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1 NEKTERE PRINOSY STRATEGICKEHO MANAGEMENTU

Strategicky management, resp. strategické planovani, je vyznamnou oblasti v praktickém fizeni organizaci, stejné tak
jako védni disciplinou uz témér pul stoleti (Mintzberg, 1994a; viz vybér literatury v zavéru Malého slovniku).

Jeho kofeny sahaji do poloviny Sedesatych let, kdy komercni sektor zaCal hromadné zavadét formalizované postupy

managementu a planovani Igor Ansoff (Ansoff, 1965).

Po pocatenim nadSeni, kdy spolecnosti piekotné vytvarely planovaci Uvary a ty, €asto odtrzeny od detailll a
riznorodosti reality, vytvarely formalizované strategie, nastala na del$i obdobi deziluze. Takto formalizované postupy

nepfinadely oekavané vysledky — ,ty nejlepsi“ strategie (Mintzberg, 1994b) — a organizace v reakci na to od
strategického planovani opét hromadné ustupovaly.

V devadesatych letech minulého stoleti pfispél k vyznamnému teoretickému i praktickému posunu vniméni strategického
planovani a k znovuobnoveni vyznamu jeho role pfi fizeni organizaci Henry Mintzberg. Kormé jiného poukézal na
nerealisti¢nost pvodniho velmi rigidniho a zcela formalizovaného pohledu na planovani, odtrzeného od kazdodenni
reality organizaci, vedeného snahou generovat ,jedinou* ,spravnou® strategii. To pak na ¢as vedlo i k odklonu od
strategického planovani vibec. Formalistické strategické planovani nerealisticky nahradilo strategické mysleni, kreativni
a Gasto intuitivni zplsob tvorby vizi spoleénosti, zatimco jeho praktickym pfinosem ma byt tvir€imu strategickému
mySleni asistovat.

Uginné strategické planovani by mélo organizaci pfinaset systematické informace jako doplnék, ale nikoli nahradu

v akumulaci na zkuSenosti zalozeného intuitivniho rozhodovani manazeru, podlozeného znalosti detailu reality.
Operativou pretizeny management by mélo ,provokovat* k diskuzi a revizi jejich standardnich pohledd na realitu a mélo
by také efektivné pomoci rozpracovavat vize organizace do detailnéjSich, realizovatelnych postupl (Mintzberg, 1994a).

Tento nazor je dnes Siroce sdilen v managementu organizaci vSech velikosti i typl — komerénich, vefejnych, statnich,
neziskovych aj. V praxi pfispiva dobfe zavedené strategické planovani k efektivnimu fungovani organizace minimalné
nasledujicimi zpUsoby:

» Strategie vymezuje pro organizaci jasny smér jejiho dlouhodobé&jSiho sméfovani, vizi a konkurencni pozici -
toto zajiStuje, Ze se aktivity organizace neefektivné nerozmélini. Strategie je ,pojidlem®, které zajisti, Ze se
aktivity organizaci ubiraji ve stejném sméru (de Wit a Meyer, 1994).

e Strategické planovani vede také Uvahy organizace o sobé samé i o prostfedi, ve kterém funguije, v delsi asové
linii. Strategie tak svym proaktivnim zaméfenim dava firmé jistou miru ,kontroly* nad svou budoucnosti
a pomaha ji definovat jeji dlouhodobou konkurenéni vyhodu (Hanzelkova, Ketkovsky, Odehnalova, Vykypél
2009).

» Strategie organizace vymezuije jeji diouhodoby smér rozvoje, v€. alokace zdroju. Jasnost sméru rozvoje
v dlouhodobém &asovém horizontu je dllezita nejen pro udrzeni konzistentnosti aktivit, ale dopomaha
organizaci napfiklad i k tomu, aby byla ,Citelnd“ pro rlizné zajmové skupiny — investory, zakazniky, dodavatele
atd. (Hanzelkova, Kefkovsky, Odehnalova, Vykypél, 2009).

o Strategické fizeni také vede organizaci k detailnéjSimu a realisti¢téjSimu rozplanovani svych aktivit
a podrobnéj$imu uvaZzovani o0 moznych dopadech a pozadavcich na organizaci pfi implementaci nové strategie



(Mintzberg, 1994a). To vétSinou vede k efektivnéj$i realizaci strategie a vyvarovani se problémdm, které Ize
proaktivné vidét a fesit.
o Systematicky implementovana strategie také poméaha organizaci nastolit vnitfni manaZersky rad a udrzet

dlouhodobé vnitiné konzistentni chovani uprosted vnitfnich zmén (de Wit a Meyer, 1994).

e Srozumitelné specifikovana strategie také vede k jeji lepSi komunikaci v rdmci organizace a i k snazsi nasledné
kontrole fungovani organizace (Mintzberg, 1994a).

Koncepty strategického fizeni v pojeti IPN KREDO

ProtoZe je komplexita organizaci, zvlasté souasnych vysokych 8kol, velmi vysoka a neni snadné ji formou strategie
systematicky, ucelené a s logickymi vazbami mezi jejimi astmi, pojmout, pomahaji akademickym, stejné tak jako
firemnim manazer(im k zavedeni strategického fizeni Cetné teoretické koncepty. Jedna se vétSinou o syntézy dilich
teorii a myslenkovych kol strategického Fizeni celé fady autort, ktefi k rozvoji strategického managementu jako védni
discipliny béhem desetileti jeho existence pfispéli.

Mezi vyznamné z tohoto pohledu patfi napfiklad Ansoffovo rozpracovani konceptu strategického managementu (1965),
systematizace myslenkovych Skol tvorby strategie dle Mintzberga (1994a), diléi teorie dle Portera — napf. generické
konkurencni strategie a analyza péti konkurenénich sil (1980, 1985), Selcznikova myslenka souladu vnitfnich faktor(

s faktory externimi, pozdéji rozpracovana autory Learnedem a Andrewsem do SWOT analyzy (Learned, Christensen,
Andrews, Guth, 1969), teorie zdrojl autort Prahalada a Hamela (1990) a mnohé dalsi.

Ackoli se jednotlivé syntetizujici koncepty strategického fizeni v detailu lisi, vétSina stavi na podobnych nosnych prvcich,
jejichZ logiku vyuzivame i v projektu KREDO. Témi jsou napf.:

1. Strategické Fizeni VS je doporugovano realizovat v sekvenci (i kdyz v realité asto ne linearnich) krokd.
Tato sekvence se nazyva proces strategického fizeni a respektuje zhruba faze:

a. Strategicka analyza — zhodnoceni stavu organizace v kontextu prostiedi, ve kterém funguije,
a jejich moznosti do budoucna.

b. Navrh strategie, resp. systému strategii.
c. Detailngj$i rozpracovani strategie do kratkodobéjSich implementaénich pland.
d. Systém kontroly a zpétné vazby o tom, jak se organizaci dafi strategii dosahovat.

2. Samotna formulace strategie se realizuje definovanim vétSinou hierarchicky usporadané soustavy riznych
strategii.

3. Strategicka analyza je provadéna pomoci soustavy uz$ich, dobfe definovanych analyz.



2 MALY SLOVNIK STRATEGICKEHO RIizZENi V POJETI IPN KREDO

Tento maly slovnik pojmu strategického fizeni si klade za cil pomoci pfi praktické pFipravé strategického planu rozvoje
(dale SPR) vysoké Skoly t&m, ktefi budou strategie ¢eskych vysokych kol definovat, i tém, ktefi s nimi budou na niZSich
fidicich pozicich na strategickych zamérech dlouhodobé pracovat.

Slovnik mdze pomoci vyjasnit hlavni koncepty, principy i nékteré postupy pouzivané pii pfipravé SPR VS. Domnivame
se, Zze muze jit o duleZity podpurny prvek strategického managementu ¢eskych vysokych $kol, které budou moci

s vy$8im porozuménim pracovat v ramci strategického tymu VS (viz déle heslo Strategicka (planovaci) komise), a &elit
tak vyraznym strategickym tlakim soucasnosti:

o oteviené konkurenci vysokého vzdélavani v ramci EHEA,;
o tlaku EU na sjednocovani standardu fizeni kvality vysokych $kol;

o tlaku ¢eského i evropského a globalniho pracovniho trhu na dalSi zkvalitfovani vzdélani, jeho Uzké
propojeni na potfeby trhu prace, které budou vzhledem k rostouci globalni konkurenci, které musi firmy Celit,
stale vyssi;

o rostouci konkurenci na ¢eském vzdélavacim trhu pfi demografickém poklesu a nizkém, nebo i zaporném
ekonomickém rdstu;

o tlaku na hledani moZnych Uspor ve vefejnych zdrojich financovani a nutnosti ucit se ziskévat alternativni zdroje
financovani;

e apod.

Domnivame se, Ze kazda VS bude se slovnikem pracovat svym zplisobem a adaptuie si jej pro své potfeby prace ve
strategickém tymu $koly.

Tento ,Maly slovnik® je nutné vybérovy. Sleduje jednotlivé etapy strategického planovani v pojeti IPN KREDO a necini si
naroky na Uplnost.

Formulace neusiluji o akademickou Uplnost, ale spiSe o pouZitelnost a snad i dil¢i inspiraci k dalSimu promysleni
etapovych zadani, hlavnich ukolt IPN KREDO.



3 SLOVNIK POJMU IPN KREDO PODLE VYSKYTU TERMINU V ETAPACH
PRIPRAVY STRATEGICKEHO PLANU ROZVOJE VYSOKE SKOLY

3.1 Etapa ustavovani strategického tymu

Pred zahajenim procesu strategického planovani je vhodna alespof pfedbézna, pracovni definice zakladnich termind,
které se budou pouzivat pro praci strategického tymu.

Heslo STRATEGIE (STRATEGY)

» Strategie pfedstavuje obecny postup ¢i uméni koncepéné dosahovat stanovenych cilli pomoci identifikovanych
prostredkd, metod a nastroji v urcitém ¢asovém rozvrhu.

o Strategie je souhrn nejlepSich moznych aktivit vedoucich k naplnéni vize a mise s ohledem na vnitfni zdroje
a podminky vnéjsiho prostfedi.

o Strategie je dlouhodoby plan ¢innosti zaméfeny na dosazeni néjakého cile. Je to cesta, jak realizovat cil.
o  Strategie je Souhrn rozhodnuti, ktera stanovuiji smér vyvoje.

o Strategie je také souhrn metod, postupl a aktivit sméfujicich k dosazeni strategického cile. V roviné
konceptualni zpravidla ve formé strategického planu, v roviné praktické jako jednani vidéich osobnosti vedouci
k dosaZeni strategického cile.

Vyklad k terminu STRATEGIE v pojeti IPN KREDO

Strategie organizace je racionalné usporfadanym souborem opatfeni, proveditelnych silami organizace, kterymi zajisti
vytvofeni podminek dosaZitelnosti zvolenych strategickych cild. Je uménim kolektivu pracovnikl organizace vyuZit jejich
pfednosti (silnych stranek) ve zdrojich, kterymi disponuije, k ziskani pfevahy nad dalSimi subjekty, usilujicimi o dosazeni
podobnych cill. Sou€asné s tim je i uménim ochranit vnitfni prostiedi organizace negativnim vlivim rizik, se kterymi se
na cesté ke zvolenym cilim zékonité setkava. Strategii se fidi chovani kazdé organizace, ne kazda ji vSak ma spravné
formulovanou. Ale i ty organizace, které dokazaly vypracovat dobrou strategii, maji mnohdy problémy s jejim uvedenim
do Zivota.

Plati analogie:

Organizace bez spravné formulované strategie je jako lod’ bez kormidla. Zmita se na hladiné vystavena pisobeni vin
a morskych proudu. Nikdy se bez cizi pomoci nedokaze dostat do cilového pfistavu.

Strategie je formulovana prostfednictvim obsahu souboru strategickych dokumentd, ze kterych jednoznaéné vyplyva, co
je potfeba vykonat, v jakém pofadi a s jakymi prostfedky, kdo za to zodpovida a pfedevsim pro¢ je to nezbytné vykonat
(a jaké dopady bude mit na dalSi osud organizace, kdyZ se to nevykona spravné anebo vibec). Koordinaci vykonu
jednotlivych opatfeni usmériuji strategické plany. Jejich realné uskutecnéni viak zajisti az pinéni plant kazdodennich
¢innosti organizace, do kterych jsou strategické plany (jako klouzavé) rozpracovany.



Zakladnim strategickym dokumentem vysoké Skoly jsou studijni plany jednotlivych studijnich programd. Z nich musi
jasné vyplynout, co v3e je nutné zajistit, jak a pro€, aby jejich absolventi v pribéhu studia (€asové omezeného) ziskali
profesni kompetence odpovidajici profilu absolventa a dokazali je uspéSné prokazat spinénim podminek statni
zavérecné zkousky. DalSim zakladnim strategickym dokumentem je plan po¢tu absolventl v jednotlivych letech
stfednédobého planovaciho obdobi. Z téchto dokumentu pak Skola vychazi pfi sestavovani strategickych pland realizace
vSech opatfeni, ktera zajisti proveditelnost studijnich pland a dosazeni planovanych poétli uspésnych absolventu
jednotlivych studijnich programa.

Strategické dokumenty musi zajistit flexibilitu strategie vysoké Skoly. Proto musi byt pravidelné (nejméné jednou
roéné) konany strategické porady. Na nich musi byt hodnocena U¢innost stavajici strategie, posuzovana aktualnost i
validita jejich vychodisek a navrhovana jeji pfipadna modifikace.

Heslo STRATEGICKE MYSLENI A PRISTUP

« Strategické mysleni je zplisob uvazovani a jednani, které ma na zfeteli strategické cile a umozriuje vid¢im
osobnostem zaméfit organizaci na dosahovani strategickych cilli.

Heslo STRATEGICKY MANAGEMENT (STRATEGY MANAGEMENT)

o Strategicky management je komplexni proces ovliviiovani tvorby a implementace strategie organizace.
Jeho vychodiskem je uplatnéni metod tvorby strategickych zaméru vyjadienych ve formé strategického planu.
Jeho zavére¢nou fazi tvofi vyuZivani metod a technik strategického fizeni organizace.

Vyklad k terminu STRATEGICKY MANAGEMENT v pojeti IPN KREDO

Podstatou strategického managementu je vyladéni (koordinace) diléich strategii (viz déle Strategické plany druhého
radu), pfedstavujicich soubor opatfeni zabezpecujicich proveditelnost ¢innosti nutnych k zaji$téni dosazitelnosti
zvolenych strategickych cild v jednotlivych oblastech specializaci, vyvolanych délbou prace mezi organizacnimi
jednotkami subjektu.

Viyladéni dilCich strategii je zabezpe&ovano realizaci strategickych iniciativ, které zabezpeduji kompatibilitu vytvareni
podminek pro zajisténi dosazitelnosti cill jednotlivych organizanich slozek, specifikovanych u¢elovou dekompozici
strategickych cilG organizace do vét$i irovné podrobnosti.

Napf. strategicky cil dosazeni pfedem dané vySe provozniho zisku je podminén dosazenim dil€ich cill, tykajicich se
objemu prodeje (marketing), vySe vlastnich nakladu (operace), skladby provozniho kapitalu (hospodareni), kvalifikaéni
struktury pracovniku (lidské zdroje) a dostupnosti adekvatnich informacnich soubord (informaéni zabezpeceni).
Koordinaci postupu k témto cilim zajistuje obvykle rozvojova strategicka iniciativa, zaméfena na zvySovani rentability
investic do odpovidajiciho strategického zaméru.

Heslo STRATEGICKE PLANOVANI (STRATEGY PLANNING)

o Plan je pfedstavou ,idealni cesty” k dosazeni sledovanych cill; strategicky plan je v tomto smyslu pfedstavou
o sekvenci logicky na sebe navazujicich strategickych opatfeni, ktera ve svém souhrnu zajisti vznik podminek
dosazitelnosti zvolenych cill.

» Tim organizace vytvofi hodnotu pro spolecnost (sledovanou plnénim jejiho poslani) a hodnotu pro sebe
samotnou, podmiriujici jeji dlouhodobou prosperitu.



« Strategické planovani je pojem, kterym je oznacovan jako proces tvorby strategickych plana.

Vyklad k terminu STRATEGICKE PLANOVANI v pojeti IPN KREDO
Proces strategického planovani je (stejné jako proces tvorby jinych kategorii plan) roz¢élenén do péti etap:
1. Podrobna definice sledovanych cilii a identifikace kapacitnich narokd, které vyzaduije jejich dosazeni.

2. Rozdilové analyza, jejimz vysledkem je identifikace vzdalenosti mezi stavem cilovym a vychozim stavem
realizace strategického planu; vysledkem je seznam Cinnosti (opatfeni), které musi byt v z&jmu dosazeni
zvoleného cile vykonany.

3. Usporadani jednotlivych polozek seznamu v logické skladbé ,pfedchazejici — nasledujici®, uréeni zdrojd,
nutnych k provedeni kazdé z nich, a vymezeni kapacitnich narok, kladenych na tyto zdroje.

4. Zajisténi vyrovnané kapacitni bilance mezi naroky, kladenymi na jednotlivé zdroje organizace, a kapacitnimi
moznostmi disponibilnich zdroju, aby bylo mozné dosahnout sledované cile v pozadovaném terminu.

5. Vytvoreni souboru planovych dokumentt tvofenych harmonogramem postupu, matici pfidéleni zdrojl
a rozpoctem nakladu.

Plan plni v organizaci tfi zakladni role. Je ucelenou a pochopitelnou reprezentaci pfedstavy o tom, jak organizace bude
plnit své poslani v horizontu planového obdobi. Déle predstavuje zakladnu pro stmeleni pracovniho kolektivu organizace
tim, ze kazdy pracovnik mize v jeho obsahu zjistit, jak jim vykonavané Cinnosti pfispivaji k dosazeni vysledkd celku, na
kom je jeho vykon zavisly a kdo je naopak zavisly na jeho vysledcich. Plan je také nastrojem kontroly, vymezuje
standardy kvality vysledkd v kontrolnich bodech postupu ke sledovanému cili.

Strategicky plan se vztahuije k organizaci jako celku, ma dlouhodoby ¢asovy horizont vysledného pinéni a do éasového a
logického ramce postupu zaclefiuje agregované ¢innosti. Jeho implementace do vnitfniho prostfedi organizace spociva
v jeho rozpracovani do vétsi irovné podrobnosti pland taktickych, které jsou dale rozpracovany do plant operativnich.
PInéni zdmeéru strategickych planu je tak realné uskutecriovano az realizaci operativnich pland, kterymi jsou
usmérnovany kazdodenni ¢innosti pracovnik( organizace.

Procesy strategického planovani na vysokych Skolach vychazeji z tvorby ucebnich plant jako souboru na sebe logicky
a Casové navazujicich vzdélavacich disciplin (pfedmétu), poskytujicich nezbytné slozky kompetenéni (znalostni a
dovednostni) vybavy absolventa. Provedeni vyuky kazdého pfedmétu ucebniho planu klade ur€ité naroky na jeho
materiélné-technické, prostorové, organizaéni a personalni zabezpeceni a zéroven vyzaduje urcité naklady.
Harmonogram pInéni u¢ebniho planu proto musi byt podrobnéji rozpracovan do podoby sylabl kazdého pfedmétu
(takticky plan), jejichz napinéni je pak zabezpe&ovano podrobnymi rozvrhy vyuky (operativni plany). Matice pfidéleni
kapacit pro vyuku jednotlivych predmét je pak vychodiskem pro tvorbu dil€ich strategii, které podporuji naplnéni
zakladni (vzdélavaci) strategie vysoké Skoly. Strategické plany (u€ebni) definuji kvalitativni skladbu kapacitnich naroku,
plany poctu absolventu doplfiuji specifikaci kapacitnich narokl o kvantitativni dimenzi.

Heslo STRATEGICKA (PLANOVACI) KOMISE (STRATEGIC PLANNING COMMITTEE)

o Strategicka (planovaci) komise je pracovni skupina, organizaéni soucast vysoké Skoly (napf. s nazvem poradni
sbor rektora nebo strategicky tym), jejimz Ukolem je cyklické uskutecriovani procesu strategického planovani.

o Vpojeti IPN KREDO neni totozna s Zadnym hierarchickym organem vysoké $koly, ale je tvofena ¢leny téchto
organ(i a dal$imi kompetentnimi osobami (napt. emeritnimi pfedstaviteli VS nebo odborniky pro oblast



strategického managementu) tak, aby byla zachovavana kontinuita strategického planovani i za situace,
Ze dojde k personalnim zménam.

Heslo PLANOVACI CYKLUS (PLANNING CYCLE)

Planovaci cyklus je zakladni orientaCni néstroj pro tvorbu strategickych pland. Jedna se o soubor elementd
strategického planovani ve vécné nebo ¢asové posloupnosti, které se mohou periodicky opakovat.

Prvky planovaciho cyklu jsou nejCastéji: stanoveni mise a vize, situaéni analyza, stanoveni strategickych cill,
rozdilova analyza, analyza zdrojd, tvorba strategického planu, implementace a evaluace. Soucasti
implementace mize byt akéni (operacni, implementacni) plan.

Pojeti IPN KREDO zduraziuje nutnou posloupnost a navaznost jednotlivych kroku pfi tvorbé strategického
planu.

Heslo HARMONOGRAM STRATEGICKEHO PLANU

MUze mit podobu Ganttova tseckového diagramu, ktery zajisti jeho prehlednost. V ném jsou na éasové ose
v souladu s logikou jejich vzajemnych souvislosti Usekou znazornény doby trvani jednotlivych planovanych
¢innosti.

Pro kazdou ¢innost je znam termin nejdfive mozného zahajeni a nejpozdéji piipustného ukongeni. Cinnosti,
které na sebe navazuiji tak, Ze v bodé vzajemné névaznosti nemaji Zadnou ¢asovou rezervu, pak pfedstavu;ji
kritickou cestu ve strategickém planu.

Nesplnéni pozadavk(, kladenych na provedeni kazdé z ¢innosti, lezicich na kritické cesté, je pfiinou nesplnéni
planu jako celku.

Cinnostem leZicim na kritické cesté je nutno vénovat primarni pozomost, jsou prioritni pro vznik vysledné
hodnoty. DalSi (nekritické) planované &innosti jsou oznac¢ovany jako podpdrné.

3.2 Etapa pripravy SWOT analyzy

Heslo POSLANI (MISSION)

Poslani organizace ma spolecensky charakter a je ve své podstaté zd(vodnénim vzniku a existence urcité
spoleCenské instituce (subjektu). Vymezuje spolecensky prospéch, ktery instituce nabizi v dlouhodobém
¢asovém horizontu.

Poslani je formulovano jako struéné (pokud moZno jednou vétou) vyjadieni spoleCenské role instituce, jejiho
vztahu ke spole€nosti, jejiZ je soucasti, a smyslu &innosti v ni pisobicich lidi.

Poslani vysoké Skoly je mozné obecné formulovat napf.: Pfipravujeme vysoce kvalifikované odborniky

pro zabezpeceni trvale udrZitelného rozvoje nasi spolecnosti. Jeho zpfesnénim citaci oboru pfipravy odbornik{
a slozky spole€nosti, ve které k jejimu rozvoji budou pfispivat, ziskava tato obecna formulace dostatecny
stupen konkrétni identifikace poslani kazdé vysoké Skoly.

Poslani ma trvaly charakter. Méni se formy jeho pInéni v souladu s tim, jak se vyviji stav spole¢nosti.
Ale jeho podstata zlstava stala, tj. obecna formulace ma trvalou platnost po celou dobu existence organizace.



Heslo VIZE (VISION)

« Je ramcovou predstavou o zplisobech pInéni spolecenského poslani organizace ve stfednédobém
¢asovém horizontu pii respektovani aktualniho stavu spole¢nosti (ekonomicka, politicka, pravni a socialni
situace, stav technologické vybavenosti, pfirodni podminky) a soustavy spoleCensky akceptovanych hodnot,
kterymi se Fidi jeji Zivot. Zmény, ke kterym ve spolecnosti dochazi, pfedstavuji pro aktualni plsobeni vSech
jejich instituci (tedy i vysokych 8kol) pfilezitosti k dalSimu rozvoji jejich spolecenské role i hrozby pro jeji
dosavadni pinéni.

o Vize proto pfedstavuje ideovy zamér, jak na tyto pfileZitosti a hrozby Ucelné reagovat. Je zpfesnénim poslani
organizace a naznacuje, kam se Usili organizace zaméfi ve stfednédobé perspektivé. Neposkytuje a ani
nemuze poskytnout navod, jakym zplsobem bude tento zamér uvadén do Zivota.

Vyklad k terminu VIZE v pojeti IPN KREDO

Vize je formulovana jako stru¢né (polovina az dvé tretiny forméatu A4) vymezeni problému, ktery s sebou pfinasi aktualni
vyvoj spole¢nosti, a pfedstavy o pfistupu organizace k feSeni tohoto problému. Specifikuje pfilezitosti, na jejichz ziskani
se organizace zaméfi, i rizika, se kterymi se pfitom bude muset vyrovnat. Pfipadné muze byt tato formulace dopinéna
citaci hodnot, které organizace feSenim problému nabizi spole¢nosti, i hodnot, které tim ziska sama.

Vizi vysoké skoly Ize nejlépe vyjadfit jako pfedstavu o pfeklenuti nedostatku odbornych znalosti, vyvolanych vyvojem
oboru, pro ktery pfipravuje kvalifikované odborniky, a odhadem potfeby jejich poétu, ktery si feSeni tohoto problému
vyzada.

Pfedstavu o reakci 8koly na tento problém Ize nejlépe specifikovat popisem odborného profilu absolventa, ktery ho
vybavuje potfebnymi profesnimi kompetencemi, nutnymi ke zvladnuti pozadavkd, vyvolanych vyvojem v uréitém oboru.
V dnesni dobé, kdy vyvoj sméfuje ke stirdni mezioborovych hranic, se viceoborovym vysokym Skoldm nabizi pfileZitost
k formulaci odborného profilu s pfesahem oborovych hranic.

Vize se musi pfizplsobovat vyvoji spoleCenské situace, proto se musi pruzné pfizplsobovat zménam, ke kterym
dochazi v okoli organizace. Byt ma vize stfednédoby charakter, jeji formulace se mize prub&zné ménit pfi zachovani
délky Easového horizontu jejiho zabéru. Obdobi, na které se vize zaméfuje, se tim posouva do dalich let.

Heslo ANALYZA STAVU VNEJSIHO PROSTREDI (ENVIRONMENTAL SCANNING)

o Analyza stavu vnéjSiho prostfedi je pfedpokladem strategického managementu. V ramci analyzy se agrega¢né
&i vybérové (napf. z perspektivy mise a vize VS) zjistuji informace o externich, tj. zejména o politickych,
ekonomickych, socialnich a technologickych faktorech, které maji vliv na chod vysoké Skoly, planovana
rozhodnuti, apod.

e Zdrojova data mohou byt ziskavana vlastnimi reSerSemi z dostupnych pramen( nebo na zakladé osloveni
jednotlivych aktérd utvarejicich vnéjsi prostiedi, napf. formou cilenych dotaznik, kontaktl s aktéry apod.

« Vrémci jednotlivych externich faktorl se mapuji a analyzuji zejména nasledujici vivy:
o legislativni Uprava, budouci legislativni zmény, strategické dokumenty, koncepce, trendy;
o ekonomické vlivy na mikro a makro Urovni, socio-ekonomické faktory, regionaini specifika;

o demograficky a socialni vyvoj, specifika daného prostedi;



o technologické zmény, souCasné trendy;
e oCekavani aktérd vnéjsiho prostredi.

Analyza stavu vnéj$iho prostredi byva podkladem pro SWOT analyzu, kde dochazi k dalSimu rozpracovani
Ci konkretizaci jednotlivych zjisténi.

Heslo SITUACNiI ANALYZA METODOU 5C

Situacni analyza je komplexni rozbor informaci provadény jiz ve svétle néjaké perspektivy (vize, ohrozeni,
rozhodnuti apod.), zobrazuje ¢asovy &i vécny fez (,situaci‘) organizace.

Zachycuje vyznamné (vnitfni i vnéj$i) faktory, napf. metodou 5C, které ovliviiuji sou¢asnou i budouci situaci
vysokeé Skoly, napf. takto:

e company (podnik) - analyza vnitfnich podminek organizace, jejich zdrojd a produktd;

o customers (zakaznici) - analyza trh(, zakaznickych segmentu;

o competitors (konkurence) - analyza konkurenénich organizaci;

o collaborators (spolupracuijici firmy, osoby) - analyza osob, se kterymi je mozné navazat spolupraci;

o climate/ context (makroekonomické faktory vnéjSiho prostfedi) - analyza dal$ich vnéjSich podminek
ovliviiujicich fungovani nebo podnikani (ekonomické, politické a dalSi podminky).

Heslo SWOT ANALYZA

SWOT analyza je ,syntetizujici“ metoda, predstavujici pokus o shrnuti vyznamnych zavéra analyzy vnitfnich
a vnéjSich faktord.

Smyslem SWOT analyzy je identifikace silnych (Strengths) a slabych (Weaknesses) stranek, pfilezitosti
(Opportunities) a hrozeb (Threats) spojenych s ¢innosti vysoké $koly.

SWOT analyza ukazuje — kombinaci kvadrantu (SO strategie, WO strategie atd.) — nékteré moznosti, sméry
pfipravy strategickych cili a priorit, bilance zdrojd, rozdilové analyzy a strategického planu rozvoje.

SWOT analyza je trvalym informaénim zazemim a mapou informacnich potfeb vysoké $koly.

3.3 Etapa pripravy analyzy rizeni procesu (METODIKA EFIN)

Heslo STRATEGICKE RIZENI

« Rizeni Ize nejobecnéji charakterizovat jako souhm vaech &innosti, které je treba udélat, aby byla zabezpegena

funkce organizace.

Metody strategického Fizeni organizace jsou zalozeny na priibézné kontrole pInéni pland dil€ich strategii
a vyhodnocovani pficin vzniku pfipadnych odchylek mezi pldnem vyvoje strategické iniciativy a skuteCnosti
prostfednictvim strategickych porad. Vysledky kontroly jsou podkladem pro rozhodnuti strategické komise

o provedeni korekénich zésaht (v operativni trovni) do plnéni jednotlivych dilCich strategii anebo o modifikaci

pojeti nékteré z téchto strategii v ramci Uprav strategického planu odpovidajici strategické iniciativy.
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Vyklad k terminu STRATEGICKE RIZENI v pojeti IPN KREDO

Pro potfeby Ucelného strategického fizeni vysoké Skoly je nezbytné minimalné jednou roéné (Iépe vSak pololetné)
uskute¢nit poradu vedeni Skoly jako strategickou poradu, vénovanou vyhradné hodnoceni a pfipadnym modifikacim jeji
strategie. Nejlépe zaméfenim na hodnoceni efektivity stavajicich klicovych strategickych iniciativ. Pro Uspéch takovych
strategickych porad je dulezité, aby ¢lenové vedeni Skoly ziskali alespon zakladni kompetence pro aplikaci postupd
strategického mysleni (napf. formou vhodného $koleni).

Podklady pro strategickou poradu vedeni by méla pfipravit strategicka komise 8koly, tvofena pracovniky (pedagogickymi
i nepedagogickymi) seznamenymi podrobnéji s problematikou strategického mysleni a zodpovédnymi za plnéni
jednotlivych dil€ich strategii vysoké 8koly. Ti by méli absolvovat nezbytny vycvik v uplatfiovani metodologie
strategického managementu a seznamit se pfitom s jeho tfemi oporami, kterymi jsou strategické mysleni, systémovy
pfistup a zdravé hospodafeni.

Vysoké Skoly maji sice specifické spolecenské poslani, ale zarover jsou integralni soucasti spolecnosti. Jejich strategie
a z ni vyplyvajici spoleCenské chovani se proto nesmi vymykat z pravidel, kterymi se fidi spole¢nost jako celek. | poslani
vysoké Skoly je nabidkou ,néCeho za néco* (zvySovani znalostni urovné spolecnosti za investice do realizace k tomu
potfebnych Cinnosti). Chovani kazdé vysoké Skoly ma proto ,podnikatelsky” charakter. Strategicky management vysoké
Skoly je sice specifickou, ale nikoliv radikalné odlisnou formou strategického managementu.

Heslo EFEKTIVITA (jako EFFICIENCY)

o Efektivitou“ oznacujeme praktickou uéinnost smysluplné lidské ¢innosti. V oblasti fizeni se jedna o schopnost
dosahnout s disponibilnimi zdroji maximalnich moznych vysledkd.

3.4 Etapa pripravy Strategickych priorit

Heslo STRATEGICKA PRIORITA (STRATEGIC PRIORITY)

« Strategickou prioritu, tedy umisténi dlouhodobych zamérl do centra pozornosti tvlircli i realizatorl strategickych
pland, vyZaduji ty planované innosti (opatfeni), jejichz nespravné ¢i netplné provedeni se miZze stat pficinou
nedosazeni planem sledovanych zaméra (cild).

« Tato opatfeni predstavuji kritické faktory uspéchu (critical success factors) realizace strategickych zaméru
organizace. Jejich identifikace vychazi z uplatnéni strategického mysleni tvircu strategie. VétSinou je pficinou
vzniku kritickych faktorl Uspéchu nedostacujici kapacitni zabezpec&eni opatfeni, tvoficich soucast kritické cesty
strategického planu.

Vyklad k terminu STRATEGICKA PRIORITA v pojeti IPN KREDO

K napInéni strategické priority je tfeba vytvaret alternativni moznosti pro posileni nedostacujicich kapacit. Obvykle
vyuzitim Casti kapacit, slouzicich k zabezpeceni ¢innosti nekritickych, nebo vyuzitim outsourcingu externich kapacit.
Zaméfeni pozornosti na prioritni strategické cile je vSak doprovazeno riziky toho, Ze oslabeni kapacit i pozornosti
vénovanych ostatnim strategickym opatfenim miZze zpUsobit to, Ze z nekritickych ¢innosti se stanou ginnosti kritické.

Z uvedeného dlvodu je pfi volbé zabezpeceni vykonu strategicky prioritnich opatfeni nutno pfizpdsobit jejich potfebam
i dalsi ¢innosti. Proto je strategicka priorita uplatfiovana v podobé strategickych iniciativ, které integruji opatfeni
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strategického managementu do samostatné organizacni infrastruktury, pfedstavujici nadstavbu nad organizaéni
strukturou internich procesu.

Strategickou prioritou pro ispésné pinéni vzdélavaci strategie vysoké skoly je vesmés zajisténi dostatecné rovné
kvality vyuky v pfedmétech, které jsou z hlediska naplnéni odborného profilu absolventa klicové, nebo vytvoreni prostoru
pro zviadnuti zakladnich kompetencnich pfedpokladu dostateénym poctem studentu.

3.5 Etapa pripravy Rozdilové analyzy

Heslo ROZDILOVA ANALYZA (GAP ANALYSIS)

» Rozdilova analyza uvadi rozdil mezi momentalnimi stavy jednotlivych strategickych cilli v sou¢asnosti
a pozadovanymi stavy téchto jednotlivych cilt na konci obdobi strategického planu nebo na konci (krat$iho)
hodnoticiho obdobi.

o Zrozdilové analyzy je odvozen navrh aktivit, které je tfeba vykonat pro pfekonéni rozdilu, analyza také
poukazuje na velikost zdrojl, které je nutné vynalozit pro piekonani rozdilu.

« Pojeti IPN KREDO umozriuje jak kvantitativni vyjadfeni rozdilu pomoci vykonovych indikatord, tak i kvalitativni
vyjadreni rozdilu (podrobnym) slovnim popisem.

3.6 Etapa pripravy Bilance zdroju a analyzy rizik

Heslo BILANCE ZDROJU

e Zdroje jsou z manazerského pohledu veskeré materialni i nematerialni hodnoty, které ma organizace k dispozici
pro uskuteCiiovani svého poslani (mise).

« Bilance zdroju je ta ¢ast procesu strategického planovani, kdy jsou kvantifikovany a bilancovany vSechny zdroje
pro dosazeni strategickych cilu.

oV prostedi VS jsou zpravidla analyzovany nasleduijici skupiny zdroju:
o lidské zdroje — zaméstnanci,
o lidské zdroje — studenti,
o finan¢ni prostredky,
e prostorové poZzadavky (budovy, jejich stav, idrzba, obnova apod.),
e pristrojové vybaveni (pro VaV),
e informacni zdroje (knihovny, elektronické informaéni zdroje),

¢ informacni technologie (sit&, HW, SW).

Heslo ANALYZA RIZIK

o Analyza rizik pojmenovava mozné pfekazky pfi implementaci strategického planu, které je tfeba zohlednit
pfi formulaci strategickych cild.
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oV pojeti IPN KREDO se rizika déli na interni a externi a podle druhu na rizika finan¢ni, korup¢ni, organizacni,
personalni, pravni, provozni a ostatni.

3.7 Etapa pripravy Strategického planu rozvoje (SPR)

Heslo STRATEGICKE CILE (STRATEGY OBJECTIVES)

» Cil je obvykle kvantifikovatelny Ci jinak méfitelny popis budouciho stavu, kterého vysokéa Skola hodla
doséhnout ke stanovenému terminu v budoucnosti.

o Strategickou prioritou v pojeti IPN KREDO je identifikace potfebné €innosti bez pfihlédnuti k stavajici situaci.
Zohlednénim disponibilnich zdroju a zhodnocenim rizik je ze strategické priority formulovan strategicky cil.

o Strategické priority i cile jsou vysledkem konkretizace vize tak, aby se s ni dalo G¢inné pracovat. Vyjadfuii to,
€0 organizace naplfiovanim své vize sleduje a ¢eho chce UspéSnym ziskanim externi pfileZitosti dosahnout.

o Cile lezi v okoli organizace (pfileZitosti i hrozby jsou disledkem zmén v okoli), proto je pfi jejich volbé nezbytné
definovat podminky, za kterych jsou dosaZitelné.

o Formulace cili musi umoznit kontrolu toho, zda byla externi pfilezitost vyuZita v souladu s pojetim vize a zda se
s tim spojena ocekavani naplnila. Proto musi specifikace cilli vyhovovat podmince SMART. Zvoleny cil musi
byt adekvétni (specific) feSeni problému, na ktery se vize orientuje. Dosazené vysledky musi byt méfitelné
(measurable), musi byt realné dosaZitelné (attainable), odpovidat realité (realistic) a k jejich napInéni musi
dojit v pfedem ur¢eném terminu (time-limited).

Vyklad k terminu STRATEGICKE CILE v pojeti IPN KREDO

Strategické cile vysoké Skoly predstavuje primarné specifikace odborného profilu absolventa vyjadrena vyétem jeho
studiem ziskanych kompetenci (adekvatnost potfebé pfeklenout znalostni nedostatky uZivatelské sféry), tedy vyctem
toho, jaké znalosti (reainé dosazitelné) a jaké dovednosti (realné vyuzitelné) k jejich Ucelné aplikaci v uZivatelské praxi
absolvent ziska v prabéhu (jasné vymezené doby) studia a jakym zplsobem budou tyto jeho kompetence provéfovany
(méfitelné pozadavky statni zavérecné zkousky). DalSim primarnim strategickym cilem je poCet absolventu daného
odborného profilu, ktery Skola dokaze kvalitné pfipravit. Prvni z primarnich cilt dava konkretizaci vize kvalitativni
dimenzi, druhy ji zpfesfiuje kvantitativné.

3.8 Etapa pripravy Strategickych plani druhého fadu
Heslo STRATEGICKE PLANY DRUHEHO RADU — PODPURNE STRATEGICKE PLANY
(SUBSIDIARY STRATEGIES)

« Podpurné strategické plany (strategické plany 2. fadu) — jsou strategické plany nizSich trovni, které
rozpracovavaji do vétSich detailu strategicky plan, kterému jsou vzdy podfizeny.

o Strategicky plan vysoké Skoly obsahuje zasadni charakteristiku dil¢i oblasti ¢&innosti nebo sou€asti vysoké
Skoly. PodpUrnym strategickym planem miZze byt napf.: plén vzdélavaci (akademické) ¢innosti, plan vyvoje
poCtu studentd, rozpoCtovy plan, plan investicni vystavby, plan rozvoje informaénich technologii, plan
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internacionalizace a zahrani¢ni spoluprace, plan rozvoje sluzeb pro studenty a podpory studentd, plan
informacni podpory (knihovny a EIZ), plan rozvoje volno€asovych aktivit studentd a pracovnikd vysoké
Skoly apod.

» Pojeti IPN KREDO zdlirazfiuje podfizenost a odvozenost strategickych pland druhého fadu
celoinstitucionalnimu strategickému planu rozvoje vysokeé skoly.

Heslo STRATEGIE INFORMACNICH SYSTEMU (INFORMATION SYSTEMS STRATEGY)

oV pojeti IPN KREDO je strategie informacnich systémd jednim ze strategickych plant druhého fadu
(podpurnych strategickych plana), ktery navazuje na strategicky plan vysoké Skoly a je mu podfizen.

« Jde o dlouhodoby plan (vytvoreny obvykle na 3 az 5 let) vytvofeny k dosazeni cilli vysoké Skoly v oblasti
nakladani s informacemi, daty a znalostmi prostfednictvim informacnich technologii. DileZitym prvkem strategie
informacnich systém( je synchronizace a provazani uskutegriovanych a planovanych ¢innosti (véetné projektd)
s informacemi a daty zachycenymi informa¢nimi aplikacemi.

o Podmnozinami strategie informacnich systéma jsou:

o informacni strategie — odpovida na otazky, které informace pro implementaci strategického planu rozvoje
jsou poZadovany a kde budou nalezeny,

o strategie informaénich technologii — zabyvéa se technickymi aspekty uchovavani a sdileni
informaci — hardwarem a aplikacemi,

o strategie informaéniho managementu — pojednéva o organizaci informacnich sluZeb uvnitf instituce
(vysokeé Skoly) z pohledd centralizace, decentralizace, hierarchie toku dat apod.

3.9 Etapa pripravy Akéniho planu

Heslo PLAN REALIZACE STRATEGICKEHO PLANU ROZVOJE, AKCNi PLAN

o Akeni plan je v pojeti IPN KREDO plan rozpracovavajici a konkretizujici strategicky plan rozvoje na kratsi
obdobi, standardné na jeden rok.

Heslo TAKTIKA (TACTICS)
o Souhrn metod, postupd a aktivit sméfujicich ke spinéni dosazeni dilEich cild.

o Vroviné konceptualni zpravidla ve formé taktického (realiza¢niho) planu, v roviné praktické jednani vedoucich
na nizSich stupnich fizeni vedouci k dosazeni taktického cile.

Heslo STRATEGICKA INICIATIVA (STRATEGIC INITIATIVE)

« Strategicka iniciativa pfedstavuje posloupnost realizaénich opatfeni vyuzivanych pfi implementaci dil¢ich
strategii.

» Jejim cilem je zvysit kapacitni moznosti organizace pfi zabezpecovani strategickych priorit. Jsou rozvojovou
infrastrukturou orientovanou na zvladnuti kritickych faktor( Gspéchu pfi implementaci strategie organizace.
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Vyklad k terminu STRATEGICKA INICIATIVA v pojeti IPN KREDO

Implementace strategickych plant je zabezpe€ovana postupnou dekompozici zvolenych strategickych cilii do cild
taktické a operativni Urovné, jejichz dosazitelnost je podminéna autonomnim fungovanim internich procesu v ramci

vvvvvv

jednodugsim.

Oproti tomu strategicka iniciativa vznika integraci jednodus$ich postupl do usporadané podmnoziny rozvojovych aktivit.
Viznika postupem ,zdola — nahoru®, tj. od jednoduchych vazeb ke slozité autonomni infrastruktufe pfekraCujici ve
strategické mapé organizace hranice oblasti jejich dil€ich strategii. Tato infrastruktura sleduje, diku své orientaci na
posileni obrany kritickych faktort Uspéchu proti vnéjSim hrozbam, zvyseni vykonnosti organizace.

Kritickymi faktory Uspéchu soucasnych vysokych skol, tedy vzniku jejich schopnosti rychle a pruzné reagovat na vyvoj
spolegnosti v procesech pfipravy kvalifikovanych odbornik(, jsou zejména:

o zajisténi vysoké kvality profesnich kompetenci absolventd,

o vyrazna odborna profilace (véetné mezioborovych kombinaci),
o dlouhodobé zdravé hospodareni,

o udrZovani dobré povésti v odborné i laické vefejnosti.

To jsou hlavni perspektivy jejich dalSiho rozvoje. Na né se musi zaméfit hlavni (nosné) strategické iniciativy jednotlivych
vysokych $kol. Dal$i ¢asto zmifiované rozvojové zaméry typu rozvoj védecko-vyzkumnych programd, posilovani
publikacni Cinnosti ucitell, rozvoj partnerskych vztah( s praxi, posilovani socialni péce o studenty, rozvoj mezinarodni
spolupréace, internacionalizace studia apod. jsou ve své podstaté dil€i soucasti nékteré z hlavnich strategickych iniciativ.

Podminkou Uspédného provadéni strategickych iniciativ je efektivni fungovani diléich strategii, které podporuji
dosazitelnost strategickych cilG organizace. Nejprve musi existovat a spolehlivé fungovat struktura internich procesd,
stabilizujicich Uroven vykonnosti organizace. Teprve nad ni Ize budovat rozvojové infrastruktury, které posiluji dynamiku
dalSiho zvySovani vykonnosti organizace.

Heslo IMPLEMENTACE a REALIZACE
o |mplementace je proces osvojeni, pfijeti a uskuteCiovani projektu za ucelem jeho realizace.

o Realizace je $irSi etapa procesu fizeni, kdy jsou provadény aktivity vedouci od souasného k cilovému stavu.

Heslo MONITOROVANI a EVALUACE
¢ Monitorovani a evaluace jsou souéasti strategického planovani a projektového fizeni.

» Monitorovani je systematické sbirani informaci o pribéhu implementace daného projektu. UmoZzriuje
zhodnoceni dosavadnich vysledku, procesu a zkuSenosti za dané Casové obdobi implementace. Je néstrojem
pro zjiSténi Urovné dosazeni naplanovanych cilli ve sledovaném ¢asovém obdobi, respektive pokroku
pfi dosahovani ciltl v ramci jednotlivych monitorovacich obdobi. V ramci monitorovani se sleduiji:

e vystupy (outputs);

¢ vysledky (outcomes);
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e dopady (impact).
o Data ziskana pfi monitorovacim procesu jsou zakladem pro evaluaci.

o Evaluace je zhodnoceni jiz ukon¢eného projektu, nebo ¢asti projektu, ktera jiz byla ukonéena. Na zakladé
evaluace dochazi k dal§im strategickym rozhodnutim souvisejicim s danym projektem. V ramci evaluace se
obvykle vyhodnocuji nasledujicich aspekty:

e duleZitost (relevance);
o Ucelnost (effectiveness);
o efektivnost (efficiency);
e dopad (impact);

o udrzitelnost (sustainability).
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