Neziskoví stratégové
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Tento text není pouze manuálem, který by měl čtenáře vést krok za krokem až k napsání strategického plánu. Jedná se o text, ve kterém se autor snaží nad obsahem některých, již vydaných, manuálů zamýšlet, porovnávat jejich obsah a z výsledků srovnání pak činit vlastní závěry. Čtenář by se po přečtení textu měl dozvědět jak se proces strategického plánování stal jednou z činností, které se věnují managementy organizací občanského sektoru. Dále se autor snaží definovat strategické plánování a vyjmenovat důvody, které v neziskové organizaci mohou vést k jeho zahájení. Stejně tak jsou v textu zmíněny situace, ve kterých stratégové doporučují s plánováním počkat.

V další části je popsán proces tvorby a obsah strategického plánu. Strategický plán autor vnímá jako dokument, který přináší odpovědi na tři klíčové otázky. První odpověď říká, kde se organizace nachází. Druhá se zaměřuje na popis stavu, ve kterém by se nacházet chtěla. Třetí specifikuje způsob přechodu mezi těmito mezními stavy.

Text je výstupem volitelného kurzu pro studenty Občanského sektoru, který na Fakultě humanitních studií Univerzity Karlovy proběhl v akademickém roce 2002/2003. Pro doplnění obsahuje citace ze studentských prací. Smyslem jejich zařazení,  je zprostředkovat čtenáři reálnou zkušenost, kterou se strategickým plánováním mají ti studenti, kteří se ve své práci zaměřili na téma strategického plánování.

Od řízení bitvy k řízení neziskové organizace

Význam pojmu strategie je, podobně jako v případě jiných pojmů soudobého managementu, možné hledat ve vojenství. Slovo strategie je odvozeno od řeckého názvu pro vojenské umění, stratégiá (Crainer, 2000:94). Jirásek hovoří o umění vojevůdcovském (2002: 37). Bruce a Langdon definují strategii jako „umění naplánovat a řídit velké vojenské přesuny a válečné operace.“ (2002: 8).

K válečnému poli je také často přirovnávám podnikatelský a obchodní svět. Není divu, že i v tomto prostředí pojem strategie ještě více zdomácněl po té, kdy jej v roce 1965 ukázal v novém světle Igor Ansoff v knize Corporate strategy. (Crainer, 2000: 92).Podle Jiráska: „Ansoff řešil hlavně to, jak dosáhnout největšího růstu kombinováním dvou faktorů – výrobků a trhů pro ně.“ (Jirásek, 2002: 54). Na základě tohoto členění pak definoval čtyři základní strategie, kterými byly: a) průnik na trh, b) rozvoj výrobku, c) rozvoj trhu a d) diverzifikace. Po Ansoffovi přišli další. Michael Porter představil „tržní výhodu“, nebo Peters s Watermannem, kteří v roce 1982 vydali „In Search of Excellence“. V této knize popisují strategii jako soubor aktivit zajišťujících udržitelnou výhodu nad konkurencí, zlepšující pozici vzhledem k zákazníkům, spojený s promyšlenou alokací zdrojů. (Jirásek, 2002: 83). 

Drucker (2002: 142)rozlišuje čtyři podnikatelské strategie:

1. Být „nejprvnější a nejmaximálnější“

2. „Udeřit na ně tam, kde nejsou“

3. Nalézt a obsadit specializované „ekologické niky“

4. Změnit ekonomické charakteristiky produktu, trhu nebo oboru

Strategické plánování se však netěšilo jen přízni expertů.

V roce 1994 napsal Mintzberg knihu, kterou nazval The Rise and Fall of Strategic Planning. Podle Crainera (2000) v ní za hlavní důvod pádu strategického plánování označuje formalizaci. I přes skeptické nebo spíše realistické vyznění této knihy, však zájem o strategické plánování neutichl a řada expertů se mu i nadále věnuje. Strategické plánování zároveň přitahuje management organizací, který v tomto procesu vidí nezbytný krok na cestě za úspěchem. Vstříc jejich požadavkům  přichází například Kaplan s Nortonem, kteří na počátku nového tisíciletí vydávají knihu s názvem The Strategy Focused Organisation (Kaplan, Norton: 2001). V úvodu této knihy ohlašují příchod nové organizace. Organizaci, která je zaměřena na strategii.

Z prostředí ziskových společností strategické plánování, stejně jako řadu jiných  metod a nástrojů začaly používat organizace občanského sektoru. K převzetí strategického plánování občanským sektorem došlo, alespoň ve Spojených státech a zemích západní Evropy především v 80. letech minulého století. Z té doby pocházejí publikace, které v názvu kombinují spojení „strategické plánování“ se spojením „nezisková organizace“. Čtenář se tak může setkat s tituly jako: Strategic Planning Workbook for Nonprofit Organizations (Barry: 1986) nebo Strategic Management in Public and Nonprofit Organizations (Koteen: 1989).

V ČR byly první publikace, v nichž se autoři zabývali tématem strategického plánování v neziskovém sektoru vydány v druhé polovině 90. let dvacátého století. Databáze knih Informačního centra nadací uvádí mimo jiné Bártovu knihu Strategické plánování pro neziskové organizace z roku 1997, nebo ve stejném roce vydaný překlad knihy Marianny Törökové Strategické plánování. Strategickému plánování v neziskovém sektoru věnuje také jednu z kapitol Peter F. Drucker v knize Řízení neziskových organizací. Praxe a principy, která vyšla v českém překladu v roce 1994.

Co je strategické plánování?

Pro vymezení významu spojení „strategické plánování“ použijme dvou zdrojů. Bryson (1995: 4) charakterizuje strategické plánování jako: „ Úsilí, jež vede k definování základních rozhodnutí a aktivit, které formují a vedou to, čím organizace je, co dělá a proč to dělá. 

Barry (1997: 5) rozumí strategickému plánování jako: „ Procesu, který určuje: (1) čeho organizace hodlá dosáhnout a (2) jakým způsobem bude organizace a její zdroje vedeny k dosažení cílů.“

Je zajímavé, že v obou případech si autoři více všímají kvalit výstupu strategického plánování. Nepokouší se nijak specifikovat proces strategického plánování. Pokud bychom se přidrželi uvedených  vymezení, museli bychom na otázku, zda se nějaká organizace věnuje strategickému plánování odpovídat na základě posouzení výstupů tohoto procesu nebo úsilí, které budou za strategické plánování označovány. 

Pokud by se ukázalo, že definovaná rozhodnutí a navržené aktivity organizaci vedou a formují, případně definují čím organizace je, co a proč dělá, pak bychom vynaložené úsilí nebo proces mohli nazvat strategickým plánováním. Je zřejmé, že takový přístup by byl velice zdlouhavý a ne příliš smysluplný. Na druhou stranu je potřeba mít na paměti, že definování procesu strategického plánování v sobě skrývá tuto obtížnou uchopitelnost. 

Jak již bylo zmíněno v předcházejícím odstavci, klíčovým ukazatelem úspěšnosti strategického plánování je výstup tohoto procesu. Kaplan s Nortonem (2000) navíc citují zprávu auditorské agentury Ernst& Young – Measures That Matter, jejíž autoři došli na základě studia 275 portfoliových managerů k ne příliš překvapivému závěru, že mnohem důležitější než kvalita strategie je schopnost managementu strategii provádět.

Na základě již řečeného by nás neměla překvapit ani věta z úvodníku časopisu Economist, ve které autor tvrdí, že nikdo pořádně neví, co přesně strategické plánování je.Crainer (2000: 98)

Proč strategicky plánovat v organizacích občanského sektoru?

Skutečnost, že nějaká organizace občanského sektoru nemá svůj strategický plán, ještě nemusí být nijak tragická. Existence strategického plánu nemůže žádné společnosti uškodit za předpokladu, že proces jeho tvorby nebyl formální a byl do něj zapojen dostatečný počet pracovníků organizace. Strategický plán se při splnění tohoto požadavku může stát nástrojem průběžného rozvoje organizace. Může pomoci v období, kdy se mění její dosavadní vnitřní uspořádání, stávající poslání, struktura nebo způsob činnosti. Změny vnějšího prostředí, především legislativní úpravy, úpravy dosavadních politik nebo změny týkající se způsobů financování činnosti organizace mohou také iniciovat zahájení procesu tvorby strategického plánu.V některých organizacích mohou odstartovat proces kritického zhodnocení plánu již existujícího. Strategický plán není a nemůže být neměnným dokumentem, jehož obsah stačí převést krok za krokem do reality. Spíše ve strategickém plánu hledejme to, co Costas Markides z London Business School nazývá pěti nebo šesti kreativními myšlenkami. Na vysvětlenou pak dodává: „Pokud vaše organizace nedokáže vyjádřit svou strategii na jednom listu papíru, pak žádnou strategii nemá.“ Crainer (2000: 100) Otázkou zůstává, kolik listů papíru musí být popsáno, aby organizace dokázala vyjádřit svou strategii v rozsahu, který doporučuje Markides?

Bryson (1995:6) uvádí některé situace, které vedou management občanských organizací k zahájení strategického plánování. Jsou jimi okamžiky, kdy  si členové organizace potřebují:

· vymezit další směřování

· ujasnit priority v okamžiku, kdy se organizace nekontrolovatelně rozrůstá

· definovat, co dělají dobře, a co by mohli dělat lépe

· ujasnit, jak zvládnout blížící se škrty v rozpočtu

· stanovit měřitelné ukazatele výsledků své práce

· definovat způsob rozvoje pracovníků

· určit, jak překlenout kritické období v životě organizace

Barry (1997) důvody pro tvorbu strategického plánu sdružil do několika skupin, které pojmenoval:

a) Zlepšení výsledků

b) Zaměření a síla

c) Vyřešení problému

d) Skupinová práce, učení se a angažovanost

e) Komunikace a marketing

f) Zvýšení vlivu

g) Přirozená součást řízení

Cílem zahájení strategického plánování může tedy být i snaha managementu zapojit do plánovacích a rozhodovacích procesů větší počet zaměstnanců organizace a zainteresovat je tímto způsobem na její profilaci.

Co může strategické plánování organizaci přinést? Kromě naplnění výše uvedených očekávání, může mít tento proces řadu nezamýšlených efektů. Při zjišťování přínosu strategického plánování v jednom občanském sdružení se například objevila tato hodnocení:

· podařilo se nám vymotat z kruhu

· došlo k vyjasnění různých otázek a problémů

· došlo k ujasnění cílů a definování sledovatelných faktorů

· při strategickém plánování se potkávali všichni členové sdružení

Z uvedeného hodnocení je zřejmé, že přínosem strategického plánování může být jak kvalitní výstup, tak  samotný proces jeho vzniku.V ideálním případě je jím obojí.

Příklady ze studentských seminárních prací:

Popisem stavu organizace, která stojí před strategickým rozhodnutím se zabývala Ingrid Kleinová (Strategické plánování: Případová studie, 2003):

Ingrid popisuje organizaci, jejíž členové se mají rozhodnout zda zachovat jednu z poskytovaných služeb, která podle autorky nepřispívá k naplňování poslání a finančně příliš zatěžuje rozpočet organizace. Klíčovým problémem je - jak udržet rozsah a kvalitu poskytovaných služeb při stávajícím počtu pracovníků a nezměněném rozpočtu.Dále Ingrid popisuje tři možná řešení vzniklé situace a u každého navrženého řešení vyjmenovává jeho klady a zápory. V závěru práce Ingrid doporučuje, aby zajištění služby bylo přeneseno na skupinu již samostatně existujících organizací.

Svou zkušenost s iniciací procesu strategického plánování popisuje i Jana Zahradníčková (Zpráva o přípravě a realizaci strategického plánu asociace organizací, 2003). Co bylo účelem zahájení procesu strategického plánování v popisované asociaci? Podle autorky mělo strategické plánování přinést  zvýšení aktivní účasti členských organizací na řízení projektu.

Zhodnocení strategického plánu se také věnovala Viktorie Rybičková (Zhodnocení strategického plánu ekonomického a územního rozvoje mikroregionu Přerov do roku 2005, 2003). Viktorie uvádí, že potřeba vzniku strategického plánu byla vyvolána změnami vnějších podmínek, přechodem na tržní princip ekonomiky (po roce 1989) a snahou řešit problematické otázky, se kterými se region potýká. Dle představitelů města strategický plán přispívá k vytvoření lepší konkurenceschopnosti města při řešení konkrétních rozvojových projektů, které umožní ekonomický a územní rozvoj a přispějí ke zvýšení kvality života jeho občanů.“

Je vidět, že popsané procesy vedou nebo by měly vést k definování cílů a rozhodnutí, kterých  organizace, asociace a mikroregion hodlají dosáhnout. Ve všech případech přijatá rozhodnutí formují, lépe by měla formovat,  další činnost a způsoby jejího vykonávání. Zatímco v prvním a třetím případě je při strategickém rozhodování kladen důraz spíše na obsahovou stránku rozhodnutí, ve druhém případě je zdůrazněna procesuální stránka strategického plánování. Snahou je zvýšit zapojení všech zúčastněných organizací a aktivizovat je.

Strategické plánování je tedy účelovým procesem. Účel, který iniciuje vznik strategického plánu, ovlivňuje jak konečnou podobu tohoto dokumentu, tak proces jeho vzniku.

Kdy se do strategického plánování nepouštět?

Odhadnout okamžik, kdy by se management organizace měl pustit do strategického plánování není úplně snadnou záležitostí. Mitroff a Pearson podle Brysona (1995)doporučují, aby organizace, které, jak říkají, spadla střecha, se strategickým plánováním počkala. Tentýž autor dále tvrdí: „Pokud členům organizace chybí potřebné dovednosti, zdroje a klíčoví představitelé organizace nemají zájem na vytvoření dobrého plánu, je strategické plánování ztrátou času.

Barry (1997) přidává:

a) pokud náklady na strategické plánování převyšují jeho přínos,

b) pokud je pravděpodobné, že vzniknou špatné strategické plány,

c) pokud v organizaci pracují manažeři, kteří intuitivně vedou organizaci dobrým směrem i bez existence strategického plánu,

d) pokud jsou na pořadu dne jiné kritické problémy,

e) pokud není pravděpodobné, že dojde k implementaci strategie.

Osobně za klíčové rozhodnutí o tom zda zahájit nebo pozdržet  proces tvorby strategie považuji odhodlání managementu organizace nebo členů její správní rady. Ti znají momentální stav organizace a měli by být schopni definovat smysl a přínos tvorby strategického plánu. 

Závažnost ostatních výše uvedených důvodů pro oddálení strategického plánování lze celkem snadno zmírnit. Se strategickým plánováním může pomoci externí konzultant a kompenzovat tak nezkušenost pracovníků organizace. Přítomnost zkušeného externisty by měla zajistit i vznik kvalitního strategického plánu. Implementaci strategického plánu lze v případě nutnosti pozdržet, případně plán po nějakém čase revidovat. Jeho vznik nemusí trvat měsíce a stát mnoho času a energie, pokud první návrh vytvoří jedinec nebo tým pověřený tímto úkolem. Okamžité porovnání nezbytných nákladů s přínosem strategického plánu může být také zavádějící. Činnost, která se v danou chvíli jeví jako ztrátová, může být s odstupem času považována za dobrou investici.

Jak vytvořit strategický plán?

Proces tvorby strategického plánu je možné rozdělit do několika základních kroků. Každý z kroků vede ke vzniku konkrétního výstupu. Souhrn výstupů pak tvoří základ obsahu strategického plánu. V praxi mohou existovat dvě verze strategických plánů. Jedna interní, která obsahuje citlivé informace o organizaci a je určena především pro řízení organizace. Druhá je verze pro externí použití. Tou se organizace vymezuje vůči svému vnějšímu prostředí. V ní o sobě sděluje veřejně přístupné údaje.

Počet fází strategického plánování se u různých autorů liší.

Tabulka 1. popisuje, jaké kroky strategického plánování ve svých pracích uvádí Barry (1997), Bryson (1995) a Bruce s Langdonem (2002).

Tabulka 1.:

	Barry: Strategic Planning Workbook for Nonprofit Organizations (1997)
	Bryson: Strategic Planning for public and Nonprofit Organizations (1995)
	Bruce a Langdon: Strategické myšlení(2002: 7)

	Zorganizujte se
	Určete směr, kterým se organizace dá
	Analyzujte informace, uvědomte si svou pozici

	Analyzujte situaci
	Formulujte obecnější politiky
	Přesně definujte své výhody vůči konkurenci

	Určete směr
	Proveďte interní a externí hodnocení
	Vymezte rámec svých výrobků a odbytišť

	Vypracujte a přijměte plán
	Věnujte pozornost potřebám klíčových sociálních partnerů
	Rozhodněte se, kam chcete soustředit své zdroje

	Realizujte plán
	Identifikujte klíčová témata
	Odhalte nutnou změnu, upřednostněte ji a proveďte

	
	Pro každé téma navrhněte strategické opatření
	Nepřetržitě monitorujte výkony a revidujte strategii

	
	Naplánujte způsoby realizace strategických opatření a jejich monitorování
	

	
	Realizujte plány
	

	
	Čiňte základní rozhodnutí
	

	
	Jednejte
	

	
	Průběžně sledujte a hodnoťte výsledky
	


Z uvedených popisů je zřejmé, že proces strategického plánování má tyto klíčové fáze: fázi analytickou, fázi plánovací a fázi realizačně monitorovací. Každou z fází je možné ještě dělit na další dílčí aktivity.

Zajímavé je srovnání popisu aktivit uvedených v prvních dvou sloupcích s aktivitami sloupce třetího. Z terminologie je patrné, že třetí sloupec je určen především manažerům výrobních nebo obchodních společností. Přesto je možné vysledovat určitou podobnost mezi ziskovými a neziskovými organizacemi. V ČR to budou především občanská sdružení a obecně prospěšné společnosti.

Manažeři těchto organizací si musí být vědomi pozice, kterou zastávají ve společnosti. Pokud veřejnost zná jejich činnost a má k ní důvěru, spíše se rozhodne je nějakým způsobem podporovat. Podpora může být vyjádřena finančně nebo třeba formou dobrovolnické práce. Organizace musí mít také důvěru institucionálních dárců – nadací, nadačních fondů, ministerstev, samospráv, soukromých firem. Důvěra zástupců těchto institucí je také vyjádřením pozice, jakou organizace ve společnosti zastává. V neposlední řadě si organizace musí svou činností získat ty, kterým jsou určeny plody její práce, tedy klientů, v některých případech i partnerů, kteří s organizací spolupracují.

Neziskové organizace si konkurují, neboť se uchází o omezené finanční zdroje a poskytují služby omezenému počtu klientů. I v neziskovém sektoru dochází ke konkurenčnímu boji, ve kterém zpravidla vítězí ti, kdo dokáží svou činnost vykonávat kvalitně za přiměřenou cenu.

Každá nezisková organizace má své výrobky a svá odbytiště. Výrobkem v tomto případě je většinou služba, která je veřejnosti poskytována.

Všechny organizace občanského sektoru disponují nějakými zdroji. Těmi nejcennějšími jsou lidé, kteří v nich pracují. Řada neziskových organizací vlastní velké movité i nemovité jmění. Schopnost efektivně nakládat s dostupnými zdroji rozhoduje o úspěšnosti organizace a ovlivňuje tak i postavení, které organizace ve společnosti má.

Všechny organizace musí dokázat pružně reagovat na změny vnějšího prostředí. Schopnost dokázat definovat a realizovat klíčové změny rozhoduje o dalším bytí či nebytí organizace, případně o kvalitě jejího bytí.

Strategické plánování a jeho řízení

Strategické plánování je proces jako každý jiný. Má-li jím být dosaženo kvalitního výsledku, musí za jeho realizaci někdo nést odpovědnost.

V čem tato odpovědnost spočívá? Především v navržení realizovatelného plánu strategického plánování. Smyslem tohoto dokumentu je popsat způsob jakým strategický plán vznikne. Kdo a za jak dlouho jej vytvoří. Pochopitelně kolik jeho vznik bude stát. Návrh plánu by měl obsahovat návrh struktury jakou bude strategický plán mít a další kriteria kvality, která by měla přispět k tomu, že vznikne přínosný a pro další rozvoj organizace užitečný dokument.

Barry (1997: 24 - 25) varuje, že špatná příprava může vést ke ztrátě času, frustraci a nízké kvalitě výsledného plánu. Dále doporučuje, aby si lidé zapojení do strategického plánování stanovili:

a) očekávaný přínos strategického plánu

b) své obavy, které spojují se vznikem strategického plánu

c) způsoby jakými je možné posílit přínos a překonat obavy

d) s jakou vervou se pustí do práce – plnou parou vpřed; opatrně, neboť jsou si vědomi obav; počkají na vhodnější chvíli; nebo zastaví veškerou činnost

Dále je potřeba plán strategického plánování adekvátním způsobem představit všem relevantním osobám uvnitř i vně organizace. Smyslem tohoto kroku není pouze informovat o tom, že bude v dané instituci vznikat strategický dokument, ale také sdělit ostatním, co se od nich v rámci tohoto procesu čeká. Jaká bude jejich role a v jakém okamžiku vstoupí na scénu. V této fázi dokáže dostatečně kritický tvůrce plánu  získat řadu důležitých informací, které posléze může do plánu zapracovat. Cenné jsou veškeré kritické připomínky všech informovaných. Rozhodující je názor vrcholového managementu organizace, správní rady případně donorů.

Pak je potřeba schválit konečnou podobu plánu. Bryson (1995) navíc radí sepsat jakési podrobné počáteční ujednání.

Podle schváleného plánu lze usoudit jak kvalitní dokument vznikne. Na základě schváleného plánu se jeho tvůrce může rozhodnout jakou roli chce hrát a jakou ponese odpovědnost v dalších fázích strategického plánování. 

Příklad za studentských seminárních prácí:

Václav Hrček (Plán tvorby strategického plánu v naší organizaci: 2003)navrhl tento plán představení  strategického plánování. Zajímavé je, že popud ke vzniku strategického plánu přichází z členské základny sdružení a nikoliv od managementu:

Cíl:

Navržený popis tvorby strategického plánu musí být přehledný a přijatelný pro většinu členů sdružení. Po jeho přečtení by čtenář měl pochopit jednotlivé kroky tvorby strategického plánu a také přínos jaký strategický plán může mít pro naši organizaci. Cílem tvorby strategického plánu je zkvalitnit činnost naší organizace. Byl bych nerad, aby tento pokus vyústil v její destrukci nebo v rozdělení dosud spolupracujících jednotek na nesmiřitelné frakce.

Rizika:

Uvědomuji si, že proces strategického plánování s sebou nese určitá rizika. Chápu, že může být vnímán jako ohrožení dosavadního uspořádání organizace a ohrožení dosavadního způsobu rozdělení pravomocí. 

Návrh postupu:

1) Dvojice nebo trojice členů, kteří o tvorbu strategického plánu (SP) usilují, připraví krátký text (maximálně 1 strana A4) vysvětlující, co SP je, v čem spočívá jeho přínos pro organizaci i jednotlivé zúčastněné, proč se domnívají, že by se organizace měla nyní tímto plánem zabývat, a čím by se SP stát neměl. Nastíní i odhad doby tvorby SP a návrh postupu.

2) Tato dvojice předloží předsedovi nebo jinému členovi správní rady svůj návrh a pokusí se ho přesvědčit o užitečnosti tvorby strategického plánu.

3) V případě úspěchu bude návrh předložen správní radě, pokud možno v období "klidu a míru". Správní rada by měla prodiskutovat, dotvořit a schválit způsob a rámcový harmonogram přípravy SP.

4) Upravený návrh na zahájení přípravy SP bude zahrnut do programu členské schůze, krátký úvod k tématu bude rozeslán členům spolu s pozvánkami na členskou schůzi.

5) Na členské schůzi jeden z členů správní rady vysvětlí, co strategický plán je, v čem spočívá jeho přínos pro organizaci i jednotlivé členy, proč by se organizace měla nyní tímto plánem zabývat, a čím by se SP stát neměl. Dále nastíní správní radou připravený návrh postupu. Bude navrženo vytvoření tří až pětičlenné pracovní skupiny a otevřena diskuse k tématu.

6) Pracovní skupina připraví návrh struktury a textu SP, využije přitom podněty vzešlé z diskuse na členské schůzi.

7) Přibližně za 4-6 měsíců se sejde znovu členská schůze věnovaná především projednání SP. S pozvánkami bude rozeslán i návrh textu. Proběhne diskuse k jednotlivým částem SP, bude sestaven a schválen 1. SP, K jeho revizi dojde na příští, již pravidelné výroční členské schůzi sdružení (tedy za 6-8 měsíců).

8) Na této členské schůzi (asi rok od prvního jednání o SP) bude upřesněn mechanismus evaluace a pravidelné revize SP.

Strategický plán jako odpověď na tři klíčové otázky

Každý strategický plán musí přinést odpovědi na tři jednoduché, přitom však klíčové otázky. První otázka směřuje k odkrytí  postavení organizace ve společnosti a zní: „V jakém stavu a prostředí se momentálně organizace nachází?“

Druhá otázka je vlastně dvoj otázkou. Odhaluje budoucí směřování organizace a společnosti. Jejím položením zjišťujeme: „V jakém stavu by se organizace měla nacházet v budoucnosti?“  a odkrývá také představu o tom, „Jak bude vypadat společnost?“

Třetí otázka má odhalit rámcové způsoby transformace organizace, tedy: „Jak se organizace stane tou institucí, kterou by chtěla být?“

Je zřejmé, že odpovědi na položené otázky nemusí vždy odolat testu časem a mohou zastarat. Každá informace, kterou se během plánovacího procesu nepodaří získat může ovlivnit realizovatelnost přijaté strategie. Tato skutečnost by se neměla stát odůvodněním pro odmítnutí strategického plánování jako procesu. Spíše by měla motivovat k vytvoření dobrého monitorovacího systému, který upozorní na rozpory mezi strategickým plánem a stavem jeho realizace. Na řídících schopnostech managementu pak je, jak pružně dokáže reagovat na vzniklou situaci a jak úspěšně dokáže modifikovat realizaci strategie. 

V jakém stavu a prostředí se momentálně organizace nachází?
Odpověď na tuto otázku přináší situační analýza. K analyzování stavu především podnikových organizací bylo vyvinuto mnoho metod a prakticky se jím zabývá řada odborníků. Kromě organizace je však potřeba analyzovat i vnější prostředí, ve kterém organizace působí, neboť jak říká Drucker (2002: 24): „Instituce veřejných služeb jsou orgány společnosti. Jejich existence není samoúčelná; existují proto, aby plnily nějaké konkrétní společenské poslání a uspokojovaly nějakou konkrétní potřebu společnosti, okolní komunity nebo jednotlivců. Nejsou samy o sobě cílem, ale prostředkem.“ 

O tom v jakém stavu se organizace nachází by se měli vyjadřovat především lidé, kteří v ní pracují. Neméně důležitá jsou vyjádření i všech ostatních, klientů, spolupracovníků z jiných institucí, dárců, pracovníků konkurenčních organizací, zástupců médií a dalších. Z těchto výpovědí by měl být sestaven popis stavu organizace. 

Na vypovídací hodnotě použitých indikátorů současného stavu, množství dotázaných, různorodosti jejich vztahu k popisované organizaci a schopnosti věrně zaznamenat jejich výpověď pak závisí kvalita obrázku, který se dotazovaným podaří získat.

Klíčovým slovem v této fázi tvorby strategického plánu je evidence. V ideálním případě by zástupci analyzované organizace měli být schopni doložit každý ze závěrů, ke kterým  došli, průkaznými údaji. Těmi mohou být jak čísla, tak slova vyjadřující nějakou kvalitu. Tabulka 2 přináší ukázky některých otázek

Tabulka 2: Příklady otázek, které by management neziskové organizace mohly zajímat:

Kolik donorů ví co děláme?

Jaké problémy spojené s chodem organizace by chtěli řešit

její členové?

Jaké výhrady mají k činnosti organizace naši klienti?

Jak o naší činnosti informují média?

Kolik lidí z nejbližšího okolí je ochotno podpořit naši 

činnost?

Každá organizace bude hledat odpovědi na jiné otázky a používat k tomu různé metody.

Barry (1997: 36) doporučuje k provedení situační analýzy následující kroky:

· Posbírejte informace potřebné k diskusi o stávajícím stavu organizace.

· Uspořádejte jedno až dvě plánovací setkání, na kterých proberete minulost, přítomnost a očekávanou budoucnost vaší organizace, všimněte si svého poslání, svých silných a slabých stránek, vnějších příležitostí a ohrožení.

· Dohodněte se na kritických tématech nebo rozhodnutích, která se vztahují k budoucnosti organizace.

Bryson (1995)popisuje tyto kroky situační analýzy:

· Vyjasněte si formální i neformální mandát své organizace. Mandát vymezuje co je organizace oprávněna dělat.

· Vyjasněte si své poslání. Tedy účel své existence. Zeptejte se proč děláte to, co děláte.
· Proveďte analýzu svých sociálních partnerů – stakeholder analysis.
· Zformulujte své poslání.
· Proveďte SWOT analýzu. Zjistěte své silné a slabé stránky, své příležitosti a ohrožení. Vytvořený seznam silných a slabých stránek, příležitostí a ohrožení je potřeba prodiskutovat, analyzovat, porovnávat a kriticky posoudit.
Při provádění analýzy je potřeba mít na paměti, že i kdyby byly provedeny sebelépe, neochrání nás před chybnými rozhodnutími. Crainer (1995: 95) cituje britského premiéra Harolda Macmillana: „ Přes všechny své užitečné vlastnosti analýza nedokáže ovlivnit události. Všechno může dávat smysl, ale to ještě neznamená, že se věci budou vyvíjet podle očekávání.“

Ne vždy má management organizace čas a prostředky na provedení podrobné situační analýzy. Dostane-li se organizace do podobné situace, je potřeba identifikovat informace, které je nutné získat pro to, aby mohla být činěna klíčová  rozhodnutí. Pokud se ukáže, že i na jejich získání není dost času, nezbývá než riskovat. Mějme na paměti, že dobrý manažer riskuje jen v nevyhnutelných okamžicích a pokud možno bezpečně, špatný hazarduje.

V jakém stavu by se organizace a společnost měly nacházet v budoucnosti? 

Žijeme v době, ve které je přijímána platnost principu neurčitosti. Otázkou zůstává, zda je vůbec možné očekávat, že by se nám mohlo podařit přesně definovat stav, ve kterém se nějaká organizace nachází nebo dokonce bude nacházet v budoucnosti? Nestane se s organizací při její analýze něco podobného, jako s částicí, kterou vyslané  kvantum záření při zjišťování její pozice posune do předem nedefinovatelné polohy? Nedá se při zjišťování stavu a budoucnosti organizace uplatnit princip neurčitosti? S jakou určitostí dokážeme stanovit, že některým událostem s kritickým dopadem na chod organizace dojde a k jiným nikoliv?

Má-li manager jakékoliv organizace nějakou jistotu, pak je jí skutečnost, že bude neustále muset čelit změnám, které budou nejspíše způsobeny politickými, ekonomickými, sociálními nebo technologickými příčinami. Tyto změny budou formovat nejen organizaci, ale i celou společnost. Základní trendy, kterým v naší společnosti bude docházet je možné identifikovat již dnes při zkoumání dění ve vyspělejších zemích. S jinými  se rozvinuté země potýkaly již před několika desetiletími.

Této skutečnosti lze při popisu budoucnosti organizace samozřejmě využít. Odpovědi na otázku, jak bude vypadat společnost v budoucnosti, hledá mnoho vědců. Týmy sociologů a futurologů vytvářejí scénáře vývoje, které předkládají politikům i veřejnosti. Informací, které máme k dispozici je určitě dost. Jak s nimi, ale pracovat a jak je při strategickém plánování využít?

Určité informace o budoucnosti poskytuje seznam příležitostí a ohrožení, který vznikne provedením SWOT analýzy. Je zřejmé, že její obsah je limitován zkušenostmi a představivostí jejich tvůrců. Platí, že čím více různorodějších autorů se vyjadřuje k obsahu SWOT analýzy a čím kritičtějším procesem tato analýza projde, tím pravděpodobněji se odhalí jak silné a slabé stránky organizace, tak její příležitosti a ohrožení. S každým jedincem, který je do tvorby nebo připomínkování SWOT analýzy zapojen pak narůstá čas potřebný k jejímu zpracování. Na základě identifikovaných problémů je možné stanovit strategické priority a následně definovat operativní cíle. Jejich souhrn je základem organizační vize. Jinými slovy vize popisuje stav, kdy byly odstraněny stávající problémy. Stav, ve kterém se organizace bude nacházet. Nikdo samozřejmě neočekává, že při dosažení popsané mety bude organizace prosta problémů, spíše před ní vyvstanou problémy nové povahy, které budou stát v cestě dalšímu zefektivnění jejího chodu. Pokud k němu vůbec dojde. Drucker (2002) například spočítal, že průměrná životnost dnešních institucí činí 30 let. Otázkou je, zda se tato doba bude v budoucnosti zvyšovat nebo zamíří opačným směrem. Porovnání žebříčků nejúspěšnějších firem z různých desetiletí minulého století spíše odkazuje ke druhé možnosti.

Podívejme se blíže jak různí autoři rozumí vizi a jak popisují procesy její identifikace. Bryson (1995: 35) definuje vizi úspěšnosti jako popis toho, jak by organizace měla vypadat v okamžiku, kdy dojde k implementaci všech strategických opatření. Jeho plán tvorby strategického plánu čítá 10 kroků. Vytvoření efektivní organizační vize je krokem s pořadovým číslem osm. Její vymezení následuje hned po té, co dojde k:

· Identifikaci strategických témat, před kterými organizace stojí,

· formulování strategických opatření,

· připomínkování a přijetí operativních plánů

V následném textu Bryson připouští, že je možné identifikovat vizi i dřívějších fázích procesu tvorby strategického plánu.

Jirásek (2002: 95) tvrdí, že vize a mise se staly závazným a povinným vstupem do strategické práce. Podle téhož autora se vykladači managementu začali přít o jejich definici a o vzájemném vztahu těchto dvou pojmů.

Vizi Jirásek definuje jako představu, kterou odpovědní pracovníci nosí v hlavě a po čase ji zachytí ve sdělné podobě. Pak je projednávána na řadě jednání. Vize je myšlenka, představa, vidina budoucnosti, jejíž sdělování veřejnosti je časováno a pečlivě připravováno. Vytvoření vize podle Jiráska patří k nejodpovědnějším, ale i nesložitějším a znalostně nejnáročnějším úlohám podnikového  vedení. Je považováno za vrcholný intelektuální výkon.

Poslání, neboli mise je na rozdíl od vize určeno veřejnosti, Jirásek tvrdí, že se přímo dává na odiv.Poslání odůvodňuje smysl existence organizace, popisuje její činnost a definuje hodnoty, ve které zřizovatelé a všichni zaměstnanci věří.

Kriticky se na stávající podobu poslání v organizacích dívá Crainer (2000: 108). Podle něj se firemní poslání stala bezcennými PR produkty, připíchnutými na nástěnkách, vytištěnými ve firemních ročenkách a všeobecně ignorovanými právě těmi lidmi, které mají ovlivňovat. 

Crainer dále cituje Mintzberga, který údajně definuje strategii jako ztělesnění  podnikových vizí.

Většina autorů při popisování vztahů mezi strategií, posláním a vizí, sdílí podobnou představu. Při jejím vyjadřování používají stejné pojmy. Ne vždy však těmto pojmům přiřazují stejné významy.

Tuto představu lze zformulovat následujícími slovy: Každá organizace, která nechce rezignovat na smysl své existence musí reagovat na změny, kterými prochází současná společnost. Za tím účelem si definuje cílový stav, k jehož dosažení řídí své zdroje. Způsob dosažení cílového stavu nenechává náhodě, ale pečlivě jej plánuje. Protože si je management organizace vědom vlastní omylnosti a své omezené možnosti ovlivňovat vnější dění, pozorně monitoruje způsob realizace plánu a současně vyhodnocuje každou odchylku. Schopnost managementu pružně reagovat na vzniklé nesrovnalosti ovlivňuje roli a postavení organizace ve společnosti.

Jak se organizace stane tou institucí, kterou by chtěla být?
Strategický plán musí, alespoň rámcově, obsahovat popis přeměny současné organizace v organizaci budoucí. Mělo by z něj být také patrné, jakých zdrojů  je k jeho realizaci potřeba a kdo za realizaci bude odpovědný. Takovýto popis může v organizaci vyvolat řadu diskusí, neboť lidé se často sice dokáží shodnout na cílovém stavu,ale v názorech na  způsob jeho dosažení panuje nejednotnost.

Jak minimalizovat důsledky tohoto jevu na chod a  vnitřní klima organizace? Odpověď je poměrně jednoduchá. Je-li proces změny organizace realisticky naplánovaný a má-li každý zaměstnanec organizace možnost se s plánem seznámit a vyjádřit se k jeho obsahu, riziko vzniku nepochopení a zklamání se zmenšuje. Cleese (2000: 96) vyjadřuje přesvědčení, že jedním z nejtěžších úkolů managementu je, aby lidé v organizacích přijímali rozhodnutí za svá a angažovali se při jejich realizaci i tehdy, když s nimi nesouhlasí. Tohoto stavu může být dosaženo jen za předpokladu, že management s lidmi uvnitř organizace otevřeně komunikuje a zajímá se o jejich názor.

Pojďme se nyní podívat na způsoby, jakými je možné popsat realizaci strategického plánu. Barry (1997) navrhuje postupovat jednou  ze čtyř plánovacích metod a zaměřit se tak na:

a) Odstranění kritických jevů

b) Vytvoření scénářů

c) Definování cílů

d) Synchronizování činností

Popis kroků jednotlivých metod uvádí následující tabulka:

	
	Odstranění kritických jevů
	Vytvoření scénářů
	Definování cílů
	Synchronizování činností

	1. krok
	Seřaďte kritické jevy
	Definujte možné scénáře své budoucnosti
	Stanovte strategické cíle a linie
	Posuďte stávající činnosti podle toho jak jimi naplňujete své poslání a jaké na ně potřebujete zdroje
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Bryson (1995: 139) navrhuje následující postup:

Nejdříve  určete své strategické problémy. U každého z nich se pokuste:

1) Identifikovat postupy řešení problémů a  omezení, která řešením stojí v cestě

2) Hledat způsoby eliminace omezení a navrhnout konkrétní aktivity na jeden rok. 

3) Podrobně naplánovat činnost na následujících šest měsíců

Je zřejmé, že Bryson podrobněji rozepisuje fáze plánovací metody, označované Barrym za metodu Odstraňování kritických jevů. Bryson věnuje větší pozornost identifikaci překážek, které budou stát realizátorům strategie v cestě. Podněcuje stratégy k hledání řešení problematických stavů a rozpracovávání dalších alternativ řešení.

Schematicky tento postup zachycuje následující obrázek.
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Vysvětlivky:



stav organizace



aktivita realizace strategického plánu




plánovaný způsob dosažení stavu B



skutečný způsob dosažení stavu B

Řekněme, že strategický plán obsahuje následující popis dosažení cílového stavu: Po provedení aktivity č.1 a dosažení  výstupu dojde  k realizaci aktivity 2.1 a dosažení následného výstupu. Po provedení aktivity 3.2 očekáváme, že dosáhneme požadovaného výstupu B.

Vlivem vnějších vlivů můžeme být přinuceni realizovat místo původně plánovaných aktivit aktivity s pořadovými čísly 1, 2.3 a 3.5. Čímž patrně obdržíme úplně jiné výstupy nebo výstupy v odlišné než očekávané jakosti. V ideálním případě se na konci realizovaného procesu dostaneme do požadovaného stavu B. V ostatních případech se výsledný a očekávaný stav budou lišit. Úkolem člověka nebo týmu, který je odpovědný za realizaci strategie je dosáhnout přijatelné odchylky.

Jevy, které by mohly mít negativní dopad na realizaci strategického plánu je možné dále třídit. Lze také posuzovat pravděpodobnost, s jakou nastanou. Schiefer s Döbelem (2001: 93) doporučují provedení analýzy rizik. Při této analýze jsou nejdříve definovány všechny předpoklady, za jakých je možné požadovaného výstupu nebo cíle dosáhnout. Pak jsou u každého z předpokladů zjišťovány dva parametry:

1) Jak ovlivní realizaci strategického plánu skutečnost, že nedošlo k naplnění předpokladu? Jaký bude dopad této události na realizaci?

2) S jakou pravděpodobností dojde k nenaplnění předpokladu?

Po posouzení všech předpokladů dojde k jejich rozčlenění do čtyř kategorií. V první budou všechny předpoklady, jejichž nenaplnění má velký dopad na realizaci strategického plánu a k jejichž nenaplnění s velkou pravděpodobností dojde. Ve druhé skupině budou předpoklady, jejichž nenaplnění má velký dopad na realizaci, ale pravděpodobně nenastane. Ve třetí kategorii  budou předpoklady jejichž nenaplnění má malý dopad na realizaci a pravděpodobně k němu dojde. V poslední kategorii budou předpoklady s malým dopadem a malou pravděpodobností.

Nejvyšší pozornost je při plánování potřeba věnovat předpokladům z prvních třech kategorií. Po provedení analýzy rizik by mělo být patrné, do jaké míry je strategický plán realisticky sestaven a jak úspěšná může být jeho realizace.

Schiesel s Döbelem (2001: 92) doporučují provedení ještě jednoho testu. Smyslem tohoto cvičení, nazývaného Kill the project, je získat od strategického plánu kritický odstup, doslova zbavit se tvůrčí slepoty. Během testu je lidem dána možnost plán kritizovat, poukazovat na jeho nedostatky a chyby, které ovlivnily proces tvorby a  jeho výslednou podobu.

Míra podrobnosti realizace strategického plánu se liší organizaci od organizace. Jedním extrémem jsou obecné popisy realizace, které jen mlhavě dávají tušit, jaké aktivity budou ve skutečnosti realizovány. Na druhé straně existují strategické plány, které jsou rozpracovány pomocí operačních plánů do posledního kroku. Čtenář se z takto podrobného dokumentu například dozví, kdo za jakou aktivitu nese odpovědnost, jakých zdrojů je k jejímu provedení třeba, kdy aktivita začne a jak dlouho bude trvat.

Shrnutí

Tento text popisuje strategické plánování jako jednu z mnoha manažerských metod, kterou při svém rozvoji některé organizace využívají. Jiné při její aplikaci chybují nebo nedosahují kýžených výsledků. Příčinou rozdílnosti výsledků,se zdá být opravdovost, s jakou management ke strategickému plánování přistupuje. Tam, kde vznikají formální plány, v jejichž uskutečnitelnost od samého začátku nikdo nevěří, se jistě budou ke strategickému plánování stavět s nedůvěrou. Naopak existují místa, ve kterých budou zaměstnanci aktivně spolupracovat při tvorbě strategického plánu. Motivuje je k tomu vědomí, že se dozvědí kam jejich organizace směřuje a jak budou řešeny jejich stávající problémy. Na managementu tedy je, aby se rozhodl do které ze skupin chce patřit a jakou roli bude strategické plánování sehrávat v životě organizace. Ať se rozhodne jakkoliv, odpovědní pracovníci by měli na paměti, že strategickým plánem veškerá činnost teprve začíná. O úspěšnosti realizace strategie a jejím konečném přínosu rozhoduje řada dalších faktorů. Mezi nimi i schopnost manažerů použít ve správný okamžik potřebnou manažerskou metodu.
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