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• Plánování můžeme vidět jako nepravidelný cyklus myšlení a akce, 
který může pomoci budovat efektivnější a trvanlivější systémy.

• Ale pozor: Plánování vést k vyšší efektivitě také nemusí
(plánovaná vs tržní ekonomika).

• Nicméně v mnoha oblastech lidské činnosti se bez plánování
obejdeme jen těžko (například průzkum kosmu, rozvoj měst, 
nebo právě management podniku), pokud chceme předcházet
problémům nebo je zmírňovat.  
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Definice plánování

Saaty, T. L., & Kearns, K. P. (1985/2014). Analytical planning: The organization of system (Vol. 7). Elsevier.

Plánování je myšlení a sociální proces slaďování pravděpodobného
výsledku nějaké situace, vzhledem k současným akcím, politikám
a silám v okolí s tím, co je vnímáno jako žádoucí výsledek, 
který předpokládá nové akce a politiky.
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Saaty, T. L., & Kearns, K. P. (1985/2014). Analytical planning: The organization of system (Vol. 7). Elsevier.

• Formální plánování - Předpokládá, že problémy mohou být dobře 
popsány kvantitativními modely, a že existuje konsensus
nad definicí problému.

• Inkrementální plánování - Předpokládá nedostatek konsensu nad 
definicí problému, ale nenabízí metodu pro charakterizování diverzity. 

• Systemické plánování - Předpokládá chybějící konsensus a navrhuje
specifické metody pro strukturování problému, 
které zahrnují škálu možných vnímání.  



Časové rámce a horizonty

Zdroj: Jaques, E. (1982). The form of time. Crane Russak & Company.

• Časové horizonty jsou krátkodobé (pod 1 rok)
a dlouhodobé (3 a více let)

• Většině lidem stačí plánování v horizontu 3 měsíců
• Někteří pracují dobře v horizontu 1 roku
• A jen velmi málo lidí umí pracovat v rámci 20 let



Filosofie plánování a plánovací proces

Saaty, T. L., & Kearns, K. P. (1985/2014). Analytical planning: The organization of system (Vol. 7). Elsevier.



Kroky v plánovacím procesu: Saaty

Saaty, T. L., & Kearns, K. P. (1985/2014). Analytical planning: The organization of system (Vol. 7). Elsevier.



Kroky v plánovacím procesu

1. Určete cíl
(Kam chceme jít? Jak zjistíme, že se přibližujete, a že jste tam došli?) 

2. Zjistitěte, jak si stojíme vzhledem k cíli
(Identifikujte silné a slabé stránky…) 

3. Návrhněte, jak vytvořit budoucnost
(Návrh scénárů a  alternativ. Jaké jsou hnací síly a překážky pro plnění scénářů?)

4. Sepište plán
(Vyberte scénář, který má největší pravděpodobnost úspěchu, sepište, co musí
být uděláno, aby se “to” stalo.) 

5. Implementujte plán a hodnoťte výsledek
(akce, měření progresu vzhedem k cíli, korekce, revize plánu atd)

Zdroj: John Schermerhorn, Exploring Management, John Wiley & Sons 2012



Strategické plánování

• Dlouhodobé plánování v organizaci

• Účel organizace je “vidět” ve vizi.

Zdroj: John Schermerhorn, Exploring Management, John Wiley & Sons 2012



Operační a funkční plánování

Zdroj: John Schermerhorn, Exploring Management, John Wiley & Sons 2012

• Operační plánování v organizaci má za úkol identifikovat
nutné pro implementaci strategických plánů.

• Funkční plány určují, jak různé části organizace přispívají
k celkové strategii:

- Finanční plány
- Marketingové plány
- HR plány
- Produkční plány
- Plány budov a zařízení
…



Rozpočet jako plán

Zdroj: John Schermerhorn, Exploring Management, John Wiley & Sons 2012

• Rozpočty jsou plány, které přiřazují zdroje k aktivitám, programům
a projektům. 

• Typy rozpočtů:

- Finanční rozpočty (projektují cash flow a výdaje)
- Operační rozpočty (odhadují prodeje a příjmy)
- Fixní rozpočty (alokují určené částky na specifické účely) 
- Flexibilní rozpočty (variují podle úrovně nebo velikosti aktivit)
- „Zero based budget“ (začíná od nuly a ruší ukotvování v minulosti)



Vliv plánování na koordinaci

Zdroj: John Schermerhorn, Exploring Management, John Wiley & Sons 2012

• Plánování je provázáno s kontrolou, aby bylo možné měřit úspěch

• Existuje hierarchie cílů – ty nižší cíle pomáhají doručit cíle vyšší:

- Mise (být světová jednička v recyklovatelných obalech na potraviny)

- Cíle top managementu (dodávat bezchybné produkty podle požadavká zákazníka)

- Cíle vyššího managementu (100% bezchybné produkce na čas)

- Cíle středního managementu (zvýšit bezchybnost produkce o 15%)

- Cíle tým lídra (změřit schopnosti operátorů a tréning bezchybné produkce)



Vztah plánování a time managementu

Zdroj: John Schermerhorn, Exploring Management, John Wiley & Sons 2012

• Plánování zlepšuje time management

- Určete priority, co se skutečně má udělat a být hotovo
- Pracujte nejdřív na těch nejvíce důležitých věcech
- Nechte detaily na později nebo je delegujte jiným
- Říkejte „NE“ zájmům, které odvracejí vaši pozornost od vašich priorit
- Spravujte svůj kalendář, nenechte ostatní, aby kontrolovali, kdy a co děláte
- Věnujte se vašim volbám, ne všechno si žádá okamžitou pozornost
- Blokujte sociální sítě nebo je používejte, když se to hodí k úkolu, který řešíte



Forecasting

• Forecasting se snaží odhadovat budoucnost

• Kvalitativní forecesting spoléhá na expertní názory

• Kvantitativní forecasting spolého na matematické modely
a statistickou analýzu



Backcasting

• Forecasting se snaží

• Funkční plány určují, jak různé části organizace přispívají
k celkové strategii:

- Finanční plány
- Marketingové plány
- HR plány
- Produkční plány
- Plány budov a zařízení
…



Kontingenční plánování a scénáře

Zdroj: John Schermerhorn, Exploring Management, John Wiley & Sons 2012

• Kontingenční plánování identifikuje alternativní cesty, 
když se záležitosti nevyvíjí dobře.

• Scénářové plánování se snaží určit budoucí scénáře a jak s nimi naložit



Participativní plánování

Zdroj: John Schermerhorn, Exploring Management, John Wiley & Sons 2012

• Participativní plánování zlepšuje implementační proces a závazky
k plánu. 



Některá dilemata plánování

Top-down přístup (shora) Bottom-up přístup (zdola)

• Máme ve firmách plánovat shora dolů, nebo zdola nahoru? 
• Zkušenosti manažeřů ukazují, že při hierarchickém přístupu se ztrácí důležité informace.
• Top manažeři nemusí být v blízkém vztahu se zákazníkem narozdíl od té nejnižší linie. 
• Firmy proto musí hledat střední cestu, aby byla zachována adaptabilita firmy. 

Zdroje:
Koontz, T. M., & Newig, J. (2014). From planning to implementation: 
Top‐down and bottom‐up approaches for collaborative watershed management. 
Policy Studies Journal, 42(3), 416-442.

Butler, J. R. A., Wise, R. M., Skewes, T. D., Bohensky, E. L., Peterson, N., Suadnya, W., ... & Bou, N. (2015). 
Integrating top-down and bottom-up adaptation planning to build adaptive capacity: a structured learning approach.
Coastal Management, 43(4), 346-364.



Některá dilemata plánování

Ambiciózní plán Splnitelný plán

• Ve velkých korporacích je proces plánování často také procesem vyjednávání. 
• Centrála nebo mateřská firma požaduje například ambicióznější cíle než lokální vedení.
• Obvykle pak dochází k několika výměnám mezi centrálou a pobočkou. 
• Hrozí, že nesplnitelný plán bude zaměstnance stresovat a frustrovat. 

Zdroje:
Throgmorton, J. A. (1996). Planning as persuasive storytelling: 
The rhetorical construction of Chicago's electric future. University of Chicago Press.



Některá dilemata plánování

Rychlý a krátký proces Hodně iterací

• Je lepší při plánování hledět hlavně na efektivitu a délku procesu, nebo je důležitější nespěchat? 
• Inerativní proces používá kvalitativní způsob argumentace, vyjednávání, kompromisů

a konsensu. Tento přístup může více uspokojit všechny zapojené zúčastněné strany, 
které jsou klíčové pro implementaci plánu. 

• Rychlé plánování je možné spíše, když se nabízí kvantitativní modely a optimalizační
techniky. 

• Pokud jsme schopni použít jak kvantitativního i kvalitativního přístupu, mluvíme
o systemickém plánování.

Zdroje:
Saaty, T. L., & Kearns, K. P. (2014). Analytical planning: The organization of system (Vol. 7). Elsevier.
De Geus, A. P. (1988). Planning as learning (pp. 70-74). March/April: Harvard Business Review.
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