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Nazev diplomové prace:

Kvalitativni studie tvorby strategie ve sportovni organizaci

Abstrakt:

V této praci se zaméruji na analyzovani, jak mnou vybrana sportovni organizace
pracuje s tvorbou strategie, zda vyuziva strategicky planovaci cyklus, ¢i jiné strate-
gické nastroje. Analyza probéhla na zakladé polostrukturovanych rozhovori se
zastupci vybrané sportovni organizace, kterou byla pro ucely této prace zvolena SK
Slavia Praha. Cilem prace je zjiSténi, jak je v tomto fotbalovém klubu pracovano se
strategil, jak je pracovano se strategickym pldnovacim procesem a zda klub postu-
puje v souladu s teorii, ¢i nikoliv. Na zakladé ziskanych dat bylo zjisténo, Ze klub se
teprve nachazi na zacatku tvorby strategie. Klub prozatim nevyuziva strategicky
planovaci cyklus cilené. V rozsahu v kterém ho aktualné provadi, se ovSem velmi
shoduje s teoretickymi vychodisky, ackoliv teoreticka vychodiska nejsou pii tomto
procesu brana v potaz. I diky témto nedostatkiim byla formulovana vhodna dopo-
ruceni, jak by mohl byt klub, v procesu tvorby strategie, jesté efektivné;jsi.

Kli¢ova slova:

Strategie, strategicky planovaci cyklus, sportovni organizace, fotbalovy klub



\SE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Podékovani:

Rad bych na tomto misté podékoval v prvé fadé vedoucimu této prace panu Ing.
Stanislavu Tripesovi z Vysoké Skoly ekonomické v Praze, Fakulty managementu
v Jindtichové Hradci za dlouhodobé poskytovani odbornych rad, trpélivost a cas,
které mému vyzkumu vénoval. Rovnéz bych rad podékoval v§em respondentiim za
vstricnost a poskytnuti nezbytnych informaci pro dokonceni tohoto vyzkumu. Za-
rovenn bych také rad podékoval své rodiné i svym nejblizsim, ktefi mé v celém
pribéhu zpracovani této prace podporovali a dodavali nezbytnou energii pro jeji
dokoncent.



Obsah

FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Uvod 13
1 Tvorba Strategie 15
1.1 VYMEZENT STEALEZIE coourreuieueerureeesrsesseesssesssessssesssesssesssssss s ssse s s b ss s s bbb bbbt 15

2 Strategicky planovaci cyklus ve sportovni organizaci 21
2.1 Stanoveni MISE, VIZE @ CllT..iriiierissserssssssesssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssne 24

2.2 Strate@iCKA ANalYZa.. .. coieeereeeereseesseesessssesssssssesss bbb sss b s bbb bR bbb 26

2.3 FOIMUIACE SEIATEZIE ..oureeureeeerueeeeeeseerseessesessesssssssesssss s ss s ssss s sss bbb s s bbb a s 33

2.4 Implementace strategie .36

2.5 Strategické hodnocenf a kontrola - evaluace strategie .. 38

3 Metodologie 43
700 I T =T ol 6 (2] o PP 43

3.2 Vyzkumny vzorek a prabeh VIZKUMU......ceesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 44

3.3 Met0da SDETU At 45

3.4 MEtOAY ANALYZY QAL ..ureeureerueeessreessseesssseessssesssssesssesesssesssssesssssessssssssssssssssssssssesssssassssssssssesssssesssssesssssesssssasess 45

4 SK Slavia Praha 47
4.1 Organizacni struktura .49

4.2 Strategicky PIANOVACT CYKIUS .....ureeereeeeeseeesseessssessssssssseessssssssssssssssssssssssssssssssesssssesssssssssssesssssesssssesess 51
4.2.1 Stanoveni MISE, VIZE @ CIIU cueeeresrsssresssssssesssssssesssssssssssssssssssssssesssssssesssssssesssssssessssssaes 51

4.2.2 Strategicka analyzZa ... 55

4.2.3 FOrMUIACE STIAtEZIE.....ceueeeueeseeemeerseeseessseseesseessssesseesssesssssssssssssesssessssssssesssessssssssessssssssssssseses 60

4.2.4 IMPlemeNntace STIatEZIe ... erreeeeeneeseerseessssesseesseesses s sesssessssssssesssesssssssssssssssssssssseses 63

4.2.5 Strategické hodnoceni a kontrola - evaluace strategie .........mnrerseeerseessnneenns 65

5 Diskuse a zavérecna doporuceni 69
Omezeni vyzkumu 79
Zavér 81
Seznam literatury 83
Prilohy 93







FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Seznam obrazku

Obrazek 1: Logo SK Slavia Praha
Obrazek 2: Priibézna tabulka sezény 2016/2017
Obrazek 3: Znalost analyz v ramci strategické analyzy

Obrazek 4: Znalost strategii v ramci formulace Strategie .......coeeeeemeeesseesssmeesssnsesssssesssssesssessssesssness 61
Obrazek 5: Znalost strategii v ramci KONtroly STrate@ie ......cerneeneeenneesseessesssssssssessesssessssessssessssssnss 66
Obrazek 6: Vysledna tabulka S€ZONY 2016 /2017 ...oerrermeermeesseeesssessssssessssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssanes 67

Seznam tabulek

Tabulka 1: Zakladni informace 0 KIUDU ...ttt ssssssssssss s s sssssssssssssssssessassassaseans 49
Tabulka 2: DIICT CIIE KIUDU .ttt sssssssssss s sssssssss s s b s sssssssssssss s bes s sssssssssssssas s sessassaseans 53

Seznam priloh

Piiloha 1: Koncept 0taZek Pro roZhovVOry ....sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 93
Piiloha 2: ROZhOVOTIY S T€SPONAENLY ...ouevercrirerisrersrersersressse s sssss s ssssssssssssssssssaess 93







FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Uvod

V dnesni dobé, kdy ¢iha konkurence doslova na kazdém rohu, je pro jakoukoliv or-
Tento tlak tak nuti organizace, aby kladly mnohem vétsi dliraz na faktory ovliviiuji-
ci jeji dlouhodobou tuspéSnost. Proto organizace zamérily vice pozornosti na jeden
z faktort, ktery mohou samy ovlivnit a to strategii organizace. Aby strategie organi-
zace byla dlouhodobé Uspésna a pomohla se tak stat organizaci jedinecnym
subjektem na trhu, zacaly organizace vyuZivat nastroj zvany strategicky planovaci
cyklus.

V této diplomové praci se zaméruji pravé na to, jak mnou vybrana sportovni or-
ganizace pracuje se strategii a jaké proto vyuZiva strategické nastroje. Pro ucely
tohoto vyzkumu jsem si jako sportovni organizaci vybral nejstarsi a jeden z neju-
spésnéjsich ceskych fotbalovych klubd, SK Slavia Praha. Tento tradi¢ni cesky
velkoklub se jesté nedavno potacel na hranici své existence. SK Slavia Praha, se po
velkych UspésSich a obhdjeni zisku titulu dostala do velkych potiZi, ze kterych dlou-
hou dobu nedokazala najit cestu ven. To se zménilo aZ s prichodem novych
vlastnikd, ¢inské spole¢nosti CEFC a podnikatele Jittho Simané&ho. Klub poté prosel
rozsahlou restrukturalizaci a zmény se dotkly i vedeni klubu. To byla idedlni moz-
nost pro analyzovani situace jaké postupy a procesy vramci strategie a
strategického planovaciho cyklu v klubu, pro navraceni ,Slavie“ na predni pricky

fotbalové ligy, pouzily.

Problematikou strategického rizeni organizaci se nejen v obecné roving, ale i se
zaméfenim na sportovni prostiedi zabyva ve svych studiich a pracich sousta autorti
(1lic, 2013; Beech a Chadwick, 2013; Hoye et al. 2015; Lussier a Kimball, 2014;
Byers et al., 2012) pricemz nékteri se dokonce zabyvaji pifimo strategii v prostredi
fotbalovych klubii (Sener a Karapolatgil, 2015; Kriemadis et al., 2013; Rikardsson,
2013). Tito autori se ve svych studiich primarné zabyvali otazkou, jak je ve spor-
tovnich organizacich, respektive ve fotbalovych Kklubech, vyuZivan proces
strategického planovani se zamérenim na konkrétni specifika tohoto procesu. Diky
tomu, Ze tyto vyzkumy prinesly nové poznatky o strategickém rizeni, strategickém
planovani a celkovém pohledu na tvorbu strategie ve sportovnich organizacich,
byly vyuZity jako podklad pro zpracovani této diplomové prace.

Tento vyzkum je rozdélen standardné, a to do téchto casti: Uvod, Reserse litera-
tury, Metodologie, Analyticka c¢ast, Omezeni a Zavér. Vivodu prace je popsana
problematika, kterou se tato diplomova prace zabyva, a zaroven jsou specifikovany
hlavni cile prace spoletné s vyzkumnymi otdzkami. V reSersi literatury je nejprve
vymezen pojem strategie. Pfed tim neZ viibec zatneme strategii tvorit, je diileZité si
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uvédomit, co to strategie vlastné je. Proto je prvni kapitola vénovana definovani
tohoto pojmu. Dalsi kapitola je vénovana nejvyuzivanéjsSimu strategickému procesu,
strategickému planovacimu cyklu. Tento proces se sklada z péti zakladnich fazi -
stanoveni cile, mise a vize, strategické analyzy, formulace strategie, implementace
strategie a hodnoceni a kontroly - kdy kazda z nich je v této kapitole podrobnéji
popsana a to spolecné s konkrétnimi analyzami a postupy vyuzZivanymi ve sportov-
nim prostredi. V metodologii prace je nejprve popsan research design, kde jsou
vymezeny cile prace a popsany vyzkumné otazky. Dale je pak predstaven vyzkumny
vzorek spolecné s odiivodnénim vybéru tohoto vzorku. V podkapitole metoda sbéru
dat jsou popsany metody sbéru kvalitativnich dat a zdivodnéni vybéru rozhovori
pro tento vyzkum. V posledni podkapitole analyzy dat je popsano, jak byla ziskana
data analyzovana a jaké postupy k tomu byly pouzity. V analytické ¢asti jsou inter-
pretovany a popsany vysledky provedeného vyzkumu a zodpovézeny stanovené
vyzkumné otazky, které jsou nasledujici:

.Jak vedouci pracovnici klubu SK Slavia Praha vnimaji strategii?
JJak se v klubu SK Slavia Praha pracuje se strategickym pldnovacim cyklem?”

Cilem prace je tedy nalézt odpovédi na stanovené vyzkumné otazky a zaroven
provést analyzu tvorby strategie ve fotbalovém klubu SK Slavia Praha a zjistit, jak je
v této organizaci pracovano se strategii. Dal$im cilem prace je vytvoreni vhodnych
doporucenti pro klub, kterad vychazeji z provedeného vyzkumu. Tim jsem vlastné pro
klub vytvoril urcitou zpétnou vazbu, na zakladé které si v klubu budou moci uvé-

domit, co v této problematice maji nastaveno spravné, respektive co mohou zlepSit.

Pro Ctenare této prace vidim piinos v porozuméni a ujasnéni si toho, co to vlastné
strategie je, jak se tvori, na jakych urovnich ve sportovnich organizacich se tvori a
jak sportovni organizace vyuZzivaji strategického planovaciho cyklu. Zkoumanym
subjektem je sportovni Klub, proto pro ¢tenaie muize byt také zajimavé zjisténi, jak
se se strategickym planovacim cyklem pracuje ve fotbalovém prostredi, respektive
jestli se s nim viibec pracuje. Zavérecna doporuceni mohou slouZit i ostatnim spor-
tovnim organizacim, jako voditko k tomu, ¢emu by se mély sportovni organizace

vyvarovat a na co si dat pozor.

STRANA 14



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

1 Tvorba Strategie

Nejen v odborné literature, ale i v béZném Zivoté je pojem strategie hojné vyuzivan.
Malokdo si je ovSem védom presného vyznamu tohoto pojmu a malokdo by doka-
zal, bez dlouhého premysleni, tento pojem jednoduse definovat. Tato kapitola proto
slouzi k vyjasnéni vyznamu strategie, jejimu definovani a interpretaci dle rtznych

autoru.

1.1 Vymezeni Strategie

O skute¢ném ptlivodu slova strategie panuji zna¢né nejasnosti. Ackoliv se ¢asto uva-
di, Ze prvni zminka o strategii byla zaznamenana ve Starovékém Recku, pravdou je,
7e prvni zminka o strategii pochazi ze staré Ciny z let 400 - 200 pt. n.l. (Horwath,
2006). Nicméng, proto abychom odhalili pGivodni vyznam slova strategie, je oprav-
du nutné se do Starovékého Recka, kde m4 toto slovo sviij ptivod, vratit (Beech a
Chadwick, 2013). Slovo strategie je odvozeno z reckého slova strategos, které je
sloZeno ze slov stratos (armada) a agein (vedeni). Pokud ptijdeme do uplného detai-
lu, tak tento pojem byl ptivodné vyuzivan ve valecné terminologii a to jako soubor
taktik a postupi, jak premoci svého protivnika (Nickols, 2016).

Pokud se vratime zpét do oblasti fizeni a vedeni sportovni organizace, tak v této
oblasti lze strategii definovat jako proces, pfi kterém organizace urcuje smér a roz-
sah Cinnosti sportovni organizace, s ohledem na jeji schopnosti a prostredi, ve
kterém piisobi (Hoye et al., 2012). ZjednodusSené se tedy da fici, Ze strategie je sou-
lad, respektive propojeni, mezi organizaci a jejim vnéjSim prostiedim (Viljoen a
Dann, 2003). Podle jednoho znejvyznamnéjSich autorii v oblasti strategie
M.E.Portera (Nickols, 2016), je hlavnim smyslem, respektive ucelem organizace,
aby se stala odliSnou od své konkurence (Hoye et al., 2012). Takovéto odliSeni se
podafi organizaci ziskat diky konkuren¢ni vyhodé, kterou ziskd zminénym soula-
dem mezi organizaci a jejim vnéjSim prostiedim (Porter 1998). Strategie pak
v tomto piipadé, pomiiZe porozumét tomu, jak se jeden fotbalovy klub, lisi od toho
druhého (Hoye et al., 2012).

Podle Brysona (1988) je strategie soubor uceld, politik, programd, akci, rozhod-
nuti a alokaci zdrojd, které urcuji jaka organizace je, co déla a pro¢ to déla. Velmi
podobné strategii definoval také Andrews (1971), podle néjz je strategie soubor
cil@, uceld, hlavnich politik a pland pro dosaZeni téchto cild, které jsou urceny tak,
aby definovaly, v jaké oblasti organizace pisobi, nebo ma plisobit a jakym typem
spolec¢nosti je, nebo ma byt. Oba se tedy shoduji na tom, Ze strategie je velmi dulezi-
ta, pro samotné definovani plisobnosti organizace a zaroven podporuji toto tvrzeni
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vyjmenovanim jednotlivych sloZek, které plisobnost organizace, respektive strate-
gii, definuji. Jinym pohledem se na strategii diva Mintzberg (2000), podle kterého je
strategie plan (plan), vzor (pattern), pozice (position), perspektiva (perspective) a
manévr (ploy). Tyto aspekty strategie jsou zasadni pro vymezeni organizace vuci
své konkurenci a pomahaji ji tak predcit (Hartmann a Weigl, 2008; Breuer, 2010;
Mintzberg, 2000). Pokud tedy organizace chtéji, aby byla zvolena strategie konku-
renceschopng, je potreba, aby byla odliSna. To znamena zdmérné vybirat soubor
aktivit tak, aby organizaci dorucila jedine¢nou kombinaci hodnot. Jednoduse receno
organizace by tedy méla vykonavat Cinnosti jinak neZ konkurence, nebo vykonavat
jiné ¢innosti neZ konkurence (Porter, 1998).

Strategie je o kompromisech a rozhodnutich, co bude organizace délat a co ne
(Jeyarathnam, 2008). VSechny zdroje jsou omezené: fotbalové tymy maji pouze 11
hract, ragbyové 15, organizace maji omezeny piistup k lidskym, finan¢nim a fyzic-
kym zdrojim. Pokud se organizace zaméii pouze na jednu oblast, mizZe znamenat,
Ze bude slaba v téch ostatnich (Shilbury et al., 2014). Da se tedy rici, Ze strategie je
v podstaté o rizeni silnych a slabych stranek (Beech a Chadwick, 2013; Byers et al.,
2012; Mallya 2007; Das 1990). Kazdy tym ma sviij vlastni styl a taktiku, podniky
maji své vlastni produkty a sluzby. Tyto rozdilnosti maji svilij smysl a ten prinasi
onu hodnotu tymu nebo organizaci (White, 2004). Pokud se zaméfime na strategii
primo ve sportu, tak v tomto prostiredi lze strategii prirovnat k hernimu planu spor-
tovniho tymu. JeSté pred tim, neZ zapo¢ne samotny zapas, tak se trenéfi zaméruji na
slabé a silné stranky, jak svého tymu, tak i svych souperi. Zaroven trenér analyzuje,
jak se obéma tymim darilo v predchozich utkanich a jak dana utkani probihala.
Rovnéz premysli do budoucna a kalkuluje stim, jaké hrace bude chtit mit
k dispozici pro dalsi utkani, proto nékteré miize v daném utkani nechat odpocivat,
pripadné mohou do utkani zasahnout v jeho pribéhu. Jelikoz je hlavnim cilem vy-
hrat zapas, miiZe se plan, respektive strategie, v priibéhu utkani, respektive podle
jeho pribéhu, zménit. V porovnani plani, respektive strategii, napt. fotbalového
tymu, se strategii organizace, tkvi hlavni rozdil v dlouhodobosti, kdy fotbalovy tym
ma plan pro kazdé utkani, zatimco strategie organizace je dlouhodobéjsi s mnoha
dalS$imi nevyjasnénymi otazkami (Das, 1990).

Dilezitym aspektem k podporeni tispéSnosti strategie je nové vznikly obor stra-
tegické mysleni (Tovstiga, 2015; Warner, 2010, Mallya, 2007). Strategické mysleni
lze definovat jako urcity zpisob mysleni se specifickymi a ziejmymi charakteristi-
kami. Je to proces, ktery vyuziva intuici a kreativitu a vede k uspésné perspektivé
organizace (Mintzberg, 2000; Mallya, 2007; Tovstiga 2015). Strategické mysleni
neni pro vSechny vrozena vlastnost (Mallya, 2007), ani samotna kreativita ani intui-
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ce nejsou nécim, co by se dalo vyucovat. Ale tréninkem a neustalym se zlepSovanim
se daji tyto vlastnosti ziskat (de Wit a Meyer 2010). Vyhodou tréninku strategické-
vytvorené strategie budou uspéSné (Warner, 2010). Pro dlouhodobou uspéSnost
strategického mySleni je dilezité, aby stratégové neustile premysleli, uvazovali a
davali tyto myslenky do logickych souvislosti (Davey, 2014). Dale by si také méli
rozsifovat obzory, diskutovat své myslenky s ostatnimi, kteifi premysleji jinak a
mohou tak pomoci se divat na danou véc jinym pohledem, podporovat ostatni
v mySleni strategicky a provadét rozhodnuti (macquarie.com, 2016). Peter Drucker
uvadi i hlavni uskali strategického mySleni ,Nejzdsadnéjsi chyby nejsou délany jako
vysledek Spatnych odpovédi. Opravdu nebezpecnd véc, jsou Spatné poloZené otdzky“
(Drucker, 2012). Pokladani otazek je totiZ nedilnou soucasti strategického mysleni,
proto pokud otdzky nejsou pokladany spravné, dané odpovédi nepiinesou Zadny
posun v otazce strategického fungovani organizace (Tovstiga, 2015). V dnesni dobé
jiZ nestali jen myslet strategicky. Konkuren¢ni prostiredi se vyviji a organizace
museji klast vétsi dliiraz na odliSeni se od své konkurence. Tento vyvoj podnitil
tvorbu modifikovanych verzi strategického mySleni. Jednou z nich, je strategické
inovativni mysleni. To se v dneSni dobé stava dileZitou soucasti strategického rize-
ni organizaci. Uspé$né podnikové strategie jsou zaloZeny na inovaci a rozdilnosti.
Manazeri neustale hledaji nové zptlisoby jak délat véci netradi¢nimi zpusoby
k uspokojeni neuspokojenych potieb zakaznikii. Organizace se divaji na to jak délat
véci jinak a ne jen na to jak byt lepsi neZ konkurence v odvétvi (Varbanova, 2013).

Tyto zakladni ¢innosti z hlediska strategie jsou zavislé na schopnostech manaze-
ri. Jako manaZefi bychom méli analyzovat prostredi, protivnika, zdroje a z této
analyzy vytvorit strategii, kterd bude vyuZivat prileZitosti a popirat hrozby (War-
ner, 2010). Bez schopného manaZera by sportovni kluby nemohly dosahovat
stanovenych cili organizace. Manazer je totiZ v pozici ridici a odpovédné osoby,
ktera ridi celou organizaci a zodpovida za jeji bezproblémovy chod. Role sportov-
nich manaZera se muze liSit na zakladé nastaveni organizace. Manazeri ve sportu se
prvné museji rozhodnout, ¢eho chtéji dosdhnout a poté jak toho dosdhnou (Johnson
et al., 2009). Aby byli sportovni manazefi efektivni, museji mit cit pro sport a mit
dobré ridici schopnosti (Watt 2003). V ramci maximalni d¢innosti museji manaZeri
ziskat maximum z dostupnych zdroji a v ramci efektivnosti musi délat spravné véci

k dosahnuti cilti (Lussier a Kimball, 2014).

Lussier a Kimball (2014) déle definovali diilezité vlastnosti, kterymi by mél
schopny sportovni manaZer disponovat. Jsou to:
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e Technické schopnosti - napt. prace s pc, vyuzivani softwari pro stanoveni roz-
poctu nebo schopnosti pro realizaci prestupt

e Prace s lidmi - idealné by méli manazeti mit schopnost si zaméstnance, sportov-
ce a trenéry ziskat tak, aby s nimi chtéli pracovat a hlavné aby pro né chtéli
pracovat

o Komunikaé¢ni schopnosti - schopnost interpretovat svoje myslenky a vize jed-
noznacné a efektivné, tak aby byly pro vSechny zaméstnance, sportovce a trenéry
srozumitelné a rychle osvojitelné

e Schopnost pracovat koncep¢né - sportovni manazeri by méli vidét organizaci
jako celek a jelikoZ startuji rtizné projekty, méli by disponovat projektovymi a
koncep¢nimi schopnostmi

e Rozhodovaci schopnosti - manazefi jsou zodpovédni za sva rozhodnuti, proto
by méli mit tyto schopnosti na vysoké trovni. Pokud naptiklad vyberou do tymu
Spatné hrace nebo zaméstnance, jsou to zpravidla oni, kdo jsou za tyto Spatna

rozhodnuti odpovédni

Strategie miiZe byt ve sportovni organizaci tvorena, respektive provadéna, na né-
kolika trovnich (White, 2004; Hums a MacLean, 2017). Nejcastéji se rozlisuji tii
rizné podnikové urovné strategie — korporatni, business a funkéni - které jsou za-
rovenl vzadjemné propojené (Lussier a Kimball, 2014; White, 2004, Mallya, 2007;
Johnson et al., 2009; Hums a MacLean, 2017). Nejvyssi, z pohledu organizace, trov-
ni, na které tvorba strategie probiha, je uroven Korporatni. Na této Urovni se
organizace zabyvaji nejvyznamnéjsimi otazkami z globalniho pohledu ftizeni orga-
nizace (Hums a MacLean, 2017; Mintzberg, 2005) a zaroven zde urcuji, jakym
smérem se bude organizace zdlouhodobého hlediska ubirat (de Wit a Meyer,
2010). V podstaté se zamétruje na vybér oblasti, ve které spolecnost bude konkuro-
vat, vyvijet se a koordinovat svou ¢innost (Mintzberg, 2005). Pokud to prevedeme
do praxe, tak se na této tirovni mlize organizace rozhodovat, v které zemi, v jakém
oboru bude organizace podnikat, nebo jak bude alokovat disponibilni zdroje
(Mallya, 2007). Z téchto otazek pak mohou plynout problémy, se kterymi se organi-
zace nasledné potykaji napt. problémy geografického pokryti, nebo jak by mély byt
rozdéleny zdroje mezi riizné ¢asti organizace (Johnson et al., 2009).

Dalsi urovni je business droven, na které se organizace zabyvaji primarné otaz-
kou, jak byt co nejvice konkurenceschopni, respektive jak se uspésné vymezit vici
konkurenci (Mintzberg, 2005; de Wit a Meyer, 2010), a zaroven, jak si vytvorit udr-
zitelnou konkurenc¢ni vyhodu (Johnson et al., 2009; Slack a Parent, 2006; Mallya,
2007). Oproti korporatni tirovni, jsou na této urovni provadény rozhodnuti, nikoliv
globalné za celou organizaci, ale pro kazdou divizi nebo oddéleni v organizaci zvlast
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(Johnson et al., 2009; Mallya, 2007). To, jak bude organizace konkurovat v daném
prostiredi, urCuji organizace pomoci generickych strategii (Slack a Parent, 2006;
Hoye et al,, 2012). Existuji tfi hlavni generické strategie, které mohou organizace,
pro urceni zplisobu konkurovani vyuzit - strategie nizkonakladova, diferenciacni a
zaméteni (Porter, 2008). V malych organizacich jsou strategicka a takticka uroven
témér identické (Johnson et al., 2009). Stejné tak je tomu i u sportovnich organizaci,
které ve vétsSiné pripadi provadéji svou Cinnost jen v jednom odvétvi, tudiZ jsou u
nich korporatni a business urovné v podstaté spojené do jedné (Slack a Parent,
2006). Vsechny urovné jsou pro organizace diilezité jinym zplisobem, ale na této
urovni ma organizace nejlepsi moznost, jak ovliviiovat svou vykonnost (Hoskisson
etal, 2012).

Posledni drovni, je droven funkeni. Pro sportovni organizace je velmi dilezit3,
protoZe rozviji jeji diilezité specifické oblasti (Lussier a Kimball, 2014). Tato troven
poskytuje organizaci pevny zaklad pro efektivni fungovani organizace. Jsou zde
rozvijeny jednotlivé komponenty, jako jsou zdroje, procesy, lidi a informace, které
jsou nasledné poskytovany vy$sim urovnim (korporatni a business), pro dalsi vyu-
ziti a predevsim efektivni a G¢inné stanoveni strategie organizace (Johnson et al.
2009; Mintzberg, 2005). Na funk¢ni drovni se organizace zabyva rizenim funk¢nich
oblasti, jako jsou naptiklad marketing, lidské zdroje, finance, vyvoj, design atd., p¥i-
¢emz vSechny tyto funkce podporuji individudlni strategie a celkové strategie
podniku (Lussier a Kimball, 2014; de Wit a Meyer, 2010).

Aby byly sportovni organizace dlouhodobé Uspésné, zacaly vyuzivat strategicky
sportovni management (Hoye et al., 2015; Lussier a Kimball, 2014; Slack a Parent,
2006). Ten v podstaté urcuje, jak je vedeni organizace schopné spravné sladit orga-
nizaci se silami fidicimi zménu v prostiredi, ve kterém organizace konkuruje
(Harrington, 2011). Zarovenl pomaha planovat, dohliZet a organizovat vSechny dru-
hy sportovnich aktivit na domdaci i mezinarodni drovni (Bhardwaj, 2011).
Strategicky management rovnéZ udava charakter a smér spolecnosti jako celku. Je
zainteresovan v zakladnich rozhodnutich spojenych s tim, jaka je organizace nyni a
jakd bude v budoucnu a umoziiuje organizaci byt aktivnéjsi pti formulovani vlastni
budoucnosti (David, 2011). Také urcuje ¢eho je organizace schopna dosahnout a
rozhoduje o tom, co délat nebude. Zabyva se planovanim a rozhodovanim pro
stredné az dlouhodobou budoucnost (Morden, 2007). Podstatné je, aby organizace
mély stanoven systémovy pristup k identifikovani a provadéni nezbytnych zmén a
méfeni organizacniho vykonu tak, aby postupovala vpred k dosazeni mise, vize a
cila (Taylor et al., 2015). Sportovni organizace by se mély vyvarovat zakladnich
chyb, jako je tlak na vydélani vice penéz nebo vyhra v zapase za kazdou cenu a od-
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vadéji tim tak pozornost od dalSich neméné dileZitych oblasti napt. potrebnosti
rozvijet mladé hrace nebo zvySeni divacké ucasti na stadionech (Hoye et al., 2015).
Klicovym bodem je pro strategicky sportovni management efektivni strategické
planovani, které ma tri hlavni vyhody: rychlejsi rozhodovani, lepsi rizeni zdrojt a
jasnéjsi identifikaci krokd potfebnych k dosaZeni dilezitych cili. Spatné planovani
v ramci vyuZzivani podnikovych zdroji ¢asto vede k netispéchu. Dobré planovani je
zaloZeno na koncepc¢nich a rozhodovacich schopnostech manaZeri (Lussier a Kim-
ball, 2014). Strategicky sportovni management Uzce souvisi se strategickym
planovacim cyklem, procesem, ktery se ve sportovnich organizacich vyuZiva pro
planovani budoucnosti, respektive dosahovani organizac¢ni misi, vizi a cilt. Tomuto
procesu je proto vénovana celd nasledujici kapitola, kde jsou predstaveny jednotli-
vé kroky a postupy vazajici se k danému kroku.
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2 Strategicky planovaci cyklus ve sportovni organizaci

Nejvyznamnéj$Sim nastrojem v ramci strategického rizeni sportovni organizace je
strategicky planovaci cyklus. Tento proces ma nékolik fazi, které je nutné provést
pro vybér nejvhodnéjsi strategie. VétSina autorii definuje riizny pocet kroki, kte-
rymi by méla organizace v ramci strategického cyklu projit. V této kapitole pracuji s
péti zakladnimi kroky, které jsou v dalSich podkapitolach podrobnéji rozebrany.

Strategické planovani se stalo velmi diilezitou soucasti top managementu a to
predevsim diky vlivu vnéjsich faktorii a systémovému pristupu k managementu
(Rao, 2010) a také diky schopnosti sladit organizac¢ni strategie, vykonnost a vysled-
ky organizace (Mallya, 2007; Byers et al,, 2012; O'Regan a Ghobadian, 2002). D4 se
tedy rici, Ze strategické planovani je mnoZina rozhodnuti, aktivit a planovani akci,
které jsou nezbytné pro preziti, konkurovani a uspésné fungovani organizace (Da-
vid, 2011). Mintzberg (2005) uvadi, Ze je to nejefektivnéjsi nastroj, ktery pri
spravném provedeni, doruci organizaci pridanou hodnotu tim, Ze bude vice konku-
renceschopna a zlepsi jeji vykonnost (Byers et al., 2012). Strategické planovani
poskytuje prostiedky, aby organizace mohla systematicky resit zaleZitosti zasadni-
ho vyznamu a udrZovat tak dlouhotrvajici efektivnost (Rao, 2010). Vramci
strategického planovaciho cyklu je proto potieba, aby sportovni manazeri rozvijeli
a stanovovali misi, analyzovali prostiredi, stanovili cile, rozvijeli strategii a danou
strategii implementovali a kontrolovali (Lussier a Kimball, 2014).

Strategicky planovaci cyklus ménil béhem let svou podobu. Tim se ménila i struk-
tura a pocet jednotlivych kroki, které organizace museji provést, aby byl cely
proces efektivni a prinesl organizacim to, pro¢ tento proces v organizaci provadéli.
Rizni autofi uvadéji rizny pocet krokl. V této praci ale dale pracuji s aktualnim
formatem s 5 zakladnimi kroky, ktery je modernéjSim formatem oproti diive vyuZzi-
vanému modelu se 4 nebo 3 kroky a niZe jsou jednotlivé kroky kratce predstaveny
(Hoye et al,, 2015; Lussier a Kimball, 2014; Byers et al., 2012; Hill a Jones, 2013;
Mallya, 2007; Hernandez, 2002).

e Stanoveni cilli, mise a vize - v prvni fazi strategického planovaciho cyklu by si
méla sportovni organizace urcit, kam bude organizace smétovat, ¢eho chce do-
sahnout a za jak dlouho toho chce dosahnout.

o Strategicka analyza - v druhé fazi by méla sportovni organizace provést analyzu
prostredi a to jak interniho, tak i externiho. Tyto analyzy pomohou organizaci
ujasnit si pozici na trhu a také, jak si organizace stoji v porovnani s konkurenci.
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Lépe pak miiZe vybrat vhodnou strategii, ktera vyuZije jejich silnych stranek a za-
roven vyuzije prilezitosti na trhu.

o Formulace strategie - formulace strategie mtize probihat na nékolika trovnich.
Hlavni smysl ovSem vézi ve vybéru vhodné strategie na zakladé stanovenych kri-
térii. Zaroven je nutné, aby tato vybrana strategie byla v souladu s ustanovenimi
vychazejicich z predchozich fazi strategického planovaciho cyklu.

o Implementace strategie - Aplikacni ¢ast, ve které manazefi vybranou strategii
realizuji. Je tfeba dbat, aby zvolena strategie byla realizovana presné tak, jak byla
v predchozich krocich vybrana.

o Hodnoceni a kontrola strategie - V této fazi by sportovni manazeri meéli hodno-
tit, zda byla zvolena vhodna strategie, jestli bylo dosaZeno zvolenych cild a zda se
organizace na trhu dostala tam, tak si zvolila. Jde o proces zpétné vazby.

Strategické planovani nenf statickym nastrojem, ktery byl jednou stanoven a ne-
zméni se. Je to neustdle se vyvijejici proces, ktery se snazi reagovat na zmeény
v prostredi (Mallya, 2007). Vliv strategického planovani zavisi na tom, jak dynamic-
ky a komplexné je nastavena organizace. Strategicky planovaci cyklus udava smér a
rozsah organizace v dlouhodobém horizontu, diky kterym dosahuje vyhody pro
organizaci prostrednictvim konfigurace zdrojii v ménicim se prostiedi (Byers et al.,
2012, Hoye et al., 2015; Griinig et al., 2015). Je podstatné tyto zdroje konfigurovat
tak, aby vyhovovaly potiebé trhu a naplnily o¢ekavani zainteresovanych stran. Stra-
tegicky planovaci cyklus se pokou$i zménit silu spolecnosti vzhledem ke
konkurenci, nejucinnéjsim a nejefektivnéjsim zplisobem. Zaméruje se na smér or-
ganizace a opatfeni nezbytna pro zlepSeni vykonu organizace (O'Regan a
Ghobadian, 2002). Proto, aby bylo moZné urcit, kam sportovni organizace
v dynamickém prostiedi sméfuje, potiebuje sportovni organizace piesné védeét,
v jakém prostiedi se aktualné pohybuje. Pak teprve miize rozhodnout, kam se chce
organizace dostat a jak se tam dostane (Kriemadis a Theakou, 2007).

Proto, aby organizace mély pod kontrolou svou budoucnost a byly schopné pruz-
né reagovat na budouci vyzvy (Mintzberg, 2000), je potieba, aby o budoucnosti
premyslely systematiCtéji a planovaly, jak budou reagovat na mozné zmény
v externim prostiedi. To znamend, Ze sportovni organizace bude lépe pripravena
prizplisobovat se zménam, které se vyskytnou, jelikoz jiz bude mit pripravené al-
ternativni strategie (Beech a Chadwick, 2013). Silné zaméreni se sportovni
organizace na minulost neni pri tvorbé strategie idealni. VSechny nase rozhodnuti
jsou totiz o budoucnosti (Hernandez, 2002). Akce, ktera se kona v soucasnosti, je

totiZ to, co utvari budoucnost. Proto chapani soucasnosti umoZziiuje manaZeriim
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dosahnout perspektivy, kterd poskytne organizaci zaklad pro posun vpred (Bell,
2003).

Byers et al. (2012) jako jeden z mala nasel 6 strategickych faktord, které je dtle-
Zité zvazit pred tim, neZ sportovni organizace projde strategickym planovacim
cyklem a formuluje specifické strategie. VSechny jsou pro sportovni organizaci pod-
statné a je tfeba jim vénovat zvlaStni pozornost. V prvé radé jde o schopnost
sportovni organizace zajistit finan¢ni prostiedKky z externich zdrojd. Pro sportovni
organizaci je rovnéz dulezita velikost zakaznické zakladny, tudiZ pocet potenci-
alnich zakaznikl organizace. Aby byla sportovni organizace konkurenceschopnj, je
nutné, aby byla schopna prilakat do organizace schopné lidské zdroje. Vzhledem
ke stakeholderiim, ktefi mohou poskytnout podporu, je dilezité, aby byly programy
organizace viditelné a snadno pochopitelné. Pro novacky v daném sportu je za-
kladni charakteristikou, jak nakladné je poridit vybaveni v tomto sportu. K témto
nakladiim se vaze i otazka, jak velky obnos je potiebny pro ucast v daném sportu.
Tyto faktory ovSem zvaZuji pouze velké sportovni organizace. Malé organizace na
tuto analyzu nemaji bud’ prostiedky nebo lidské zdroje (Byers et al., 2012).

David (2011) se na proti tomu na strategicky planovaci cyklus podival i
z pohledu organizaci, které nechtéji provadét strategické planovani a uvadi divody,
pro¢ nékteré organizace strategické planovani nedélaji, nebo ho nedélaji efektivné.
Jednim z nejzasadnéjsich boda je to, Ze organizace vidi strategické planovani jen
jako ztratu ¢asu. Nevidi v ném budouci investici, ale jen zbyte¢né vynaloZené nakla-
dy, které neprodukuji Zadny produkt. Casto se také stava, Ze pfi soucasném
uspésném obdobi je organizace uspokojena dosavadnimi dspéchy a nevidi divod
planovat. To je ovSem zasadni chyba, protoze tispéch dnes nezarucuje uspéch zitra
a organizace by si méli uvédomit, co jim strategické planovani prinese oproti tomu,
co mohou ztratit, pokud strategické planovani provadét nebudou. Hoye et al.
(2012) pokracuje a uvadi diivody, proc¢ nékteré organizace nechtéji strategicky pla-
novaci cyklus provadét. Podle néj mohou byt nékteré organizace ovlivnény
Spatnymi zkuSenostmi z minulosti, kdy nékteré strategie nemusely byt uspésné. To
ovSem mohlo byt zplisobeno naptiklad tim, Ze pripravné prace nebyly hotovy po-
radné. Tyto pripravné prace znamenaji komplexni prizkum interniho a externiho
prostiedi, které jsou v dalSich kapitolach bliZe popsany. Pro Uspésné strategické
planovani by tedy sportovni manazeii neméli uspéchat Zadnou ze zakladnich fazi
strategického planovaciho cyklu a neméli by podcenovat dtlezitost pripravnych

praci jednotlivych fazi.
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2.1 Stanoveni mise, vize a cili

Podstatou této prvotni faze strategického planovaciho cyklu je urcit smér organiza-
ce. Jde o stanoveni toho, ¢eho chce sportovni organizace dosdhnout, co je jejim
poslanim a co ji pohani kuptedu.

Prvnim krokem v ramci této faze strategického planovaciho cyklu je tvorba mise
organizace (Hill a Jones, 2013; Hoye et al., 2012). Ta poskytuje organizaci ramec,
ve kterém jsou formulovany strategie. Mise ma 4 zakladni komponenty: prohlaseni
o smyslu organizace (diivod existence), prohlaSeni o poZadovaném budoucim stavu,
prohlaseni o klicovych hodnotach a prohlaseni o hlavnich cilech organizace. DiileZi-
tym prvnim krokem vprocesu formulovadni mise je definovani podnikani
organizace (Hill a Jones, 2013). Definice v zasadé odpovida na otazky ,Proc¢ spor-
tovni organizace existuje?“ a ,,Ceho se organizace snazi dosahnout?“ (Mallya, 2007;
Hill a Jones, 2013; Leach et al., 2013; Lussier a Kimball, 2014). Odpovédi na tyto
otazky vedou k formulovani mise a zarovei na zadkladé nich mohou sportovni ma-
nazefi provadét rozhodnuti o smeérovani organizace tak, aby byla v souladu
s poslanim sportovni organizace (Pedersen a Thibault 2014). Mise urcuje roli, kte-
rou organizace hraje ve spoleCnosti. Jedna se o trvalé prohlasSeni o ucelu, ktery
odliSuje jednu firmu od dalSich. Aby organizace pteZzila dlouhou dobu, provadi riiz-
né funkce, které jsou ocennovany spolecnosti. Mise obvykle dava vnitini smér pro
budoucnost organizace (Jeyarathnam, 2008). Prestoze se nezda diilezité sepsat ta-
kové prohlaseni opak je pravdou. Tim totiZ sportovni organizace snizuje riziko
zmateni a predchazi tim moZnym nejasnostem vzhledem k ti¢elu organizace. Stano-
veni mise by meélo definovat, proC byla organizace zaloZena, co poskytuji jeji
produkty a sluzby a komu budou tyto produkty a sluzby poskytovany (Hoye et al,,
2012). Zaroven sepsani a vytvoieni mise organizace miize zvysit loajalitu minimal-
né téch zaméstnanct, kteri se na tvorbé mise podileli (Griinig et al., 2015).Dlezita
je také zpétna vazba, kdy by mise méla byt aktualizované a revidovana a to mini-
malné kazdych 5 let (Hernandez, 2002).

Vize spoleCnosti se oproti misi diva vice do budoucnosti a definuje poZadovany
budouci stav sportovni organizace (Hoye et al,, 2015; Leach et al., 2013). Casto se
jedna o smélé podminky, ceho by rada organizace dosahla (Hill a Jones, 2013). Aby
vize splnila sviij ucel, je nutné, aby byla jasnad a jednoznacna. Méla by byt kratka,
zapamatovatelna a inspirativni (Leach et al., 2013). Dobfe nastavena vize dokaZze
inspirovat a motivovat pracovniky a podporuje mysleni v dlouhodobém horizontu
(Mallya, 2007). K nastaveni strategického sméru organizace je potfeba byt viziona-
fem. Dokazat se divat do budoucnosti a tvorit jasny obraz toho, jaka by organizace
mohla byt. Mysleni timto zpisobem znamena byt schopny interpretovat informace
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sesbirané béhem analyzy a najit prileZitosti, které prinaseji. Vize prohlasuje stfedné
az dlouhodobé ambice organizace. Je to vyjadreni toho, ¢eho chce organizace do-
sahnout v pribeéhu tii az péti let (Hoye et al., 2012). Vize je to, v co organizace véri.
Vize musi byt urcena z presvédceni a ideologie. V to, v co vérime jako lidri, jsou na-
Se hodnoty a hodnoty nasi organizace. Pfesnd a prakticka vira je motorem pro
mysSleni a zapojeni vSech v procesu realizace vize (Leeuwen et al., 2007). Vize je
idealni stav v budoucnosti, ktery je inspirujici a posilujici pro stakeholdery organi-
zace. Umoziuje relativné snadné urcit strategické priority organizace a vypracovat
konkrétni plany pro jeho pripadné uskute¢néni (Cowley a Domb, 1997). Scott
(2014) upozoriiuje na zasadni chybu v procesu tvorby vize. Organizace sice mutze
mit nastavenou vizi, ale pokud ji nekomunikuje veiejnosti, neni to o tolik vétsi roz-
dil, jako nemit vizi viibec.

Pokud jsou stanoveny mise a vize, tak mohou sportovni manaZeri prejit
k dalSimu kroku a to stanoveni hlavnich cilii sportovni organizace. Cil je piesny a
méFitelny budouci Zadouci stav organizace. Uéelem cili je piresné specifikovat, co
musi byt hotovo, pokud chce organizace dosahnout jeji mise a vize (Hill a Jones,
2013; David, 2011; Leach et al., 2013; Byers et al., 2012). Dobte formulované cile
poskytuji zplisoby, kterymi mohou byt manaZefi hodnoceni. U vétSiny organizaci je
primarnim cilem maximalizovat vynos pro akcionare. Ov§em u sportovnich organi-
zaci jde ve vétsiné pripadl primarné o sportovni uspéchy (Hoye et al., 2015; Lussier
a Kimball, 2014). Definovani dlouhodobych cili by mélo souviset s takovymi otaz-
kami jako je rozvoj produktu, uspokojeni zakazniki (Hill a Jones, 2013). Zaroven by
mély byt cile definovany v ramci metody SMART. Mély by byt konkrétni (specific),
méritelné (measurable), dosaZitelné (attainable), realistické (realistic) a casové
ohranicené (time bounded) (O’Neill 2006; Lussier a Kimball, 2014; Mallya, 2007;
Hernandez, 2002). Vzhledem k tomu, Ze vize je odrazem stfedné aZ dlouhodobych
ambici organizace, tak cile organizace slouzi jako znacky na cesté k témto cilim.
Hoye et al. (2012) uvadi i konkrétni priklad ze sportovniho prostiredi. Pokud se na-
priklad sportovni klub pohybuje v priibéhu sezony ve spodni casti vysledkové
tabulky a vizi klubu je skoncit minimalné do tretiho mista, je jasné, Ze tato vize je
nerealna. Klub si tak tedy zvoli dil¢i cile, Ze se napriklad nasledujici sezénu umisti o
tfi mista lépe, az nakonec dané vize dosdhne. Cile a strategie dohromady vysvétluji
firemni koncepci podnikani (Jeyarathnam, 2008). Cile se mohou také délit na krat-
kodobé a dlouhodobé. Priklad kratkodobého cile mize byt pro fotbalovy klub
vyhrat 2 zprvnich 3 zdpasi nové sezdény. Dlouhodoby cil mize byt vyhrat
v nasledujici sezéné celou fotbalovou soutéz (Slack a Parent, 2006; Smith a Stewart,
2014; Covell a Walker, 2013). Pokud jsou stanovené cile méritelné, napr. pomoci
riznych cisel nebo procentudlnich vyjadieni, pfinasi to sportovni organizaci dvé
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velké vyhody. Ta prvni spociva v tom, Ze diky témto kvantitativnim vyjadienim,
mohou sportovni organizace snaze ohodnotit vykonnost svych zameéstnanci a i
organizace samotné. Druha spociva v celkovém rizeni organizace, protoZe je velmi
tézké ridit néco, co nedokazete ohodnotit, respektive zmérit to, jak uspéSny jste
v dosahovani poZzadovaného stavu (Hums a MacLean, 2017).

2.2 Strategicka analyza

Analyza prostiedi se provadi pomoci nastroji, které jsou vyuzivany v ramci exter-
niho a interniho prostiedi. Po provedeni vybranych analyz se zjisténé informace a
poznatky zanesou do SWOT analyzy, kterd dokonale shrne strategickou pozici or-
ganizace.

V rdmci interni analyzy je zakladnim cilem odhalit silné a slabé stranky podniku
(Hoye et al., 2015; Malya, 2007; Hill a Jones, 2013). Hlavni myslenkou je tedy objek-
tivné zhodnotit aktualni postaveni organizace (Mallya, 2007). Identifikovani silnych
a slabych stranek v organizaci zahrnuje identifikaci kvality a mnoZstvi zdroju a roz-
liSovaci schopnosti. Tyto aspekty pomahaji pii budovani konkurencni vyhody a
k dosaZzeni leps$i ucinnosti, kvalité, inovaci a loajalité zdkaznikli (Jeyarathnam,
2008). Oproti externim faktoriim maji interni faktory pro organizace vyhodu v tom,
Ze je maji organizace pod kontrolou (Lussier a Kimball, 2014). Pro zhodnoceni situ-
ace uvniti organizace existuje nékolik nastroji, kterymi se ziskavaji informace o
silnych a slabych strankach organizace. Jde o organizacemi velmi vyuZivanou analy-
zu zdroji organizace, kde organizace zjiStuje jaké ma hmotné a nehmotné zdroje
nebo VRIO analyzu, ktera taktéZ analyzuje zdroje organizace, ale v ramci jinych hle-
disek (Mallya, 2007).

Analyza zdroji organizace

Zdroje sportovnich organizaci se déli na hmotné a nehmotné. Jsou to zdroje, které
organizaci zajistuji, Ze mohou vykonavat svou cinnost (Campbell et al., 2011).
Hmotné zdroje mohou zahrnovat stadiony, vybaveni, kancelare, pozemky nebo pe-
nize. Nehmotné zdroje mohou zahrnovat znacCku, image, reputaci, koucovani,
sportovni know how a kulturu (Byers et al., 2012). Tyto nehmotné zdroje je naroc-
né vyvinout, ovSem pro konkurenci je extrémné obtiZné tyto zdroje napodobit. Diky
tomu jsou nehmotné zdroje Casto povazZovany za hodnotnéjsi, protoZze mohou vy-
tvorit zaklad pro klicové kompetence a udrzitelnou konkurencni vyhodu (Hill a
Jones, 2013). ZjednodusSené feceno, hmotné zdroje si musi organizace obstarat mi-
mo organizaci, zatimco hmotné vznikaji uvnitt sportovni organizace (Campbell et
al, 2011; Evans etal., 2012).
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Hmotné zdroje jsou takové zdroje, které miizeme vidét, dotknout se jich nebo je
kvantifikovat (Campbell et al., 2011; Evans et al., 2012). M(iZzeme je dale délit na:

o Financ¢ni zdroje - Schopnost obstarat finan¢ni prostiedky na podporu podnika-
telskych aktivit nebo schopnost organizace vytvaret penézni prostiedky uvnitr
sportovni organizace (Bill, 2009).Mnoho manaZert ma stanovené rozpocty. Jejich
rozpocCty uvadéji, jaké jsou naklady na provoz jejich oddéleni, obchodu nebo ty-
mu. D3 se Fici, Ze rozpocet ukazuje, jaké finan¢ni zdroje jsou dostupné k dosaZeni
cili organizace. Manazeri jsou zodpovédni za to, Ze se neplytva témito zdroji
(Lussier a Kimball, 2014).

e Fyzické zdroje - Propracovanost a stari zarizeni a vybaveni organizace vcetné
softwarovych systémf, pristupu k surovindm nebo zdkaznik@im (Bill, 2009). Pro
sportovni organizace fyzické zdroje zahrnuji budovy, stadiony, zboZi nebo poci-
tace (Lussier a Kimball, 2014)

e Lidské zdroje - V ramci kategorie lidskych zdrojii se zkouma spousta specifik,
kterymi jsou naptiklad loajalita zaméstnanci, trénink, zkuSenosti, vzdélani a
usudek manazert, flexibilita a prizptisobivost zaméstnanct (Bill, 2009). Lidé jsou
pro manaZery nejhodnotnéjsi zdroj. Pokud se nestaraji o své lidi, jejich organiza-
ce nebude uspéSnd. Musi usilovat a prijimat ty nejlepSi dostupné lidi. Tito
zaméstnanci museji byt vedeni tak, aby dokazali vyuZivat zdroje organizace a
maximalizovali tak jeji produktivitu (Lussier a Kimball, 2014).

Nehmotné zdroje jsou oproti hmotnym zdrojim méné viditelné a miizZe se jed-
nat o duSevni vlastnictvi, technologické znalosti, informacni zdroje nebo reputaci
(Lussier a Kimball, 2014; Bill, 2009).

e DusSevni vlastnictvi - Je chranéno zdkonem a jedna se predevsim o patenty, au-
torska prava nebo ochranné zndmky a obchodni znacky (Bill, 2009).

e Reputace - Dobré jméno u dodavatelli za vykon a vzajemné vyhodny vztah, pla-
ceni na €as nebo spolecné vytvareni dobré poveésti se zakazniky nebo znackou
(Lussier a Kimball, 2014).

e Technologické znalosti - Znalosti potiebné k pouzivani technologii nebo za-
méstnanci, ktefi jsou schopni aplikovat jakoukoliv Spi¢kovou technologii.
Vlastnictvi patentdi, obchodnich znacek nebo autorska prava (Lussier a Kimball,
2014).

o Informacni zdroje - Manazeri potiebuji vSechny druhy informaci. Napriklad je
pro manazery diilezita informace, ktery dodavatel dodava urcité zbozi nejrychleji
a nejlevnéji (Bill, 2009).
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VRIO analyza

DalS$im nastrojem, kterym mohou sportovni organizace zanalyzovat své interni pro-
stfedi je VRIO analyza. Tato analyza identifikuje strategické zdroje organizace. Pro
detailnéjsi posouzeni zdroji je dilezité vyuzit VRIO analyzu v kombinaci s jinymi
analyzami. Tato analyza posuzuje zdroje organizace ze 4 zakladnich hledisek (Wit-
cher, 2010; Leach et al,, 2013, David, 2011, Friend a Zehle, 2010):

e Hodnota (Value) - jak ndkladné jsou zdroje

e Vzacnost (Rareness) - jak vzacné jsou zdroje

o Napodobitelnost (Imitabillity) - jak sloZité je napodobeni zdroje

e Organizace (Organization) - jak je organizace usporadana vzhledem k vyuZzitel-
nosti zdroje

N7

Pokud zdroje organizace spliuji vySe uvedené charakteristiky, vytvari si tak or-
ganizace trvalou konkurenc¢ni vyhodu (David, 2011; Leach et al., 2013).

Externi analyza se oproti interni analyze zabyva rozborem faktorl v okoli pod-
niku, které ovliviiuji a v budoucnosti budou pravdépodobné ovliviiovat jeho
strategické postaveni. Cilem externi analyzy je najit v okoli podniku prileZitosti a
hrozby. Strategie podniku by pak méla maximalné vyuZzit nabizené prileZitosti a
nalézt cestu, jak se hrozbam vyhnout nebo alespoin zmirnit jejich dopad na podnik
(Hill a Jones, 2013; Lussier a Kimball, 2014, Leach et al., 2013). V této fazi probiha
zkoumani prostiedi, ve kterém organizace plisobi a analyzuje sily, které ovliviiuji
organizaci. Tyto sily mohou byt socialni, ekonomické, vladni, pravni, mezinarodni a
technologické (Jeyarathnam, 2008). NiZe jsou predstaveny nejvyuzivanéjsi analyzy
v procesu analyzovani externiho prostiedi sportovnich organizaci.

Analyza péti sil

Analyza péti sil je nejbéZnéji pouzivany nastroj pro popsani externiho konkurenc-
niho prostiedi. Zaméruje se na odhad vyvoje konkurencniho prostiedi v odvétvi, ve
kterém organizace pusobi (Taylor et al., 2015). Tato analyza zkouma 5 zakladnich
konkurencnich sil. Jsou to stavajici konkurenti, potencidlni konkurenti, dodavatelé,
kupujici a substituty (Hoye et al., 2012; Porter, 2008). Cim silné;jsi je ka%da z t&chto
sil, tim obtiznéjsi je pro spolecnost zvySovani cen a vydélavani vétsich ziski. Silné
konkuren¢ni sily mohou byt povaZzovany jako hrozby, protoZe snizuji zisky. (Lussier
a Kimball, 2014; Porter, 2008).

Hrozba novych vstupujicich

Jedna se o potencialni konkurenty, ktefi momentalné nekonkuruji v odvétvi, ale
pokud se rozhodnou maji schopnost tak ucinit. Zavedené spolecnosti se ¢asto po-
kousSeji odradit potencialni konkurenty ze vstupu do odvétvi, protoze ¢im vice firem
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do odvétvi vstoupi, tim obtiZnéjsi je pro zavedené firmy ochranit jejich podil na
trhu a generovat zisk (Hill a Jones, 2013; David, 2011; Mallya, 2007). Vysoké riziko
vstupu nové konkurence, predstavuje hrozbu ztratu zisku pro zavedené spole¢nos-
ti. Naopak nizké riziko vstupu umoZiiuje zavedenym spolecnostem vyuZzit této
prilezitosti ke zvySeni cen a zisku (Hill a Jones, 2013; Lussier a Kimball, 2014; Da-
vid, 2011; Porter, 2008). Jak jiZ bylo receno, kazda organizace celi moZnosti, Ze
nova konkurence miiZe kdykoliv vstoupit do jejitho odvétvi. Presto je tato moZnost
v nékterych formach profesionalniho sportu nepravdépodobnd, jelikoZz bariéry
vstupu jsou priliS vysoké. Napriklad pro soukromou nezavislou fotbalovou ligu by
bylo extrémné obtiZné vstoupit na trh kterékoliv fotbalové ligy v Evropé. Na druhou
stranu vyrobci sportovniho vybaveni, sportovni udalosti a vyrobci sportovniho ob-
leceni jsou pravidelnymi novymi vstupujicimi ve sportovnim primyslu (Hoye et al.,
2012).

Vyjednavaci sila kupujicich

Kupujicimi jsou jednotlivy zadkaznici, ktefi konzumuji produkty spolec¢nosti (konco-
vi uzivatelé), nebo spolecnosti, které distribuuji produkty koncovym uzivatelim,
jako jsou velkoobchody a maloobchody (Lussier a Kimball, 2014; Mallya, 2007).
Vyjednavaci sila kupujicich se tyka schopnosti odbératelli vyjednavat snizeni cen
spolecnosti nebo zvySeni nakladl spolec¢nosti tim, Ze poZaduji vyssi kvalitu a sluzby.
Snizovanim cen a zvySovanim ndkladii, mohou kupujici potlacit zisky v odvétvi.
Proto mohou byt kupujici povaZovani za hrozbu. V piipadé, Ze kupujici maji slabou
vyjednavaci pozici, mohou spolecnosti v odvétvi zvysit ceny a sniZit ndklady (Hill a
Jones, 2013; Lussier a Kimball, 2014; David, 2011; Porter, 2008). Spousta fotbalo-
vych fanouski drzi urcitou silu, pokud se jedna o nakup listkt. Fotbalové kluby jsou
urcitym zpiisobem zavislé na prodeji listkli na zadpasy. Pokud budou fanousci ne-
spokojeni, mohou svou nespokojenost vyjadiit nekoupenim listkii a tim pripravit
klub o prijmy z prodeje listkii (Hoye et al., 2012).

Vyjednavaci sila dodavateli

Jedna se o organizace, které dodavaji do odvétvi vstupy, jako jsou materialy, sluZby
a prace. Sila dodavatelli spociva ve schopnosti zvysit ceny vstupt nebo zvySeni na-
kladli vyrobniho odvétvi naptiklad tim, Zze poskytuje nekvalitni sluzby nebo Spatné
sluzby. Cim méné je dodavateld v odvétvi, tim je jejich sila vétsi (Hill a Jones, 2013;
David, 2011; Porter, 2008). KdyZ dodavatelé zasadnich surovin sportovni organiza-
ce hrozi, Ze zvysi cenu nebo odeberou své produkty nebo sluzby, pokouseji se tak
zvysit svou vyjednavaci silu. To miiZe prijit od dodavateli materiali potirebnych
k vybudovani nového zafizeni nebo od dodavateli sportovniho vybaveni. Nejvy-
znamnéjsi otazka prisla se spojovanim hraca do svazili ve snaze zvysit jejich mzdy a
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stanovit platové stropy klubli. Tam, kde jsou skupiny hracti dobte organizovany,
tam se jejich vyjednavaci sila ukazala jako vyznamna (Hoye et al., 2012).

Hrozba substituti produkti a sluzeb

Jedna se o produkty jinych organizaci, které dokazi podobné uspokojit potieby za-
kaznikl. Napriklad organizace v kavovém primyslu konkuruji nepiimo ¢ajovému a
nealkoholickému priimyslu, protoZe vSechny tii produkty uspokojuji potiebu neal-
koholickych napoji (Hill a Jones, 2013). Existence blizkych substituti je silna
konkurencni hrozba, protoZe to omezuje cenu, kterou mohou organizace v odvétvi
poZadovat za své produkty. Pokud cena kavy roste prili§ oproti cendm caje ¢i neal-
koholickym napojim, mohou konzumenti kavy prejit k témto substitutim (Mallya,
je bézné, zZe riizné sporty soutézi mezi sebou. Kdyz je tato hrozba vysoka, sportovni
organizace Celf problému, Ze budou ptevalcovani jinymi druhy sportu nebo hife,
jinymi volnocCasovymi aktivitami (Hoye et al., 2012).

Intenzita rivality mezi konkurenty v odvétvi

Rivalita odkazuje na konkurenc¢ni boj mezi spole¢nostmi v odvétvi. Konkurenc¢ni boj
miZe byt proveden skrze cenu, design produkt, reklamu, sluzby a podporu. Diky
intenzivnimu soupereni se snizuji ceny a zvySuji naklady. TudiZ intenzivni soupere-
ni prinasi hrozbu pro ziskovost. Pokud je naopak soupereni nizké, spolecnosti
mohou zvysit ceny a sniZit vydaje (Hill a Jones, 2013; David, 2011; Porter, 2008). Na
trhu existuje spousta sportovnich organizaci, které nabizi prakticky totozné pro-
dukty a sluzby ¢imz zvySuji intenzitu soupereni. Napriklad, na trhu se sportovni
obuvi je rivalita mezi Nike a Adidas extrémné vysoka. Naopak z hlediska fanous-
kovské zakladny neni rivalita mezi sportovnimi kluby ve stejné lize tak intenzivni.
Prikladem mohou byt Londynské fotbalové kluby. Je nepravdépodobné, Ze by jeden
klub byl schopen ,ukrast” fanouska z jiného mistniho klubu. Nicméné tyto kluby si
konkuruji v médiich, sponzoringu, hracich, trenérech, manazerech a zaméstnancich.
Nejvice si ovS§em konkuruji pfi dosahovani vitézstvi v lize (Hoye et al., 2015).

PEST analyza

Dalsi analyzou, kterou je moZné vyuzit pti analyze externiho prostredi je PEST ana-
lyza (Mallya, 2007; Hill a Jones, 2013; Leach et al., 2013). Rozhodnuti a akce
strategickych manazerti mohou c¢asto ménit konkurencni strukturu odvétvi a rov-
néZz mohou ménit podminky v makroprostiedi. Zmény sil v makroekonomickém
prostiedi mohou mit vliv na nékterou, nebo vSechny sily v Porterové modelu péti
sil, ¢imz se mlZe zménit intenzita téchto sil a spolu s nimi i atraktivnost odvétvi.
Proto je podstatné tyto sily analyzovat (Hill a Jones, 2013). Cilem PEST analyzy neni
vyjmenovani vSech faktorid v dané kategorii, ale nalezenf{ téch pro podnik nejdtlezi-
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téjsSich. VSechny tyto vlivy jsou ménné v case, a proto je nutné, aby byly priibézZné
sledovany a vyhodnocovany. PEST analyza zkouma vnéjsi prostredi z hlediska poli-
tického, ekonomického, socialniho a technologického (Bradbury a O’'Boyle, 2017).

Politické faktory

Tento faktor se diva na to, jak vladni rozhodnuti a pravni otazky ovliviiuji schop-
nost organizace byt ziskové a uspésné. Faktory, které je potreba zohlednit jsou
dariové zakony, autorska prava, politicka stabilita, obchodni pravidla, zakony o za-
méstnanosti a bezpecnostni predpisy (Bradbury a O’Boyle, 2017). Organizace by
také mély zvazit, jaké ocekdvané posuny u moci by mohly mit vliv na jejich podni-
kani. Napiiklad, aby se sniZila obezita déti, se mize vlada rozhodnout financovat
sportovni programy pro déti atd. (Taylor et al., 2015).

Ekonomické faktory

Zabyva se zkoumanim vnéjsich ekonomickych problémi, které mohou hrat roli v
uspéchu organizace. Polozky, které musi brat v potaz, jsou: ekonomicky rist, infla-
ce, mira zdanéni, urokové sazby, ekonomicka stabilita, politika nezaméstnanosti a
uvérova dostupnost (Bradbury a O’Boyle, 2017). Samoziejmé i ve sportovnich or-
ganizacich se tesi ekonomické otazky fungovani klubu. Pokud by totiZ organizace
nereflektovali aktualni ekonomicky vyvoj, mohlo by to pro né mit fatalni disledky.
Napriklad velké mezinarodni akce (Mistrovstvi svéta) nebo atraktivni sporty
v exotickych destinacich (surfovani na Hawai) vedou k podpofie turizmu, ¢imzZ se
v regionu znacné zvysi zisky a zaroven zlepsi infrastruktura (Taylor et al.,, 2015).

Socialni faktory

Analyzuje demografické a kulturni aspekty na trhu organizace. Tyto faktory poma-
haji podnikiim zkoumat potieby spotrebiteli a zjistit, co je jejich motivem
k ndkupu. Mezi faktory, které je nutné zkoumat, jsou demografie, tempo ristu po-
pulace, vék, postoje kpraci, naboZenské a etické presvédceni, Zivotni styl a
vzdélavani (Bradbury a O'Boyle, 2017). Jednim z hlavnich socialnich trendi posled-
ni doby je zaméreni se na zdravy Zivotni styl. Pro organizace, které vyuziji této
prileZitosti, to miize mit obrovsky dopad z hlediska zisku. Naopak by si napriklad
méli organizace v¢as uvédomit faktoru starnuti populace, ktery jim miize ubirat jak
Ucastnickou tak i fanouskovskou zakladnu (Taylor et al.,, 2015).

Technologické faktory

Tento faktor bere v ivahu technologické otazky, které ovliviiuji, jak organizace do-
dava své produkty nebo sluzby na trh (Mallya, 2007; Leach et al., 2013). Mezi
konkrétni polozky, které je potieba zvazit jsou technologicky pokrok, vladni vydaje
na technologicky vyzkum, Zivotni cyklus soucasné technologie atd. (Bradbury a
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O’Boyle, 2017). Kromé toho, by spolecnosti mély zvazit generacni posun. To zna-
men3, jak by jejich technologické oCekavani mohlo mit vliv na ty, ktefi budou uZzivat
jejich produkt a jak jsou produkty dorucovany. V dnesni dobé je napiiklad aktualni
technologickd podpora vramci prodeje listki na utkani (internetovy podej) nebo
propagace sportovnich udalosti (reklama na internetu) (Taylor et al., 2015).

SWOT analyza

Tato analyza je vyuzivana pro zaznamenani informaci a vysledki z vysSe provede-
nych analyz. Z nich nasledné sportovni organizace vyvozuje zavéry a diky tomu
mohou manaZeti zhodnotit situaci na trhu (Hoye et al., 2015). Tato analyza je pou-
Zivana k prezkoumani pozice organizace zevniti ven. SWOT analyza bere v ivahu
silné a slabé stranky a prileZitosti a hrozby (Byers et al., 2012; Hill a Jones, 2013;
Mallya, 2007). Interni analyza, ktera se zabyva silnymi a slabymi strankami pokryva
vSe, nad ¢im ma organizace kontrolu (David, 2011). Nékteré ¢innosti funguji dobte
a mohou byt tedy vidény jako silné stranky, naopak nékteré je téZké délat spravné a
proto jsou vidény jako hrozby. Externi analyza se zabyva faktory, na které organi-
zace nema primy vliv. Ty jsou rozdéleny na prileZitosti a hrozby. Uéelem je najit
hlavni faktory, které hraji vhodnou roli ve sméru organizace nebo uspéch ve strate-
gii (Hoye et al.,, 2012). V podstaté se jedna o vytah ze zjiSténych informaci z vnéjsi a
vnitini analyzy. JelikoZ tato analyza muzZe pracovat se spousty dat, je v ramci vétsi
efektivnosti lepsi pracovat s mensim poctem polozek (Kotler, 2012).

Prilezitosti a hrozby

Cilem této analyzy je pfimét manazera, aby predvidal trendy na trhu, které mohou
ovlivnit firmu. V rdmci hrozeb by mél manazer posoudit jak pravdépodobné je, Ze
jednotlivé hrozby nastanou a zaroven odhadnout $kody, které mohou zptisobit (Da-
vid, 2011). Nasledné by se mél zamérit na nejpravdépodobnéjsi hrozbu s nejhorsim
dopadem a vypracovat plan, jak se s nimi nejlépe vyrovnat. Diky svym silnym
strankam, mlZe organizace vyuZzit prilezitost ve zméné v prostiedi ve sviij prospéch
(Leach et al,, 2013). Manazer by mél odhadnout atraktivnost jednotlivych prilezi-
tosti a pravdépodobnost uspéchu. Jelikoz ma vyuziti téchto prilezitosti sva rizika,
musi manaZer rozhodnout, zda budouci vynosy prevysi tyto rizika (Kotler, 2012).
Ve fotbalovych klubech mize byt napriklad prilezitost vybudovat mladeznické aka-
demie. Naopak hrozbou miize byt odliv mladych hraci do konkurencnich klubii na
zakladé lepSiho zazemi a podminek (Hoye et al., 2015).

Silné a slabé stranky

Ve SWOT analyze jsou zahrnuty pouze takové silné a slabé stranky, které maji vztah
ke kritickym faktortim dspéchu. Silné stranky by se mély zakladat na faktech. Silné
stranky jsou zdroje nebo schopnosti, které organizace muize vyuzit k dosazeni cila
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(David, 2011). Slabé stranky jsou brany jako nedostatky, které brani organizaci
v dosahovani svych cilii (Kotler, 2012; Leach et al., 2013). Dobré jméno, historie
nebo kvalitni zdzemi mohou byt silnymi strankami u sportovnich klubti. Slabymi
strankami muiZe byt slaba propagace klubu nebo sponzoring na nizké trovni (Hoye
etal, 2015).

2.3 Formulace strategie

Po stanoveni mise, vize a cili a provedeni strategické analyzy, je dalSim krokem
formulace strategie. Sportovni manaZefi v tomto kroku formuluji, tvoii a vybiraji
takovou strategii, kterou bude chtit sportovni organizace implementovat. Je nutné,
aby sportovni manazeri vybrali takovou strategii, kterd bude v souladu s misi, vizi a
cili organizace a zaroven bude vychazet z provedené strategické analyzy. Diky ni jiZ
sportovni manaZefi znaji silné stranky podniku a prileZitosti trhu a rovnéz ma i
dutlezité informace o konkurenci a prostiredi, ve kterém se pohybuje. To jsou klicové
faktory, které sportovni manazeri vyuziji pti formulaci strategie k tomu, aby vybrali
takovou strategii, na zakladé které si sportovni organizace vytvori jedinecnou pozi-
ci na trhu a dosahne stanovenych cilti.

V kazdém kroku procesu formulovani strategie déla sportovni organizace nékolik
podstatnych rozhodnuti. Mintzberg (2005) proto cely proces rozdélil do tfrech mo-
di. Prvnim znich je planovaci méd, ve kterém sportovni organizace navrhne
strategie organizace do jednoho bodu v jeden ¢asovy okamzik, kde jsou vSechna
dtleZita rozhodnuti ve vzajemném vztahu. Planovaci méd je nejvice vyuZivan ve
velkych sportovnich organizacich, které hledaji jak efektivitu, tak i rist (Byers et al.,
2012). Dalsim moédem je méd podnikatelsky, kdy je vlastné strategie formulovana
jednou osobou, kterou miiZe byt vlastnik nebo manazer sportovni organizace. Cha-
rakteristické je pro tento méd vyuZiti intuice a zkuSenosti pro najiti prileZitosti pro
organizaci. Vlastnik ¢i manaZer délaji v tomto médu ¢asto odvazna rozhodnuti. Ten-
to mod formulace strategie je nejcastéji vyuzivdn v menSich sportovnich
organizacich a v relativné novych organizacich (Mintzerg, 2005). Ttretim a posled-
nim moédem je mod adaptivni. Ten je charakteristicky neustalym projednavanim
cili sportovni organizace a prostredkil, kterymi jich organizace chce dosahnout.
Reaguje spise na existujici problémy neZ na aktivni vyhledavani ptilezitosti. Tento
pristup je vyuzivan v zavedenych sportovnich organizacich, kde je moc rozdélena
napric¢ organizaci a kde neni Zadny jednoduchy organizac¢ni cil. V praxi je velmi
pravdépodobné, Ze sportovni organizace vyuziji kombinaci téchto mddd.
(Mintzberg, 2005; Byers et al., 2012).
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Z hlediska vyuziti formulace strategie existuje nékolik typl strategii na riznych
urovnich, které jsou dostupné sportovnimu manazerovi (Hoye et al.,, 2012). V pred-
chozich kapitolach této prace byly definovany urovné strategie v ramci sportovni
organizace, kterymi jsou korporatni droven, business uroven a funké¢ni aroven. V
kazdé této Urovni existuje nékolik typil strategie, na které se miiZe sportovni orga-

nizace zameérit.

V ramci korporatni strategie se miiZe organizace zamérit na tyto 4 typy strate-
gii (Byers et al., 2012; Hill a Jones, 2013; Lussier a Kimball, 2014):

e Ristova strategie
Témér vSechny sportovni organizace maji jako jeden z cilti stanoven riist organi-
zace. Toho mohou dosdhnout vramci riistové strategie (Byers et al, 2012).
Sportovni organizace v této strategii vyuZzivaji diverzifikaci a integraci, ¢imz se
snaZzi rozlozit riziko. Primarné se sportovni organizace usiluji o zvysenti jejich ve-
likosti na zadkladé agresivniho zvySovani objemu prodeje (Lussier a Kimball,
2014).

o Strategie stability
Sportovni organizace se snazi udrzovat soucasnou velikost organizace nebo se
snaZi o pomaly riist (Hill a Jones, 2013). To je dano tim, Ze je sportovni organiza-
ce spokojena se stavajici pozici na trhu. Toho Ize naptiklad vyuzit pti prodeji
listkli na zapasy. Pokud sportovni organizace nebudou zvysovat ceny listkd, udrzi
si tak stavajici pocet fanouski na stadionu (Byers et al., 2012).

e Defenzivni strategie
Tuto strategii vyuzivaji sportovni organizace pravé tehdy, kdyz poptavka po je-
jich produktech a sluzbach zacne klesat (Hill a Jones, 2013). Sportovni organizace
nejsou s touto situaci spokojeny a snaZzi se zvratit tuto situaci a prekonat vznikly
problém. VylepSit situaci se sportovni organizace snazi zlepSenim cash flow zvy-
Sovanim prijmi, snizovanim vydaji a prodejem aktiv (Byers et al., 2012).

o Kombinace strategii
Jen ziidka ma sportovni organizace pouze jednu strategii. Nejcastéji je vyuzivan
model s kombinaci jednotlivych strategii. Sportovni organizace v jeden moment
vyuziva strategii rastu, stability a defenzivni strategii a to na riznych trovnich
fizeni organizace (Byers et al., 2012; Lussier a Kimball, 2014).

V ramci business strategie, se nejcastéji vyuZzivaji generické konkurencni strate-
gie. Generické strategie odpovidaji na nejzakladnéjsi otazku, které sportovni
manazerli Celi. Co bude zdrojem nasi konkurencni vyhody? V ramci genericky stra-
tegii jsou definovany tri zakladni strategie (Hoye et al., 2012; Byers et al,, 2012;
Porter, 2008; Lussier a Kimball, 2014):
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o Nakladové prvenstvi

Tim, aby se sportovni organizace staly nakladovymi lidry, museji dodavat produkty
a sluzby na co nejnizsi nakladové urovni, co nejvétsSimu poctu zakazniki. Zakladem
pro tuto generickou strategii je u€innost a schopnost udrZet naklady na minimu
(Porter, 2008; Mallya, 2007; Byers et al.,, 2012). Nicméné, nékteri vyrobci sportov-
niho vybaveni a obleceni poskytuji své vyrobky levnéji v nadéji, Ze mohou rychle
predc¢it svou drazsi konkurenci. Nizkondkladovy vyrobci museji vyuzit vSechny
mozné zdroje ndakladové vyhody. Pokud organizace dosdhne a udrzi vedeni
v nakladech, mliZe urcovat ceny v odvétvi. Napiiklad nékteré fotbalové kluby nabi-
zeji cenové vyhodné balicky s listky na vice utkani (Hoye et al,, 2012).

o Strategie diferenciace

Sportovni organizace se v ramci této strategie snazi byt jedine¢na ve svém oboru a
to v nékolika dimenzich, které zdkaznici obecné ocenuji. Cilem je poskytnout odlis-
né produkty a sluzby, které jsou pro konkurenci téZko napodobitelné (Byers et al.,
2012; Porter, 2008). Logika tohoto pristupu se opird o fakt, Ze zakaznici budou
upiednostiiovat produkty a sluzby, které jsou jedinec¢né. Tento pristup je typicky
podporovan pokusy o vytvoreni silné image znacky, zaclenéni pravidelnych inovaci
a novych funkci, stejné jako kvalitni zakaznicky servis. Napriklad sportovni znacky
jako jsou Nike nebo Adidas vyuZivaji loga na svych produktech jako symbol dife-
renciace - néceho vyjimecného (Hoye et al., 2012).

o Strategie zaméreni

Tato strategie spociva ve volbé uzkého konkuren¢niho segmentu v odvétvi. Vybira
se takovy segment, ve kterém organizace prizplisobuje svou strategii, tak aby vy-
tvorila vysadni postaveni v tomto segmentu (Porter, 2008; Byers et al,, 2012). To
znamena, Ze se organizace snaZzi o nalezeni skuliny na trhu, kde budou organizace
poskytovat produkty a sluzby s cilem vytvorit dominujici podil na trhu. V tomto
malém segmentu mohou sportovni organizace ziskat rychly dspéch, aniZ by museli
souperit s vétSimi a 1épe financovanymi organizacemi. Mnoho sportovnich organi-
zaci tento pristup vyuziva (Hoye etal., 2012).

V ramci funkéni strategie sportovni manazeri nejcastéji pracuji s funkcemi, které
se vyuZzivaji na té nejnizsi organizacni urovni. Sportovni manaZzefi mohou vyuzit
funkci marketingovych, operacnich, lidskych zdroja a financ¢nich. Idealni je pokud
sportovni manazefi vyuzivaji vSech téchto funkci a vzajemné je propojuji (Lussier a
Kimball, 2014; Johnson et al., 2009;).

Strategicti sportovni manaZefi vZdy hledaji pozici pro organizaci, kde by mohla
zaplnit trh. Soucasti volby je urceni toho, co bude sportovni organizace pravdépo-
dobnéji délat 1épe nez konkurence, tedy nalezeni konkurenc¢ni vyhody. Druha cast
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je nalezeni prilezitosti v prostiedi, které stoji za prozkoumani. Tam, kde je nalezena
shoda mezi témito faktory v souladu se strategickym rizenim, tam je vytvoreno
formulovanti strategie.

2.4 Implementace strategie

Po stanoveni a vybéru strategie nasleduje implementace zvolené strategie. Jak zmi-
mit vybranou vhodnou strategii, ale jeji Spatnou implementaci mtiZe byt cely proces
znehodnocen.

Uspésna formulace strategie je$té neznamena uspé$nou implementaci. Je mno-
hem obtiznéjsi néco udélat (implementace) neZz tici co a jak se ma udélat
(formulace) (Mallya, 2007; Byers et al., 2012; Leach et al., 2013). Proces implemen-
tace je mnohem snazsi pokud manazeri a zaméstnanci sportovni organizace rozumi
oboru, ve kterém organizace plisobi, citi se byt soucasti organizace a byli zapojeni
do procesu formulace strategie - tim se vytvori zavazek pomdhat organizaci
k dosaZeni uspéchu (Hoye et al.,, 2015). Implementace strategie ovliviiuje sportovni
organizaci na vSech jejich urovnich. Implementace strategie piedstavuje volbu kon-
kurenc¢ni strategie organizace (David, 2011). Napriklad, pokud byla vybrana
strategie diferenciace, ve fazi implementace se manaZefti zabyvaji tim, jak toho mo-
hou dosdahnout vramci produktli, sluzeb a CcCinnosti organizace. Proces
implementace vyzaduje rozvoj programi, rozpoc¢tli a postupt. Jeho podstatou je,
dosahovani cilti organizace, kdy rtizné skupiny organizace pracuji na dosahovani
malych cil@, které nakonec prinesou dosazeni hlavniho cile (Jeyarathnam, 2008;
Smit, 2000). Jakmile je rozhodnuti o strategii, ktera bude pouzita k dosazeni cilq,
dokonceno, je tkolem realizovat tuto strategii. To znamend, Ze zastupce z kazdé
hlavni oblasti v organizaci se musi zapojit pii rozhodovani, jakym zplisobem mohou
prispét k obecné strategii. Napriklad, jestlize je jednim z cild klubu zabyvat se vy-
konem, je pravdépodobné, Ze predstavitelé rozvojovych programt, budou hrat roli
pfi planovani. Proces implementace zvolené strategie vzdy ptrinasi zmény v alokaci
zdrojl, organizacni struktuie, kulture, a vedeni lidi (Hoye et al., 2015).

e Organizacni struktura

Kazda sportovni organizace ma strukturu, ktera popisuje jaké tikoly a jak maji byt

provadény. Nalezeni spravné struktury ma pro organizaci velmi zasadni vyznam

(Hill a Jones, 2013; Byers et al, 2012). Spravna struktura znamena takovou

strukturu, ve které manaZzefi a vlastnici mohou vyvinout dostatecnou kontrolu

¢innosti zaméstnanci bez priliSného ovlivnéni jejich motivace a postoji k praci.

Jinymi slovy organizacni struktura poskytuje plan nebo mapu, jak jsou pozice uv-

niti organizace propojeny a jaké ukoly jsou vykonavany jednotlivci a pracovnimi
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tymy. Tim vlastné kazdy zaméstnanec vi, jaky je jeho kol ¢imz se vysledky jejich
prace a dosahovani cila stava vice efektivnim (Hoye et al., 2012). Existuje mnoho
typl struktur, ovsem vSechny jsou vymezeny a definovany v ramci stupné slozi-
tosti, formalizace a centralizace (Burton a Obel, 2004, Mallya, 2007). Stupeni
slozitosti udava miru odliSnosti v organizaci, coZ znamena, kolik v organizaci
existuje typi pracovnich pozic, roli, hierarchickych urovni atd. Mizeme ji rozdélit
na vertikdlni a horizontdlni. Formalizace urcuje, vjakém rozsahu jsou
v organizaci ¢innosti rizeny podle pravidel a postupii. Vymezuje pravomoci a od-
povédnost. Centralizace stanovuje, na jaké Urovni se budou provadét dulezita
rozhodnuti. Pokud jsou diilezitd rozhodnuti soustied'ovana do rukou vrcholo-
vych manaZzert, jedna se o centralizaci. Pokud se naopak rozhodnuti provadéji na
nejnizsi Urovni organizac¢ni hierarchie, jedna se o decentralizaci (Carvalho, 2015;
Byers et al., 2012). Pro organizaci je organizacni struktura dtileZita také v tom, Ze
urcuje, jak a jaké zdroje budou alokovany (David, 2011).

Alokace zdroja

Alokovani zdroji je dtilezitou soucasti sportovni organizace v procesu dosahova-
ni organizacnich cili. Pro organizace je velmi zdrcujici pokud prii procesu
implementace strategie zjisti, Ze ke stanovenym ciliim nemda dostatek ptidéle-
nych zdrojl. Pro organizaci je tedy kli¢ové, aby jeji manaZer mél znalosti o typech
zdrojt, chapal dtlezitost alokace zdrojt a efektivné tyto zdroje rozdéloval. Zdroje
organizace se déli na 4 zakladni skupiny: finan¢ni, fyzické, lidské a technologické
zdroje (Alkhafaji a Nelson, 2013). Existuje mnoho faktort, které zabranuji efek-
tivni alokaci zdrojli, mezi které patii napiiklad prehnana ochrana zdroji, prilis
velky dlraz kladen na kratkodoba finan¢ni kritéria, organizacni politiky, neurcité
cile, neochota riskovat nebo nedostatecné znalosti (David, 2011).

Organizacni kultura

Organizacni kultura je v urcité podobé soucasti kazdé organizace. Obvykle je or-
ganizaCni kultura tvorena souborem sdilenych hodnot, presvédceni, postoju,
zvykd, osobnosti a hrdind, které charakterizuji organizaci (David, 2011; Hoye et
al., 2012). Pokud je organizace podporovana organizacni kulturou a jejimi pro-
dukty potom mohou manaZefi implementovat strategii rychleji a jednoduseji.
Naopak pokud organizace nema podporu v organizacni kulture, mize byt imple-
mentace neefektivni (Hill a Jones, 2013; David, 2011; Hoye et al.,, 2012)., nebo
dokonce kontraproduktivni (Aby byla organiza¢ni kultura spravné implemento-
vana, je potreba, aby si manazeri uvédomili jeji silu, odkud se vzala a jaké jsou jeji
silné a slabé stranky (lke, 2017). Dilezité je rovnéz, aby byly v organizaci jasné
stanoveny systémy a postupy, systém odménovani a povyseni, cemu by méli lidri
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vénovat pozornost, co mérit a kontrolovat a aby byly znamy reakce lidrti na kri-

tické udalosti a organizacni krize (Schein, 2006).
e Vedeni lidi
V procesu implementace jsou lidé klicovym faktorem k uspéSné implementaci.
Spravné provadény leadership vede a inspiruje lidi k vynaloZeni maximalniho usili
k dosazeni zadoucich vysledki. V kazdé organizaci by mél byt nékdo, kdo dokaze
zaméstnance vhodné zapojit do procesu implementace. Tim, kdo takovou ulohu
v organizaci zastava, je lidr (Armstrong, 2009). Aby byl lidr schopny vést a motivo-
vat své zaméstnance k poZadovanym vykonim je potieba, aby disponoval
vlastnostmi, jako jsou nadS$eni, sebediivéra, houZevnatost a vytrvalost, Cestnost
a poctivost, laskavost a srde¢nost, pokora a skromnost (Adair, 2013). V urcitém
smyslu se da rici, Ze lidr je motivator. Pokud organizace nebude motivovat své za-
méstnance, miZe to prispét k negativnimu ovlivnéni moralky v pracovnim tymu,
zaméstnanci se prestanou zajimat o Uispéch a image organizace nebo odejdou upro-
stied tézkych obdobi. To vSe miiZe negativné ovlivnit ispéSnou implementaci a je
nutné, aby organizace adekvatné ohodnotila a motivovala své zaméstnance
(Maddock a Fulton, 1998). Ktomu, aby byl zaméstnanec vhodné motivovany a
ohodnoceny, existuje nékolik moznosti. V procesu implementace je pak nejvice di-
lezité, aby byl zaméstnanec zapojen do tohoto procesu, citil se byt soucasti tymu,
byl adekvatné platové ohodnocen a mél stanovené odmény za plnéni stanovenych
cili (Armstrong, 2009).

2.5 Strategické hodnoceni a kontrola - evaluace strategie

Zavérecnym krokem celého strategického planovaciho cyklu je hodnoceni a kontro-
la. Vtomto kroku je zhodnoceno, zda byla zvolena vhodna strategie, zda byla
vhodné implementovana a zda bylo dosaZeno poZadovanych vysledkd. Zaroven
tento krok pomaha manazertim uvédomit si chyby, které v celém procesu realizace
strategie udélali.

Jednim z dalSich obtiZnych kroka strategického planovaciho cyklu je kontrola ne-
bo hodnoceni toho, ceho sportovni organizace chtéla dosahnout (Hoye et al., 2012).
Jejim ucelem je tedy zhodnotit, jak je zvolena strategie efektivni v ramci dosahova-
ni stanovenych cilii organizace. Jde ovSsem nejen o proces urceni jak je strategie
efektivni, ale zaroven i o prijimani ndpravnych opatieni tam, kde je to potiebné.
Aby byla evaluace efektivni, je nutné, aby manaZeti pohotové ziskali jasné a objek-
tivni informace od zaméstnancl pracujicich na nizsich drovnich v organizaci
(Karami, 2007). Je také podstatné, aby v celém procesu a jeho aktivitach, organizace
postupovala ekonomicky. Prili§ mnoho informaci totiZ miZe byt pro sportovni or-
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ganizaci ve vysledku stejné tak Spatné jako prili§ malo informaci. Nebo prili§ mnoho
kontrol miize udélat vice skod nez uzitku (David, 2011). Aktivity evaluace rovnéz
museji byt smysluplné, mély by se konkrétné vztahovat k cilim organizace, posky-
tovat manazerim uzite¢né informace o ukolech, nad kterymi maji kontrolu a vliv a
mély by poskytovat véasné informace. Cilem evaluace je, aby sportovni organizace
ziskala opravdovy obrazek o tom, co se v organizaci opravdu déje (Gupta, 2009;
Kazmi, 2005).

Proces evaluace je provadén ze ti{ zakladnich perspektiv - zkouma zakladni vy-
chodiska strategie organizace, porovnava ocekavané vysledky s aktualnimi
vysledky a prijima napravna opatieni a zajistuje, aby byl vykon v souladu s plany
(Katsioloudes a Abouhanian, 2016; Lodato, 2014). Tyto kontrolni systémy stanovuji
mérteni a zpétnovazebni systémy, které umoznuji manaZerim zhodnotit, zda spo-
le¢nost vykonava strategie nutné k maximalizaci dlouhodobé ziskovosti. Smyslem
kontrolnich systémd je podle Hilla (2016) a Kazmiho (2005):

e Stanovit normy a cile, vii¢i kterym lze mérit vykonnost

e Vytvorit systémy pro méfeni a sledovani vykonu v pravidelnych intervalech
e Méfreni vykonu organizace

e Porovnani skute¢ného vykonu oproti stanovenym cilim

e Vyhodnoceni vysledki a v ptipadé potieby prijmout ndpravna opatieni

Ve sportovnich organizacich je moZné provadét evaluaci strategie nékolika moz-
nymi metodami. Z téchto metod dale uvadim 4 nejcastéji vyuzivané metody. Jedna
se o méreni vykonnosti organizace, interni audit, balanced scorecard a performance
management.

Méreni vykonnosti organizace

Tato metoda zahrnuje porovnavani vysledki s aktualnimi vysledKky, zkoumani od-
chylek od planti, hodnoceni individualnich vykonti a zkoumda pokrok, ktery byl
ucinén vzhledem k naplnovani stanovenych cilt. Kritéria pro hodnoceni a kontrolu
strategie by meéla byt méritelna a jednoduse ovéritelna. Kritéria, ktera predpovidaji,
jaké budou vysledky, jsou vice diilezita, nez ta, kterd ukazuji, co se stalo (Carton a
Hofer, 2006). Naptiklad pro manaZery je jednoznacné uzitecnéjsi pokud dostanou
informaci, které trzby budou v nasledujicim kvartale pod 20 % nez, kdyz dostanou
informaci, které trzby byly pod 20 % v minulém kvartale (David, 2011). Aby byl
proces evaluace opravdu efektivni, je nutné, aby sportovni organizace predpovida-

7

ly. Zaznamenavani priznivého ¢i nepiiznivého pribéhu probiha typicky na mésicni,
ctvrtletni nebo roc¢ni bazi. Urcit, které cile jsou pri evaluaci strategie nejdilezitéjsi,
je ovSem velmi obtiZné (Poister, 2008). Evaluace je zaloZena na kvalitativnich a

kvantitativnich kritériich. Volba presného souboru kritérii pro hodnoceni zalezi na
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konkrétni sportovni organizaci, na jeji velikosti, strategii a filozofii vedeni. Kvantita-
tivni metoda vyuzZiva nejcastéji financni ukazatele, které manaZefi vyuzivaji ve
horizontu, porovnani vykonu s konkuren¢nimi organizacemi a porovnani vykon-
nosti organizace s prlimérem vodvétvi (Mallya, 2007). Fotbalové Kkluby jisté
pouzivaji kvantitativnich metod jako je ROI (rentabilita investic), ROE (rentabilita
vlastniho kapitalu), zisk na akcii a dalSich metod. Z hlediska kvalitativniho mérent
vykonosti se vyuziva napriklad méreni spokojenosti zakazniki, nebo dalSim mérit-
kem je image spolecnosti (Taylor et al,, 2015).

Audit

Casto pouZivanym nastrojem v procesu evaluace je audit. Audit je systematicky
proces objektivniho ziskavani a vyhodnocovani udaji, tykajici se prohlaseni o eko-
nomickych aktivitdch a ukazatelich, ktera potvrdi stupen souladu mezi témito
tvrzenimi a stanovenymi kritérii a sdéluje vysledky zainteresovanym stranam (Da-
vid, 2011). Interni audit je nezavisla, objektivné ujiStovaci a konzulta¢ni ¢innost,
zamérena na pridavani hodnoty a zdokonalovani procesti uvnitt organizace. Napo-
maha organizaci dosahovat jejich cilti tim, Ze prinasi pristup k hodnoceni vnitfniho
ridiciho a kontrolniho systému organizace. Aby audit napliioval své poslani a roli,
musi byt jeho ¢innost v souladu s Mezindrodnim rdmcem profesionalni praxe inter-
niho auditu (International Professional Practice Framework) (Kafka, 2009). Ti, kdo
provadi interni audit, se mohou délit do tfi skupin. Mohou to byt auditofi uvnitt
organizace. Aby byli tito auditofi objektivni, je nutné, aby nebyli zapojeni do ¢innos-
ti, které budou ndasledné hodnotit. Dale organizaci mohou hodnotit nezavisly
auditofi nebo vladni auditori (Fernando, 2010). Cilem interniho auditu je pomahat
Fidicim pracovnikiim sportovni organizace dosahnout efektivniho plnéni stanove-
nych dkold. Zaroven sleduje provadéni kontrol v organizaci a informuje ridici
pracovniky o vSech odhalenych nepravidelnostech a odchylkach. K tomu auditofi
vyuzivaji analyzu, hodnoceni, doporuceni, navrhy a konzultace (Lanza, 2009).

Balanced scorecard

Velmi vyuZivanou metodou v procesu evaluace strategie je také metoda Balanced
scorecard. Primarnim cilem této analyzy je nalézt rovnovahu mezi kratkodobymi a
dlouhodobymi cili, finan¢nimi a nefinan¢nimi méritky a vnitinimi a vnéjSimi faktory
vykonnosti (David, 2011). Vyhodou je, Ze balanced scorecard vznika jako kolektivni
projekt, ktery sdili cely podnik a kazdy se podili na jeho reSeni. Tato metoda umoz-
nuje organizaci hodnotit strategie ze 4 perspektiv: finan¢ni vykon, zakaznicka
perspektiva, vnitini organizacni procesy a uceni a rist. V této metodé jsou vSechny

tyto slozky propojeny a méteny ve vzajemnych souvislostech. Pomaha prevést stra-
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tegii firmy do konkrétnich plant a méritek a vytvari strategickou zpétnou vazbu s
informaci o uspésSnosti realizované strategie (Niven, 2005; Kaplan a Norton, 2001;
Kazmi, 2005).

o Finan¢ni perspektiva méri ekonomické disledky provadénych cinnosti. Jde
prevazné o finan¢ni méritka ziskovosti hlavnich pomérovych ukazatelli efektiv-
nosti nebo ekonomické hodnoty. Hlavnimi finan¢nimi cili mohou byt riist obratu,
sniZovani naklad{, zvySovani produktivity, zvySovani vyuzivani aktiv atd.

o Zakaznicka perspektiva definuje zakaznické a trzni segmenty, ve kterych chce
organizace pusobit. Organizace si musi vybrat konkrétni zakaznické skupiny a
poté se zamérit na poskytovani hodnotové vyhody témto skupindm. StéZejnimi
body této perspektivy jsou napi. vlastnosti produktii, vztahy se zakazniky a
image organizace.

e Perspektiva vnitifnich procesti identifikuje kritické vnitini procesy, které
museji byt provadény na vynikajici irovni, aby bylo mozné realizovat predstavy
vlastniki i klicovych zakazniki.

e Perspektiva uceni se a ristu - jedna se o investice do budoucnosti, rozsifovani
schopnosti zaméstnanci, systémi a procesti. StéZejnimi body je napft. spokoje-
nost a udrzeni zameéstnanci a jejich produktivita.

Performance management
Performance management je nové odvétvi, které se zabyva hodnocenim a kontro-
lou dosahovanych vysledki. Aktivné sleduje droven organiza¢niho vykonu a snaZzi
se ho neustale vylepSovat (Bjgrn Andersen et al., 2006). Tento proces vyuZiva sys-
témy a postupy organizace Kk uspokojeni pozadavkl stakeholdert (Robinson a
Palmer, 2010). Performance management je nezbytny nastroj k identifikovani sil-
nych a slabych stranek a odhalovani cest, kterymi miiZe organizace zlepsit svij
vykon. Je také dtilezity v rozhodovani, kde by mély byt vzacné zdroje alokovany, tak
aby se dosahlo, co nejlepsich vysledkii. Mlize nam také poskytnout obraz, jak si
sportovni organizace, klub nebo liga vede v porovnani s konkurenci. Tento obraz,
muze byt vyuzit k identifikovani slabych stranek a navrzeni strategii, které zlepsi
oblasti, ve kterych byly identifikovany Spatné vysledky. ZjednoduSené lze rici, Ze
performance management je klicovy v dlouhotrvajicim aspésném fungovani spor-
tovni organizace (Hoye et al., 2012). Je dtleZité se na performance management
divat ze strategického pohledu. Cili zaméFit pozornost na to, ¢eho chce organizace
dosahnout a aby byl performance management vykonavan v souladu s cili, misi a
vizi sportovni organizace (Robbins a Barnwell, 2002). Tento systém zajiStuje, aby
zameéstnanci dostali jasné a srozumitelné informace o tom, co se od nich poZaduje.
Tim pomaha zlepsit schopnosti a dovednosti k dosaZeni predem stanovenych oce-
kavani a zaroven ziskdva podporu od managementu rozvijet jejich kapacitu a
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naplnit ofekavani prostrednictvim zpétné vazby (De Waal, 2013). Performance

management vyuziva k hodnoceni organizace nékolik modelti, mezi ty hlavni patii:

Model vstupti, vystupli a vnitinich procest, Model z hlediska stakeholdert nebo

také vyuZziva metody Balanced scorecard (Hoye et al., 2012).

Prijimani napravnych opatieni
V pripadé, Ze sportovni organizace vyuZije nékterou z vySe uvedenych metod k eva-
luaci strategie a ziska nepriznivé vysledky, je nutné, aby sportovni organizace
prijmula takova opatfeni, kterd nastalou nepriznivou situaci napravi. Potfebné
zmény se mohou tykat zmény organizac¢ni struktury, nahrazeni jednoho ¢i vice kli-
covych osob, prodej divize nebo prepracovani mise organizace. DalSi zmény se
mohou tykat prehodnoceni cil@i, vynalezeni novych politik, zvySeni kapitalu nebo
alokovani jinych zdrojt (David, 2011). Prijimanim napravnych opatieni nezname-
na, Ze se opusti od stavajicich strategii nebo, Ze museji byt formulovany nové
strategie. S pribyvajicim zaméstnanci pribyvaji i moZnosti a pravdépodobnost ne-
spravného ¢i nevhodného jednani (Stoehr, 2011). Kazda osoba, ktera ridi podnik,
musi kontrolovat ¢innosti zaméstnanca a rovnéz i vysledky, kterych dosahli. Pokud
¢innosti nebo vysledky nejsou v souladu s planovanymi vysledky, je nutné pouZit
napravna opatreni. Pri¢iny odchylek mohou byt napiiklad zpiisobeny stanovenim
tézko dosaZitelnych cilii nebo zvolenim Spatné strategie pro dosaZeni cilii (Young,

2003). Kazda pricina vyZaduje jiné napravné opatieni. MoZnosti, jak napravit

vzniklé odchylky maji manaZefi ve sportovnich organizacich velké mnoZstvi. Nej-

Castéji se vyuziva prezkoumani nékolika zakladnich oblasti a v ptipadé nutnosti se

provede zména v této oblasti (Ryszard Barnat, 2007).

e Revize standardii - je moZné, Ze standardy v organizaci nekoresponduji se sta-
novenymi cili a strategiemi. Odchylky Casto byvaji ve stanoveni bud prilis
vysokych standardd, nebo prilis nizkych.

e Revize cilii - v pripadé zmény podminek v odvétvi nebo na trhu, mtize sportovni
organizace provést zmeénu a upravit stanovené cile.

e Revize strategii - Pokud je nutné provést interni zmény ve sportovni organizaci,
tak se mulze stat, ze strategie, které byli diive zadouci, jsou nyni nezadouci a je
nutné provést jejich apravu.

e Revize struktury, systému nebo podpory - v piipadé zjisténi, Ze struktura,
systém nebo podpora nejsou v souladu a neptispivaji k dosahovani cilti organiza-
ce, méla by sportovni organizace provést zmény v téchto oblastech.

e Revize cinnosti - Nejcastéjsi reSeni, kdy se ve sportovni organizaci provede
uprava jedné nebo vice ¢innosti. Napriklad se jedna o dodatecné vedeni, trénova-
ni a Skoleni zaméstnanct, Castéjsi vyuzivani pozitivnich stimuldi, lepsi planovani

nebo vyména zameéstnancu.

STRANA 42



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

3 Metodologie

V této casti prace jsou popsany cile této prace a s nimi souvisejici formulované vy-
zkumné otazky. Soucasti metodologie je také vysvétleni a zdivodnéni jaké
vyzkumné metody byly pouzity, jaky byl vyzkumny vzorek, jaka data a jakou meto-
dou byl provadén sbér dat a v posledni ¢asti, jaké byly pouzity metody analyzy dat.

3.1 Research design

Hlavnim cilem této diplomové prace je zjiSténi, jak si klub SK Slavia Praha vede v
ramci strategie a strategického planovaciho cyklu. Tyto poméry jsou vysvétleny na
zakladé polostrukturovanych rozhovori s manaZery a zaméstnanci klubu. Po pro-
vedeni vyzkumu byly nalezeny konkrétni odpovédi na vyzkumné otazky, které
zarovenn pomohly dosahnout potfebnych informaci k dosaZeni stanovenych cilti
prace. DalSim cilem prace je ze zjisténych informaci vytvorit pro klub vhodna do-
poruceni o jeho strategickém chovani.

Vyzkumné otazky:
,Jak vedouci pracovnici SK Slavia Praha vnimaji strategii a jak s ni pracuji?“

Tato vyzkumna otazka je poloZena tak, aby bylo moZzné bliZe pochopit vztah mana-
Zerl (vedoucich pracovnikl) ke strategii v klubu. Manazefi jsou ti, ktefi urcuji,
jakou strategii klub zvoli. Proto je podstatné pochopit, jak manaZefi vnimaji strate-
gii a jak sni pracuji. Dulezitou roli hraji rovnéz majitelé klubu. Majitelé
prenechavaji kompetence manazerim v dobré viie a doufaji, Ze manaZzeti zvoli tu
nejlepsi strategii pro klub a dosdhnou stanovenych cili. V ramci této vyzkumné
otazky je také mozné nalézt odpovéd’ na to, jak vnimaji strategii ostatni zaméstnan-
ci klubu.

»Jak se v klubu SK Slavia Praha pracuje se strategickym planovacim cyklem?“

V ramci této vyzkumné otazky probihalo zjisténi, jak se v klubu pracuje s nejdiilezi-
téjSim strategickym nastrojem. Bylo dilezité poznat, zda klub prochazi celym
strategickym planovacim procesem, ¢i prochazi jen jeho nékterymi ¢astmi nebo
pouziva jen urcité analyzy. Z odpovédi na tuto otdzku lze pak pochopit, jak do
hloubky se v klubu strategii vénuji a jak pripadné muze klub fungovani strategické-
ho planovaciho procesu zefektivnit.
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3.2 Vyzkumny vzorek a pribéh vyzkumu

V ramci vyzkumu jsem si pro analyzu strategického prostredi vybral fotbalovy klub
SK Slavia Praha, ktery hraje nejvyssi fotbalovou ligu HET liga. Tento klub byl vybran
predevsim proto, Ze je to nejstarsi ¢esky fotbalovy klub, ktery prochazi velkou ob-
ménou managementu a zménami v celkovém ftizeni organizace. Diky tomu jsem
mohl byt u zrodu strategie nové se tvoriciho projektu. Vyzkumnym vzorkem, ktery
byl predmétem vyzkumu, jsou predevSim manaZefi a vedouci pracovnici tohoto
klubu, ale zaroven se provadél vyzkum i u dal$ich zaméstnanci klubu. Tento vy-
zkumny vzorek byl zvolen, protoZe pravé manazeri a vedeni klubu nastavuji a tvori
strategii a smér, kterym se klub bude ubirat. Diky tomu bylo moZné ziskat relevant-
ni data potfebna k nalezeni vhodnych odpovédi na vyzkumné otazky a k dosazeni
stanovenych cild. Do vyzkumného vzorku byli zahrnuti i dalsi zaméstnanci, jelikoz
bylo podstatné ziskat data nejen o tom, jak je vnimana strategie a strategicky pla-
novaci cyklus v managementu klubu, ale i napri¢ klubovou organiza¢ni strukturou a
v jeho blizkém okoli.

Rozhovory se vSemi ucastniky vyzkumu probihaly v jejich domacim prostredi -
tedy v prostorach doméaciho stadionu Eden Aréna. Volba prostor je velmi duleZzita,
protoze pokud se ucastnici rozhovoru citi vdaném prostredi komfortné, dokazi pak
lépe reagovat na dané otazky a byt v celkovém kontextu otevienéjsi. Je diilezité, aby
ziskana data byla kvalitni a spolehliva. K tomu, aby data byla kvalitni a spolehliva,
se vyuzivad metoda triangulace (Gledhill, 2007). Ta ma 4 zakladni typy. Pro ucely
této prace byla vyuzita metoda triangulace sbéru dat od rtiznych osob (Atkinson,
2011; Management Association, 2015). Proto byly rozhovory provedeny
s dlilezitymi osobami napric celou organizacni strukturou klubu a skrze rtizné pozi-

ce.

Vv

Jak jiz bylo receno, rozhovory probihaly napti¢ celym klubem. VSichni ti, kdo byli do
procesu ziskavani dat zapojeni, pracuji v klubu na jinych pozicich. Na kazdého
znich ma tedy proces tvorby strategie jiny vliv a naopak kazdy z nich prispiva
k tvorbé strategie jinym zptisobem. Do procesu ziskavani dat prostiednictvim roz-
hovort bylo zapojeno celkem 6 osob. Tim, kdo ma ve Slavii Praha hlavni slovo, co se
tvorby strategie tyce, je generdlni reditel. Tvorba strategie ve Slavii Praha ovSem
neprobiha na bazi rozhodnuti jejiho jednoho ¢lena, ale probiha na trovni diskuze
mezi hlavnimi predstaviteli klubu a jeho managementem. Jako zastupce predstavi-
teld klubu byl rozhovor veden také s clenem predstavenstva. Dale byl vyzpovidan
vedouci A muzstva, jenZ je meziclankem mezi vedenim klubu a jeho nejdiilezitéjsim
tymem, tedy A muZstvem. Rozhovor probéhl také s generalnim sekretarem klubu.
Ten v klubu ptisobi jiz nékolik let a byl soucasti vedeni klubu i za predchozich maji-
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teldi. Ten tedy mohl zhodnotit proces tvorby strategie ze dvou pohledti a mohl po-
rovnat, ktery proces byl efektivnéjsi. Aby bylo moZné posoudit, jak jsou strategie a
strategicky planovaci proces vnimany napric¢ celym klubem, byly rozhovory vedeny
také s vedoucim fanshopu a trenérem mladeze Zen.

3.3 Metoda sbéru dat

JelikoZ je tato prace kvalitativniho charakteru, i samotny sbér dat probihal pomoci
kvalitativnich metod. V praxi se rozlisuji tfi zakladni metody. Jde o sbér dat pomoci
pozorovani, zajmovych skupin a v nasem pripadé pomoci rozhovort. Rozhovory lze
provadét bud strukturované, nestrukturované nebo polostrukturované (Grbich,
2012). Strukturované rozhovory maji jasné formulovanou strukturu dotazi a je
nutné presné dodrzet sled téchto dotazili. Nestrukturované rozhovory jsou naproti
tomu neformalni a jsou vyuzivany tam, kde se snazime danému tématu porozumét
do hloubky (Atkinson, 2011). Pro tento vyzkum byl ovSem vybran polostrukturo-
vany rozhovor, ktery nejlépe vyhovoval potfebam vyzkumu a byl tak nejlepSim
moznym feSenim pro ziskdni potiebnych dat. Tento typ rozhovorl vyuZiva silné
stranky strukturovanych a nestrukturovanych rozhovorli a zaroven minimalizuje
jejich nevyhody (Andrew et al., 2011). Polostrukturované rozhovory jsou flexibil-
néjSi neZz strukturované a naopak organizovanéjSi neZ nestrukturované
(Wildemuth, 2009). Velkou vyhodou polostrukturovanych rozhovori je fakt, Ze
tazateli umoZznuje v priibéhu rozhovoru poloZit respondentovi dopliujici otazky a
vysvétlit pfipadnd nedorozuméni. Zaroven se tak diky dopliujicim otazkdm dosta-
ne tazatel vice do hloubky dané problematiky a miize korigovat pribéh rozhovoru a
mit ho tak pevné ve své reZii.

Otazky pro rozhovory byly strukturovany na zakladé teoretické ¢asti a zaroven
tak, aby dokazaly vysvétlit stanovené vyzkumné otazky a bylo moZné dosahnout
stanovenych cili. Na kaZzdy zrozhovorli jsem mél pripraven seznam okruhi
s otazkami. Behem kazdého rozhovoru bylo ovSem potieba dovysvétlit jak je dana
otazka myslena a také byly kladeny dopliujici otazky. Pribéh rozhovort
s jednotlivymi respondenty jsem nahraval na zaznamové zatizeni svého mobilniho
telefonu a to z toho divodu, abych si po opakované kontrole rozhovoru ovéril, zda
mi neunikla néktera podstatna informace ¢i myslenka respondenta.

3.4 Metody analyzy dat

Pred samotnou analyzou dat je potieba ziskana data vhodné upravit, aby se s nimi
dalo 1épe pracovat. Proto jsem si nejprve vSechny zaznamenané rozhovory piepsal
do pocitace a gramaticky je upravil. Dilezitou ¢asti analyzy dat je samotna priprava
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dat pro analyzu dat. Analyza dat spociva ve trech zakladnich krocich. Nejprve je
nutné provést redukci dat, poté redukovana data vhodné zobrazit a poslednim kro-

kem je vyvozeni zavéri a ovéreni ziskanych dat (Saunders et al., 2009).

V této praci jsem vyuzil redukci dat pomoci metody kddovani. Samotna redukce
dat spociva ve sniZeni mnozstvi dat do mensich celk, s kterymi se pak 1épe pracuje.
ZjednodusSené receno kédovani usporadava prozatim nezpracovana data do riiz-
nych kategorii. Tyto kategorie maji stanovena pravidla, podle kterych se do nich
jednotliva data prirazuji. Tato pravidla pomahaji uvédomit si, ktera data spolu sou-
visi a umistujeme je do kategorii tak, aby v dané kategorii byla data, ktera k sobé
patii (pearsonschool.co.uk, 2015). Proces kédovani dat probiha ve tiech krocich.
Prvnim krokem je otevirené kédovani. V tomto kroku jsem si vytvoril kategorie, do
kterych jsem poté data prirazoval. V. mém pripadé to znamenalo, Ze jsem si katego-
rie vytvoril podle jednotlivych krokl strategického planovaciho cyklu. Kategorie
jsem si poté oznacil urcitym symbolem - pismenem. Nasledné jsem provedl analyzu
ziskanych dat a hledal mezi nimi spojitosti a vzajemné vztahy. Po prozkoumani
téchto vztaht jsem provedl kategorizaci dat, coz spocivalo v oznaceni dat symbolem
podle kategorie, do které dana data patrila (Strauss a Corbin, 1998). V axialni ¢asti
jsem k sobé priradil oznacend data a kategorie, ktera k sobé patftila. V tomto kroku
je potieba znovu precist ziskana data a pokladat si k nim dopliiujici otazky. Tim se
zajistilo, Ze urcita data opravdu patii do dané kategorie. Zavérecna faze je selektiv-
ni kédovani. V této fazi jsou jiZ data rozdélena do vytvorenych kategorii a hledal
jsem hlavni kategorii, ke které se vSechny ostatni vztahuji. Tato ¢ast kédovani jiz
navazuje na fazi zobrazeni dat. Pro zobrazeni dat je mozné vyuZit naptiklad pro-
gram NVIVO 11, ktery mi rovnéZ pomohl s analyzou dat vramci kédovani. Pro
potieby tohoto vyzkumu jsem ovSem provedl zobrazeni pomoci programu Excel,
ktery lépe vyhovoval mym potiebam. ZjiSténé vysledky jsem poté slovné okomen-
toval a radné odtvodnil. Tyto vystupy jsem nasledné vyuzil k zavérecné fazi analyzy
dat, tedy kformulaci zavéri vyzkumu a ovérovani spravnosti zjiSténych udaji
(Creswell a Poth, 2016; Saunders et al., 2009).

V této kapitole byla popsana metodologie diplomové prace. Byly zde popsany
vSechny zasadni kapitoly, které vedly ke sbéru dat a potiebnych informaci. V dalsi

kapitole se zaméiim na praktickou ¢ast, kde budou bliZze popsany a interpretovany
vysledky vyzkumu.
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4 SK Slavia Praha

vvvvvv

lovych Kklubii. Jeho zaloZeni se datuje jiz do piedminulého stoleti, kdy k oficialnimu
zaloZeni doSlo k datu 2. Listopadu 1892. Klub byl pivodné zaloZen jako cyklisticky
odbor a z tohoto zaméreni vychazi i jeho historicky prvni nazev SK ACOS Praha
(Sportovni klub Akademického cyklistického odboru Praha). Z politickych a vlast-
nickych dtvodl klub nékolikrat zmeénil nazev. V roce 1895 se klub prejmenoval na
S.K. Slavia, ale v pribéhu let a diky riznym reZimim a majitelim zménil nazev jesté
osmkrat, aby se vroce 1991 vratil zpét k tradi¢nimu nazvu SK Slavia Praha, ktery
klubu ztstal do dnes. Za svoji vice neZ stoletou historii klub dokazal sedmnéactkrat
vyhrat ligovy titul, sedmkrat ligovy pohar a do konce se podarilo klubu vyhrati dii-
ve velmi prestizni Stredoevropsky pohar. Klubem rovnéZz prosla velkd radka
osobnosti a vynikajicich fotbalistd. Za Slavii hrali takové osobnosti jako Josef ,Pepi“
Bican (doposud se 447 goly historicky nejlepsi stielec ceské ligy), Antonin Pug,
FrantiSek Planicka, FrantiSek Vesely, Karel Jarolim a z novodobé historie legendy
Vladimir Smicer nebo Stanislav Vl¢ek. V mladeZnickych kategoriich za klub hral i
pozdéjsi prezident Edvard Bene$ (slavia.cz).

Obrazek 1: Logo SK Slavia Praha

Zdroj: sport.aktualne.cz

Nejvétsi uspéchy klubu se datuji do obdobi druhé svétové valky, kdy klub nemél
konkurenci a vyhraval jeden titul za druhym. Poté piiSlo velmi hluché obdobi a Sla-
via opét ziskala titul aZ po dlouhych 49 letech v roce 1996. NeZ Slavia vyhrala dalsi
ligovy titul, ubéhlo dlouhych 12 let, ale hned v nasledujici sez6né titul obhdjila, coz
se ji povedlo po 66 letech. Nasledovalo jiZ zminiované obdobi v krizi, ze které se Sla-
vii podarilo najit cestu zpatky na vrchol a v sezoné 2016/2017 se ji opét podarilo
ziskat prozatim poslednt titul.
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V roce 2015 v Klubu probéhla doposud nejzasadnéjsi majetkova zména. Po dlou-
hych 6 letech v krizi a témér na pokraji své existence, se vétSinovym vlastnikem
klubu stala jedna z nejvétSich cinskych spolecnosti CEFC China. Novy vlastnik
v klubu provedl zmény jak ve vlastnické, tak i v organizacni strukture. Diky této
zméné se po dlouhé dobé stal klub opét transparentni, kdy je na prvni pohled ztej-
mé, kdo klub vlastni, kdo jej fidi a jsou znamy osoby na klicovych pozicich v klubu.
To oproti minulym létim napomohlo nejen k zastaveni Sifeni mytd a pochybnosti o
tom, kdo klub skute¢né vlastni a ridi, ale obnovil se i zdjem o klub z rad Siroké ve-
Fejnosti, médii, sponzort, partnerskych klubi a polozil se tak zaklad k opétovnému
budovani pozitivni image klubu napftic celou republikou.

Po letech v priiméru fotbalové ligy a se silnym vlastnikem v zddech se SK Slavia
Praha zac¢ina opét vracet na vysluni ¢eského fotbalu. V sezéné 2015/2016 z toho
bylo 5. misto a boj o zadkladni skupinu Evropské ligy. V aktualni sezéné z toho bylo
po podzimni casti fotbalové ligy 2. misto a ztrata 1 bodu na vedouci Plzen. V jarni
Casti sezoény ,Slavia“ porazila lidra soutéZe v domacim utkani 1:0 a dostala se tak na
jedno kolo do cela ligové tabulky. Po ne¢ekanych ztratach si Plzen vzala prvni misto
zpét. Oba tymy se nakonec o prvenstvi pretahovaly aZ do posledniho kola, kdy Sla-
via prvenstvi uhajila a stala se tak mistrem ligy.

Obrazek 2: Pribézna tabulka sezény 2016,/2017

i KLUB Z v R P G+ G- RG ]

n @ FC VIKTORIA PLZER 23 16 5 2 35 14 +21 53

A sK sLAVIA PRAHA 7 w7 1 45 16 29 48
3. “ AC SPARTA PRAHA 2 M 7 4 34 18 & 40
4, r%‘ FI. MLADA BOLESLAV 310 ] 5 3% 23 +11 38
5. o & rorastavzLin 2 9 B 5 29 23 6 35
6. LER riTEPLICE n o8 7 7w N % 3N
7. 4 W rcjaBLONEC 2 7 8 7 3 28 29
& o B MRKKARVINA n 8 5 9 30 3% 4 29
9. S8 FiKDUKLA PRAHA 3 76 W 27 2 AW
10. @ 1.rcsLovacko 2 s m & 21 2 4 %
M. @ Fcsiovan LBEREC 2 s 8 8 ® o R ]
2. ﬁ FC ZBROJOVKA BRNO p2] 3 % 5 01 2 8 2
13, ¢ (4 BOHEMIANS PRAHA 1905 n 5 5 M 1w 2 oA
14 @ FC HRADEC KRALOVE 23 G I U v 14 2

@ FCWYSOCINA JIHLAVA 2 38 M w36 20 1

@ 1.FK PRIBRAM 2 4 3 15 16 4 22 15

Zdroj: hetliga.cz
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SK Slavia Praha je jednim z nejvétSich ceskych klubti a tomu odpovida i pocet tymd,
které v této sportovni organizaci funguje. Aktualné klub registruje celkem 23 tymii.
Jde o ,A“ muzstvo, juniorsky tym, 15 tymt v ramci mladeze (od U5 az do U19) a 6
zenskych tymi (2 tymy pripravek, 2 tymy zakyn, juniorsky tym a tym Zen). VSechny
tymy reprezentuji klub na nejvyss$i mozné drovni a spousta z jejich hract jsou i pra-
videlnymi tcastniky reprezentacnich vybéra v dané vékové kategorii. Klub v tomto
ohledu nezahdli a je si védom, Ze v mladeZi se skryva obrovsky potencial pro bu-
douci uspésné fungovani klubu. Proto klub v minulém roce oteviel mladeznickou
akademii a intenzivné pracuje na vytvoreni mladeZnického centra. Zaroven klub
spustil projekt navazovani partnerskych vztahii s mensimi okolnimi Kkluby,
ze kterych si poté vybira ty nejtalentovanéjsi mladé hrace a znovu oteviel sportovni
tiidy na ZS Vladivostocka. Za zminku jisté stoji i velky tispéch muZstva Zen, které se
probojovalo az do slavné Ligy mistryn a v konkurenci nejlep$ich tymi Zen postou-
pily aZ do ctvrtfinale této slavné soutéze.

Jiz pres 20 let je klub zapsan jako akciova spole¢nost a funguje tak plné na prin-
cipech, které je nutné v ramci tohoto typu pravni formy dodrzovat. Jak jiZ bylo drive
zminéno, majoritnim vlastnikem klubu se stala ¢inska spole¢nost CEFC China, ktera
aktudlné vlastni 99,96 % akcii a zbytek vlastni drobni akcionati. Zakladni kapital
klubu je stanoven ve vysi 1 192 860 240 K¢ a je splacen ze 100 %. Shrnuti zaklad-
nich informaci o klubu uvadim niZe v piehledné tabulce.

Tabulka 1: Zakladni informace o klubu

Nazev klubu SK Slavia Praha - fotbal, a.s.
Vlastnik klubu CEFC China Energy Company Limited
Zakladni kapital 1192 860 240 K¢

Sidlo klubu Praha 10, U Slavie 1540/2a, 100 00
Datum zaloZeni klubu 2. Listopadu 1892

Stadion Eden Aréna

Kapacita stadionu 21 000 sedicich divaka

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé vyrocni zprdvy

4.1 Organizacni struktura

Tak jako je tomu u kazdé akciové spolecnosti i Slavia Praha podléha dodrZovani
veskerych naleZitosti spojenych s fungovanim akciovych spolecnosti. Jednou z téch-
to nalezitosti je i pevné stanovena struktura fidicich organt spolecnosti. Co se
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ovSem v pribéhu let v ramci této povinné struktury ménilo, je sloZeni jednotlivych
Clenti téchto organti.

Valna hromada je nejvys$Sim organem spolecnosti, jejimz ucastnikem jsou vSichni
akcionarti klubu. Plisobnost a pravomoci valné hromady jsou definovany stanovami
spolec¢nosti, které jsou jedinym zakladajicim dokumentem akciové spolecnosti. Sta-
novy prijaté spolecnosti SK Slavia Praha umoZiiuji valné hromadé naptiklad ménit
tyto stanovy, ménit vysi zakladniho kapitalu, volit a odvolavat ¢leny dozor¢i rady,
predstavenstva a jinych organu, rozhodovat o rozdéleni zisku atd. V pripadé Slavie
se valna hromada seSla v minulém roce mimoradné dokonce dvakrat. Nejprve se
seSla valna hromada 16.6. 2016, kde byly projednany a nasledné odsouhlaseny
zmény ve sloZeni predstavenstva. Prozatim posledni valnd hromada probéhla
30.12. 2016, kde hlavnimi body bylo navySeni kapitalu a jmenovani nového predse-
dy pana Petra Branta (stanovy, 2016).

Statutdrnim - vykonnym organem spolecnosti je predstavenstvo. To provadi ves-
keré ridici ukony spojené svedenim klubu a zaroven zabezpecuje jeho celkové
fungovani. Mezi Cinnosti dle stanov patii napiiklad svolavani valné hromady, vy-
pracovani vyro¢ni zpravy o cinnosti a stavu majetku spolecnosti, vypracovani
ucetni zavérky a také jmenovani a odvolani generalniho reditele. Funkéni obdobi
bylo stanovami stanoveno pro ¢leny predstavenstva na 5 let. K ptijeti duleZitych
rozhodnuti je nutna nadpolovi¢ni vétSina hlast z pritomnych Cleni piredstavenstva.
Aktudlné jsou ¢leni predstavenstva SK Slavia Praha zvoleni panové Tomas Syrovat-
ka, Mgr. Tomas Blizek mistopiedsedou predstavenstva je zvolen pan Ing. Martin
Krob a piredsedou piedstavenstva je pan Ing. Jaroslav Tvrdik (stanovy, 2016).

Poslednim volenym organem v akciové spolec¢nosti je dozor¢i rada. Dozor¢i rada
v klubu zastava funkci kontrolniho organu. DohliZi a kontroluje na spravné fungo-
vani jak predstavenstva, tak i celé spolecnosti. Do jeji plisobnosti patii napriklad
prezkoumavani ucetni zavérky, kontrolovani dodrzovani stanov spolecnosti, roz-
hodovani o odménovani clenli predstavenstva atd. Diky upravé zakona o
obchodnich korporacich ma akciova spolecnost moznost libovolné volby poctu cle-
nl dozorci rady. SK Slavia Praha si ve svych stanovach stanovila volbu pouze
jednoho Clena dozorci rady. Stejné tak, jako je tomu u predstavenstva, je funkeni
obdobi clent dozorc¢i rady 5 let. Jedinym clenem dozorci rady je nyni zvolen za-
stupce majitele pan Chan Chauto (stanovy, 2016).

Vyse popsana struktura spravnich organti akciové spolecnosti je dana zakonem a
klub tuto strukturu miiZe ovlivnit jen minimalné. Co je ovSem plné v kompetenci

klubu je vytvoreni vlastni organiza¢ni struktury naptic jednotlivymi oddélenimi. Po

nastupu novych majitelli a jmenovani nového vedeni doznala zmén i organizac¢ni
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struktura klubu. ,Organizacni strukturu jsme se snaZili vytvorit tak, aby vyhovovala
nasim potrebdm - aby zdroveri pomohla zefektivnit jednotlivé procesy a nebyla prilis
Sirokd. To se myslim povedlo.” zhodnotil organizalni strukturu generalni reditel.
V urcité podobé ma klub zobrazenou organizacni strukturu i na svych webovych
strankach. Aktualné v klubu funguji 4 hlavni useky: marketing a komunikace, fi-
nancni, sportovni a organiza¢né provozni. Ty jsou doplnény obchodnim feditelem,
generalnim sekretafem a tiskovym mluvcéim. V klubu oficidlné plisobi 115 zamést-
nancli. To ovSem nejsou vSichni jeho c¢lenové. Hraci ,A“ tymu jsou sice pod
smlouvami, ale dosud ptisobi jako Zivnostnici. Do budoucna by ale i oni mohli byt
zameéstnanci klubu, ,ted’ se napriklad resi, Ze hrdci nebudou vedeni jako Zivnostnici,
ale jako zaméstnanci, ale to je spise hudba budoucnosti“ dodava generalni reditel.
Pocet ¢lent klubu je ovsem mnohem vyssi ,Z pohledu klubu registrujeme kolem 600
Clenti” uvddi generdlni sekretdr. To v podstaté jen potvrzuje fakt, Ze hraci ,A” tymu
ani ostatni hraci v mladeZnickych kategoriich nejsou vedeni jako zaméstnanci lubu.

4.2 Strategicky planovaci cyklus

Rozhovory s jednotlivymi respondenty a analyza strategického planovaciho cyklu
probéhla v SK Slavia Praha v dobé, kdy bylo Cerstvé jmenovano nové vedeni v pri-
béhu roku 2016. Jmenovani nového vedeni dalo klubu novy impuls a zaroven vedlo
k nastartovani ¢innosti smérujicich k provadéni aktivit spojenych se strategickym
planovanim. Diky tomu jsem mohl byt u zrodu strategického planovani a mohl jsem
tak zjistit, jaké aktivity se v rdmci strategického cyklu v klubu provadi a budou dale
provadét. To byl rovnéz cil vyzkumu. Proto jsem mohl ovérit, zda v klubu v rdmci
tohoto procesu postupuji v souladu s teorii nebo maji v klubu vlastni zavedené po-

stupy.

4.2.1 Stanoveni mise, vize a cilu

Pro tak velky klub, jako Slavia Praha beze sporu je, je velmi dulezité védét jaky je
ucel a smysl fungovani organizace a ¢eho chce dosdhnout. Pro klub je to duilezité
nejen z hlediska zlepSen{ efektivity, ale také dobte formulované mise a vize vytvare-
jl pozitivni image vzhledem ke stakeholderum jakoZ jsou naptiklad sponzofi,
akcionari, fanousci atd. Na druhou stranu neni podstatné jen to, jak jsou tyto pojmy
definované, ale také to, zda cinnosti provadéné klubem jsou opravdu v souladu
s témito prohlaSenimi a nejsou to jen dobrte plisobici slova smérem ke zminénym

stakeholderum.

Klub nema misi nikde zaznamenanou a dle slov generalniho sekretaie klub misi
ani cilené nedefinoval ,misi jsme cilené nedefinovali ta je v klubu ddna viceméné jiz
nékolik let". Pro klub je vsak hlavnim smyslem zajistit kvalitni zazemi a dostatec-
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ného mnozstvi prostiedkii pro to, aby mohla vsechna muzstva od mladeZze pocina-
je, po ,A“ muzstvo konce, podavat nadstandardni vykony. Na tom se shoduji vSichni
zpovidani vedouci pracovnici klubu. S tim tzce souvisi i dal$i poslani klubu, které je
budovani a reprezentovani dobrého jména SK Slavia Praha, ale také celého ceské-
ho fotbalu. Slavia je jednim z nejvétSich Ceskych klubi a zastupuje cesky fotbal i
v zahranic¢i. Diky tomu také utvari, v o¢ich zahrani¢ni verejnosti, pohled na kvalitu
fotbalu v Ceské republice. Na to navazuje i dal$i poslani klubu, které je stat se neju-
spésnéjsim cCeskym klubem. To je prirozené pro vsSechny profesionalni kluby i
jednotlivé sportovce. Kazdy chce byt tim nejlepSim v porovnani s konkurenci. Pres-
toZe chce byt klub uspésny, nechce uspéchu dosahovat za kazdou cenu, ale chce ho
dosahnout v souladu s vyznavanymi hodnotami klubu. Slavia chce udrZovat rodin-
nou atmosféru a byt takovym sportovnim klubem, kde se vyznavaji hodnoty
pratelstvi, discipliny a spoluprace a dalsi takové hodnoty, které ze spole¢nosti po-
malu mizi. Klub také pocituje urcity trend spole¢nosti, kdy uvada zajem o fotbal a
sport celkové. Slavia svoji misi vidi v obnoveni zajmu o tento sport a snaze vybudo-
vat silnou ¢lenskou zakladnu, ze které bude vychovavat jak mladé fotbalisty pro
»A“ tym tak v idedlnim pripadé i pro reprezentaci, kde budou moci héjit zajmy Sla-
vie i celého ceského fotbalu.

Ani vizi klub nema nikde zaznamenanou a je tedy na misté ovérit do jaké miry
jednotlivy respondenti danou vizi klubu opravdu znaji. Dle slov generalniho redite-
le byla vize klubu stanovena po diskusi mezi majiteli klubu a jeho predstavenstvem.
»Po netispésnych letech jsme vyhldsili do ti'i let ndvrat do evropskych pohdrii a boj o
titul“ potvrzuje generalni reditel. Po dlouhych letech, kdy klub bojoval o své holé
preZiti, je tato vize logickym vytsténim v boji o navrat do nejvyssich pater ¢eského
fotbalu. Z historického hlediska Slavia byla vzdy soucasti bojti o ty nejvyssi pricky a
je tak na misté se na tyto pozice opét vratit. To dokladaji i slova Jittho Vrby , Chceme
dostat Slavii zase tam, kam patri. Zpdatky na vrchol”. ACkoliv se zda, Ze i kdyZ vize
neni nikde zaznamenana nebo zdokumentovana, tak se jeji vyznam vytrati, opak je
ovSem pravdou. VSichni respondenti v rozhovorech vystihli podstatu vize i jeji ca-
sové ohraniceni. To je o to vic prekvapivé, Ze vize neni nikde zaznamenana. To je
castecné dano také tim, Ze vétSina (Ctyti ze Sesti) respondentt jsou bud’ primymi
ucastniky jednani vedeni, nebo jsou v pfimém kontaktu s vedenim klubu. U téchto
Ctyt dotazovanych tedy neni Zadné prekvapeni, Ze tuto vizi znaji. PfestoZe vedouci
fanshopu i trenér zakyn nemaji ptimy kontakt s vedenim klubu, tak i oni jsou si vé-
domi vize klubu. Pro¢ tomu tak je dopliuje trenér zakyn ,Vize a cile klub
komunikuje i smérem k verejnosti, takZe vsichni védi, ¢eho chce klub dosdhnout.“ To-
mu pomahad i fakt, Ze ze vSech dotazovanych bylo citit velké nadSeni a zapaleni pro
véc. To doklada i komentar generalniho sekretare ,Klub je plny srdcarii a kaZdy vi,
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ceho chceme dosdhnout a snaZime se pro to udélat maximum®. Tim, Ze v klubu maji
vSichni touhu dostat Slavii zase zpatky na vrchol a svoje nadSeni a vizi $ifi smérem
k verejnosti, tak tim nahrazuji fakt, Ze vize neni nikde zaznamenana. To ovSem neni
dlouhodobé teSeni. Po opadnuti prvotniho nadSeni a chuti komunikovat vizi smé-
rem k vefejnosti, bude presto nutné vizi zaznamenat a mit ji vefejné dohledatelnou.

Po stanoveni mise a vize prichazi na radu stanoveni cilti. Cile by mély specifiko-
vat, co musi byt hotovo, aby klub mohl dosdhnout stanovené mise a vize. Oproti
misi a vizi se respondenti shoduji, Ze cile maji zaznamenany v zaznamech z porad.
Co ovSem vétSina z nich nezminila a zminil to jen generalni reditel, Slavia ma za-
znamenany cile i ve vyrocni zpravé, kterd vidy hodnoti uplynulou sezonu.
Z rozhovort s respondenty vyplynulo, Ze klub ma stanovené hlavni cile a s nimi
souvisejici jednotlivé dil¢i cile. Respondenti se shodli na tom, Ze hlavnimi cili klubu
jsou umisténi v tabulce do tretiho mista, vylepSeni mladeznické akademie klubu a
aby se klub stal opét vlastnikem stadionu. Generalni sekretar dale rozvadi jak je to
s definovanymi cili , VSechny cile si pak rozdélime na mensi, dil(i cile, nejde to vSechno
udeélat jednordzové, skokové", to potvrzuje i ¢len predstavenstva ,Chceme se k tomu
propracovat postupnymi kroky“. Hlavni cile klubu jsou tedy doplnény jednotlivymi
dil¢imi cili, ty jsou zaznamenané ve zminéné vyroc¢ni zpravé. Vyrocni zprava rovnéz
pripomina koupi Slavie novymi vlastniky, coZ dava klubu moZnost uvazovat i o
dlouhodobych cilech bez bezprostredni starosti o samotnou existenci klubu. Kromé
vyse uvedenych hlavnich cili si klub stanovil nasledujici dilci cile.

Tabulka 2: Dilci cile Klubu

Umisténi v lize do 3. Mista

Sportovni cile v 1 v
P Zkvalitnéni kadru ,,A“ muzstva
.. Zkvalitnéni prace s mladezi
Mladez » . ,p ‘o o

Prichod zkuSenych trenérii/experti

Zefektivnit procesy
Rizeni klubu Hledani cest k iisporam
Prostiedky vynakladat ve spravném poméru cena/vykon
Posunout Slavii vyse na spolecenském Zebiicku
Kultura Nastaveni pevné a neménné kultury
Udrzeni rodinné atmosféry, tradic a hodnot

Zdroj: vlastni zpracovani (dle vyro¢ni zpravy SK Slavia Praha)

Tyto jednotlivé cile davaji smysl. Po letech na pokraji existence zacina Slavia
v podstaté od nuly. Jak jiz zminili vedouci pracovnici klubu, klub nechce nic uspé-
chat a uspéchu chtéji dosahnout postupnymi kroky. Sportovni cile tak odpovidaji
dané situaci, kdy se kadr ,A“ tymu podafrilo stabilizovat a mirné posilit. Byt do treti-
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ho mista tak neni prehnany cil vzhledem k dané situaci v klubu. Zarovet si je klub
védom, Ze posileni ,A“ tymu nekonci a je potieba ho jesté doplnit a zkvalitnit. Se
zvySenou kvalitou v tymu a zlepSenych vysledcich v klubu pocitaji i s odchodem
nejkvalitnéjsich hracl do zahranic¢nich klubli. Tim chce klub omezit zavislost na
majitelich a chce se tak v tomto ohledu stat vice samostatnym. Ackoliv to pro klub
neni nezbytné nutné, vyviji snahu a plan na to jak fungovat jako samostatna organi-
zace bez vyrazného vlivu majiteld. To je od klubu velice sympatické. S tim souvisi i
cil vzhledem k mladeZi. Klub chce zlepsit praci s mladeZi a vychovavat tak vice hra-
€0, ktefi najdou uplatnéni v lize, idealné pak v ,A“ muzstvu Slavie. K tomu ma
napomoci i prichod zkusenych trenérd a expertd v této oblasti. Klub nezapomina
ani na samotné vedeni spolecnosti. To potvrzuji i slova generalniho sekretare ,Sla-
via musi byt hlavné silnd jako organizace“. Slavia si je védoma, Ze organizace jeSté
neni ve stoprocentni ,kondici“ a je na ni potifeba nadale pracovat. Tomu by mélo
pomoci zefektivnéni jednotlivych procest uvniti organizace. Klub chce dale hledat
cesty kusporam a dava si za cil vynakladat prostiedky, tak aby mély smysl a byl
dodrZen pomér cena/vykon. To je pro budouci fungovani klubu velice diilezité a jen
to potvrzuje vyse uvedena slova, Ze klub nechce plytvat prostiredky majitelt a chce
se stat sobésta¢nym. V dobach temna, jak by se dalo oznacit obdobi, kdy Slavia ba-
lancovala nad fotbalovym bytim a nebytim, se pomalu zacala vytracet i léty
budovana organizacni kultura a Slavia postupné ztracela i téZce dobyté pozice ve
spolecnosti. Slavia chce tento propad zastavit a znovu obnovit organizacni kulturu,
ktera se nezméni ani v téch nejtézsich obdobich a zpét ziskat dilezité pozice ve spo-
leCenskych kruzich. Slavia nezapomina ani na svou tradici a hodnoty, které
vychazeji z davné historie klubu, které hodla ctit a vyznavat bez ohledu na sportov-
ni Uspéchy klubu. Rovnéz dba na udrZeni stavajici rodinné atmosféry, ktera klub
déla né¢im vyjimeénym v ¢eském fotbalovém prostiedi. Ze to nejsou jen plané fedi,
potvrzuje i Clen predstavenstva ,Slavia chce byt pro své cleny rodinou, kde se udrzuji
tradice a kde budou platit hodnoty, jeZ ve spolecnosti pomalu mizi“.

Po provedeni analyzy mise, vize a cile je jednoznacné, Ze se v klubu témto prohla-
Senim urcitym zplisobem vénovala pozornost. Nebylo to nikterak hloubéji
diskutovano ani se nevychazelo z teoretickych znalosti, ale pro budouci vyvoj klubu
bylo nezbytné nutné tyto prohlaSeni spravné formulovat. Klub tyto prohlaseni for-
muloval tak, aby byly v souladu s hodnotami a tradicemi, které Slavia vyznava. Mise,
vize i cile byly formulovany s ohledem na jejich dosazitelnost a realizovatelnost.
Jedinym, ovSem nezanedbatelnym nedostatkem je fakt, Ze kromé cil{i, nejsou tyto
prohlaSeni zdokumentovany a neni mozné je dohledat. Prozatim klubu postacuje
jejich Sifeni prostiednictvim nadSenych pracovniki, ale do budoucna by v klubu
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tyto prohlaSeni méli mit zaznamenané. To potvrdil i generalni reditel , Prozatim je

zaznamenané nemdme, ale je to dobry bod a na tom bychom méli zapracovat.“.

4.2.2 Strategicka analyza

Strategicka analyza spociva v analyzovani interniho a externiho prostredi sportovni
organizace. PouzZité analyzy pak pomahaji klubu uvédomit si svou strategickou po-
zici na trhu a odhalit své silné a slabé stranky. V klubu jeSté donedavna nemohla byt
o strategickém planovani viibec rec. Klub resil spiSe existen¢ni zaleZitosti nez, aby
se vénoval strategickému planovani. To bylo dané také tim, Ze dle slov generalniho
sekretare ,nekompetentni lidé casto Cinili kroky spiSe k horsimu“. S prichodem no-
vych majitelii se situace obratila. Tuto zménu pocituje i vedouci fanshopu, ktery
potvrzuje, Ze klub jiZ strategické planovani vyuziva a dodava, ,cely proces se nastar-
toval s prichodem novych majitelii“. To, Ze byl tento proces nastartovan teprve
nedavno, lze poznat z propracovanosti jednotlivych krokt a také na tom, jak v nich
jde klub do hloubky. Strategickou analyzu klub pojal po svém a teoreticka vycho-
diska vyuzil jen minimalné.

Pri strategické analyze miiZe klub pro analyzovani vnéjsiho i vnitiniho prostiedi
pouzit nékolik analyz. Proto jsem se v této fazi vyzkumu zaméril na zjisténi, které
analyzy jednotlivi respondenti znaji a zaroven, které z téchto analyz jsou védomé
klubem pouzivany. V niZe priloZeném grafu je graficky zobrazena znalost respon-
dentli predem vybranych analyz. Samotna znalost téchto analyz sama o sobé ovSem
jesté nezarucuje, Ze jsou v klubu tyto analyzy pouzivany. NiZe je tedy kromé rozbo-
ru priloZeného grafu, rozebrano také samotné vyuZzivani danych analyz v klubu.
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Obrazek 3: Znalost analyz v ramci strategické analyzy
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného grafu vyplyva, Ze respondenti ve vétSiné pripadd urcité teore-
tické znalosti maji. Nejvice z nich zna analyzu zdrojl, naopak piekvapivé pouze
polovina respondentd znd vSeobecné znamou SWOT analyzu. Pfesné polovina re-
spondenti zna také PEST analyzu a Porteriiv model péti sil.

Nejvétsi znalost projevili respondenti v ramci Analyzy zdrojt. To je také dano
tim, Ze v klubu s touto analyzou védomé pracuji, na ¢emz se shoduji generalni se-
kretat a ¢len predstavenstva. Clen predstavenstva dokonce uvadi, Ze se Slavia
aktualné nachazi ve fazi analyzy zdroji ,Nyni jsme ve fdzi analyzy ndkladi, analyzy
zdrojii a definovdni financnich zdroju, z kterych cile naplnime“ a generalni sekretar
potvrzuje, Ze analyza zdroj je v klubu standardni proces ,Z vyjmenovanych analyz
si analyzujeme jen zdroje a to pred kaZdou nadchdzejici sezénou“. Slavia Praha ne-
pochybné s analyzou zdroji védomé pracuje a to piredevsim v ramci definovani a
nasledné alokaci financnich zdrojt potrebnych k naplnéni stanovenych cilt. Jak jiz
bylo feceno, v klubu se provadi analyza pied kaZdou nasledujici sezonou. Pfed tou
letosni dosSel klub ke zjiSténi, Ze v ramci rozvoje akademie mladeze, cozZ je jeden
z jejich hlavnich cilfi, nedisponuje dostate¢nym poctem hracich ploch. Tim vlastné
klub analyzoval dal$i oblast analyzy zdroj(, coZ je analyza fyzickych zdrojl organi-
zace. Klub také analyzoval lidské zdroje, coZ je dalsi analyzovana oblast, a zjistil, Ze
pro efektivnéjsi praci s mladezi a zvySeni Sance na prosazeni vlastnich odchovancti
v ,A" tymu, je nutné privést nové experty a trenéry v oblasti trénovani mladeZe.
Analyzu hmotnych zdroji déla klub v plném rozsahu, co je ovSem zajimavé, klub
analyzoval svoji situaci i vzhledem k nehmotnym zdrojim. Po nékolika nepovede-
nych sezdénach ztratila na své sile i reputace klubu. Tohoto Sramu jsou si
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respondenti védomi a i sdm generalni feditel potvrzuje, Ze klub neponechava nic
nahodné i v tomto sméru ,,Chceme zajistit bezproblémovy chod vsech nasich muZstev,
aby mohly poddvat co nejlepsi vykony a reprezentovat tak dobré jméno Slavie“. Kro-
mé toho, Ze probiha analyza zdroji na urovni celého Kklubu, provadéji analyzu
zdroji i jednotlivé tymy napric celou organizaci, coZ dokladaji i slova trenéra zakyn
Oldricha Komarka , Pred kaZdou sezonou si analyzujeme zdroje a stanovujeme rozpo-
Cet; driv nebyly moc penize, ale ted’ kdyZ potrebujeme nové vybaveni, tak je to bez

problémiil“, potvrzuje Komarek. Klub tedy védomé pracuje s analyzou zdrojt a c¢as-
tecné k tomu vyuziva i teoretické znalosti jednotlivych manazerd.

Rozdilna je situace u PEST analyzy. Jen polovina ze zpovidanych respondentt tu-
to analyzu znd, ovSem tyto znalosti jsou viceméné dané jen diky jejich studiu na
vysokych Skolach, nikoliv diky praktickému vyuZivani analyzy v klubu. Na druhou
stranu po vysvétleni vyznamu tohoto akronymu si naptiklad generalni reditel i ge-
nerdlni sekretar uvédomili, Ze nékteré oblasti v klubu skutecné analyzuji.
Konkrétné se jednalo o analyzovani oblasti legislativni, coZ spadd do modifikace
PEST analyzy na PESTLE (Mallya, 2007), nicméné v nékterych literaturach je pis-
meno ,P“ brano jako oblast politicko-legislativni, to ovSem na podstaté této analyzy
nic neméni. Klub védomé analyzuje legislativni faktory, které vychazeji predevsim
od FACR (Fotbalova asociace Ceské republiky). Na starosti tuto oblast ma v klubu
generalni sekretar, ktery tento fakt potvrzuje ,je i moji ndplni zjistovat legislativni

v

zmény, co se FACR tyce“. Generalni feditel pak uvadi konkrétni ptipad legislativni
zmény, ktera se klubu v nejbliZsi dobé pravdépodobné dotkne ,ted’ se napriklad resf,
Ze hrdci nebudou vedeni jako Zivnostnici, ale jako zaméstnanci*. Ackoliv si to mozna
nékteri respondenti neuvédomuji, tak v klubu jisté pracuji i s faktory, které spadaji
do oblasti ekonomickych. Faktory jako inflace, nezaméstnanost nebo primérna
mzda v urcitém kontextu ovliviiuji fungovani kazdé organizace, sportovni organiza-
ce nevyjimaje. Z hlediska socialnich faktort v Kklubu sleduji i aktualni trendy celé
spolecnosti. Dle slov Jittho Vrby je patrny mensi zajem o fotbal a o sport celkové.
S tim se v klubu snazi pracovat a do spoleCnosti privést opét chut sportovat ¢imz
minimalizuji tyto dopady na klub napiiklad z hlediska ubyvajici ¢lenské zakladny v
mladeznickych kategoriich. Vzhledem k technologickym faktorim je ocividné, Ze
v klubu analyzuji i tuto oblast. Ackoliv Slavia Praha nebyla v dobé vyzkumu vlastni-
kem Eden arény, méla velky vliv na technologickou vybavenost, co se sportovniho
provozu tycCe. V Eden aréné se tak nachazi travnik té nejvyssi kvality, velkoploSné
obrazovky a i samotné vybaveni kabin a prostor pro regeneraci je v souladu
s nejmodernéjSimi dostupnymi technologiemi. Nicméné si v klubu uvédomuiji i urci-
té nedostatky. Slavia do budoucna planuje vybudovat mladeznické centrum, ale do
té doby je nucena vylepSovat a zkvalitiiovat své stavajici aredly. Klub proto planuje
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vylepSit umélou travu a zadzemi v aredlu na Xaveroveé, kde ma v planu vybudovat i
ubytovaci zarizeni. Klub tedy analyzuje vSechny oblasti vramci PEST analyzy,
ovSem nikoliv na zakladé hlubSich teoretickych znalosti, ale na zakladé vlastni inici-

ativy jelikoZ tyto oblasti vyrazné ovliviiuji efektivni fungovani klubu.

Podobné klub (ne)pracuje i s Porterovym modelem péti sil. Opét polovina (ti
sami respondenti) respondentti tento model teoreticky zna. Porteriv model je jed-
na znejcastéji pouzivanych metod pro analyzovani vnéjsitho prostiedi. Je velmi
vyznamna pro uvédomeéni si strategické pozice klubu na trhu. Pomoci tohoto mode-
lu se analyzuje 5 zakladnich sil, které klub ovliviiuji, jsou to dodavatelé, konkurenti,
odbératelé a zakaznici. Dle slov generalniho reditele se z téchto sloZek v klubu za-
méfuji zejména na analyzu konkurence ,Samoziejmé nds zajimd, jak si vede
konkurence, predevsim ze sportovniho hlediska. Mdme vytycené body, které pravidel-
né zjistujeme.“. To, Ze se v klubu, vzhledem k Porterové modelu, zamétuji zejména
na analyzovani konkurence, je logické. Hlavnim cilem Slavie Praha je predevsSim
dosaZeni sportovniho uspéchu a v tom je jim nejvétSim protivnikem pravé konku-
rence. Analyzovani konkurence potvrzuje i vedouci muzZstva ,Mdme pravidelné
predzdpasové porady, kde rozebirdme tym, proti kterému zrovna hrajeme“. To, Ze
konkurence fungovani klubu ovliviiuje na vSech urovnich, doklada i aktualnf situace
vmladeZzi. Dle slov generdlniho sekretdfe se vklubu snizuje pocet déti
v mladeZnickych kategoriich. Tim se vlastné klub dostava pod tlak a musi nalézt
cestu jak byt lepsi neZ konkurence. Zdkladem je proto mit zmapovanou konkurenci
a najit cestu, jak byt lepsi nez ostatni kluby. Z rozhovori také vyplynulo, Ze v kKlubu
urc¢itym zptisobem analyzuji své dodavatele. JelikoZ produktem klubu, je fotbal jako
takovy, dodavateli jsou tedy predevsim poskytovatelé financi. Tim, Ze klub vlastni
financ¢né silny ¢insky majitel ma klub otazku finan¢ni stability vyireSenou. Nicméné,
jak jiz bylo receno, klub se chce profilovat jako organizace nezavisla na prijmech
svého majitele. Ktomu ovSem potiebuje silného partnera (dodavatele) v podobé
hlavniho sponzora. Toho aktualné klub nem4, a proto provadi analyzu trhu a vede
jednani se silnymi partnery na trhu. Odbérateli - zdkazniky klubu, jsou predevsim
jeho fanousci. Pro ty se fotbal primarné déla a jsou zaroven ukazatelem uspésnosti
fungovani klubu. Cim lepsi hru ,A“ muZstvo predvadi, tim vice fanouskd chodi na
stadion. S nastupem nového vedeni se s fanousky pracuje a to velmi vyrazné. Jak
generalni feditel, tak generalni sekretat i ¢len predstavenstva potvrzuji, Ze snahou
Slavie je prilakat fanouSky znovu na stadion a celkové je pritdhnout ke klubu jako
takovému. Jak potvrzuje generalni reditel, Slavia pro fanousky pripravuje spoustu
akct , Poraddame akce pro fanousky napr. autogramiddu, chystdme se otevrit slavistic-
ké muzeum, zdrovern jsme aktivni na socidlnich sitich, kde probihaji riizné soutéze a

kampané“. Slavia Praha ma jednu znejpocetnéjsich fanouskovskych zakladen
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v republice. Proto fanousci pro klub maji velky vyznam. Pokud by se klubu povedlo
prilakat fanousky zpét ke klubu a na stadion, poroste tim nejen prestizZ klubu, ale
také vstupné a i pro samotné hrace bude jisté zvySena podpora z hledisté pozitivné
vnimana. Proto je, ze strategického hlediska, dobre, Ze se s nimi v klubu snaZi takto
pracovat. Z hlediska vlivu substitutli se klub tomuto odvétvi prilis nevénuje. Nicmé-
né si vklubu uvédomuji, Ze diky dneSnim trendlim a neomezenym moZnostem
z hlediska kulturniho vyZiti, je mnohem téZsi prilakat fanousky na stadion a také
privést nové mladé hrace do mladeznickych kategorii a snazi se na to adekvatné
reagovat. Ackoliv se v klubu tato analyza védomé nepouziva na zakladé teoretic-
kych znalosti, klub jednotlivé slozky tohoto modelu sleduje a vyvozuje znich
prislusna opatreni. V klubu védomé analyzuji predevSim konkurenci a to ze spor-
tovniho hlediska. Ostatni slozky analyzuji jen ¢aste¢né a nevyuzivaji tak Porterav
model v plném rozsahu.

Prekvapiva situace byla vzhledem k SWOT analyze, kterou opét znala pouze po-
lovina respondentli. Ackoliv védomé vklubu tuto analyzu nepouzivaji, je
z provadénych kroki ziejmé, Ze jak interni tak externi prostredi analyzuji. Napfri-
klad v ramci interniho prostiedi si klub vyhodnotil, Ze slabou strankou v dobach
minulych byla organiza¢ni struktura. Na to klub reagoval a rozhodl se ji upravit tak,
aby vyhovovala potfebam vedeni a pomohla zefektivnit jednotlivé procesy. Naopak
silnou strankou klubu je v momentalni situaci jeji silny ¢insky vlastnik. Mezi silné
stranky a zarovern jako konkurencni vyhoda se da povaZovat také fakt, Ze klub klade
dliraz na tradice, hodnoty a rodinnou atmosféru. Prilezitost klub spatfuje napiiklad
v rozSireni fanouskovské zakladny. Po nastupu nového vedeni zacala Slavia mno-
hem vice pracovat s fanousky, vyuziva marketingové akce je aktivni na socialnich
sitich, vytvari vyhodné balicky na jednotliva utkani, to vSe pro prilakani fanouski
zpét ke Slavii a predevsSim na stadion. Nejlépe to dokladaji slova Tomase Syrovatky
~chceme otevrit klub fanouskiim, a pritdhnout je zpdtky ke klubu“. Posledni slozkou
SWOT analyzy jsou hrozby, kterym klub celi, a mohou ho v budoucnu negativné
ovlivnit. V aktudlni situaci to pro klub znamena boj o kvalitni mladé fotbalisty
s konkurenci. V klubu registruji snizeni zajmu o fotbal a s tim spojené i obtiZnéjsi
ziskavani mladych fotbalistli do svych fad. To je o to tézsi, Ze v Praze ptsobi nékolik
prvoligovych muzstev, kterd, stejné jako Slavia, potrebuji naplnit hra¢skou kapaci-
tu. I této hrozbé se v klubu snazi vyhnout a to tim, Ze poradaji pravidelné nabory a
zaroven rozjeli projekt partnerstvi s mensimi fotbalovymi kluby v blizkém okoli. Na
prvni pohled se zd34, Ze v klubu s touto analyzou pracuji pomérné efektivné, ovSem
to je dilem spiSe ndhody nikoliv cileného analyzovani vlastniho prostiedi na zakla-
dé teoretickych znalosti. Klub si je sice védom svych silny a slabych stranek a
registruje mozné prileZitosti a hrozby, ale pokud by délal tuto analyzu cilené, mohl
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by proniknout vice do hloubky a jeSté vice tak vytéZzit ze svého silného postaveni.
Potencial ma v tomto sméru obrovsky.

Strategickou analyzu SK Slavia Praha provadi vzhledem k rizeni organizace svym
vlastnim zptisobem. Neni jednoznacné stanoveny systém, jak klub v této casti stra-
tegického planovani postupuje. Klub viceméné postupuje podle intuice a urcitych
zkuSenosti pracovniki na ridicich pozicich. Z provedenych rozhovort bylo zjisténo,
Ze na zdakladé teoretickych znalosti, védomé pracuji pouze s Analyzou zdrojt.
Ostatni analyzy pouzivaji spiSe intuitivné a to proto, Ze vzhledem k efektivnimu
rizeni klubu tyto oblasti analyzovat pottrebuji. Z rozhovori je také patrné, ze mladi
lidé, kteri se v klubu urcitym zptisobem angazuji (trenér zakyn i vedouci fanshopu),
teoretické znalosti maji a klub by proto mohl vice spoléhat na mladé lidi s takovy-
mito znalostmi. Diky jejich teoretickym znalostem by tak klub mohl potrebné
oblasti analyzovat mnohem efektivnéji a predevsim by k tomu védomé pouZival
prislusné analyzy, které maji sviij smysl a opodstatnéni.

4.2.3 Formulace strategie

Po fazi definovani mise, vize a cilli a strategické analyze, je dalsim krokem v proce-
su strategického planovaciho cyklu faze formulace strategie. V této fazi by mél klub
vybrat strategii s ohledem na zjisténi vyplyvajici z predchozich fazi strategického
planovani. Méla by byt vybrana takova strategie, ktera klubu umozni nejlépe napl-
nit stanovené cile a vize. V této podkapitole je zhodnoceno, jakym zptisobem se
provadi formulace strategie ve Slavii Praha a zda v klubu postupuji dle teorie ¢i ni-
koliv.

Vzhledem k tomu, Ze klub prevzali novy majitelé a bylo jmenovano nové vedeni,
zacaly se provadét ¢innosti souvisejici se strategickym planovanim teprve nedavno.
Proto se klub jesté nedostal tak daleko a aktudlné se nachazi v této fazi strategické-
ho planovani. To potvrzuji i slova ¢lena predstavenstva Tomase Syrovatky ,Nyni se
pravé nachdzime v této fdzi. Usilovné pracujeme na vybéru nejvhodnéjsich cest, jak
dosdhnout stanovenych cili1“. Dle teorie existuji 3 zakladni cesty (strategie). Klub si
muzZe vybrat bud’ strategii diferencia¢ni, nizkonakladovou nebo fokalni. Vybér jed-
né z téchto strategii slouzi klubu jako zdroj konkurencni vyhody. V grafu niZe je
zobrazeno, jaké jsou teoretické znalosti respondentli v ramci téchto 3 zakladnich
strategii.

STRANA 60



FAKULTA MANAGEMENTU | \EE
DIPLOMOVA PRACE

Obrazek 4: Znalost strategii v ramci formulace strategie
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Zdroj: vlastni zpracovani
Z grafu je patrné, Ze vétSina respondentli Zddnou ze zminénych strategii nezna. Na-
opak pouze dva respondenti znaji vSechny strategie. Tito dva respondenti jsou
trenér mladeZe Zen a vedouci fanshopu. Oba jesté donedavna studovali vysokou
Skolu, a proto maji teoretické znalosti v této oblasti. To poukazuje na fakt, Ze ostatni
respondenti, tedy ti, ktefi se podili na fizeni klubu, teoretické znalosti v tomto smé-
ru nemaji. To ovSem nutné nemusi znamenat, Ze se v klubu formulace strategie a
vyuZzivani nékterych z vySe zminénych strategii neprovadi. Naopak, v klubu se for-
mulace strategie urcitym zpisobem provadi. Jen se provadi, stejné tak jako
v predchozich krocich, na zakladé intuice a potieby, nikoliv na zakladé hlubsich
teoretickych znalosti. Samotna formulace strategie tedy v klubu probiha, ale jen
v omezeném rozsahu. Jak se ve Slavii pracuje v ramci formulace strategie, dokladaji
slova Jitiho Vrby ,tento proces déldme spiSe intuitivné. KdyZ mdme dany cil a vime,
jak jsme na tom se zdroji, tak si to rozfdzujeme do mensich cilii a rozdélime si, co kdo
bude mit na starosti. VSechno probihd na trovni diskuse“. Klub tedy v ramci formula-
ce nezachazi priliS do hloubky a v podstaté si jen stanovy dil¢i cile, které nasledné
povedou kdosazeni cild hlavnich. Ztéchto slov je také ziejmé, Ze formulace,
v tomto piipadé rozdéleni cili na dilCi cile, navazuje na predchozi faze strategické-
ho planovani a dochazi tak az po stanoveni cili a analyze klubovych zdroja. To je
pro uspésnou formulaci strategie velmi dileZité. Ze slov generalniho sekretare je
také patrné, Ze se do jisté miry v klubu prolind formulace strategie s implementaci
strategie. Samotné rozdéleni ¢innosti mezi jednotlivé ¢leny tymu spada spiSe do

oblasti implementace strategie.
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O néco konkrétnéji nez generalni sekretat se do hodnoceni procesu formulace
pustil generalni reditel, ktery pribliZil, jak tento proces probiha ze sportovniho hle-
diska ,Dejme tomu, Ze letosni cil mdme skoncit v tabulce do tretiho mista. K tomu
jsme provedli analyzu tymu a zjistili, na jakych pozicich potiebujeme posilit a kde
kadr doplnit. Oproti konkurenci jsme napred, protoZe pouZivime program na vyhle-
ddavdni posil dle zadanych parametri. TakZe ndm program vlastné vybere
konkrétniho hrdce. Nasi skauti se pak na hrdce jezdi divat a podle toho, zda odpovidd
tomu, co jsme zadali, hrace bud’ oslovime, nebo ne“. Z téchto slov je patrné, Ze v klubu
se vydavaji cestou odliSeni se od svych konkurentli pomoci. Slavia Praha je jedinym
tymem, ktery tento program na vyhledavani posil v ¢eské nejvyssi fotbalové lize
pouZziva. S tim samoziejmé rostou i naklady na vyhledavani posil. Ale tato vznikla
konkuren¢ni vyhoda jiZ ptinasi své ovoce. Prvnim, kdo byl pomoci tohoto programu
do klubu priveden, byl Michael Ngadeu-Ngaduji. To se prokazalo jako vyborny tah a
Michael se po svém prichodu stal oporou nejen slavistického kadru, ale také Kame-
runské reprezentace, se kterou vyhral pohar Africkych narodt. Tim pro Slavii ziskal
nejen zvysSeni prestize, ale rovnéZz zvysil i svou trzni hodnotu, ¢imZ Slavia po jeho
prodeji pokryje jak naklady vynaloZené na jeho ptivedeni, tak i na tomto transferu
néco vydeéla. Slova generalniho reditele dopliiuje ¢len predstavenstva a priblizuje
proces formulace vramci posileni ,A“ muzstva, jez je jednim z dil¢ich cilt klubu
»,Mdme stanovend kritéria, kterych se drZime a ze kterych nechceme vybocit. Chceme
napr. posilit kddr A tymu. K tomu jsme si vytipovali posily na urcité posty. Ale nemu-
sime je ziskat za kaZdou cenu. Mdme stanoveny pomér vykon/cena z kterého
nechceme vybocovat". Je tedy ziejmé, Ze klub po provedené analyze reaguje na zjis-
téné nedostatky. V nasledném procesu formulace jasné definuje parametry
strategie, na zakladé kterych chce dosdhnout stanoveného cile. Jednim z kritérij,
které klub stanovil, je napf. v procesu posileni tymu pomér vykon/cena zohledio-
vany pii nakupu novych hracd. To jasné ukazuje, Ze klubu neni lhostejné, jak
s alokovanymi prostiedky naklada a jiz pti formulaci dba na dodrzovani filozofie,
kdy se chce klub chovat jako samostatna organizace nezavisla na financ¢nich pro-
stiedich majiteld.

To, Ze se klub vydava spiSe cestou diferenciacni, potvrzuje i vedouci fanshopu
»,V mnoha ohledech se klub vyddvd cestou odliseni se od konkurence a déla diileZité
kroky svym vlastnim zpitisobem, tudiz by se dalo rict, Ze klub vyuZiva diferenciacni
strategii“. To lze pozorovat i z planti klubu do budoucna. Klub se snazi vybudovat
mladeznické centrum a akademii, tak jak je tomu ve velkych zahrani¢nich klubech a
v Ceské fotbalové lize by byly viibec prvnim tymem, ktery by takové centrum a aka-
demii mél. Také jako jeden z mala klubii v ¢eské lize zacali spolupracovat s mensimi
Kluby, ze kterych ziskavaji mladé hrace do mladeznickych celki.
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Ackoliv se klub nachazi pravé v této fazi strategického planovaciho cyklu, je z jeho
Cinnosti patrné, Ze v urcitych segmentech jiz strategii formuloval. Nutno ovSem do-
dat, Ze formulaci v klubu nevénuji vétsi pozornost, a proto je formulace provadéna
jen velmi okrajové a v omezeném rozsahu. Klub nezachazi prilis do hloubky a for-
mulaci provadi nikoliv na zakladé teoretickych znalosti, ale na zakladé zkuSenosti,
intuice a potieby. V klubu formulace probiha primarné tak, Ze jsou hlavni cile roz-
déleny na jednotlivé dil¢i cile a jejich napliiovani je pridéleno uréitym pracovnikiim
klubu. V ramci vytvoreni konkurenc¢ni vyhody vyuziva klub pri napliovani jednotli-
vych dil¢ich cild a tim padem i hlavnich cili predevsim diferenciacni strategii.
VyuzZivani téchto strategii se shoduje s teorii, ale v klubu si toho nejsou védomi a je
to dilem spise nahody. Diilezitym faktorem je také to, Ze ma klub stanovena kritéria
a hranice, které klub nechce, v procesu formulace strategie, prekrocit. Formulace je
tedy v klubu prozatim provadéna velmi jednoduchym zptisobem a v pripadé, Ze by
ji klub vénoval vice pozornosti, mohl by byt jeSté efektivnéjsi a ispésné;jsi.

4.2.4 Implementace strategie

Proces implementace strategie je dalsi dllezitou fazi strategického planovaciho
cyklu. V této fazi se klub pousti do realizace strategie, kterou naformuloval v pred-
chozim kroku. Je dlleZité, aby klub realizoval strategii presné tak, jak ji definoval a
vybral ve fazi formulace. V procesu implementace je dilezité, aby klub alokoval
spravné zdroje, mél nastavenou funkéni organizacni strukturu a kulturu a spravné
vedl své lidi. Samotna UspéSnost strategie zaleZi na tom, jak se podari vybranou
strategii implementovat. MliZe byt vybrana sebelepsi strategie, ale Spatnou imple-
mentaci miZe byt jeji Uspéch ztracen. Proto je tato faze tak dlileZita.

Ve Slavii Praha je, vzhledem ke strategickému planovani, patrné, Ze vSechny faze
strategického planovani jesté nejsou uplné propracovany a klub v nich nezachazi
ptilis do hloubky. To je ziejmé i z analyzovani procesu implementace. Podle gene-
ralniho sekretafe se vKklubu priliS nerozliSuje faze formulace a implementace
»Implementace primo navazuje na tu predchozi fdzi, néjak zvldst je od sebe nerozlisu-
jeme. Na poradé mdme rozdéleno, kdo co md na starosti a pak uZ se kaZdy usek stard
o to, aby splnil to, co dostal zaddno.“ To, Ze se v klubu tyto faze prili$ nerozliSuji, je
dano nékolika diivody. Jednak tyto faze na sebe navazuji a uzce spolu souvisi. Klub
tak pri formulaci a rozdélovani hlavnich cilii na dil¢i cile rovnou pridéli napliiovani
téchto cili jednotlivym piislusnikiim, coZ je jiz soucasti implementace. Dale pak
klub opét nevychazi z teoretickych znalosti a proto je pro klubové prislusniky toto
odliseni sloZité. V neposledni radé se klub touto fazi jesté primarné nezabyval, pro-
to je zde jesSté podstatny prostor pro zlepSeni a jasné definovani ¢innosti, z kterych
jiz bude patrné, jak se v klubu implementace provadi. OvSem to, Ze tyto dvé faze
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nejsou jasné definované a od sebe oddélené, neprekazi klubu v tom, aby realizace
stanovené strategie probéhla uspésné.

Jak jiZ bylo receno, klub se teprve do faze implementace strategie dostava a zac¢ina
pracovat na tom, aby byla zvolena strategie tisp€sné realizovana. To potvrzuje i ¢len
predstavenstva klubu a dodava ,Do této fdaze se teprve dostdvdme. JelikoZ jsme si
udélali analyzu zdrojii a vérime, Ze na klicovych pozicich mdme dostatecné schopné
lidi, tak tim jsme se snaZili predejit budoucim problémiim pri dosahovdni nasich cilii”.
Clen predstavenstva se pustil pfi hodnoceni implementace vice do hloubky ne% ge-
neralni sekretar a poskytl tak detailnéjsi pohled na implementaci v klubu. Z téchto
informaci je patrné, Ze se jiZz klub zabyval zakladnimi otdzkami pro uspéSnou im-
plementaci. Alokace zdroji, je jednim z téchto zakladnich aspekti. Aby se klubu
nestalo, Ze pri realizaci cili zjisti, Ze nema dostatek pridélenych zdroji, je spravna
alokace zdrojii velmi dtilezita. Klub se tomuto aspektu vénuje jiZ ve fazi strategické
analyzy, kde si dané zdroje analyzuje ze vSech zakladnich hledisek. Pokud pfi této
analyze zjisti nedostatek urcitého zdroje, pracuje klub na jeho doplnéni. Tim si
vlastné Kklub zajistil, Ze ve fazi implementace bude mit dostatek potrebnych zdrojt
(predevsim financnich) a eliminoval tak riziko jejich nedostatku.

Alokace neni jedinym aspektem pro uspéSnou implementaci. DlleZité také je, aby
organizace méla nastavenou funk¢ni organizac¢ni strukturu. Tento aspekt vnima
jako dulezity také generalni reditel a rovnéz uvadi sviij thel pohledu na implemen-
taci v klubu ,,Implementaci chdpu jako realizaci toho, co jsme si v predchozich krocich
stanovili. Pro mé je tedy v tomto kroku diileZité, Ze kaZdy vi, co md délat.”. K tomu
pravé pomaha organizacni struktura. Spravné nastavené kompetence a védomi, co
ma kdo na starosti, jsou klicem k efektivni implementaci. Ve Slavii Praha si byli vé-
domi nedostatku efektivni organiza¢ni struktury, proto se vedeni rozhodlo pro jeji
inovaci a upravu. JelikoZ realizace dil¢ich cili spada do ptlisobnosti jednotlivych
oddéleni, je také dtlezité, jak se v klubu deleguji kompetence. Dle slov generalniho
feditele jsou v klubu delegovany kompetence tak, aby dileZzita rozhodnuti provadeé-
li ktomu kompetentni osoby ,SnaZime se delegovat kompetence a to tak, aby
prislusnd rozhodnuti ¢inili lidé, kteri by o nich rozhodovat méli.“. Toto je opét velmi
dilezity fakt v procesu implementace strategie. Pokud bude kazdy zaméstnanec
védeét, jaky je jeho ukol v ramci tymu, dosahovani cild se tak tim paAdem stane mno-
hem efektivnéjsi.

Pro uspésnou implementaci jsou dtlezité také vedeni lidi a organizac¢ni kultura.
Vedeni lidi uzce souvisi s organizac¢ni strukturou. Je dleZité, aby v klubu byli za-
méstnanci zodpovédni, motivovani a plni odhodlani popasovat se se svymi tkoly a
dosahnout tak Klubovych cilii, protoze jsou to lidé, kteii stanovené cile realizuji.
Pokud klub nebude mit na klicovych pozicich schopné lidi, odrazem toho bude neu-
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spésna implementace. Tomu se klub snaZil predejit. Jak vyse potvrdil ¢len predsta-
venstva, ve Slavii se snazili na klicové pozice vybrat dostatecné schopné lidi.
Nepochybné dalsim dtlezitym faktorem, na ktery Kklub spoléhd, je faktor osobni
zainteresovanosti a ,srdcafstvi“ danych pracovnikid. Jak uvedl generalni sekretar
,Klub je plny slavistickych srdcarii a kaZdy vi, o co ndm jde a snaZime se pro to udélat
maximum.” Tim vlastné maji zaméstnanci na dspéchu osobni zdjem a pro uspéch
klubu dokazi udélat mnohem vice, nez kdyby takto zainteresovani nebyli. Nedilnou
soucasti uspésné implementace je také organizac¢ni kultura. Tomuto faktoru v klubu
vénuji velkou pozornost a na organizacni kulture si zakladaji. Jak je v klubu nasta-
vena organizacni kultura nejlépe dokladaji slova Tomase Syrovatky , Slavia chce byt
pro své cleny rodinou, kde se udrZuji tradice a plati hodnoty, jeZ ve spolecnosti pomalu
mizi. Slavia je a chce byt sportovnim klubem, kde sport uci prdtelstvi, discipliné a spo-
luprdci.”. Z vySe uvedenych slov a spole¢né se zminénym ,srdcafstvim je patrné, Ze
klub si na organiza¢ni kulture zaklada a ma jasné stanovené hodnoty, které dodrzu-
je a hodla dodrzovat. To je nejlepsim zptisobem pro efektivni implementaci.

Z provedeného vyzkumu je patrné, Ze ve Slavii Praha je implementace strategie a
stanovenych cilii provadéna velmi jednoduchym zplisobem. Klub v soucasné dobé
provadi implementaci pouze tak, Ze na zadkladé formulované strategie rozdéli napl-
novani jednotlivych dil¢ich cili danym oddélenim. Ackoliv klub nevychazel
z teoretickych znalosti, tak i po analyze implementace vyslo najevo, Ze se v klubu
faktory, které jsou pro uspéSnou implementaci nezbytné, intenzivné zabyva. Klub
tak diky inovaci organizac¢ni struktury, efektivni alokaci zdroji, nastavené kultuie a
motivovani svych lidi vytvoril a vytvari idealni prostiedi pro realizaci svych cilti.

4.2.5 Strategické hodnoceni a kontrola - evaluace strategie

Zavérecnou fazi, kterd se v procesu strategického cyklu pouziva, je faze evaluace
strategie. Pro kazdou organizaci je tato faze velmi dilezitd. Diky evaluaci si klub
uvédomi, co v celém procesu provadél Spatné, co se podarilo ¢i nepodarilo a jaké
z toho pro klub vyplyvaji diisledky. Na zakladé téchto informaci mize klub efektiv-
né zareagovat a prijmout takova opatieni, ktera nastalou situaci napravi.

V praxi existuje nékolik moZnych metod, které mohou sportovni organizace vyu-
zit a mohou jimi tak hodnotit a kontrolovat, zda bylo dosaZeno stanovené strategie
a pozadovanych cili. Mezi tyto metody patii napi. méreni vykonnosti, audit, balan-
ced scorecard a performance management. NiZe uvedeny graf ilustruje, jaké metody

jsou v klubu pouZzivany.
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Obrazek 5: Znalost strategii v ramci kontroly strategie

Jaké metody jsou v klubu pouzivany v ramci
hodnoceni a kontroly strategie?

O T T T T T
Audit Balanced Méreni Performance Jiné
scorecard vykonnosti  management

Zdroj: vlastni zpracovani
Z vySe uvedeného grafu vyplyva, Ze v klubu probiha hodnoceni dosahovani cili a
stanovené strategie primarné pomoci méreni vykonnosti, coZ potvrdili vSichni re-
spondenti. To je logické, jelikoz vétSina sportovnich klubi hodnoti tspéch c¢i
neuspéch na zakladé dosahovanych sportovnich vysledkl. Pro fotbalové kluby je
tak nejpodstatnéjSim ukazatelem v ramci méreni vykonosti kone¢na tabulka uply-
nulé sezony. Ve vétSiné pripadi si jsou respondenti védomi také pouzivani auditu
k analyzovani vnitinich procest, na ktery si klub najima soukromou organizaci. To,
Ze si nejsou védomi vyuzivani auditu vSichni respondenti, je dano tim, Ze vedouci
fanshopu a trenér mladeZe Zen nejsou primymi tcastniky rizeni organizace. Na tom,
Ze je v klubu k evaluaci vyuZivana predevSim metoda méfeni vykonnosti, se shodli
také hlavni predstavitelé klubu, ktefi se na jeho rizeni podili. Generalni reditel eva-
luaci zhodnotil takto ,Jak uz jsem rekl, tak provddime pravidelné audity. Hodnotime
procesy uvnitr klubu. Na tydenni bdzi se schdzime se sportovnim tsekem a hodnotime
uplynuly zdpas, mdme poradu reditelii, kde rozebirdme, jak se dari naplriovat dané
cile, co se naopak nedari a co potirebuje zlepsit. Nejrozsdhlejsi hodnoceni prichdzi po
konci sezony. Dalsi kroky se pak odvijeji od toho, jestli byla sezona tuspésnd a splnily
jsme, co jsme chtéli, nebo naopak.”. To je velmi Siroké hodnoceni evaluace, ale nabizi
podrobny pohled na to, jak se s timto procesem v klubu pracuje. Ve Slavii probiha
hlavni hodnoceni po skonceni sezdny. Zda byla uplynuld sezona uspésna ¢i neu-
spésna vychazi predevsim z umisténi ,A“ muZstva v konecné tabulce. NiZe je pro
ilustraci vysledna tabulka z predchoziho ro¢niku, kdy SK Slavia Praha prochazela
stabiliza¢nim obdobim a nakonec se ji povedlo skoncit v tabulce na 5. misté. To ji
zarucovalo po dlouho dobé opét moZnost bojovat o prestiZ a penize v druhé nej-
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prestiznéjsi lize v Evropé, Evropské lize UEFA. V aktuadlné probihajicim ro¢niku jes-
té€ nebyly odehrany vSechny zapasy a zavérecna tabulka tak neni k dispozici.

Obrazek 6: Vysledna tabulka sezény 2016/2017

L
E $ FC VIKTORIA PLZEN 3 20 7
8

SK SLAVIA PRAHA 30 20 9 1 65 2z +43 69

&7

w
.
]
[
N
i
=

3. ¥ AC SPARTA PRAHA 3 16 9 5 47 26 421 57
ATy .
4 i} FKMLADA BOLESLAV 3013 10 7 47T 37 +10 49
5. {53 EK TEPLICE 30 13 9 8 38 25 +13 48
6. & FcrasTAV ZLIN 3 1 8 11 3 35 a4
T WP rk DuKLA PRAHA M 712 33 35 +4 40
8. W FK JABLONED I 9 12 9 43 38 45 39
9. # rc sLovan Lserec 10 9 11 3 28 43 39
e )
10. B3 MFK KARVINA w09 7T 14 33 43 -0 M
n @ FC ZBROJOVKA BRNO W 6 14 10 32 45 13 32
12. @ 1 rcsLovacko W & 14 10 29 38 9 a2
3. ') BOHEMIANS PRAHA 1905 38 7 7 16 22 33 7 28
14. © rovvsoeima srLava 3 6 9 15 25 47 21 2
@ FC HRADEC KRALOVE 30 8 3 19 29 51 22 2
@) 17xpRisRAM W & 4 2 29 & 32 22

Zdroj: hetliga.cz

V klubu jsou nastaveny i dalsi kontrolni mechanismy, kdy se napt. hodnoti kazdy
uplynuly zapas ,A“ tymu a probihaji pravidelné tydenni porady, kde se hodnoti a
kontroluje, jak se postupuje v ramci dosahovani stanovenych cili. To potvrzuje i
Clen predstavenstva ,Jednotlivé dil¢i cile kontrolujeme a hodnotime na pravidelnych
poraddch. Nenechdvdme nic ndhodé a chceme mit chod klubu pod kontrolou. Jak jsem
rekl, déldme i audity, takZe kontrolni mechanismy nastavené mdme.”. Z téchto slov je
patrné, Ze v klubu jsou s nastavenymi mechanismy spokojeni. Kromé méreni vy-
konnosti a pravidelnych porad se v klubu provadi i pravidelné audity. Jak jiZ bylo
FeCeno, na to si klub najima nezavislou soukromou organizaci. Generalni sekretar
klubu zhodnotil evaluaci v klubu takto ,Jak jsem rekl, tak déldme hlavné ty audity a
délame pravidelné hodnoceni na poraddch. Hlavni hodnoceni pak prichdzi po konci
sezony. Tam se to odviji podle toho, jak byl uspésny nds ,,A” tym. Od toho se pak i pri-
padné odviji kroky k napraveni nepovedené sezony.“ Tim vlastné generalni sekretar
shrnul a potvrdil vySe uvedené zhodnoceni evaluace a doplnil jeden podstatny fakt.
Jak jiz z teorie vyplyva, po provedeni evaluace je velmi dilezité, aby klub v piipadé
nepriznivych vysledk, prijmul napravna opatieni k napraveni vzniklé situace. Coz
miZe byt napiiklad obména ,A“ muZstva nebo osob na klicovych pozicich atd. Na to
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v klubu rovnéZ mysli a je to jeden ze zasadnich faktort, ktery ovliviiuje budouci
uspéSné napliovani strategie a fungovani klubu jako takového.

Klub opét sice nevychazi z teoretickych znalosti, ale znovu se zlasti s teorii sho-
duje. V teoretické ¢asti byly uvedeny 4 zakladni modely. Z rozhovort vyplynulo, Ze
klub z téchto modell vyuziva pouze méreni vykonnosti a audity. Metoda balanced
scorecard a performance management se vklubu nepouZivaji. Naopak klub
v pripadé potieby rovnéZ provadi napravna opatieni. Obecné se o evaluaci v klubu
da rict, Ze i pres nékteré nedostatky je v klubu provadéna ve velmi Sirokém rozsa-
hu. Kontrolni mechanismy jsou nastaveny tak, aby v piipadé neptriznivych vysledki
bylo moZné vcas reagovat a tuto nesrovnalost napravit. Pokud i pres to se v klubu
nepodari dosdhnout stanovenych cil{, prichazi na fadu napravna opatieni.
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5 Diskuse a zavérecna doporuceni

V ptredchozi kapitole bylo, na zadkladé kvalitativniho vyzkumu, pouze interpretova-
no, jaké strategické aktivity klub SK Slavia Praha vykonava. Neprobéhlo v ni, ale
hlub8i okomentovani strategického chovani klubu ani Zadna dal$i doporuceni
z vyzkumu vyplyvajici. Zhodnoceni toho, jak je klub aktivni v procesu tvorby strate-
gie, zda klub pracuje se strategickym planovacim cyklem efektivné, spole¢né
s intepretaci odpovédi na hlavni cile a vyzkumné otazky, to jsou stéZejni body této
kapitoly.

Jak jiz bylo zminéno v tivodu této prace, klub SK Slavia Praha se nachazel na hra-
nici své existence. Od zaniku ho zachranil aZ ptichod novych majiteld a predevsim
diky nim se chod klubu nastartoval opét spravnym smérem. JelikoZ vyzkum probi-
hal s respondenty v dobé, kdy bylo ¢erstvé jmenovano nové vedeni, bylo moZné tak
byt u pocatku toho, jak si nové vedeni poradi s otazkami strategického tizeni klubu,
vytvareni klubové strategie a jaké strategické aktivity bude provadét. Tvorba stra-
tegie je stile se opakujici proces, a pokud chce byt jakakoliv organizace
konkurenceschopna, je nutné, aby se této oblasti intenzivné vénovala. Z provede-
ného vyzkumu je patrné, Ze Slavia se této oblasti zacala vénovat, nicméné
nedostatkil a zakladnich neznalosti maji v klubu vice nez dost.

Hlavnim cilem této diplomové prace je zjiSténi, jak si klub SK Slavia Praha vede v
ramci strategie a strategického planovaciho cyklu. Nalézt odpovéd na naplnéni to-
hoto cile jde ruku vruce se zjiSténim odpovédi na stanovené vyzkumné otazky.
Jednou z vyzkumnych otazek je otazka ,Jak se v klubu SK Slavia Praha pracuje se
strategickym pldnovacim cyklem?”. NiZe je tedy diskutovano, jak Slavia vyuziva to-
hoto procesu, jak vjednotlivych krocich postupuje a zda postupuje v souladu
s teorii, ¢i nikoliv. Na zakladé téchto poznatkii jsou nasledné urceny odpovidajici
doporuceni.

Jednim ze zakladnich predpokladd, pro uspésSné nastartovani strategickych akti-
vit, je efektivni organizacni struktura. Beztoho, aniz by byly presné definovany
klicové pozice v organizaci a bez dosazeni dostatecné schopnych lidi, by samotna
strategie v organizaci ani vzniknout nemohla. To byl ovSem jeden z prvnich kroku
nového vedeni Slavie. Vedeni Slavie jednoznacné stanovilo organizac¢ni strukturu,
upravilo klicové pozice, tak aby vyhovovaly potifebam klubu a zaroven aby pomohly
zefektivnit jednotlivé procesy. Tyto klicové pozice pak byly obsazeny lidmi, kteri
maji osobni zadjem na budoucim uspésném fungovani Slavie. V tomto kroku tak Sla-
vie nic nepodcenila a zarovenn si tim vytvorila dobrou vychozi pozici pro
implementaci strategie, jelikoZ efektivni organiza¢ni struktura je jednim ze zaklad-
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nich parametrii pro uspésSnou implementaci. Doporuceni plynouci z tohoto bodu je,
aby nebyl klub uspokojen prozatimnim nastavenim organizacni struktury a nadale
s ni pracoval. Jak se vyviji trh i konkurence, je zapotiebi, aby klub s organizani
strukturou trvale pracoval. V aktualni situaci je organizacni struktura stabilizovan,
ovSem klub miiZe vZdy urcité pozice upravit nebo na dané pozice dosadit pracovni-
ky, ktefi se na danou pozici 1épe profiluji. Nutno, ale mit na paméti slova
generalniho reditele, Ze jednim z hlavnich parametrii klubové organizac¢ni struktury
je, aby nebyla prili§ Siroka. Rovnéz také vzdy jednat s rozmyslem, a dokud organi-
zacni struktura funguje tak jak m4, prili§ do ni nezasahovat, protoZe to by mohlo
narusit jeji funkénost.

Prvnim krokem v procesu strategického planovaciho cyklu, je definice mise, vize
a cili organizace. V predchozi kapitole bylo interpretovano, jak se tento krok v klu-
bu provadi. Z této analyzy vzeslo i nékolik zdsadnich nedostatk, kterych se klub
v tomto kroku dopousti. Prvni zasadni chybou je, Ze v klubu neprobéhlo cilené defi-
novani mise, respektive zrevidovani doposud stanovené mise. Vedouci pracovnici
klubu se shodli na tom, Ze mise je viceméné stanovena jiZ nékolik let a vSichni jsou
si jejim znénim védomi. To se na zakladé vyzkumu potvrdilo, nicméné to, Ze znaji
misi vedouci pracovnici klubu, je$té neznamend, Ze ji znaji i vSichni zaméstnanci
klubu ¢i Siroka verejnost. Tomu by napomohl i fakt, pokud by byla mise pisemné
zaznamenana, tak jak by dle teorie bylo Zadouci. Pisemné zaznamenanou misi klub
rovnéz nema a vedouci pracovnici klubu pripoustéji, Ze toto je bod na ¢em by chtéli
do budoucna zapracovat. Ackoliv ma klub prohldSeni mise po obsahové strance
v souladu s teorii - zajistit kvalitni zazemi a dostate¢né mnozstvi prostredki
pro bezproblémové fungovani celé organizace a vSech tymd, reprezentovani dob-
rého jména klubu na vSech urovnich, stat se nejuspésnéjSim ceskym klubem,
dosahovat cilii v souladu s vyznavanymi hodnotami klubu a vybudovat silnou
Clenskou zakladnu - tedy prohlaSeni o smyslu a Ucelu existence organizace, je na
misté, aby se klub zaméril na jeji interpretaci uvniti klubu a i smérem ven k verej-
nosti. Jak jiZ bylo zminéno, to by mohlo byt vyreSeno jejim pisemnym
zaznamenanim a uvedenim na vefrejné dostupném misté, napt. na klubovych webo-
vych strankach.

Obdobny je ptipad i v podobé stanoveni vize klubu. Oproti misi Sel v tomto kroku
klub vice do hloubky, kdy samotna vize byla stanovena po diskusi mezi nejuzsim
vedenim a majiteli klubu. Po obsahové strance byla vize stanovena opét v souladu
s teorii, kdy klub vyhlasil do tii let ndvrat do evropskych poharti a boj o titul mistra
ligy. Byl tedy jasné urcen casovy horizont i poZadovany budouci stav, kterého chce
klub dosdhnout. Jelikoz vyzkum se zastupci klubu probihal v roce 2016 a finalizace
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této prace probéhla ke konci roku 2017, je mozné zhodnotit i stav jak se dosahovani
této vize klubu darilo, respektive dari. V souCasné situaci jiz klub stanovenou vizi
naplnil a predcil jeji casovy horizont. Klub je jiZ nyni v pozici obhajce titulu, kdy se v
letoSnim roce stal mistrem ligy a béhem letnich bojii o postup do evropskych poha-
ri byl rovnéz aspésny. Klub by si tedy mél v této situaci zhodnotit dosaZeni vize a
naformulovat novou vizi. Co opét neni v poradku, je zaznamenani dané vize. Vize
opét neni nikde zaznamenana ani zdokumentovana. V klubu spoléhaji na siteni vize
prostrednictvim verejného komunikovani vize spole¢né s jejim Sifenim prostred-
nictvim nadsSenych pracovnikl. To v aktudlni situaci, kdy se veze klub na viné
uspéchu a nadseni je z klubu citit ze vSech stran, mtze piisobit jako adekvatni na-
hrada. To bylo potvrzeno i v predchozi kapitole kdy vSichni respondenti vcetné
téch, ktefi nejsou primymi ucastniky jednani vedeni klubu, danou vizi znaji. Nicmé-
né to neni dlouhodobé reseni a klub by tak jako tak mél vizi mit pisemné
zaznamenanou a idealné verejné dostupnou.

Jina je situace vzhledem ke stanovenym cilim klubu. Oproti misi i vizi, jsou cile
klubu pisemné zaznamendany a to nejen v zdznamech z porad, ale i ve vyroc¢ni zpra-
vé. Zasadni nedostatek ovSem spatfuji v tom, Ze stanovené cile nejsou stanoveny
v souladu s metodou SMART, kdy by dané cile mély byt konkrétni, méritelné, do-
sazitelné, realistické a casové ohranicené. VétSinu téchto parametrii stanovené
cile spliiuji, nicméné klub pri jejich stanoveni z této metody nevychdazel a ne vSech-
ny cile jsou méritelné pripadné Casové ohranicené. JelikoZ v klubu pfi stanovovani
cil s touto metodou védomé nepracuji, doporucuji, aby klub pti dalsim stanovova-
ni cilt vzal tuto metodu v potaz a cile stanovil v jejim souladu. Diky tomu pak bude
dosahovani cilii efektivnéjsi, respektive bude jejich ispésné dosahovani pravdépo-
dobnéjsi. V soucasné dobé je jiz opét mozné okomentovat, jak si klub s ohledem na
dosahovani cilli vede. V aktualni situaci se jiz klubu podarilo dosdhnout dvou ze tii
hlavnich cild. Prvni hlavni cil bylo umistit se do 3. mista na konci sezény, coz se vi-
tézstvim a ziskdnim titulu mistra ligy, podarilo. Druhym hlavnim cilem bylo stat se
vlastnikem stadionu, coz se diky ¢inskym majitelim rovnéz stalo skutec¢nosti. Na
ostatnich dil¢ich cilech klub neustale pracuje a postupnymi kroky se snazi dopraco-
vat k jejich dosaZeni.

Dal$im krokem ve strategickém planovacim procesu je strategicka analyza. Ta
spociva v analyzovani interniho a externiho prostiedi a za pomoci danych analyz
urcuje strategickou pozici organizace. V ramci vyzkumu probéhlo zkoumani, jaké a
jak dané analyzy ve Slavii vyuzivaji respektive, jak analyzuji vnitini a vnéjsi pro-
stiedi. Ackoliv zpovidani respondenti projevili urcité znalosti zminénych analyz,
jejich védomé vyuZzivani v klubu neprobih4, kromé analyzy zdrojl. Ostatni analyzy
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jsou v klubu urcitym zptisobem, respektive nékteré jejich ¢asti, vyuzivany, ale to
vychazi prevazné z toho, Ze analyzované oblasti jsou pro klub vyznamné a tak jako
tak je analyzovat musi. Pokud se na vyuzivani téchto analyz podivame konkrétné;ji,
tak jak jiz bylo feceno, jedinou védomé pouzivanou analyzou je Analyza zdrojl or-
ganizace. V klubu jsou zdroje analyzovany pred kazdou sez6nou a to z toho diivodu,
aby bylo zajiSténo, Ze v priibéhu sezény a s ohledem na dosahovani kratkodobych
cili, nenastane situace, kdy by doSlo k nedostatku zdroji, v tomto ohledu prede-
v$im téch financ¢nich. Z vyzkumu vyplynulo, Ze v klubu analyzuji obé slozky, které je
mozné v ramci Analyzy zdroji analyzovat a to hmotné i nehmotné zdroje. OvSem
samotnym analyzovanim zdroji tento proces nekonci. Dillezité je, jak s danymi vy-
sledky analyzy nasledné klub pracuje, respektive, jestli s nimi viibec pracuje. I
vtomto ohledu klub se zjiSténymi vysledky pracuje. Napriklad v oblasti analyzy
lidskych zdroja doslo ke zjiSténi, Ze pro efektivnéjsi praci s mladeZi je nutné do klu-
bu privést dalSi experty a trenéry. Klub nasledné zacal intenzivné pracovat na
profesionalizaci v klubu plisobicich trenéri a zaradil prichod novych zkuSenych
trenérd i jako jeden z dilcich cilt klubu. Vzhledem k tomu, jak je doposud provadé-
na analyza zdrojl v organizaci, nevidim prostor pro néjaké dalsi doporuceni, jelikoz
klub s touto analyzou pracuje pomérné efektivneé.

S ostatnimi analyzami, které byly rovnéz predmétem vyzkumu, klub jiz védomé
nepracuje. I pres tento fakt, ale jednotlivé kroky danych analyz v klubu probihaji.
Napriklad pri analyzovani PEST analyzy vyplynulo, Ze klub v podstaté analyzuje
vSechny oblasti této analyzy. V klubu je védomé pracovano s faktory politicko-
legislativnimi, socialnimi i technologickymi. Ekonomické faktory jsou v klubu rov-
néz analyzovany, tak jako v kazdé jiné organizaci, protoZe jsou to trZni ukazatele,
které ovliviiuji chod kazdé organizace. V konetném disledku tedy Slavie analyzuje
vSechny tyto makroekonomické faktory a ze ziskanych informaci vyvozuje kon-
krétni disledky. Napiiklad po analyzovani politicko-legislativni oblasti se v klubu
aktualné pripravuji na zmény vychazejici z FACR, kdy hra¢i jiz nebudou evidovani
jako Zivnostnici, ale jako zaméstnanci klubu. Proto, aby klub tuto analyzu vyuZival
efektivnéji, je potieba, aby k ni pristupoval koncepc¢né jako k celku. I diky tomu, Ze
vedouci pracovnici nedisponuji teoretickymi znalostmi PEST analyzy, se v klubu
domnivaji, Ze jim tato analyza neptinasi vétsi uZzitek, proto se tato analyza v klubu
provadi jen okrajoveé a na zakladé intuice.

Obdobna situace je i u analyzy konkurencniho prostiedi, tedy Porterova modelu
péti sil. V klubu si existence této analyzy nejsou védomi a jednotlivé sily jsou analy-
zovany, jen diky tomu, Ze dané sily klub ovliviiuji. Pro klub jako takovy je
nejdileZitéjsi silou analyza konkurence. Proto je i této sile vénovana nejvétsi po-
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zornost. Ostatni sily jsou rovnéZ ¢aste¢né analyzovany, ale kazda samostatné a klub
je i samostatné vyhodnocuje. Vzhledem k dodavateltim si klub aktualné vyhodnotil,

vvvvvv

vvvvvv

nejvice na kazdy domaci zapas klubu. Klub tedy neprovadi komplexni analyzu kon-
kuren¢niho prostredi, ale analyzuje jen jeho jednotlivé slozky, kdy nejvétsi usili
vénuje analyzovani konkurence po sportovni strance. To je na druhou stranu logic-
ké, jelikoz se jedna o fotbalovy klub, kdy se jeho tispéchy hodnoti prevazné uspéchy
na fotbalovém hristi. Proto se tedy klub nejvice vénuje analyzovani své konkurence.
Pokud chce Slavia maximalné vyuZit vyhod této analyzy a stat se tak konkurence-
schopnéjsi, méla by konkuren¢ni prostredi analyzovat ze vSech hledisek a
postupovat dle teoretickych vychodisek, které doposud nevyuziva.

Zavérecna faze strategické analyzy je shrnuti vysledki predchozich analyz do
SWOT analyzy a urcit silné a slabé stranky klubu a rovnéz prilezitosti a hrozby, kte-
rym klub cCeli. Z provedeného vyzkumu je patrné, Ze klub analyzuje vSechny 4
slozky této analyzy a vyvozuje z nich patricné disledky. Cilené SWOT analyzu jako
takovou ale klub neprovadi. Nedostatek tedy opét spatfuji v provadéni analyzy
pouze na zakladé intuice a potreby. Na jednu stranu je dobfte, Ze si i bez pouZiti této
analyzy je klub védom, v ¢em je silny a v Cem naopak zaostava. Nicméné pokud by
vychazel z teoretickych znalosti a SWOT analyzu provadél v celém rozsahu, ziska
tim komplexni piehled o vnitini i vnéjsi situaci klubu. Diky tomu, pak bude mit
vSechny tyto faktory sjednocené na jednom misté, v jedné analyze a bude se pak
klubu snaze pracovat v dal$ich fazich strategického planovaciho cyklu.

Na strategickou analyzu navazuje dalsi krok strategické cyklu a to je formulace
strategie. Z provedeného vyzkumu vyplynulo, Ze vedouci pracovnici nemaji teore-
tické znalosti v oblasti formulace strategie a nebyli si védomi strategii, které je
v procesu formulace mozZné vyuzit. Nicméné po kratkém vysvétleni si v klubu uve-
domili, Ze dané strategie vlastné znaji a dokonce je jiz vyuzivaji. Vedouci pracovnici
klubu si predstavuji formulaci strategie jako rozdéleni hlavnich cilii na dil¢i cile a
nasledné pak hledani cesty, jak téchto cili dosahnout. S tim se d4 obecné souhlasit.
Pokud prejdeme k tomu jaké konkrétni cesty, respektive strategie, k tomu v klubu
zacaly vyuzivat, dojdeme ke zjisténi, Ze v klubu aktualné vyuzivaji pouze diferenci-
acéni strategii. VSichni vedouci pracovnici popsali proces formulace, jak je,
respektive bude, pouzivan vzhledem k fungovani ,A“ muZstva klubu. Klub se tedy
vydal cestou diferenciace tim, Ze jako jeden z mala v lize vyuZziva systém na vyhle-
davani posil. Tim se klub snazi minimalizovat rizika na privedeni hrace, ktery by se
v klubu nemusel prosadit. JelikoZ je smyslem formulace strategie, vybrat takovou
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strategii, ktera pro klub vytvori konkuren¢ni vyhodu, vydal se klub spravnou ces-
tou. Dulezité je ovSem, aby si klub vytvarel konkuren¢ni vyhodu nejen z pozice
jednoho systému, ktery v blizké budoucnosti mohou mit vSechny kluby, ale aby si
vytvarel konkurenc¢ni vyhodu napfti¢ vSemi oddélenimi. Klub se od své konkurence
odliSuje také tim, jakym zplisobem se snaZi zaplnit hledisté na kazdy domaci zapas.
Slavia zacala vytvaret vyhodné cenové balicky s kombinaci vstupli na zapasy
s méné atraktivnimi soupefi a témi atraktivnimi. To opét neni v Ceské fotbalové lize
prilis casté a klub si tim vytvari konkurenéni vyhodu zase v dalSim odvétvi. Proces
formulace je tedy ve Slavii urcitym zptlisoben provadén jiz nyni, ackoliv teprve ne-
davno bylo jmenovano nové vedeni klubu a dle slov generalniho reditele se v této
fazi teprve nachazeji. PrestoZe nebylo v tomto procesu vychazeno z teoretickych
znalosti, dané strategie klub vyuzil spravné a pokud budou i dalsi strategie takto
vybrany, vytvori si tim klub trvalou konkuren¢ni vyhodu.

Stejné jako proces formulace, ani s implementaci strategie neni detailnéji propra-
covano a probiha v klubu velmi jednoduchym zpiisobem. JelikoZ v klubu ani proces
implementace neprobiha na zakladé teoretickych znalosti, v prozatimni situaci tak
proces formulace a implementace splyva v jeden krok. Faze implementace v klubu
probiha pouze tim zplisobem, Ze se napliiovani jednotlivych cili pridéli danému
useku, ktery pak ruci za jeho dosahovani. To je, prozatim, cely proces implementa-
ce, ktery v klubu aktualné probiha. To ovSsem nevylucuje, Ze realizace danych cilt
nebude Uspésna. Ackoliv klub opét nevychazel z teoretickych znalosti vhodnych pro
efektivni implementaci, tak ma vytvoreno idedlni prostiedi pro naplnéni danych
cili. Jak jiz bylo fe¢eno na zacatku této kapitoly, klub védomé analyzuje dané
zdroje a to pred kazdou nadchazejici sezénou. Tim si klub zajistuje, Ze v pribéhu
dosahovani stanovenych cilti nedojde k nedostatku zdroji, pro jejich naplnéni. Or-
ganizacni struktura je plné funkcni a v dané situaci vyhovuje potiebam klubu.
DalSimi faktory podporujicimi tispésnou implementaci jsou vedeni lidi a organi-
zacni Kultura. Ve vedeni a na Klicovych pozicich aktudlné figuruje spousta
slavistickych ,srdcait”, ktefi jsou pro klub ochotni udélat maximum a zaroveii jsou
motivovani vlastnim zajmem na uUspéchu Slavie. Organiza¢ni kultura je ve Slavii
obecné povazovana na velmi vysoké urovni, kdy se klub profiluje jako rodinna or-
ganizace, kde se vyznavaji hodnoty a tradice vychazejici z davné historie. Podminky
pro uspésnou implementaci jsou v klubu nastaveny na velmi vysoké trovni. Dopo-
rucuji pouze nesklouznout do pocitu ,sebeuspokojeni, kdy se lehce mize stat, Ze se
opoji aktudlnimi tspéchy s pocitem, Ze se nemiiZe nic stat. Ackoliv je dobré vycha-
zet z celkové pozitivni atmosféry, je vZdy potieba, aby byl v organizaci nékdo, kdo
pripadnou nevyhovujici situaci dokaze realné zhodnotit a v patficnou chvili dokaze
vzit véci pevné do svych rukou.
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Zavérecnym krokem celého procesu strategické planovaciho cyklu je evaluace
strategie. Ani v této fazi klub nevychazi z teorie, ale dosaZené vysledky hodnoti tak
jak je pro fotbalovy klub typické, tedy metodou méreni vykonnosti. To je nejjedno-
dussi metoda, jak ohodnotit dosahovani vysledki, kdy se da dosahovani vysledki
hodnotit, jak v priibéhu sezdny, tak predevsim po jejim konci. Pravé po konci sezé-
ny probihd vklubu nejrozsahlejSi hodnoceni, od kterého se nasledné vyviji i
budouci vyvoj organizace. Klub ma hodnoceni nastaveno celkem efektivné, kdy se
v klubu schazeji vedouci pracovnici na tydenni bazi a resi, jak se dosahovani danych
cili, respektive dil¢ich cil, dari, pripadné, na ¢em je jeSté zapracovat. Tim ma
vlastné klub dosahovani cili pod kontrolou a v pripadé, Ze se priibéh nevyviji tak,
jak bylo naplanovano, prijima klub ndpravna opatreni. Dal$i metodou, kterd se
v klubu vyuziv3, je hodnoceni pomoci auditu. Klub si najima soukromou organizaci,
kterd v klubu provadi nezavislé hodnoceni vzhledem k internim procestim v klubu.
V této fazi tedy klub postupuje pomérné efektivné a kontrolni mechanismy ma na-
staveny smysluplné, ackoliv nevyuZziva vSechny dostupné metody. I v této fazi jsou
ve vétSiné pripadi v souladu s teorii, ackoliv v klubu na zakladé teorie nepostupuiji.

Druhou vyzkumnou otazkou, kterd dopliiuje tu prvni a zaroveni dotvari celkovy
obraz, jak je strategie ve Slavii vnimana, je ,Jak vedouci pracovnici klubu SK Slavia
Praha vnimaji strategii?. Proto, aby byla strategie a strategické rizeni v organizaci
uspésné je podstatné, aby vedouci pracovnici méli ke strategickému planovani pozi-
tivni vztah. Kviili tomu je dtlezité pochopit, jak se vedouci pracovnici, tedy ti, kteri
strategické rizeni ve Slavii provadéji, stavéji ke strategickému rizeni, jaky mu pri-
kladaji vyznam a jaké znalosti vtomto oboru maji. Z odpovédi na tuto otazku
rovnéZ vyplynulo, jaky nazor maji na strategické planovani ve Slavii i ostatni za-
méstnanci klubu, ktefi se na strategickém planovani pfimo nepodileji. Tento fakt

pak dokresluje situaci, jak je strategické planovani ve Slavii obecné vnimano.

To, jak je strategicky planovaci proces, respektive jeho uZite¢nost, vinimano mezi
vedoucimi pracovniky Slavie, je velmi rozdilné. Pro generalniho teditele tento po-
jem znamena, stanoveni cile, kterého chce klub dosahnout, nastrojl, kterymi ho
budou chtit dosahnout a nasledné provadéni kontroly tispéSnosti. Naopak generalni
sekretar vnima tento proces pouze jen jako pojem z prirucek a ucebnic, odtrzeny od
reality a fotbalového prostiedi. Jinak a podobné jako generalni reditel vystihl pod-
statu tohoto procesu clen predstavenstva, ktery vnima tento proces, jako proces,
kdy na zakladé strategické diskuse nasledné probéhne analyza zdroju a situace na
trhu, a pomoci vnitinich a vnéjsich analyz se vytvori strategicky plan, ktery se bude
realizovat. To, jak vnima tento proces ¢len predstavenstva, se nejvice blizi redlnému
postupovani v ramci tohoto procesu. Nicméné vnimani tohoto pojmu je evidentné
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odliSné mezi vedoucimi pracovniky. Proto by méli vedouci pracovnici sjednotit své
nazory na tento proces a postupovat v ném jednotné dle stanovenych postupi. Jen
tézko muaze byt provadéni tohoto procesu efektivni, kdyz kazdy z vedoucich pra-
covniki vnima tento pojem jinym zplsobem. Ktomu by jim meélo pomoci
prostudovani tohoto procesu také po teoretické strance a ujasnéni si zakladnich
metod a postupil. Jak vyplyva z provedeného vyzkumu, tak teoretické znalosti jsou
u vedoucich pracovnikli vtomto oboru jen minimalni. To potvrzuji i slova general-
niho sekretare, ktery potvrdil, Ze se tento proces v klubu neprovadi cilené, ale spise
intuitivné. To, jak je strategicky proces vniman a provadén ve Slavii, vychazi z histo-
rického kontextu, kdy ve fotbalovém prostiedi nebylo standardni tento proces
vyuzivat. Jak se vyviji konkurence, tak je nutné neustale hledat cesty, jak konkuren-
ci prekonat. Proto by se méli ve Slavii na tento proces vice zamérit a provadét ho
komplexné a postupovat systematicky dle danych krokt a analyz.

Proto, aby bylo dosahovani stanovené strategie, respektive stanovenych cilg,
uspéSné a minimalizovali se tak moZné odchylky, je podstatné, aby vSichni zamést-
nanci byli stimto cilovym stavem seznameni. To zajisti predevSim efektivitu
dosahovani tohoto cilového stavu. Rovnéz to ale také miize pusobit jako urcita for-
ma motivace pro zameéstnance, pokud bude tento cilovy stav formulovan spravnym
zplsobem a dokaze zaméstnance do procesu jeho naplinovani vhodné zapojit. To je
ve Slavii ovSem velkym nedostatkem. Vedouci pracovnici klubu si to uvédomuji a
shodli se na tom, Ze se zvolenou strategii vSichni v klubu sezndmeni nejsou. Nabizi
se tedy otazka, nad kterou by se i v klubu méli zamyslet a tedy ,Jak miiZe byt dosa-
hovani strategie efektivni, kdyZ s ni nejsou vSichni ¢lenové klubu sezndmeni? Je
samoziejmé, Ze vedouci pracovnici, ktefi se na tvorbé strategie podileji, danou stra-
tegii znaji a bylo by Spatné, pokud by tomu tak nebylo. Nicméné pro dlouhodobé
uspéSné dosahovani strategie, efektivitu organizace a osobni zainteresovanost
ostatnich zaméstnanct je podstatné zvolenou strategii komunikovat i napii¢ celou
organizaci, aby kazdy védél, co je spolecnym cilem a jak k dosaZeni tohoto cile mize
dana osoba prispét. Tento nedostatek si uvédomuje i generalni reditel Slavie a po-
tvrdil, Ze toto je bod, na kterém hodlaji v klubu do budoucna zapracovat.

JelikoZ byl klub v dobé provadéni vyzkumu teprve na zacatku procesu tvorby
strategie, nemohli vedouci pracovnici objektivné zhodnotit prinos tohoto procesu.
Nicméné vsichni se shodli na tom, Ze tento proces, respektive volba danych kroki
budou hodnoceny aZ po urcitém case a nasledné probéhne vyhodnocenti, zda zvole-
né kroky byly zvoleny spravné ¢i nikoliv. Proto tedy jeSté vedouci pracovnici
nemohli zhodnotit, co by pripadné v tomto procesu zpétné zmeénili. Co ovSem zhod-
notit mohli, tak to byl fakt, jaky piinos v provadéni tohoto procesu ocekavaji. Clen
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predstavenstva dokonce potvrdil, Ze tento proces klubu prinasi uZitek jiz nyni, ac-
koliv nebyl jesté kompletné proveden. Potvrzuje, Ze uZ jen to, Ze se strategie ve
Slavii zacCala tvorit a definovali se vize, cile a cesty jak jich dosahnout, tak se zefek-
tivnily procesy uvniti klubu a definovali se role, kterou kdo bude pti dosahovani
cilt hrat. Ocekava rovnéz, Ze tento proces klubu pomiZe i v budoucnu. Je tedy patr-
né, Ze nastartovani tohoto procesu v klubu ma za nasledek prvni viditelné prinosy,
coZ vedeni miZe utvrdit v uZite¢nosti tohoto procesu. Pozitivni pristup vedeni
k tomuto procesu a vira v jeho prinosnost je jednim z faktort pro uspésné provede-
ni celého procesu. To je prozatim nastaveno spravné, nicméné hlavni vyhodnoceni
prijde na radu aZ po provedeni celého procesu a zhodnoceni, zda bylo dosaZeno
stanovenych cilt.

Aby bylo vnimani tvorby strategie zhodnoceno komplexné, probéhlo také analy-
zovani jak je tvorba strategie vnimana nap¥i¢ organizaci dle pracovniki na nizsich
pozicich. Jak trenér mladeZe Zen, tak i vedouci fanshopu pozoruji viditelné zmény
v procesu tvorby strategie oproti predchozimu vedeni a shoduji se, Ze v aktualni
situaci jiz Slavia strategii ma a na jejim rozvoji se intenzivné pracuje. Oba tak tvorbu
strategie vnimaji pozitivné a hlavni rozdil vidi také v tom, Ze dfive se proces tvorby
strategie viibec neprovadél, zatimco nyni je jiZ patrné, Ze na ném klub pracuje. Rov-
néz jiz stihli zpozorovat zmény, které tento proces prinesl, kdy potvrzuji, Ze je
evidentni, Ze se cely klub zprofesionalizoval, byly vyty¢eny kompetence, nastavena
strategie ,A“ muZzstva i mladeZe a pracuje se i na rozvoji dalSich projektd. V tomto
se v podstaté shoduji se zhodnocenim prinosu tohoto procesu podle €lena predsta-
venstva a je ziejmé, Ze zména fungovani celé organizace je patrnd i tém, ktefi
nejsou primo zainteresovani v tomto procesu. Tvorba strategie ve Slavii je tedy po-
zitivné vnimana napfi¢ celou organizaci a i kdyz tito dva respondenti nejsou
ucastniky tvorby strategie v klubu, tak i oni jiz zaznamenali prvni zmény zpiisobené
timto procesem.

Pokud tedy komplexné zhodnotim, jak si klub vede v ramci strategie a strategic-
kého planovaciho cykluy, tak je na prvni pohled zirejmé, Ze se touto problematikou
v klubu zabyvaji. Klub urcitym zplisobem provadi vSechny kroky. Dokonce vyuziva i
nékteré postupy, respektive nékteré analyzy, které se z velké Casti shoduji s teorii.
To je o to vic prekvapivé, jelikoz klub v procesu dosahovani cili nevychazi
z teoretickych znalosti. Je evidentni, Ze klub strategicky planovaci proces nevyuziva
jako komplexni nastroj, ale jen jako prostredek pro ziskdni nezbytnych informaci,
nutnych pro dspésné fungovani organizace. Proto, aby klubu tento proces prinesl
maximalni uzitek, je ovSem nutné, aby zacal tento proces vyuzivat cileng, nikoliv jen

jako soubor ndhodnych postupti a procesi, které se ve vysledku shoduji s podstatou
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tohoto procesu. Prozatim klubu tento postup pfinasi pozadovany uzitek, ovSem
z dlouhodobého hlediska a i z pohledu efektivity a ispory nakladt, bude pro klub
vyhodnéjsi pracovat s timto procesem jako s komplexnim nastrojem. Pokud by klub
postupoval na zakladé teoretickych znalosti, mohli by vedouci pracovnici klubu
vyuZzivat tyto nastroje, analyzy a postupy v mnohem $ir§im rozsahu. To by mélo za
disledek zvyseni efektivity a zaroven pravdépodobnosti, Ze bude stanovenych cilt
dosaZeno. Na druhou stranu spatfuji v provadéni tohoto procesu urcité nedostatky,
které jsou vyse popsany. Tyto nedostatky mohou byt rovnéz zpisobeny tim, Ze stra-
tegické planovani dosud v klubu neprobéhlo kompletné. Podrobnéjsi zhodnoceni by
tedy bylo na misté provést, jakmile klub dokonci cely proces strategického plano-
vani, respektive jednotlivé kroky do néj spadajici.

STRANA 78



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Omezeni vyzkumu

S vypracovanim této diplomové prace, respektive predevsim s jeji aplika¢ni ¢asti, je
spojeno nékolik omezeni, které bych rad v této kapitole predstavil. Urcité omezeni
spatfuji rovnéz v Casti reSerSe literatury, kdy dosud nebylo publikovdno mnoho
odbornych publikaci v oblasti strategického tizeni organizace s implikaci pfimo na
fotbalové prostredi. Autor proto tedy vychazel prevazné z publikaci se zamérenim
na strategické rizeni sportovnich organizaci, kterych je jiZ publikovano vétSi mnoz-
stvi. Pro Ucely této prace byly vybrany ty nejaktudlnéjSi publikace a zaroven ty,
které se pro téma této diplomové prace nejvice hodily.

Dalsi omezeni jiZ vychazeji z aplikacni ¢asti, kdy jde v prvé radé o omezeni vycha-
zejici z volby kvalitativniho vyzkumu. Vramci zachovani objektivity, respektive
minimalizovani subjektivity byla zvolena metoda triangulace dat. Pro tucely této
diplomové prace byla zvolena metoda sbéru dat od rtiznych osob, diky cemuz se
zajistilo, Ze ziskana data jsou spolehliva, kvalitni a bylo tak mozné si vytvorit objek-
tivni obrazek o tom jak klub funguje jako celek. V ramci vyzkumu mohly byt jesté
vyuZzity metody triangulace vyzkumnikii a metodologickd triangulace, ovSem
z dlivodu Casové naroc¢nosti a zaneprazdnénosti respondentii tyto metody pouzity
nebyly. Pro vyjadreni subjektivniho ndzoru, zhodnoceni celého vyzkumu a navrzeni
vhodnych doporuceni poslouzila kapitola ¢. 5, Diskuse a zdvérecnd doporuceni”.

Dalsi omezeni, které v priibéhu vyzkumu vyplynulo, je fakt, Ze SK Slavia Praha je
medialné zndmym subjektem a informace o klubu publikované v této praci mohou
byt zneuzity médii. Respektive mohou slouzit jako zdroj inspirace pro konkurencni
Kluby ve fotbalovém prostiredi. Z toho divodu bylo patrné, Ze vedouci pracovnici
Klubu si davali pozor a sva slova volili uvazené. Proto otevirenost respondentd ne-
byla maximalni a bylo rozpoznatelné, Ze respondenti nechtéli zabihat do priliSnych
detaildi, co se tyce informaci o rizeni klubu. Z vyse uvedenych dtivodii proto jednot-
livi respondenti nejsou v celé praci jmenovani, tak aby byla zajiSténa jejich urcita

anonymita.

Co je obecnym omezenim vyplyvajicim z kvalitativniho vyzkumu, tak to je jeho
Spatna zobecnitelnost, kdy vysledky a doporuceni platné pro jeden klub, nemusi byt
platné pro jiny. Pokud tedy, jak bylo vySe uvedeno, se bude touto praci inspirovat
jiny klub z fotbalového prostredi, musi vzit v potaz fakt, Ze doporuceni a zavéry této
prace jsou definovany pro jeden konkrétni piipad. To, Ze je tento vyzkum Spatné
zobecnitelny a tézko aplikovatelny na jiny subjekt v sobé skryva i vyhodu v tom, ze
jen tézko by jiny klub z ¢eské fotbalové ligy aplikoval vysledky této prace na sebe,
kdyz situace v jiném subjektu je odliSna.
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Jako dalsi omezeni vidim fakt, Ze v dobé priibéhu vyzkumu bylo v klubu cerstvé
jmenovano nové vedeni. Diky tomu jeSté nemohl probéhnout strategicky planovaci
proces v celém rozsahu. Proto jsou i patrné nedostatky v jeho provadéni. Pro celko-
vé posouzeni, jak byl strategicky planovaci proces ve Slavii UspésSny a zda se
dosahlo stanovenych cili, by bylo vhodné provést analyzu, jakmile bude tento pro-
ces v klubu dokoncen.

STRANA 80



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Zavér

Jak se vyviji konkuren¢ni prostredi, museji se tomu adekvatné prizplisobovat i or-
ganizace, pokud chtéji byt uspésné. To zacinaji pocitovat i sportovni organizace,
potazmo fotbalové kluby, které se s timto faktem museji rovnéZ vyrovnat. Tim zaca-
lo nabirat na vyznamu strategické rizeni organizace, respektive strategicky
planovaci cyklus. Sportovni organizace postupné zacinaji zjistovat, Ze pokud se
chtéji vyporadat s konkuren¢nim prostiedim, které se neustale posouva dopredu, a
zaroven chtéji, aby byla organizace efektivni, je tento nastroj idealni prostiedek ke
spojeni obojiho.

V této diplomové praci byla provedena kvalitativni analyza toho, jak probiha
tvorba strategie v mnou vybrané sportovni organizaci. Pro ucely této prace byl vy-
bran Cesky prvoligovy fotbalovy klub SK Slavia Praha. Cilem prace bylo zjistit, jak
probiha tvorba strategie ve Slavii a zaroven, jak a jestli v klubu pracuji se strategic-
kym planovacim cyklem. Dil¢im cilem bylo rovnéz provést porovnani teoretickych
vychodisek s tim, jak je postupovano v praxi. Na zakladé téchto cili byly definovany
vyzkumné otazky, které dotvareji celkovy obraz o strategickém chovani tohoto fot-
balového klubu:

»Jak vedouci pracovnici klubu SK Slavia Praha vnimaji strategii?
»Jak se v klubu SK Slavia Praha pracuje se strategickym pldnovacim cyklem?”

Aby bylo mozné dosdhnout stanovenych cilii a zjistit odpovédi na vyzkumné
otazky, bylo nejprve nutné nastudovat teoreticka vychodiska v problematice strate-
gického tizeni organizaci. V ¢asti reSerSe literatury tedy probéhlo zakotveni
teoretickych vychodisek pro tento vyzkum v oblasti tvorby strategie, strategického
planovaciho cyklu a specifikace jeho jednotlivych fazi se zamérenim na sportovni
organizace. Nasledné pak v souladu s teoretickymi vychodisky probéhla analyza
strategického chovani SK Slavia Praha a to formou osobnich rozhovort s jednotli-
vymi ¢leny vedeni klubu, ale i dalSich zaméstnanct klubu. Ze ziskanych dat pak bylo
moZzné zhodnotit strategické chovani klubu a ziskat odpovédi na stanovené vy-
zkumné otazky a naplnit stanovené cile.

SK Slavia Praha tedy nepouziva strategicky planovaci cyklus cilené. I diky zkuSe-
nostem vedoucich pracovniki je organizace prozatim uspésna, i kdyZz v tomto
procesu nepostupuje v souladu s teoretickymi vychodisky. Nicméné do budoucna je
zde velky prostor pro zlepSeni. Vedouci pracovnici jsou si védomi uzite¢nosti toho-
to procesu a vnimaji ho pozitivné. Proto pokud by si také uvédomili posloupnosti a
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souvislosti tohoto procesu a provadély ho komplexné, mohl by byt klub jesté efek-
tivnéjsi.

Hlavni prinos této prace vidim v nahlédnuti do problematiky strategického rizeni
fotbalového klubu v nejvyssi ceské fotbalové lize. ACkoliv tento vyzkum neni zobec-
nitelny na vSechny kluby, ze znalosti tohoto prostredi je patrné, Ze i ostatni kluby
neprovadéji strategické rizeni v komplexnim rozsahu. Je ziejmé, Ze kluby, respekti-
ve Slavia, za¢ina do této problematiky vstupovat a intenzivné se ji vénovat. JelikoZ
Slavia s timto procesem zacala teprve nedavno, je zde jesté nékolik nedostatkd, na
kterych by mél klub zapracovat. Proto by se mél klub v tomto odvétvi dale rozvijet a
zdokonalovat. Cile této prace byly naplnény, vyzkumné otazky zodpovézeny a bylo
mozné tak stanovit konkrétni zavéry a doporuceni vzhledem ke zkoumanému sub-
jektu.
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Prilohy

Piiloha 1: Koncept otazek pro rozhovory

Zakladni informace o klubu
Charakterizujte, prosim, klub SK Slavia Praha, co je pro néj typické a proc¢ by ho méli lidé podpo-
rovat?
V jaké pozici v klubu pisobite?
Jaky je pocet ¢lend klubu SK Slavia Praha?
Kolik tymt v ramci celého klubu piisobi? (sportovnich)
Jaké ¢innosti se vazou k vasi pozici?
V jaké soutézi vas tym nastupuje a jaké jsou jeho nejveétsi uspéchy?
Mate i jinou funkci mimo vasi pozici?
Pokud ano, o jakou pozici se jedna a jaka je jeji napln?
Vybirate v ramci vaSeho tymu néjaké clenské prispévky? Pokud ano, tak v jaké vysi a do Ceho je
investujete?
Mate v ramci organizace néjaké neprofesionaly?
Jaka je organizacni struktura a jak jsou v jejim ramci delegovany kompetence a jaké kompetence
mate vy?
Kdo se podilel na tvorbé organizacni struktury a pred jak dlouhou dobou ta soucasna vznikla?
Citite vylepSeni v oblasti organizacni struktury organizace v priibéhu let?

Tvorba strategie

Jaké jsou vase teoretické znalosti ohledné strategického planovaciho procesu?
Jak tento pojem vnimate?
Vyuziva vase organizace strategicky planovaci proces, pripadné kdy a pro¢ naposledy probéhl?
Ucastnil jste se procesu strategického planovani?
Pokud ano, jakou funkci jste v procesu zaujimal?
Povazujete proces strategického planovani za uzitecny?
Dokazal byste popsat, jak v klubu probihaly jednotlivé ¢asti planovaciho procesu (definice mise
a vize, strategicka analyza, formulace, implementace a evaluace strategie)?
Konkrétné co se tyCe analytické Casti. Analyzujete napt. konkurenci? Analyzujete klubové zdroje,
délate audity? Znate pojem PESTL analyza (analyzuje politické, ekonomické, socialni, technolo-
gické a legislativni prostiedi ve statu), pripadné vyuzivate ji?

Zhodnoceni tvorby strategie
Myslite si tedy, zZe vas klub ma strategii?
Jsou s touto strategii vSichni ¢lenové klubu seznameni?
Jak vnimate strategii v ramci vasi organizace?
Zménil byste zpétné néjaka rozhodnuti v priibéhu strategického planovaciho procesu?
Pomohl vam strategicky planovaci proces ve vyvoji a zlepseni chodu organizace a jak?

Priloha 2: Rozhovory s respondenty

Rozhovor s clenem predstavenstva SK Slavia Praha
A (Autor): Charakterizujte, prosim, klub SK Slavia Praha, co je pro néj typické a pro¢ by ho
méli lidé podporovat?

R (Respondent): Slavia je mnohem vice nezZ jen sportovni klub, je to v podstaté intelektual-
né a sportovné vlastenecké hnuti, které stalo poslednich cca 125 let u nejdllezitéjsich
okamzikd ceskych déjin. Zakladatelé a nasledné ¢lenové Slavie bojovali za vznik samostat-
ného Ceskoslovenska, byli vidéimi osobnostmi prvni republiky, bojovali za vélky i proti
nasledné komunistické totalité. Jmenujme takové osobnosti jako Edvard Benes, Jan Masa-
ryk, Antonin Rasin a dalsi.
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R: Hodnoty klubu nejlépe vystihuji symboly Slavie: cervena a bila jsou barvy ¢eskych kral.
Cervena péticipa hvézda stojici na svém vrcholu v bilém poli pfedstavuje nadéji, ktera po-
vznasi mysl a posiluje ducha v obdobi netspéchd.

R: Pro Slavii a jeji ptiznivce je tedy typicky velky dliraz na tradici a hodnoty, které tento
sportovni klub cti.

A: To bylo velmi vyCerpdvajici. V jaké sekci v ramci klubu plsobite?
R: Aktudlné jsem ¢len predstavenstva a feditel Useku pro marketing a komunikaci.
A: Co je naplni vasi prace?

R: Podilim se na nejdUlezitéjSich rozhodnutich vychazejicich z vedeni klubu. U nas vSe pro-
biha formou diskuse a pravidelnych porad. Z pohledu marketingu a komunikace je pro nas
dajici zazemi, podpofit vSechny slavistické iniciativy, zapojit do propagace fanklub, odbor
pratel, atd. Pres léto probihali akce naptiklad proposilu, kdy jsme pres socidlni sité neodtaj-
nili novou totoZnost nového hrace a pridavanim indicii jsme nechali fanousky hadat, kdo to
opravdu je. Tahle kampan méla velkou Uspésnost, ale téch akci probiha mnoho.

A: Jaky je pocet ¢lenl Vaseho tymu?

R: Pfesné Cislo nevim, to by mélo byt dohledatelné na webovkach, ale sportovnich tymu
mame pres 20.

A: Co organizacni struktura?

R: Ta funguje ve sloZeni pfedseda predstavenstva , predstavenstvo (4 ¢lenové), generdlni
feditel , financni reditel, sportovni feditel, marketingovy a obchodni feditel, organizacni
provozni feditel a generalni sekretar.

A: Jak v ni mate delegovany kompetence?

R: Mame pravidelné porady a to jak tydenni, kde feSime aktualni problémy a pak i mésiéni
porady, kde pldnujeme a hodnotime uplynulé obdobi. Kompetence jsou jasné dané. Kazdy
z feditelll zodpovida za sv(j usek. Ale rozhodnuti jdou vZdy v souladu s organizacni struktu-
rou.

A: To znamena jak?

R: No tak, Ze v ramci pfedstavenstva vznikne néjaky podnét, néjaky rozhodnuti a to se pak

aplikuje na jednotlivé Useky. Sice mame pravidelné porady, ale viceméné vsechno funguje

formou diskuse, jsme v dennim kontaktu, takZe kdyZ nastane necekand udalost konzultuje-
me ji a ndsledné rfeSime podle toho, do jaké oblasti spada.

A: Kolik lidi se podilelo na tvorbé organizacni struktury a pfed jak dlouhou dobou ta soucas-
na vznikla?

R: Soucasna struktura funguje s drobnymi zménami jiz mnoho let. Nedavno jsme si ji ovsem
naformulovali k obrazu svému.

A: Pracuji uvnitf organizace "neprofesionalové" ?

R: Ano a mnoho. Fanousci ndm pomahaji s PR, psanim clank(, ale i jako poradatelé, poma-
haji trenérdm s trénovanim mladeze atd.

A: Citite vylepseni v oblasti organizacni struktury organizace v pribéhu let?
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R: Drobné ano.

A: Jaké jsou vase teoretické znalosti ohledné strategického planovaciho procesu?
R: V tomto sméru mam jen zdkladni znalosti.

A: Jak vnimate tento pojem?

R: Jako cestu, kdy se pomoci vzdjemné diskuze, analyzy financ¢nich zdrojl a situace na trhu,
stfetu myslenek, vizi a ambici a vnitfnich a vnéjSich analyz vytvofi racionalni strategicky plan
firmy a nasledné se bude realizovat.

A: Ted jste v podstaté popsal tento proces. Vyuzivate ho v klubu?
R: Nyni jsme ve fazi vytvareni dlouhodobych cill a cest k jejich napInéni.
A: Dokazal byste popsat pribéh jednotlivych ¢asti planovaciho procesu?

R: Nejdfive probéhla strategicka diskuze na Urovni predstavenstva, pfi niz jsme na zakladé
financnich zdroju a pozadavku majitell definovali dlouhodoby cil. Nyni jsme ve fazi analyzy
naklad, analyzy zdroju a definovani financnich zdroj(, z nichz cile naplnime, a cesty, ktera k
nim povede.

A: Misi, vizi a cil mate tedy definované?

R: Chceme Slavii dlouhodobé vratit tam, kam patfi, aby opét bojovala o titul, o evropské
pohary. Vime, Ze po letech, kdy jsme byli v Gstrani, to nepUjde ze dne na den. Chceme se

k tomu propracovat postupnymi kroky. Nejsme nijak tlaceni casem, ale shodli jsme se, Ze do
3 let bysme to chtéli naplnit.

A: To jsou viceméné jen sportovni cile a vize, jaky je smysl existence Slavie Praha jako tako-
vé?

R: Smyslem Slavie je zajisténi dostatecnych prostfedkd, aby klub mohl fungovat na vsech
urovnich a budovat dobré jméno hodné Slavie Praha. Slavia chce byt pro své ¢leny rodinou,
kde se udrZuji tradice a kde budou platit hodnoty, jeZ ve spole¢nosti pomalu mizi. Slavia je a
chce byt sportovnim klubem, kde sport uci pratelstvi discipliné a spolupraci.

A: Mate tyto prohlaseni nékde zaznamenané?

R: Misi urcité ne, ta vyplyva z podstaty fungovani klubu. Vizi jsme stanovili na Urovni vedeni
a komunikujeme ji smérem k verejnosti. Cile mame zaznamendny na zdznamech z porad.

A: Co se tyce faze strategické analyzy, analyzujete interni a externi prostfedi? PouZivate
analyzy zdrojl, SWOT analyzu, PEST — politické, ekonomické, socialni, technologické - analy-
zu, porterQv model?

R: Ano, urcitym zplsobem analyzujeme konkurenci, pravidelné klubové zdroje, délame
audity, mame na to firmu Deloitte. Ostatni analyzy bohuzel neznam.

A: Nasleduje faze proces formulace, coz vlastné znamena stanoveni urcité strategie nebo
jednoduse vybrani cesty, jak danych cil(i dosahnete, jak u vas probiha tato faze?

R: Nyni se pravé nachazime v této fazi. Usilovné pracujeme na vybéru nejvhodnéjsich cest,
jak dosahnout stanovenych cil(. Mame stanovena kritéria, kterych se drzime a ze kterych
nechceme vybocit. Chceme posilit kadr A tymu. K tomu jsme si vytipovali posily na urcité
posty. Ale nemusime je ziskat za kazdou cenu. Mame stanoveny pomér vykon/cena

z kterého nechceme vybocovat.
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A: A co se faze implementace tyce?

R: Do této faze se teprve dostaneme. JelikoZ jsme si udélali analyzu zdrojd a véfime, Ze na
klicovych pozicich madme dostatecné schopné lidi, tak tim jsme se snazili predejit budoucim
problémuim pfi dosahovani nasich cild. Uvidime, jak se nam to povede.

A: Posledni fazi uz jste trochu nakousl, vite, jak budete kontrolovat a hodnotit dosahovani
cila?

R: Dosazeni hlavniho cile se da vidy lehce zkontrolovat a to po skonéeni sezéony a pohledu
na vyslednou tabulku. Jednotlivé dil¢i cile kontrolujeme a hodnotime na pravidelnych pora-
dach. Nenechavdme nic ndhodé a chceme mit chod klubu pod kontrolou. Jak jsem fekl,
délame i audity, takze kontrolni mechanismy nastavené mame.

A: Myslite si tedy, Ze vas klub ma tedy strategii?
R: Usilovné na ni pracujeme.
A: Jsou s touto strategii vSichni ¢lenové klubu sezndmeni?

R: Jsme ve fazi vytvareni strategie, takZe v tuto chvili jisté vSichni zaméstnanci strategii klu-
bu neznaji.

A: Jak vnimate strategii v rdmci Vasi organizace?

R: Aktualni ji vnimam jako néco, na ¢em intenzivné pracujeme a chceme tim zajistit maxi-
malni Uspésnost celého klubu s hlavnim cilem, aby bylo Uspésné , A“ muzstvo.

A: Zménili byste zpétné néjaka rozhodnuti v pribéhu strategického planovaciho procesu?

R: Prozatim ne. Jsme ve fazi vytvareni strategie. Uvidime, az budeme tento proces zpétné
hodnotit, jestli dané kroky byly spravné nebo ne.

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

R: Ano. UZ jen to, Ze jsme zacali tvofit strategii, definovali vize a cile a cesty jak jich dosah-
nout, tak tim se ndm zefektivnily jednotlivé procesy uvnitf klubu, kazdy vi jaka je jeho role a
co pro dosazeni cilll ma udélat. TakZe ndm tento proces pomohl a do budoucna jesté pomi-
Ze.

Rozhovor s generalnim ireditelem SK Slavia Praha
A (Autor): Dobry den pane fediteli. Jak jsem jiz fikal, cilem tohoto rozhovoru je zjistit jak
pracujete ve Slavii se strategii, jaké postupy v ramci strategie vyuZivate a jestli se tyto kroky
shoduiji s teorii.

A: Zacnéme tedy prvni otazkou. Jak byste charakterizoval klub SK Slavia Praha, co je pro néj
typické a pro¢ by ho méli lidé podporovat?

R (Respondent): Slavia je nejstarsim fotbalovym klubem v republice. VSichni kdo znaji Slavii,
tak moc dobre védi, Ze je to klub, ktery nikdy nebyl protéZzovan, tak jako nas konkurent
Sparta a tim si ziskal srdce mnoha fanouskd. Rekl bych, Ze Slavia je takova rodinna organiza-
ce, kde maji vSichni jeden cil a to Uspéch naseho klubu.

A: PUsobite v klubu jako generalni feditel a zaroven mistopredseda predstavenstva, co je
vlastné naplni vasi prace?
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R: V mé plsobnosti a zodpovédnosti je starat se o to, aby klub bezproblémové fungoval po
vSech strdnkach. To znamena3, Ze koordinuji veSkeré procesy a aktivity tak, abychom dosahli
stanovenych cil(l. To obnasi schazet se s vedenim na pravidelnych poradach, komunikovat

se zastupci majitel(l, koordinovat veskeré procesy, provadét kontroly, delegovat kompeten-

vvvvvv

délat. To je mym osobnim cilem.
A: Kolik ¢lend ma vase organizace?

R: Pocet ¢lenl se pohybuje v fadu stovek. Aktudlné mame 2 muzské tymy, 15 mladeznic-
kych, 6 Zenskych + trenéfi a ¢lenové jednotlivych oddéleni. Pfesné Cislo |ze dohledat na
nasich webovych strankach.

A: Jak u vas vypada organizacni struktura?

R: Na organizacni strukture jsme usilovné pracovali a doufejme, Ze jsme ji nadefinovali, tak

aby plnila nase pozadavky. Hlavni struktura je ddna tim, Ze jsme akciovka, takze fungujeme

na bazi valné hromady, predstavenstva a dozorci rady. Tam vznikaji nejdalezitéjsi rozhodnu-
ti vzhledem k dlouhodobému fungovani klubu. Vnitini strukturu jsme si rozdélili na nékolik

useka.

A: A to najaké?

R: Mdme 4 hlavni Useky: marketing a komunikace, financni Usek, sportovni Usek a organi-
zacné provozni Usek. Tuto strukturu doplfiuji obchodni feditel, generalni sekretar a tiskovy
mluvci. Ale to si miZete dohledat na webovych strankach, kde je organizacni struktura zob-
razena.

A: Jste s touto organizacni strukturou spokojeni?

R: Zatim ano. Strukturu jsme pravé vytvofili, takZze je mozné, Ze jesté néjaké Upravy pro-
béhnou. Snazili jsme se ji vytvofrit tak, aby vyhovovala nasim potifebam — aby zaroven
pomohla zefektivnit jednotlivé procesy uvnitf klubu a pfitom nebyla pfilis Siroka. To se mys-
lim povedlo.

A: Jak jsou v ni delegovany kompetence?

R: SnaZime se delegovat rozhodovaci kompetence a to tak, aby pfislusnd rozhodnuti €inili
lidé, ktefi by o nich rozhodovat méli. Napfiklad o tom kolik je potfeba nakoupit hnojiva ne-
bude rozhodovat financni feditel, ale spravce hfisté a naopak, o ¢innosti financniho Useku
nebude rozhodovat spravce hfisté.

A: Pojdme se tedy bliZze podivat na jednotlivé useky.
A: M(iZete blize popsat Cinnosti spocivajici v marketingu a komunikaci?

R: Z hlediska marketingu a komunikace smérem ven z klubu se toho v posledni dobé udalo
opravdu hodné. Zkusim to fict zjednodusené. Pro nas je ted hlavni vybudovat ze Slavie opét
pozitivné vnimanou znacku a to na vSech Urovnich. To je ted ¢islo jedna pro tento uUsek.

A: M(iZete to alespon trochu rozvést?
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R: Dobfe, pokusim se. Rozjeli jsme nékolik kampani a do budoucna jich mame v planu roz-
jet jesté nékolik. Konkrétné poradame akce pro fanousky, ucastnime se réznych beneficnich
akci, napf. porddame Mikulase v Motole, pofrdddme mezindrodni turnaje v mladeznickych
kategoriich, poradame sponzorské akce, hraci A tymu se pravidelné ucastni nabord u mla-
deZe, porddame autogramiddu atd. Chystame se otevfit prvni slavistické muzeum. Téch
projektl je opravdu spousta. Zaroven jsme aktivni i na socialnich sitich, kde probihaji rizné
soutéze a kampané. To vSe jsou malé stfipky, které spolecné vedou k pozitivnimu vnimani
naseho klubu.

A: Co financni Usek?

R: Fungujeme jako kazda jind organizace, vedeme si Ucetnictvi a vSechny nezbytné vykazy a
ekonomické ukazatele. To vSe spada do kompetence finanéniho feditele a jeho tymu. Na
interni audity mame najatou firmu, ktera se ndm stara o controlling, ale do podrobnéjsiho
rozboru bych se nerad poustél, pochopte, Ze to jsou nase interni informace. Nicméné
vSechny duleZité transakce jsou diskutovany v nejuzsim vedeni a se zastupci majiteld.

A: Chapu, vzhledem k financovani klubu mate ¢lenské prispévky? Pokud ano, do ¢eho jsou
investovany?

R: Clenské prispévky v dneéni dobé& mame jiz jen na Grovni mladeZnickych tym@ a mladez-
nickych tymu Zen. Nemame to, ale dané jednotné. Kazdy tym si to urcuje individualné podle
svych potteb napt. podle typu soustiedéni, startovného na nékterych turnajich atd.

A: Jaké Cinnosti se vazi ke sportovnimu useku?

R: Fotbal délame proto, abychom byli Uspésni. Proto sportovni Usek stavime trochu do po-
predi, sportovni vedeni a trenér A tymu maji vétsi kompetence ke své praci, ale také vétsi
odpovédnost. Zfidili jsme v klubu tzv. sportovni radu, kde diskutujeme nejdulezitéjsi otazky
na pravidelné tydenni bazi.

A: MUZete byt trochu konkrétnéjsi?

R: Opét bych nerad zachazel do detail(, ale pravidelné hodnotime probéhla utkani, fesi se
posilovani A —tymu, skauting, vysledky mladeze atd.

A: A na zavér organizacné provozni Usek?
R: Ten se ndm v podstaté stara o veskerou administrativu a dokumentaci.
A: Pracuji v klubu néjaci neprofesionalové?

R: To zaleZi, jak se na to podivame. Z hlediska fungovani klubu jsme udélali velky kus prace a
snatzili se o to, aby vSichni trenéfi od mladeze pocinaje byli v klubu na stdlo a trénovani bylo
jejich jedinou vydélecnou cinnosti. To nam umoznilo, aby se trenéfi vice koncentrovali na
svoji praci a nebyli rozpolceni mezi vice ¢innosti. Na druhou stranu ndm fanousci pomahaji
napf. se spravou fanouskovskych webovych stranek, poradatelskou sluzbou, takze ano,

v urc¢itém ohledu neprofesionaly v klubu vnimam.

A: Kolik lidi se podilelo na tvorbé organizacni struktury a pfed jak dlouhou dobou ta soucas-
na vznikla?
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R: Zména organizacni struktury zapocala minuly rok v zafi a to v reZii zastupce majitele pana
Jaroslava Tvrdika. Dal$i zmény v ramci organizacni struktury probéhli letos na zacatku cerv-
na.

A: Citite vylepSeni v oblasti organizacni struktury organizace v pribéhu let?

R: Toto se téZce hodnoti, jelikoZ jsem byl na svou pozici zvolen teprve neddvno a nepfislusi
mi hodnotit fungovani minulého vedeni. Ale s aktualni strukturou jsme prozatim spokojeni.

A: Pfesuneme se otazkam ke strategickému planovani.
A: Jaké jsou vase teoretické znalosti ohledné strategického planovaciho procesu?

R: Nevim, zda se moje znalosti v rdmci tohoto pojmu shoduiji s teorii, ale 10 let jsem pUsobil
jako reditel Mitsubishi a vzdy jsem se Fidil selskym rozumem.

A: Jak tedy tento pojem vnimate?

R: Pro mé to znamena stanovit si cilovou pozici, které se snazime dosahnout, vybrat si cestu
a nastroje jak daného cile dosahnout a nasledné zkontrolovat, zda cile bylo dosazeno.

A: To v kostce vystihuje strategicky planovaci cyklus podle teorie. Vyuziva vase organizace
strategicky planovaci proces, pfipadné kdy a pro¢ naposledy probéhl?

R: Jsem tu pfilis kratce na to, aby tento proces kompletné probéhl, nicméné od zacatku se
snazime fungovat na principech, které jsem uvedl v pfedchozi otazce. S jednotlivymi ¢leny
usekl denné komunikujeme a schazime se na tydenni bazi, kde hodnotime, co a jak se vyvi-
ji, co se podafilo nebo nepodafilo.

A: Jak byste popsal proces definici mise, vize a cild.

R: Pro Slavii mise z(istava nezménéna jiz nékolik let a to stat se nejuspésné;jsim ceskym fot-
balovym klubem. Ddle pak poskytovat kvalitni zdzemi a zajistit bezproblémovy chod viech
nasich muzstev, tak aby mohly poddvat co nejlepsi vykony a reprezentovat tak opét dobré
jméno Slavie. Chceme vychovavat mladé fotbalisty jak pro nas ,A“ tym, tak pro ¢eskou re-
prezentaci. Co se vize tyce, tak ta je jasné dana majiteli klubu a shodli jsme se nanii na
predstavenstvu. Po nelspésnych letech jsme vyhlasili do tfi let navrat do evropskych poha-
rd a natrvalo se opét vratit do boje o titul. No a cile si primarné nastavujeme pred kazdou
sezonou. V té aktudlni chceme dosdhnout na mista zarucujici boj o evropské pohary, stat se
majiteli stadionu a vylepsit mladeznickou akademii.

A: Mate tyto prohlaseni nékde zaznamenané?

R: To bohuZel prozatim ne. Ale je to dobry bod a na tom bysme méli zapracovat. Nicméné
nase vize a cile jsou jasné dané, ¢asto o nich mluvime, takze si troufam tvrdit, Ze vétsina

v klubu vi, ¢eho chceme dosahnout. Cile mame zaznamenané v dokumentaci z porad a mély
by byt i ve vyrocni zpravé, takze ty dohledatelné jsou.

A: Po stanoveni mise,vize a cili nasleduje analyticka ¢ast. Analyzujete napt. konkurenci?

R: Samoziejmé nas zajima, jak si vede konkurence, predevsim ze sportovniho hlediska.
Mame vytycené body, které nds z hlediska konkurence zajimaji a ty se snazime pravidelné
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zjistovat. Pro nas je ovsem primarné dilezita Slavia Praha a snazime se vie délat, aby byl
klub Uspésny.

A: Z hlediska vnitfniho prostfedi. Analyzujete klubové zdroje, délate audity?

R: Na pravidelné audity mame najatou firmu, kterd nam tyto analyzy zajistuje. Pro nas je
priorita mit dostatek zdrojli. Madme sice z hlediska finanéniho silného vlastnika, ale snazime
se fungovat, tak abychom byly sobéstacna organizace a na svUj provoz si vydélali jako klub
sami.

A: Z hlediska vnéjsiho prostredi, znate pojem PESTL analyza, SWOT analyza nebo Porter(v
model péti sil?

R: Pest analyzu neznam a védomé s ni nepracujeme. Nicméné, kdyz jste vyjmenoval tyto
jednotlivé slozky, tak samoziejmé kazda z nich nds néjak ovliviiuje. Cas od ¢asu se nas do-
tknou ur¢ité legislativni zmény, nebo zmény v rdmci FACR. Zpracovani téchto zmén je
ovsem na prislusnych oddélenich a my si pak vyhodnocujeme, jak moc se nds dand zména
dotkne a co je potfeba, v rdmci této zmény, udélat nebo zménit. Ted' se napfiklad fesi, Ze
hraci nebudou vedeni jako Zivnostnici, ale jako zaméstnanci.

A: Dalsi fazi je proces formulace, coz vlastné znamenad stanoveni urcité strategie nebo jed-
noduse vybrani cesty, jak danych cil( dosahnete, jak u vas probiha tato faze?

R: Ve funkci jsem velmi kratce, na to abychom se dostali az do této faze. Nicméné cile ma-
me stanovené a na poradé feditel(l stanovime dalsi postupy a cesty jak jich dosahnout.

A: MUZete to uvést trochu do praxe?

R: Dejme tomu, Ze letosni cil mame skoncit v tabulce do tfetiho mista. K tomu jsme provedli
analyzu tymu a zjistili, na jakych pozicich potfebujeme posilit a kde kadr doplnit. Oproti
konkurenci jsme napred, protoZe pouzivdme program na vyhledavani posil dle zadanych
parametrd. TakZze ndm program vlastné vybere konkrétniho hrace. Nasi skauti se pak na
hrace jezdi divat a podle toho, zda odpovidd, tomu, co jsme zadali, hrace bud oslovime,
nebo ne.

A: To se da fict, Ze vlastné vyuzivate strategii diferenciace.
A: A v ramci implementace postupujete jak?

R: Implementaci chapu jako realizaci toho, co jsme si v pfedchozich krocich stanovili. Pro
mé je tedy v tomto kroku dilezité, Ze kazdy v klubu vi, co ma délat.

A: Posledni fazi je faze kontroly a hodnoceni, ta probiha jak?

R: Jak uz jsem fekl, tak provadime pravidelné audity. Hodnotime procesy uvnitf klubu. Na
tydenni bazi se schazime se sportovnim usekem a hodnotime uplynuly zadpas, mame poradu
feditell, kde rozebirdme, jak se dafi naplfiovat dané cile, co se naopak nedafi a co potrebu-
je zlepsit. Nejrozsahlejsi hodnoceni prichazi po konci sezény. Dalsi kroky se pak odvijeji od
toho, jestli byla sezona Uspésna a splnily jsme, co jsme chtéli, nebo naopak.

A: Myslite si tedy, Ze vas klub ma tedy strategii?
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R: Samoziejmé strategii mame.

A: Jsou s touto strategii vSichni ¢lenové klubu sezndmeni?

R: Tim si nejsem jisty. Ale toto je dobry bod a na tom, bysme méli zapracovat.
A: Jak vnimdte strategii v rdmci vasi organizace?

R: Pro nas jako pro Slavii Praha je primarné dulezity Uspéch v ramci A muzstva, tudiz nasi
strategii je udélat vse proto, aby toho Uspéchu bylo dosazeno. Samoziejmé neméné dilezi-
té je, aby klub fungoval tak jak ma, vhodné se pracovalo s mladezi a tak ddle.

A: Zménili byste zpétné néjaka rozhodnuti v pribéhu strategického planovaciho procesu?

R: JelikozZ jsme ted ve fazi, kdy se teprve vse rozbih3, je brzy tyto jednotlivé kroky hodnotit.
To se vidy provadi az po urcitém case.

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

R: Jak uZ jsem fekl, to se uvidi az v budoucnu, jestli jednotlivé kroky byli spravné, ¢i nikoli.

Rozhovor s generalnim sekretairem SK Slavia Praha
A (Autor): Jak byste charakterizoval klub SK Slavia Praha, co je pro néj typické a pro¢ by ho
méli lidé podporovat?

R (Respondent): V prvé fadé je to tradi¢ni klub s historicky odkazem, ktery stal u pocatkd
Ceské statnosti. Je to znama3 a silnd ¢eska znacka. V urcitém ohledu také multisportovni klub
s velkym poctem ¢lenl a sympatizant( po celé republice.

A: Na jaké pozici v klubu plsobite a jaka je napln vasi prace?

R: Dosud jsem pusobil jako tiskovy mluvci, nyni jsem se posunul do pozice generdlniho se-
kretare. Jako generalni sekretdr se svoji novou pozici teprve szivam, ale po diskusi

s vedenim urcitou predstavu mame. Mél bych se starat o komunikaci s klicovymi partnery,
sponzory, svazem, zastupovat klub na verejnych akcich, poradat konference atd.

A: Jaky je pocet ¢lenl Vaseho tymu? Jaky je pocet ¢lenl v rdmci celého klubu?

R: M{j tym tvofi aktualné 4 lidé. Z pohledu klubu registrujeme kolem 600 ¢lenl véetné
vSech hraca, realizacnich tym0 i zaméstnanct klubu. Ale ¢lenska zékladna je mnohem vyssi.
Odbor pratel Slavie ma své pobocky po celé republice, nejde opomenout ani Tribunu Sever,
ktera je také neodmyslitelnou soucasti naseho klubu.

A: Dokazal byste popsat organizacni strukturu klubu?

R: Jisté. Na organizacni strukture se v posledni dobé usilovné pracovalo. Nyni by jiz méla
byt zobrazena i na webovych strankach. Vsechno dlleZité vychazi z pfedstavenstva. Dale se
pak deleguji ukoly do jednotlivych usekd, které mame 4: marketingovy, finanéni, obchodné
provozni a sportovni.

A: Jak v ni jsou delegovany kompetence?
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R: Rozhodnuti by méla vychazet z toho Useku, ktery se danou problematikou zabyva. Pokud
se na Urovni predstavenstva rozhodne, Ze se koupi novy hrac, fesi to sportovni usek, kde si
pak rozdéluji ukoly mezi sebou scouting, trenéfi, sportovni feditel atd. Jednoduse feceno
kompetence mame delegovany tak, aby odpovidaly dané pozici, pficemz v klicovych roz-
hodnutich ma hlavni slovo pan Krob a samoziejmé zastupce majitel pan Tvrdik.

A: Kolik lidi se podilelo na tvorbé této organizacni struktury a kdy vznikla?

R: Tento proces probihal od prevzeti Slavie novymi majiteli a doposud se uréitym zplsobem
tvofila. Diskuse probihala pfedevsim mezi predstavenstvem a zastupci majiteld.

A: Citite vylepsSeni z hlediska organizacni struktury?

Ze véci jdou spravnym smérem. Délaji se promyslena rozhodnuti, nic neni dilem nahody,
jako to ¢asto byvalo predtim, kdy nekompetentni lidé ¢asto Cinili kroky spi$ k horsSimu.

A: Mate clenské prispévky? Jakou tvofi ¢ast rozpoctu a do ¢eho jsou investovany?
R: Ano, ale jen na Urovni mladeze, v rdmci ,, A” tymu nikoliv.
A: Pracuji uvnitf organizace ,,neprofesionalové“?

R: Pracuji. Fanousci nam ve spousté vécech dobrovolné pomahaji, dosud i néktefi trenéfi
trénovali mladeZ po skonceni své pracovni doby. NeZ pfisli novy majitelé byly obrovské
potize s financemi. Klub byl na pokraji zaniknuti a diky pevné vili a samostatnosti trenérd
mohlo vie fungovat, tak jak ma. Vize klubu je takova, aby i do budoucna vsichni trenéti byly
zaméstnani na plny Uvazek a mohli se tak plné vénovat jen vedeni tymu.

A: Jaké jsou vase teoretické znalosti ohledné strategického planovaciho procesu?
R: Znalosti mam Cisté jen teoretické.
A: Jak vnimate tento pojem?

R: Jako pojem z pfiru€ek a u¢ebnic teorie managementu, odtrzeny od reality naseho fotba-
lového, slavistického, prostredi.

A: VyuzZiva vase organizace strategicky planovaci proces ?

R: Nikoliv cilené, spiSe intuitivné

A: Pojdme na jednotlivé kroky strategického planovaciho procesu.
A: Jakou mate misi, vizi a cile?

R: Tak misi jsme cilené nedefinovali, ta je viceméné dana jiz nékolik let. Chceme poskytovat
kvalitni sluzby v oblasti sportu a pfedevsim fotbalu, budovat dobré jméno nejen Slavii, ale
vSeobecné celému ¢eskému sportu a fotbalu zvlasté, pomahat rozvijet dovednosti zacinaji-
cim fotbalistim a celkové privést do spolecnosti zase tu chut hrat fotbal. To z dnesni
spolec¢nosti pomalu mizi a poznavame to na mladezi, kdy se ndm zuZuje ¢lenska zékladna a
musime tak vice a vice hledat.
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A: Co vize a cile?

R: Co se vize a cilt tyce tak tady ve finadle nejde jen o sportovni vysledky. Slavia se potfebuje
dostat zase nahoru, vyrist jako organizace. Mobilizovat lidi, ktefi k ni maji vztah. Nemluvim
o zaméstnancich a hrdcich, to je samozfejmost. Musime nabrat silu ve spole¢nosti, pfitah-
nout zpatky fanousky, oslovit lidi v kulturni sfére, politice atd. Chceme vytvofit silnou
strukturu, ktera bude klubu ndpomocna. Sportovni Uspéch je pak to, co udéla fanouskim
radost. Ale Slavia musi byt hlavné silnd jako organizace. Chceme dostat Slavii zase tam, kam
historicky patfi a to na vrchol. Toho chceme dosahnout do tfi let. Cile jsou pro tuto sezonu
jasné dané. Vylepsit akademii mladeze, Atym by se mél umistit do tfetiho mista a chceme,
aby se Eden stal opét majetkem Slavie.

A: Dobre, mate ty prohlaseni nékde zaznamenané?

R: To bych fekl, Ze nemame. To, ale si neni aZ tak Uplné potfeba. Klub je plny slavistickych
srdcafll a kazdy vi, 0 co ndm jde a snazime se pro to udélat maximum. Vizi a cile mame dané
od vedeni a na pravidelnych poradach se zjistuje v jaké fazi se aktudlné nachazime a jak se
dati postupovat vzhledem k danym cilum. VSechny cile jsou rozdéleny na mensi cile, nic
nejde udélat jednordzové, skokové.

A: Co se tyce faze strategické analyzy, analyzujete interni a externi prostredi? Pouzivate
analyzy zdroja, SWOT analyzu, PEST — politické, ekonomické, socidlni, technologické - analy-
zu, porterQv model?

R: Z téch vyjmenovanych analyz si analyzujeme viceméné jen zdroje a to pred kazdou nad-
chézejici sezonou. Zbylé analyzy zndm jen z teorie. Casteéné déldme asi tu PEST analyzu,
kdy vlastné je i moje naplf prace zjistovat legislativni zmény, co se FACR tyce a pak to dal
reportovat vedeni atd.

A: Po stanoveni cill a strategické analyze prichazi formulace strategie. Coz vlastné zname-
na, Ze si na zakladé predchozi analyzy prostiedi, vyberete cesty a konkrétnich strategii, jak
stanovenych cili dosdhnete a to tak abyste vyufZili svych silnych stranek, jak se tato faze u
vas provadi?

R: Jak jsem Fikal, tento proces délame spise intuitivné, takze kdyZz mame dany cil a vime, jak
jsme na tom se zdroji, tak si to rozfazujeme do mensich konkrétnéjsich krokd a rozdélime si,
co kdo bude mit na starosti. VSechno probiha na drovni diskuse.

A: Jak probiha faze implementace?

R: To pfimo navazuje na tu predchozi fazi, néjak zvlast je od sebe neodlisujeme. Na poradé
mame rozdéleno, kdo co ma na starosti a pak uZ se kazdy Usek sdm za sebe stard o to, aby
splnily to co dostali zaddno. To se pak zpétné reportuje a diskutuje, jestli jdeme podle planu
nebo ne.

A: Ano, to uz v podstaté popisujete posledni fazi, coz je hodnoceni a kontrola, mate jesté
jiné postupy?
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R: Jak jsem tekl, tak délame hlavné ty audity a délame pravidelné hodnoceni na poradach.
Hlavni hodnoceni pak pfichazi po konci sezony. Tam se to odviji podle toho, jak byl Uspésny
nas ,,A“ tym. Od toho se pak i pfipadné odviji kroky k napraveni nepovedené sezony.

A: Myslite si tedy, Ze vas klub ma strategii?

R: Ano, formulovanou jednoduchym zplisobem

A: Jsou s touto strategii vSichni ¢lenové klubu seznameni?

R: Management a zaméstnanci jisté, vSichni ¢lenové oddilu urcité ne.

A: Jak vnimdte strategii v rdmci vasi organizace?

R: Jako cestu vedouci k vytycenému cili

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

R: To jesté nelze hodnotit, prece jen jsme pordad ve fazi vyvoje a cely ten proces se teprve
rozebéhl.

Rozhovor s vedoucim ,,A“ muzstva SK Slavia Praha
A (Autor): Jak byste charakterizoval klub SK Slavia Praha, co je pro néj typické a proc by ho
méli lidé podporovat?

R (Respondent): Nejstarsi fotbalovy klub v ¢eské lize, obrovska nejen fotbalova znacka jak u
nas, tak v celém svété, obrovska fanouskovska podpora.

A: Jaka je vase pracovni pozice a jaka je jeji ndpli?

R: Jsem vedoucim ,,A“ muZstva. Stardm se o bezproblémovy chod celého tymu, zafizuju
hotely, pobyty, soustfedéni a potfebnou administrativu. Jsem takova prodlouZena ruka
trenéra a zaroven i vedeni.

A: Jaky je pocet ¢lenl Vaseho tymu?
R: V , A¢ku“ mame 25 hracd a 11 ¢lend realizaéniho tymu.
A: Mate clenské prispévky? Jakou tvofi ¢ast rozpoctu a do ¢eho jsou investovany?

R: Ano mame ¢lenské prispévky, ale jsou to spis ,,pokuty”. To si kluci Fesi v kabiné sami, jsou
to takové véci jako zapisné, narozeniny, narozeni ditéte. Pak se zajde na tymovou vecefi.

A: Pracuji uvnitf organizace ,neprofesionalové” ?

R: Co se ,A” tymu tyk3, tak tady mame vsechny profiky. Jsme v kazdodennim kontaktu,
nebylo by ani mozné, aby to tu mél nékdo jako vedlejsak.

A: Kolik tymU funguje v jejim ramci?
R: Vim, Ze by to mélo byt kolem 20, ale asi bych nevyjmenoval viechny.

A: Jaka je organizacni struktura a jak jsou v jejim rdmci delegovany kompetence?
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R: Tim si nejsem jisty, vim, Ze se to ted néjak ménilo, ale jak to je presné nastaveny nevim.
Hlavni slovo ma pan Tvrdik a pan Krob.

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

R: To se pfizndm, Ze nevim.

A: Ve Slavii uz plsobite velmi dlouho, kolik je to let?

R: Jako hrac jsem tu byl dlouhé roky, jako vedouci muzstva jsem tu 4 rokem.
A: MUZete tedy porovnat rlizna vedeni, ktera ve Slavii plsobila.

Citite vylepSeni v oblasti organizacni struktury organizace v pribéhu let?

R: Nechtél bych se poustét do néjakych soudl predchozich vedeni. Byla to tézka situace, a
snazili jsme se to brat tak jak to je. Samoziejmé to idealni nebylo, ale vyhodnaotit si to musi
nékdo jiny. Ted' je hlavné citit, Ze se zlepSila komunikace, vSichni jsou vice otevienéjsi, jed-
notlivé kroky jsou promyslené a davaji smysl.

A: Jaké jsou vase teoretické znalosti ohledné strategického planovaciho procesu?
R: V podstaté nulové, tento proces neznam.

A: Tento proces zahrnuje kroky definice mise a vize, strategickd analyza, formulace, imple-
mentace a evaluace strategie. Rikd vdm to néco? Pracujete s nim?

R: Tak nékteré kroky mi néco rikaji, ale to jestli se s tim procesem pracuje, to se musite ze-
ptat na vedeni, tohle jde Uplné mimo ,,A” tym a je to i dobfe. My se musime hlavné
soustfedit na vykony na hristi.

A: Vite jak ma Slavia definovanou misi, vizi a cile?

R: Tak vize a cile jsou jasné dané od vedeni. My chceme predevsim byt co nejlepsi na hristi a
opét zase vyhravat a bojovat o titul. Vedeni vyhlasilo do tfi let navrat do evropskych pohart
a toho se drzime.

A: Znate analyzy, jako jsou analyzy zdroj(i, SWOT analyza, PEST analyza, PorterGv model?
R: To bohuzZel nezndm.
A: Co konkurenci, analyzujete?

R: To ano. Mdme pravidelné predzdpasové porady, kde rozebirame tym, proti kterému bu-
deme zrovna hrat.

A: V ramci formulace znate strategie diferenciacni, nizkonakladové, fokus?
R: Ty bohuZel také neznam.

A: Provadite kontrolu a hodnoceni?
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R: To neni v mé kompetenci. V klubu samoziejmé néjakd kontrola probih3, ale to jde mimo
mé. My si hodnotime kazdy probéhly zapas a pak hlavni hodnoceni pfichazi uprostred sezé-
ny a hlavné na jejim konci.

A: Myslite si, Ze vas klub ma tedy strategii?

R: V dnesni dobé uz mlzu fici, Ze ano. V dfivéjsich dobach to byla spise ndhodna rozhodnu-
ti.

A: Jsou s touto strategii vSichni ¢lenové klubu seznameni?
R: To nevim, spis$ asi ne.
A: Jak vnimate strategii v rdmci vasi organizace?

R: VSechny aktivity v klubu smérujici k dosazZeni cile a to boj o titul a evropské pohary.

Rozhovor s vedoucim fanshopu
A (Autor): Pojdme zacit, jak byste charakterizoval klub SK Slavia Praha, co je pro néj typické
a pro¢ by ho méli lidé podporovat?

R (Respondent): Byt jakoukoliv soucasti nejstarsiho fotbalového klubu u nas je Zivotni styl,
Cest a prestiz. Klub nejlépe vystihuji samotné jeho symboly, které maji hluboky vyznam na-
pri¢ celou historii — Cistota sportovni myslenky, éestnost boje, srdce, nadéje. Kdyz se fekne
cervenobila, kazdému naskoci Slavia, ktera spojuje lidi napfi¢ vSech generaci, profesi, soci-
alniho i ekonomického postaveni. Slavia je prosté fenomén, svym plsobenim a jednanim
m{zZe ovlivnit celou fadu véci, jako tfeba jednu z nejdulezitéjsich, a to vychovu déti.

A: Vite, jaky je pocet ¢lenl klubu SK Slavia Praha?

R: Odhaduiji, Ze aktivnich hraca a trenér muze byt ve Slavii kolem 350. Back-office maze
mit cca 30 zaméstnancuy. Pak jsou tady také organizované skupiny Odboru pratel a Fanklu-
bu, kde je registrovano kolem 2000 slavistu.

A: Kolik tymU0 v ramci celého klubu plsobi?

A-tymy.
A: V jaké pozici v klubu plsobite?

R: Na pozici vedouciho fanshopu Slavie. Nutno podotknout, Ze fanshop neni organizacné
soucasti klubu, jsme soukroma firma, ale s klubem samoziejmé velmi Uzce spolupracujeme.

A: Jaké Cinnosti se vazou k vasi pozici?

R: Kompletni zajisténi chodu fanshopu — komunikace s dodavateli, objednavani zbozi, udr-
Zovani skladovych zasob, proces zavedeni novych produktl, vedeni zaméstnancl, sprava e-
shopu, propagace atd.

A: Vite, zda v klubu pracuji néjaci neprofesionalové?
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R: Tady to hodné zdlezZi na osobnim Uhlu pohledu. Nemdm dostatecné relevantni informace
k posouzeni, ale z Cisté subjektivniho pohledu v klubu jesté par neprofesionalt vnimam.

A: Vite, jaka je organizacni struktura klubu? Jsou dostupné informace o organizacni struktu-
fe klubu?

R: Organizacni strukturu znam, informace jsou verejné dostupné a lehce dohledatelné.

A: Vite, kdo se podilel na tvorbé organizacni struktury a pred jak dlouhou dobou ta soucas-
na vznikla?

R: Netusim, struktura bude mit své kofeny pravdépodobné uz mnoho let zpatky.
A: Jaky je vas nazor na vyvoj organizacni struktury v prabéhu let?

R: Co vim, tak v poslednich letech se struktura jako takova prakticky nezmeénila. Vyrazné a
docela frekventované se ale ménilo jeji obsazeni, coz z hlediska fungovani klubu bylo Spat-
né. Nebyla nastavena dlouhodob3 strategie, protoze s pfichodem novych a novych lidi se
vidy vSe ménilo a zacinalo od nuly.

A: Jaké jsou vase teoretické znalosti ohledné strategického planovaciho procesu?

R: Nemdm rad néjaké samohodnoceni, ale z této oblasti jsem loni mj. statnicoval, takZe asi
tak.

A: Jak tedy tento pojem vnimate?

R: Z hlediska fungovani a rozvoje kazdé organizace je tento proces nezbytné dalezity. Mu-
sim védét, jak na tom v soucasnosti jsem, jaké mam postaveni oproti konkurenci, jaké jsou
priciny toho, Ze jsem (ne)uspésny, kam chci sméfrovat, ¢eho chci dosahnout, jakymi kroky
toho muzu docilit.

A: Myslite si, Ze klub vyuZiva strategicky planovaci proces?

R: Jsem presvédcen, Ze v soucasné dobé uz vyuziva. Cely proces se nastartoval s pfichodem
novych majitelli a zménou ve vedeni.

A: Vite jakou ma klub definovanou misi, vizi a cile?

R: Misi jsem interpretovanou nikde nezaregistroval, ale vize klubu je do tfi let se dostat
zpatky do pohdri a zase bojovat o titul, to je vefejné znamy. Co se cill tyce, tak v letoSnim
roce by se mélo bojovat o treti misto a spousti se projekt mladeznické akademie. Takovym
tajnym pranim nebo cilem vsech, je aby se Eden zase vratil slavistum.

A: Co se tycCe faze strategické analyzy myslite si, Ze klub analyzuje interni a externi prostre-
di? PouZiva analyzy zdroju, konkurence, PEST — politické, ekonomické, socidlni,
technologické - analyzu, porteriv model?

R: Dle mych informaci v poslednich mésicich probéhl rozsahly audit napfti¢ vsemi oddéleni-
mi v€. také skenovani konkurence, zejména Sparty a Plzné. A z let minulych vypadl nejeden
kostlivec - v klubu dfive nebyly nastaveny pravidla a jasné kompetence, vedeni pusobilo aZ
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diletantsky, podepisovaly se pro klub nevyhodné smlouvy, protoZe na nejdllezitéjsich pos-
tech nebyly osoby hajici v prvni fadé zajem Slavie, ale bohuzel zdjem svUj.

PESTL analyzu zndm, poufzil jsem ji na nékolika projektech ve skole. Jestli ji vyuziva klub,
netusim, ale ve fanshopu nikoliv. Ostatni analyzy zndm také, ale stejny pfipad jako s PEST
analyzou.

A: V procesu formulace se vyuzivaji napfiklad strategie fokus, diferenciacni nebo nizkona-
kladovou, myslite si, Ze je klub vyuziva?

R: Rekl bych, Ze v uréitém smyslu ano. V mnoha ohledech se klub vydéava cestou odlideni se
od konkurence a déla dilezZité kroky svym vlastnim zplsobem, tudiz by se dalo fict, Ze klub
vyuziva diferenciacni strategii.

A: Jak klub implementuje?
R: To nevim.
A: Co proces evaluace?

R: Co vim, tak v klubu probihaji pravidelné porady, a hlavni hodnoceni probiha po konci
sezony, vic k tomu nevim.

A: Myslite si tedy, Ze vas klub ma strategii?

R: V soucasné dobé mUZu s potésenim fict, Ze ano. A to nejen na sportovnim poli A-tymu,
které je nejvice na ocich, ale zpracovana je i dlleZita strategie rozvoje mladeze. V urcité fazi
by méla byt i strategie provozni.

A: Jsou s touto strategii vSichni ¢lenové klubu sezndmeni?
R: To bohuZel nem{zu posoudit.
A: Jak vnimate strategii v rdmci vasi organizace?

R: Ve fanshopu jsme takovy maly rodinny podnik. Nemame nastavenou tu klasickou byro-
kratickou strukturu. Samoziejmé si analyzujeme konkurenci, prodeje, vnimani zakaznika
apod., ale netvofime néjaké dlouhatdnské papirové vystupy. Fanshop délame na plny Uva-
zek jen ve 2 lidech, coZ ma své kouzlo. Nejpodstatné;jsi fesSime na osobnich schlizkach

s nasSimi 2 majiteli, kde si fekneme, co a jak chceme délat.

A: A strategii v ramci Slavie?

R: To uZ jsem vlastné fikal, je evidentni, Ze na strategii se zacalo intenzivné pracovat a to
nejen vzhledem k ,,A“ muzstvu, ale i jako organizaci jako takové.

A: Zménil byste zpétné néjaka rozhodnuti vedeni v priibéhu strategického planovaciho pro-
cesu?

R: Vzhledem k tomu, Ze v uplynulych nékolika letech vlastné ani Zadna strategie nebyla, tak
bych zménil hlavné lidi, ktefi se kolem Slavie pohybovali.
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A: Domnivate se, Ze klubu pomohl strategicky pldnovaci proces ve vyvoji a zlepseni chodu
organizace a jak?

R: Urcité, provedené audity ukazaly mnoho problém. DileZité je, Ze se neodstranuji jen
kratkodobymi fesenimi, ale hledaji se skutec¢né pficiny a vysledky se projevi tfeba az

v dlouhodobém horizontu. Klub se mnohem vice zprofesionalizoval, v provozu organizace
byly vytyceny kompetence. Na sportovnim Useku byla nastavena strategie A-tymu i rozvoje
mladeze, pracuje se na dalSich marketingovych projektech.

Rozhovor s trenérem mladeze zZen SK Slavia Praha
A (Autor): Jak by si popsal klub SK Slavia Praha, co je pro néj typické a pro¢ by ho méli lidé
podporovat?

R (Respondent): SK Slavia Praha je nejstarsim sportovnim klubem u nas. Byl zaloZen roku
1892. TudiZ nese velkou historii a hlavné tradici. Je obrovskou a vaZzenou znackou, kterou
podporuje a vnima Siroka verejnost.

A: Na jaké pozici v klubu plsobis?
R: PUsobim v pozici trenéra u starsich zakyn, kategorie U15.
A: Co je tvoji naplni prace?

R: Vést, pripravovat tréninky. Obecné néjakd komunikace s rodici, hrackami, jejich vedeni,
komunikace s ostatnimi trenéry, kluby pfi pfestupech.

A: Vis, zhruba, jaky je pocet ¢lent Slavie?

R: To pfesné nevim, pfesné Cislo bude$ mit od vedeni. A kdyZz vezmu Zensky fotbal tak to
lehce spocitdm. Se vSemi se potkdvame a v Zendch je tak priblizné 20-25 zaméstnanc( -
trenéfi, asistenti, vedouci, manazerka A tymu + hracky, to je tak 15-20 na jeden tym.

A: Vis, kolik tym( v rdmci celého klubu plsobi?

R: Celkem by mélo byt néco kolem 20. KdyZ to zase vezmu z pohledu holek, tak mame 2
pfipravky, 2 tymy zakyn, juniorku a A tym, takZze 6 tyma.

A:V jaké soutézi vas tym nastupuje a jaké jsou jeho nejvétsi Uspéchy?

R: Hrajeme 2 soutéZe. Prvni ligu starSich Zakyn. V prvnim roce jsem naskocil v druhé polovi-
né sezony a to jsme se nedostali do finale. Minuly rok jsme jiz ve finale byli a po vyfazeni
sparty jsme nestacili na Hradec a skondili druzi. Dale hrajeme letos prvnim rokem i klucici
soutéz (prazskou 1. B tfidu) kvali vytizenosti hracek a jejich fotbalovému ristu a zde jsme
zatim 7. Dale jsou to pak 4. misto na mezinarodnim turnaji ve Frankfurtu, 6. a 7. misto na
turnaji v Andofe nebo 2. misto na halovém MCR.

A: Mas i jinou funkci mimo tvoji pozici?

R: Ano

A: O jakou pozici se jedna a jaka je jeji ndpli?

STRANA 109



\SE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

R: Pfi zapasech jsem i vedouci muZstva. Klasicky jsem pritomen pfi rozcvic¢eni a taktické
pripravé. Jen mi k tomu pribyva starost o soupere a rozhod¢i, klice od kabiny, zmény
v zapise, potvrzeni zapisu po utkani.

A: Vybirate v rdmci vaseho tymu néjaké ¢lenské prispévky? Pokud ano, tak v jaké vysi a do
¢eho je investujete?

R: Prispévky vybirame po kvartdlech ve vysi 1. 400 K¢,-. Vybrané prispévky stradame jako
rozpocet na danou kategorii a platime z néj véci potfebné pro chod tymu. Sportovni po-
mucky, obcerstveni, startovné na turnaje, ¢ast soustredéni, prestupy hracek.

A: Funguji v klubu jesté néjaci neprofesiondlové?

R: Tak z hlediska ,,A“ tymu a mladeZe bych fekl, Ze se to ted hodné posunulo a viceméné uz
vSichni trenéti a vedouci tymu tu budou na plny Uvazek nebo to tam minimdlné sméfuje.
Samoziejmé néktefi asistenti nebo néjaka vypomoc tu urcité na plny Uvazek jesté nebudou.
Z pohledu holek, tak mam potiebnou licenci C, coZ ze mé ale jesté nedéla profika. Néjaké
odmény dostdvame, ale jinak jesté studuju a mam dalsi préci. U holek jsou tu profici vi-
ceméné vsichni, co se staraji o A tym Zen.

A: Jaka je organizacni struktura v klubu a jaka v rdmci tymu Zen? Jak mate delegovany kom-
petence a jaké kompetence mas ty?

R: Tak to se vSechno ménilo od té doby, co jsou tu novy majitelé. Hlavnimi postavami, kdo
klub fidi, jsou pan Tvrdik a pan Krob, ale jak je to dal rozdéleny, to uz nevim.

U holek mame uzky okruh lidi, ktery komunikuje s vedenim klubu a stoji, da se fict v Cele
Zenského fotbalu. Pak je organiza¢ni struktura tvorena podle kategorii. Nejvyse je postave-
no A muzstvo a pres juniorku a Zakyné aZ po mladsi pfipravku. Kompetence jsou rozdéleny
dle tymU. Ostatné celkové u téch holek je to docela dost neformdlni, takze se v kabiné pred
tréninky vSichni bavime a pokud bych mél ndvrh na néjaké zlepSeni a manazerka A tymu

s tim souhlasi, tak to posle dal, na vedeni.

A: Vis, kdo se podilel na tvorbé organizacni struktury a pted jak dlouhou dobou ta sou¢asna
vznikla?

R: Tak v ramci klubu se celkové vse ménilo pfi pfichodu novych majitel(, takZze to mohlo byt
nékde loni v zafi (2015). Kdo pfesné se na tom podilel nevim, ale minimalné to bylo
v kompetenci opét pana Tvrdika a tehdy jesté spolumajitele pana Simaného.

A: CitiS vylepseni v oblasti organizacni struktury a celkové organizace v pribéhu let?

R: Jsem tu dva roky a myslim, Ze se toho tolik nezménilo. Pfibylo trenérd a zlepsily se vyko-
ny a Zeny se dostaly do LM. S pfichodem novych investor( se situace celkové zlepsila, nejen
v organizacni strukture.

A: Pojdme ke strategickému planovani. Jaké mas teoretické znalosti ohledné strategického
planovaciho procesu?

R: Opravdu jen teoretické ze Skoly. A fekl bych, Ze hodné minimalni.
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A: Dokazal bys ten proces néjak popsat?

R: Vnimam to jako analyzu stavajicich procesu v klubu, jeji zhodnoceni a nastaveni cile, do
kterého by mél klub smérovat, rozdéleny na néjaké dil¢i mensi cile, které by tvofili ces-
tu k hlavnimu cili.

A: Tak trochu jsi ten proces popsal. Myslis, Ze se v klubu vyuziva?

R: Z mého pohledu si myslim, Ze ano. Vim, Ze se v klubu konaji pravidelné porady, kde se
resi cile, jejich napliiovani atd. VSechno se asi odviji od vysledku A tymu chlap(. Vsichni si
preji jeho Uspéch. To vlastné navenek ukazuje, jak je klub Uspésny. Takze jestli ten proces
probiha, tak se véechny ty analyzy a kroky vztahuji pfedeviim k Gspéchu ,Acka“.

R: U nds u holek ho védomé nepouzivame. Dame si cile a ty chceme splnit.
A: No, to je vlastné prvni rok toho procesu. Vis$ jak ma klub definovanou misi, vizi a cile?

R: Jakd je mise to presné nevim, ale fekl bych, Ze poskytovat kvalitni sluzby, co se tyce fot-
balu. Vize a cile klub komunikuje i smérem k vefejnosti, takze vSichni vime, Ze to je cesta
dostat se zpét na vrchol a hrat zase o titul a evropské pohary.

U holek to mame dané viceméné sezonu po sezoné. Dame si misto na jakém chceme
v tabulce skoncit. Ale také zaroven chceme, aby to holky bavilo. Samozifejmé mame i dlou-
hodoby cil nebo vizi, coz je vychovavat dobré fotbalistky, reprezentovat hrdé klub atd.

A: V dalsich krocich probiha strategicka analyza, ktera vlastné hodnoti pomoci riiznych ana-
lyz interni a externi prostredi. PouZivate napf. analyzu zdrojd, SWOT analyzu, PEST analyzu,
porterQv model?

R: Tyhle analyzy zndm viceméné jen diky Skole. V praxi je ale v klubu nevyuZivame. Konku-
renci neanalyzujeme, ale jak to v jinych klubech funguje, vime. Pracujeme se zdroji, kdy si
pred kazdou sezonou stanovujeme rozpocet, s jakym chceme pracovat a pfipadné jak ho
naplnime, jak ndam pomize klub a co budeme muset vybrat. S novymi majiteli se ta situaci
vyrazné zlepsila. Dfiv nebyli moc penize, ale ted kdyZ se potfebuje nové vybaveni, tak je to
bez komplikaci.

A: Jak provadite formulaci a naslednou implementaci?

R: Rekl bych, e formulace tak n&jak vyplyva z téch cilil, co jsme si predsevzali a splyva se
samotnou realizaci téch cild. Tim, Ze kazdy vime, co mame délat, tak je ten proces jedno-
dussi. Nestava se ndm, Ze by na nékom z nas bylo vic povinnosti nez na nékom jiném. Je to
rozdélené tak, aby to bylo efektivni. Ja se staram napf. o vedeni trénink( a tu sportovni
¢ast, manazerka zajistuje prostfedky na fungovani atd. To ndm umozriuje kazdému se sou-
stfedit jen na svou praci a ve vysledku se nam to pak vrati na vysledcich holek v zapasech.

A: Jak délate kontrolu?

R: Tak v ramci celého klubu se pravidelné reportuji vysledky, jak se nam dafi, co se podafilo
zlepsit, co se nepovedlo atd. Hodnoceni neni jen o samotnych vysledcich. Vedeni zajima

také, jak to mame s clenskou zakladnou, jak to holky bavi, jak reprezentujeme klub, jaké tu
mame vztahy, na jaké turnaje jsme se dostali atd. Vysledky a postaveni v tabulce nejcastéji
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feSime v pauzach. V té zimni jen pribéing, jestli se drZzime na téch pozicich, kde jsme chtéli
byt a pak v [été po konci sezdény. Tam uz si to rozebereme podrobnéji. Posledni dobou jsou
ty sezény Uspésné, takze jsme vlastné nemuseli fesit, co udélat jinak.

A: Povazujes tedy proces strategického planovani za uzitecny?

R: Urcité jo. Tim, Ze si vlastné vSechno vyjasnis a ndplanujes, kazdej pak vi, co ma délat a
snaz se dosahne vytycenych cill.

A: Z tvého pohledu, myslis, Ze klub jako takovy ma strategii?

R: Za predchozich majiteld bych fek, Ze tomu tak Uplné nebylo. Ted' s témi novymi je znat
obrovsky posun a je vidét, Ze ty rozhodnuti maji hlavu a patu. Takze bych fek, Ze ano.

A: Myslis, Ze ostatni ¢lenové klubu jsou se strategii klubu sezndmeni?
R: To neni asi otazka uplné na mé. Nejuzsi vedeni urcité ano, ale u zbytku si nejsem jist.
A: Jak vnimas strategii v ramci klubu?

R: Pozitivné, Slavie by méla byt, co nejuspésnéjsi a citim, Ze to konecné chce i vedeni.

A: Zménil bys zpétné néjaka rozhodnuti v pribéhu strategického planovaciho procesu?

R: Driv bych fekl, Ze se tu ten proces vibec nedélal, takze bych spi$ zménil jen lidi
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