematice mnohem lépe vyjadrit. V ramci hrozby vstupu novych konkurentg,
dokazali jasné vyjadrit, jaké jsou vstupni bariéry a na ¢em jsou konkrétné zaloZeny
a dale dokazali zformulovat situaci, ve které by oddil této hrozbé byl vystaven. Stalou
konkurenci dokazali popsat hned ze dvou rovin. Dokazali spravné odhalit miru
vyjednavaci sily dodavateli a v ¢em spociva. Nicméné co by zde mohlo byt
doporuceno, tak pirezkoumat hrozbu substitutii a vyjednavaci silu zakazniki. Zde za
substituty svych sluzeb respondenti jednohlasné povaZovali jiné bojové sporty.
V tomto pripadé by nebylo na Skodu podivat se na problematiku z vétsi perspektivy,
kde by substituty nemusely byt zaméreny pouze na jiné bojové sporty, ale mozna
celkové na traveni volného Casu a zabavu - pocitace, socidlni sité, kino, divadlo,
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posezeni s prateli apod. viz dotaznikové Setreni. Hrozbu, kterou vedeni oddilu dle
mého nazoru neodhalilo spravné je vyjednavaci sila zakaznikl. Tato hrozba je
charakterizovana tim, jak snadno mohou zakaznici, i clenové néjakého klubu prejit
ke konkurenci. Tieboi nabizi opravdu Sirokou nabidku rtiznych druhti sporti jako
je napriklad fotbal, hokej, gymnastika, atletika a jiné bojové sporty a prechod
z jednoho na druhy (aZ na par vyjimek) nepiedstavuje pro Cleny, ¢ijejich rodice prilis
vysoké naklady. To, Ze zdkaznici, presnéji feceno clenové v souCasné dobé nemaji
divod svou silu vyuzivat naptiklad ke stlacovani cen, anebo k dosazeni vyssi kvality
sluZzeb neznamena, Ze vysokou silou nedisponuji. TudiZ by vedeni oddilu na tuto
hrozbu mélo zménit pohled a stale hledat nové zptisoby, jak posilovat loajalitu svych
¢lent.

Jak jiz bylo reCeno, v komparaci s externi analyzou makrookoli dopadla analyza
mikrookoli daleko 1épe a respondenti byli schopni sndz odpovidat a dobrat se ke
smysluplnym vysledkiim. Z ¢ehoZ se da vyvodit zavér, Ze pro oddil Won-hyo Tiebon
makrookoli, které za né snejvétsi pravdépodobnosti sleduje pravé Cesky svaz
Taekwon-Do ITF.

Podrobnéjsi analyza mikrookoli nasledné odhalila, Ze veskeré vyhody a trumfy,
které oddil Won-hyo chrani pred jeho okolim a které jej délaji atraktivnim, tkvi pravé
v internich zdrojich, kterym byla vénovana dalsi ¢ast strategické analyzy. V této ¢asti
byli respondenti dle klasifikace zdroji schopni vyjmenovat, jakymi zdroji disponuji,
pripadné, kterymi nedisponuji a které by bylo idealni vlastnit. Problém vSak nastal
v pripadé, kdy méli své zdroje zhodnotit dle metody VRIO, tak aby piipadné doslo
k odhaleni zdroje, ktery by se dal povaZovat za konkuren¢ni vyhodu oddilu. Takovy
zdroj vSak vedeni oddilu odhalit nedokazalo. Dle mého nazoru je tato skutec¢nost ze
strany vedeni oddilu pouhou chybou tsudku, jelikoZ kdyZ jim byla otazka ohledné
konkurencni vyhody poloZena jinym zplisobem, za coz lze vdécit semistrukturova-
nému rozhovoru, zdroj konkurenc¢ni vyhody odhalit dokazali. Ten dle respondentt
tkvi v prvni fadé v lidskych zdrojich, jelikoz ma oddil Won-hyo Trebon ve svém
vedeni tfi mezindrodni instruktory a jednoho velmi Uspésného trenéra se dvéma
tituly mistra svéta a s péti tituly mistra Evropy. Pokud budou nasledné tyto lidské
zdroje zhodnoceny z hlediska metody VRIO, vysledkem je, Ze by se za konkuren¢ni
vyhodu skutecné povazovat daly, jelikoZ spliiuji vSechny Kritéria, které metoda VRIO
vyZaduje. A dale dle respondentli zdroj konkuren¢ni vyhody muze byt spatfovan
v nehmotnych zdrojich, mezi které patii dobré jméno a prestiz oddilu, a to prave diky
vynikajici sportovni tispésnosti. To znamena diky konkurenc¢ni vyhodé, kterou oddil
vyprodukoval svou kvalitni Cinnosti a individudlnim pristupem. Individualni
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a osobni pristup ke ¢lenlim oddilu by se také vramci nehmotnych zdroji dal
povaZovat za konkurenc¢ni vyhodu oddilu. Tato skutecnost vSak nebyla zminéna
v rozhovorech, nicméné v dotaznikovém Setieni, kde se vSech Sest respondentti mélo
moZznost ke konkuren¢ni vyhodé oddilu primo vyjadrit.

Vratim-li se opét kanalyze mikrookoli, kterou lze povaZovat za mnohem
dilezitéjsi uroven nezli makrookoli, tak zde je moZné najit diikkaz, Ze konkurencni
vyhoda oddilu opravdu tkvi vlidskych a nehmotnych zdrojich. Krom toho, Ze
v pripadé hrozby vstupu nové konkurence, mezi jednu ze vstupnich bariér patti uz
tak vysoka nabidka Siroké Skaly sporti ve meésté, dalsi vstupni bariéra spociva
v kvalifikovaném vedeni oddilu, které vlastni know-how na vychovu celosvétové
uspésnych zavodniki a s tim spojené dobré jméno a image oddilu Won-hyo, ktery
své Cleny dokazal vychovat k ispéchlim na mezindrodnim a celosvétovém poli. A déle
mezi vstupni bariéru nehmotného charakteru mize patrit loajalita Cleng, ktera je dle
respondentli zaloZena na osobnim a individudlnim pristupu cili nehmotnych
zdrojich. Dle mého nazoru je loajalita clenii zaloZena i na velmi dobrych vztazich,
které vznikaji diky silné organizacni kultute. DalSim prikladem pro potvrzeni
konkurenéni vyhody z oblasti mikrookoli miiZe byt faktor stavajici konkurence, ktera
v oblasti Treboné vede boj jednak o ¢leny a jednak o finan¢ni prostredky v podobé
dotaci a sponzoringu. Vyhoda treboriského oddilu opét tkvi v lidskych a nehmotnych
zdrojich. Oddil Won-hyo vtomto sméru poskytuje kvalitni sluzby, za primérené
a klientsky privétivé clenské prispévky, kdy krom zakladniho vybaveni, jako je
napiiklad dobok (Taekwon-Do ubor) a mozZna v pozdéjSim véku chranice na
sportovni boj, neni tfeba do vybaveni vice investovat. A dile ma oddil v cele
kompetentni vedeni s velmi dobrym pristupem k finan¢nim prostiedkiim, které
dokaze vhodné alokovat, aby tak svym ¢lentim poskytl maximalni servis a pohodli.
Na téchto dvou prikladech lze demonstrovat a potvrdit existenci konkurencni
vyhody oddilu Won-hyo v podobé lidskych a nehmotnych zdrojt, kde je zfejmé, ze
jeden zdroj bez druhého by nefungoval.

Vtuto chvili opustim téma konkuren¢ni vyhody a vratim se zpét kinternim
zdrojim. Interni zdroje jsou pro cinnost oddilu a celkové jeho existenci snad
nejdiilezitéjsi slozkou. Jejich kddy Ize spatiovat napiiklad v misi oddilu, coz je dalsi
klicovy aspekt pro chod organizace, v cilech, v jiZ zminované konkurencni vyhodé
a v neposledni fadé tvori silné stranky oddilu, to znamena, Ze se o nich respondenti
zminovali i v pfipadé souhrnné SWOT analyzy. Mezi interni zdroje, které doposud
nebyly diskutovany patti zdroje financ¢ni. Ty jsou bezpochyby pro oddil existenc¢né
dtlezité, jelikoz se v pripadé oddilu Won-hyo jednd o neziskovy sportovni oddil.
Finan¢ni stranka je dle vypovédi respondentli velmi dobrd, za coZ oddil miZe byt
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vdécny svym stakeholdertim. Mezi nejvyznamnéjsi stakeholdery patii bezpochyby
v prvni fadé Cesky svaz Taekwon-Do ITF. Ten je pro oddil dileZity prevazné kvili
finan¢nim prostiredkiim, tedy dotacim, které svaz uvoliiuje na podporu jednotlivych
oddilt. Dale kvtli vSem soutézim, kterych se oddil ucastni a diky kterym dokaze
napliiovat svou misi. A u mise ziistaneme i v ptipadé tretiho diivodu, jelikoZ mise
oddilu je od této vyssi struktury pievzata. Cesky svaz Taekwon-Do ITF, krom finanén{
stranky oddjilu, tedy ovliviiuje celkovy chod oddilu. Respondenti jej zmifiovali opét
témér v kazdé fazi strategického planovaciho procesu - ve strategickém sméru,
strategické analyze na drovni mikroprostredi, a predevSim v ramci implementace
strategie v pripadé internich material{, kterymi se musi oddil a jeho ¢lenové ridit.

DalSim dtleZitym stakeholderem je mésto Tieboii. To ovliviiuje oddil prevazné
z divodi financnich, jelikoZ oddilu poskytuje dotace na jeho provoz a v neposledni
fadé je tento stakeholder dtleZity i v pripadé poskytovani prostor pro realizaci
¢innosti oddilu. Stejné jako svaz bylo mésto zminovano velmi Casto, nejen v pripadé
analyzy stakeholdert, ale i v piipadé strategického sméru, strategické analyzy na
skupinou stakeholdert jsou Clenové, respektive v pripadé déti jejich rodice. Prvni
diivodem je, Ze bez Clenli by nemélo oddil smysl vést. A dalS$i diivod souvisi
s finan¢nimi prostiedky, které oddil diky své ¢lenské zakladné kaZdoroc¢né inkasuje
- vy3e dotaci se odviji od mnozstvi ¢lent. Clenska zakladné je totiZ jadrem fungovani
celého oddilu. Kdyby nebylo cleni nebylo by mozné naplnit cely strategicky smér
oddilu od cilt, pres vizi az po celou misi oddilu.

Vztahy s témito tfemi hlavnimi stakeholdery jsou pro oddil velmi dtleZité, jelikoZ
by bez jejich podpory oddil prestal existovat. Je tedy tfeba v ramci fungovani oddilu
pracovat na vzajemném uspokojeni a budovani silnych vztahi.

Faze strategické analyzy byla zakoncena souhrnnou SWOT analyzou. Jejim u¢elem
bylo fazi strategické analyzy celkové shrnout do matice na zakladé které mél byt
posouzen aktudlni stav oddilu a kterd méla poskytnout voditko pro formulaci
strategie. Celkové se z rozhovort da predpokladat, Ze vedeni oddilu nezna princip
tvorby SWOT analyzy, a tudiZ se ji ani nezabyva. Na druhou stranu i kdyZ vedeni
princip tvorby nezna, dokazalo spravné urcit silné stranky oddilu v lidskych zdrojich,
konkrétné v kvalifikovaném a dspésném vedeni oddilu, v podobé mezinarodnich
instruktord. A v nehmotnych zdrojich, které predstavuje dobré jméno, image
a know-how a v neposledni radé ve stabilni finan¢ni situaci. Dale oddil dokazal
spravné identifikovat v ¢em jsou jeho slabé stranky. Tedy v nizkém poctu trenéri
a v nizkém poctu stalych, kvalitnich ¢lenti. Slabou stranku oddilu bych také vidéla
v absenci vize a ve Spatné formulovanych cilech. Co se vSak tyce dalSich faktori
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SWOT analyzy - prileZitosti a hrozeb, ty vedeni identifikovat nedokazalo. Diivodem
muZe byt, Ze v pripadé silnych a slabych stranek se bavime o internim prostredi
organizace, které je vedeni oddilu diivérné znamé, naopak v pripadé prilezitosti
a hrozeb, se bavime o externim prostredi, ve kterém ma vedeni oddilu znacné
mezery, konkrétné tedy v piripadé makrookoli organizace. Dle mého nazoru by se
prileZitosti oddilu daly vidét naptiklad v osloveni nové vékové skupiny clent.
A naopak hrozby by se daly spatifovat napriklad ve skutecnosti, Ze Ttebon neni
univerzitni mésto. Prehled potencialnich prileZitosti, hrozeb, silnych a slabych
stranek oddilu Won-hyo by mohl vypadat nasledovné, viz obrazek 7.

Obrazek 7 - Pirehled potencialnich prileZitosti, hrozeb, silny a slabych stranek oddilu
Won-hyo Ti'ebon

Silné stranky Slabé stranky
- Tfi mezinarodni instruktori - Nizky pocet trenért
- Mistr svéta a Evropy - Nizky pocet stalych a kvalitnich
- Dobré jméno a image Clent
- Know-how - Absence vize
- Finanéni stabilita - Spatné formulované cile

- Vlastni télocvicna
PrileZitosti Hrozby
- Nova vékova skupina ¢lent - Tteboi neni univerzitni mésto
Zdroj: Vlastni zpracovani.
Takovy prehled oddilu chybi, tudiZ jeho vedeni nema nastroj, prostiednictvim
kterého by souhrnné zhodnotilo své prostredi, svou aktualni situaci, a tim padem ani
nemd zcCeho vychazet vpripadé formulace strategie, a nasledné i v pripadé
implementace strategie. Zajimavym faktem ovSem je, Ze i kdyZ vedeni oddilu nema
prili$ teoretickych znalosti ohledné tvorby strategie, tak strategii pro sviij oddil
v podstaté zformulovalo a aktivné tuto strategii uvedlo do praxe, tudiz i pristoupilo
k jeji implementaci. Za tuto strategii by se dala povaZovat tvorba détskych pripravek,
kterou vedeni oddilu v priibéhu rozhovort nékolikrat zminovalo, ale chybné ji
povazuje za svou vizi. Tvorba détskych pripravek se ukazuje jako vhodna strategie
z toho dlivodu, Ze vyuziva prileZitost, ktera se oddilu naskyta, tzn. osloveni nové
vékové skupiny, které doposud oslovena nebyla. Pficemz se snazi vyuzivat svych
silnych stranek. Tedy snaZi se tyto c¢leny, nebo spiSe jejich rodice naldkat na
skute¢nost, Ze bude o jejich déti dobfe postarano, jelikoZ budou v rukou
zkusSenych a kvalifikovanych trenér, kteti jiz dlouhodobé v Treboni plisobi. Dale je
laka na skutecnost, Ze diky dobré financ¢ni situaci, za kterou oddil vdéci podpoie
mésta a svazu, je tento sport nebude prili$ finan¢né zmahat. A v neposledni radé
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mohou jednotlivi ¢lenové na tréninky chodit s vidinou, Ze stejné jako jejich hlavni
trenér, i oni mohou ziskat titul mistra svéta i Evropy, jelikoZ se uci od nejlepsiho
z nejlepsich. Dale tvorba détskych pripravek mlize dopomoci prekonat interni slabé
stranky tykajici se nizkého poctu trenérti a nizkého poctu stalych, aktivnich ¢lend.
JelikoZ tim, Ze se rozsiii vék cilové skupiny c¢lent, se zvySuje pravdépodobnost, Ze
jednotlivi ¢lenové dosdhnou vysSiho technického stupné v diivéjSim véku, a tudiz
mohou i mistrovskych ¢ernych paskii dosdhnout drive, coZ znamend, Ze celkova
kvalita jejich cviceni je mlze snaz dostat do Ceské reprezentace. Tato skutecnost by
pro oddil znamenala vétsi sportovni tispésSnost a prestiz, a to diky delsi a kvalitnéjsi
pripravé clent. Pripadné se diky delsi a kvalitnéjsi priprave jednotlivi clenové mohou
drive stat trenéry, ktefi predtim, neZ opusti Trebon ze studijnich (¢i jinych) diivodd,
tak budou mit Sanci své zkuSenosti a dovednosti predat ,paskové“ mladsim ¢lentim.
To znamena, Ze se diky tvorbé détskych pripravek oddilu Won-hyo mtzZe podarit
neutralizovat hrozbu, Ze Tfebomn neni univerzitnim méstem.

Oddilu se podarilo tuto strategii uvést uz i do praxe. Détské pripravky zacal oddil
tvorit vminulém roce. Probihalo to prostrednictvim rozsifeni tréninkového
programu specidlné pro déti od 3 do 6 let a vrozsifeni tréninkovych hodin.
Implementace této strategie tedy probihala Cisté na operativni tUrovni
v kaZdodennich aktivitach oddilu. V ramci implementace bylo také zapotiebi trochu
roz$irit organizacni strukturu, jelikoZ rozsireni tréninkového programu vyzadovalo,
kvili vétsi kapacité Clent, zapojit do vedeni tréninku nékolik dalSich trenéri z rad
zlstava kultura organizace, kterd zajiStuje, Ze se ¢lenové v oddilu citi dobte, maji
mezi sebou dobré a pratelské vztahy bez ohledu na své technické stupné
a samoziejmé jsou dale velmi diilezité hodnoty vyplyvajici ze samotné podstaty
bojového uméni Taekwon-Do.

Z této skuteCnosti vyplyva nasledujici doporuceni. Je treba tvorbu détskych
pripravek prestat vnimat jako vizi, a zacit ji vnimat jako strategii, ktera oddil miize
dostat zbodu A do bodu B, tedy konkrétné ze situace, kdy oddil strdda a nema
dostatek trenérti a kvalitnich a stalych ¢lent, do bodu, kdy bude mit kvalitni ¢lenskou
zakladnu a zajisti si tak pokracovani i v dalSich letech a ziska tak vyssi sportovni
uspésSnost. V myslich vedeni oddilu se mozna jedna pouze o zdménu teoretickych
pojm{, jelikoz i kdyZ nemaji znalosti o tvorbé strategie, zirejmé velmi dobie védi, co
délaji, jelikoz se jim i nadale dafi vitézit jak na narodnim, tak i mezinarodnim poli.

Posledni fazi strategického planovaciho procesu je faze kontroly a hodnoceni
strategie. Z vypovédi respondenti je ziejmé, Ze této fazi se prilis nevénuji. 0Oddil ma
obecné formulované cile, Zddnda kritéria hodnoceni a ani ke kontrole nepristupuje
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v pravidelnych intervalech. Naptiklad oddil nema konkrétni predstavu o tom, kolik
kazdy rok prichazi a odchazi ¢lent, i kdyz Ize tato skutecnost velmi snadno sledovat
a vyhodnocovat. Doporuceni je vtomto pripadé naprosto zrejmé. V prvni radeé je
potieba definovat cile dle metody SMART, viz vySe a dale je potfeba nastavit urcité
kontrolni mechanismy a pravidelné ¢asové intervaly, kdy ke kontrole bude dochazet.
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5 Omezeni vyzkumu

S volbou kvalitativniho vyzkumu ptichdazi i celd fada omezeni na které je treba se
pripravit. Tato omezeni se vétSinou tykaji validity provadéného vyzkumu. Prvnim
takovym omezenim miiZe byt argument, Ze studie byla provedena subjektivné
a vysledky mohou byt povazZovany za nepresvédcivé. Aby bylo zabranéno namitkam
tykajici se subjektivity, byla v ramci vyzkumu provedena metodologicka triangulace,
coZznamena, Ze data byla ziskana kombinaci riiznych kvalitativnich metod sbéru dat.
A to konkrétné zrozhovord, dotaznikového Setfeni a pozorovani. Krom
metodologické triangulace, byla také soucasti sbéru dat i triangulace dat sbiranych
od vice ¢lentli oddilt. Dalsi triangulaci, ktera mohla byt pouZita, aby bylo zabranéno
subjektivnimu zkresleni vysledki je triangulace vyzkumnikl, coz by znamenalo
nasazeni vice tazatel. Ta vSak zdivodu velké casové narocnosti vyzkumu
realizovana nebyla. JelikoZ jsem ¢lenem oddilu, tak hrozba subjektivity a zkresleni
vysledki je v mém pripadé vyssi. Proto jsem se zamérné v kapitole 3 zdrzela svého
nazoru a soustiedila se pouze na komparaci teorie a praxe. Pro vyjadfeni mého
nazoru poté slouzila kapitole 4, ktera se piimo vénovala diskusi a zhodnoceni celého
vyzkumu a pripadnym doporucenim pro zlepSeni efektivity tvorby strategie.

DalSi omezeni, které je pro kvalitativni vyzkum charakteristické je Spatna
zobecnitelnost ziskanych znalosti a vysledkti. Se skutec¢nosti, Ze kvalitativni vyzkum
hled4 jedinecnost kazdého ptipadu je spojena i tato nevyhoda, kterou je tézka
prenositelnost zavéri zdané pripadu na pripad jiny. Konkrétné tedy zavéry
a doporuceni, které byly zformulovany pro tiebonisky oddil Won-hyo nemusi byt
celkové platné pro vSechny mensi sportovni oddily.

Tretim omezenim, které je spojeno s vyzkumem kvalitativni povahy a se kterym
jsem se v pribéhu tvorby prace setkala, je skutecnost, Ze sbér dat a analyza téchto
dat je Casové velmi naro¢nd zalezitost. Vzhledem k tomu, Ze riziko subjektivity
a zkresleni dat osobnimi preferencemi je v mém pripadeé vyssi a vzhledem k tomu, Ze
jsem se na zakladé této skutecnosti rozhodla pro metodologickou triangulaci, mohu
¢asovou narocnost vyzkumu jednoznacné potvrdit.

Materialy, které slouzily k analyze dat, tzn. prepisy jednotlivych rozhovord,
vyplnéné dotazniky, ¢i terénni denik, v zdjmu zachovani anonymity jednotlivych
respondentii nebylo mozné zverejnit. Jednak zde figurovaly konkrétni osoby a jejich
jména, byly zde uvedeny osobni informace ohledné jednotlivych respondentt
a ostatnich ¢lent oddilu a v terénnim deniku byly naptiklad zaznamenany konkrétni
tréninkové postupy. V tomto piipadé bych zveiejnéni téchto materiali vnimala jako
porusovani etickych pravidel vyzkumu.
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Zavér

Strategie a strategické planovani bylo do nedavna ve vétsiné pripadi orientovano
spiSe na ziskovy sektor. Tvorba strategie a strategické rizeni organizaci ma byt
jakousi odpovédi na neustaly tlak, kterému jsou organizace vystaveny a na stale vice
turbulentni a dynamicky se ménici prostfedi. Ukolem tvorby strategie je obvykle
zvysit efektivitu organizace, a pripravit vedeni organizaci spravné reagovat na
podminky neustdle a rychleji se méniciho prostfedi. Tato skute¢nost se, ale
v souCasné dobé netyka uZz pouze ziskového sektoru, dotykd se i neziskovych

Vv

subjektt, kterych se vznikla nejistota vnéjsiho prostredi tyka také.

Mezi takovy subjekt patri i sportovni oddil Won-hyo Trebon, ktery byl predmétem
diplomové prace. Jedna se o maly neziskovy sportovni oddil zabyvajici se vyukou
korejského bojového uméni Taekwon-Do. Cilem prace bylo provést kvalitativni
studii toho, jak je ve sportovnim oddilu Won-hyo pracovano se strategii v ramci
strategického planovaciho cyklu. Tedy, jak vedeni oddilu tento pojem vnima a jak
pristupuje k tvorbé strategie v ramci strategického planovaciho cyklu, respektive jak
pristupuje kjeho jednotlivym fazim. Na zakladé tohoto cile byly definovany
vyzkumné otazky, tak aby co nejvice prispély ke splnéni tohoto cile. Tyto otazky
znély:

e VO1: Jak se vedeni organizace diva na pojem strategie ¢i strategicky planovaci
cyklus?

e VO2: Jaké faktory, externi i interni, ovliviiuji strategii a strategicky planovaci
cyklus ve vybrané organizaci?

e VO3: Jakym zplisobem organizace vychazi ze znalosti prostiedi, pii formulaci

a implementaci strategie?

e VO04: Jaky vliv ma tvorba strategie na vykon organizace?

Odpovéd na prvni otazku je takova, Ze vedeni oddilu nema zZadné znalosti o strategii
a ohledné jeji tvorby, které by vychazely z teoretickych poznatkt uvedenych v prvni
Casti prace. Coz znamend, Ze nema teoretické znalosti o pribéhu tvorby strategie
a ani o jednotlivych fazich strategického planovaciho cyklu. TudiZ veskeré aktivity,
které se v oddilu provadéji se nedéji v souladu s formalnimi postupy tvorby strategie.
[ ptes tento fakt, vedeni oddilu vnima strategii jako velmi diilezity aspekt pro preZiti,
a proto se snazi premyslet o svém sméru a o svych budoucich aktivitach. Vedeni se
také snazi aktivné podilet na budoucnosti oddilu prostrednictvim tvorby urcitych
pland, které vytvari na zakladé resSeni externich a internich otazek se kterymi se
vramci své ¢innosti potyka. CimZ navazuji na vyzkumnou otazku &islo dvé, ktera
zkouma ptlivod a povahu téchto otazek, respektive faktori. Z provedeného vyzkumu
vyplyva, Ze pro oddil Won-hyo Trebon je smysluplné;jsi sledovat jednotlivé faktory
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mikrookoli, jelikoZ se jedna o maly oddil s lokalni plisobnosti, tudiZ se jej faktory
makrookoli p¥imo nedotykaji, pfipadné za oddil tyto faktory sleduje Cesky svaz
Taekwon-Do ITF, u kterého je oddil Won-hyo registrovan. Klicové jsou vsak pro oddil
v kazdém pripadé internich faktory, presnéji feCeno jeho internich zdroje, predevSim
z toho dlivodu, Ze v nich Ize spatfovat konkuren¢ni vyhodu.

Odpovéd na vyzkumnou otazku ¢islo tfi, tedy jakym zplisobem organizace vychazi
ze znalosti prostiedi, pfi formulaci a implementaci strategie, neni iplné jednoducha.
V ramci rozhovort totiz vedeni oddili nebylo schopno svou strategii zformulovat,
natoz, aby pak pristoupilo k jeji implementaci. Na druhou stranu detailni analyza za
pomoci softwaru NVivo odhalila, Ze za strategii oddilu by se dala povazZovat tvorba
détskych pripravek, které vedeni oddilu v teoretickém kontextu povazovalo chybné
za svou vizi. Dle mého nazoru, se zde ze strany vedeni oddilu jedna pouze o zaménu
pojm{, jelikoz jak jiz bylo rec¢eno vedeni oddilu nema znalosti o formalnim zptisobu
tvorby strategie. Na druhou stranu, tim Ze vedeni oddilu pristoupilo na tvorbu
détskych pripravek v podstaté vychazelo ze znalosti svého prostredi a dokazalo tak
na vzniklou situaci vhodné zareagovat. Tuto strategii oddil také dokazal
implementovat, a to na operativni irovni v kazdodennich aktivitach oddilu.

Jaky vliv mé tvorba strategie na vykon organizace je posledni vyzkumnou otazkou,
ktera musi byt zodpovézena, aby byl naplnén cil diplomové prace. K zodpovézeni
této otazky je potieba se vratit opét na zacatek. Vedeni oddilu vnima strategii jako
velmi diilezity nastroj pro rozvoj oddilu. Na druhou stranu nema Zadné znalosti o jeji
tvorbé, ale i pres to, vedeni oddilu dokazalo najit cestu, jak reagovat na své prostiredi
a prilezitosti, které se mu nabizeji. Ackoliv se ne vSechny aktivity se v ramci oddilu
déji dle teorie zabyvajici se tvorbou strategie, tak i pies tuto skutecnost se oddilu daii
se stale rozsirovat, dale se mu dari poskytovat velmi kvalitni sluzby. A v neposledni
radé se oddilu i nadale dari dosahovat mimotadnych uspéchti v podobé vychovy
mistri Evropy a mistri svéta, kdy poslednim uspéchem oddilu, konkrétné
z minulého roku, je juniorska mistryné Evropy a mistryné svéta.

Na uplny zavér zbyva jen dodat, Ze pokud bude vedeni oddilu aplikovat doporuceni
popsand v kapitole 4, a da tak formulaci své strategie formalnéjsi podobu, troufam si
Fict, Ze nic nestoji v cesté tomu, aby v budoucnu oddil dosahoval jesté lepsSich
vysledkd.
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Prilohy

Priloha 1 - Dotaznik

1. Vnimani makrookoli sportovni organizace

Makrookoli organizace obsahuje Politické, Ekonomické, Socidlni a Technologické
faktory, které ovliviiuji celé odvétvi v ramci CR. Tyto vlivy organizace nemuZe nijak
ovlivnit. Vyberte prosim na sedmi bodové Likertové Skale, do jaké miry souhlasite ¢i

nesouhlasite s danym tvrzenim. (1 - rozhodné nesouhlasim, 7 - rozhodné souhlasim)

Politické vlivy makrookoli (politika na trovni vlady CR, respektive

sportovnich svazi atd.)

Prosim zvolte vhodnou odpovéd’ pro kaZdou z poloZek:
1 2 3 4 5 6 7

Minimalng& jednou mési¢né sledujivyvoj | O | O | O | O | O | O | O
politickych vlivli (zdkony tykajici se

sportu, dotacni programy, politika svazl

atd.), které se dotykaji aktivit organizace.

V ramci politiky CR je sport velmi | (3 | O3 | O | O | O | O | O

podporovanou volnocasovou aktivitou

obéanu.

Vliv politickych faktord povazuji za | (O | O | O | O | O | O | O
vyznamné pro chod nasi organizace.

Ekonomické vlivy makroprostredi (riist HDP, inflace, ménova politika CR,

rist realnych mezd)

Prosim zvolte vhodnou odpovéd' pro kazdou z polozek:
1 2 3 4 5 6 7

Minimalné jednou mésitné sledujivyvoj | (3 | O | O | O | O | O | O
vlivii ekonomiky v CR (EU) a jejich vlivil

na aktivitu organizace.

Vliv ekonomickych faktorti povazujiza | (3 | O | O | O | O | O | O
vyznamné pro chod nasi organizace.

Obyvatelé CR jsou ochotni utracet své | (3 | OO | O | O | O | O | O
penize za sportovni aktivity.
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Socialni faktory makrookoli (ovliviiuji déni ve spolecnosti, napriklad to,

jaky maji obcané vztah ke sportu a aktivnimu stylu Zivota)

Prosim zvolte vhodnou odpoveéd pro kazdou z polozek:
1 2 3 4 5 6 7

Minimalné jednou mésicné sledujivyvoj | (3 | (3 | O | O | O | O | O
trendi ve spoleCnosti ve spojeni se

sportem.

Obezita a sedavy zpisob Zivota jsou | (J | (3 | O | O | O | O | O
jednim z velkych probléml soucasné

spolecnosti.

Obyvatelé v CR se v poslednich letech | (3 | OO | OO | O | O | O | O
snazi aktivné sportovat minimalné

jednou tydné.

Vliv socidlnich faktori povazuji za | (O | O | O | O | O | O | O
vyznamny pro chod nasi organizace.

Technologické vlivy makrookoli (jsou reprezentovany technologickym

pokrokem ovliviiujicim celou spole¢nost nebo odvétvi)

Prosim zvolte vhodnou odpovéd' pro kazdou z polozek:
1 2 3 4 5 6 7

Minimalné jednou mésicné sleduji | (O | O | O | O | O | O | O
technologicky vyvoj ve spojitosti se

sportovnim prostiedim.

Vliv technologickych faktorti povazujiza | (3 | (OO | O | O | O | O | O
vyznamny pro chod nasi organizace.
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2. Vnimani mikro a interniho prostredi

Vyberte prosim na sedmi bodové Likertové Skale, do jaké miry souhlasite ¢i nesouhlasite

s danym tvrzenim. (1 - rozhodné nesouhlasim, 7 - rozhodné souhlasim)

Mikrookoli (obsahuje faktory, které maji primy vliv na organizaci
a ovliviiuji kazdodenni aktivity; vlivy mikrookoli jsou predevsim ze strany

zakazniki, konkurentii a dodavatelii)

Prosim zvolte vhodnou odpovéd' pro kazdou z poloZek:
1 2 3 4 5 6 7

Znam konkurencni organizace (vnasem | () | (| O | O | O | O | O
sportovnim odvétvi i mimo néj) v okoli

a pravidelné sleduji jejich aktivity.

Dokazu jednoznacné fici, véemijenasSe | () | (3 | O | O | O | O | O
organizace lepsi a horsi nez konkurenti.

Chovani konkurentt ovliviiwje | (O | O | OO | O | OO

strategické (dlouhodobé) aktivity nasi

organizace.

Jednoznactné dokazu identifikovatcilovou | (3 | O | O | O | O | O | O
skupinu potencialnich ¢len organizace

a jejich pozadavky.

Loajalita €lenil organizace je zaloZzenana | () | (3 | O | O | O | O | O
spokojenosti s nabizenymi sluzbami.

V okoli organizace se vyskytuje velky | (3 | O | O | O | O | O | O

pocCet dodavatelli (napfr. sportovniho

vybaveni, ale i pronajimatelii prostor)

a neni problém prejit k jinému.

Dodavatelé, se kterymi spolupracujeme, | (3 | (3 | O | O | O | O | O

vvvvv

oboustrannou vyhodu.
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Interni prostiedi (je reprezentovano vlivy, které prichazeji zevnitr

organizace)

Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:
1 2 3 4 5 6 7

Clenové organizace preferuji sportovni | (3 | () | OO | O | O | O | O
aktivity pted jinou formou relaxace (kino,

divadlo, posezeni s ptateli atd.).

V ramci naSi organizace mame dostatek | (O | (O | O | O | O | O | O
sportovniho vybaveni (télocvicny, stroje,
naradi atd.) k uspokojeni pozadavki

¢lend.

V ramci nasi organizace mame dostatek | (3 | (O | O | O | O | O | O
lidskych zdroji (napi. vedeni, trenéri
atd.) v pozadované kvalité.

V ramci na$i organizace mame dostatek | (O | (O | O | O | O | O | O

finan¢nich zdrojt.

Znacka (jméno) nasi organizace, kvalita | (3 | (O | O | O | O | O | O

nasich sluzeb a know-how jsou zarukou

naseho uspéchu.

Dopliite vétu: Konkurenc¢ni vyhoda organizace je dana...

Staci dvé slova ...

3. Formulace, implementace a kontrola strategie

Vyberte prosim na sedmi bodové Likertové skale, do jaké miry souhlasite ¢i nesouhlasite

s danymi tvrzenimi. (1 - rozhodné nesouhlasim, 7 - rozhodné souhlasim)

Cile a aktivity organizace

Prosim zvolte vhodnou odpovéd' pro kazdou z polozek:
1 2 3 4 5 6 7

Cile nasi organizace jsousilné propojeny | (O | & | O | O | O | O | O
s pozadavky naSich ¢leni a ostatnich

zajmovych skupin (sponzori, Skoly,

rodiCe, mésto atd.).
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Aktivity naSi organizace jsou ryze | () | OO | O | O | OO | O

sportovniho charakteru.

Mimo sportovni aktivity nase organizace | () | (3 | O | O | O | O | O

provozuje i jiné aktivity (napf.

restauraci).

Formulace strategie

Prosim zvolte vhodnou odpovéd’ pro kazdou z poloZek:
1 2 3 4 5 6 7

Sportovni aktivity na$i organizace se | () | (3 | O | O | O | O | O

vV

diky neustalému snizovani nakladd na

provoz.

Sportovni aktivity naSi organizace | () | (| O | O | O | O | O
prinaseji odliSnou a vysokou pridanou

hodnotu pro potencialni ¢leny.

Neustale zjiStuji potfeby naSich ¢lent | (3 | &3 | O | O | O | O | O
a tyto potieby se snazim napliiovat.

Komunikaci se ¢leny organizacepovazuji | () | (3 | O | O | O | O | O
za klicovy faktor dobrych vztahd.

Neustale zlepsSuji kvalitu poskytovanych | 3 | (3 | O | O | O | O | O
sluZeb pro nase Cleny.

Kvalitu vnimam jako zdroj odliSeni od | (3 | O | O | O | O | O | O

jinych sportovnich organizaci.

Neustale inovuji nase sluzby za pomoci | (3 | (3 | O | O | O | O | O
ziskavani novych znalosti a dovednosti

(trenérska Skoleni atd.).

Nastroje a pristroje potiebné pronasi | () | (3 | O | O | O | O | O
sportovni ¢innost odpovidaji souasnym

trendiim v daném odvétvi.

Neustale zvySuji efektivnost organizace | (J | (O | O | O | O | O | O
snizovanim potiebnych vstupi (zdroji)

na jeden vystup.
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Pro  zvySovani efektivnosti prace | (3 | (3 | O | O | O | O | O

vyuzivame manuali od sportovniho

svazu ¢i Ceské Unie Sportu.

Implementace strategie

Prosim zvolte vhodnou odpovéd’ pro kaZdou z poloZek:
1 2 3 4 5 6 7

Organizacni struktura nasSi organizace | () | (| O | O | O | O | O
obsahuje velké mnoZstvi drovni fizeni a je

délena do vétsiho poctu tutvarda.

VeSkeré pravomoci rozhodovat jsou | (3 | O | O | O | O | O | O
koncentrovany v  rukou predsedy

(manazera) organizace.

Veskeré cinnosti, vztahy a pozice jsou | (3 | (O | O | O | O | O | O
vna$i organizace detailné popsany

v riznych internich dokumentech (napf-.

ve stanovach, provoznim fadu atd.).

Clenové na$i organizace znaji a sdili | ) | O | O | O[O | O | O

hodnoty, presvédceni, vzorce chovani

a komunikace v organizaci (napf. to, jak
se zdravi clenové organizace, jak se

chovat pfi tréninku atd.).

Pravidelné kontrolujeme dosahovani | (3 | (& | O | O | O | O | O
nami vytycenych cild.

Uved'te prosim pocet ¢lent Vasi organizace.

Uved’te prosim pocet organizacnich pracovnikii v ramci organizace (¢lent

spravnich organu, trenéri atd.).
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Uvedte prosim procentni podil financ¢nich zdrojii Vasi organizace
u nasledujicich zdroju.
Prosim napiste své odpovédi zde:

a) Clenské prispévky

b) Dotace, prispévky od statu, kraji, mést a sportovnich svazii

c) Sponsoring a dary

d) Ostatni ¢innost

Kontrola strategie

Prosim zvolte vhodnou odpovéd’ pro kaZdou z poloZek:
1 2 3 4 5 6 7

Prijmy naSi organizace bez problémi | (3 | (3 | O | O | O | O | O
pokryvaji jeji provoz.

V organizaci vladne uvolnénd atmosféra | (3 | (OO | O | O | O | O | O

a komunikace.

Nemame problém se ziskavanimnovych | (3 | (&3 | O | O | O | O | O
¢lent.

Napiste prosim nejvyssi mistrovskou soutéz, které se organizace (jeji

¢lenové) ucastni.

Ucast na mistrovskych soutézich

Prosim zvolte vhodnou odpovéd’ pro kazdou z polozek:
1 2 3 4 5 6 7

S uspéSnosti nasich ¢lentivmistrovskych | (3 | O | O | O | O | O | O

soutézich jsem spokojen.

Uvedte prosim procentni podil c¢lend organizace, kteii se ucastni

mistrovskych soutézi.
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4. Vnimani strategického planovaciho procesu

Vyberte prosim na sedmi bodové Likertové skale, do jaké miry souhlasite ¢i nesouhlasite

s danymi tvrzenimi. (1 - rozhodné nesouhlasim, 7 - rozhodné souhlasim)

Vnimani jednotlivych soucasti strategického planovaciho procesu.

Prosim zvolte vhodnou odpovéd’ pro kazdou z poloZek:
1 2 3 4 5 6 7

Peclivé sleduji aktivity stakeholdert™jak | (3 | (3 | O | O | O | O | O

ve vnitinim, tak ve vnéjSim prostiedi

organizace.

Analyza prostfedi organizace jedilezita | (3 | (O | O | O | O | O | O
pro tvorbu strategie.

Cile organizace jsou formulovany | (3 | | O | O | O | O | O

vzhledem k vlivim prostiedi (vnéjsich

i vnitfnich).
Jednoznacné zndme cesty k dosahovani | (3 | O | O | O | O | O | O
vytyCenych cilt.

Kazdodenni aktivity jsouvykonavanytak, | (3 | (3 | O | O | O | O | O
abychom dosahovali vytycenych cilt.

Pribézné kontrolujeme dosahovani | (3 | OO | O | O | O | O | O
vytycenych cilt.

*Stakeholder je skupina nebo jednotlivec, ktefi mohou mit vliv na dosaZeni cill
organizace, ale na druhé strané mohou byt sami dosazenim cilii organizace ovlivnéni.

Napriklad sponzofti, vzdélavaci organizace, mésto, konkurenti atd.

5. Informace o respondentovi

Uved'te prosim Vasi funkci v ramci organizace.
Prosim zvolte pouze jednu z nasledujicich moznosti:
(0 Manazer

(O Predseda

O Mistopredseda
O Jiné
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v v/

Z nasledujicich moznosti vyberte VasSe nejvyssi dosaZzené vzdélani?

Prosim zvolte pouze jednu z nasledujicich mozZnosti:
O Zakladni

(O Stedogkolské s vyucnim listem

(O Stiedoskolské s maturitou

(O vyssi odborné

O Vysokoskolskeé bakalarské

O vysokogkolské magisterské

O Vysokoskolské doktorské a vyssi

Jaky je Vas obor vzdélani? Pokud mate rizné obory na riznych drovnich,

prosim uved'te vSechny.
Kolik je Vam let?

Zvolte prosim Vase pohlavi.

Prosim zvolte pouze jednu z nasledujicich mozZnosti:
(O Zena
O Muz

Jak dlouho jste vsoucasné pozici ve Vasi organizaci (uvedte v celych

letech)?
Kolik hodin priimérné za tyden vénujete praci pro organizaci?

Jaké mate jiné pracovni zkuSenosti mimo pozici v sou¢asné organizaci
a vkolika jinych organizacich jste je ziskal(a). Sta¢i dvé véty, kterymi

struc¢né popisete svou profesni historii.
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Priloha 2 - Seznam otazek a struktura semi-strukturovaného rozhovoru

1. Strategicky smér

Jaky je zakladni ticel organizace, respektive jaky je diivod existence organizace?

Ma tento ucel pisemnou podobu?

Jaka je vize organizace, respektive, kde by se organizace chtéla obecné nachazet?
Jaké jsou cile organizace?

Kolik cili si v ramci organizace stanovujete?

Jakou maji povahu?

Kdo a jak definuje cile organizace? Daji se tyto cile dobte sledovat, mérit a nakonec
vyhodnocovat?

0ddil je soucasti svazu, jak tato skutecnost ovliviiuje jeji strategicky smér?

2. Strategicka analyza

Makroprostredi

Jaké politické faktory piisobi na organizaci?

Jaké ekonomické faktory piisobi na organizaci?

Jaké socialni faktory ptisobi na organizaci?

Jaké technologické faktory ptisobi na organizaci?

Které faktory byste vybral jako ty nejvyznamnéj$i, a naopak jaké ty nejméné
vyznamné, z hlediska jejich vlivu na organizaci?

Uvazujete nad jejich budoucim vyvojem? Jak byste je zhodnotil? A jak byste na tyto

zmény piipadné reagoval?

Mikroprostredi

Jak byste popsal ohroZeni ze strany nové vstupujicich?
Jak uvazujete o hrozbé substituc¢nich sluzeb?

Potykate se s vysokou vyjednavaci silou zakazniki?
Na ¢em je zaloZena loajalita zakaznik{ organizace?
Potykate se s vysokou vyjednavaci silou dodavatelG?

Jak byste popsal rivalitu mezi konkurenty v ramci odvétvi?

Analyza stakeholdertu

Jaci jednotlivci ¢i jaké skupiny mohou ovlivnit ¢innost organizace, respektive
schopnost dosahovat stanovenych cilG?
Proc jsou pro organizaci tito jednotlivci ¢i skupiny dileziti?

Jaké aktivity konkrétné ovliviiuji?
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Jaké jsou potteby téchto jednotlivct ¢i skupin? Jsou viceméné stalé, nebo se méni? Jsou

protichtidné, anebo se ve svych pozadavcich shoduji?

Interni prostredi

Jakymi zdroji organizace disponuje?

Jaké ze zdrojl povazujete za klicové a z jakého divodu?

Pocit'ujete v organizaci nedostatek nékterych zdroju? Jakych?

Jak byste ohodnotil klicové zdroje organizace z hlediska jejich hodnoty, vzacnosti,

napodobitelnosti a schopnosti tento zdroj vyuZit? Disponuji vSemi témito atributy?

Strategicka analyza

KdyZ byste se mél zamyslet, jaké jsou dle Vaseho nazoru silné, a naopak slabé stranky
organizace?

Jak by se daly silné stranky organizace vyuzit a jak by se daly slabé stranky organizace
eliminovat?

Jaké prilezitosti se v ramci prostiedi organizace objevuji a jak by jich organizace méla
spravné vyuzit?

A naopak jakym hrozbam musi organizace v ramci svého prostredi celit a jak zmirnit
jejich dopad?

Jak pri provadéni ¢i planovani urcitych strategickych aktivit vychazite ze svého
prostiedi?

Kde berete informace ohledné prostredi organizace? Z jakych zdrojt Cerpate?

3. Formulace strategie

Jaka je cilova skupina organizace, jaké jsou jeji potreby a jakym zplsobem je
uspokojujete?

Jakou ma podle Vas organizace konkurencni vyhodu? Jaka je jeji povaha? Méla ji
organizace od zac¢atku, nebo byla vytvoiena az casem?

Jakym zpisobem si organizace udrzuje konkuren¢ni vyhodu? Jakou roli v tom hraji

zdroje organizace a jejich produktivita?

4. Implementace strategie

PopiSte mi prosim organizacni strukturu organizace?

Jakymi internimi materialy se ¢lenové a vedeni organizace idi?

Maji psanou podobu?

Je vyzadovano jejich dodrzovani? Co se déje v pripadé, Ze to tak neni?

Jaké jsou sdilené hodnoty v ramci organizace?
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5. Kontrola a hodnoceni strategie

¢ Podle jakych kritérii hodnotite ispésnost organizace?

e Jak se organizace posunula od doby zaloZeni doposud, jaké pozorujete pokroky?

e Dari se Vam pravidelné dosahovat stanovenych cilt?

¢ V pripadé, Ze dojde k odchylce od poZadovaného stavuy, jak postupujete? Proc¢ k témto

odchylkam dochazi?

6. Vnimani strategie a strategického planovaciho procesu

e Jak vnimate strategii? Myslite si, Ze je to dulezity aspekt pro preziti organizace, Ci
nikoli?

e Podilite se néjakym zpiisobem aktivné na budoucnosti organizace? Sdilite to se svymi
spolupracovniky, ¢leny organizace anebo s ostatnimi zicastnénymi osobami Cci
skupinami?

o Planujete, protoZe chcete, a protoZe to povazujete za diilezitou soucast uspéchu, anebo

protoZze musite, resp. az kdyz musite?
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