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Uvod
Vazeni ¢tenafi,

jelikoz si cenim vaseho ¢asu, chci hned na ivod zminit nékolik diilezitych
informaci, abyste méli jasno v tom, zda ma viibec smysl pokracovat ve

¢tent.

Pro koho je tato knizka urcend?

Publikace, jiz pravé ctete, vznikla na popud mych castych diskusi
s predstaviteli pfevazné mensich a stfednich podnikt. Pravidelné se
totiz opakoval dotaz na sepsani kratkého, uderného a ¢tivého dila se
zaméfenim na praxi predstavujictho jakousi vstupni branu do taju
strategie. Z uvedeného je vam primarni cilova skupina samozfejmé jasna,
nicméné dovolim si tvrdit, Ze hodnotu v nasledujicich fadcich najdou
i predstavitelé velkych podnikil a stejné tak, mozna malinko prekvapivé,

i freelanceri.

Co v této publikaci najdete?

Prvni ¢ast se zaméfuje prevazné na rozvoj strategického mysleni, coz
je v jistém smyslu nejpodstatnéjsi slozkou kazdodenniho rozhodovani
na vrcholové urovni organizace. Dociluje toho nejen diskusemi o typech
strategii pouzitelnych v praxi, priklady z realného Zivota, ale i oteviranim
citlivych témat, jako je zisk, zakladni pilife podniku a v neposledni fadé
i konkuren¢ni vyhoda. Druha ¢ast je pak daleko vice o praktické aplikaci
strategického mysleni pomoci zakladnich (ale i pokro¢ilych) analytickych
nastrojli vnitiniho a vnéjsiho prostredi. Taktéz chci zminit, Ze samotny
text obsahuje fadu citaci inspirativnich autort nejen z oblasti strategie.
Pokud vas tedy dané téma zaujme a budete se chtit ponoftit hloubéji, vite,

kam sdhnout dal.



Uvod

Je pribéh dle skutecné uddlosti?

Tato publikace je opravdu psana formou pribéhu a stoji zejména na
dialozich. Rozhodl jsem se tak, jelikoz podobnou formou pfistupuji
v praxi i ke vzdélavani jiz zminovanych predstaviteld podnika. Taktéz
mi prijde vyuziti formy pribéhu ctivéjsi, avsak jestli tomu tak opravdu
je, zalezi jenom na vds, proto budu nesmirné vdécny za zpétnou vazbu.
Abych ale odpovédél - tento pribéh stoji z velké ¢asti na skute¢né udalosti.
Detaily jsem pochopitelné prizpisobil knizni podobé a stejné tak byly
modifikovany i hlavni postavy, zejména z diivodu zachovani anonymity.
Proto je jakakoliv podobnost ¢isté nadhodnd, mohu vsak slibit, ze vam

nakonec sdélim, kam se po udalostech tohoto pribéhu posunuly.
Mantrou celé této publikace je dosahovani pozadovanych vysledki
tvari v tvar konkurenci, proto vam pfeji pfijemné Cteni, jeZ vam zaroven

pfinese vSechno, co potiebujete, abyste byli v praxi Gspésni.



Prolog

Jaro v Rimé bylo ptijemné teplé, picemz davy turisti nebyly tak velké,
jak tomu byva v1été. Sedél jsem na zahradce bistra plného pestrobarevnych
kvétin jesté porad pokropenych ranni rosou. Vzduchem se $ifila viiné
Cerstvé namleté kavy a peciva, coz skvéle podtrhavalo jiz tak magickou
atmosféru, kterou jsem citil pfi pohledu na tekouci vodu v Berniniho
mistrovské Fontané ¢tyt rek.

V tom mi zavibroval telefon. Dle jména volajiciho nebylo pochyb, ze se
jedna o pracovni téma, proto jsem zvonéni ignoroval a pozornost zaméril
na uklidiujici zvuk vody vychazejici z fontany. Po par minutach se v§ak
displej rozsvitil znovu a objevila se na ném textova zprava.

Cau chlape! Vim, Ze Té otravuji pres dovolenou, na kterou potdd nevéfim,
Ze jsi opravdu Sel, ale fakt potrebuji pomoc. Celkem mi tece do bot, a pokud
si najdes chvilku, ozvi se prosim. S pozdravem, Martin.

Na cele se mi objevily vrasky, kdyz jsem se pozastavil nad slovnim
spojenim celkem mi tece do bot. Samotny fakt, Ze mi volal, i kdyz dobie
védél, kde se nachazim, mé zaujal. Muselo jit o néco dilezitého.

»Pristé si dam rezim letadlo,” zamrmlal jsem sam pro sebe, byt mi bylo
jasné, ze to stejné neudélam. Zvedl jsem telefon a zavolal zpatky.

»Patriku, védél jsem, Ze mé v tom nenechas!“ ozval se z telefonu natéseny
hlas.

»Uvidime, kamarade, uvidime,“ odvétil jsem napil pobavené, napil
ironicky. ,,Tak povidej a prehané;j.“

»Mam pro tebe néco zajimavého. Abych to ale vyklopil, prosté
a jednoduse, objevil se potencidlni investor pro moji firmu.*

»No hledme, gratuluji. A pro kterou?“ zeptal jsem se dodate¢né, protoze
Martin jich vybudoval vice a v mnoha dalsich mél podily.

»Pro tu, jiz tvori webové stranky velkym korporatnim klientim.
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Tu samou, o které jsme se tolik bavili pfi nastavovani managementu
a naboru.”

»Rozumim a té§im se s tebou. Predpokladdm vsak, Ze jsi mi nevolal
proto, abych ti pogratuloval a zaslal bonboniéru.“

»Spravné, nejdrive vsak chci, abys pochopil situaci,” odvétil a po kratké
pauze pokracoval. ,Budu otevieny, kapital zminovaného investora by
klidné zabezpecil riist ve stovkach procent. Dokonce je ve hfe i moznost
postupného odkupu vétsinového podilu s tim, Ze bych firmé jesté néjakou
dobu $éfoval a pak vedeni predal dal. Dokonce se podeziram, Ze mé takova
predstava celkem ldka, jelikoz jsem v tomto byznysu uz dlouho a obétoval

v o«

jsem mu hodné.

Bylo mi jasné, na co Martin nardzi. Za ta léta co se zname, nds diskuse
¢asto zavedly k tomu, jak zabezpecit, aby se mohl vice vénovat sob¢ a své
rodiné. Pohled mi zabloudil k dokonale propracovanému uméleckému
dilu, které fontdna predstavovala, a napil jsem se z matového caje.

»Opravdu si dovolim tvrdit, Ze ti rozumim a o to vice mé zajimad, co
konkrétné pro tebe mohu udélat?“ odpoveédél jsem doufajic, ze ho vratim
zpatky k tématu.

»Jde o zalezitost, ve které je ten investor neoblomny,“ za¢al Martin a na
mé prekvapeni znél, jako kdybych se bavil s malym klukem, jez provedl
obzvl4st povedenou rostarnu. Cim dal tim vic ve mné sililo podezfeni, ze
vim, kam toto vS§echno smétuje.

»Chce do hloubky probrat strategii firmy, protoze bez ni se pry nemitize
adekvatné rozhodnout. Véril bys tomu? Kdo by cekal zrovna tohle téma?“

Mlcky jsem se nadechl, jelikoz mou mysl spalovala touha fict: Ty jsi
mél néco takového cekat, protoze jsem té s tématem strategie otravoval
celé roky. Co tam po mn¢, ale tvi manazefi se snazili o to samé. Paradoxné,
jedinym argumentem z tvé strany bylo, ze na vysoké skole se jednalo
o nejnudnéjsi predmét, a proto celd diskuse nema smysl.“

»Vim, na co myslis,“ ozval se po chvilce.



Prolog

»led vsak potfebuji tvoji pomoc. Az do tohoto okamziku jsem na
strategii kaslal a dokonce bych si zaslouzil, abys mé v této kasi nechal
a viibec nic bych ti nevy¢ital,“ dodal prekvapivé vaznym ténem.

»Byt jsi jeden hrozny tvrdohlavec, jasné ze té v tom nenecham. Za tfi
dny prilétam, a pokud to spéchd - coz predpokladam, Ze ano - mtizeme se
pak rovnou pustit do prace. Nemluvé o tom, ze vypracovani kvalitni, byt
zékladni strategie, neni prace na jeden den.“

V telefonu nastala del$i odmlka.

»Vi§,“ zacal Martin, ,ta schizka s investorem je jiz napldanovana,
a protoze jsem ji kviili nemoci uz jednou presouval, nedovolim si takto
riskovat znovu. Oba nas tlaci cas, divody ti vysvétlim pak.”

»Kdy se tedy uskute¢ni?“ zeptal jsem se s neblahym pocitem.

JTento ¢tvrtek v devét rdno u mé.«

Malem jsem se od prekvapeni polil ¢ajem.

»Martine, jelikoz je utery rdno, miizeme fict, Ze mas asi padesat hodin
na pripravu. Pro¢ ses neozval dfive?” zvolal jsem nechapavé.

»Protoze tento pozadavek mi investor sdélil dodate¢né asi pred patnacti
minutami,“ odpovédél Martin frustrované.

»Chapu, nejdu se v tom $tourat. Nic to vSak neméni na faktu, Ze padesat
hodin na vypracovani alespon zakladniho dokumentu, ktery by se dal
nazvat strategii je, optimisticky feceno, na hrané a...”

»Pockej, pockej, nejde o vypracovani strategie,“ prerusil mé Martin.
»Jelikoz investor pozadoval zaslat vypracovanou strategii okamzité, at
se na ni stihne do ¢tvrtku podivat, musel jsem s pravdou ven a trapné
pfiznat, Ze nic takového nemam. Celou situaci se mi povedlo néjak uhrat,
avsak jelikoz onen dokument neexistuje, tak ocekava, ze jakozto reditel
mam vSechno v hlavé a ve ¢tvrtek to spolu projdeme.”

»Chapu, jen si nejsem jisty, kam tim mifis. Z toho plyne, Ze tak nebo tak
se 0 vSem rozhodne na vasi ¢tvrtecni schiizce. Dokument sice vypracovany

nemas, znam té vsak dostatecné dlouho, abych mohl s klidnym svédomim
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Fict, Ze tu diskusi néjak zvladnes,“ poznamenal jsem ve snaze o povzbuzeni.

»M4as pravdu v jedné véci,“ ozvalo se z telefonu, ,urcité bych to néjak
zvladl. Jenomze ,néjak’ nestaci. Ten cloveék zminoval celkem odborné
pojmy. Model péti sil tusim, hodnotovou fetéz, néjaké pastelky nebo tak
néco a z jeho ténu bylo zfejmé, Ze o¢ekava moji plnou znalost viech téch
pojmuL. Jak asi tusis, tu ja moc nemam,” dodal suse.

»Chce$ mi tedy fict, ze potfebujes, abych té do ¢tvrtka naucil premyslet
nad strategii s vyuzitim odbornych nastrojt, jejichz nazvy jsi z vétsi casti
zkomolil?“ zeptal jsem se narovinu.

»Ano, a zaroven si plné uvédomuji, v jak nevhodné situaci ti volam,*
uzavrel Martin.

»,Nemam tady po ruce ani pocita¢, pfiznal jsem, ,budeme muset
improvizovat pres telefon.*

»Nic takového, podvecer pfistanu na letisti Leonarda da Vinci a ptijedu
za tebou osobné. Tohle je prili§ dilezité, abych zbyte¢né riskoval a ...

»Patriku, uz se na tebe taky tésim, dlouho jsme se nevidéli,“ prerusil
Martina v telefonu zvu¢ny zensky hlas.

Musel jsem se pousmit, jelikoz hlas patfil Gabriele, kterd byla nejen
osttilenou a tspésnou podnikatelkou, ale i néco jako Martinovou kouckou
a mentorkou v jednom.

»Mohl jsem si myslet, Ze jsi to ty, kdo chuddka Martina nahovoril na
tuto akei,“ odpovédél jsem pobavené. ,,Budu se na vas tésit, vy dva kazici
dovolené.”

»Vsichni vime, ze se stejné nudi$ a tohle t¢ bude zarucené bavit,*
zastébetala Gabriela.

»Tak mé tedy informujte a $tastnou cestu,“ rozloucil jsem se a polozil
telefon.

Uprostred fontany se tycil vysoky obelisk, ktery zde svého ¢asu privezl
cisat Augustus. Voda porad stékala nedbajic na vSechno ostatni, pficemz

po samotném nameésti se pomalu rozlévaly slune¢né louce.
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»Tohle bude jesté zajimavy den,” zamrmlal jsem sam pro sebe a $el se

pripravit.
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Kapitola 1

Stmivalo se, kdyz jsem kracel napfi¢ uzkymi ulickami. Vzduch vonél
svézesti po odpolednim kratkém, ale intenzivhim desti, jez schladil
prehfivajici se mésto. Restaurace, ve které jsem se mél potkat s Gabrielou
a Martinem, se pfede mnou vynotila ze stint a po kratké diskusi s ¢i$nikem
stojicim u vchodu uz nebyl problém najit rezervovany sttl. Cekani mi
zptijemnovala lahodna viiné vychazejici z kuchyné a upokojujici klavirni
hudba.

,Vypada to tak, Ze viechny cesty opravdu vedou do Rima,“ zahfmélo
ode dvefi, do nichz pravé vchazel Martin obleceny ve svém typickém
elegantnim obleku a jeho zacinajici $ediny se leskly v odrazech tlumenych
mékkych svétel restaurace pripominajicich lucerny. Gabriela mi energicky
mavala, coz rozvlnilo jeji dlouhé zlaté vlasy, které méla elegantné
prehozené pres rameno.

»Moc rad vas oba...vlastné vSechny tfi vidim!“ zvolal jsem, protoze mi
doslo, ze mlady muz s vlasy cernymi jako uhel patii k nim.

»Toto je Alex, Gabrielin synovec a hadej co! Jiz rok studuje doktorat se
zaméfenim na strategii a dokonce i sdim s podnikanim zacind. Rozhodl
jsem se ho vzit s nami, at si z tohoto vyletu taky néco vezme.“

»Moc mé tési, Alexi,” fekl jsem potfasajic mu rukou. ,Povéz mi ale,
Martine, kdyz jsi mél k dispozici Alexe, pro¢ jsi letél pres pil Evropy, aby
ses o tomto tématu bavil se mnou. Nepochybuji, Ze Alex by ti vSechny ty
pojmy objasnil levou zadni.“

»Zkousel jsem, Patriku, opravdu ano, ozval se Alex. ,,Vysvétlit teoretické
zaklady je jedna véc, avSak aplikovat je rovnou v diskusi s ostfilenym
investorem, to je prosté jind disciplina.”

»Vim presné, co tim mysli$, Alexi,“ usmal jsem se. ,,Tési mé, ze jsi tady

s nami a nepochybuji, Ze se v§ichni néco nového nauc¢ime. Pojdme se tedy

M



Kapitola 1

posadit a objednat si, hladovi nic nevymyslime.”

»Pizza Napoletana!“ zahfmél dobrosrde¢né vypadajici ¢isnik s vousy
pripominajicimi mroze pokladajic na stl skvéle vonici jidlo. Vecere
probéhla v dobré néladé¢, avsak netrvalo dlouho a brzy jsme se dostali
k davodu, kvuli kterému vsichni ti letéli takovou vzdalenost.

»Prozradte mi prosim jednu véc,“ zacal jsem, ,co obecné od tématu
strategie o¢ekavate? A ponechme ted stranou celou tu situaci s investorem,
té dobfe rozumim. Zajima mé vas postoj.”

Gabriela nelenila a chopila se slova prvni: ,,Osobné jsem tady hlavné
z divodu - pokud tedy vynecham fakt, ze jsem méla chut na italskou
kuchyn - abych se naucila strategii néjak rozumné uchopit. A tim
uchopenim myslim opravdové vyuziti v praxi, protoze momentdlné to
vnimam jako hrozné abstraktni a vzdalené téma, které mé paradoxné
bombarduje z kazdé strany. Ve firmé se ndm vibec nedafi $patné,
nicméné vétsinu oblasti, které bych nazvala strategickymi, fesim spise
pocitové. Strategie je tedy pro mé nastrojem, ktery by mohl garantovat
lepsi vysledky.”

Chvilku jsem se na Gabrielu dival myslic na jeji firmu - persondlni
agenturu s asi tficeti zameéstnanci, kterou sama zalozila a se ziskem jiz
nékolik let vedla. Vzdy mé fascinovalo, ze se piivodné jednalo o byvalou
obchodni feditelku, ktera se i tak uspé$né vydala timto novym smérem.

»Ne,“ fekl jsem zbyte¢né stroze a reakce mych spolusedicich se ke mné
vratila jako bumerang v podobé zvednutého oboc¢i.

»Strategie toho umi hodné, musim vsak oteviené priznat, ze nedokdze
nic garantovat.”

»1y jsi ale pékny hnidopich, takto mé tahat za slovicka,“ zvolala Gabriela
a s predstiranym rozhoféenim po mné hodila ubrousek, ¢imz jenom
podtrhla sviij temperament.

Kajicné jsem se uklonil a pokracoval: ,,Pfevelice se damé omlouvam

12



Kapitola 1

a ma samozrejmé pravdu! Zaroven trvam na svém a mam k tomu dobry
davod. Od strategie se ¢asto ocekava bud to zazrak a spasa, nebo jsou k ni
predstavitelé firem skepticti jako nd§ Martin.“

Jmenovany na mé z druhé strany stolu mrkl.

»Vite,“ pokracoval jsem, ,nékdy mi to pripomina diskusi o zdravém
zivotnim stylu. Jsou lidé, ktefi se cely zivot stravuji nezdravé a stejné
se v pomérné dobrém zdravi doziji tuctyhodného véku. Pak mame
jednotlivce, jiz jsou ztélesnénim zdravého pristupu k zivotu, a stejné se
jim prihodi néjaka zavaznd nemoc.”

»Takze tim chce$ v podstaté rict, Ze zdravym Zivotnim stylem si mozna
vyrazné zvy$uji pravdépodobnost, Ze mé s tim spojené nemoci obejdou,
ale rozhodné zddnou garanci nemdm, protoze je tam tolik dalSich
proménnych?“ zeptal se Alex.

»Presné tak. Se strategii je to podobné. Existuje hromada firem,
které systematicky, podotykam systematicky, strategii nikdy neresila,
a presto jsou minimalné v horizontu jednotek let uspé$né. Zaroven se
najdou podniky, které i pres velmi kvalitni strategii zkrachuji. Se¢teno
a podtrzeno, tak jak vam zdravy zivotni styl negarantuje pevné zdravi, tak
ani strategie negarantuje uspéch. Jen a pouze zvysuje pravdépodobnost
dosazeni vysledki a dle mého nazoru celkem vyrazné.“

»Dalo by se tedy Fict, Ze strategie je tou nejdulezitéjsi oblasti, na kterou
se ma firma zamérit?“ zeptal se Martin se zvednutym pravym obo¢im.

»lojekamarade, jako kdyby ses zeptal, ktery organ je v téle nejdtilezitéjsi,
odpovédél jsem. ,,I sebelepsi strategii miizes hodit do koSe, pokud nemas
zvladnuty provoz. Kdybys mél, ja nevim, vyrobni podnik se skvélou
strategii, ale zaméstnanci by pracovali ve zmatku a bez pravidel, tak té
konkurenti stejné prevalcuji. Dokonce i ti, jez o strategii neslySeli ani
z dalky, av§ak provoz maji zvladnuty dobre,“ odpovédél jsem primo.

»Tak proto jsi mé posledni roky tolik tlac¢il do fungujiciho systému
organizace! zasmal se Martin a zastavil ¢iSnika, aby nam vSem objednal

dalsi piti.
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Pak uz s vaznéjsim pohledem pokracoval: ,Ted ale k véci. Na cely zitrek
mame v nasem hotelu rezervovany konferen¢ni sal se v§im, co budeme
potrebovat, at se miizeme do strategie ponofit azZ po us$i. Za¢neme rano
a skon¢ime kolem $esté veler, protoze po osmé nam to leti do Vidné.*

Pak se mu na tvari zjevil jeho typicky $ibalsky tsmév a dodal:
»Mimochodem, cestou jsem se dival na néjaké teoretické koncepty ke
strategii a témér vSechny vyzaduji definovani vize organizace, hodnot
a podobnych nesmyslta. Predpokladam vsak, ze praktik jako ty nebude
néco takového do zitfejsiho programu zarazovat, ze?“

Cisnik zrovna ptinesl kavu, ze které se $ifila vyraznd hotka viiné
a zazvorovy ¢aj pro mé. Ziskal jsem tim par vtefin, abych mohl lépe
zpracovat, co Martin pravé fekl. Uz po nasem rannim telefonatu jsem tusil,
ze témata jako vize, smysl a hodnoty pro néj budou naro¢né na prijeti. Byl
jsem vSak presvédcen, Ze jeho analytickd mysl bez nejmensich problémi
vSechna ostatni témata zpracuje, ale uvazovani timto smérem byla pro néj
vzdy vyzva. Na druhou stranu, vzpominajic na nase nedavné setkani jsem
védél, Ze zvladne vSechno, co bude chtit.

»Patriku, ja jsem sice pfepracovany a vystresovany, ale nebudu délat ty
ezo véci, jako je meditace. Potfebuji néco normalniho, co mi pomuze,“
fekl Martin unavené, kdyz jsme se prochazeli ve sluncem zalité Budapesti
po nabrezi Dunaje.

»Nic takového bych ti nenavrhoval, uz té znam prilis dlouho,“ odpoveédél
jsem s ismévem. ,,Co bys ale ekl na specificky typ dychani ptisobici na
parasympatikus, jez ti pomize dostat pod kontrolu nékteré vylucované
latky z téla?“

»Mysli$ tim kortizol? Ten mize za stres, ze?“ lovil Martin v paméti.

»Kortizol, adrenalin, noradrenalin a prosté celou bandu majici v téchto
funkcich prsty. Dalsi véci je, ze tvilj amygdalovy systém ve spolupraci
shipokampem a hypotalamem reaguji na tlak v praci podobnou intenzitou,

jako kdyby na tebe v lese vyskocil medved,” dodal jsem spoléhajic, ze
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Kapitola 1

dostatek odbornych vyrazii Martina presvédci.

»Chce§ mi Fict, Ze existuji techniky, které mi s tim umozni pracovat?“
zeptal se podeziravé.

»Ano a zvladne je i poleno, jako jsi ty. Co myslig?“

»Nemam co ztratit, jdeme do toho.”

Nezapomenu, jak mi pak asi za dva tydny cely zmateny telefonoval,
jelikoz mu ono dechové cviceni velmi pomohlo, avsak jeho dcera mu
vysvétlila, ze se v podstaté jednd o meditaci. Pfi vzpomince na jeho
$okovany vyraz nebylo snadné udrzet vazny oblicej.

Myslenkami jsem se vratil zpatky do reality s jasnym planem dalsiho
postupu.

»Diskusi o vizi a smyslu bych ti nenavrhoval, uz té znam ptili§ dlouho,”
odvétil jsem.

Martin se prekvapené zamracil, jako kdyby si na néco vzpomnél.

Pokracoval jsem nevsimajic si jeho reakce: ,Gabrielo, Alexi, nez se na ta
témata zitra vrhneme, rad bych se dozvédél néco navic o vasem podnikani.
Chci si totiz byt jisty, ze si taktéZ odnesete maximalni hodnotu.“

»S radosti,“ ozvala se Gabriela a na Alexovi bylo vidét, ze se mu v hlavé
roztocila kolecka na nejvyssi rychlost. Abych mu dal dostatek ¢asu, obratil
jsem se ke Gabriele.

»1 kdyz se zname celkem dlouho a vim, ¢emu se vénujes, nikdy se nam
nenaskytla prilezitost jit vice do detailt. Mohu se tedy zeptat, pro¢ jsi tu
firmu vlastné zakladala?“

»Popravdé, neslo ani tak o penize jako spi$e o svobodu. Manzel hodné
cestuje po jizni Francii, jelikoz pracuje s vinem, a ja jsem vzdy rada
jezdila s nim, coz ale nebylo tak casto, jak bych si prala. Jednalo se spise
o vyjimecné vylety, protoze v mé minulé praci jsem musela povinné
sedét v kancelafi, i kdyz takovy pozadavek neddval smysl. Tak jsem se
rozhodla, ze uz zadného $éfa nechci. Ted jsme vice nez ptil roku na cestach

a zapady slunce si vychutnavame z vinice nebo na plazi se sklenickou toho
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nejlepsiho vina,“ fekla s ismévem a §tésti z ni primo zafilo.

»Jak o tom mluvis, uplné jsi ndm to vSem prodala,” fekl jsem pfi pohledu
na zasnéné vypadajiciho Martina.

,»Vi$, co mi vrta hlavou? Pro¢ pravé tato oblast podnikani?“

»Ve skute¢nosti se jednalo o pomérné chladnou kalkulaci. Kdyz jsem
jesté délala obchodni feditelku, prisly za mnou dvé mladé a dnes mohu
potvrdit i velmi talentované sle¢ny. Chtély si zalozit personalni agenturu
a hledaly investora. Abych cely pribéh zkratila, jejich pfistup mé nadchl
natolik, Ze jsme si placly. Pravdou je, Ze obé nasly vasen daleko vice
v samotné ¢innosti ndboru a podnikani je nikdy tolik nebavilo. Z toho
divodu jsem vstoupila do role CEO a vétsinového vlastnika zaroven,“
dodala skromneé.

»10 zni skvéle a viibec mé neprekvapuje, ze té¢ porad slysim v néjakém
podcastu. Vzhledem k tomu, co jsi fekla, neodolam a zeptam se, kam
chces firmu smétovat v nasledujicich letech? nadhodil jsem doufajic, ze
se od tématu smyslu dostanu k vizi.

»Vi$, posledni dobou nad tim hodné premyslim. Osobné jsem celkem
spokojena se samotnou velikosti a spiSe se chci zamérit na zvySovani
ziskovosti. Akorat kohokoliv jsem se ptala, odpovéd byla jako pres
kopirdk - ze musime porad rust, a tim nemyslim jenom o inflaci. Ja uz
fakt nevim, co si myslet, ale pfiznam se, Ze vnitfné s tim aplné nesouznim.
Co si o tom mysli§?*

Kratce jsem se podival na Martina, u kterého jsem jiz davno citil, ze rtist
je pro néj klicovy. Ten vsak vypadal spise zamyslené. Bylo mi jasné, Ze
krac¢im po tenkém ledu.

»Dava mi naprosty smysl, co 1ikds,“ zacal jsem, ,,v kazdé fazi podnikani
existuje optimalni velikost firmy a jeji prekroceni muze byt bolestivé.
Dokonce samotna praxe nam napovida, ze nevhodna velikost organizace
je casto dtivodem podprumérnych vysledka.*

»Chce$ tim fict, ze rist firmy co do poctu lidi nebo obratu neni vzdy
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dobry napad? A vynechme ted z diskuse tu zminovanou inflaci,” zeptal se
Martin se zdjmem.

»~Hmm, vyborna otdzka. Osobné bych rekl, ze zalezi na tom, co od
samotné organizace chce$. Nikde neni dokonce napsané ani to, ze se
musis$ sousttedit primarné na zisk.”

»Pockej, coze? Na co jiného bych se v podnikani soustredil?“
zeptal se Martin a vypadal zmatené. ,I zakon prece rika, ze zisk se ma
maximalizovat.”

»Zakon' popravdé mluvi o soustavné ¢innosti za ucelem zisku, ne o jeho
maximalizaci,” ozval se Alex.

»Zradce,“ kontroval Martin ve snaze o urazeny ton, avsak zaroven Alexe
dobrosrdec¢né poplacal po rameni.

»Vi§, co je na tom paradoxni?“ zeptal jsem se Fecnickou otazkou.
»Znam celkem dost predstavitelt firem a garantuji ti, Ze pomérné velké
procento z nich bylo neoblomné presvédceno o svém racionalnim jednani
a zaméreni se na zisk. Skutecnost v$ak byla kolikrat diametralné odlisna.“

»Mas k tomu néjaké priklady?“ zeptala se Gabriela.

»A Ze jich je! Obecné je zajimavé, kolik z nich tlac¢ila do rtstu touha
dokazat néco sobé a ostatnim. Jindy $lo o stary dobry pocit moci, ptipadné
spolecensky status. Vzpominam si dokonce na jednoho skvélého pana,
ktery si vS§emozné racionalizoval riist firmy, i kdyz po financni strance
nedaval absolutné smysl. Nakonec z néj vypadlo, Ze prosté chce, aby v jeho
regionu mélo co nejvice lidi dobrou praci - a dodnes v tomto poslani
na ukor maximalizace zisku pokracuje, akorat uz s plnym védomim.
Nejsmutnéjsi jsou vSak podle mé pripady, kdy predstavitelé firem tla¢i na
rist, protoze ,by se to tak mélo délat| i kdyz citi, Ze jdou sami proti sobé.
Proto mé tési, Ze jsi toto téma otevrela,” usmal jsem se na Gabrielu.

»lakze ano, abych kone¢né odpovédél,“ pokracoval jsem. ,Pokud
jde o maximalizaci zisku, mohu tady jmenovat nescetné mnozstvi

prikladu, kdy rast sice vedl k vy$sim trzbam, ale ziskovost poklesla ¢asto

1 CESKO. § 420 odst. 1 zékona & 89/2012 Sb., obéansky zakonik - znéni od 6. 1. 2023. In:
Zakony pro lidi.cz [online]. © AION CS 2010-2023 [cit. 28. 9. 2023]. Dostupné z: https://www.
zakonyprolidi.cz/cs/2012-89#p420-1

17



Kapitola1

i nékolikanasobné. Nikdy vSak nezapomenu na jednoho podnikatele, jez
vlastnil poradenskou firmu asi o padesati lidech, a kdyz si vSechno hezky
spocital, tak vétsinu vyhodil. Nakonec si nechal jen par zaméstnancd,
¢imz se zbavil obrovskych fixnich nakladi a s mnohem mens$im stresem
byl jeho zisk v absolutni hodnoté dokonce vyssi. Jinym prikladem ze
svéta velkych hracia je Maytag, ktery tlacil na rust, coz se mu i povedlo,
protoze trzby, které byly v roce 1985 na trovni 684 miliont, se do roku
1994 zvysily na 3,4 miliardy. Avsak ziskovost jim klesla z osmi az dvanacti
procent pod jedno procento.” Ponechme viak ted stranou velké verejné
obchodované firmy a zejména ty, které nevyplaceji dividendu a jejich
rast je casto nejdulezitéjsim faktorem. Abychom si ale rozuméli, urcité
tim v8im nechci fict, ze rist je $patny, to v zadném pripadé. Kdyby
naptiklad majitel zminované konzulta¢ni firmy svij byznys jesté priblizné
zdvojnasobil, opét by se dostal do relativné optimalni velikosti podniku.
Pokud si dobfe vzpominam, tak dle kalkulace by jeho ziskovost i ¢isty zisk
vzrostly o desitky procent, jenomze na takovou akci uz nemél ani silu, ani
prostiedky. Takze ano, riist je skvély, pokud se jednd o védomé rozhodnuti,
se kterym jsem v souladu, vim, pro¢ ho délam a nic si nenalhdavam.*

»Je tedy v podstaté jedno, jaké cile si dam, dilezité ale je, abych vSechno
délal védomé a z vlastniho rozhodnuti,“ shrnul Alex.

»MUj nazor je, Ze se pak jedna o mnohem svobodnéjsi zivot,” prikyvl
jsem.

»Kde se tato diskuse napdji zpatky na strategii?“ zeptal se Martin.

»Predstav si CEO organizace, ktery si najme konzultanta, aby mu
pomohl nastavit firemni strategii,“ zacal jsem. ,,Diskuse se nutné dostane
ke strategickym ciltim a dejme tomu, Ze tento CEO bude hodné apelovat na
zisk, protoze ten prece vlastniky zajima. Celd strategie, cesta za pokladem
chcete-li, se dle toho postavi, jen aby se v praxi ukazalo, ze zminovany
CEO pramalo fesi zisk a daleko vice ho zajima jeji velikost. Napriklad

prave kvili tomu, ze se pak citi jako velky $éf, a tim si kompenzuje néco

2 O strategii: 10 nejlepsich prispévktl z Harvard Business Review. Praha: Management Press, 2018.
Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-555-1.
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z minulosti. Pak muze§ skvéle vypracovanou strategii v lepsim pripadé
hodit do kose a v tom horsim se ji fidit.”

»Takova strategie mi pak pfipomind krasny dim na slabych zakladech,“
fekla Gabriela.

»Nebo krasny dum, klidné s pevnymi zaklady, ale na Spatném
kontinentu,“ poznamenal trefné Alex.

»A 11kas, ze tim zakladem je védét, co chci? Tak snadné to je?“ pokracoval
Martin.

LUICité potrebujes védomé chdapat, pro¢ tvoje firma existuje. Dobra
zprava je, ze ten diivod nemusi§ vymyslet, on uz davno existuje. Spatna
je, ze neni tak snadné ho rozklicovat a védomé si priznat, co doopravdy
chces”

Martin se pousmal a Gabriela energicky prikyvovala.

»Dalsi dulezitou otazkou zistava, kam chce$ vlastné cely podnik
sméfovat? Béhavas maratony, a pokud mi je znamo tak i uspésné, ale
nevim, nevim, jestli bys dobéhl ve chténém case, pokud bych ti zavazal
ocli.

»Rozumim, musel bych mit neuvéritelné $tésti, abych bézel spravnym
smérem. Jak tak nad tim pfemyslim, to tvoje ,pro¢‘a ,kam’ mi dava celkem
smysl, ale néco mi tam porad chybi,“ pfiznal Martin zamyslené.

»Dobry postfeh a predstav si nasledujici situaci. Na chvilku se vcit
naptiklad do role vlastnika zemédélského podniku disponujiciho lesem.
No a ted si predstav, ze ten les chce nékdo koupit, aby ho pak vykacel
a misto néj postavil skladku odpadu. Klidné at je vSechno legalni a nabizeli
by ti velmi zajimavé penize. Chapu, Ze se jedna o malinko nadsazeny
priklad, ale co bys délal?“ zeptal jsem se.

»V zadném pripadé bych jim ten les neprodal,” odvétil Martin rezolutné.

»Ale pro¢ ne? Dejme tomu, Ze tim divodem, pro¢ podnikas, jsou
primarné penize. Neni to skvéla prilezitost, jak maximalizovat zisk?“ tlacil

jsem na néj dal v nadéji, Ze mu dojde, co tim chci rict.
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»Nekteré véci za penize nestoji, nemohl bych pak se sebou zit. Uz chépu,
tou treti oblasti jsou moje zasady,“ uzavrel Martin a vypadal byt sam se
sebou spokojeny.

»No samozfejmé. Vsichni jak tu sedime, vime, Ze jsou véci, které
neudélame, protoze bychom $li proti vlastnim zasadam, pripadné
hodnotam chcete-1i.”

»Nedavno jsem vyhodila zaméstnance, protoze milhal. Byl fakt vykonny,
ale tohle ja nestrpim. Pocita se i tento priklad do oblasti hodnot?“ zeptala
se Gabriela.

»Nepochybné. Chci tim v$im fict jedno.“

Napil jsem se caje, abych ziskal chvilku ¢asu na promysleni, protoze od
vhodné formulace zaviselo, jestli celou myslenku ptijmou.

»Mizete mit tu nejlepsi strategii, fakt neskute¢né dobrou a stejné
vam miize byt k nicemu nebo dokonce $kodit. Pokud za prvé nevite,
pro¢ to sakra déldte, a za druhé nemate jasnou predstavu, kam vase lod
pluje, budete bloudit a chovat se jako generator nahodnych rozhodnuti.
Nerikam, muzete tak dlouhodobé uspésné fungovat, ale jen pokud
mate fakt velké $tésti. Za treti, strategie sama o sobé nezna napriklad ty
zminované moralni hranice, a proto potfebuje urcité mantinely, které ji
vy sami vytycite.”

»Nikdy jsem nad tim takto nepremyslel,“ ozval se Martin.

»Velmi mé zajima, co si o tom myslis.“

»Dava mi to smysl. Ne, vazné!“ dodal, kdyz vidél, jak se Gabriela
nenapadné usmivala. ,,Potfebuje$ tedy, abychom si do zitra sepsali tyto
véci a néjak ti je prezentovali pred tim, nez se vrhneme do strategie?“
pokracoval.

»Vibec ne. Jestli si je napiSete, namalujete nebo jen promyslite, necham
na vas a mné do nich viibec nic neni. Zasadnéjsi roli by tato oblast hrala,
kdybychom samotnou strategii tvorili, coz je ale na jinou diskusi. Zitra

se totiz budeme bavit daleko vice o strategickém mysleni a zakladnich
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postupech. Dava vam zatim celé toto povidani hlavu a patu?“

Vsichni prikyvli a ¢i$nik ndm zrovna ptiSel oznamit, Ze za pil hodiny
zaviraji a mame cas je$té na posledni objednavku. Poté, co si véechno
zapsal a odesel, nastalo kratké ticho, které ale netrvalo dlouho.

»Patriku, musim se zeptat,” zacal Alex opatrné, ,ty tfi zakladni véci,
o nichz byla fe¢. Nejedna se pfece o nic jiného nez definice smyslu, vize
a hodnot. Kdyz Martin néjakou dobu zpatky fikal, Ze chce tyto teoretické
kecy preskocit, predpokladal jsem, Ze se jim vénovat nebudeme. Ted viak
vidim, Ze jsme cely vecer fesili pravé je,“ dokoncil lehce cerveny.

Koutkem oka jsem se podival na Martina, ktery se tvaril, jako by zrovna
odhalil tajné spiknuti.

»Alexi, pfiznavam, mas pravdu. Vskutku byla fe¢ o tom, pro¢ vlastné
firma existuje, coz se, jak jsi spravné fekl, zvykne nazyvat i smyslem. Pak
jsme se bavili o pohledu do budoucnosti, tedy vizi. Nakonec o tom, jak si
sami urcujeme jisté hranice jednani, jez Martin nazval zdsadami, pfipadné
miizeme pouzit i vyraz hodnoty, na slovickareni nesejde. Pro tplnost
zminim takzvanou misi, tedy odpovéd na otazku, jak toho vseho vlastné
dosdhneme. Tim se ale dostavame ke strategii, které si zitra uZijeme az
az. Popravdé vsak souhlasim s Martinem - ve spoust¢ literatury najdete
toto téma zpracované vylozené teoretickym zptisobem a je kolikrat tézké
pochopit moznosti jeho praktického vyuziti.

»Je to zase jako s tou meditaci, fekl Martin s usklebem. ,,Ani nevim
prog¢, ale presvédcil jsi mé, ze na tom néco bude.”

»Staci nebyt brblos,” odpovédél jsem a mrkl na néj s nevinnym

pohledem, nacez se v$ichni zacali smat.

Do hotelu jsme se vraceli pésky. Gabriela s Martinem se zahloubili do
diskuse a ja mél v umyslu dozvédét se pred nasledujicim dnem néco vice
o Alexovi.

»Uvédomuyji si, ze mi do toho nic neni, Martin v$ak zminoval, Ze jsi taky
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zacal s podnikanim.”

»Rozhodné se nepovazuji za profika, nicméné citim pak, ze samotné
studium mi dava vétsi smysl,“ odvétil Alex.

»Naprosto rozumim, velmi moudré rozhodnuti.”

Alex se na par vtefin zamyslel a pokracoval: ,Zalozil jsem malinkou
firmu, ve které pracuje jen par lidi, pficemz produktem je néco mezi
tyzickym zapisnikem a diafem, ktery je vzdy na jeden rok. Funguje to tak,
ze na zacatku roku si sepiSe$ své vize pro nasledujicich dvanact mésic,
optimalné pouzijes i néjaké obrazky a co nejvice si vSe vizualizujes.
Nejedna se o takovy ten klasicky didf na planovani, kde mas kazdy den
v roku. Ten nas$ funguje po mésicich s tim, Ze si zaznamenas cile, kterych
chces dosahnout. Navic v ném najde$ i rtizné motivacni citaty, otdzky
k zamysleni a tak podobné.*

»Velmi zajimavé. Popravdé jsem netusil, ze néco takového viibec exis...“

»A jsme tu,“ zvolal Martin, kdyz jsme dorazili pred hotel.

»Zitra se tady potkdme presné v osm a konferen¢ni mistnost nam bude
plné k dispozici s kompletnim servisem.*

»Doufam, Ze i s tabuli, na kterou budu moci ¢marat,“ nadhodil jsem
s nadéji.

»Patriku, jak dlouho se zndme? Tvé obrazky si pfece nemiizeme nechat
ujit.”

Vsichni jsme se zasmali a poprali si dobrou noc.

Sam jsem pak kracel méstem jesté asi deset minut, pricemz v§ude kolem
panoval klid a ve vzduchu bylo citit pomalu prichazejici 1éto.

»Zitra podstoupi jejich mysleni zasadni zkousku,“ zamrmlal jsem si pro

sebe a nad hlavou mi svitily hvézdy.
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7:51 rano.

Vstupni hala hotelu, kde se vsichni tfi ubytovali, byla obrovska a po
obou stranach lemovana vysokymi bilymi sloupy. Martin mi nastésti stihl
predem napsat, kde je najdu, a tak jsem bez otaleni zamiril pres restauraci,
ve které se podavala snidané, pricemz muj cil se nachazel v zadni casti
budovy. Na konci chodby byly vidét impozantni dvoukridlé dverte,
dokoran oteviené, z nichz se ozyvaly znamé hlasy.

Samotna konferen¢ni mistnost pfipominala tane¢ni sal s nale$ténymi
parketami, pricemz jejimu stfedu dominoval masivni drevény stil
Neubranil jsem se tsmévu poté, co mi do oka padla tabule na psani
a projektor.

»Vidim, ze vybaveni se ti libi,“ zasklebil se Martin.

»Uz mé znas,” odvétil jsem potésen tim, jak vSechno peclivé zaridil.

Po kratké diskusi o no¢nim plavani v hotelovém bazénu a obdivovani
obcerstveni, které Martin obstaral, se vSichni tfi usadili. Ja jsem, tak jako
vzdy, zustal pobliz tabule opirajic se o rozek stolu.

»Vite, hodné jsem premyslel, jak toto nase vzdélavani uchopit. Martine,
kdyz jsme si volali, nékolikrat zaznélo, Ze cilem neni vypracovat strategii,
ale spiSe se naucit strategicky premyslet, pripadné pochopit zakladni
analytické nastroje.”

Martin kratce prikyvl.

»Na druhou stranu, tyto dvé véci spolu nutné souvisi a z toho dtivodu to
udélame tak, ze nejdfive budeme diskutovat, co vlastné strategie je a jaké
jeji typy muzete redlné vyuzit. Nasledné vsak pijdeme krok za krokem,
jako kdybychom chtéli strategii opravdu vytvorit. Je fér dodat, ze zvolime
zjednoduseny postup, no na druhou stranu, vSechno budeme praktikovat,

at se vyhneme abstraktnosti, jak vcera trefné poznamenala Gabriela.
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Vysledkem pak bude, Ze za prvé, ziskate zaklady strategického premysleni,
coz je z jistého pohledu ta nejdtlezitéjsi ¢ast. Za druhé, budete schopni
strategii celkem rozumné vypracovat alespon na té zakladni trovni. Tim
myslim i typické analyzy, zpracovani jejich zavérti a zaneseni toho vseho
do praxe. Dopredu vas ale chci upozornit, ze vzhledem k casu, ktery spise
nemame, a vysledku, k némuz sméfujeme, budu bez milosti nékteré véci
preskakovat. Ba dokonce je osekam na nejzakladnéjsi minimum, zménim
poradi, pripadné se odchylim od teorie. Mluvim o tom hlavné proto,
abyste nebyli prekvapeni, kdyz si budete ¢ist odborné publikace na téma
strategie. Tim vsak nefikam, ze knizky jsou $patné, viibec ne. Dokonce si

Vv

myslim, Ze neni nic praktictéjsiho nez dobra teorie, avSak dnes se budu
zamérovat specificky na vasi situaci, coz do detailt zadna teorie z podstaty
véci nepokryje. A proto od vas chci diskusi, jelikoz mij monolog jste si
mohli poslechnout i pres telefon.”

Vsichni prikyvli a Alex zvedl oba palce nahoru.

»Mame plan!“zvolal Martin. ,,A rovnou se i zeptam. Rikal jsi, ze strategii
je potieba implementovat do kazdodenni praxe. Mam z toho tvrzeni pocit,
jako kdybych ji mél véem fikat, coz prece nemuze byt spravné, no ne?“

»A proc¢ ne?” zeptal jsem se s lehkym tsmévem.

»No...pak by se o moji strategii mohla celkem snadno dozveédét
konkurence.*

»Jen at se dozvi.“

,Délas si srandu?® zvolal Martin.

»Myslim to smrtelné vazné. Samoziejmé, urcité nefikam, Ze mas
zverejiiovat podrobnosti, coz jsou skutecné informace slouzici jenom
vedeni firmy. Avsak zvefejnéni zakladniho konceptu strategie pomuze
tvym lidem v kazdodennim rozhodovani. Pokud jde o konkurenci, jen at
tvoji strategii znaji, alespon se snizi pravdépodobnost, Ze ti budou lézt do

zeli.

»Hmm, dobfe, takova formulace mi uz nezni jako uplna blbost. Chapu
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tedy spravné, ze takto lze odstranit zbytecné boje s konkurenci, kdy si
lezeme do zeli ani ne tak zamérné, jako spiSe z nepochopeni vzajemnych
strategii?“ pokrac¢oval Martin.

»Moc hezka formulace. Jesté doplnim, ze pokud se nékdo primarné
pousti do boje, tak viibec nepochopil podstatu strategie.” Tim se pfirozené
dostavame k otdzce, co je vlastné strategie? Néjaké napady?“

»Jedna se o nastroj, diky kterému se lze pripravit alesponn na ty
nejpravdépodobnéjsi verze budoucnosti?“ zeptal se Alex.

»Velmi zajimava definice. Dokonce bych fekl, Ze nejde jen o pfipravu na
budoucnost, ale taktéz o jeji pfimou tvorbu. Napadaji vas néjaké priklady
strategie?”

»Byt nejlepsi,“ vypalila rovnou Gabriela.

»Ztrojnasobit obrat,“ reagoval okamzité Martin.

»Vite, existuje takova pomticka, kterd rikd, ze pokud dobrou strategii
znegujete, bude pordd smysluplnd,“ poznamenal jsem a nechal je
premyslet.

Gabriela se po chvilce vahani ozvala prvni: ,Tak kdyz vezmu, co jsem
fekla, ,byt nejlepsi; tak negace je ,byt nejhorsi. Akorat Ze v praxi takova
strategie moc smysluplnd neni,“ zasmala se.

»Asi ji moc firem nasledovat nebude,” prikyvl jsem. ,,A ztrojnasobeni
obratu je za mé spise cil, jez miize mit naprosty smysl, ale jedna se daleko
vice o vysledek strategie.“

»Takze pokud bych napriklad fekl,“ zacal Alex a na chvilku se zamyslel,
»Ze moji strategii je zaméfit se s néjakym produktem na malé a stfedni
firmy, av§ak na ty velké ne, tak se jednad o strategii? Ta se prece da
smysluplné negovat. Kdyby si totiz jind organizace fekla, Ze se zaméri
na velké podniky a korporaty, pficemz mensi nebo stfedni firmy bude
ignorovat, tak by to §lo, no ne?“

»Jdes spravnym smérem, Alexi. Zaroven asi vSichni citite, ze tam néco
chybi.”

3 TZU, Sun. The Art Of War. Filiquarian, 2007. ISBN 978-1599869773.
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»Chybi tam néco o tom, jaké potieby zakaznikli uspokojim a jakou
hodnotu dodam?“ zeptala se Gabriela.

»Hodné¢ dobra poznambka! Strategie je z mého pohledu v jistém smyslu
odpovédi na otazky ,Jak dosahnu svych cilti tvari v tvar konkurenci?*
A pro¢ se mi néco takového povede?* Miizeme vlastné fict, Ze strategie je
o vybéru cesty, jak dosdhnout nebo se alespon priblizit k...“

»Vizi, pfipadné naplnéni smyslu!“ dokonc¢il za mé Martin a tvaril se
spokojené sam se sebou.

»Vyborné, potésil jsem se.

»Vizi si predstavte jako takové sluni¢ko na horizontu. Avsak pozor, kdyz
za nim chcete, potrebujete strategii, cestu chcete-li, a hlavné musite védeét,
proc jste se viibec nékam vydali. Pijdete k onomu horizontu kratsi silnici
vedouci pres hory? Pokud ano, pro¢? Nebo putjdete delsi cestou po délnici,
ktera ale vyzaduje investici v podobé dalni¢ni znamky a vice ¢asu? Pokud
ano, pro¢? Anebo si pronajmete vrtulnik, i kdyz bude ndsobné drazsi,
zaroven vsak rychlejsi? Pokud ano, pro¢? A proc¢ ne ty ostatni? A jaké jsou
varianty, kdyby ta primarni nevysla? Strategie funguje Gplné stejné. Je
potreba si vybrat cestu, védét proc ji nasleduji a pro¢ ne ty ostatni. Nékdo
by si vybral cestu pres hory, protoze je skvély sportovec, byt ma jenom
kolo a sice nebude nejrychlejsi, avsak finan¢ni naklady vyznamné snizi.
Neékdo sportovec neni, nicméné mad pilotni priikaz, proto si ptijci vrtulnik.
Ani jedna strategie neni dobra nebo $patna, u kazdé by se dalo snadno
odpovédét, jak a pro¢ dany ¢lovék dosahne svych cilii a taktéz...“

»M4 kazda z nich rozumnou negaci,” poznamenal Martin.

»Kdyz uz jsme u téch metafor, $lo by Fict, Ze je mozné jit i pres pole, coz
ale nikdo z nich neudéld, protoze nicit obili je proti jejich hodnotam?“
nadhodila Gabriela.

»A Ze nepfestanou, i kdyz cesta nebude vzdy snadna, protoze maji smysl,
ktery je zene dal?“ uzavrel diskusi Alex.

»Mam z vas fakt radost. Jen nezapominejte na téma, jez jsme vcera

4 PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
New York: Free Press, 1985. ISBN 0-02-925090-0.
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nakousli. Pokud zanedbate servis auta nebo zapomenete natankovat,
kvalita strategie se stava naprosto bezpfedmétnou. Stejné se nikam
nedostanete. Vite, na co nardzim?“

»No jasné, na provoz,” fekl Martin.

»Ano, presné tak. Strategii mizete hodit do ko$e, pokud vkazdodennich
¢innostech, od logistiky pfes vyrobu az po obchod, nejste dostatecné
dobrti. Tomu se fika provozni efektivita,“ dodal jsem.

»Mozna se jednd o hloupy dotaz, ale jak vnimas vztah mezi provozni
efektivitou a strategii?“ zeptal se Alex.

»Pravé naopak, Alexi, polozil jsi naprosto zasadni otazku, dékuji, ze
se ptas. Nez odpovim, tak jen dodam, zZe strategie samotnd v podstaté
zahrnuje i provoz. Ono to jinak ani nejde a existuje klidné¢ moznost, ze
vasi strategii je porazit ostatni hrace pravé v provozni efektivité. Na tom
neni nic $patného, jen bych s tim byl velmi opatrny. Nicméné pojdme si
tedy pro jednodussi predstavu strategii a provoz malinko uméle oddélit.
Ve strategickych tvahach jde ¢asto o dosazeni jedine¢nosti, unikatnosti
a nalezeni toho spravného pisecku mezi konkurenty. U provozu jde o néco
diametralné odlisného - délat klidné to samé co konkurence, akorat 1épe.
Rik4 se, ze pokud uspokojujes tu samou potiebu co konkurence, a to
tém samym zakaznikiim za tu samou cenu, tak je pravdépodobné, ze
zadnou strategii nemas.” Nerad se na jemné nuance strategie divam takto
absolutisticky, ale ve vétsiné pripadti bude toto tvrzeni nejspise pravdivé.”

»lakze i bez strategie mohu excelovat nad konkurenci?“ zeptal se Martin.

»Ano, muze$. Napriklad pravé tim, ze bude$ délat to samé, co ostatni,
akorat Iépe. Jinak feceno, porazis je v provozni efektivité. Bude$ vykonavat
klidné ty samé ¢innosti co oni, ale rychleji, kvalitnéji, levnéji. Chapes, co
chci fict. Ale nedivejte se prosim na toto téma ¢ernobile. Jak fikam, klidné
se muze jednat o velmi dobfe promyslené strategické rozhodnuti, akorat
zku$enost z praxe casto indikuje opak.”

LCitim z tebe, Ze nejsi velkym fanouskem takového pristupu, rekla

5 MAGRETTA, Joan. Michael Porter jasné a srozumitelné: o konkurenci a strategii. Praha:
Management Press, 2012. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-251-2.
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Gabriela.

»Zalezi na tuhlu pohledu. Povazuji se za obrovského zastance neustalého
zlepSovani provozni efektivity, protoze bez ni je strategie bezpfedmétna.
Tedy alespon vétsinou. Teoreticky miizete vymyslet skvélou strategii, byt
zaroven lemplové v provozu a porad dosahovat cilf, akorat se nebavime
o vysoce pravdépodobném scénafi. V praxi spociva nejvétsi vyzva
v tom, ze provozni efektivita se relativné snadno kopiruje. Mate mraky
konzultant béhajicich od jedné firmy k druhé, pricemz sdileji kolikrat
ty samé rady - jak zlep$ovat marketing, obchod, vyrobu a tak déle. Pravé
proto muze dochazet k takzvané konvergenci.® Jinak feceno, pokud se
bude soutézit hlavné v provozni efektivité, firmy si mohou byt ¢im dal tim
podobnéjsi. A kdyz jsou si podobné, na zakladé ¢eho se asi bude zakaznik
rozhodovat?“

»Ceny!“ zvolal Martin.

~CozZ je cesta smérem k dokonalé konkurenci s nulovym ekonomickym
ziskem, fekl Alex, ktery si evidentné vzpomnél na hodinu ekonomie.

»Tak vidite,“ pokracoval jsem, ,,provozni efektivita je bez diskuse velmi
dilezita, avSak pokud chcete zlepsit sviij vykon o stovky procent a byt
jedine¢ny, budete potiebovat spise strategii.’

»Da se fict, ze pokud jsem jedinecna, z jistého thlu pohledu pro mé
konkurence neexistuje?” zamyslela se Gabriela.

Na chvilku jsem se potfeboval taky zamyslet.

»Dejme tomu, Ze z jistého uhlu ano, urcité tim ale nechci fict, Ze se
o konkurenty nemas zajimat. Pravé naopak a pozdéji vam dokonce ukazu
malinko $ir$i definici konkurence.*

»Patriku, fikal jsi v8ak, ze zlep$ovani provozu se da snadno napodobit,
s ¢imz plné souhlasim. Nicméné nema strategie podobnou slabinu? Co
nékomu brani ji napodobit?“ zeptal se Martin.

»Dé€kuji za vyborny a velmi zasadni dotaz. Zabranuje tomu naptiklad

néco, cemu se fika vylucovaci rozhodnuti, ¢imz se opét dostdvame

6 O strategii: 10 nejlepsich pfispévkt z Harvard Business Review. Praha: Management Press, 2018.
Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-555-1.

7 SOUCEK, Zdenék. Strategie iispésného podniku: symbidza kreativity a discipliny. V Praze: C.H.
Beck, 2015. ISBN 978-80-7400-572-5.
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k jedinecnosti. Jak jsem fikal, pokud naplnujes ty samé potieby, téch
samych zdkazniki, za tu samou cenu jako ostatni hraci, tak asi nemas
strategii. Chci Fict, Ze strategie vyzaduje, aby sis vybral, tedy délal
vylucovaci rozhodnuti. Myslis, Ze Lamborghini naplnuje stejnou potiebu
jako Dacia? Zaméfuji se tyto znacky na stejné zdkazniky za tu samou
cenu? Rekl bych, ze asi ne. Nelze jen tak vyrdbét auto a cilit na viechny.”

»A co kdybych skoupil vice znacek pod jednu firmu? Pak bych mohl
fict, Ze mam auto pro kazdého,” zamyslel se Martin.

»Rozhodné muze$ skoupit hromadu znacek a mit firmu pokryvajici
celé spektrum segmentil. Coz ale nijak nevadi, protoze i tak obrovsky
koncern bude potrebovat néco, cemu se rikd korporatni strategie. Velmi
pravdépodobné se totiz neobejde bez specifické strategie pro kazdou
z téchto dil¢ich firem.“

Napil jsem se dousku vody a pokracoval v odpovédi: ,Takze vidis, bude$
se muset rozhodovat co délat a co ne, protoze byt v§im pro viechny je cesta
do pekel. Mas rad analyticky pfistup, tak si predstav tohle. Chci napodobit
tvoji firmu a ta se da rozdélit do péti zakladnich kroku dle toho, jak se v ni
tvofi produkt. Vymyslim si — shanéni zakazek, ujasnéni si potreb klienta,
pak graficky design, nasledné programovani webu a nakonec servis.
Kazdy z téchto kroka se mi podari zkopirovat na devadesat procent.“®

Na tabuli jsem napsal:
0Ax04x04x0a4x04="7

»Ani ne na $edesat procent?” zvolala prekvapené Gabriela s mobilem
Vv ruce.

»Presné tak. Pokud budete délat hlavni strategické aktivity jedinecné,
budete nutit potencidlni napodobitele vybirat. A i kdyby kazdou z téch
¢innosti napodobili na devadesat procent, v celkovém dusledku to porad

neni zadna slava, protoze ty ¢innosti jsou propojené, coz je mimochodem

8 O strategii: 10 nejlepsich prispévku z Harvard Business Review. Praha: Management Press, 2018.
Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-555-1.
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dalsi skvély zptisob, jak se ubranit napodobitelim. Pro tplnost jen dodam,
ze tfetim faktorem zabranujicim napodobeni jsou unikatni zdroje,
kterymi konkurenti nedisponuji, ale vy ano. Tim myslim v§echno, co vam
umoznuje vykonavat aktivity samotné. Chapu, ze to zni komplikovaneé,
nic se vSak nebojte! Odpoledne si totiz ukazeme zptisoby, jak vSechny
tyto tfi oblasti u vas ve firmé najit a mohu garantovat, ze se dozvite véci,
o kterych se vam doposud ani nezdalo.”

»A tomu uz fikam vyzva,“ ozval se Martin a bylo na ném vidét, jak je
nedockavy.

»Patriku, jedna véc mi porad vrta hlavou. S timto pfistupem budu muset
nékteré zakazniky nutné odmitat,” ozvala se Gabriela, pficemz na ni bylo
vidét mirné zdédeni.

»Mohu vas ujistit, Ze pokud se budete drzet strategie davajici smysl,
urcité budou zdkaznici, jez ztratite, respektive neziskate,” potvrdil jsem.

»Ale pak prijdu o zisk!“

,Rekl bych, Ze spiSe ne, maximalné v pripadé, kdy provoz dobie
nefunguje, nemate zakazky a musite brat vSechno, abyste prezili. Coz je
ale blize ke krizovému managementu. Nechci predbihat diskusi, fekni mi
vsak, jaké typy firem jsou tvymi klienty?“

»Hmm, na co si jen vzpomene$, od mensich az po ty nejvétsi korporaty.”

»A v jakych odvétvich tito klienti ptisobi?“

»Méame to velmi pestré.“

»Rozumim, a na jaké typy pozic se zamétujete?“

»Bereme, co prijde, tedy az na vyrobni pozice, tém nerozumime.*

»,Chipu. A ma$ predstavu, které segmenty zakazniki jsou
nejrentabilnéjsi?®

,Vlastné nevim,“ zamracila se Gabriela.

»A myslis, Ze mas problém s nedostatkem klientt1?*

»Vibec ne. Popravdé diivodem, kvuli kterému jsme na tuto velikost

vyrostli, byla pravé snaha véem vyhovét.”
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»led si budu vymyslet, jelikoz tva ¢isla neznam, ale co kdybych ti fekl, ze
napriklad stfedni a vétsi firmy v segmentu vyroby jsou pro vés o padesat
procent rentabilnéjsi nez korporaty v oblasti IT? Nebo néco podobného,
chapes, co myslim.“

»Chapu,” zamyslela se Gabriela. ,,Chce$ tim Fict, Ze se madme zamérovat
na ty zakazniky neboli segmenty, které jsou nejrentabilnéjsi?™

»10 nestaci, musi se zdroven jednat o segmenty, kterym dokazete
poskytnout jedine¢nou hodnotu. Taktéz ty samotné segmenty musi byt
atraktivni i z jiného thlu pohledu, o tom se vSak pobavime po obédé.*

»Ale existuji prece podniky, které se zamétuji na celé odvétvi a zvladaji
to dobfe, no ne?“

»Nepochybné. Existuji dokonce firmy zvladajici obhospodarovat vice
odvétvi najednou, a viibec nefikdm, Ze je s tim néco $patné, pokud takové
rozhodnuti dava smysl. Trapim té s timto dialogem kviili dvéma vécem. Za
prvé, byt je strategie obhospodarovani viech, nebo témér vsech, naprosto
legitimni, nejedna se ani zdaleka o jedinou moznost. Zkusenost mi rika,
ze Castym neduhem firem, paradoxné zejména téch malych, je pravé
snaha o uspokojeni vSech. Takova akce se pak stava daleko naroc¢néjsi
v odvétvi, kde existuje hodné riznych segmentti a zakazniki. Pokud jsi
distributorem pisku, tedy produktu, ktery je komoditou, a maji ho vSude
vice méné stejny, tak dejme tomu. Zkus se vSak prosim zamyslet, kolik
typti zakazniki najdes ve tvém byznysu personalnich agentur? Kolik typiti
pracovnich pozic, na které se lze rozumné zaméfit, existuje?“

Gabriela se divala do zemé a bylo vidét, Zze premysli. Pak se nadechla
a pokracovala: ,,Jen dle velikosti je nasich zakazniki celkem dost. Ti se
pak daji rozliSovat na rtizné geografické lokality, coz ten pocet nasobné
zvétsuje.”

»A co typy pozic, na které se lze specializovat?“ zeptal jsem se opatrné.

»Léch bude taky spousta, i kdybych se zaméfila jen na klasiku, jako je
nabor do IT, pak na vyssi reditelské pozice, obchodniky, vyrobni pozice,
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diverzni talenty a tak dal a tak podobné. Radéji ani nezminuji ostatni typy
produktd, jez nabizime.”

»Uf, toho je fakt hodné!“ zvolal Martin prekvapené a Gabriela jen
prikyvovala.

»10 byla prvni véc, kterou je potfeba zvazit - jak moc je odvétvi pestré.
Druha véc, o niz chci prohodit par slov, je spiSe pocitova, ale zkus se
zamyslet. Dokaze relativné mala firma s tficeti zaméstnanci poskytnout
né¢im unikatni sluzbu ve vSech segmentech, na které se ted zamétujete?
Zejména ve srovnani s konkurenci. Nemusi§ mi odpovédét, opravdu té
nechci trapit, potfebuji vSak, aby ses nad tim zamyslela,“ uzavrel jsem tak
citlivé, jak jen to $lo, jelikoz bylo vidét, Ze tato diskuse pro ni neni snadna.

»MuzZeme si dat par minut pauzu?“ zeptala se. ,Chci zavolat mému
finan¢nimu rediteli, at mi okamzité spocita rentabilitu a marze ve vSech
segmentech.”

»Nastal as zjistit, jestli jsem objednal dobry catering,” potésil se Martin.
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8:39.

Cerstvy vzduch jemné vanul pies oteviené okno a piinasel z hotelové
zahrady vini jara. Po kratké pauze se vsichni rychle usadili a vypadali
spokojené. Gabriela zadala svému finan¢nimu fediteli jasny ukol, na
kterém ted pracoval a v mistnosti bylo citit ocekavani.

»olibil jsem, ze vam ukdzu par zakladnich strategii, které miizete
nasledovat,” zacal jsem, ,a za chvilku se k nim dostaneme. Potfebuji
ale nejdrive kratce prodiskutovat dost mozna tu nejjednodussi rovnici
v podnikani. Tusite, na co myslim?“

Nastala kratka odmlka.

»11Zby minus naklady se rovna zisk?“ zeptal se Martin.

PiSic na tabuli jsem prikyvoval.

T-N=2%Z

»Mas uplnou pravdu a asi se shodneme, Ze se opravdu jedna o trividlni
rovnici. Teorie nam dokonce fika, Ze cilem firem je maximalizace
ekonomického zisku. Slovo ,ekonomického' si hned vysvétlime. Nicméné
jakozto lidské bytosti se kolikrat moc racionalné nechovame a at uz
védomé nebo nevédomé nasledujeme rtzné cile. Na druhou stranu,
nikdo z vas nevede neziskovku, které mimochodem potrebuji strategie
uplné stejné, akorat se maximalizuje uzitek nebo hodnota. Ted jsem ale
odbocil. Chci se vas vsak zeptat jednu véc. I kdyz nemust jit vzdy primarné
o maximalizaci zisku, mizeme pro ucely dalsi diskuse predpokladat, ze ve
vasich firmdch je zisk, hodné, ale fakt hodné dilezity?“

»O tom nepochybuj!“ ozval se Martin a ostatni rychle prikyvovali.

»Dobra tedy,“ pokracoval jsem, ,,jak byste ten zisk vyjadFili? Cim métite
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jeho vysi?“

»Hmm, tou casti ve Vysledovce? Vysledkem hospodareni?“ zeptal se
Alex.

»Kdybys byl, Alexi, feditelem vefejné obchodovaného korporatu,
tak EBIT, EBITDA nebo podobny ukazatel se velmi pravdépodobné
maximalizovat bude. Av8ak vy v8ichni vlastnite relativné malé spole¢nosti.
Tak mi feknéte, jak si z pozice majitelti vybirate zisk?“

»Na tom neni nic slozitého,“ zac¢al Martin, ,,prosté se rozhodnu, co ze
zisku reinvestuji zpatky a co si vyberu. Onu ¢astku pak zdanim ze strany
firmy a nasledné i jako fyzicka osoba.*

7

»Pobiras ve firmé i néjakou mési¢ni mzdu?“ zeptal jsem se.

»No jasné.“

»Obecné vzato, neni i ta ziskem z podnikani?“

»Vlastné ano, nicméné ta ¢astka se prece zapocita do mzdovych nakladd,
které se od zisku odecitaji.”

1

»No pravé!“ zvolal jsem. ,Naprosto pochopitelné mame pravidla
finan¢niho ucetnictvi, které nam fikaji, jak se zisk pocita. A nic proti
nim, systém a jistou standardizaci potfebujeme. Aviak z toho co fikas,
se shodneme, ze tvlj subjektivni zisk se pocita jako cast vysledku
hospodareni, kterou si vezmes, plus mzda, kterou pobiras, plus vSechny
dals$i benefity, jez z firmy jakozto majitel ziskas. Mohli bychom fict, ze
se v podstaté jedna o logiku manazerského ucetnictvi, jehoz pravidla si
definuje samotna firma.“

»Chce$ tim naznadit, Ze Cisla dosazené do rovnice nemaji byt slepé
kopirovana z Vysledovky, ale mdme si je z role majitelt sami prizptisobit
pro vlastni potfeby?“ zeptala se Gabriela.

»Vystihla jsi tu mys$lenku moc hezky,“ odvétil jsem. ,,Zalezi samoziejmé
na situaci. Pokud chce§ objektivné srovnavat vykonnost tvého podniku
s konkurenci dle rtiznych ukazatelt, bude casto opravdu lepsi vychazet

z oficialnich dokumentt. Avsak pokud jde o tvoje subjektivni potteby, aby
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sis ujasnila, jestli ti podnikani viibec dava smysl, tak bych se nebal délat
jakékoliv zmény. Jen si predstav firmu, které vyjde ucetni zisk plus minus
nula, avsak majitel pobiral cely rok hezkou mzdu. Je pak celkem mozné, ze
jeho subjektivni zisk z podnikani za ten rok nulovy nebyl.“

Na chvilku jsem se zamyslel, jak pokracovat dal, aby pochopili pointu.

»Nicméné, samotny fakt, Ze dosahujete zisku, je$té neznamena, ze je
raciondlni v podnikani pokracovat.“

»Coze? Co tim mysli§?“ zeptal se Martin pfekvapené.

»Vse vysvétlim na jednoduchém prikladu. Predstav si, Martine, Ze jsi
opét zivnostnik, ktery programuje weby, jako za starych cast. Tvij ro¢ni
Cisty prijem je dle subjektivhiho vypoctu, ktery jsem zminoval, jeden
milion korun,“ fekl jsem piSic na tabuli.

»led si ale predstav, Ze za tebou prijde néjaky korporat a nabidne ti praci
na hlavni pracovni pomér. Dejme tomu, Ze pokud bys tu jejich nabidku
propocital, tak cisty prijem dle tvych vypocti bude za rok milion dvé sté

tisic korun.”

Uetni zisk Livnostnik =1 00D OO0 K&
Potencidini déetni zisk = HPP =1 200 000 K&
Ekonomick] zisk = tletwi zisk — ndklady ndlé prrileZitosti

»Opakuji, slovni spojeni ,ucetni zisk® chapejte spise z pohledu
subjektivniho manazerského tcetnictvi, ne klasického finan¢niho, které
ma jednotnd pravidla. Vime tedy, Ze ucetné jsi jakoZzto Zivnostnik za
rok v plusu jeden milion,“ pokracoval jsem. ,Ekonomicky zisk® se vsak
pocita tak, ze od zisku z ¢innosti, jiz pravé délas, odectes castku, o kterou
timto rozhodnutim prichdzis. Jinak feceno, Martin je Zzivnostnik, ale
timto rozhodnutim pfichazi o potencialni pfijem z hlavniho pracovniho
poméru, jez mu dany korporat nabidl. Kolik je tedy ekonomicky zisk

v této Martinové hypotetické situaci?“

9 HOLMAN, Robert. Mikroekonomie: sttedné pokrocily kurz. Praha: C.H. Beck, 2002. Beckovy
ekonomické ucebnice. ISBN 80-7179-737-5. Dostupné takeé z: http://www.digitalniknihovna.cz/mzk/
uuid/uuid:85bfb630-ac37-11e4-a7a2-005056827e51
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»Minus dvé sté tisic korun?“ zeptal se Alex.

»Spravné. Martin by zde ¢isté ekonomicky prichazel o dvé sté tisic korun
rocné.“

»Ale Patriku,“ ozval se Martin, ,ani ja pfece nejsem robot, abych se takto
rozhodoval. Ten priklad je mimochodem presny. Kdyz jsem pracoval na
zivnost, opravdu mi chodily finan¢né lepsi nabidky od nejriiznéjsich
korporatti, ale nevzal jsem je. Osobné bych totiz nesnesl, aby mi nékdo
fikal, co mam kdy délat. Chtél jsem vlastni podnik, ktery mohu vybudovat
dle obrazu svého.”

»Dékuji, ze o tom mluvis,“ odpovédél jsem potésen, ,,protoze to je presné
ono. Ekonomicky zisk je chladny raciondlni vypocet, nic vic. Dokonce
i na§ Martin, o kterém se fikd, Ze je chodici kalkulacka se rozhodl na
zaklade..”

»Osobni vize, smyslu a hodnot, ted uz mi je vse jasné,“ dokoncil za meé
a pretocil oci.

»Ano, vypada to tak,“ prikyvl jsem vazné. Cisté teoreticky by se dalo
namitnout, ze Martin mél predem spocitany cash flow, ktery mu bude
firma jednoho dne generovat, a proto se tak rozhodl, nicméné, bylo tomu
tak?“

,Ne, ani nahodou. Slo mi predevsim o svobodu a premyslel jsem, jak
vybudovat velky podnik, coz ale bylo v té dobé opravdu jenom snem.“

»Tak vidite, ekonomicky zisk neni néco, ¢im se musite ridit. Zivot
neni o tom délat jenom racionalni rozhodnuti, zaroven ale dodavam, ze
ekonomicky zisk je velmi dtlezity ukazatel. Hlavné z toho dtvodu, ze
hezky demonstruje, jestli je vase podnikani z pohledu zisku racionalni.
Vy muzete zjistit, Ze neni, a i presto se svobodné rozhodnout v ném
pokracovat, coz je naprosto v poradku! Chci tim jenom Fict, ze je rozdil
chovat se nevédomé iraciondlné a chovat se ekonomicky iraciondlné
na zakladé svobodného a védomého rozhodnuti. Kazdopadné to, co

rozhodne, jakym smérem se vydate, ja osobné nazyvam psychologickym
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ziskem,“ dokon¢il jsem pisic na tabuli.

Uletwl zisk ze Zivmosti =1 000 00O K&
Potevcidlni téetwl zisk = HPP =1 200 000 K&
Ekonomicky zisk = -200 000 K& (dletni zisk — ndklady udlé prileZitosti)
Psychologicky zisk = stoji mi ekovomick] zisk/etrata ea +o7

»Moc hezké,“ usmala se Gabriela. ,, Libi se mi predstava, Ze se nemusim
chovat jako stroj, akorat je potieba se védomé rozhodovat.“

Pak se zamyslela a dodala: ,,Pro Zivnostnika neni naro¢né takovy vypocet
udélat, ale na urovni komplexni firmy néco takového asi nejde, ze?“

»Nastésti se nejedna az o tolik komplikovanéjsi vypocet, tedy alespon
v zékladu ne. Napi$u vam nejdrive vzorecek, ktery muize vypadat malinko

silené, ale nebojte, vas financni reditel néco takového dokaze spocitat.”
Ekonowmickd pridana hodvwota (EVA) = NOPAT — investovang kapital * WACC

»Pouzil jsi snad vSechna pismenka abecedy,“ smal se Martin.

»Vim, samotny vzorecek se tvari pomérné komplikované. Kdyz jsem se
nékdy davno vénoval tématu ocenovani podniku a bylo potfeba véechno
toto do detaili spocitat, tak neslo o uplné trividlni pocty, nicméné, od
toho tu nejsme. Zakladni logika vzorecku vam vsak dokaze fict, jestli mate
tirmu v ekonomickém zisku. Za¢neme hezky krok za krokem a Alexi, je
mi jasné, ze toto jsi ve studiu pouzival casto, tak mi odpust, kdyz budu
nadmérné zjednodusovat.”

Alex ptikyvl a zvedl sviij salek caje.

»Takze NOPAT. Jedna se v podstaté o Cisty zisk z hlavniho predmétu
podnikani. V jazyku naseho kmene se tim mysli, ze pokud Gabriela udéla
nahodny obchod s akciemi a jeji persondlni agentura na ném vydéla,
tak bych ten pfijem do zisku nezapocitaval. A opét apeluji, abyste zisk
pocitali spise subjektivné, pokud to je pro vase potieby. Dejme tomu, ze

vas Cisty zisk, tedy NOPAT, jsou dva miliony. Druhym ¢lenem v rovnici je
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investovany kapital. V podstaté se ptate, kolik penéz jste do firmy museli
natlacit, aby vdm ty dva miliony vydélala. Alternativné lze investovany
kapital vyjadrit i jako aktualni trzni hodnotu aktiv podniku, ktera vam
zminény zisk prinesla. Reknéme, Ze se bavime o deseti milionech. Vime
tedy, ze deset milioni vam ro¢né generuje dva miliony, coz je 20%
vynos investice. Ted to WACC, pricemz zde uz fakt hodné zjednodusuji
a ignoruji potencialni cizi kapital, ale dejme tomu, Ze mate téch deset
milion® a nepodnikate. Kde byste je zhodnocovali? V jakych investicich?
S jakym vynosem?“

»Ja bych je asi mél v technologickych akcich,” fekl Martin.

»)ajiz ted vlastnim néjaké dividendové ETFka a rtizné jiné akcie,” ozvala
se Gabriela.

»M¢ by zajimalo vSechno, co bylo fec¢eno, plus nemovitosti,“ zakoncil
Alex.

~vVyborné. Na detailech ted nesejde, feknéme vsak, ze ro¢ni vynos
takového diverzifikovaného portfolia miize byt Sest aZ osm procent ro¢né.
Co myslite?”

»Jasné, zalezi na hodné vécech, coz ale ted neni dilezité,“ odpoveédél
Martin.

»Super. Vime tedy, Ze nas urok, onéch osm procent, je v tomto prikladu
hned po podnikani druhou nejlepsi variantou, diky které miizeme své
penize zhodnotit”

»Coz logicky znamena, ze podnikani, jez je daleko rizikovéjsi, musi
vydélat vice nez osm procent,” poznamenala Gabriela.

»Ve vét§iné pripadt tomu tak asi bude, odpovédél jsem rychle pisic na
tabuli.

Ekonomickd piidand hodvwota = 2 - 10 * 0,0%
EVA =1,2 milionn

»Tak vidite. Podnikanim si vydélate dva miliony a tim, Ze neinvestujete,
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prichazite o osm set tisic. Proto mizeme rict, Ze vase ekonomicka pridana
hodnota z podnikdni je milion dvé sté tisic. Viceméné subjektivni otdzkou
pak zlistavd, jestli se vam néco takového vzhledem k riziku pozdava.“

»Chapu tedy spravné, ze pokud je EVA vétsi nez nula, tak to indikuje
tvorbu ekonomického zisku, ne jen ucetniho, stejné jako v tom prikladu
se zivnostnikem?“ zeptal se Alex.

»Presné tak. Kdyby byl NOPAT, tedy cisty zisk z podnikani, dejme tomu,
tfi sta tisic korun a ne dva miliony, tak je EVA v minusu pul milionu, byt
jste ucetné porad v plusu. Pak je na kazdého osobnim uvazeni, jestli mu
takovou ztratu dostate¢né vyvazuje praveé zminovany psychologicky zisk.“

Napil jsem se vynikajiciho zazvorového caje a na chvilku se odmlcel, at
maji ostatni moznost vstfebat naval novych informaci.

»Celé toto cviceni jsme délali proto, Ze logika strategického uvazovani se

odviji od nasi oblibené rovnice,“ ukazal jsem na tabuli.

T-N=7

»A pokud nerozumite tomu, jak premyslet nad ziskem, vSechny dalsi
myslenkové pochody ohledné strategie budou chybné.”

»Fakt jsem necekal, Zze skon¢ime u takového tématu, nicméné,
vzpomindm si, Ze ten muj potencidlni investor ukazatel EVA dokonce
nékolikrat zminil,“ fekl Martin spiSe sam pro sebe.

»To mé neprekvapuje. Jsme tedy pripraveni a mizeme se vrhnout na

typy strategii, které vam tolik slibuji.”
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9:17.

Konferen¢ni mistnost byla provonéna nejriiznéj$imi druhy bylinek,
jelikoz si kazdy z nas objednal odlisny druh ¢aje. Nebylo v$ak ¢asu nazbyt
a tak jsme bez meskani otevreli téma, o které byl evidentni zajem. Ja
jsem se uz standardné s hrnkem v ruce opiral o rozek stolu premyslejic,
jak nejlépe zacit. Misto slov jsem jenom ukdzal na nasi znamou rovnici,

pri¢emz ostatni mé pohledem nasledovali.

T-N=2

»Jak prosté a zaroven vystizné. To je i divod, pro¢ chci o typech strategie
mluvit zpisobem, kdy si je pfimo z této rovnice odvodime, a stejny postup
budeme nasledovat i u konkuren¢ni vyhody.“

»Budeme se zabyvat i konkuren¢ni vyhodou?” zeptal se Alex vzrusené.

»Ano, hned po tomto tématu a po obédé se podivime na analytické
metody. Na zacatek vSak chci zminit, ze dle ptivodniho autora strategii,
které vam chci ukazat, se jedna o takzvané ,konkurencni strategie’'’
Z toho asi citite vyrazny fokus na konkurenci, kterou jsem, jak jste si jisté
vsimli, zatim schvalné moc nefesil a jesté chvilku fesit ani nebudu. Slibuji
vsak, ze jiz brzy zjistite proc.”

»Jsitajemny jako hrad v Karpatech,“ utahoval si ze mé Martin s isklebem.

»led ale k véci,“ pokracoval jsem skryvajic isméyv, ,,pokud vas toto téma
zaujme a budete si k nému chtit dohledat vic, tak velmi rychle zjistite, ze
hodné autorti pfislo s riznymi typy strategii. To vSak viibec neznamena,
ze je nelze vyuzivat spole¢né. Paradoxné pravé naopak, casto je skvéle

zuzitkujete jako takové doplnkové sub-strategie k tém zakladnim,

10 PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
New York: Free Press, 1985. ISBN 0-02-925090-0.
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o kterych chci mluvit.“

Napil jsem se ¢aje voniciho po maté.

»Podivejte se na tu nasi rovnici a feknéte mi, jak se da matematicky
dosahnout vyssiho zisku. Co s ni musite udélat?“ zeptal jsem se ukazujic

na tabuli.

T-N=2%Z

»ZvyS$it trzby, nebo snizit naklady,“ ozval se Martin.

»Pripadné oboje naraz,“ dodala Gabriela.

»Ano, pfesné tak. Pojdme si to rozebrat. Co musite podniknout proto,
abyste zvysili trzby?“

»Hmm, prodavat vice za tu samou cenu, nebo prodavat stejné objemy,
pfipadné i min, ale za vyssi ceny,” fekl Alex.

»Bingo. A co musime podniknout, abychom dosahli vyssich trzeb pri
stejnych nakladech? Pripadné mohou rust jak trzby, tak naklady, ale trzby
rostou vys$im tempem a zvysuje se tedy procentualni ziskovost. Jak toho
v praxi dosdhnete?“

vy

»Musime prodavat za vyssi ceny.”

»Spravné Martine. Ale pro¢ by vam nékdo chtél platit vyssi ceny?
Z dobré vile asi ne a vynechme ted pomérné malo rozsifené monopoly.”

»Miizeme nabizet vyssi kvalitu, rychlost, lepsi servis, inovace... zacal
vyjmenovavat Martin.

»Nebo mame znamou znacku, lepsi lokalitu, pfipadné ta znacka miize
zakaznikim davat pocit prislusnosti k socialni skuping, jak to délaji
nékteré hodinky, auta a podobné,“ dokoncila Gabriela.

»Libi se mi, jak nad tim premyslite, pochvalil jsem je. ,,Pokud vam
maji firmy nebo lidé platit nadprimérné ceny, musi citit, ze jim davate
néco navic. Kromé toho, co jste rekli, je dokonce celkem mozné mit

naprosto primeérny nebo az vyrazné podprimeérny produkt, ale excelovat
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v marketingu natolik, ze zakaznici ho budou vnimat jako nadprimérny
a zaplati vam vic. Etickou stranku ted ponechme stranou, ta uz souvisi
s hodnotami. Naopak, muzete byt presvédceni, ze disponujete vysoce
nadprimérnym produktem, ale stejné vam za néj nikdo nebude chtit

platit, protoze subjektivné vnimana hodnota zdkaznikem nemusi byt

vy 7 o

VySSi.

»Tohle viddm hodné casto u nasich klientd®, fekl Martin. ,,Vyvinou
promakany produkt a pak si mysli, Ze se proda sam, coz jak vime, ne vzdy
plati.®

Vsichni jsme prikyvovali a po chvilce, kdy uz nikdo nic nefikal, jsem
pokracdoval.

»Situace, kdy vam zakaznik plati nadprimérnou cenu za to, ze jste
v nécem vyjimecni, a subjektivné tuto nadpriimérnou hodnotu citi, se
nazyva strategii diferenciace. Nicméné, jak jsme si pravé fekli, byt jiny
nestaci. Pokud vytvotite parfém s viini hnoje, budete rozhodné odli$ni, ale
nejsem si jisty, jestli vam tato vyjimec¢nost v souhrnu prevysi naklady, a to
ani v pripadé, ze budete mit skvély marketing.”

»Ja uz bych se v dnesni dobé ni¢emu nedivila,” dodala suse Gabriela,
nacez nasledoval vybuch smichu.

»Proti tomu nelze argumentovat,“ dodal jsem s usklebem. ,V angli¢tiné
se pak da hezky fict, ze byt different nestaci, musite byt differentiated.”

Na chvilku jsem se odmlcel a vybral z batohu bonbon na hlasivky. Ze
zku$enosti mi bylo jasné, ze je musim preventivné promazat.

»Pokud se tedy vratim zpatky, tohle byl prvni zptsob, jak zvysit v nasi
rovnici zisk, respektive ziskovost — vyssi trzby zptisobené vyssi cenou.
Nicméné, co kdyz trzby ziistanou tam, kde jsou? Jaky ze byl ten druhy
zptisob?“

»Musim snizit naklady,“ fekla Gabriela.

»Presné tak. Predstavte si, Ze chcete prodavat za viceméné prumérné

trzni ceny ale s niz§imi ndklady. Co pro to musite udélat? Co potiebujete,
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abyste se mohli vydat takzvanou strategii nizkych naklada? Ta totiz rika,
ze mate zpravidla relativné zakladni produkt, jez prodavate za plus minus
priamérné ceny, ale vas vysoky zisk je vysledkem toho, ze mate pomérné
niz$i naklady.”

»Mit pod kontrolou vydaje, skvéle vést manazerské ucetnictvi,
nevynaklddat finance na zbytec¢nosti, neustdle zlepSovat provozni
efektivitu, kterou jsi tolik zminoval a tak podobné,“ ozval se Martin.

»Ne.“

»Jak ne?!*

»Vsechno, co jsi vyjmenoval, je potieba délat i u strategie diferenciace.
Snizovani nakladi je dilezité porad, v tom neni absolutné zadny rozdil.*

»Ale, ale...”

»Zkusme si uvést priklad. Gabrielo, ty ¢asto 1étas jak po Evropé, tak do
vzdalenéjsich lokalit, mam pravdu?“

»Spravné.®

»Kdyz tedy leti$ z Evropy do Ameriky, jaké aerolinky preferujes?“

»Vétsinou vyuzivam Delta Airlines.”

»Skvélé, a pro¢?®

»Chci mit na takovou vzdalenost komfort. Delta i v nejlevnéjsi tridé
nabizi jidlo, dezert a dokonce i sva¢inu. Mam ve zvyku dat si pohar vinka,
dobry cajik, a jelikoz dostanu i maly polstarek a prikryvku, tak si pak
mohu pospat.“

»Zvykne$ se divat i na televizi, kterd je zabudovana v sedadle pred
tebou?“ zeptal jsem se, s cilem co nejvice demonstrovat mtij zameér.

»Jasné! Daji ti i sluchatka.”

»Napada té jesté néco, ceho rada vyuzivas?“

»Hmm, vzdy vyuziju zubniho kartacku s pastou, které dostanu, a umyju
si pted pristanim zuby. Takova drobnost, ale potési.“

»Vyborng, a ¢im standardné 1étas kratkeé lety?“

»Jelikoz se bavime o letech na hodinku, maximalné na dve, preferuji
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vétsinou nizkondkladové spole¢nosti jako napriklad Wizz nebo Ryanair.
Tak jsme vlastné letéli i véera z Vidné a bylo to za par korun. Uz jsem
s nimi vsak letéla i z Vidné na Tenerife, coz je kolem péti hodin a musim
fict, ze letenky byly fakt levné, i kdyz pochopitelné servis nebyl v takovém
rozsahu.“

»Coz dava logiku. Nejsem rozhodné zadny expert na spolecnost Delta
Airlines, ale takto subjektivné, co byste fekli, jakou strategii vam jejich
pfistup pripomina?“ nadhodil jsem.

»Za mé diferenciaci. Daji ti prosté komfort navic, ale rozumné si za néj
priplatis,“ ozval se Alex a ostatni souhlasné prikyvovali.

»Dobre a co Wizz nebo Ryanair?“

»Osobné si myslim, ze z nabidky vyhdzeli uplné vsechno, az na to
nejpodstatnéjsi, aby snizili naklady a i pfi relativné primérné nebo az
nizké cené dokazali generovat zisk,“ fekl Martin.

»Souhlasim a dokonce si myslim, Ze at uz nasleduji strategii diferenciace
nebo nizkych nakladd, vsichni ty naklady velmi tvrdé snizuji. Jinak
feCeno, zaméruji se na to, co zminil Martin - kontrola vydajt, zlepSovani
provozni efektivity a tak dale. Takze se zas a znovu ptam - co je potfeba
udélat, abyste se mohli vydat strategii nizkych naklada? Premyglejte.”

»Co tak toto,“ pokrac¢oval Martin zamyslené, ,predstav si, ze by ted
Delta ve jménu snizovani nakladd odstranila vSechny ty véci, které se
Gabriele libily. Takové rozhodnuti by ji pochopitelné vzalo celou odlisnost
a jedinecnost, diferenciaci chces-li, oproti tém nizkonakladovym
spole¢nostem. Pfipadné i zminované Lamborghini bude snizovat naklady,
jak se jen da, ale asi neza¢ne pouzivat stejné materialy jako Dacia - a to
nemyslim nijak $patné, prosté maji rozdilné cilovky.*

»velmi spravné. Lze tedy predpokladat, ze naklady budou snizovat
vsichni, avSak jen do momentu, kdy budou muset délat ona vylucovaci
rozhodnuti,“ poznamenal jsem.

»Mysli$ ta vylucovaci rozhodnuti, ktera jsi zminoval, kdyz byla fe¢
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o kopirovani strategie?* zeptala se Gabriela.

»Skvély postreh! Chci tim celym fict, Ze velmi pravdépodobné Delta
nebude mit relativné nejnizs$i naklady ze vSech leteckych spolecnosti,
protoze nechce. A dle mého nazoru po tom netouzi z toho divodu, ze
ma v umyslu nabizet vSechny ty sluzby navic, které Gabriela zminovala,
protoze ji diferencuji oproti nékterym konkurentim. Ani Lamborghini
asi nebude mit niz$i ndklady na vyrobené auto nez Dacia, protoze se
nechce vzdat prémiové kvality. Coz je presné jeden z téch tii jiz zminénych
diivodi, pro¢ dobrou strategii nelze napodobit tak snadno jako provozni
efektivitu. Pokud chci leteckou spolecnost s nizkymi naklady, musim
zcela jinak resit letisté, prodej letenek, marketing, zafizeni letadla a servis
v ném nez naptiklad ta Delta. Pamatujete na tento priklad?“ zeptal jsem

se ukazujic na tabuli.

0.4x0494x049x0,49x%0,49=0,59

~Vime tedy, Ze strategie nizkych nakladd neni jenom o samotném
snizovani nékladd, to je dilezité pro vSechny. Daleko vice jde o védomé,
zdtrazinuji védomé, rozhodnuti prizpisobit vSechno, co délate, nizkym
nakladim, a tim se opét védomé vzdavate urcité jedine¢nosti. Stejné tak
to funguje i obracené. Pfi strategii diferenciace védomé zvysujete naklady
souvisejici s ¢innostmi, které vas odliSuji, a tim padem prosté nebudete
mit nejniz$i ndklady, protoze nechcete.”

»A pokud si vyberu strategii nizkych nakladd, zvysuji jedine¢nost, jak
se jen da, pokud to moc nestoji,“ dodal Alex.

»Z toho vlastné plyne, Ze na trhu Ize koexistovat s konkurenty a zaroven
dosahovat zisku, jen si musim najit svij pisecek,” shrnul Martin.

A branit si ho,“ uzavrel Alex.
»Jsem rad, Ze tomu rozumite, fekl jsem s ulevou.

»Naklady nam ze strategického pohledu samoziejmé ovliviiuje spousta
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véci napriklad velikost vyroby, lokalita, pripadné i ziskané znalosti
a zku$enosti. Rovnéz nesmime zapominat na takové faktory, jako je
koupé vaseho dodavatele nebo odbératele — takzvana vertikalni integrace
a mnoho dalsich. Kdyby vas zajimalo vice, vyhledejte si pojem ,hnaci sily
naklada,“" dodal jsem.

»Takze tohle jsou dvé zakladni strategie? Diferenciace a nizké naklady?“
zeptala se Gabriela.

»Ne tak uplné, jesté nam schazi jedna dimenze,“ odpovédél jsem kreslic

pfitom na tabuli graf.

Relativué Relativné
nizké waklady VEET ceny
Zisk tvorim
sonstiredénim se na

11 PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
New York: Free Press, 1985. ISBN 0-02-925090-0.
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»Divejte. Na horizontalni osu nanesu presné to, o ¢em jsme se bavili
do ted a co vyplyva z nasi zakladni rovnice. Prvni moznosti je, ze chci
dosahnout pozadovaného zisku vy$simi cenami, a tim i vy$$imi trzbami,
coZ je, jak jiz vime, diferenciace. Druhou moznosti jsou ceny plus minus
pramérné, ale jelikoz mame relativné nizké naklady, chténého zisku taktéz
dosahneme.“

»A co je na vertikalni ose?” zeptala se Gabriela nedockavé.

»Faktor, o kterém uz dneska byla fe¢, dokonce v souvislosti s tebou,*
odpovédél jsem a bylo vidét, jak Gabriela s Martinem premysleji. Alex na
mé potajmu mrknul, protoze ze svého doktorského studia odpoved jisté
dobre znal.

»Bavili jsme se o tom, Ze moje firma pokryva velké spektrum réznych
typu zakaznik,“ premyslela nahlas. ,Ma to s tim néco spole¢ného?“

»Vsechno,” odpovédeél jsem. ,Trefila jsi do ¢erného. Ta vertikalni osa se
v podstaté pta, jestli se v odvétvi zameérujes na uzkou skupinku zakaznik,
nebo pokryvas jejich velké mnozstvi, ne-li vSechny. Domaluji ten obrazek

Y 7 <«
a vysvétlim.
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soustredénim se va

»Takze. Abychom si celou situaci nekomplikovali, mizeme fict, ze budto
sleduji strategii diferenciace nebo nizkych nakladi na ose horizontalni.
Stejné tak na ose vertikdlni miizeme fict, Ze se v odvétvi budto zaméfujeme
na $iroké spektrum segmentti nebo jen na par, pfipadné jenom jeden.*

»,Coz nam logicky dava ctyri zakladni strategie,” shrnul myslenku
Martin.

»Ano, v podstaté mas pravdu.“

»Pro¢ v podstaté?* divil se Martin, kdyz vidél, ze jsem na vtefinu zavahal.

»Protoze pokud si bude$ cist teorii, tak zjistis, ze uzké zamérfeni jak
na diferenciaci, tak na nizké naklady se dohromady nazyva strategie

soustfedéni, pripadné strategie fokusu,” ekl Alex.
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»Spravng, ale na tom v praxi moc nesejde. Pojdme si ujasnit ty nazvy. Do
ted jsme se bavili jenom o strategii diferenciace a nizkych naklada. Tim se
standardné mysli strategie zamérené na vétsi mnozstvi segmentt. Pokud
se Uzce zamérite na jeden nebo par segmentt, vyuziva se nazev fokalni
strategie, at uz s fokusem na diferenciaci nebo na nizké naklady.

»Rozumim rozdiliim mezi diferenciaci a nizkymi naklady, ale nejsem
si jista, jaky je rozdil mezi diferenciaci zaméfenou na $iroké versus uzké
spektrum segmentti. Podobné vyzvé celim i u naklada,” priznala se
Gabriela.

»Jsem rad, Ze se ptas zrovna na toto. Zminovali jsme Delta Airlines, tak
co mysli§, jedna se o firmu se zaméfenim na velké mnozstvi zakaznika
v odvétvi letecké prepravy nebo na uzky segment?“

»Pocitové bych rekla, ze na $iroké spektrum rtiznych typua zakaznika.“

»Taky si myslim. A ted'si predstav, ze zalozi$ leteckou spolec¢nost sledujici
strategii diferenciace, ale bude se jednat o strategii fokalni, zaméfenou
velmi tzce. Jak by takova firma vypadala?“

»1y jo. Co tak letecka spolecnost se zaméfenim specificky na bohace
v Evropé? Vi§, co myslim, samy luxus, $ampanské, specidlni taxik az
k letadlu a tak dale?“

»Ne, Ze bych se néjak v letecké prepravé vyznal, tvij priklad mi vsak
dava smysl. Co ostatni?“

»Nemuselo by se jednat jen o luxus, co tak letecka preprava néc¢eho velmi
specifického. Napriklad specialnich odpadd, pripadné lety se zaméfenim
na nadstandardni rychlost a podobné. Rekl bych, ze takové sluzba bude
celkem draha, ale urcity segment si za ni jisté rad priplati,“ dodal Martin.

~Vyborné. Napadaji vas takto pocitové i firmy z jinych odvétvi?*

»Co tak prodej oble¢eni? Naptiklad Zara podle mé cili na relativné $iroké
publikum a rozhodné maji vyssi, ale pofad rozumné ceny ve srovnani
s nékterymi jinymi obchody prodavajicimi obleceni. Jelikoz se mi vSak

jejich véci libi, rada si priplatim. A prikladem tzce zamérené diferenciace,
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jak rikas fokalni, by mohly byt vSechny ty hodné drahé luxusni znacky
obleceni. Co myslis?“

»Za mé pecka. Jesté nékdo?“

»Myslim, Ze podobnosti nalezneme i u téch aut,“ navazal Martin.
,Pocitové bych totiz fekl, ze znacky jako Skoda nebo Volkswagen cili
na hodné segmentd, ale nejedna se o vylozené levna auta, maji svoji
cenu i kvalitu zaroven. Za mé se proto bavime o strategii klasické siroké
diferenciace. A jiz zminované Lamborghini spada taky do diferenciace,
ale s fokusem na relativné uzky segment zakaznika.*

»Tak vidite, strategie neni raketova véda. Nicméné je zajimavé polozit
si otazku, v ¢em je vhodnéjsi strategie Siroké diferenciace oproti uzké?“
zeptal jsem se.

»Kdyz mas vice segmentt, tak lépe diverzifikuje$ riziko, v absolutni
hodnoté asi prodavas vice a budes vétsi firmou,“ odvétil Martin okamzité.

»Muze§ vyuzivat soucastek, lidi, prostor, obecné zdroji z jiného
segmentu nebo dokonce z jiného odvétvi v néjakém dalsim, a tim snizi§
naklady oproti konkurenci, ptipadné ji predbéhnes ve vyvoji,“ dodal Alex.

»Tak tomu fikdm dobré odpovédi! A souhlasim s nimi. U fokalni
diferenciace miiZete o toto vSechno prijit, nabizi vam vsak jiné, taktéz
nezanedbatelné vyhody. Co myslite?“

»Mohu se fakt hodné soustfedit na potfeby jednoho nebo par segmentt
a byt na né odbornikem, kterého se jen tak nedd vytlacit a nahradit,”
pokracoval Martin zamyslené.

»Dodal bych, Ze i kdyz asi neziskam takovy podil a objemy prodeje jako
$iroce zaméteni konkurenti, dokazu dany segment nebo segmenty tak
dobte obsluhovat, Ze si budu moci Gcétovat jesté vyssi ceny, a tim budu
procentualné ziskovéjsi,“ poznamenal Alex.

»Presné tak a ted moje oblibend otazka — ktery pristup je lepsi?“ nadhodil
jsem.

»UZ nas nenachytas!“ zasmala se Gabriela. ,VCera jsi totiz fikal, ze
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kazdé stadium firmy ma néjakou optimalni velikost, kdy je podnikani
nejziskovéjsi. Predpokladam, ze jak uzce, tak $iroce zaméfena strategie
mize byt velmi ziskova a nema smysl za kazdou cenu rist.*

»A co kdyz i presto rust chci?“ zeptal se Martin.

»Pokud mas velmi specificky segment, v jehoz obsluze jsi jednicka,
a pozaduje$ naptiklad vyssi zisk v absolutni hodnoté, tak samozfejmé
muze$ pridat dalsi segmenty. Stejné tak je mozné misto toho zistat
soustfedény na tento jeden specificky segment, ale pridavat napriklad
geografické lokality nebo komplementarni produkty.“

»led uz celé logice rozumim daleko lépe. Miizeme se je§té prosim
podivat na to samé z pohledu Siroce zamérené versus fokalni strategie
nizkych ndklada?“ zeptala se Gabriela.

»Samoziejmé, pfemyslej nad tim takto. Vime, ze kdyZ se zaméfim na
velmi specificky typ zdkaznika, tak mu zpravidla dokazu poskytnout
produkt jesté vice $ity na miru, nez to zvlddne konkurent zaméreny na
spoustu segmentl. U strategie nizkych nakladd taktéz vime, Ze Siroce
zaméfeny konkurent ma pravdépodobné primeérné ceny, ale fakt nizké
naklady. Tak v ¢em ho asi mtze pfedbéhnout firma, kterd md podnikani
postavené na tom, Ze vSechno, co déla, prizptisobi dokonale své uzké
skupiné zakaznikd, jez zna perfektné?“

»Nabidne jesté nizsi ceny? zeptal se Martin.

»Pripadné i vhodnéjsi produkt za porad nizké ceny?“ pridal se Alex.

»Presné tak. Napadaji vas néjaké priklady?“

»Mohl by byt relativné Siroce zaméfenym konkurentem s nizkymi
naklady zminovany Wizz nebo Ryanair?“ nadhodila Gabriela.

»Je to celkem pravdépodobné, prikyvl jsem.

»Nekde jsem pak cetl, ze z oblasti letecké dopravy je, pfipadné byla,
dobrym prikladem firma Virgin Airways," jelikozZ se soustfedila na velmi
uzkou sluzbu, konkrétné na nizkondkladové lety pres Atlantik,“ ozval se
Alex.

12 HANZELKOVA, Alena, Miloslav KERKOVSKY a Oldfich VYKYPEL. Strategické fizeni: teorie
pro praxi. 3. pfepracované vydani. V Praze: C.H. Beck, 2017. C.H. Beck pro praxi. ISBN 978-80-
7400-637-1. Dostupné také z: http://www.digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/uuid:41c41450-6d2c-
11eb-9f97-005056827e51
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»laktéZ mé napada IKEA, jelikoz se za mé jedna o $iroce zaméfeného
konkurenta se strategii nizkych ndkladu, pfipadné taktéz Teva nebo
Walmart." Pfiznam se vak, Ze tyto pfiklady jsem nékde vycetl a nenapadly
mé ted z hlavy.”

»Coz nijak nesnizuje jejich hodnotu,” fekla Gabriela laskavym ténem.

»Mam pocit, ze Siroce zamérené firmy jsou vzdy ty velké a izce zaméfené
spiSe mensi,“ poznamenal Martin.

»Hmm, fekl bych, Ze tomu tak ¢asto je, ale neni to pravidlem,“ zareagoval
jsem. ,,Abychom se nemotali jen u velkych firem, tak si vzpominam na
par prikladt z praxe. Naptiklad podnik z oblasti prodeje pisku, ktery
jsem uz zminoval. Zaméstnava jenom par desitek lidi, i presto vsak ziskal
znacny podil na trhu, jelikoz odvétvi je relativné homogenni, jinak feceno,
az tolik segment(i v ném neni a pisek je vlastné furt ten samy - viceméné.
Mimochodem, jeho strategie je $iroké zaméteni a nizké naklady, protoze
dovoz zabezpecuje dodavatel a odvoz si fesi sam zakaznik, plus nakupuje
ve fakt velkém objemu a snizi si tak vstupni ceny. Na tom samém trhu
pusobi jina firma, nasobné vétsi se zamérenim na Sirokou diferenciaci. Ta
ma vlastni techniku a dovoz vam zabezpeci, kam jen potiebujete. Obecné
nabizi hodné dal$ich komplementarnich sluzeb a produktt. Samoziejmé,
je o néco drazsi nez firma prvni, nicméng, diky své jedine¢nosti dosahuji
obé solidniho zisku.®

Na chvilku jsem se odmlcel a premyslel, jak nejlépe pokracovat dal.

»Pokud chcete dalsi priklad malé firmy zamétujici se na diferenciaci
v $irokém meéfitku, zeptejte se Gabriely,“ dodal jsem, i kdyZ mi nebylo
zcela jasné, jakou reakci mohu ocekavat.

»Ja...coze? dostala ze sebe Gabriela prekvapené. ,I kdyz, vlastné mas
pravdu, fakt se zaméfujeme téméf na véechny.“

»Jesté jednou opakuji, opravdu tim nechci naznacit, ze tvij pristup je
$patny. Pro takové zavéry potiebujeme hlubsi analyzu, které se budeme

vénovat az po obédé,” fekl jsem a pohled mi zabloudil k hodinkam.

13 MAGRETTA, Joan. Michael Porter jasné a srozumitelné: o konkurenci a strategii. Praha:
Management Press, 2012. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-251-2.

52



Kapitola 4

»Co kdyz byla chyba chtit pokryt cely trh? Je mozné, Ze to je diivod, pro¢
furt makame jako o zivot a zisk moc neroste?“

»Takova moznost vskutku existuje,” odpovédeél jsem opatrné.

»Nic si z toho nedélej,“ ozval se Martin. ,,Kdyz tak nad tim pfemyslim,
délame podobnou chybu. Mozna i horsi, jelikoz jsme si x-krat fekli, ze se
budeme pfi nasi velikosti zamérovat jen na tuzkou skupinu korporatnich
klientt, a i presto casto nedokazu fict ne na néjaky tplné od véci projekt. Ve
skutecnosti ho vezmu jenom proto, ze mé osobné bavi a pak trpi ziskovost.
Az ted vidim, Ze bychom chtéli drzet fokalni strategii diferenciace, ale
nakonec kolikrat spadneme do té $iroce zamérené.”

»Jsme tu od toho, abychom s tim pracovali a véfte mi, zvladneme to,*
fekl jsem témér ohromen jejich uvédoménim.

»Co ty Alexi? Jakou strategii nasledujes, nebo bys se svym diafem
nasledovat chtel?“

»No, my nasledujeme fokalni strategii nizkych nakladu, jelikoz zapisniky
prodavame relativné specifické cilovce levnéji nez konkurence.“

Alexova slova mé prekvapila a v hlavé se mi pfi tom rozsvitila ¢ervena
kontrolka. Jako prvni mi problesklo hlavou, Ze nasledovat tento typ
strategie v odvétvi, kde cena za tisk jednoho diafe pravdépodobné zalezi
od mnozstvi, miize byt nebezpecné, ale nechtél jsem jit v tento moment
prilis do hloubky.

»Rozumim a urcité se na vSechno podivame, dékuji za sdileni. A jesté
nez si dame posledni pauzu pred obédem, chci dodat par véci.”

Napil jsem se ¢aje, ktery mezitim vychladnul, av§ak porad byl osvézujici
a o nic horsi.

»Martine,“ zacal jsem, ,ty jsi at uz majoritnim nebo minoritnim
vlastnikem nékolika firem, Ze?“ polozil jsem spise fecnickou otazku,
jelikoz odpovéd mi byla jasnd.

»Ano, jedna IT firma, kvuli které jsem vlastné tady, pak dalsi, jez déla

montaze kamerovych systému, a nakonec obchitidek s potravinami u nds
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na vesnici. Pfipadné jesté néjaké mensi podily v raznych vyrobnich
podnicich.”

»Dobfe, a pamatuji si spravné, Ze mas samostatnou akciovou spole¢nost,
ve které jsi jedinym vlastnikem a pfes ni vstupujes do ostatnich organizaci?
Dalo by se Fict, Ze se jedna o takovou matefskou firmu, spravné?“

»Ano, presné.“

~Vyborné. U té IT organizace jsi fikal, ze se zaméfujete na fokdlni
strategii diferenciace, byt to obcas pokulhava. Co ta firma s kamerami
a obchudek? Alespon priblizné.*

»Hmm. U montaze kamer mam pocit, Ze jsme ztraceni nékde uprostred.
Je to takové nemastné neslané a chceme byt vSechno pro vsechny za
nejlepsi cenu. Popravdé, tak ty vysledky i vypadaji, ale dejme tomu, Ze bych
chtél jit spiSe cestou diferenciace se $irokym zameérenim. U obchiidku se
bezpochyby bavime o strategii nizkych nakladt. V okoli mame totiz dva
obchody s potravinami a ted uz dokazu pojmenovat, ze ten druhy jde
spiSe cestou diferenciace. Akorat vzhledem k lokalité nedokazu rict, jestli
se bavime o $irokém nebo uzkém zaméreni.”

»U toho obchiidku je $ife strategie opravdu k diskusi. Zalezi totiz, jak
bychom definovali samotné odvétvi, ale na tom ted nesejde, po obédé se
tomu budeme vénovat vice,“ odvétil jsem. , Dilezité je, ze se pod jednou
tirmou nachazi vice podniki s rtiznymi strategiemi. Ted mi odpust Alexi,
budu opét zjednodusovat, ale kazda z téch firem je néco, cemu se fika
strategicka obchodni jednotka, v angli¢tiné strategical business unit.
A moje otazka zni - co s tim, pokud vice téchto sub-firem pod strechou
jedné velké organizace nasleduje rtizné strategie? Dava pak smysl délat
néjakou jednotnou strategii pro takzvanou korporatni troven?*

»Myslim si, ze udélat z toho jakysi primeér nebo mix je spise cesta do
pekel,“ fekla Gabriela.

»Souhlasim, priimér by asi fakt dopadl $patné. Nechci celé téma zbytecné

komplikovat, jen dodam, Ze konkurenc¢ni strategie, o kterych jsme se
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bavili, jsou zpravidla tvofeny na urovni téch takzvanych strategickych
obchodnich jednotek. V Martinové ptipadé pro IT firmu, pro instalaci
kamer a pro obchudek. To znamena tfi rizné obchodni jednotky, pficemz
kazda z nich potfebuje samostatnou analyzu a strategii. Nebo jiny
pfiklad - minule jsem ve mésté vidél kvétinarstvi, jez bylo zaroven
i kavarnou. Sice ten podnik neznam, ale tipuji, Ze strategicky by ho davalo
smysl rozdélit na dvé obchodni jednotky.”

»Jen pro uplnost chci dodat, ze pokud pak tvofite strategii specificky pro
lidské zdroje, obchod, finance a podobné, tak se pouziva nazev funkéni
strategie, ozval se Alex.

»Presné tak, dékuji za doplnéni. Takze jesté jednou. Korporatni strategie
je ta nejvyssi, ve které se resi, co od jednotlivych obchodnich jednotek
chcete, jak se budete celkové diverzifikovat a hlavné, jaké jsou vzajemné
vztahy mezi témito obchodnimi jednotkami. Jinak feceno, korporatni
strategie je cesta, kdy firma dosahuje zamért pres koordinaci aktivit
na ruznych trzich.'" Ty vzajemné vztahy se nazyvaji i horizontalnimi
strategiemi a zminim alespon dva zdkladni typy, které se na této urovni
vyskytuji — vztahy hmotné a nehmotné.”” Hmotné vztahy by vypadaly
naptiklad tak, ze Martintiv obchiidek by vlastnil prostory, kde by sedéli
programatofiIT firmy. A personal obchidku by mohl teoreticky vyfizovat
néjakou komunikaci se zakazniky onéch kamerovych systémi, pripadné
by slo spole¢né délat napriklad ucetnictvi. Mozna trochu prehanim,
ale chapeme se. Nehmotné vztahy si jednoduse predstavte jako prenos
know-how z jedné obchodni jednotky do druhé. Nicméné pokud si
Martine dobfe pamatuji, ve tvém pripadé zadné takové vztahy neexistuji
asamotna akciova spolecnost je spise technickym reSenim, které umoznuje
vstupovat do riznych podniki, mam pravdu?“

»Ano, spravné, neni zde vibec zadné propojeni, jedna se prosté
o elegantni feseni mé aktudlni situace.”

»Dobre, tim padem se v tom dal nemusime hrabat, jen jsem to chtél

14 COLLIS, David J. a Cynthia A. MONTGOMERY. Corporate strategy: resources and the scope
of the firm. Chicago: Irwin, c1997. ISBN 0-256-17894-1.

15 PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
New York: Free Press, 1985. ISBN 0-02-925090-0.
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zminit, protoZe zejména horizontalni strategie je nesmirné dulezita a velmi
snadno muize byt zdrojem konkurencni vyhody, tak na to myslete. Pokud
ale méte jenom jednu firmu, respektive jednu strategickou obchodni
jednotku, resite rovnou tu. Dotazy?“

»Kdyz délam strategické planovani do budoucna, jak dlouhy casovy
horizont mam zvolit?“ zajimal se Martin.

»Skvéla otazka a nemdm jednoznac¢nou odpovéd. Zkusim se zeptat
takto — kdybys ted stavél solarni elektrarnu, na jak dlouho bys asi tak
planoval?“

»Premyslim, Ze u takového projektu bude navratnost klidné alespon
deset let, takze priblizné ta dekada mi dava smysL.“

»Tak vidis. Horizont, ve kterém premysli§ o navratnosti investice, miize
byt jednou z proménnych. Pak je samozfejmé rozdil, jestli délas weby,
které postavi§ za tyden, nebo obrovské projekty klidné na rok. Velké
projekty pak budes po dokonceni servisovat, coz u téch malinkych mozna
ani nebude potteba. Abych to tedy shrnul, Zivotni cyklus produktu je dalsi
proménnou.”

»A co typ odvétvi? Rekl bych, Ze u téch solarnich paneli se budoucnost
planuje lépe nez u néjakého kryptoménového projektu. Co myslis?“ zeptal
se Alex.

»Naprosto souhlasim. Pokud vas zajimaji data, tak jeden vyzkum
z Némecka fika, ze necelych 62 % firem mélo horizont od dvou do péti
let, pak asi 24 % bylo mezi Sesti az deseti lety a néco kolem 9 % vyuzilo
horizontu pres dekadu, zbytek to neresil.'® Dalsi dotazy?“

»Pro zajimavost bych se chtéla zeptat, jestli mize$ zminit par téch
sub-strategii, u kterych jsi fikal, ze spise doplnuji ty nase ctyfi zakladni,“
ozvala se Gabriela.

»Jasné, zkusim alespon nacrtnout, s ¢im prisli rizni autori, at si je

vy

pak muzete dohledat. Asi nejjednodussi na pochopeni je obrana versus

16 Scholz, Christian. “Planning procedures in German companies—Findings and consequences.”
Long Range Planning 17 (1984): 94-103.
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utok.”” Hezké rozsifeni naSich c¢tyf zakladnich strategii nabizeji
Bowmanovy strategické hodiny.’* Pak mé napada matice od Ansoffa,
tedy ochrana existujiciho produktu a trhu, vyvoj novych produktt pro
soucasné zakazniky, prinik na nové trhy, a to jak se stavajicim nebo
novym produktem.'” Pfipadné zaméreni se na expanzi, stabilitu, zuzovani
nabidky zakaznikiim, rust internimi silami nebo rtst ve spojeni s nékym
zvenci pomoci rtiznych alianci a tak dale.“*

»Mam pocit, ze ty strategie, o kterych jsme se bavili, predstavuji
takovou hrubou stavbu domu a ostatni maji spise za tikol doladit fasadu,*
zkonstatovala Gabriela se zajmem.

»Hezky feceno,” odpovédél jsem.

»Moje posledni myslenka k tomuto tématu je, ze cilem téch zakladnich
strategii neni zbyte¢né vas paralyzovat. Myslim tim napfiklad situace,
kdy se zamérite na, feknéme, pét segment a nebudete si jisti, jestli
mate fokalni nebo $iroce zaméfenou strategii. Odpovéd by mimo jiné
zavisela na celkovém poctu segmenti v odvétvi, to ale momentalné
neni dilezité. Pamatujte, jedna se jenom o nastroj, jehoz primarnim
cilem neni Skatulkovdni, ale uvédoméni. Snazim se tim fict, Ze samotné
premysleni timto zptisobem vas bude nutit délat volby a nebyt v§im pro
vSechny. Zabranite tak chybam, jako je naptiklad snaha o diferenciaci za
nejnizsi ceny. Néco takového se miize povést, nefikdm, Ze ne, ale jenom
pokud to velmi dobfe promyslite a vasi konkurenti budou lemplové.
Rovnéz nezapominejte, Ze ne kazdy je vasim zdkaznikem a opakuji,
vysledkem dobré strategie je, Zze nékteré zakazniky prosté zklamete.
Daleko smysluplnéjsi mi prijde naptiklad ivaha o tom, které zakazniky

konkurence uspokojuje nedostatecné a které naopak nadbytecné.

17 PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
New York: Free Press, 1985. ISBN 0-02-925090-0.

18 Competitive and Corporate Strategy. Irwin Professional Publishing,U.S., 1996. ISBN 978-
0256214239.

19 ANSOFE H. Igor, Edward J. MCDONNELL a H. Igor ANSOFE. The new corporate strategy.
New York: Wiley, 1988. ISBN 978-0471629504.

20 HANZELKOVA, Alena, Miloslav KERKOVSKY a Old¥ich VYKYPEL. Strategické fizent: teorie
pro praxi. 3. pfepracované vydani. V Praze: C.H. Beck, 2017. C.H. Beck pro praxi. ISBN 978-80-
7400-637-1. Dostupné také z: http://www.digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/uuid:41c41450-6d2c-
11eb-9f97-005056827¢51
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Piipadné si polozte otazku smérujici zpatky k zakladni rovnici
podnikani - jak mohu mym zdkaznikdm snizit ndklady nebo zvysit trzby?
Ptipadné jaké jejich klidné iracionalni potfeby dokazu naplnit? Neustale
nad tim premyslejte a vy sami se stanete strategickym nastrojem, jez
vyrazné zvys$uje $anci na uspéch. Respektive na to, co vy jako majitelé
za uspéch povazujete, ne néjakd ekonomicka teorie. Nakonec znovu
zopakuji - i tu nejlepsi strategii mtizete hodit do kose, pokud je vas provoz

v ¢udu. Jdeme na prestavku, amen.“
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10:33.

Martin navrhl kratkou prochazku do hotelové restaurace, abychom
se podivali na menu a objednali si jiz nyni, protozZe jsme nechtéli stravit
obédovou pauzu zbytecnym ¢ekanim. V restauraci hrala pomala klavirni
hudba a pres oteviend okna dovniti pronikal cerstvy jarni vanek,
ktery rozvlnil prihledné zavésy. Cisnik ndm ozndmil, ze viechno bude
pripravené za asi tfi ¢tvrté hodiny, cemuz jsme se vcelku potésili, jelikoz
se tim padem otevrela moznost dokoncit posledni téma celé uvodni ¢asti.
Po navratu do konferen¢ni mistnosti kazdy z nds zaujal své tradi¢ni misto
a jako prvni prerusil ticho Alex.

»Budeme se ted bavit o konkuren¢ni vyhodé?“ zeptal se zvédavé.

»Presné tak a priznam se, ze jednim z hlavnich divodi, pro¢ chci
toto téma otevrit, je nejen Casté nepochopeni samotné podstaty celého
konceptu, ale dovolim si tvrdit, Ze i jeho zneuzivani.“

»Nevim, jestli myslime na to samé, ale je pravdou, Ze zrovna tento pojem
na mé odevsud vyskakuje,“ povzdechl si Martin.

»O tom ani trochu nepochybuyji,” prikyvl jsem vazné. ,Tak schvalné, kde
jsi o ném slysel naposledy?“

»No...zminil ho jeden obchodnik. Chtél mi prodat takovy online nastroj,
ktery nam pry zlepsi efektivitu, a tim zabezpeci konkuren¢ni vyhodu.“

»Coz je celkem paradoxni, nemyslite?* zeptal jsem se.

»Co tim mysli§?“ zareagovala Gabriela.

»Myslim tim skute¢nost, kdy vam nékdo prezentuje produkt a doslova
pfi tom slibuje, jak si jeho vyuzivanim zabezpecite konkuren¢ni vyhodu.
Jen tak mimochodem, ten samy produkt pak nabizi té samé konkurenci,
nad kterou vam tu vyhodu slibuje. Ve vétsiné pripada si mtizete byt jisti,

ze pokud je néco volné dostupné na trhu, tak si tim konkuren¢ni vyhodu
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nezabezpecite.”

»Protoze si dany produkt mohou koupit v8§ichni?“ zeptala se Gabriela.

»Presné tak. Na druhou stanu je férové dodat, ze pokud si nékteré
produkty nekoupite, miize takové rozhodnuti skoncit vasi konkuren¢ni
nevyhodou. Zkuste podnikat bez internetu nebo telefonu - ani jedno vam
nejspi$§ samo o sobé zadnou vyhodu neda, aviak jejich nevyuzivani mize
k nevyhodé celkem bezpe¢né vést.”

»AZ mi doty¢ny obchodnik pristé zavold, nezapomenu mu tento
poznatek zminit,“ poznamenal Martin s liSackym usmévem.

»A co kdybychom zminovany online nastroj dokazali vyuzivat 1épe nez
ostatni?“ spekulovala Gabriela.

»Excelentni dotaz!“ potésil jsem se otazce. ,Néco takového uz pilitem
konkuren¢ni vyhody byt miize, akorat vam ji nedava jenom ten samotny
nastroj. Chci Fict, ze daleko vice jde o zminovany nastroj v kombinaci
s vasimi kompetencemi, znalostmi, schopnostmi, procesy, know-how
a tak dale. To uz je kombinace, ktera se na trhu poptava daleko hure.“

»Muzeme si prosim fict i né¢jakou definici konkuren¢ni vyhody?“ zeptal
se Martin.

»Jasna véc.”

»Ja mam pripadné i vyzkumy, které jsem v prubéhu studia zpracoval
a vérim, ze zavéry z nich mohou byt pfinosné i pro praxi. Tedy, pokud vas
néco takového zajima,“ dodal Alex nesméle.

~Vyborny napad, Alexi. Jakkoliv vSak zacneme, tGvod je vzdy stejny.
Konkuren¢ni vyhoda se totiz, jak napovida samotny nazev, celkem dost
opira o srovnani s konkurenci.“

»Na néco takového bych sam nikdy neptisel,“ poznamenal Martin
ironicky, snazic se zakryt ismév, nacez jsem na né¢j nenapadné mrkl. Nase
vzéjemné dobirani mé nikdy neomrzelo.

»Otazkou vsak zistava, jak zjistime, Ze néjakou vyhodu viibec mame?“

pokracoval jsem.
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»Napada mé hromada metrik, kterych by $lo vyuzit,“ fekla Gabriela
a bylo vidét, Ze se snazi prijit na tu nejvhodnéjsi.

»Malinko vam pomtizu,“ zareagoval jsem.

»Martin mél v¢era pocit, Ze vsechny cesty vedou do Rima, a proto mohu
s malou nadsazkou Fict, Ze vSechny diskuse o konkurencni vyhodé vedou

k...,“ vétu jsem vsak s pohledem upfenym na tabuli nedokon¢il.

T-N=2

LUZ zase, zasmal se Martin.

»Zas a znovuy,” potvrdil jsem.

,»Vite, v kone¢ném dusledku je zisk, respektive ziskovost to, co se obvykle
pocitd. Povézte mi ale, co mizete pfi pohledu na nasi oblibenou rovnici
udélat, abyste dosahli na lepsi ziskovost nez konkurence?“

»Podle mé se jedna o podobnou logiku, jakou jsme vyuzili u strategie.
Mohu dosédhnout bud to nizsich nédkladii nez moji soupeti, nebo vyssich
trzeb, samoziejmé s rozumnymi naklady. Obé cesty pak vedou k tomu, ze
mam vys$si ziskovost nez ostatni,“ zkonstatovala Gabriela.

»Vyborné. Jinak feceno, existuji dva zakladni typy konkuren¢ni vyhody.
Ta prvni je v nizkych nakladech, ta druha v diferenciaci* a praxe ndm
fikd, Ze nejspise nedosahnete na obé naraz, byt takovou moznost nelze
zcela vyloucit. VSimnéte si, Ze samotné nazvy jsou podobné, jako u tématu
strategie, ale logika na pozadi je malinko jina. Vite, co tim myslim?“ zeptal
jsem se.

»U strategii jsi mluvil o zptisobech, jak mtizeme dosahnout ziskovosti,
kterou si my jakozto majitelé prejeme, at uz prostfednictvim nizsich
nakladt nebo vyssich cen s rtizné $irokym zaméfenim. U konkurencni
vyhody mam pocit, ze se klade diraz spiSe na srovnavani se s ostatnimi
hraci,“ shrnul Alex.

»Vyborné¢, opravdu skvéld prace, Alexi. Mdme tedy Ctyfi zdkladni typy

21 PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
New York: Free Press, 1985. ISBN 0-02-925090-0.
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strategii a dva zakladni typy konkurenc¢ni vyhody. Od vcera vSak neustale
zdtiraznuji, jak dulezité je védét, co vy sami chcete a ted vas tady srovnavam
s konkurenty. Co tim asi tak sleduji?“

»Myslim si, ze i kdyZ se zamétuji na vlastni cile, je dulezité védét, jak si
vedu ve srovnani s konkurenci,” fekla Gabriela.

»A proc?“

~Hmm. Kdyz si kupfikladu najdu vefejné dostupné vysledky
hospodareni jinych persondlnich agentur a spocitdm, Ze moje hruba
marze je v priméru o tfetinu niz$i nez ta jejich, ziskdm tim pomérné
cenné informace.”

»Jdes na to skvéle, zkus tu myslenku rozebrat jesté hloubéji,“ pobidl
jsem ji.

»Pokud bys mi ukdzal, ze nékde v tramtarii na druhé strané svéta
maji firmy vys$s$i marzi nez ja, tak mi tim kdovico nefeknes. Nicméné,
v pripadé, kdy jsou podniky provozujici v podstaté stejny byznys jako ja
na tom samém trhu o hodné ziskovéjsi, pobizi mé to k zamysleni. Ale
nechapejte mé $patné. Ne k zamysleni nebo dokonce zpochybnéni mé vize
a smyslu, ty zastavaji. Zisk je viak porad velmi dtlezity, a kdyz ho maji
moji konkurenti o tolik vy$si, tak mam budto $patnou provozni efektivitu
nebo strategii. Pfipadné oboje.”

»Dovolim si tvrdit, Ze jsi timto piikladem skvéle vystihla samotnou
podstatu,” pochvalil jsem ji s hrdosti.

»Lze néjak urcit vztah mezi konkuren¢ni vyhodou, provozem a strategii?
Citim, Ze tam existuje jakési spojeni, akorat ho nedokazu pojmenovat,”
ozval se Martin.

»Nékde mam tabulku, kterd pomérné presné odpovi na tviij dotaz,
jen mi dej vtefinku,“ odpovédeél jsem, jednou rukou zapinajic projektor

a druhou otevirajic pocitac.
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Vyssi
Moje troven v
rovozu Sl
3 ., Podobnd konkuren¢ni
ve srovnani arita
s konkurenci P
Spise
Nizsi konkuren¢ni
nevyhoda
Nizsi Podobnad Vyssi
Moje uroven strategie ve srovnani s konkurenci

»lady je. VSimnéte si, jak jsem v té tabulce opatrny a snazim se
zdlraznit, ze ani konkuren¢ni vyhodu, respektive nevyhodu, nelze
garantovat. I firmu s tou nejlepsi strategii a provozem miize znicit néjaka
nepredvidatelna udalost, jako je pfirodni katastrofa, a stejné to funguje
i obracené.”

»lakze v podstaté plati, ze jak vhodna strategie, tak fungujici provoz
zvy$uji pravdépodobnost dosazeni konkuren¢ni vyhody, ale nic
negarantuji, mam pravdu?“ zeptal se Martin.

»Presné tak. V té tabulce jsem se snazil o jasnou logiku, tedy ¢im tmavsi
barva, tim vyssi pravdépodobnost, ale zaroven dodavam - budte kriti¢ti.

»Jasné, s tim pocitam. Jak Gabriela mluvila, zapsal jsem si jesté jednu
otazku. Byla fe¢ o lepsi ziskovosti, nez ma konkurence a mé zajima
konkrétni zptsob, jak se néco takového v praxi méfi. Je mi totiz jasné,
ze vzhledem k rtzné velikosti firem neni absolutni vyse zisku tGplné
smérodatnym udajem.“

»Urcité, podivejme se tomu na kloub,” odpovédél jsem. ,,Obecné by se
dalo fict, Ze u velkych zejména vefejné obchodovanych spolecnosti se
néco takového déla snaz. Tyto podniky totiz musi kvartalné zverejnovat

vysledky, nebo alespon podléhaji auditu, coz je u téch mensich kolikrat
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problematické. Pokud se nam vsak povede k vysledkiim dostat, zpravidla
se vyuziva nékolik zakladnich ukazateld. Ty nechci rozebirat do hloubky,
protoze jejich vhodnost ¢asto zalezi na typu odvétvi, zaroven je alespon
zminim, at si pak muzete dohledat, co jen budete chtit. Naptiklad takova
vyrobni firma s vyznamnym mnozstvim dlouhodobého hmotného
majetku v podobé stroji miize dobfe vyuzit rentabilitu aktiv nebo
rentabilitu vlastniho investovaného kapitalu. Tim v$ak nechci naznacit,
ze jinde je uplatnit nelze. Dalo by se pak rict, Ze téméf az svatym gralem
pro viceméné vSechny typy podniki je hruba marze, ptipadné v riznych
konzulta¢nich a poradenskych byznysech neni vitbec Spatnym napadem
vynos na partnera.” V$imnéte si, Ze zminéné ukazatele nemluvi pfimo
o zisku, ale jsou s nim bezvyhradné spjaté.”

»Staci si pak prosté udélat priameér ziskovosti u konkurence a srovnat ho
s mym podnikem?“ shrnul Martin.

»Ve vyzkumech se mimochodem pouzivaji i statistické testy, jejichz
cilem je objektivné zhodnotit, jestli jsi nad nebo pod primeérem,* dodal
Alex.

»A v praxi taky, byt je pro tento moment nebudu vytahovat a nadmiru
komplikovat nasi diskusi,“ prikyvl jsem souhlasné. ,Pamatujte vSak
na jednu véc - nadprimérna ziskovost neni sama o sobé konkurencni
vyhodou, ale jejim dtisledkem. Chépete, co tim chci Fict?*

»Predpokladam, ze konkuren¢ni vyhoda vyvstava z toho, co délame
a jak to délame, pricemz zisk je spise vysledkem. Vlastné mé napada, ze
zisk ndm nic moc nefikd o tom, jak konkuren¢ni vyhody dosahujeme,
jenom poukazuje na fakt, Ze ji mame, respektive nemame. Jako kdybys
videél ¢lovéka na vrcholu kopce. Nevis, jestli na néj vysel pésky, na motorce,
vrtulnikem nebo néjak jinak,“ odvétila Gabriela.

»Velmi dobfe a jesté vam napovim, Ze konkuren¢ni vyhoda zpravidla
nestoji jenom na jedné aktivite.“

»Tak moment! zvolal Martin. ,,Chce$ tim fict, Ze konkuren¢ni vyhoda

22 MAGRETTA, Joan. Michael Porter jasné a srozumitelné: o konkurenci a strategii. Praha:
Management Press, 2012. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-251-2.
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roste jak z aktivit, tak ze vzajemnych vztahi mezi nimi a taktéz k ni
prispivaji zdroje, jez jsou potfebné k samotnému vykonavani onéch
¢innosti?*

»Klobouk doli, Ze sis zrovna toto zapamatoval,“ fekl jsem ohromené.

»D¢élal jsem si poznamky, kdyz byla fe¢ o kopirovani strategie. Popravdé
mi to vSak, alespon prozatim, zni celkem teoreticky a nevim, co presné si
pod tim predstavit,“ pfiznal se Martin.

»S tim se viibec netrap, jelikoZ odpoledne se na tyto tfi zdkladni faktory
vrhneme a v praxi je vyzkousime. Za par hodin z tebe bude expert jako
vysity!*

»Domluveno,“ smal se Martin.

»Alexi, a co ten tviij vyzkum? Rada bych si o ném poslechla vice,“ ozvala
se Gabriela.

»Dobra tedy, jen si oteviu tablet,“ odvétil Alex a po par vtefinach nasel,
co hledal.

»Prvni véc, kterou chci zminit, je vyzkum, jez zkoumal rentabilitu aktiv
podnika a zjistil, ze dlouhodobé sméfuji k primeéru.“*

»Da se tedy viibec ztstat v del$im horizontu nad primérem?“ zeptal se
Martin prekvapené.

»Vhodnéjsi otazkou je, jak moc je néco takového pravdépodobné,”
pokracoval Alex profesorskym ténem a najednou byl ve svém zZivlu.

»Mam zde vyzkum, ktery zkoumal témér 6800 firem ve ctyficeti
odvétvich na horizontu pétadvaceti let. Jenom asi 5 % si udrzelo
nadprimeérnou rentabilitu v del$im obdobi.** Jiny vyzkum se zaméroval
na technologické podniky a néco kolem 3,5 % z nich ztistalo nadprimeérné
rentabilnich déle nez pét let.“”

»1Y jo, to fakt neni hodné,“ zamrmlal Martin spiSe pro sebe.

23 Mueller, D. (1986). Profits in the Long Run. Cambridge: Cambridge University Press.
doi:10.1017/CBO9780511664731

24 Wiggins, Robert & Ruefli, Timothy. (2002). Sustained Competitive Advantage: Temporal
Dynamics and the Incidence and Persistence of Superior Economic Performance. Organization
Science. 13. 81-105. 10.1287/orsc.13.1.81.542.

25 Ruefli, T.W. and Wiggins, R.R. (2003), Industry, corporate, and segment effects and business
performance: a non-parametric approach. Strat. Mgmt. J., 24: 861-879. https://doi.org/10.1002/
sm;j.350
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»Posledni véc, kterou chci sdilet, je, Ze zminované vyzkumy hodné resi,
jestli mate konkuren¢ni vyhodu, kterou si i dlouhodobé udrzite, nebo
spiSe konstanté ziskavate kratkodobou vyhodu na par let. Myslim tim,
ze kratkodoba vyhoda vam vydéld penize, z nichz ¢ast reinvestujete do
inovaci a rozvoje, coz vam muze pfinést dalsi kratkodobou vyhodu.“*%" 2

~Vyborné¢, Alexi, moc dékujeme,” fekl jsem potésen jeho shrnutim.

,Cemu vér§ ty? Myslim s tou udrzitelnosti konkuren¢ni vyhody,*
dodala Gabriela, kdyz jsem se na chvilku zatvaril zmatené.

»Popravdé, muj nazor je, Zze pokud na samotnou vyhodu dosihnete,
musite pak neiinavné makat, abyste si ji udrzeli, pripadné ziskali dalsi.
Kazdopadné, prijde mi nepraktické vérit, Ze se budu néjakou dobu snazit,
abych dosahl vyhody oproti konkurenci, a pak mam vystardno na dlouhou
dobu. Vite, jak to je, ve strategii se miize stat vSechno, akorat bych si na
takovy pristup nevsadil.“

»A po obédé budeme opravdu diskutovat, jak ji v nasich vlastnich
firmach identifikovat?“ zeptal se Martin se zdjmem.

»Ano, presné takovy je plan. Zaroven vsak chci, abyste nad konkuren¢ni
vyhodou uvazovali v malinko $ir§im kontextu. Vyssi ziskovost je fakt
dilezita a nezapominejte na ni, av§ak v kone¢ném disledku vase firma
existuje, aby naplnila to, co opravdu chcete, a ne aby prekonala néjakou
prumérnou hodnotu dle statistického testu. Proto od ted budeme
konkuren¢ni vyhodu vnimat jako zakladni kdmen, na kterém postavite
strategii s jednim jedinym cilem - naplnit svoji vizi a smysl tvari v tvar
konkurenci.“

»Libi se mi predstava konkuren¢ni vyhody jako pilife, jez umoznuje
spolu se strategii dosahnout cilii i v konkurenénim prostredi, at uz jsou ty

cile jakékoliv. Pfijde mi to takové min svazujici, fekla Gabriela.

26 Brown, Shona L., and Kathleen M. Eisenhardt. “The Art of Continuous Change: Linking
Complexity Theory and Time-Paced Evolution in Relentlessly Shifting Organizations.”
Administrative Science Quarterly, vol. 42, no. 1, 1997, pp. 1-34. JSTOR, https://doi.
0rg/10.2307/2393807. Accessed 9 Sept. 2023

27 D@Aveni, R.A., Dagnino, G.B. and Smith, K.G. (2010), The age of temporary advantage. Strat.
Mgmt. J., 31: 1371-1385. https://doi.org/10.1002/smj.897

28 Huang, K.-E, Dyerson, R., Wu, L.-Y. and Harindranath, G. (2015), From Temporary
Competitive Advantage to Sustainable Competitive Advantage. Brit ] Manage, 26: 617-636. https://
doi.org/10.1111/1467-8551.12104
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»Dalo by se tedy rict, ze strategie se zaméfuje na zptisob, jak uspéju,
kdezto konkurenéni vyhoda je spiSe o tom, pro¢ se mi to povede?“ zeptal
se Martin.

»Moc hezka uvaha Martine, a budiz ti odménou skvély obéd. Poradné
tedy nacerpejme sily a po pauze se vrhneme na praktikovani strategie

primo ve vasich firmach.“
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12:05.

Priblizné hodinovou pauzu, urcenou pro obéd, jsme stravili v§im
moznym, jenom ne diskusemi o strategii. Kazdy z nas citil, Ze se od toho
tématu potrebuje mentalné vzdalit a nacerpat sily na dalsi pokracovani.
Po samotném obéd¢ vyvstal napad na kratkou prochazku meéstem. Méli
jsme $tésti. Obloha byla modra, pokropena snéhobilymi oblaky, pricemz
jarni slunce uz zac¢inalo nabirat silu. Vitr foukal od more a prinasel vlahu.
Pozdéji jsme narazili na cukrarnu, nacez si kazdy z nas vzal néco sladkého
na zub.

Tak jsme se vratili do konferen¢ni mistnosti, ve které mezitim nékdo
uklidil a vlozil do vazy kytici lu¢nich kvéti. Jejich viiné upokojovala a my
jsme se citili plni energie pro navrat do tajii strategie. Neodolal jsem
a napil se z pomérné horkého caje, ktery jsem sice neznal, avsak vonél
pronikavou viini skofice. Se spalenym jazykem, ale potésen chuti, jsem
otevtel konverzaci.

»Pamatujete, co jsem fikal, ze bude tématem této druhé ¢asti?“

»Dopoledne bylo tématem primarné strategické myslent, ze jo? zeptala
se Gabriela s jistotou v hlase.

»Mas$ uplnou pravdu,“ prikyvoval jsem.

»Druha ¢ast bude, pokud se spravné pamatuji, o néjakych specifickych
analytickych ndstrojich. Sam jsem ti jich nékolik zminil do telefonu,”
pridal se Martin.

»Analytické nastroje fikas. A co bys chtél analyzovat?“ zeptal jsem se
s usmévem.

Martinovi se na cele objevily vrasky zamysleni a Gabriela se podvédomé
zahryzla do spodniho rtu. Alex s jeho znalostmi taktné mlcel.

»Ne vazné,“ zopakoval jsem, ,madte samozfejmé pravdu, podivame se
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na ruzné analytické nastroje, jez v praxi vyuzijete. Ale povézte mi, proc je
néco takového uzitecné a co budeme analyzovat?“

,Rekla bych, ze nase firmy. Predpokladam, Ze si ukdzeme zptisoby, jak se
na né podivat jinou optikou a taktéz nas vSechny zajima hledani samotné
esence konkurencni vyhody,“ odvétila Gabriela.

»Rovnéz predpokladam, pokracoval Martin, ,,ze jednim z témat bude
i analyza konkurence.”

»Spravné. Jeden i druhy. Trapim vas touto otazkou, protoze potiebuji,
abyste pochopili, Ze nemam v imyslu diskutovat zadné v praxi nepouzitelné
modely. Pravé naopak, chci vam demonstrovat komplexni prostredi jak
vasi organizace, tak okoli, ve kterém se nachazite. Tim ziskate pevnou
pudu pod nohama a dokazete uspét tvari v tvar konkurenci.“

»Patriku, a od jaké velikosti firmy jsou tyto analyzy vhodné?“ zeptal se
Alex zvédave.

,»V praxi jsem vidél jejich vyuziti dokonce i u Zivnostniku.*

Vsichni prekvapené zvedli obo¢i.

»lakze,“ pokracoval jsem, ,,nejdfive se zaméfime na analyzu prostredi,
ve kterém firma pusobi. Néasledné si posvitime na samotnou organizaci.
Pokud se zcela opravnéné ptate, jestli jsou vSechny zminéné analyzy
dalezité, tak — pokud pominu osobni zkusenost - celkem velka hromada
vyzkumt si polozila podobnou otazku. Napada mé jeden, ktery potvrzuje,
ze na vykon firmy, respektive na konkuren¢ni vyhodu v fadu nékolika let,
ma vliv mimo jiné i jeji pozice v odvétvi.*® Ten samy vyzkum pak apeluje na
znacny vliv zdroju, které jsou, jak vime, zakladem vsech ¢innosti. Nechci
vas ale nudit studiemi. Jednoduse jde o to, Ze jak prostredi, tak samotné
fungovani firmy ma vliv na vysledky, a tim padem i na konkuren¢ni
vyhodu. Nicméné, zdroven méjte na paméti, ze jakakoliv vyhoda vam
asi nevydrzi déle nez par let. To je i divod, pro¢ je podstatné v tom
nej$ir$im smyslu slova inovovat a neusnout na vaviinech. Takze ano,

zaéneme analyzou externiho prostfedi a pak se podivime na prostredi

29 Huang, K.-E, Dyerson, R., Wu, L.-Y. and Harindranath, G. (2015), From Temporary
Competitive Advantage to Sustainable Competitive Advantage. Brit ] Manage, 26: 617-636. https://
doi.org/10.1111/1467-8551.12104
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interni. Z toho nasledné vyvodime zavéry ohledné konkuren¢ni vyhody
a strategie. Mimochodem, jedna véc nam pro funk¢nost strategie porad
chybi. Co myslite?“

»Jeji zverejnéni?“ zeptal se Martin.

»Jsi blizko.“

»Jeji zaclenéni do kazdodenniho provozu,“ ozval se Alex.

»Presné tak. Bez integrace strategie do kazdodenniho Zivota organizace
si z ni pak mizete akorat tak skladat origami. Musim vas v$ak varovat.
Ani nahodou si nemyslete, Ze za jedno odpoledne piijdeme do hloubky
a vysledkem bude skvéle zpracovand strategie. To se nestane. Zaroven
vam ale garantuji, ze budete znat, co potiebujete, abyste na celkem solidni
urovni dokazali strategii zpracovat a implementovat, az se do toho pustite.
Martine, jsi s tim v pohodé?“

»Za mé to je naprosto skvélé, uz ted si na toho investora vérim!“

~Vyborné, jdeme tedy na analyzu vnéjsiho, externiho prostredi.
Popiehazuji trochu zpisob, jak se toto téma bézné vysvétluje a rovnou se
zeptam - co je to odveétvi?®

»Hmm, dd se Fict, Ze se jednd o skupinu firem vyrabéjici produkty, které
napliuji tu samou potrebu?“ nadhodila Gabriela.

»Velmi zajimava definice. Napada té néjaky priklad?“

»Napriklad ty automobily. Jasna potieba, ktera za nimi stoji, je mobilita.”

»Ja ti nevim,“ zacal Alex, ,,pokud si koupim standardni auto, tak za tim
asi potreba mobility bude, ale co ty velmi drahé auta? Ty se spiSe sbiraji,
nebo se s nimi jezdi jenom zfidka, nebo dokonce pouze na okruhu.”

»10 je vlastné pravda,“ odvétila Gabriela. ,Na druhou stranu jsem
urcité slySela pojem ,automobilové odvétvi, stejné tak jako odvétvi
farmaceutické, odvétvi stavebnictvi a tak podobné. Jaka je tedy odpovéd
na tuto hadanku?“

»Vite,“ zacal jsem, ,,popravdé se jedna o daleko komplikovanéjsi téma,

nez se zd4, a viibec nemam v umyslu s nim ztracet vice ¢asu, nez musime.
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Ale zeptam se, pro¢ pocitové do automobilového odvétvi nepatfi vyroba
$perka?®

»Bavime se o uplné jiném produktu, pokr¢ila rameny Gabriela.

»Nicméné, ted mé napadlo, ze jak $perk, tak auto mize napliovat
stejnou potfebu, jako napriklad potfebu uznani. Mdj napad s potrebou
tedy nejspise fungovat nebude, dodala zamyslené.

»Moc hezkd tvaha. Pokud dva rozdilné produkty napliuji stejnou
potiebu, tak se jim fikd malinko jinak, ale o tom za chvilku. Asi
nejjednodussi definici odvétvi je, Ze se jedna o skupinu firem, kterd vyrabi
uzce zaménitelny produkt.*® Nicméné, v praxi je pékné naro¢né s timto
tvrzenim pracovat, protoze se tézko urcuji pfesné hranice. Patfi sportovni
a terénni auto do jednoho odvétvi? A co osobni auto a kamion? Pfipadné
auto a motorka? Nebo osobni auto a vlak? Patfi vSechny do odvétvi
dopravy? Nebo by se mélo jednat o odvétvi nakladnich aut?“

»Iéméf mam pocit, Ze existuje vice moznosti, jak $iroce nebo uzce
odvétvi definovat,“ poznamenal Martin.

»Jak mame tedy s timto tématem pracovat v kazdodennim Zivoté?“
zeptala se Gabriela.

»Zapomernte na néj.”

»To si délas srandu!“ zvolal Martin prekvapené. ,,Jak potom asi miizeme
analyzovat konkurenci?*

»Na vsechno si odpovime, nic se neboj a vyborné, Ze zminujes
konkurenci,“ odvétil jsem. ,Jak byste ji vlastné definovali, kdyz uz se
chcete poustét do jeji analyzy?“

Nastala chvilka soustfedéného ticha. Napil jsem se ¢aje, ktery uz nebyl
tak horky, a kromé skorice v ném byl citit i pomeranc.

»Napada mé, ze konkurenti jsou ty firmy, které mi chtéji prebrat
zakazniky,“ premyslel Martin nahlas.

»Rozhodné, prikyvl jsem. ,Jen je potieba k tomu néco dodat a zacal

bych nasi oblibenou rovnici,“ dodal jsem ukazujic na tabuli.

30 PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
New York: Free Press, 1985. ISBN 0-02-925090-0.
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T-N=7

Martin si s ismévem povzdechl.

»Podivejme se na celé toto téma malinko jinou optikou. Jak asi
konkurence ovliviiuje zminénou rovnici?“

,Rekla bych, Ze nam velmi pravdépodobné snizuje zisk,“ ozvala se
Gabriela.

»Bezpochyby a rozhodné do této kategorie spadaji i firmy uvnitt odvétvi,
ve kterém puisobite, snazici se vam pretdhnout zdkazniky, presné jak fikal
Martin. Nicméné, to neni ani zdaleka vechno. Koho pfitomnost na trhu
vam je$té snizuje zisk?“

»V tom pripadé bychom do stejné kategorie mohli klidné zaradit
i zakazniky,“ ozval se Martin prekvapené.

»Skvélé. Zakaznici jednajici racionalné velmi pravdépodobné vyuziji
vSech moznosti, aby ziskali co nejlepsi cenu. A pro¢ ne, kdo z nas by
takto k vyjednavani nepristupoval? Pfemyslejte dal, nas seznam jesté neni
kompletni.”

»Kdyz jsou tam zakaznici, pfidala bych i dodavatele.”

»Presné tak, Gabrielo. Mame tedy tfi pachatele snizujici nas zisk — firmy
souperici v odvétvi, zakazniky a dodavatele,” pocital jsem na prstech.

»Jejich pritomnost se projevuje budto tim, Ze nam zvy$uji naklady,
snizuji trzby, ptipadné oboje naraz. Kdo jesté?“

»Co tak podniky planujici vstoupit do naseho odvétvi, protoze si taky
chtéji odkousnout z koldce. Ty nam zisk taky snizi,“ navrhl Martin.

»Jste fakt dobri! Mame tedy ctvrtého pachatele. Kdo myslite, Ze je tim
patym?“

Musel jsem se usmat pfi pohledu na jejich troven soustfedéni.

Nakonec se prvni ozvala Gabriela: ,,A co zaméstnanci?“

»I1 se taky pocitaji mezi dodavatele, akorat nedodavaji material, ale
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praci. Stejné tak banka miize byt dodavatelem finan¢niho kapitalu.®

»Pak mé uz napada jenom jedna véc,” pokracovala Gabriela. ,,Nevim,
jak ji presné popsat, ale moje znama provozuje vinotéku, ve které déla
mimo jiné i teambuildingy pro firmy. No a minule se ji stalo, Ze jedna
organizace celou akci stornovala, jelikoZ se nakonec rozhodli pro spolecny
vylet na kole. D4 se tedy fict, Ze jeji vinarna prisla o zisk, a firma, kterd jim
ona kola pujcila, vydélala. Nicméné, asi tézko mizeme mluvit o tom, ze
tyto dvé firmy si konkuruji v jednom odvétvi, pripadné ze ptjcovna kol
vstoupila od odvétvi degustace vina.“

»Jsivelmi blizko, skvéla uvaha. Premyslej, co ma v tomto pripadé vinarna
a obchod s koly spole¢ného ve vztahu ke zminénému teambuildingu?
Jedna se o ten samy princip jako ve tvém prikladu s kupovanim auta
a $perkti pro ziskani uznani.”

»No samoziejmé, jde o stejnou potfebu! Oba ty podniky jsou sice
z naprosto odlisnych odvétvi, ale jak vindrna, tak ptij¢ovna kol naplnuji
v tomto pripadé stejnou potiebu, coz asi byla socializace kolegti, kterou by
$lo naplnit jak u degustace, tak na kole.”

~Vyborné! A kdyz ma$ dva naprosto odlisné produkty, jez mohou
napliovat tu samou potfebu, tak jim fikame...?“

!«

»Substituty!“ placla se Gabriela po Cele.
»lak vidite. Povedlo se nam odhalit pét zakladnich pachateld, jejichz
plisobeni ma na zisk celkem jasny vliv - budou ho téméf jisté snizovat.”
»V literature se této myslence fika model Péti sil,“*' dodal Alex.

»Velmi spravné,” prikyvl jsem kreslic na tabuli.

31 PORTER, Michael E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and
competitors. New York: Free Press, c1980. ISBN 0-02-925360-8.
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Sila dodavatelit

Y
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substituti Uit odvetvd novych konkurentit
\

Sila odvérateli

»Popravdé mi v tom modelu néco chybi,“ pfiznala se Gabriela. ,Kdyz
tam jsou substituty, pro¢ chybi komplementy? Jinak fe¢eno produkty
vyuzivajici se spolecné jako napfiklad pneumatiky a kola nebo mobil
a ochranny obal na n¢j?“

»A co tak vliv statu? Ten prece taky ovliviiuje zisk a kolikrat celkem
vyznamné, zapojil se Martin.

»Dobry dotaz, ¢ekal jsem, kdy se zeptate. Co mysli§, Alexi, jak bys
odpovédeél? Diskutovali jste néco podobného na univerzité?“

»No, popravdé si myslim, Ze Gabriela s Martinem maji pravdu. Taktéz
jsem ten model pokladal za neuplny,“ odvétil opatrné.

»Zahrajeme si takovou hru, Alexi. Mas Sedesat vtefin, aby ses zamyslel,
jaky je naprosto zasadni rozdil mezi téma péti silami a vlivem statu,
ptripadné komplementy.“

»Pokud vsak s odpovédi neprijdes vcas, snim ti dortik, ktery sis prinesl
z cukrarny,“ zagklebil se Martin, pritahl si talifek a demonstrativné vzal
do ruky vidlicku.

»1o si délate srandu, dostal ze sebe Alex a bylo vidét, ze nevi, jestli se
ma smét, nebo pohorsovat.

»Padesat vtefin,“ poznamenal jsem.

Alexsi ptikryl obli¢ej dlanémi, aby ho nic nerusilo, coz bylo pochopitelné,
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kdyz postrehl, jak Martin s laskou hledi na ¢okoladovy dortik.

»Dvacet.”

»Chutna vyborné,“ poznamenal Martin s dabelskym usmévem, kdyz
kousek ochutnal.

»Pét, ¢tyri...

»-Nemaji jednoznac¢ny vliv na zisk!“ zvolal Alex.

Martin se na mé podival a zklamané posunul dort zpatky pred Alexe,
kdyz vidél moje prikyvnuti.

»Vyborné, mas pravdu. Jak vasi aktualni soupetiv odvétvi, tak dodavatelé,
zékaznici, potencialni hrozba vstupu novych hrac¢a a substituty maji
alespon vétsinou jednoznacny vliv na zisk. Kdezto statni zasahy ani
zdaleka ne. Ty vdim mohou zisk snizit napfiklad danémi, ale taktéz ho
zvys$it vSemoznymi subvencemi. Stejné tak je situace nejednoznacna
u komplementt a hromady dalsich faktort.

»Takze pro analyzu vnéjsitho prostfedi firmy nesta¢i jenom samotny
model péti sil, ze?“ zeptal se Martin.

»UrCité nestaci a ukazeme si toho vic, akorat chci, abychom si nejdrive
zkusili aplikovat pravé tento model v praxi. Nemdme ¢as na podrobnou
analyzu, avsak udélame to tak, Ze si ho otestujete na vlastni firmé.*

»Mohu se pred tim zeptat je$té na jednu véc?“ ozvala se Gabriela
zamyslené.

Povzbudivé jsem prikyvl a tak pokracovala: ,Jedné véci nerozumim.
Rikal jsi, Ze ten model péti sil je kompletni, aviak zdroven jsi zminil, Ze
jak statni zasahy, tak komplementy a pripadné jiné faktory jsou taktéz
dilezité. Chapu, ze téch pét faktorti md na zisk jednoznacny vliv - tedy
¢im jsou silnéjsi, tim vice nam zisk snizuji, at uz zvySovanim naklad,
poklesem trzeb, pripadné obojim. Ale pro¢ je zrovna tento faktor tak
zasadni? Pro¢ nemame model klidné deseti sil, ve kterém by bylo uplné
jedno, jestli maji nékteré z nich jednozna¢ny dopad na zisk nebo nikoliv?

Doufam, Ze je moje otazka srozumitelna.”
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»Je naprosto srozumitelnd a samotny fakt, Ze se ptas zrovna na toto, mé
hreje u srdicka, protoze jsi evidentné velmi dobfe pochopila podstatu,”
odvétil jsem a Gabriela se usmivala.

»Abych ale odpovédél. Model péti sil se pouziva samostatné, protoze
téch pét faktorti vam zpravidla dokaze odpovédét, v jakém typu odvétvi
se nachazite. V nékterych si ani pies veSkerou snahu nijak zdvratné
nevydélate, i kdybyste méli vSechno od strategie po provoz skvélé. Kdezto
na druhou stranu, existuji odvétvi, v nichz si, nadnesené feceno, i lemplové
sahnou na hezkou ziskovost.“

»Mas néjaky priklad, kde ty sily pasobi fakt silné?“ nadhodil Martin se
zédjmem.

»A pomiize nam néjak model péti sil s definici odvétvi?“ zeptal se Alex.

»Odpovéd na obé otazky je ano, ale pojdme postupné. Pokud jde
o Martintv dotaz, tak mé v rychlosti napada priklad z jedné skvélé knizky
o strategii.”> Rozebiralo se v ni odvétvi letecké prepravy, které jsme pred
obédem taky nakousli, a nasich pét sil v ném ptisobi pomérné netprosné.
Naprtiklad dodavatelé jak letadel, tak i lidského kapitilu - myslim
konkrétné piloty — zde maji obrovskou vyjednavaci silu. Zakaznici jsou
velmi citlivi na cenu, coz vas asi neprekvapuje, vzdyt si vezméte, kolik
existuje véemoznych aplikaci vyhledavajicich ty nejlevnéjsi letenky.“

»Ale vstup do odvétvi musi byt nesmirné tézky, no ne?* zamyslel se
Martin nahlas.

»Taky jsem byl toho ndzoru, ale pry ne. Staci si pronajmout par letadel
a muzete zacit, coz nefikdm, Ze zvladne kdokoliv, evidentné se vSak
nejednd o tak zdsadni bariéru. Pak je tady pomérné vyznamna intenzita
konkurence mezi jiz existujicimi hraci v odvétvi. Tak jako u hoteld
prazdny pokoj nevydélava, tak ani prazdné sedadlo, a proto jsou ceny
kolikrat velmi nizké a zakaznici se nauc¢ili byt na ceny citlivi.”

»A co substituty? Zrovna se chystam koupit malé letadlo pro dva az ¢tyri

lidi a mohu Fict, Ze se nejedna o levnou polozku, kterou by si mohl poridit

32 MAGRETTA, Joan. Michael Porter jasné a srozumitelné: o konkurenci a strategii. Praha:
Management Press, 2012. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-251-2.
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kdokoliv.“

»Martine, zapominas, co jsme si fikali o substitutech. Nejde ani tak
o podobnost samotnych produktii jako o produkty, které jsou zpravidla
naprosto odli$né, av§ak naplnujici stejnou potfebu.”

»Mas pravdu, zapomnél jsem. Takze napriklad Zelezni¢ni nebo
automobilova doprava jsou substituty k letadliim. To mé fakt mohlo
napadnout,“ dodal a po vzoru Gabriely se taky placl po cele.

»Mas naprostou pravdu a zejména v interkontinentalni dopravé se
bavime o celkem silném substitutu. V Evropé kolikrat cestuji radéji
vlakem. Nicméné, pojdme si celou situaci shrnout. Zname nékolik
davodd, proc¢ je odvétvi letecké prepravy tak naro¢né, pricemz vysledkem
cviceni vsak je, Ze ve strategii musite zvazit za prvé, které odvétvi je pro
vas dostatecné vynosné, a za druhé, jak se v ném vhodné pozicovat vici
konkurenci. Nastésti ted mate model péti sil, ktery je k takovému tkolu
jako stvoren. Respektive, on byl opravdu pro tento ucel stvorfen, ale
chapeme se. Dokonce ho lze aplikovat i na Grovni segmentu - tedy pro
uzkou skupinu zakaznikt v odvétvi, mezi kterymi nutné existuji rozdily.“

»Nuze, a co s definici odvétvi pomoci tohoto modelu, jak se ptal Alex?“
nadhodila zvédavé Gabriela.

»Zrovna jsem o tom chtél mluvit. Pamatujete, kdyz jsme diskutovali, jak
i bez hlubsi analyzy citime, Ze automobilové odvétvi a vyroba Sperki neni
to samé odveétvi?®

Vsichni rychle prikyvli.

»Co myslite, kolik z péti sil bude u téchto dvou odvétvi stejnych? Budou
naptiklad dodavatelé ty samé firmy?“

»Pockej,“ ozval se Martin a bylo na ném vidét prekvapeni. ,,Chce$ tim
fict, ze pokud néjaka skupina podnikt celi identickym péti silam, tak
se jedna o to samé odvétvi? Myslim tim, Ze naptiklad u zminovanych

automobilli a Sperkd se evidentné o stejné odvétvi nejednd, protoze
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dodavatelé nejsou velmi pravdépodobné ti sami hraci. Stejné tak podniky
premyslejici o vstupu do odvétvi se budou lisit a zdkaznici...ti se mozna
z casti prekryvaji, ale urcité se bavime o dvou rtznych cilovkach. Je toto
odpovéd?“ dokonc¢il Martin radostné.

»Vyborna tvaha, Martine. Jde$ spravnym smérem a dokonce existuje
definice, jez fika, Ze tam, kde je mozné identifikovat odlisnost ve vice nez
jedné sile, nebo kde je odlisnost u jakékoliv ze sil moc velka, se jedna
o odlisné odvétvi** Abych se vSak ptiznal, nemohu s tim uplné souhlasit.
Na jednu stranu, davd samotna tvaha logiku a mohu jen doporucit
ramcové timto smérem premyslet. Na stranu druhou, zku$enost mi rika,
ze odpoveéd je komplikovanéjsi. Pfesné proto jsem vam i fikal, ze podle
mé neni az tak dalezité Gplné presné urcit hranice odvétvi a prilis se tim
zabyvat. Minimalné ne pro nase potfeby. SpiSe doporucuji myslet na
onéch pét sil a dobre je zanalyzovat. Vysledkem pak bude, ze i bez definice
toho, co presné je a neni vasim odvétvim, velmi pravdépodobné na nic
dalezitého nezapomenete. A presné proto se ted vrhneme do malého
cviceni, abyste si samotnou analyzu zazili v praxi.“

»A vyzkous$ime si ji na nadich firmach?“ zeptal se Alex s nadSenim.

»Ano, presné takovy je plan. Dopfedu vSak musim fict, Ze existuji mraky
vynikajicich zptisobt, jak k celé analyze pristoupit. Nicméné, vzhledem
ke skutecnosti, Ze mame vsichni ¢tyfi radi cisla, zvolil jsem zphsob, kdy
kazdé ze sil pritadime hodnotu od jedné do péti. Jedni¢ka bude znamenat,
ze vybrana sila vam jen velmi malo snizuje nebo by mohla snizovat
zisk a prosté na firmu jako takovou nijak zdsadné nepisobi. Pétka je
samozfejmé presnym opakem - jedna se o situaci, kdy vam dana sila
ukousava ze zisku hodné, pripadné k tomu ma velky potencial. Sec¢teno
a podtrzeno, jednicka je pro vas dobra, pétka $patna.”

»Piiznam se, Ze si nejsem jisty, jestli dokdzu jen tak z patra vypalit
relevantni ¢islo, sdilel Alex své obavy.

»A bylo by ode mé pékné necestné, kdybych po vas néco takového chtél.

33 MAGRETTA, Joan. Michael Porter jasné a srozumitelné: o konkurenci a strategii. Praha:
Management Press, 2012. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-251-2.
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K finalnimu ¢islu se musite systematicky dopracovat, a i kdyz nemame
¢asu nazbyt, tak tomu chci dat alespon deset minut. Proto mam pro vas
jeden obrazek, ktery celou situaci lépe priblizi, jen mi dejte vtefinku,“
dokoncil jsem hledajic HDMI kabel. Ten v$ak v prubéhu pauzy zapadl
pod sttl.

»Nez se ti povede tu obrazovku nasdilet, mohu se zeptat, co presné nam
ono finalni ¢islo fekne?“ nadhodil Martin.

»lo ti, Martine, nemohu hned ted fict, jinak bys prisel o pointu, ale
slibuji, ze vSe vysvétlim, az bude analyza hotova,“ ozvalo se zpod stolu,
kde porad probihal zapas s kabelem.

Po nékolika minutach jsem boj s Alexovou pomoci vyhral a povedlo se
mi promitnout obrazek rovnou na zed. Gabriela mezitim chytfe zatahla
zavés na nejbliz§im okné.

»lakze,“ zacal jsem vracejic se na své puvodni misto, ,jak poznamenal
Alex, je celkem ndro¢né na prvni dobrou korektné odhadnout, jestli maji
dodavatelé ve vasem odvétvi silu tfi nebo ¢tyfi. Z toho divodu u kazdé
jedné sily zvazime nékolik dalsich faktort majici na ni vliv. Tim se finalni
vysledek zna¢né zpresni. Na tomto obrazku naleznete ty nejzakladnéjsi

faktory, které uvadi jak literatura, tak moje zkusenost.“** >3

34 O strategii: 10 nejlepsich ptispévka z Harvard Business Review. Praha: Management Press,
2018. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-555-1.

35 PAPULA, Jozef, Zuzana PAPULOVA a Jan PAPULA. Strategicky manazment: aktudlny koncept
pre rychlo sa priblizujicu buducnost. Praha: Wolters Kluwer, 2019. ISBN 978-80-7598-535-4.

36 MAGRETTA, Joan. Michael Porter jasné a srozumitelné: o konkurenci a strategii. Praha:
Management Press, 2012. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-251-2.
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Hrozba vstupu novych hraca je vysoka,

pokud:

« vstup neni kapitdlové naro¢ny

« legislativni a jiné bariéry vstupu jsou nizké

« je loajalita zdkaznika nizka

o v odvétvi nejsou vyrazné tuspory plynouci
z velikosti

« produkty nejsou moc rozdilné

« se neboji odvetné reakce

« je pristup k distribu¢nim kanalim snadny

« jsou zisky stévajicich firem vysoké

« nehraje zasadni roli poloha, know-how, statni
podpora, vlastnictvi technologie, pfistup
k surovindm apod.

o je pro zakazniky snadné prejit k nékomu
jinému (naklady prechodu)

Intenzita soupefeni je vysoka, pokud:
maji souperi vysoké fixni naklady
jsou stdvajici hra¢i vyrovnani a neni zde
dominantni firma
zivotni cyklus odvétvi je ve stadiu zralosti
nebo poklesu
zavedené firmy maji vyhodu bez ohledu na
velikost (lokalita, patenty, ...)
mezi produkty nejsou velké rozdily
maji firmy velké cile
existuji vysoké prekazky vystupu z odvétvi
(vlastnéni specializovanych aktiv, stalo by
to hodné penéz, majitelé nebo CEO maji
k odvétvi emocni vztah, iraciondlni davody,
..)

rodukt podléha zkaze (tim je myslen
i prazdny hotelovy pokoj, neobsazené misto
v letadle, ...)

Kapitola 6

Dodavatelé jsou silni, pokud:

« dodavaji ve velkém

« se jedna o vyznamny vstup pro odbératele

« je pfechod k jinému dodavateli drahy/naro¢ny

» mohou sami vstoupit do odvétvi zdkaznika
(vertikalni integrace)

« pro né zakaznik neni vyznamny

« zakaznik nema moc na vybér

o jejich produkty nemaji substituty

« je zakaznici nemohou ohrozit integraci do
jejich odvétvi

Ziakaznici/Odbératelé jsou silni, pokud:

« nakupuji ve velkém

« je jich malé mnozstvi

« jsou duleziti pro dodavatele

« mohou snadno zménit dodavatele

« mohou vstoupit do odvétvi dodavatele a sami
si vyrabét

« jsou plné informovani o tom, jak dodavatelé
produkt vyrabéji

« pro né¢ dodavatel neni vyznamny

Hrozba substituti je vysoka, pokud:

« je pro zakazniky snadné zménit dodavatele
a pokud je substitut atraktivni variantou
oproti produktu odvétvi

»Neni toho malo, co musime u kazdé z téch sil zvazit,“ poznamenala
Gabriela.

»Akorét u substituti je toho min. Pro¢?“ zeptal se Martin.

»Pravdou je,“ zacal jsem, ,Ze u vétsiny sil je relativné hodné faktord,
jez se daji posuzovat v téméf jakémkoliv odvétvi. Nicméné substituty
jsou malinko specifi¢téjsi. Kolikrat je viibec problém identifikovat, co by
se rozumné dalo za substitut povazovat. Proto opravdu hodné zalezi od

situace kazdé firmy.“
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»Chapu tedy spravné, Ze mame u kazdé ze sil zvazit vechny dil¢i faktory,
dat jim taky hodnotu od jedné do péti a nasledné udélat jednoduchy
aritmeticky primér? Vysledkem pak bude, ze ziskdme pét cisel, pro
kazdou silu jedno?“ zeptala se Gabriela.

»Ano, presné tak.”

»A mame dat kazdému dil¢imu faktoru i vahu?“ zeptal se Martin.

»V praxi se s takovym pfistupem lze pomérné casto potkat, nicméné
pro tento moment si nasi analyzu nekomplikujme. Mohu je$té na néco
odpovédét, nez se do toho vrhneme?“

»Mam dotaz. U té hrozby vstupu novych hract vidim pojem uspory
plynouci z velikosti. Co je tim mysleno?“ zeptala se Gabriela.

»Zjednodusené se tim mysli, Ze vétsi firmy maji ndklady na vyrobeni
jednoho vyrobku niz$i nez mensi hraci. Je to takto srozumitelné?“

»Srozumitelné ano, akorat jsem si myslela, Ze néco takového plati ve
véech odvétvich.*

»Nic si z toho nedélej, jedna se o bézny omyl a urcité to vsude neplati.”

»Jasné, pisu si poznamku, at pak nezapomenu. Vrhnéme se tedy do

prace,” zakoncila nedockave.

A tak jsme pracovali. Byl jsem neustéle na nohou, jelikoz tu a tam bylo
potfeba poradit, pfipadné nasmérovat. Na§ cas vyprsel az prili§ rychle,
avsak vzhledem k nabitému programu mi nezbylo nic jiného, nez celou
aktivitu pomalu utlumit.

»A Cas nam vypréel. Je mi naprosto jasné, ze se nejedna o analyzu,
kterou by se dalo kvalitné provést za tak kratky cas, zejména kdyz jste
to nikdy nedélali. Kdo se chce i presto podélit o svd zjisténi, abychom si
mohli ukézat, jak tento model v praxi zuzitkovat?“

Vsichni zvedli ruce. Musel jsem se pousmat.

»Dama md pfrednost,“ okamzit¢ zareagoval Martin a Gabriela na n¢j

mrkla.
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»Uvédomila jsem si, ze sila dodavatelt mi vy$la tfi a pul z péti. Popravde,
¢ekala bych nizsi ¢islo.”

»Dobre, a ktery z dil¢ich faktort ovlivnil findlni vysledek nejvice?“

»Jelikoz zaméstnavame velmi seniorni recruitery, zejména specialisty na
oblast IT, kterych na trhu zase tolik neni, maji jakozto dodavatelé prace
velkou vyjednavaci silu. Konkrétné jsem dala ¢tyfi a pil, pficemz nam
jejich sila celkem zvys$uje ndklady, a tim padem snizuje marzi.”

»Rozumim, tento faktor rozhodné stoji za diskusi. Jaka opatfeni by tedy
$la podniknout, aby na vas ona sila dodavatelti nepiisobila tak tvrdé?“

»No, my je prosté potfebujeme. Fakt nevim, co bych udélala, abych
s nimi sjednala nizs§i mzdu,“ premyslela Gabriela nahlas.

»Moje otazka znéla popravdeé jinak,“ fekl jsem s povzbudivym tsmévem,
abych neznél moc prisné. ,Chci tim Fict, Ze je potifeba se zaméfit na
opatfeni umoznujici co nejlépe eliminovat pusobeni sily dodavateltL.
Vyjednavani o mzdé je totiz jenom malinka ¢ast z celého spektra moznosti,
kterymi disponujes.*

»Mohu néco navrhnout?“ zeptal se Martin.

»Budu rada, sem s tim!“

»My jsme celili podobné situaci s obchodniky a nakonec vyvstalo
feSeni zaméstnat méné zkusené lidi. To se samozfejmé snadnéji fekne,
nez udéla. Klicem vsak bylo velmi podrobné zpracovani procest, smérnic
a vzdélavacich materialu. Prosté vSeho, aby samotnou préci zvladl kazdy,
kdo ma talent, a ve finale to klaplo, pficemz nase naklady na obchodniky
jsou vyrazné nizsi, stejné tak jako jejich vyjednavaci sila. Asi nejvice
paradoxnim zjisténim vsak bylo, Ze se nam po obchodni strance zacalo
darit jesté lépe.”

Gabriela nic nefikala a jenom zvedla palec nahoru, protoze si rychle
délala pozndmky. Az si vée peclivé zapsala, pokracovala v rozboru analyzy.

»Pak je tady dalsi véc. Nasi zakaznici maji v priméru vyjednavaci silu

zhruba na arovni tfi, pfi detailnéjsim pohledu vsak vidim, ze korporaty
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ji maji nejvétsi, kolem ctyr a ptl. Popravdeé, tla¢i nam tim provizi pékné
nizko.“

»10 mé nepiekvapuje. Co myslis, Ze by $lo délat, aby se tato vyjednavaci
sila eliminovala?“ zeptal jsem se.

»~Hmm. Uvédomuji si, Ze je k tomu nedonutim tlakem. Nicméné,
pohravam si s myslenkou eliminovéni jejich sily prosté tim, Ze tyto typy
zakazniki nebudeme déle obsluhovat. Kazdopadné, muj financni feditel
slibil, Ze mi do hodiny zasle rentabilitu vSech segmentd, tak se dle toho
rozhodnu.“

»Pristup zalozeny na datech je skvéla volba,” potésil jsem se. ,,Mas tam
jesté néco?”

»Vlastné ano, hrozbu substitutd. Jelikoz jsme persondlni agentura, je
substitutem 1i situace, kdy nasi klienti investuji, aby se sami naucili délat
nabor a nas nepotrebovali?“

»Rozhodné ano,“ prikyvl jsem. ,Dokonce si dovolim tvrdit, ze celé
situaci rozumim velmi dobfe, jelikoZz jsem sam napsal knizku Strategie
Akvizice Talentt”, jejimz hlavnim smyslem je, aby se firmy naucily délat
nabor samy a nepotrebovaly treti strany vice, nez je potieba. Takze pro
moji knizku je tvoje firma taky substitutem.“

»Zradce,“ smala se Gabriela.

»Odpust mi!“ odpovédél jsem a uklonil se. ,Kazdopadné, jak tuto
hrozbu substitutu eliminovat?“

»Musim popremyslet, takto v rychlosti mé nic relevantniho nenapada.®

»Jasné, nemusime prijit na vSechno hned ted. Z mé praxe se vybizi
naptiklad fokus na specifické typy pozic, které ¢asto ani interni naborovy
tym neobsadi snadno. Mame jesté minutku, néjaky posledni komentar
k tomuto tématu?“

»Mohu prosim?“ zeptal se Alex a Martin povzbudivé prikyvl.

»Doslo mi, Ze v naSem odvétvi ptlisobi silné faktor, na ktery se ptala

Gabriela - uspory z velikosti firmy. Kdyz totiz tisknu, dejme tomu, sto

37 BARTKO, Patrik. Strategie akvizice talentt [online]. Brno: NextGenTA, 2021 [cit. 2023-09-01].
ISBN 978-80-11-00381-4. Dostupné z: https://www.patrikbartko.com/publikace-strategie-akvizice-
talentu/

83



Kapitola 6

zapisniku, tak si za kus celkem draze zaplatim, avsak pokud tisknou
moji konkurenti, fddové v tisicich kusech, dosahnou na nezanedbatelné
nizs$i ceny. Coz znamenad, zZe maji niz$i ndklady na kus nez ja. A to ani
nezminuji, Ze pro samotné tiskarny, které jsou od nas daleko vétsi, nejsme
jakozto zdkaznik moc zajimavi.”

»Naprosto rozumim,“ zacal jsem premyslejic, jak opatrné sdélit
myslenku, se kterou jsem se od zac¢atku pohraval.

»Pamatuji si, Alexi, spravné, ze tvoji strategii je fokus na nizké naklady?“

»No, vlastné ano.“

»A prodavas za nizsi ceny nez konkurenti?“

»Ano, mame ty zapisniky o néco levnéjsi.”

»lakze rikas, ze mas vyssi naklady nez tvoji soupefi a zdroven prodavas
za nizsi ceny?“

»Kde se pak sakra generuje zisk?“ zapojil se do diskuse prekvapeny
Martin.

,No vite,“ snazil se ze sebe dostat Alex nervdzné, ,,ono se o zisku moc
ani mluvit neda, coz vas pri této konstelaci asi neprekvapi. Viibec mé
nenapadlo se nad celou situaci takto zamyslet. Myslel jsem si, Ze mam
skvély produkt a ten se proda sam, coz ale nestaci, pokud na ném neméame
de facto zddnou marzi,“ dodal mirné zoufale.

»Jako prvni chci Fict, ze ti moc dékuji za otevrenost, a pokud se o tom
budes chtit pobavit hloubéji, rad ti pomtizu,“ odpovédél jsem.

»My vsichni,“ usmala se Gabriela a Martin s vaznym vyrazem prikyvl.
Meél jsem z nich radost.

»Jelikoz ¢as nemilosrdné plyne, pojdme si shrnout, na co jsme vyuzitim
tohoto modelu prisli,“ pokracoval jsem.

»Muze$ mi kone¢né odpovédét na moji tvodni otazku?“ ozval se Martin.
»Co nam vlastné fekne to findlni ¢islo u kazdé z péti sil?“

,»Nic moc. Samo o sobé neni nijak zasadné dulezité.

»Tak pro¢ jsme celou tu analyzu délali?“ zeptal se zmatené.
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»Kdyz ty dil¢i faktory hodnotis$ ¢iselné, jsi nucen nad nimi premyslet
a v ramci moznosti se tak cely tviij pfistup objektivizuje. Kdyz mi Gabriela
fekla, ze sila dodavateli ji vy$la tfi a ptl, mohl jsem se pravé diky tomu
zeptat pro¢. Pamatujete, jak mi byla schopna vysvétlit, Ze diivodem je
vysoka vyjednavaci sila dodavateli? A to je pravé ono. Timto zptisobem
se muze$ ptat pro¢ a cely pfistup je mnohem méné ovlivnén pocity. Takze
ano, samotny vysledek je min dulezity nez proces, kterym jsi k nému
pfiSel. Pravé ten nam totiz dava moznost odhalit sily, které nejsou na
prvni pohled zfejmé.“

»A kdyz uz jsem védéla, které sily mi nejvyznamnéji snizuji ziskovost,
porad ses mé ptal, jak danou silu eliminovat,“ pridala se Gabriela.

»Presné tak. V praxi mutzete klidné postupovat tim zplsobem,
ze si pomoci ¢isel ohodnotite véechny dil¢i faktory u kazdé ze sil.
Nasledné se budete ptat, pro¢ mi vysla ta ¢i ona sila pravé tolik? Co ji
nejvyznamnéji ovliviiuje? Co mi nejvice ukrajuje ze zisku? A jaké mam
moznosti eliminovani jejiho vlivu? Doporucuji v§ak vybrat, dejme tomu,
nechci v$ak, aby toho nakonec bylo tolik, Ze se jakakolivimplementace do
praxe stane neproveditelnou. Jak uz spravné poznamenala Gabriela, aby
cela ta analyza méla néjaky smysl, je potfeba ke kazdému faktoru priradit
vhodna opatfeni. Protoze pravé ona opatfeni vas v praxi mohou dostat do
vyhodnéjsi pozice.”

»Méame tedy udélat analyzu péti sil a hned se ji snazit zavést do
kazdodenniho Zivota?“ zeptal se Martin.

»Popravdé, takovy postup nemohu obecné doporucit. Samotna opatieni
spiSe vymyslejte, az budete mit hotové i ostatni analyzy, o kterych bude
fe¢, jelikoz zpravidla jedna druhou ovliviiuji. V pribéhu naseho cviceni
jsem chtél ta opatfeni hned zejména proto, abyste si cely postup procvicili.
Déva to takto smysl?“

»Vzhledem k tomu, ze po patnacti minutach jsem prisla na fadu
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dalezitych véci, tak za mé urcité ano,” usmala se Gabriela.

»Mohu jesté jeden dotaz?“ zeptal se Martin, a kdyz jsem povzbudivé
prikyvl, pokracoval. ,,Lze postupovat i tak, Ze si pro kazdou z péti sil ur¢im
¢iselné hodnoty a nasledné vyuziju stejny postup v ramci moznosti i pro
konkurenci? Asi ne pro kazdou firmu, ale pro ty nejvyznamnéjsi nebo
prosté tak néjak v praméru?“

~Vynikajici dotaz. Zamyslete se v$ak, co by vam takova ¢isla rekla?
Predstav si, Martine, ze ¢eli$ vyjednavaci sile zakaznikt na urovni tfi, ale
tvoji konkurenti jsou nékde na dvojce. Jakou hodnotu ma tato informace?*

»Pripomnél jsi mi nasi diskusi o konkuren¢ni vyhodé. Myslim tim, ze
pokud jsou na tom moji konkurenti lépe, mohu se saim sebe zeptat, jak
k nécemu takovému vlastné doslo? Jaky faktor nebo faktory za tim stoji?
A jasné, potfebné informace asi nedohleddm uplné presné, nicméné, dava
mi obrovskou hodnotu alespon ramcové odhadnout, jak si na tom stojim
ve srovnani s obrazné fe¢eno stejnymi podniky. Pro¢ jsem pak ja horsi,
pripadné lepsi?®

»Jdes na to skvéle, jedna se o zcela legitimni postup,” odpovédél jsem
potésen. ,,Kdyz uzjsi toto téma nakousl, tak mé zajima, jak byste si u analyzy
péti sil poradili se situaci, kdy méte v odvétvi tak vyrazné rozdilné hrace?
Od freelancerti pres malé firmy klidné az po korporaty. Udélate prosty
prameér? Nebo se zaméfite na par nejdilezitéjsich konkurenti? Pripadné
néco jiného?“

»Jabych siintuitivné vybrala nejdfive mné nejpodobnéjsi firmy, zapojila
se Gabriela. ,Prosté jak ti obrovsti hraci, tak freelancefi a organizace
o par lidech by mi pocitové asi tolik nedali. Nebylo by mi totiz moc
platné, ze néjaky korporat ma, ja nevim, vyraznéjsi vyjednavaci silu,
protoze ma pobocky v padesati zemich, kdyz ja je nemohu a ani nechci
kopirovat. Ptipadné, ze freelancer nemusi fesit silu dodavatelti v podobé
zaméstnancui.”

»Zajimava mys$lenka a ma hodn¢ do sebe. VSimnéte si, ze Gabriela cisté
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pocitové pojmenovala néco, ¢emu se fika strategické skupiny.”® Nema
smysl jit moc do hloubky, ale v podstaté chci fict, Ze v odvétvi se zformuji
skupiny firem, které jsou si navzdjem né¢im podobné, kolikrat pravé

strategii. Podivejte,“ dodal jsem kreslic na tabuli rychly nacrt grafu.

Sire
produktit

. ' Skupina 1
ékmpiwa 4."-

o . Skupina 2‘,‘
! Skupina 3 - ' -

Velikost dle obratu

»Toto prosim neberte jako néjakou dokonalou analyzu, daleko vice se
jedna o nastrel Gabriely myslenky. Mimochodem, v odvétvi personalnich
agentur jsou z mé zkuSenosti jak velké firmy nabizejici hodné sluzeb,
tak rovnéz velké podniky, ale s uzkym zaméfenim. Dobrym piikladem
jsou agentury s fokusem na obsazovani pozic do vy$siho managementu,
pricemz jejich velikost ve spojeni se specializaci byva kolikrat podlozena
mezindrodnim ptisobenim. Pak zde najdeme i freelancery a malinké
firmy, Casto s vyraznou specializaci. Pfipadné vidam i takové ty stfedni
podniky s pomérné Sirokou paletou sluzeb.”

»Nezapomen na mensi firmy, co délaji vSechno pro vsechny jako ja,“
zasmala se Gabriela, nacez jsme se k ni pridali.

»Nepochybné by se celé toto téma dalo mnohem hloubéji analyzovat,

pficemz bychom na ty osy nanesli rzné parametry, s tim ale nechci

38 PORTER, Michael E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and
competitors. New York: Free Press, c1980. ISBN 0-02-925360-8.
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ztracet cas. Klicovou myslenkou je, ze na jednotlivé strategické skupiny,
respektive na rtizné konkurenty vjednom odvétvi, bude téch pét sil ptisobit
jinak. V praxi ma toto tvrzeni pomérné vyznamné disledky, jelikoz ne
kazda pozice, kterou zaujmete, bude vyhovovat vasi situaci. Proto je fakt
dalezité identifikovat tu nejpriznivéjsi pozici mezi konkurenty, a to nejen
z pohledu ptisobeni téch péti sil.

»Patriku, a ma$ prosim néjakou ukazku z praxe, at se mohu trochu
inspirovat?“ zeptal se Martin.

»Ano, dejte mi minutku,“ zareagoval jsem a pustil se do hledani, které

po chvilce pfineslo ovoce.

Ao o s Odhad sily Hlavni konkurenti Konkurenti ze
Sila zakaznika je . 1 oo L e 1
ID , zakaznika napric strategickymi | stejné strategické
velka, pokud: . . . .
viuci ndim skupinami skupiny
1.1 | Nakupujive 45 45 45
velkém
1.2 | Jejich malo 4 3 4
Jsou pro
1.3 dodavatele duleziti 45 3 45
14 Doc%av?tel pro né 4 3] 4
neni dtlezity
L5 Mohou dodva\fatele 35 21 251
snadno zménit
Mohou si vyrobit,
1.6 | co potiebuji bez 3 3 3
dodavatele
Jsou plné
1.7 | informovani 3 3 3
o vyrobé produktu
Prumér 3.8 3.1] 3.6

»Zde muzete vidét konkrétni ptiklad a vzhledem k délce uvadim pouze

jednu silu. Slo o maly podnik obrébéjici par typti ocelovych soucastek. Ty
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nasledné dodaval jen nékolika malo obrovskym firmam, coz je vidét i na
celkem vysoké sile zakazniki, ktera vysla 3,8 z 5. Pfipominam, ze ¢iselné
hodnoceni bylo identické jako ve vasem prikladu - ¢im vyssi hodnoty,
tim vétsi sila zdkaznikd. Dalsi sloupec je pak srovnani s konkurenty,
ktefi jim brali nejvice zakdzek a ve srovnani s analyzovanym podnikem
se jednalo o relativné velké firmy, navic pusobici ve vice odvétvich. To
je vidét na faktorech 1.2 a 1.5, kde jsou tito konkurenti vystaveni z¢asti
i diky své velikosti pfiznivéj$im sildm. Posledni sloupec reprezentuje
konkurenty o podobné velikosti, jakou dosahuje i analyzovany podnik.
Na né pusobi sily obdobné, tedy az na fakt, ze jejich zakaznici, coz jsou
ty samé velké firmy, od nich nemohou az tak snadno odejit. Zjistilo se
totiz, ze divod spocival v neschopnosti analyzovaného podniku pracovat
se smlouvami, coz v kone¢ném diisledku nebylo tak tézké napravit, akorat
to nikoho nenapadlo. Nicméné, jak jsem jiz fikal, ¢isla sama o sobé nic
moc neznamenaji. Klicové je, abyste se zacali ptat, pro¢ jsou ty hodnoty
takové, jaké jsou, a odhalili skute¢ny diivod. Samotna strategie md pak za
ukol prijit s opatfenimi a ty se samoziejmé musi implementovat do praxe.
Budte v$ak prosim kriticti a pfemyslejte nad vlastnimi zptisoby, jak s tim
pracovat. Byla by opravdu skoda, kdybyste jenom slepé kopirovali moji
tabulku.”

Na chvilku jsem se odmlcel s pohledem upfenym na vnitfni zahradku
hotelu, ve které pravé kuchar sbiral bylinky.

»Jesté posledni véc ke konkurenci. Vite, fada autort fika,” a ja s tim
souhlasim, Ze je potfeba myslet nejen lokalné, ale i globdlné. Je tim
mysleno, ze naptiklad takovy substitut nebo novy hra¢ mtize prijit na
trh z druhé strany svéta, odkud byste ho ¢ekali nejméné. Chapu, ze vase
¢asova kapacita je omezena a nemtiZete zanalyzovat cely svét, jen chci,
abyste to méli na paméti. Ted se vSak pojdme vrhnout na jiny analyticky

nastroj vnéjsiho prostredi, akorat...”

39 SOUCEK, Zdenék. Strategie tispésného podniku: symbi6za kreativity a discipliny. V Praze:
C.H. Beck, 2015. ISBN 978-80-7400-572-5.
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»51 nejdfive dame pauzu,“ dokoncil Martin a spéchal ke stolu

s obcerstvenim.
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13:27.

Po kratké prestavce, kterd netrvala ani deset minut, jsme se vratili na sva
mista s védomim, kolik toho jesté potfebujeme probrat, pficemz ¢as do
odletu nemilosrdné utikal.

»Kdy ze vam to presné leti?“ nadhodil jsem.

,Ctvrt na devét vecer a odsud vyrazime v $est, jelikoz cesta na letisté
taky chvilku zabere,“ odpovédél Martin.

»Nic, co bychom nezvladli. A ted se bez dlouhych reci zeptam, co
myslite, jakd analyza vnéjsiho prostfedi nam chybi?“

»Neresili jsme napriklad ten zminovany statni vliv,“ ozvala se Gabriela.

»Dobry postfeh. Vite, kdyZ mi vcera rano Martin volal, tak zminil,
ze investor po ném chce néjaké ,pastelky’ Prizndm se, nechybélo moc,
abych se od smichu polil ¢ajem, kdyz mi tento vysoce odborny termin
zminil,“ odpovédél jsem, nac¢ez po mné Martin s usklebem hodil papirové
letadylko, které v priabéhu pauzy poskladal.

»Ale on opravdu néco takového fikal!“ neminil se Martin vzdat.

»Ja ti, kamarade, opravdu véfim, akorat si myslim, Ze po tobé nechtél
psaci potreby, ale znalost modelu PESTEL.“

»Jo, to bude ono!“

»A napovim vam, Ze se jedna o model pokryvajici prevazné
makroekonomické prostfedi. Pismenko ,P‘ reprezentuje to, co fikala
Gabriela - politické prostfedi. Co myslite, Ze bude znamenat pismeno
JE?

»Ekonomické prostfedi? tipoval Martin a ja jsem prikyvl.

»Nedochazi pak pti analyze k prekryvani onéch dvou prostredi? Myslim
politiky a ekonomie?“ nadhodila Gabriela.

»Samozrejmé. Coz nam ale nijak nevadi, protoze ve skutecnosti moc
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nezalezi na tom, jestli néjaky faktor zaradite spravné. Klicové je, abyste na
nic nezapomnéli. Co tedy pismeno ,S?“

»Socialni prostfedi?“ navazala Gabriela. ,,Pfipadné spolecenské?“

»Ano, aco T

»lechnologické prostredi,“ fekl Alex, kdyz Gabriela ani Martin
nereagovali.

»Vyborné, a co druhé pismeno ,E?“

»Ezoterika,“ fekl Martin s kamennou tvari, nacez Gabriela vyprskla
smichy.

»~Environmentalni prostfedi,“ dodal Alex.

»Skvélé, zistava nam posledni pismeno ,L; kdo uhodne prvni?“

»Legislativni prostredi?* tipla Gabriela.

»Spravné. Tento model, PESTEL se pouzivd v riiznych variacich a ne
vzdy ve stejné délce. Nékdy se zkracuje na PEST nebo SLEPT, na tom vsak
dohromady nesejde, pripadné si ho nevahejte rozsitit o cokoliv dalsiho.
Podstatou je podivat se na kazdé z téchto prostredi a odhadnout alespon
ty nejvyznamnéjsi faktory, které maji, respektive mohou mit v budoucnu
dopad na vasi organizaci. Tim dopadem myslim jak dopady pozitivni, tak
negativni, pfipadné rtizné varianty, které mohou nastat. Jak u modelu péti
sil, tak i zde je vhodné vybrat alespon ty nejpodstatnéjsi, pricemz ve finale
ke kazdému faktoru zajistite adekvatni opatfeni. At uz se bavime o vyuziti
prilezitosti, eliminaci hrozby nebo obou naraz. Dotazy?“

»Chapu tedy spravné, ze tyto faktory, na rozdil od modelu péti sil,
nemaji jednoznacny vliv na zisk a miiZe se to vyvrbit riizné, ze?“ ujistovala
se Gabriela.

»Presné tak a nejde jenom o zisk, ale i 0 samotnou existenci firmy. Vezmi
si naptiklad odvétvi kryptoaktiv. Nova regulace MiCA* z mého laického
pohledu omezi vstup do tohoto odvétvi a nékterym firmam doslova ukon¢i
¢innost, protoze nebudou schopné ji dostat. Dusledky se vak dotykaji

i zminéného modelu péti sil, protoze hrozba vstupu novych konkurentd,

40 Digital finance: agreement reached on European crypto-assets regulation (MiCA). European
Council [online]. EU: European Council, 2022 [cit. 2023-09-05]. Dostupné z: https://www.
consilium.europa.eu/en/press/press-releases/2022/06/30/digital-finance-agreement-reached-on-
european-crypto-assets-regulation-mica/
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pfipadné intenzita soutéze v odvétvi, se tim muiZe teoreticky snizit. To je
vlastné i diivod, pro¢ jsem fikal, Ze findlni opatfeni k nejvyznamnéjsim
faktorim se délaji nejlépe, az mas vystupy vsech analyz, protoze sama
vidis, jak se navzdjem ovliviuji.”

»Patriku, chci se zeptat,“ ozval se Martin. ,Ma$ i k tomuto modelu
néjakou pomiicku? Protoze mé narychlo z hlavy nenapada, co viechno se
muze skryvat naptiklad pod ekonomickym prostfedim.*

»Jasné, ze mam, hned ji nasdilim. Tim se vlastné dostavame
k praktikovani, protoze fe¢i kolem vam moc nedaji,“ dodal jsem hledajic
v pocitaci vhodny soubor. Tentokrat mi cely proces zabral jenom par
vtefin.

»lady je slibend pomiicka. Ani zdaleka se vSak nejedna o kompletni
seznam, berte ji spise jako inspiraci, kterou jsem vytvofil jak na zakladé

prace jinych autort, tak mych zkusenosti.*>*>* Je jasné, co po vas chci?“

41 TYLL, Ladislav. Podnikov strategie. Praha: C.H. Beck, 2014. Beckova edice ekonomie. ISBN
978-80-7400-507-7.

42 CERVENY, Radim, Alena HANZELKOVA a Miloslav KERKOVSKY. Korporatni strategie: krok
za krokem. V Praze: C.H. Beck, 2016. C.H. Beck pro praxi. ISBN 978-80-7400-620-3.

43 HANZELKOVA, Alena, Miloslav KERKOVSKY a Old¥ich VYKYPEL. Strategické fizent: teorie
pro praxi. 3. prepracované vydani. V Praze: C.H. Beck, 2017. C.H. Beck pro praxi. ISBN 978-80-
7400-637-1. Dostupné také z: http://www.digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/uuid:41c41450-6d2c-
11eb-997-005056827¢e51
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Politické prostiedi: stabilita vlady, regulace importu a exportu, pfiznivost
podnikatelského prostredi, korupce, mira zdanéni, DPH, vlada pravice/levice, schopnost
ovliviiovat politickd rozhodnuti, pfistup ke stitnim dotacim a podpore, vyse odvodi,
$kolstvi, odchod do diichodu, ochrana domacich podnikt, minimdlni mzda, sila odbord,
schopnost soudd, ...

Ekonomické prostfedi: urokové miry, inflace, sménny kurz, HDP, ne/zaméstnanost,
ekonomicky cyklus, hospodareni vliady, monetarni a fiskdlni politika, ceny energii,
platebni bilance, deficit zahrani¢niho obchodu, vydaje domacnosti, vyvoj mezd, ...

Socialni prostfedi: zivotni uroven obyvatelstva, zdravotni stav, vékova struktura, Zivotni
styl, vzdélani a kvalifikace, postoj lidi k podnikani, kulturni normy a pravidla, ndbozenstvi,
vyvoj poctu obyvatel, spole¢enské tiidy, mobilita pracovni sily, zvyklosti, role Zen a muzu, ...

Technologické prostfedi: pritomnost univerzit, podpora védy a vyzkumu, ochrana
patentd, infrastruktura, ...

Environmentalni prostiedi: pisobeni klimatickych zmén, podnebi, regulace o ochrané
zivotniho prostiedi, tfidéni a zpracovani odpadu, ekologicka situace, ...

Legislativni prostfedi: vymahatelnost prava, srozumitelnost zakont, antimonopolni
urady, prava zaméstnavatelli a zaméstnanct, ochrana dusevniho vlastnictvi, ochrana
zdkaznika, vlastnické pravo a jeho vymahatelnost, ...

»Ano, predpokladam vsak, Ze ani ted neocekavas kompletni hloubkovou
analyzu. Kolik mame ¢asu?“

»Priblizné deset minut, takze bude naprosto stacit, pokud proletite
alespon pocitové nejdulezitéjsi faktory a identifikujete ty, které maji
potencidl do budoucna vyznamné ovlivnit vas zisk nebo dokonce
samotnou existenci firmy.“

»Kdyz fikas ,do budoucna; jak dlouhy casovy horizont doporucujes
zvolit? Chapu spravné, Ze se ma jednat o stejny horizont, na jaky tvofime
strategii?“ zeptal se Alex.

»Ano, neméli jsme vsak cas hloubéji diskutovat, jaky bude konkrétné
vas horizont. Proto vytahnu z rukavu délku tfi az pét let, jelikoz si myslim,
ze specificky pro vase firmy to dava smysL“

»Vim, Ze na tu analyzu nemame cely den, ale chci se zeptat, jestli miizes
alespon doporucit néjaky solidni zdroj dat pro faktory jako HDP, inflace,
sménné kurzy, demografie a tak dale. Rad bych si je necucal tplné z prstu,*

zeptal se Martin.
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»1refil jsi hiebicek na hlavicku, zrovna jsem o tom chtél mluvit. Osobné
tato data a informace ¢asto hledam naptiklad na Ceském statistickém
uradu,* pripadné na strankach Ceské narodni banky,” ktera ma vyhled
klidné na dva roky dopredu nejen ohledné inflace, ale i HDP, kurzi
amnoho dalsiho. Ze zahrani¢nich portéld, které se ale tykaji i Ceska mohu
doporucit stranky OECD* a Eurostat?”, kde najdete vSemozna data, nebo
ILOSTAT* se zaméfenim spise na pracovni trh. Nemohu taky opomenout
stranky rtiznych ministerstev, kde ziskate jak data, tak rizné predikce.“** %!

»1Y jo, to nevypada jako tuplné snadny ukol,“ poznamenal Martin.

»Ve skutecnosti zdlezi, jak moc do hloubky chces jit,“ odpovédél
jsem. ,Naprosto chdpu, ze reditel firmy nemd celé dny, aby se hrabal
v nepiebernych datech a o néco takového bych vas ani nezadal. Nicméné,
podivat se na zakladni data o soucasném stavu a k tomu kouknout
i na predikci budoucnosti, je otazka doslova par minut, takze s timto
argumentem u mé nepochodite. Pokud chce$ mit zminéné oblasti
podrobnéji zanalyzované presné na miru tvé firmy, porad neni nikde
napsané, ze mas$ vsechno délat sam. Kolikrat ti dobfe pomize i absolvent
ekonomky, ktery se v takovém tématu vyznd a samoziejmé existuje
nespocet rtiznych konzultantd, kdyby bylo nejhtf. Vrhneme se tedy na
praktikovani?“

1<

»To si piS, hned mé napadlo nékolik véci! odpovédél Martin

s odhodlanim.

44 Cesky statisticky utad [online]. Ceska republika: Cesky statisticky ttad, 2023 [cit. 2023-09-05].
Dostupné z: https://www.czso.cz/csu/czso/domov

45  Ceska narodni banka [online]. Cesko: Ceskd ndrodni{ banka, 2023 [cit. 2023-09-09]. Dostupné
z: https://www.cnb.cz/cs/

46 OECD [online]. Paris: OECD, 2023 [cit. 2023-09-05]. Dostupné z: https://www.oecd.org/

47  Eurostat [online]. EU: eurostat, 2023 [cit. 2023-09-05]. Dostupné z: https://ec.europa.eu/
eurostat/web/main/home

48 International Labour Organization [online]. Switzerland: ILOSTAT, 2023 [cit. 2023-09-07].
Dostupné z: https://ilostat.ilo.org/

49 Tiskové zpravy a prohlaseni Ministerstva financi vydané v roce 2023. Ministerstvo financi
Ceské republiky [online]. Cesko: MFCR, 2023 [cit. 2023-09-07]. Dostupné z: https://www.mfcr.cz/
cs/ministerstvo/media/tiskove-zpravy/2023

50 Statistiky. Ministerstvo prace a socialnich véci [online]. Cesko: MPSV, 2023 [cit. 2023-09-07].
Dostupné z: https://www.mpsv.cz/web/cz/statistiky

51 Analyza vyvoje ekonomiky CR / prosinec 2022. Ministerstvo priimyslu a obchodu [online].
Cesko: MPO, 2023 [cit. 2023-09-07]. Dostupné z: https://mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-
a-statistiky/analyticke-materialy/analyza-vyvoje-ekonomiky-cr---prosinec-2022--271795/
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»Mate deset minut, a kdyby cokoliv, jsem tady.”

JelikoZ ostatni soustfedéné pracovali, $el jsem se podivat z okna do
hotelové zahrady. Vanek v sobé nesl viini vSéemoznych rostlin z okoli
a pobliz stala fontana, pricemz jeji monoténni zvuk upokojoval. Z kapsy
jsem vytahl dal$i bonbon na hlasivky, jelikoz mi za¢inalo byt ziejmé, ze
celodenni mluveni si vybira svoji dan. Byl vsak cas vratit se do prace.

»Deset minut nam vyprselo,“ zacal jsem snazic se nenarusit tvorivou
atmosféru prili§ razantné.

»Na co jste prisli? Ktery z faktort by vas mohl zasadné ovlivnit?“

,Dival jsem se na ty stranky CNB, kde je i predikce kurzu Koruny
s Eurem,** coz mé celkem zaujalo,“ odvétil Martin. ,,Myslim tim, ze dle
dostupnych informaci by méla Koruna vici Euru v blizké budoucnosti
oslabovat.”

»Prisel jsi na néjaky konkrétni dopad ve vztahu k tvé firmé?“ zeptala se
Gabriela.

»Popravdé na celkem pozitivni dopad,” fekl Martin. ,Jelikoz casto
fakturujeme klientim v eurech, které nasledné ménime na koruny, tak
nam to muze prinést ovoce. Snazim se tim fict, ze kdybych vyfakturoval
pul milionu euro, tak na ném vydélame o nékolik set tisic korun vice nez
dnes. Dals$i moznosti by pak bylo fakturovat v eurech o néco mensi ¢astky,
avsak po prevodu bychom obdrzeli stejné mnozstvi korun jako ted, coz by
nam dalo jistou cenovou vyhodu vtici konkurenci. Pokud, samozfejmé,
zanedbame inflaci.”

»A co kdyby nastala opacnd situace a koruna by posilovala?“ zeptal se
Alex.

»Pak je potreba uvazovat o zajisténi se vici kurzu a takovd sranda uz
néco stoji,“ odpoveédél Martin. ,,Dalsi véc, nad kterou jsem premyslel, je
legislativa. Mame ted celkem dost lidi na Dohodu, jelikoz pro nas délaji

jenom mensi prace, jako je design, testovani a tak. Nicméné, novela

52 Prognéza CNB - léto 2023. Ceska Nérodni Banka [online]. Cesko: Ceska Narodni Banka, 2023
[cit. 2023-09-07]. Dostupné z: https://www.cnb.cz/cs/menova-politika/prognoza/
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zakoniku nam situaci malinko komplikuje a mozna celou spolupraci
tiplné utneme. Pak tady jesté mdm vyvoj trokové miry. Dle CNB by méla
klesat, byt i v roce 2025 mé dosahovat kolem 3,7 %.>* Jakkoliv hnusné to
vyzni, pro moji firmu se jedna o celkem dobrou zpravu, jelikoz zadny dluh
nemame, a vim o nékolika konkurentech, které pravé toto polozilo.“

»Skvéla prace, prisel jsi jesté na néco?“ zeptal jsem se zaujat skutec¢nosti,
co véechno Martin za téch par minut stihl.

,Trapi mé, respektive asi nas viechny, inflace, i kdy? jak predikce CNB,*
tak predikce ECB™ fikaji, Ze by méla klesat. Nicméné tim, ze v Cesku jsme
ji méli vyssi, nez byla primérné v Eurozoné, tak mam obavu, aby se nam
i do budoucna neprodrazovaly ceny vstupti vice nez konkurentiim z jinych
zemi. A posledni véc, kterou jsem si poznamenal, jsou pristi parlamentni
volby. Nevim sice, jak dopadnou, ale jelikoz se k moci mohou dostat
vSemozné strany, premyslim, jak nas rtizné vysledky ovlivni,“ dokon¢il
Martin.

»1y jsi téch deset minut vyuzil fakt naplno, skvéla prace!” rekl jsem.

»Na zavér posledni poznamka. Identifikovani faktort, které mohou
vyrazné ovlivnit vas zisk nebo dokonce existenci, plus jejich odhad do
budoucna, je dilezité. Avsak tak jako u modelu péti sil, i zde nezapomente
v samotné formulaci strategického planu prijit s opatfenimi, jak téchto
faktorti vyuzit, nebo je alespon eliminovat. Bez realné akce je celé toto
cviceni jen ztratou vaseho ¢asu.”

»Existuji jesté néjaké modely, které bychom méli znat?“ zeptala se
Gabriela.

»Vyborny dotaz a zkusim odpovéd nacrtnout graficky, fekl jsem berouci
do ruky fixu.

»Model péti sil se zaméruje na konkurenci a odvétvi, coz je, jinak feceno,

spise mikroekonomické prostredi. K tomu si jesté pridame segmentaci, ale

53  Prognéza CNB - léto 2023. Ceska Nérodni Banka [online]. Cesko: Ceska Narodni Banka, 2023
[cit. 2023-09-07]. Dostupné z: https://www.cnb.cz/cs/menova-politika/prognoza/

54 Prognéza CNB - léto 2023. Ceska Nérodni Banka [online]. Cesko: Ceska Narodni Banka, 2023
[cit. 2023-09-07]. Dostupné z: https://www.cnb.cz/cs/menova-politika/prognoza/

55 Macroeconomic projections. European Central Bank [online]. EU: ECB, 2023 [cit. 2023-
09-07]. Dostupné z: https://www.ecb.europa.eu/pub/projections/html/ecb.projections202306_
eurosystemstaff~6625228e9f.en.html#toc6
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o tom za chvilku. Pak mame Martinovi ,pastelky’, které popisuji prevazné
makroekonomické prostiedi, nicméné véechno, co bylo az do ted zminéno,
je viceméné zaméfeno na externi prostfedi organizace. Kdyz mate tyto
analyzy hotové, je dobré zacit pridavat vSechno, co muze chybét. Tim
je myslena napfiklad zminovana analyza komplementt, potencialnich
spojenectvi s jinymi firmami, analyza stakeholderti a to jak vnéjsich,
tak vnitfnich. Je pochopitelné diilezité na nic zasadniho nezapomenout,
zaroven ale nechci, abyste skoncili s takzvanou analytickou paralyzou.
Tento obrazek vam piiblizné oziejmi nejdiilezitéjsi zachytné body a hlavné
nezapominejte, kolik prace jste zvladli udélat ve dvou desetiminutovych
cvicenich,“ dodal jsem a odstoupil do tabule.
»Muizeme si ten obrazek vyfotit?“ zeptala se Gabriela.

Wakroekonomické prostied
PESTEL + ostatul faktory dle potieby

P Wikroekonomické prostiredr .
Externi-prostiedi (odVEi/koukurewti ) ..

. podnikinn

Tuterui prostiedi

Segmentace POdMlkM g '
S Ly Wodel péti sil

. odvEtvi o Hodnotovy retézec :

o Zdroje

o Vedjeymné vetalny

.

Analiza ‘
stakeholderi

N Ostatni faktory: .
komplemewty, .
BRI aliauce ... P

»Samoziejmé a ty pojmy z interni analyzy si projdeme odpoledne,”
odpovédél jsem. ,,Chcete pauzu?“

»Ano, uz mi volal muj finan¢ni feditel, tak mu chci cinknout zpatky
a dostat z ného rentabilitu téch zdkazniki,“ dodala Gabriela odhodlané
a zvedla telefon.
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14:08.

Gabriela telefonovala pfiblizné deset minut, a kdyz polozila, vypadala
celkem zarazené.

»Je vSechno v poradku?“ zeptal jsem se.

»Ale ano, jenom mi byly sdéleny velmi zajimavé informace ohledné
rentability zakaznikd a typt pozic, na kterych pracujeme.”

»Tomu fikam skvélé nacasovani, protoZe pravé na segmentaci se ted
podivame. Martine, Alexi, jdeme na to?“ zeptal jsem se pres okno, jelikoz
spolu postavali na zahradce vychutnavajici si jarni slunicko, které pravé
vyslo zpoza oblaku. Oba prikyvli a o necelou minutu uz sedéli na svych
mistech.

»Takze segmentace,” zacal jsem, ,,0 co se asi tak jedna? A jak nam néco
takového muize pomoct?“

»Ja bych rekla, Ze podstatou je rozdéleni odvétvi na néjaké mensi logické
celky,“ odpovédéla Gabriela.

»~Hmm, to je pravda. Nicméné, i strategické skupiny by tuto definici
splnovaly, pamatujete?“

»Souhlasim, ale strategické skupiny se zaméfovaly na rozdéleni
soupeticich podniki v odvétvi. Segmentace je za mé vice o zakaznicich,*
nedala se Gabriela.

»lebe jen tak nenachytdm, skvéld poznamka! Na zdkladé ceho se tedy
déla segmentace? Zminila jsi zdkazniky, a ti tam urcité patfi, nicméné
kdyz si segmentacni mapu predstavite jako graf, ktery ma dvé osy, pricemz
jedna patfi zakaznik(im, cemu asi tak patfi ta druha?®

»Produktim?“ zapojil se do diskuse Martin.

»Nojasné. Rizné charakteristiky zakazniki na jedné ose a typy produktd,
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které v odvétvi existuji nebo by existovat mohly, na ose druhé.“>

»Celkem mi tim pfipomina$ marketingovy pohled na trh,“ poznamenal
Alex.

»Jsemrad, Ze zminuje$ pravé toto, protoze je potfeba dodat, Ze segmentace
z pohledu strategie bude daleko min podrobna nez ta marketingova.
Predstavme si celou situaci na malinko pfehnaném ptikladu. Na jedné
ose mite riizné charakteristiky zakaznikd, na druhé produkty. Cisté
teoreticky, jak by mohla vypadat ta nejpodrobnéjsi mozna segmentace?”

»Na jednu osu miize§ vypsat naprosto vSechny druhy produktt,®
premyslel Martin nahlas.

»Jdes spravnym smérem, napada té néjaky priklad?“

~Reknéme, ze proddvam zmrzlinu. V takovém ptipadé bych musel
vypsat vSechny mozné prichuté, pripadné i jejich kombinace, kdyby
si nékdo objednal vice kopeckii. Radéji ani nezminuji rtiznorodé typy
posypt a nevim ¢eho.”

»Ano, néco takového by slo. A co ti zakaznici?“

»Iim padem by tam pak museli byt vyjmenovani doslova vsichni
jednotlivci,“ zakoncil Martin.

»Ano. Vyhodou pak je, Ze mtizete vSem usit nabidku pfimo na miru.
Pokud mate obrovské mnozstvi dat a vite, co kdo nakupuje, napriklad diky
vérnostni karticce, neni takova akce nerealna. Dokonce néco podobného
vidime pomérné bézné a tusim, Ze s tim ve velkém zacal mezi prvnimi
obchodni fetézec Target v Americe.”” AvSak tuto oblast prenechme
odbornikiim na marketing. Strategickd segmentace je mnohem obecnéjsi.
Kdy?z se tak o tom bavime, jak byste viibec definovali segment?“

»Napada mé, ze se jedna o takové malé odvétvicko, které je sice né¢im
odli$né, ale ne natolik, abychom ho povazovali za samostatné odvétvi,*
fekla Gabriela.

»Vyraz ,malé odvétvicko by se mél zacit pouzivat v ucebnicich,” smal se

Martin jeho klasickym dobrosrde¢nym smichem.

56 PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
New York: Free Press, 1985. ISBN 0-02-925090-0.

57 DUHIGG, Charles. Sila zvyku : pro¢ délame, co délame, a jak to zménit. 2. vydani. Brno:
BizBooks, 2021. ISBN 978-80-265-1048-2.
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»Gabriela ale neni daleko od pravdy,“ poznamenal jsem. ,,Opravdu se
bavime o vyseku odvétvi, ktery se od ostatnich segmenti casto lisi alespon
jednou z péti sil. Kolikrat jsou to pravé zminovani zakaznici, i kdyz
samoziejmé ne nutné.“

»Je mozné, ze se lisi i vice nez jedna z téch péti sil?“ nadhodil Alex.

»V principu ano, akorat davejte velky pozor, aby pak neslo o zcela odlisné
odvétvi. Predstavme si takovou situaci napriklad na Martinové prikladu se
zmrzlinou. Reknéme, Ze méte klasicky stanek ve mésté a vasimi primarnimi
zakazniky jsou lidé prochazejici danou lokalitou. Mizeme dokonce Fict,
ze se fokusujete na prodej velmi kvalitni kopeckové zmrzliny ve zminéné
lokalité. Jini prodejci se mohou soustfedovat na segment tocené zmrzliny,
dalsi zase na levnéjsi verze. Piipadné existuji i podniky, které nabizeji
v$echno v mnoha lokalitdch. Porad se bavime o odvétvi klasického prodeje
zmrzliny, akorat s rliznymi segmenty. Pokud se, feknéme, rozhodnete
poridit si stroj na to¢enou zmrzlinu, vstoupite do nového segmentu, kde
jsou mozna trochu odli$ni dodavatelé, pripadné malinko jini zdkaznici.
Nicméné, i presto si myslim, ze se porad nachazite ve stejném odvétvi.
Pokud se vSak rozhodnete zacit délat zmrzlinové degustacni akce pro
firmy jakozto soucast teambuildingt, budete vystaveni jak vyrazné jinym
zékaznikiim, tak soupeficim podnikiim, potencialnim novym hracim,
substituttim a nejspise i dodavatelim.*

»Nikdy bych nevéril, Ze strategické mysleni se da takto Gc¢inné aplikovat
na stanek se zmrzlinou,“ poznamenal Martin zmatené kroutici hlavou.

»Strategické myslent je tady pro vSechny a to jak v pracovni, tak v osobni
sféfe,” zamudroval jsem.

»Ukazeme si segmentaci i na néjakém dal$im prikladu?“ zeptala se
Gabriela.

»Samoziejmé, co tak rovnou na prikladu tvé firmy?“ odpovédél jsem
s usmévem.

»Urcité, budu jen rada, mtizes nam vsak pred tim pro inspiraci ukazat
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néjaky jiny priklad?“

»Dobra tedy. Doposud jsme se o segmentaci odvétvi jenom bavili,
nicméngé, skute¢nou hodnotu z ni dostanete, az si cely postup vizualizujete.
Predstavte si naptiklad, Ze pisobim v odvétvi poskytovani konzultaci
pro firmy. Nasim ukolem je vytvorit graf, kde na jedné ose bude néjaka
charakteristika zdkaznika a na druhé produkty. Jak bych asi mohl
potencialni zdkazniky rozdélit? Co vam dava logiku?“

»Navrhuji segmentovat je dle velikosti,“ nadhodil Martin.

»Pripadné se mizeme zaméfit na odvétvi zdkaznika, pridal se Alex.

»Nebo si je klidné rozdélme na sektory sluzeb a vyroby. Pfipadné na
podniky vlastnéné statem a soukromym sektorem, moznosti je hrozné
moc,” uzavrel Martin.

»Souhlasim, mame hromadu moznosti, klidné tedy pro jednoduchost
vyberme velikost,“ odvétil jsem. ,,Jak byste rozdélili produkt?“

»Napriklad dle oblasti, ve kterych by ty konzultace probihaly?“ nadhodila
Gabriela.

»Dobry napad, co konkrétné navrhujete? V jakych oblastech se obecné
konzultace délaji?“

»Podnikova strategie, zasklebil se Martin.

»Pravo, véechno z financi, vyroba, marketing, obchod...“ pokracovala
Gabriela.

»Nabor, IT, komunikace, psychologie, ESG,“ dodal Alex.

Prikyvoval jsem, rychle pisic do pocitace.

»Hotovo. Vyzna¢im ty segmenty, na které bych se jako potencialni
konzultant mohl vzhledem k mym kompetencim zaméfit,“ dokoncil jsem

a pripojil kabel od projektoru, aby se i ostatni mohli podivat.
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Zakaznik (dle velikosti)
1 11 51 201 501 1001

az az az az az a
10 50 200 500 1000 | vice

Finance & dané

Pravo & regulace
IT

Strategie

Vyroba

Fuze & akvizice

Akvizice talent
ESG

Produkt

Management & problem solving

Marketing
Obchod

Psychologie & komunikace

»K ¢emu je tato segmentacni mapa dobra? Co myslite?”

»Urc¢ité nam zase feknes, Ze je na nic a podstatu mame hledat nékde
uplné jinde,” vtipkoval Martin.

»Nejsi zas tak daleko od pravdy,“ zasmal jsem se.

»Samotna ta tabulka nam fika, jaké segmenty jsou aktudlné v odvétvi
dostupné. Vynechme ted pro jednoduchost fakt, ze oblasti pro konzultace
tam muze byt daleko vic a potencidlni nové produkty chybi uplné.
Vsimnéte si, ze Sedé segmenty jsem v rychlosti nastrelil dle toho, jestli
na né mam kompetence a jestli by zaroven davaly smysl jak mné, tak
potencialnim zakaznikiim. Co dalsiho je potteba zvazit?“

»Rekla bych, ze u kazdého segmentu se téch pét sil maze ligit. Nékde
bude jinak intenzivni konkurence, jinde zase rtizné silni zakaznici s jinymi
potfebami a tak déle,“ ozvala se Gabriela.

»Bezpochyby se jednd o zasadni rozdily, z nichz plyne samotna ziskovost
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segmenttl. Pak je rovnéz potieba védét, které segmenty mizeme jakozto
tirma nejlépe obsluhovat, coz je ale téma interni analyzy.“

SV té tvé tabulce se zaméfuje§ s nékolika mélo produkty na témér
vSechny velikosti firem, coz by mohla byt fokalni strategie. Nicméné, 1ze
se fokusovat i na jeden typ zakaznika a dorucit mu vice produktt?“ zeptal
se Alex.

LUrCité ano, vyborna poznamka. Predstav si firmu vyvijejici interni
systém, v némz si podniky mohou spravovat celou personalni agentu, od
mezd pres dochazku az po smlouvy a nevim co dal$iho. Dej mi vtefinku,
hned takovy priklad nastfelim,“ odpovédél jsem a po par vtefinich byla
tabulku hotova.

Zakaznici (velikost firem)

Malé Stiedni Velké

Nabor

Etablace

Smlouvy
Dochazka

Svéieny majetek

Mzdy

Produkt

Rozvoj

Osobni informace

»Tak vidis,“ ukazal jsem na projektor. ,Tato naSe smyslena firma se
zaméfuje jen na malé organizace, ale nabizi jim v dané oblasti celé
spektrum sluzeb. Klidn¢ by pak mohla existovat jind firma poskytujici
napriiklad cisté dochazkovy systém pro malé podniky a jednalo by se
tedy o jedinou sluzbu pro jeden typ zakaznika. Je kolikrat vhodné udélat
vice segmentacnich map, bez nich totiz clovék nema $anci zanalyzovat

vechny dostupné moznosti. Podivaime se tedy v rychlosti na tu tvoji
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situaci, Gabrielo?

»Tak dobfe, jak zacneme?“ odpovédéla odhodlané.

»Zkusme z co nejvyssi perspektivy. Jak bys nejjednoduseji rozdélila
zakazniky a typické produkty personalnich agentur?“ zeptal jsem se.

»Mohu si pripojit sviij pocita¢ a nasdilet obrazovku?“

»Jasné,“ odpovédeél jsem, nacez se Gabriela presunula k projektoru, kde
chvilku psala. My ostatni jsme v tichosti ¢ekali, jelikoz ji nikdo nechtél
rusit.

»Rozdélila bych ty zakladni produkty takto,” ozvala se nakonec ukazujic
na projektor.

Zakaznici (velikost firem)

Malé Stiedni Velké

Trvaly nabor

Docasné umisténi

Outsourcing

Testovani

Produkt

Poradenstvi

»Lidé si nékdy mysli, Ze agentury hledaji jenom zaméstnance na stalo.
Hodné z nich vSak zaméstndva rtizné typy talentd a pak je za poplatek
docasné umistuji do podnikt zakazniki. Agentury taktéz dokazou pres
outsourcing zpracovat nékteré casti naborového procesu, rizné radit,
pomahat s vybérem a tak dale. Nicméné, jenom ti vétsi hraci zpravidla
poskytuji takové spektrum sluzeb. A pak jsem tady ja. Segmenty vyznacené
$edé jsou ty, které obsluhujeme, a narovinu vam reknu, ze mdj finan¢ni
feditel mi pravé potvrdil, co jsem stejné tusila.”

Gabriela se na chvilku odmlcela, jako kdyby hledala vhodnd
slova: ,,Upfimné, jediné obsazovani pozic na dobu neurcitou je produkt,

ktery nam opravdu vydélava. U toho ostatniho je zisk tak néjak na nule.”
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»A proc ses do téch segmentt poustéla, kdy?z jsi fikala, Ze Siroké pokryti
je spise doménou velkych firem?“ divil se Alex.

»Protoze ma dobré srdce a chce vSem pomoct,“ odpovédél Martin
a Gabriela se na néj usmala.

»Patriku, napadla mé jedna véc. Co kdyz chci zakazniky rozdélit zaroven
dle velikosti a dejme tomu lokality, plus do toho potfebuji zakomponovat
produkty? Pak asi potfebujeme trojrozmérny model, ne?“ zeptal se Martin
zamyslené.

»Velmi dobry dotaz, ukazeme si jak zvladnout i takovou situaci. Gabrielo,
co kdybychom si udélali segmenta¢ni mapu specificky pro nabor téch
permanentnich pozic?“

»Ano, prosim.*

»Vyborné, napi$ tedy do tabulky pod sebe alespon v zakladu typy
pozic, které pro klienty nabirate. Z jakych oblasti jsou? Vyroba? Finance?
Obchod?“ nabadal jsem ji.

»Hotovo, co dal?“ zeptala se.

»Dejme tomu, Ze chceme zakazniky rozdélit dle dvou kritérii. Prvnim at
je klidné velikost. Co by mohlo byt tim druhym? Lokalita?“

»~Hmm, lokalita ne, jelikoz k ni nemam data. Rozdélim je radéji na
podniky poskytujici sluzby a na podniky vyrobni.“

»Dobre, ted tu tabulku vytvor dle této logiky,“ ekl jsem ji ukazujic na
obrazovku mého pocitace.

Gabriela chvilku premyslela a pak se placla po cele: ,To mé mohlo
napadnout.”

»Hej! Taky se chci podivat,“ dozadoval se Martin zvédavé, ale ja jsem na
néj jenom mrknul.

»Nechci po tobé, abys nam tady verejné psala hrubou marzi vSech
segmenttl, ale kdyz si tuto analyzu budes§ zpracovavat doma, urcité ji
tam vloz. Ted jednoduse vykfi¢niky oznac ty segmenty, ve kterych jste

dlouhodobé ztratovi. Nasledné zkus hvézdickou vyznacit par nejlepsich

106



Kapitola 8

segmentti dosahujicich naopak nejvyssi hrubou marzi. Pismenem ,X°
I

kone¢né vyznac segmenty, které jsou nesmyslné.
Gabriele to netrvalo ani dvé minuty.

Zakaznici

Sluzby Vyroba

Malé Stfedni | Velké Malé Stfedni | Velké

Vyroba (manuilné)

Vyroba (ostatni)
IT a R&D
Obchod

Marketing

Produkt

Finance

HR

Stfedni management

Vys$i management

»Jak jednoduché a zadny trojrozmérny prostor nepotfebujeme,“ zasmal
se Martin.

»Jako vSechny hadanky, kdyz zna$ odpovéd. Nicméné, co vam ta
segmenta¢ni mapa rika?“

,Ze Gabrielin podnik se soustfedi na relativné velké spektrum
pozic, pfi¢emz minimalné pét segmentt ji dokonce prodélava penize,*
pokracoval Martin.

»CoZ obcas miiZe byt chtény postup, napfiklad kdyz je raciondlni branit
néjaky segment i za cenu ztraty, ale troufam si tvrdit, Ze toto neni zminény
ptipad, dodal jsem.

,Divdm se na konkrétni &isla,“ ozvala se Gabriela. ,A ani v oblasti
marketingu, financi nebo HR nemame $patné vysledky, ale je zajimavé, ze

v sektoru sluzeb jsme daleko ziskovéjsi nez v sektoru vyroby. Asi to bude
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tim, Ze pozice pro vyrobni firmy maji sva specifika, i kdyz ptimo s vyrobou
nesouviseji, a pocitové bych fekla, ze jim tak dobfe nerozumime.”

»Fakt zajimavé zjisténi,” fekl jsem prekvapené.

»Nicméng, vzhledem k ¢asu se musime pohnout dal, a proto jen par
klicovych postrehll na zavér. Za prvé, segmentace odvétvi je dilezitym
strategickym ndstrojem. Za druhé, neustile premyslejte nad tim, jak
model péti sil a taktéz PESTEL ptisobi na jednotlivé segmenty, které
obsluhujete nebo byste obsluhovat chtéli. Zminény postup vam ukaze jak
potencialni prilezitosti ke zlep$eni ziskovosti, tak i oblasti, na které si je
potreba dat pozor. Zaroven musim dodat, ze k jiz zminénym modelim
budete rovnéz potiebovat interni analyzu, které se budeme za chvilku
vénovat. Moje posledni myslenka je spiSe takovou vyzvou - zkuste odvétvi
segmentovat zpusoby, jez by konkurenty nenapadly. Je celkem mozné, ze

najdete rozdéleni, o kterém se vam dosud ani nezdalo.”
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15:10.

Intenzita, se kterou jsme od rdna pracovali, si pomalu zacala vybirat
svoji dan. Po kratké diskusi padlo rozhodnuti dét si tficeti minutovou
prestavku. Martin se rozhodl pro par délek v hotelovém bazénu, Gabriela
Sla do restaurace a Alex, ktery v Rimé nikdy nebyl, se vydal na rychlou
prochazku. Ja jsem se vydal do besidky v hotelové zahradce, jez byla za
ta léta témér kompletné obrostla zeleni, a nachazela se v ni pohodlna
lehatka, ¢ehoz jsem okamzité vyuzil. Viiné vSemoznych rostlin a kvéta
spolu se zvukem fontany ptsobila upokojujicim dojmem.

Na asi dvacet minut jsem se ponofil do bezmyslenkového stavu, ktery
spolu s prostfedim zazra¢né rychle dodaval energii. Kdyz mi zbyvalo
poslednich deset minut, zacal jsem uvazovat, jak nejlépe uchopit téma
interni analyzy, jez na nds pravé ¢ekalo. Existovala moznost vysvétlit ho
tim nejjednodussim zptsobem, ktery mél porad hodné co nabidnout.
Zaroven zde byla mnohem komplikovanéjsi cesta. Cesta, na které se da
tak snadno zabloudit, aviak odména muize byt nesmirna. Od véerejsiho
telefonatu s Martinem mi bylo jasné, Ze toto bude asi nejkritictéjsi
oblast. Vzhledem k ¢asu a tnavé jsem mél vSechny dtvody vybrat si co
nejprimocarejsi vysvétleni.

Pres okno bylo vidét do zasedacky, ve které uz vsichni tfi ¢ekali a mavali

mi. Rozhodl jsem se.

~Vypadate odpocaté,” byla moje prvni slova pfi vstupu do mistnosti,
pficemz energie z nich opravdu srsela na v§echny strany.

»-UZ se té¢§ime na tu tvoji interni analyzu!“ zvolal Martin se zdjmem
a porad mokrymi vlasy.

»Nic jiného bych od vas ani necekal. Kdyz uz tu analyzu zminujes, v cem
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myslite, Ze spociva jeji hodnota? Externi analyza, konkrétné model péti sil
a PESTEL, nam uz prece fekla dost o tom, co ,tam venku' ceka.”

»Jak té tak poslouchdm, pripomnél jsi mi situaci, kdy zvyknu
s plachetnici vyjit na morte,“ ozval se Martin, ktery byl kromé pilotovani
letadel i zkuSenym kapitdnem.

»Ted mas, dovolim si tvrdit, nasi plnou pozornost,“ odpovédél jsem
nedockavé.

»Vi§, kdyz jdu na more, tak si vzdy peclivé zjistim smér a rychlost
vétru, tlak, vysku vln, viditelnost, srazky, no prosté zakladni udaje. Jedna
se vlastné o takovou externi analyzu vSemoznych sil. Az pak se mohu
rozhodnout, jak vici témto vlivim co nejvyhodnéji napozicuji lod.
Polopatisticky fec¢eno, nebudu s plachetnici plout proti vétru, pripadné
tam, kde bych do nékoho nebo né¢eho vrazil.*

»K ¢emu bys pak pripodobnil interni analyzu podniku?“ zajimal se Alex.

»Iu spiSe chapu jako pohled na samotnou lod. Vzhledem k cili plavby
totiz musim peclivé vybrat posadku, zdsoby a ¢innosti, které budeme,
respektive nebudeme délat. Externi prostfedi ma samoziejmé obrovsky
vliv, nicméné, mohu ho pouze analyzovat a dle vysledki délat rozhodnuti
o manévrech. To samé plati i pro jiné lodé nasledujici vSemozné
cile - nékdo se rad plavi v boufi, nékdo se chce jenom opalovat kousek
od pevniny, jiny jde na ryby, dalsi vozi turisty. V$ichni mtzeme v klidu
dosahovat svého, pokud se rozumné nastelujeme a nebudeme do sebe
vrazet. Vlastné ne vsichni. Ne kazdy si totiz muze poridit lod, pripadné
se opalovat v desti. Nastésti interni prostfedi je viceméné pevné v mych
rukou, zakon¢il Martin a ja jsem nemohl mit vétsi radost z toho, jak celé
téma pochopil.

»Moc se mi tvé prirovnani libi!“ zvolala Gabriela.

»Opravdu Martine, vyborny ptiklad a miizeme na néj rovnou navazat,“
zacal jsem. ,,Lze napriklad fict, Ze na rozdil od pocasi, externi podnikové

prostiedi je o néco lépe ovlivnitelné, minimalné na urovni péti sil.

10



Kapitola 9

Pro zménu makroprostiedi pak uz kolikrat potiebujete byt opravdu
vyznamnym hracem. Pamatujete si moje slova o strategii, pfipadné
konkuren¢ni vyhodé?“

»Ze se jedna o odpovéd na otazku, jak dosahnu svych cilii tvaii v tvaf
konkurenci?“ zeptal se Alex.

»A ze konkuren¢ni vyhoda je pilifem, na kterém tu strategii postavim?“
pridala se Gabriela.

»Presné u toho chci zacit. V interni analyze se totiz opravdu budeme
zaméfovat na dosahovani svého v nemilosrdném konkuren¢nim
prostfedi. Samotné zvyhodnéni vSak pro nis nebude nutné kanénem,

vevrs

kterym ostatni lodé potopime. Daleko dilezitéjsi je dosahovani vlastnich
cilti, vizi a podobné.”

»Predpokladam vsak, Ze zarovenn mame tlacit na zisk, bez kterého se
daleko nedostaneme, dodal Martin.

»Presné tak. Nesnazim se ani ndhodou fict, ze mate jakkoliv vici
konkurenci polevit. Jen fikam, Ze na trhu lze koexistovat vedle sebe a byt
profitabilni, pficemz se neoddiskutovatelné jedna o mix tvrdé dfiny
a vhodnych rozhodnuti v jednom.“

»Mysli$ tim, Ze mame tvrdé pracovat na provozni efektivité a chytre se
rozhodovat o strategii?“ zeptal se Alex.

»Ano, a zaroven brat v potaz konkurenci, protoze bez informaci je tézké
se rozhodovat, natoz najit pozici, ktera bude mit nejenom priznivé ,pocasf;,
ale dokazete v ni vyniknout tak, jak jini nemohou.*

Na chvilku jsem se odmlcel, abych se napil vody.

»Jak tedy vase firma dosahne konkuren¢ni vyhody plynouci z interniho
prostredi?“

»Musime délat néco, v cem jsme lepsi nez konkurence,” zacala Gabriela.

»Neni to pak ale soutézeni v provozni efektivité?“ nadhodil Martin.
»Z toho, co dneska zaznélo, mé spise napada délat ¢innosti jedinecnym

) «
zpusobem.
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Kapitola 9

»Ale konkuren¢ni vyhodu prece mohu ziskat, i kdyz délam to samé co
konkurence akorat lépe,“ nedala se Gabriela.

,Rekl bych, Ze ano,” pridal se Alex. ,,Ale jenom v pripadé, ze konkurence
nemuze vase aktivity tak snadno zkopirovat, coz nevim, jestli je vzdy
realné.”

»A co kdybych méla znalosti nebo zkusenosti, které ostatni nemaji?“

»Premyslite spravnym smérem, vsichni tfi,“ zamichal jsem se do diskuse.

»Vlastné jste celou podstatu pomérné presné nastinili. Otazkou vsak
zlistava, co vlastné brani konkurenci, aby samotné aktivity zkopirovala?
Bez ohledu na jejich efektivitu nebo jedine¢nost.*

»loto téma jsme jiz prece diskutovali, no ne?“ premyslel Martin nahlas

ukazujic na porad nesetteny priklad.
0.4x049x04x049x04 =059

»Kdyz nedélam vSechno pro vsechny, ale jsem néjakym zptsobem
jedine¢ny, neni tak snadné mé napodobit. Zaroven ¢im provazanéjsi
systém, tim huife se replikuje.”

»Velmi dobfre. Pro konkuren¢ni vyhodu jsou opravdu dilezité nejen
samotné aktivity, ale i jejich provazanost. Coz neni prekvapivé a napovida
nam to, Ze pokud nékdo zkopiruje vas produkt, o konkuren¢ni vyhodu
nutné prijit nemusite. Konkurent by musel minimdlné srovnatelné
zkopirovat napriklad vas efektivnéjsi proces vyroby, ktery je zas navazany
na lepsi ceny vedouci k vyssi kvalité vstupii. A takto mizeme pokracovat
dal, jelikoz ty ceny jsou zas navazany na vétsi vyjednavaci silu, kterou diky
velikosti disponujete, a tak podobné. Ukazeme si analytické metody pro
obé¢ tato témata, nicméné, jesté nam chybi treti véc. Co potiebujete pro
kazdou aktivitu?“

»N¢jaka aktiva?“ zeptal se Alex.

»Lidi? I kdyz asi ne pro vSechny aktivity,“ pfidal se Martin.
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»Znalosti, procesy, zkusenosti?“ dodala Gabriela.

»Ano, mate pravdu a byt si vSechno projdeme vice do hloubky, tak se
domluvme, Ze pro tento moment si celou situaci zjednodusime a budeme
zminénym pojmum fikat jednoduse zdroje.*

»lak tohle jsou ty zdroje, které jsi tolik zminoval,“ ozval se znovu Martin.

»Pamatuji si, Ze zdroje vyznamné souvisi s konkuren¢ni vyhodou.
Mize$ nam prosim pripomenout, jak to bylo?“ zeptala se Gabriela.

»Jasné, a nejlépe nam k tomu poslouzi konkrétni priklad. Pfedstavme si,
ze poprosim Martina a Alexe, aby mi uvafili ¢aj, v ¢emz jsou oba viceméné
stejné dobii a proces pripravy bude rovnéz podobny. S tim rozdilem, ze
Martinovi feknu, at si v zahradce natrhd listky cerstvé maty, a Alex bude
mit sackovy ¢aj z obchodu. Vite, kam tim mifim?“

»Chces fict,“ zacal Martin, ,ze Alex muize zkopirovat aktivity, které
délam, ale stejné nebude schopen dosdhnout srovnatelné chuti, jelikoz na
rozdil od néj disponuji cerstvou matu? Jinak feceno, mam zdroje, které on
nema?“

»Ano, presné tak. Alex by samoziejmé mohl chytfe fict, Ze si vybere
jinou strategii a bude prodavat ¢aj za mnohem nizsi cenu. Tohle ted
v$ak nechme stranou, protoze v nasem prikladu chce Alex zkopirovat
hlavné tvé ¢innosti, jelikoz si mysli, ze ony jsou klicem ke skvélému caji.
Nanestésti pro néj, i pres dokonalou replikaci se mu nepovede k chuti
tvého caje ani priblizit, protoze Cerstvou matu prosté nema. Tedy, alespon
ne v nasem prikladu, coz vsak v praxi moc pravdépodobné neni. Pro¢
myslite, ze tomu tak je?®

»Kdyby Alex chtél, asi by v realu nemél problém cerstvou matu ziskat,“
odpovédéla Gabriela.

»Presné tak. Opét pfipominam, Ze zdroje, které jen tak obstarate na trhu
vam asi konkuren¢ni vyhodu nezabezpeci. Jaky jiny zdroj by mohl Martin
pouzit, aby jeho ¢aj nebyl tak snadno napodobitelny? A pripomindm,

uvazujte v $irsim kontextu.“
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»Mohl bych se zaméfit na postup pripravy, ktery Alex nezna. Tajny
recept od babicky nebo tak néco a ten by jen tak zkopirovat neslo,” smal
se Martin.

»Pockat, postup vareni Caje je prece aktivita a ne zdroj,“ fekla Gabriela
zamyslené.

»Pozor na to. Zdrojem neni ta samotna ¢innost, tu by zvladl kazdy,
ale znalosti, ono babi¢¢ino tajemstvi, pfipadné know-how chcete-1i,“
odpovédél jsem.

»Ach samoziejmé,“ prevrétila Gabriela oci.

»Dostavame se tedy k jadru konkuren¢ni vyhody, kterou lze v internim
prostiedi najit tak, Ze se zamyslite alespon nad tfemi oblastmi, které jsme
jiz zminovali. Za prvé ¢innosti, které délate, za druhé jejich provazanost
a za treti tolikrat zminované zdroje, jez k cinnostem potfebujete,”
vyjmenovaval jsem na prstech.

»Z externi analyzy si jesté pridejte nalezeni vyhodné pozice vuci
prostredi a zazrak je na svété. Pri spravné konstelaci si totiz nejen Ze
zabezpecite konkurencni vyhodu, ale i jeji udrzitelnost v case, jelikoz vas
bude narocné mimo jiné zkopirovat.”

Na moment jsem se odmlcel, protoze nadesla chvile, kdy bylo potieba
udélat rozhodnuti, kterym smérem se vydame.

»Vite, existuje hodné zpiisob, jak interni prostfedi analyzovat, a jelikoz
citim, ze celé podstaté dobre rozumite, pijdeme tou tézsi cestou. Zaroven
si véak plné uvédomuji, Ze pro jeji kompletni vysvétleni a pochopeni
nemame dostatek ¢asu. V tento moment mi vsak nejde az tolik o to,
abyste se stali skvélymi analytiky, jako spise o rozvoj vaseho strategického
mysleni. Co myslite?“

»Proto jsme tady, takze sem s tim!“ zvolal Martin odhodlané.

»Nejsme zadné bécka,“ mrkla na mé Gabriela a Alex zvedl palec nahoru.

Musel jsem se usmat.

»Je tedy rozhodnuto. Vrhneme se do toho, avsak jesté pred tim chci
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podotknout, ze pristup, ktery vam ukazu ja, neni ani nahodou jediny
mozny. Néktefi autofi predstavili i jiné metody interni analyzy jako
napiiklad analyzu takzvanych 7P nebo 7S.°® Znate nékdo ty zkratky?“

»Jedna se o slova, ktera v angli¢tiné zacinaji na pismeno ,P nebo ,S%*
zareagoval Alex okamzité. ,Téch 7P je rozsifeni marketingového mixu
a v prekladu to znamend produkt, misto prodeje, cena, propagace, lidé,
procesy a fyzicka stranka produktu.”

~vVyborné Alexi. A téch 7S je model firmy McKinsey,” ktery souvisi
s nahlizenim na komplexnost organizace. Jedna se o slova jako strategie,
styl, systém, kompetence, struktura, lidé a sdilené hodnoty. No a s interni
analyzou to souvisi tak, ze je potfeba si kazdé slovo vzit a analyzovat,
jak jste na tom v dané oblasti u vas ve firmé, pricemz vysledkem je
identifikace silnych a slabych stranek. Nasledné vyberete esenci toho
nejpodstatnéjsiho a uz tradi¢né ke vSemu pridate opatfeni. Opét plati,
ze je lepsi se do samotnych opatieni vrhnout, aZz mate vSechny analyzy
hotové, jelikoz se navzajem ovliviuji.

»Tomu se ted ale vénovat nebudeme, ze?“ zeptala se Gabriela.

»Spravné. Nechci tim vSak nijak zpochybnit funkénost takového
pristupu, akorat si myslim, ze je vam jasné, o co jde. Proto radéji vyplnim
na$ spole¢ny ¢as naro¢néjsimi tématy, pficemz jedno z nich mi Martin
dokonce v priibéhu veerejsiho telefonatu zminoval.“

Jmenovany se zamracil, evidentné ve snaze vzpomenout si, co presné
mam na mysli.

»Zacneme zlehka a postupné budeme pridavat, jelikoz se jedna
o velmi komplexni téma. Takze za prvé. Polozte si otazku, o které jiz byla
fe¢ — uspokojuje moje firma ty samé potieby za tu samou cenu tém samym
zakaznikim jako moji konkurenti?“

»Kdybych fekla ano, znamend to, Ze nemam strategii a nedosahnu na

konkuren¢ni vyhodu?“ zeptala se Gabriela.

58 CERVENY, Radim, Alena HANZELKOVA Miloslav KERKOVSKY. Korporétn{ strategie: krok
za krokem. Praze: C.H. Beck, 2016. C.H. Beck pro praxi. ISBN 978-80-7400-620-3.

59 Enduring Ideas: The 7- Framework. MCKINSEY & COMPANY. McKinsey & Company
[online]. [cit. 2023-10-23]. Dostupné z: https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-
corporate-finance/our-insights/enduring-ideas-the-7-s-framework
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»Ne nutné. Mozna se z néjakého diivodu jedna o racionalni rozhodnuti,
coz by spise evokovalo, Ze strategii mas. Nic z toho, co si budeme fikat,
prosim nevnimejte ¢ernobile. A ted druha otdzka. Kdybych fekl, abyste
mi vyjmenovali za sebou jdouci ¢innosti, které ve vasi firmé postupné
tvofi hodnotu pro zakaznika, co byste odpovédéli? Nechci detaily, staci
jednociferny pocet téch nejzasadnéjsich kroki. Pripadné si predstavte, ze
o vasem podniku nic nevim a mate mi v deseti vtefindch objasnit, jak se
u vas tvori produkt. Néjaké napady?“

Alex se prudce nadechl, protoze si uvédomil, kam tim sméruji.

»Popravdé, na podobné tcely mam vytvorenou fakt rozsahlou procesni
mapu, predpokladam vsak, Ze ta je aZ moc detailni. Mas néjaky priklad?“

»Jasné. Vratme se k prikladu, ve kterém jsem vystupoval jako konzultant.
I presto, ze byla fe¢ o rtiznych produktech, si dovolim tvrdit, Ze téch par
zakladnich aktivit tvoricich hodnotu pro zakaznika je stejnych. Kde mam
zas tu fixu?“ dodal jsem.

Nastésti lezela za mym pocitacem.

(pasivui) Ujasnéni si Zpracovani Hodnond
WMarketing —  pottely —>= aprezentace —> : 6 ”‘[’+W”‘ —> Servis
& obchod kliewta nabidky klientovi onzurrace

»lak jednoduché. Asi jsem nad tim zbyte¢né moc premyslel,” kroutil
hlavou Martin.

»Pro¢ tam mas slovo ,pasivni‘?“ divil se Alex.

»Protoze na aktivni volani klientim a prodej je tady odbornik Gabriela,
ne ja,“ pokrcil jsem rameny. ,,Chcete minutku, abyste si zkusili podobny
fetézec vytvorit?“

Kdyz prikyvli, el jsem si dolit vodu a najit cerstvy citrén. Po par
minutach vypadali v8ichni spokojené.

»Vidim, Ze jste hotovi.“

»Ja myslim, Ze to mam, byt zatim jen tak pocitove,” zac¢al Martin.
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»Napise$ nam svij retézec na tabuli?“
Martin ani neodpovédél a uz se zvedal, pricemz Sikovné chytil fixu,

kterou jsem mu hodil. Pak zacal psit.

Marketing Odsouhlasent potiel
& obchod & pravul dprava

Vvo)

., —> Servis
& testovani

—> Desion —>

»Muj retézec je kratsi a poskladany jinak,“ ozval se Alex.

»Mam v ném jako prvni bod tvorbu zapisniku, pak tisk a nakonec
marketing a prodej. Slovo ,obchod‘ nepouzivam, protoze jsem chtél, aby
bylo jasné, ze se vSechno déje online. Co myslig?“

Chvilku jsem neodpovidal snazic se vSechno rychle zapsat na tabuli.

NAvrh Tiek WMarketing
zapisniku ' & prode)

»Alexi, za mé bez problému. Korektni rozdéleni téchto ¢innosti tak,
aby byly dostate¢né obecné pro strategickou troven a zaroven o né¢em
vypovidajici neni snadné. Teorie by nam rekla, Ze ty ¢innosti se od sebe
zpravidla lidi jak technologicky, tak ekonomikou, pricemz nesmime
zapominat ani nalidi,*’ ale upfimné, kolikrat se musite ridit spise pocitem.

»Mysli§, Ze je mozné z takto elementarniho procesu zjistit, kde mame
jako firma konkuren¢ni hodnotu?“ zeptal se Martin.

»Ano, nejedna se vsak o jednoduchy tkol. Nicméné, i tento elementarni
soupis ¢innosti ndm hodné fekne, protoze jak dokola opakuji, strategie
fakt neni raketova véda. Zamyslete se nad tim takto. Kdybych se vas
zeptal, jestli dokdzete sepsat takovy fetézec pro vase konkurenty, zvladli
byste to? Nebo jesté jednoduseji, dokazete sepsat fetézec, ktery ve vasem
odvétvi konkurenti standardné nasleduji?“

,Upfimné, asi by byl na vlas stejny, ozvala se Gabriela.

»-U mé pravdépodobné taky,“ pridal se Martin. ,,I kdyz, ne vSichni délaji

e 3

servis a tu pravni ¢ast hrotime daleko vic, ale i tak je podobnost velka.

60 PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
New York: Free Press, 1985. ISBN 0-02-925090-0.
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»Rikd mi néco, kdyz je muj fetézec velmi podobny nebo dokonce
identicky s tim, jez vyuzivad konkurence?“ pokracovala Gabriela.

»Ano. Pokazdé, kdyz si takovyto fetézec napisete, zeptejte se sami
sebe — Délam to stejné jako konkurence? Vypada muj fetézec jinak? Pokud
jsou ty samotné ¢innosti stejné, vykonavam je alespon vyrazné odlisné?
Pokud déldm ty samé aktivity, tim samym zpusobem jako konkurence,
jsem v nich alespon o hodné lepsi?“

»Chapu spravné, ze pokud mam ten fetézec poskladan jinak nebo
pripadné stejné, ale samotné cinnosti déldm vyrazné odlisné, jednd
se spiSe o otazku strategie? Kdezto v pripadé, kdy vykondvam aktivity
viceméné stejné, ale jsem v nich lepsi, tak mam $anci ziskat konkuren¢ni
vyhodu alespon pres provozni efektivitu?“ zeptal se Martin.

»Kdybych ti chtél odpovédét uplné presné, zkysli bychom tady do zitra,
ale viceméné ano.“

»Pro mé je celkem naro¢né mentalné odlisit, kdy jesté néco délame
stejné a kdy odlisné. Myslim z pohledu strategie. Protoze ve findle je
vSechno jedine¢né a neopakovatelné,” fekla Gabriela.

»Velmi dobra pfipominka. Vratme se tedy k nasemu prikladu, kdy mi
Martin s Alexem varili ¢aj. Pro zacatek feknéme, Ze ho vafi oba stejnym
postupem z Cerstvé maty. Co bys fekla? Je tam néjaky rozdil?“

»Hmm, myslim, Ze ze strategického hlediska se jednd o ty samé ¢innosti.”

,»Co kdybych ale byl rychlejsi nez Alex prosté proto, Ze mam s vafenim
¢aje dlouholeté zkusenosti? Klidné by se jednalo o stejné cinnosti,
v provozni efektivité bych vsak vyhral, protoze délam to samé co on,
akorat 1épe, 7e?“ ozval se Martin.

»Spravne,“ prikyvl jsem.

»Ale co v pripadé, kdybych pouzival cerstvou matu a Alex sackové
baleni? Nasledujeme ty samé cinnosti, pocitové vSak spie inklinuji
k tomu, Ze alespon nékteré z aktivit délame vyrazné jinak.”

»Souhlasim a pravé k tomu jsem se chtél dostat. Osobné pouzivam
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nékolik mentalnich pomicek, abych odlisil, jestli se jedna o vyrazné jiné
¢innosti, a zminim alespon dvé. Prvni je, ze si véimam, jestli dana aktivita
vyzaduje podstatné rozdilné zdroje. Vite, co tim myslim?“

»Kdyz vyuziju cerstvou matu a Alex susenou ze sacku, tak je z podstaty
véci celkem pravdépodobné, Ze budeme nasledovat viceméné jiny postup.
Alex by se babral s obalem, ja bych naopak musel omyt listky nebo tak
néco,” odvétil Martin.

»Vyborné. Tou druhou pomickou je, Ze se ptam sam sebe, jestli ma
moje aktivita vyrazné jiny dopad na subjektivné vnimanou hodnotu
zakaznikem. Pfedstavte si, Ze oba pouzivate opét Cerstvou matu a témér
cely postup je identicky. Az na jednu véc. Alex caj zaléva osmdesati
stupniovou vodu a Martin vrouci. Napadd vés, co tim chci fict?“ nadhodil
jsem.

»Jasné,”“ zapojila se Gabriela. ,,Pokud Alexovi zdkaznici oceni zalévani
vodou, kterd nevie, dejme tomu kvili zachovani Zivin, a Martinovym
zakaznikiim na tom nesejde, jedna se o rozdilny postup. Pokud v$ak zadny
ze zakaznikd nevnima rozdil v teploté vody, miizeme fict, Ze ty aktivity
jsou strategicky stejné.”

»Jste fakt dobfi,“ prikyvoval jsem s uznanim. ,Rozhodné se nejedna
o pomticky, které plati vzdy, nicméné, daji vam alespon ramcové smér, jak
nad timto tématem premyslet.”

»Jedna véc mi tam popravdé chybi,“ premyslel Martin nahlas. ,,Dosud
byla fe¢ o vSech hlavnich ¢innostech, kdy se produkt tvori. Je ale rozumné
naprosto ignorovat podptirné aktivity celé té masinerie, jako je nabor,
porizovani nebo klidné ucetnictvi? Pro¢ nemize konkuren¢ni vyhoda
lezet pravé tam? Nebo jsem néco nepochopil?“

Alex s obdivem zahvizdal a zvedl palec nahoru.

»Co jsem fekl?“ zeptal se Martin zmatené.

»Dobry odhad, Martine,“ odvétil jsem. ,Opravdu neni moudré

podptirné aktivity vynechat a zamérovat se jen na ty primarni, jez jsme si
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psali na tabuli. Oblast, o které byla doposud fe¢, je vlastné model, jemuz
se fika Hodnotovy fetézec® a slouzi pravé k tomu, aby ndm pomohl divat
se na firmu systematicky.”

»Je tedy lepsi vyuzit spise néjakého nastroje nez intuice?” zeptala se
Gabriela.

,»Vis, kdybych se té zeptal, ze kterych aktivit vychazi tvoje konkuren¢ni
vyhoda, jak jsou vnitfné provazané a jaké konkrétni zdroje vyuzivaji,
dokézala bys mi jen tak z hlavy odpovédét?™

»Kdyz tak nad tim pfemyslim, néco mé napada, ale nejsem si jista, asi
spise ne.”

»Ja viibec nepochybuji o tom, ze jako zakladatelé a feditelé byste to
z velké ¢asti dokazali Cisté pocitove. I presto vam chci ukdzat systematicky
pristup, ktery je vhodny pfi jakékoliv velikosti organizace, at vas uz
nic nezasko¢i. Z praxe mohu dokonce potvrdit, Ze jsem byl svédkem
situaci, kdy se analyza jak externiho, tak interniho prostredi vyplatila
i freelancertim.”

»Zajimalo by mé, jestli ma ten Hodnotovy fetézec i néjakou vizualni
podobu. Neni pro mé snadné si néco takového predstavit,“ priznal se
Martin.

»Ano, uz se k tomu dostanu. Mdm ho vytvoreny v pavodni podobé,
akorat ty primarni aktivity ted pfepiSu na Martinovu situaci, at se bavime
prakticky,“ odpovédél jsem sedajic si k pocitaci. Trvalo to asi jen minutu.

»Hotovo. MuzZete se podivat,” fekl jsem a zapnul sdileni pfes projektor.

61 PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
New York: Free Press, 1985. ISBN 0-02-925090-0.
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Tvorba ,infrastruktury“ podniku - finance, pravo, strategie, systém organizace, kvalita,
planovani, ...

+ prostredi - struktura organizace, kultura, styl vedeni, hodnoty, smysl, vize

Prace s lidskymi zdroji - vSechno od jejich ziskévani, pres etablaci, rozvoj,
az po ukonceni spoluprace, ...

vyuzivani know-how, priizkum, vyvoj, navrh a testovani novych produktd, ...

Porizovani, nakup, obstaravani, ziskavani, ...

<— Podpurné aktivity —>

Marketing Odsouhlaseni
& potteb Design Vyvoj Servis
Obchod a pravni Gprava

A
\J

Primarni aktivity
(Martiniv ptiklad)

»Na prvni pohled ten model vypada komplikovangé, ale jak se tak na néj
divam, je uplné jednoduchy,“ ozvala se Gabriela.

»Ja jsem si v bakalafce na Hodnotovém fetézci pékné vylamal zuby,”
pfiznal se Alex. ,Hlavnim problémem vsak bylo, Ze jsem moc dobre
nevidél do firmy, kterou jsem analyzoval.”

»Spolecné to zvladneme, nic se nebojte, akorat chci pro tplnost dodat, ze
k vysvétleni pristoupim jinak, nez se bézné doctete v ucebnicich. Potfebuji
totiz, abyste ho dokazali pouzit hlavné v praxi. Pojdme si tedy rozebrat,
co vidime. Hodnotovy fetézec se zaméruje, jak je asi zfejmé, na aktivity.
V zakladu je pak délime na aktivity primarni a podptrné. Kazdopadné,
cvicent, které jsme pred chvilkou délali, se zaméfovalo pravé na aktivity
primarni. Prosté se pfi jejich psani sami sebe zeptejte, jak mohu v par
krocich popsat tvorbu produktu pro zakaznika, respektive hodnoty.
Druhym typem jsou aktivity podptrné, na néz se pied chvilkou ptal
Martin. Jejich ukolem je, velmi prekvapivé, podporovat aktivity primarni.”

»lakze chapu spravné, ze primarnich aktivit mize byt libovolné mnoho,
protoze kazda firma vytvaii hodnotu jinak? Alex md jenom tfi — navrh,

tisk a prodej, ja jich mam pét, nékdo dvé, nékdo sedm, ze? zeptal se
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Martin.

»Ano, presné tak, byt doporucuji, aby jich nebylo pfili§ mnoho. V drtivé
vétsiné si myslim, ze jednociferny pocet sta¢i.”

»Mam dotaz, zvedla ruku Gabriela. ,,Jak jsme se bavili u segmentace,
moje firma nedéld jenom nabor, ale i dalsi aktivity. Napfiklad konzultace
pro klienty, nebo bych mohla ptidat kariérni poradenstvi pro lidi,
pripadné, Cisté teoreticky, néco naprosto mimo, jako je prodej ovoce. Lze
toto vSechno zaonacit tak, abych ve finale méla jeden Hodnotovy retézec?
Pfece jenom se bavime o dosti odli$nych ¢innostech a ponechme ted
stranou vhodnost takového podnikani.“

»Dobry dotaz a odpovéd je celkem prfimocara - potiebujes vice
Hodnotovych fetézct. Pokud bys $la timto smérem, dokonce nejspise
potiebujes vice strategickych obchodnich jednotek. Jednoduse feceno,
bavime se o vice firmach vjedné, tedy alespon z pohledu strategie. Tim bys
pak narazila na pottebu pridani korporatni urovné a taktéz horizontalni
strategie, jak jsme se bavili kratce pfed obédem.*

»Ano, mas pravdu, a uz tehdy jsem nad tim spekulovala. Nicméné, po
dnesku se spiSe chystam Skrtat s cilem zamérit se pfedev$im na nabor,
takze jeden retézec mi bohaté staci.”

»Rozumim, a kdybys v budoucnu pottrebovala pomoc, staéi se ozvat.
Ted vsak zpatky k aktivitam. Primarni jsou jasné, ale co ty podptirné?“
nadhodil jsem.

»Kdyz si vezmu hned tu prvni primarni aktivitu z mého retézce, tedy
,marketing a obchod; je jasné, Ze abych ji mohl délat, potiebuji zabezpecit
nékolik véci,“ zacal Martin. ,Za prvé, je potfeba zvladnout nabor lidi,
jinak nevim, kdo by tu ¢innost délal. Za druhé, pottebuji skvéle zvladnout
jejich etablaci do firmy a zajistit, aby nasledovali procesy, jinak udélaji vice
$kody nez uzitku. Za tfeti, potfebuji pro né hardware a software...“

»Na chvilku té zastavim, Martine. Jde$ spravnym smérem, zaroven

si ujasnéme jednu véc. Je to vSechno jak fika§ - pro kazdou primarni
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aktivitu, ve tvém pripadé ,marketing a obchod; je potieba premyslet nad
podplirnymi aktivitami. Rekl jsi, Ze pottebujete dobte zvladnout nabor
a etablaci, coz souhlasi, jelikoz se opravdu o aktivity jedna. Nicméné
,hardware a software’ nejsou aktivity, ale...“

»Zdroje pro ty aktivity!“ zvolal Martin, pficemz si poklepal po cele.

»Ano, spravné. Naprosto si uvédomuji, ze jsem ted désny hnidopich,
ale mam k tomu dobry divod. V Hodnotovém retézci jsou jen a pouze
aktivity, nicmén¢, zdroje k nim budeme rovnéz analyzovat, takze se
dockate. Dobrou pomtickou je, Ze aktivita z podstaty véci obsahuje sloveso,
i kdyz nékdy mize takova formulace vyznit pomérné smésné. Napriklad
samotna aktivita ,marketing a obchod’ by tam méla sloveso mit, ale jelikoz
je jasné, o co jde, tak jsem s tim nechtél prudit, jen na tento detail prosim
nezapominejte, bude totiz velmi dtilezity pfi analyze.”

»Rozumim. Pro kazdou z primdrnich aktivit se mam tedy sam sebe
zeptat, jaké podptrné cinnosti pro ni délam. Takze napriklad jaké
aktivity z pofizovani vykonavam pro marketing a obchod, jaké aktivity
z pofizovani délam pro odsouhlaseni potfeb s klientem a tak dale, Ze?“

»Ano, jesté predtim si vSak ty podptirné aktivity musime vysvétlit, bez
ohledu na to, Ze je mate v obrazku celkem podrobné rozepsané. Zkusenost
mi totiz rika, ze se lidem casto pletou,“ odpovedél jsem.

»Coz je pfesné muj pripad,” zamrmlal Alex sam pro sebe.

»Sko¢me tedy do toho. Prvni podpiirné aktivité se obvykle fika
porizovani. Co je tim asi mysleno?“

»Nakup vSech moznych soucastek pro vyrobu, ale i zminovaného
hardwaru a softwaru, Ze?* zeptala se Gabriela.

»Ano, spravné a zkuste premyslet v $ir§im kontextu. Co jesté porizujete?
Jaké zdroje nakupujete?”

»A co tak informace, pripadné data?“ zeptal se Alex.

»Jakkoliv divné ted budu znit, dodal bych jesté ,pofizovani lidf; i kdyz

tato ¢innost je spiSe soucasti té treti podpiirné aktivity. Sice, pokud by se
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jednalo o néjakého skolitele na kratkou dobu...“ pfemyslel nahlas Martin.

»Dava mi smysl, jak nad tim premyslite. Jdeme dal. Ted druha podptrna
aktivita nazyvajici se technologicky rozvoj, zpravidla déld lidem pékny
problém. Co myslite, proc¢ je tomu tak?“

»led uz alespon vim, Ze rtizné vyrobni linky nebo klidné online nastroje
by nebyly spravné, protoze se jedna o zdroje k aktivitam,* fekl Martin.

»Jak si ten obrazek ¢tu, mam pocit, Ze slovo ,technologicky‘ je celkem
matouci. Chapu spravné, Ze se tim mysli dokonce i vyvoj produktt, tvorba
naptiklad obchodnich postupti, procesti a tak dale?“

~Vyborné, Gabrielo. Nenechte se zmast tim slovem ,technologie’ Chépu,
ze Casto evokuje néjaké zarizeni, avSak ma daleko $ir$i vyznam, tak na
to nezapomente. Moznd nejlépe pochopitelnou podpiirnou aktivitou je ta
treti — prace s lidskymi zdroji. Co myslite?“

»Jasné, tam moc neni o ¢em. Prosté vSechno od nédboru, respektive
,porizovani lidi;, pres nalodéni do firmy, rozvoj, odménovani a tak déle,“
uzaviel Martin a ostatni ptikyvovali.

~Vyborné. Vrhnéme se tedy na tu posledni podptrnou aktivitu, pro
kterou se pouziva takovy hezky nazev ,infrastruktura, nicméné, ve
skutecnosti by se dal pouzit i ndzev ,co mi zbylo, ddm na jednu hromadu
a vymyslim tomu néjaky dobre znéjici nazev"“

»Patriku, jak se tak divam, do infrastruktury patfi oblasti jako finance,
pravo, dokonce i vize nebo strategie,“ zacala Gabriela nacez jsem
povzbudivé prikyvoval. ,,Chapu, Ze naptiklad praci s lidskymi zdroji lze
analyzovat konkrétné pro kazdou primarni aktivitu, ale moc mi takovy
postup nedava u infrastruktury smysl. Alespon ne obecné.“

»A ma$ naprostou pravdu, dobry postieh. Ta posledni podptrna
aktivita se jakozto jedina fe$i zpravidla samostatné, protoze, ja nevim,
rozvoj firemni kultury bude$ spise délat obecné na trovni celé firmy a ne
specifiky pro obchod nebo servis.*

»lakze pokud to shrnu, lze fict, ze principidlné mame libovolny pocet
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primarnich aktivit, jez se 1i$i napfi¢ podniky a k nim ¢tyfi zakladni
podpiirné aktivity?“ premyslel Martin.

»Ano i ne,“ usmal jsem se rychle pokracujic, kdyz Martin zvedl obo¢i.
»Ano, primarnich aktivit mtuze byt teoreticky libovolny pocet, ale jak
jsem fikal, spiSe pajde o jednociferné ¢islo. Ne, sekundarni aktivity nejsou
nutné ¢tyfi... "

»Ale Patriku, vzdyt tak se tento model standardné prezentuje. Je s tim
néco $patné?“ zeptal se Alex zmatené.

»Spatné s tim neni viibec nic, jenom chci fict, ze ve vasi konkrétn{ situaci
muzete potfebovat malinko jiné rozlozeni. Predstavte si, ze napriklad
aktivity spojené s pravem jsou pro vétsinu primarnich aktivit fakt dulezité.
Nic vam nebrani si je z infrastruktury prosté vyjmout a povazovat za
samostatnou podpurnou aktivitu. Nejedna se o zadnou kritiku toho
modelu, pravé naopak. V praxi se pocitaji vysledky, ne spravnost dle
knizky, tak se toho nebojte a pristupujte ke vSemu hrave.”

»10 je slovo do bitvy,“ zasmala se Gabriela.

»Posledni dotaz z mé strany, nez se pustime do praktikovani,“ zacal jsem
a napil se citronady, ktera ale byla vyrazné kyselejsi, nez mi bylo po chuti.

,Poslu vim na email editovatelnou verzi Hodnotového fetézce. Vasim
ukolem bude jit u primarnich aktivit malinko hloubéji a zkusit je rozepsat
na dil¢i aktivity. Vite, co tim myslim?“

»Ja asi rozumim,“ odpovédél Martin. ,Mam vzit napriklad primarni
aktivitu Vyvoj webu‘ a napsat, ze pod ni patfi samotny vyvoj, tedy
programovani, pak testovani a nakonec prezentace klientovi? Jakozto dil¢i
aktivity?“

»Ano, presné jak rikas. Vyhodou je, Ze se takto dokdzeme ponorit
o uroven hloub¢ji a bude pak mnohem snazsi identifikovat zdroje.
U podpiirnych aktivit v podstaté udélate to samé, akorat se prosim porad
drzte pravidla, Ze feSime troven strategie, nikoliv operativy. Nebude nam

moc platné, kdyz by Martin k tomu vyvoji napsal, Ze musi nejprve zapnout
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vvvvvv

umoznili primdrni aktivité probihat. Tedy az na infrastrukturu, tam jsou
spiSe ¢innosti, které ovliviuji jak aktivity primarni, tak ty podptrné, at uz
se jednd o formulovani vize nebo rozvoj firemni kultury. Vsechno jasné?
Kdyby cokoliv, jsem tady.”

»Jdeme na to!“ zvolal Martin s o¢ekdvanim.

»Skvéle, posilam email, dame tomu tak deset minut.“

Vyhrazeny cas na aktivitu ubéhl, tak jako ostatné vzdy, prili§ rychle.
Nebylo v$ak mym cilem, aby celou analyzu zpracovali dokonale, i kdyz
ztoho co jsem vidél, se zdali byt na dobré cesté, nacez mi nesmirné odlehlo.

,Cas ndm tedy pomalu vypriel,“ ozval jsem se tiSe a nechal jim péar
vtefin pro navrat do reality.

»Myslim, Ze bude hodnotné, pokud se podivame alespon na jeden
z va$ich modelt. Troufne si ho nékdo z vas sdilet?*

V3sichni zvedli ruce a Martin i tentokrat ukdzal na Gabrielu, kterd vSak
byla proti.

»Jsi moc galantni, ale uz minule jsem vas predbéhla, takze ted je fada na
jednom z vas dvou.*

»Martine, $tafeta je tvoje. Zitra té ceka naro¢na schtizka a sdileni ti mtize
pomoct,” fekl Alex.

»Presvédcili jste mé tedy,” odvétil a na oba se usmal. ,,Patriku, posilam
ti vSechno na email, at ten obrazek promitne$, kdyz uz mas zapojeny
pocitac.”

Kratce jsem prikyvl a klikl na ptilozeny soubor.
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T Infrastruktura
Kontinualni prace na rozvoji a posilovani kultury organizace
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» Tvor b*}y . o « Prezentace - Y
webinafi o Pravni « Tvorba/ ke
« PHmé optimalizace prezentace
oslovovani smluy grafiky
« Vybér klienta
< Primarni aktivity >
(Martinitv ptiklad)

Dal jsem jim chvilku, aby se v obrazku zorientovali.

»Myslis, Ze nam k tomu muizes fict par slov?®

»Jisté, rad. Jako prvni je dilezité zminit, Ze moje firma se zabyva tvorbou
webovych stranek, zejména pro velké nadnarodni korporaty. Mam takovou
mantru, Ze si vybirame nejtézsi projekty, opravdu ty nejvétsi Speky a na
jejich tvorbu pak potiebujeme nejkvalitnéjsi lidi v oboru. Délame hodné
edukativnich webinait a pripadovych studii, z nichz generujeme leady.
Ty pak nasi obchodnici oslovuji a peclivé vybiraji potencialni zdkazniky.
Pokud ma nékdo zajem o spoluprici, ale my ne, tak ho za provizi
doporuc¢ujeme dal.“

»Dava mi smysl doplnit tuto provizni ¢innost rovnou do primarni
aktivity ,Marketing a obchod’,“ poznamenal jsem a Martin jen zvedl palec

na znak, Ze rozumi, pficemz si vSechno hned zapsal.
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Po chvilce pokracoval: ,,Dalsi véc, kterou chci vypichnout, je, Ze velmi
dbame na systém organizace.”

»Co konkrétné mysli$ systémem, pokud se mohu zeptat?“ ozval se Alex.

»Myslim tim, Ze mame fakt peclivé nastavené procesy, vzdélavani,
navody, etablaci a tak dale. Mimochodem piesné to jsem fikal Gabriele
v souvislosti s nasim obchodnim oddélenim, kdyz zminovala ty jeji IT
recruitery s velkou vyjednavaci silou. Kazdopadné, zaméstnavame spise
juniorni obchodniky, ale systém je vede tak, Ze nezakopnou a staci jim
hlavné talent. Alespon pak nevysiluji, kdyz ob¢as nékdo skonci, coz se
pfi odchodu seniora fict nedalo. Jak o tom tak povidam, dostavam se
k myslence, Ze na ndboru jsme taktéz hodné zapracovali a dovolim si fict,
ze jsme v ném fakt dobri. Patrik vam fekne, kolik mé s tim systémem
a naborem trapil,“ dokoncil a s lisackym tsmévem na mé mrkl.

»Mohu opravdu potvrdit,“ odvétil jsem, pricemz mi zacukalo koutkem,
»Zze Martin byl i v tématu managementu a naboru podobné tvrdohlavy
jako u strategie, a podivejte, kam to za posledni ¢tyfi roky dotdhl.“

Gabriela s Alexem se jen chichotali, nacez Martin odevzdané kroutil
hlavou.

LMam otizku. Mizeme uz ted na zdkladé Martinova modelu urdit,
z ¢eho plyne jeho konkuren¢ni vyhoda?“ zeptala se Gabriela.

»UZ jsme blizko, ale jesté ne. Ted spiSe rozestavujeme figurky na
$achovnici. Hra za¢ne az za chvilku. Na druhou stranu, je to dobra
pripominka. Co myslis, Martine, alespon takto pocitové, z ¢eho by mohla
tvoje konkurencni vyhoda plynout? A jakou strategii sledujes?”

»Chci sledovat fokalni strategii diferenciace, coz se nam tak néjak dafilo
i do ted. Na druhou stranu, kolikrat jsem $el do naprosto zbyte¢nych
a nerentabilnich projektti, protoze mé prosté nadchly. Konkurencni
vyhodu i muj vysoky zisk viak vidim jasné. Vyvéra z toho, Ze dokdzeme
identifikovat vhodné projekty, které miizeme na rozdil od jinych opravdu

zvladnout, jelikoz mame ty nejlepsi lidi. Takze ano, lidé jsou moje
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konkuren¢ni vyhoda, fekl bych.“

Chvili jsem premyslel, jestli reagovat, rozhodl jsem se vsak, Ze si to
nechdm na pozdéji.

»Déekuji za sdileni, Martine, a jelikoZ jste v dobrém mentalnim zdravi
prezili az do ted, podivame se pred samotnym hledanim konkuren¢ni
vyhody na posledni oblast. Nejednd se o nic jiného, nez o tolikrat
zminované zdroje. Kdyz jste ale vstfebali toto téma, vSechno ostatni uz
bude brnkacka.*

»Dame si pét minut pauzu? Musim zavolat fidici, ktery nas bude vézt na

letisté a vSe si s nim potvrdit, zeptal se Martin.

»Jasnd véc, pét minut a pak dokoncime rozestaveni nasi pomyslné

Sachovnice.”
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16:22.

Jelikoz Martin nakonec telefonoval jenom par minut a kazdy z nas byl
jesté porad relativné odpocaty, bez zdrzovani jsme se vrhli na dalsi téma.

»lakze zdroje,“ fekla Gabriela na uvod, hned jak vsichni zaujali sva
mista.

»lakze zdroje,“ prikyvl jsem. ,Z naSich predchozich diskusi je vam
asi jasné, ze z pohledu strategie se jedna o $ir$i pojem, nez se na prvni
pohled muize zdat. Dokonce lze fict, Ze zdroje se v tomto kontextu casto
rozdéluji na hmotné, nehmotné a schopnosti.®” Ty hmotné si samozrejmé
umite predstavit, jen bych dodal, ze do nich klidné mtizete zapocitat
i geografickou lokalitu. Co ale ty nehmotné?“

»Rekla bych, 7e asi nejjednodussim ptikladem je nehmotny majetek
jakozto software, riizné licence, znacka a tak podobné,” ozvala se Gabriela.

»velmi spravné. Podle mé je elegantni i rozdéleni na lidsky a organizac¢ni
kapitdal,”* jelikoz dobte popisuje zminované schopnosti. Lidskym kapitalem
jsou mysleny vSechny znalosti, dovednosti, zkusenosti, know-how, no
prosté pouzijme pro jednoduchost nazev kompetence. Do organiza¢niho
kapitdlu pak patfi véechno od systému, procest, koordinace, vztahd,
reputace az po oblasti jako firemni kultura. Nezapomenme taktéz na
kompetence lidi, které dokazete jakozto firma v systému udrzet i v pripadé,
ze by od vas odesli. Je zatim vSechno jasné a srozumitelné?“

»Podle mé si jenom musime zvyknout na predstavu, Ze se prosté jedna
o §ir$i vymezeni. Premyslim vsak, Ze ne vSechny zdroje jsou pro nds stejné
vyznamné, no ne?“ fekla Gabriela a kousala si do spodniho rtu jako vzdy,
kdyz ji mozek fungoval na plné obratky.

»0jojl Tak to jsi trefila hfebi¢ek na hlavicku!“ zareagoval jsem

62 COLLIS, David J. Cynthia A. MONTGOMERY. Corporate strategy: resources and the scope of
the firm. Chicago: Irwin, ¢1997. ISBN 0-256-17894-1.

63 Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, 17(1), 99-120. https://doi.org/10.1177/014920639101700108
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s nad$enim. ,,Pfesné o tom tématu se chci bavit, jelikoz reprezentuje jeden
z klict ke konkurenéni vyhodé.”

Na chvilku jsem se odmlcel snazic se v rychlosti vymyslet vhodny
priklad.

»Je motorova pila hodnotnym zdrojem?“ zeptal jsem se zaroven
premyglejic, pro¢ musel mij mozek pfijit zrovna s timto prikladem.

»Jak se to vezme,“ ozval se Martin. ,,Kdybych mél firmu, poskytujici
ofezy stromd, tak je pro mé pila velmi hodnotnym zdrojem, kdezto
v mé IT firmé by té hodnoty moc nepfinesla. Na druhou stranu, mozna
kdybych ji zacal vyuzivat pfi jednani s klienty...“ dodal a vSichni jsme
vybuchli smichy.

»Vyborné jsi to shrnul, Martine. Existuji zdroje, a je jich opravdu hodné,
které jsou neoddiskutovatelné hodnotné. Mimochodem, samotné slovo
,hodnotné’ prosim vnimejte tak, ze diky nim jsme schopni tvorit hodnotu
pro zdkaznika. Ale zpatky k tématu. Jestli je zdroj hodnotny nebo nikoliv
je pochopitelné subjektivni z pohledu kazdé firmy. Co naptiklad takovy
internet, pocita¢ nebo telefon? Asi nema smysl diskutovat o tom, ze se
jedna o hodnotné zdroje, dokonce i pro vase podnikani. Zajimavym
myslenkovym experimentem je predstava, co by se asi tak délo, kdybyste
témito zdroji nedisponovali?“

»Expresné rychle bychom skon¢ili, pfipadné by se nase podnikani velmi,
ale fakt velmi ztizilo, fekla Gabriela a ostatni prikyvovali.

»Jinak feceno, bez nich bychom se ocitli na cesté ke konkuren¢ni
nevyhodé,“ dodal Alex.

»Bingo! Pfesné tak. Jedna se o zdroje, které pro vas maji sakra hodnotu,
nicméné, samotny fakt, ze mate internet nebo telefon, vam asi konkuren¢ni
vyhodu nezabezpeci. Proc?“

»Protoze si je mtize koupit kazdy,“ pokr¢il Martin rameny.

»No jistéze. Existuji zdroje, jez jsou pro vas velmi hodnotné, a bez

nich skoncite s konkuren¢ni nevyhodou. At je prikladem klidné ten
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internet nebo pocita¢. Zaroven vam tyto zdroje samy o sobé ani ndhodou
konkuren¢ni vyhodu nepfinesou, protoze si je prost¢ muiize koupit
viceméné kazdy. Pokud je vsak dokazete vyuzivat lépe nez ostatni, to uz je
jina pisnicka. Obecné lze ale fict, ze vam pfi spravné aplikaci umozni mit
minimalné konkurenc¢ni paritu, tedy byt na tom plus minus autobus jak
konkurence.”

»Pofdd musim myslet na toho obchodnika, ktery mi chtél prodat
relativné levny software s tim, Ze nam prinese konkuren¢ni vyhodu,”
neodpustil si poznamku Martin.

»lakze spravnéjsi by od néj bylo fict, ze jeho koupi eliminujes
konkuren¢ni nevyhodu, protoze ho napfiklad uz vSichni konkurenti
pouzivaji?“ zeptala se Gabriela.

»Rozhodné by se jednalo o korektnéjsi zptisob,“ prikyvl jsem. ,,Tim se
vlastné dostavame k tomu, Ze hodnotné zdroje ke konkuren¢ni vyhodé
nestaci. Moje otazka proto zni, jaké vlastnosti by ty zdroje musely mit, aby
se jim néco takového mohlo povést?“

»Rekl bych, ze vyhodou a zdroven nevyhodou onéch hodnotnych zdrojii
je jejich snadna dostupnost. Proto mé napada, co tak zdroje, které si jen
tak nekoupi$?“ navrhl Martin.

»Presné, méla jsem stejny tip!“ zvolala Gabriela.

»lak vidite, Zadna raketova véda,” pritakal jsem. ,Zdroje, jez jsou
hodnotné a zaroven je nelze tak snadno ziskat, se nazyvaji vzacné.”

»Predpokladam, Ze tim ale nemysli$ situace jako naptiklad vypadek
polovodici, kdy bylo fakt tézké néjaké sehnat, ze? Ptam se jen proto, ze
jsme to fesili v jedné firmé, kde mam podil, a konkurenti s pristupem
k témto zdrojum ziskali ur¢itou vyhodu,“ fekl Martin.

»Principialné i takova situace do nasi uvahy spada. Otazkou vsak je,
jak dlouho Ize konkurenc¢ni vyhodu zalozenou na aktudlnim nedostatku
néjakého zbozi udrzet,” odpovédél jsem.

»Popravdé, moc dlouho ne. Nakonec jsme celou situaci vyresili pomérné
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rychle,“ ptiznal Martin.

»)iz nékolikrat zminovanym pravidlem je, ze pokud lze zdroj koupit na
bézném trhu zbozi a sluzeb, tak spise vzacny neni. Odmysleme si proto
na chvilku tyto snadno dostupné zdroje. Napada vas néco ve spojitosti se
vzacnosti?®

»Co tak znalosti, zkusenosti nebo prosté ty kompetence?” nadhodila
Gabriela.

»Hezky priklad! U téch pak hodné zalezi, jestli je ma firma néjak
zabudované do systému, nebo plati, Ze odejde-li clovek, tak s nim jdou
i kompetence.“

»Patfi tam i systém firmy? Ve smyslu vSech vytvofenych procest,
postuptl, no prosté to, co zabezpecuje, ze firma funguje jako hodinky,
i kdyz tam nejsem?“ zeptal se Martin.

»Samozrejmé! A taktéZ nezapominejme na oblasti, jako jsou vztahy,
firemni kultura, znacka a tak dale. Jednoduse vSechno, co je hodnotné
a zaroven na trhu velmi Spatné dostupné.”

»No a co lidé?“ premyslel Martin.

Na chvilku jsem se musel zamyslet. Od momentu, kdy Martin nacrtnul,
ze jeho konkuren¢ni vyhoda stoji na lidech, mi bylo jasné, Ze k této diskusi
dojde.

»Myslis$ své vysoce kompetentni programatory, ze?“ zeptal jsem se.

»No jasné, ty jen tak nesezene$. Sam vis$ nejlépe, o jak ndroc¢ny ukol se
jedna, a i presto jsme v ném fakt dobri.”

»Mas pravdu, v naboru nepochybné excelujete. Jen se, prosim té,
Martine, zamysli nad timto - je tvoje firma tak dobra diky tém samotnym
programatorim, nebo diky tomu, Ze je dokazete v kazdé situaci sehnat?“

»Hmm. Popravdé nevim, jak odpovédét, musim tu myslenku zpracovat,*
fekl Martin se stazenym oboc¢im. ,,Ted se tim vSak nezdrzujme, budu ale
nad tvoji otazkou premyslet,“ dodal.

»Rozumim, a kdyby cokoliv, nevahej mi do toho skocit. Zname tedy
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prvni dva, jak bych to nazval, schody ke konkuren¢ni vyhodé z pohledu
zdroji. Tim prvnim jsou zdroje hodnotné a tim druhym zdroje vzacné,
pricemz plati, ze ¢im vy$ kra¢ime, tim spise dokdzeme onu vyhodu udrzet.
Zkusite uhodnout, co je tfetim schodem? Co je jesté vétsi eso v rukavu nez
tvorba hodnoty a zaroven $patna dostupnost?“

Bylo z nich citit vrcholné soustfedéni a ticho prerusovalo jenom
$tébetani ptakul ze zahrady.

Prvni se nakonec ozvala Gabriela: ,,Hele, a co néjaka licence nebo
patent? Bez nich mam smulu a nedd se s tim nic moc délat.”

»Velmi dobre! Vlastné jsi ¢astecné trefila do ¢erného,” prikyvoval jsem
s uznanim nad jeji bystrou mysli.

»Tou tfeti urovni jsou fakt $patné imitovatelné zdroje nebo presnéji
feCeno nedokonale imitovatelné zdroje. Dtivodt, pro¢ tomu tak je, existuje
nékolik a takové ty tfi zakladni® jsou za prvé unikatni historické podminky,
jako je napriklad vyhodna lokalita, kterou disponujete jiz dlouho a nelze
ji jen tak imitovat. Za druhé, socialni komplexnost jako napriklad vztahy
s dodavateli, reputace, firemni kultura nebo i osoba zakladatele. Do ttetice
pak takzvana nejednoznac¢nost, kdy se bavime o natolik komplexnim
propojeni zdrojti, ze je témér neredlné odhalit, na ¢em vyhoda vlastné
stoji, natoz ji je$té imitovat. Néktefi autori pak tuhle myslenku elegantné
rozvijeji o dal$i témata,” jako je naptiklad takzvana zavislost na minulém
vyvoji, pficemz asi nejlepsim prikladem je znacka firmy, protoze jeji
historii a odkaz prosté nezkopirujete. Dale pak unikatnost, ¢imz se mysli
pravé ty patenty, licence a tak podobné. Nesmime vsak zapomenout
na pripady, kdy by vlastné nebylo tak tézké néjakou firmu imitovat, ale
jednalo by se o ekonomicky nesmysl, protoze trh je uz moc presyceny.
Coz jen podtrhuje, jak velmi diilezita je segmentace, o které jiz byla re¢.”

»Kolik téch urovni zdrojii neboli schodi, jak jsi je nazval, existuje?*
zeptal se Martin.

,»Vite to, co jsem vam popsal, vychazi z modelu, pro jehoZz nazev se

64 Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, 17(1), 99-120. https://doi.org/10.1177/014920639101700108

65 COLLIS, David J. Cynthia A. MONTGOMERY. Corporate strategy: resources and the scope of
the firm. Chicago: Irwin, ¢1997. ISBN 0-256-17894-1.
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pouziva zkratka VRIN a ptisel s nim Jay Barney.®® Asi nejlepsi bude, pokud
si ho graficky znazornime,” fekl jsem berouci do ruky fixu.

»10 prvni pismenko ,V‘znamena v angli¢tiné valuable, pro nas hodnotny,
coz je prvnim schodem k udrzitelné konkuren¢ni vyhodé plynouci ze
zdroji. Druhé pismeno vychazi ze slova rare, tedy vzacny, a tfeti souvisi
se slovnim spojenim imperfectly imitable, tedy $patné imitovatelny zdroj.
Prvni tfi schody uz ale zname a nebudu vas napinat, posledni, ¢tvrté
pismeno ,N‘ znamend v podstaté nesubstituovatelny.“

,Chapu spravné, Ze se opét bavime o substitutech, jez jsme diskutovali
pred obédem v souvislosti s produkty, akorat ted se zamérenim na zdroje?“
vstoupila do diskuse Gabriela.

»Ano, presné tak.”

»Miizes nam fict néjaké priklady? Ten model znam ze $koly, ale nikdy
jsem mu moc nerozumél,” pridal se Alex.

»Urcité. Predstavte si nasledujici situaci,“ zacal jsem. ,Dejme tomu,
ze mate opravdu dobry vztah se zakazniky, coz je i divod, pro¢ od vas
neodchazeji. Shodneme se, ze néco takového se $patné imituje, nicméné,
existuje néjaky substitut, kterym lze takovy vztah nahradit? Jinak feceno,
néjaky uplné jiny zdroj, ktery ani nemusi byt vzacny, natoz neimitovatelny,
a i presto ma takovou moc?“

»Co tak dat tém zakaznikiim smluvni podminky ztézujici odchod?“
nadhodila Gabriela.

»Taky mé to napadlo,” prikyvl jsem.

»Nebo pouzit pfi vyjednavani onu motorovou pilu,“ zamrmlal si Martin
sam pro sebe.

Gabriela vedle néj jen pretocila oc¢i.

»Prikladii existuji mraky,“ pokracoval jsem, ,napfiklad konzultant
muze mit velmi unikatni kompetence, pro které si ho klienti ceni a nelze

je snadno imitovat jinymi konzultanty. Nicméné, klidné i mensi firma

66 Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, 17(1), 99-120. https://doi.org/lO. 1177/014920639101700108
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dokaze kompetence jednoho konzultanta substituovat jednoduse tymem
lidi. Jinym prikladem je muj znamy, ktery ma v podniku specifickou
vyrobni linku, coz se konkurenci fakt $patné imituje, protoze vlastni
patenty na riizné soucastky a je za tim mnozstvi know-how. Avsak jeden
konkurent se rozhodl presunout zavod do zemé s levnou pracovni silou,
kde se vétdina vyroby déla ru¢né. Takto chce dosdahnout efektivni vyroby
téch samych soucastek, které produkuje i firma mého znamého. Akorat
samoziejmé bez té specifické vyrobni linky. Jestli nakonec celou substituci
zvladne tak, aby byla rentabilni, nevim, ale minimélné se jednd o zajimavy
priklad substituce stroje ¢lovékem.“

»Zacindm mit neblahy pocit, Ze stavét konkuren¢ni vyhodu na
specifickych lidech je fakt Spatny napad. Zejména kdyz vidim vSechny ty
dal$i urovné VRIN modelu,“ ozval se Martin a kroutil pti tom hlavou.

»Nemusi to dopadnout dobfe,” prikyvl jsem. ,,Na druhou stranu, osoba
zakladatele nebo charismaticky viidce miize byt klidné neimitovatelnym
zdrojem, tedy VRI, a taky se bavime o clovéku. Dejte mi vtefinku

a dokreslim ten obrazek,“ dodal jsem.
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,Tak, tady ho méte. Ctyti irovné VRIN. Jak jsme si ikali, pokud neméte
hodnotné zdroje, nebo mate hromadu téch pro vas nehodnotnych, skonc¢ite
spiSe s konkuren¢ni nevyhodou, viz IT firma délajici weby bez internetu.
Rizné vyzkumy pak naznacuji, Ze pokud disponujete jak hodnotnymi, tak
vzacnymi zdroji, mate potencial dosahnout konkuren¢ni vyhody alespon
kratkodobé, ¢imz je obvykle mysleno par let.” Pokud mate nékteré zdroje
nejen na urovni VR, ale jsou dokonce neimitovatelné, potazmo dokonce
nesubstituovatelné, tedy alesponn VRI, pfipadné VRIN, vase Sance se
zvy$uji. V takovém pripadé totiz mate potencial udrzet konkurencni
vyhodu i déle, respektive opakované odrazet pokusy konkurentt o vase
zkopirovani. Schvalné zdiraznuji ,mate potencial, protoze pokud ty
zdroje vhodné nevyuzijete a nezapojite do firmy, jsou vam k ni¢emu.“

»lakze pokud bych i mél zdroj, ktery je, dejme tomu, velmi $patné
imitovatelny, ale neni pro mé osobné hodnotny, tak mi je k ni¢emu, ze?“
zeptal se Alex.

»Samozrejmé. Pokud ti ddm, ja nevim, jako jedinému licenci k vyrobé
néjakého specidlniho syru, tak i kdyby spliovala ostatni tfi schody RIN,
ve tvém podnikani se zapisniky by sis s ni mohl leda tak vytapetovat.”

»V tom obrazku mas na vrchu napsané ,Inovace a neustalé zlepsovani;*
ozval se Martin. ,Chce$ tim fict, ze i kdybychom u nékterych zdroja
dosahli trovné VRIN a vhodné je vyuzili, nemame konkurencni vyhodu
garantovanou naporad? Tedy alespon tu ¢ast, ktera plyne ze zdrojt.“

»Ano, mas pravdu. To, co tam je napsané, se snazi mozna az prilis
zjednodusené sdélit myslenku, jez se v anglictiné fika dynamic
capabilities®. Samotnou podstatu jsi v§ak vystihl hezky — neusnout na
vaviinech a pofad se zlepSovat, protoze konkurencni vyhoda, respektive

jeji pilife mohou zastarat, nebo byt shozené ze stolu inovaci, kterou bys

67 Huang, K.-E, Dyerson, R., Wu, L.-Y. and Harindranath, G. (2015), From Temporary
Competitive Advantage to Sustainable Competitive Advantage. Brit ] Manage, 26: 617-636. https://
doi.org/10.1111/1467-8551.12104

68 Teece, D.J. (2007), Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations of
(sustainable) enterprise performance. Strat. Mgmt. J., 28: 1319-1350. https://doi.org/10.1002/smj.640
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nikdy necekal. Co myslite?“

»Ve své podstaté je cely ten koncept jednoduchy, spise je potreba si
zvyknout premyslet v téchto intencich,“ fekla Gabriela.

»Souhlasim a mym cilem ani nebylo, abyste ho hned vyuzivali perfektné.
Daleko vice mé totiz zajima, jestli chapete, ze ne kazdy zdroj je pro vas
stejné dilezity. Zaroven se citim klidnéji, kdyZz vim, Ze mate nastroj, diky
kterému oddélite hodnotné zdroje od téch, které jsou alespon vzacné.”

»Minimélné mi ten koncept celkem bolestivé rozbil predstavu o stavéni
konkuren¢ni vyhody na konkrétnich lidech,” fekl Martin uz s vét$im
optimismem.

»Premysli§ nad nécim, Gabrielo?“ zeptal jsem se sledujic jeji mimiku.

»Rozumim tomu, Ze mame aktivity, a rozumim i tomu, Ze kazda aktivita
potiebuje zdroje, které uz ted umime jednoduse zhodnotit. Nejsem si ale
jista, jak mam v praxi véechno propojit a navic do toho zaonacit jednu ze
Ctyf strategii, jez chci sledovat. Nebo jsem néco nepochopila?®

»Rozumi$ tomu velmi dobfe a ptas se ve spravny ¢as. Téma zdroju totiz
bylo tou posledni figurkou na nasi pomyslné strategické sachovnici. Ted
mame vSechno, co potfebujeme, abychom mohli udélat posledni krok,
kterym je analyza. Citite se na to?“

»Citime, ale nejdrive si dam chlebicek,“ dodal Martin uz s jeho typickym

usmévem.
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16:57.

Boj trval jenom kratce, o to vic byl vSak intenzivni. Do zasedacky ndm
totiz vletéla vosa, kterou se Alex rozhodl vyhnat ven a tak nékolik minut
machal rukama. Bezvysledné. Nakonec své tazeni vzdal a frustrované
si sedl, nacez se doty¢na vosa s linym pohybem otocila a pomalu,
demonstrativné vyletéla ven. Alex se na ni nevéricné dival a kroutil hlavou.

»Za mé muzeme zacit,“ ozval se Martin a odsunul na bok jiz prazdny
talifek.

»Dobra tedy. Vim, Ze jste unaveni a melete z posledniho, prosim vas
vsak o posledni mentalni vypéti, jelikoz chci demonstrovat, jak si mizete
dat celou interni analyzu elegantné dohromady a zdroven z ni vyvodit
zaveéry.”

»Mas k tomu opét néjaky specidlni nastroj? zeptal se Martin.

»Abych se priznal, jen v tomto pocitaci jich mam asi patnact,” vzdychl
jsem si.

»A nejradéji bys nam ukazal vSechny, Ze?“ usmala se Gabriela chapavé.

»UZ mé zna$. Takova odbocka by nam vsak zabrala nasobné vice casu,
proto vam chté nechté ukdzu jen jednu moznost, kterou povazuji vzhledem
k dnesku za vhodnou. Apeluji vsak, vice nez kdy jindy, jak velmi dilezité
je, abyste pak v praxi tyto nastroje modifikovali dle vlastnich potreb.
Zaroven je jisté, Ze v praktikovani neptijdeme moc do hloubky, nicméné,
dobrou zpravou ztistava, Ze i velmi povrchni analyza ¢asto odhali vice, nez
byste cekali.“

»Sem s tim tedy! O jaky ndstroj se jedna a k ¢emu ho vyuzijeme?“ zeptal
se Martin, kterého chlebicek evidentné nakopl.

»Jedna se o obycejnou tabulku, kterd syntetizuje vSechno, co jsme

si doposud o interni analyze fikali. Primarni a podptirné aktivity jsou
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naprostym zakladem. Tyto dva typy c¢innosti miizete nasledné rozdélit
i jemnéji na zminované dil¢i ¢innosti — samoziejmeé, jen pokud to dava
smysl. Narazim tim napriklad nasituaci, kdy se Martinova primarni ¢innost
Vyvoj‘ v podstaté sklada z programovani, testovani a prezentace klientovi.
Vsechny tyto dil¢i ¢cinnosti pak potfebuji zdroje, coz uz vite. Vyhodou pak
je, Ze ta samotna tabulka po vas bude chtit nejen identifikaci zdrojt, ale
taktéz jejich zatazeni na stupnici VRIN modelu. Nezapominejme vsak, ze
to nejsou jenom samotné ¢innosti a zdroje, které ke konkuren¢ni vyhodé
prispivaji. Kdo si pamatuje, co jesté nas zajima?“

»Jak se tyto ¢innosti vzajemné ovliviiuji? Jaké jsou mezi nimi vztahy?“
ozval se Alex.

»Ano. Nekteré vztahy jsou absolutné jasné, vezméte si naptiklad
programovéni a testovéni. Cim peclivéji je web naprogramovan, tim min
chyb tester najde.”

Martin souhlasné prikyvoval.

»Nicméné, pak existuji takové ty min intuitivni vztahy naptiklad mezi
technologickym rozvojem a praci s lidskymi zdroji. V praxi doporucuji
tupé vzit tabulku, sepsat si vSechny kombinace primarnich, respektive
podpurnych ¢innosti a zamyslet se nad jejich vzajemnymi vlivy.

»Predpokladam, Ze vonom analytickém nastroji je zahrnutd i jedinecnost
podniku versus provozni efektivita, ze?* zeptal se Martin.

»Velmi dobry postfeh. Misto fe¢i vam tedy rovnou jednu tabulku ukazu
a za chvilku si ji zkusite vyplnit. Jsou v ni jen ty oblasti, které jsme dneska
diskutovali, takze Zadna prekvapeni se nekonaji. Podivejte,” ukazal jsem

od pocitace na projektor.
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Cinnosti a vztahy . .. Vztah
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»1y mas hodné rad systematicky pristup, ze?“ smal se Alex, kdyz si
tabulku prohlédl.

»Popravdé, daleko podstatnéjsi je, Ze takova tabulka vés nuti jit krok za
krokem a neexistuje, ze na néco zapomenete. Uznavam vsak, Ze vypada
malinko obludné, nicméné, neukazoval bych vam ji, kdybych si nebyl
jisty, Ze ji v praxi vyuzijete.“

»Kolika radka takova tabulka obvykle dosahuje?” zeptala se Gabriela
zvédave.

»V pripadech, kdy dava smysl nékteré Cinnosti rozdélit jesté na dilci
aktivity, se dostanete zhruba ke ¢tyficeti, mozna Sedesati radkam, ale zalezi
na komplexnosti primarnich ¢innosti Hodnotového fetézce. Pocitové
odhaduji, Ze Alex bude tak na poloviné. Pokud vsak celou analyzu myslite
fakt seridzné, nebo je vase organizace prili§ komplexni a udélate z toho

pitvu na molekuldrni trovni, snadno se dostanete na trojciferny pocet
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radka.“

»Takova analyza musi trvat neskute¢né dlouho,” fekl Alex a bylo na ném
vidét mirné zdéseni.

»Neni ¢eho se bat. Ddm vam na praktikovani zhruba ptl hodinky a jsem
si celkem jisty, Ze i po tak kratké dobé hodné zjistite. O nic méné dulezité
pakje se k samotné analyze pravidelné vracet, délat upravy, prehodnocovat
a spekulovat,“ odpovédél jsem, nacez vSem evidentné odlehlo.

»Kdyz budu tu analyzu délat doma, mohu si vzit néjaky velky papir
a psat si na néj?“ zeptala se Gabriela.

,Uplné té chapu, taky bych preferoval fyzicky papir, ale nedoporucuji to.
Jednak je casto potfeba néco zménit a promazat, to by vsak jesté slo néjak
vymyslet. Nicméné tabulkovy software ti zpravidla umozni filtrovat, coz
je presné ta funkce, kterou pottebuje$ pro finalni zavéry. Piedstav si, Ze ti
feknu, abys mi vyselektovala v§echny ¢innosti, které té odlisuji a disponuji
alesponn vzacnymi zdroji. Nebo ty, které délas lépe nez konkurenti,
pripadné aktivity, které konkurenti ani nedélaji. A na néco takového by
papir dobfe neposlouzil.“

,»Skoda, ale chapu. Opravdu by se nejednalo o efektivni feSeni. M43 jesté
néjakou praktickou radu?“

»Osobné mam ve zvyku priradit kazdé primarni i dil¢i ¢innosti néjaké
identifikac¢ni ¢islo, protoze se v tom pak snaze orientuje, a taktéz je fajn mit
sloupec pro poznamky. Kolikrat pomaha si zapsat, pro¢ jste se rozhodli
tak ¢i onak. Clovék se k analyze nakonec stejné vrati a pak néktera svéa
rozhodnuti nechape.

»Abych si to ujasnil,“ ozval se Martin. ,Mam tedy pfepsat vSechno,
co jsem zaznamenal v Hodnotovém fetézci do tabulky, kterou nam,
predpokladam, posles a nasledné z celé analyzy vyvodit zavéry, ze jo?*

»Presné tak, dékuji za shrnuti. Tabulku jiz mate na e-mailu a na vyplnéni
si dejme dvacet, mozna tficet minut. Dochazi nam cas, ale toto zakonceni

je velmi dilezité. Bez praxe by vam do ted zminovand témata nedala ani
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polovi¢ni hodnotu.®
»Analyzu dokonc¢ime, i kdybychom méli domt letét soukromym

letadlem,” fekl Martin s vyrazem, ze kterého nam bylo jasné, Ze si nedéla

legraci.

Nakonec nam celé cviceni zabralo asi pétatficet minut. Martin totiz
byl po priblizné pil hodiné velmi blizko k dokonceni a neptichazelo pro
néj v uvahu jen tak prestat. Kdyz skoncil, odtahl se od pocitace, sklopil
obrazovku tak, aby mu nesvitila do obliceje a promnul si o¢i. I ostatni
vypadali unavené, ale zvédavost nas vSechny pohanéla kupredu.

»Tak co, jak se citite? Kromé toho, Ze vycerpané,“ dodal jsem s chapavym
usmévem.

»Ja jsem v$echno dokon¢ila a uz v pribéhu vyplnovani mi doslo nékolik
zasadnich véci,“ odpovédéla Gabriela tajemné.

»Ja taky, nicméné odpovédi, které mi ta analyza nabizi, nejsou nikterak
potésujici. Zaroven vsak citim, Ze jsou spravné,” odpovédél zachmurené
Alex.

»Jedna se o zrcadlo, které ukazuje pravdu, i kdyz ne vzdy prijemnou,”
zafilozofoval jsem. ,,A jelikoz mam po té ptlhodince odhad, jak na tom
jste, dovolim si navrhnout hlubsi pohled na Martintv pripad. Jednak
proto, ze ty zavéry mohou byt klicové pro jeho zitfejsi diskusi, a taktéz
proto, Ze ma z vas asi nejkomplexnéjsi analyzu.”

»Rozhodné, presné to jsem chtéla navrhnout,“ fekla Gabriela.

»Zajimaly by mé pak ale i vase zavéry,” ekl Martin.

»Mame tedy plan,“ prikyvl jsem.

»Nejsem zastancem nazoru, Ze existuje jednotny postup, jak se ta tabulka
musi prochazet, takze bych zacal u toho asi nejsnaze pochopitelného, tedy
u provozu. Martine, mohu té poprosit vyfiltrovat v tabulce aktivity, které
si myslis, Ze nedélate vyrazné jinak nez konkurence, ale zaroven jste v nich

lepsi? Ja si mezitim budu psat poznamky.“
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Martin si poradil s filtraci za par vtefin a pak se chvilku zaujaté dival na
monitor.

»Co tam vidis?“ pobidl jsem ho.

»Vidim, Ze jsme o dost lepsi v aktivitach, jako je etablace novackd, retence
zaméstnanct, tvorba systému organizace a samoziejmé v obchodu, kde si
mimochodem myslim, Ze konkurenci fakt valcujeme. Na téchto aktivitach
je zajimavé, Ze za nimi stoji zdroje, které jsem ohodnotil minimalné jako
vzacné, a asto se jednd o firemni kompetence, pfipadné vytvoreny systém.
Alespon se ted nebudu strhavat ze snu, kdyz se mi bude zdat, co mé to
stalo vybudovat,“ dodal pobavené a ja jsem mél co délat, abych neprotocil
oci.

»Je skvélé vidét,“ pokracoval, ,,ze i v retenci lidi jsme lepsi, protoze od
nas se fakt tolik neodchazi, coz mohu prokazat i na datech. Nicméné
tresnickou na dortu ztistava, Ze zdrojem pro nasi snahu o zvysovani retence
lidi je firemni kultura. Dokonce se bavime o zdroji na urovni VRI, tedy
ani konkurence nds jen tak neimituje! Mirnym paradoxem, pfiznavam, je,
ze mé nikdy nenapadlo si védomé tyto oblasti spojit do jednoho obrazku.“

»Pro¢ mysli§, ze vase firemni kultura neni VRIN? Mysli§, ze ji lze ve
vztahu k retenci né¢im substituovat?® premyslela Gabriela.

»Penézi,“ pokrcil Martin rameny. ,,I firmy s nevyraznou kulturou mohou
mit vysokou retenci, protoze prosté lidi preplati.”

»Pracujete s firemni kulturou a obecné prostfedim néjak systematicky?“
zeptal se Alex.

»Ano. Jedna se o oblast, do které sypu nejen zdroje, ale i své srdce.
Mimochodem firemni kultura nds spolu s naborem i vyrazné diferencuje
od nasich soupert. Tim, jak mame vSechno podchycené, uz pritahujeme
jenom lidi, ktefi se k nam hodi, a vysledkem je tak zdravd podnikova
kultura, o jaké jsem nikdy neslysel.

»Mysli$, Ze zdrojem napfiklad té retence bys mohl byt i ty, jakozto

osobnost zakladatele? zeptal jsem se, i kdyZ mi za ta 1éta bylo jasné, ze
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tomu tak je.

»1y jo, nevim. Zvlastni predstava, ale néco na tom mozna bude,”
premyslel Martin.

»lebe rozhodné jen tak nékdo nezkopiruje,“ smala se Gabriela.

»Mimochodem, nedd mi se nezeptat jesté na obchod, ve kterém jste
o tolik lepsi. Jak Ize néc¢eho takového dosahnout?* zajimal jsem se.

»Pokud jde o to, jak byt skvélym obchodnikem, tak musim fict, Ze mame
vyborné externi lektory, jez pro nas vybudovali firemni akademii, pfi¢emz
hlavni hvézda sedi vedle mé,“ odpovédél Martin ukazujic na Gabrielu.

»Druhou véci s tim spojenou je peclivé nastaveny systém, ktery funguje,
a stac¢i se nim fidit, ¢imz myslim hlavné management, procesy a tak dale.
Hodné jsem premyslel, jestli nas obchod odliSuje nebo ne, ale popravdé
mam pocit, Ze ho vlastné nedélame nijak zasadné jinak nez konkurence,
akorat Iépe. Ziskavame vice obchodnich prilezitosti a pak je z ceho vybirat.
Tak nebo tak, v$e stoji na zdrojich, jako jsou kompetence vestavéné do
firmy a systém, pricemz oba jsou za mé zdroje vzacné, tedy VR.*

»Velmi zajimavé. Mas tam i néjaké aktivity, ve kterych excelujete
provozem, pfi¢emz za nimi stoji zdroje hodnotné, ne vsak vzacné?“ zeptal
jsem se.

Martin se zatvaril tak kysele, Ze jsem mél co délat, abych se nezacal smat.

»No jasné,“ odpovédél. ,,Programovani. Na jednu stranu je pravdou,
ze sice délame viceméné to samé co ostatni, akorat Iépe, a tim se v ocich
zékazniki odliujeme. Na stranu druhou, musim pfiznat, ze onu odli$nost
netvori samotné programovani. Rozhodné ne ve smyslu, ze ho délame
jinak, jsme prosté jenom lepsi. Zaroven zdroje za celym vyvojem webi
jsou, mohu-li to tak fict, lidé a myslim tim konkrétni jednotlivce, které
by slo jmenovat. No a tyto zdroje jsou bezpochyby velmi hodnotné, ale
po dlouhém premysleni si myslim, Ze o vzacnosti nemiize byt fec. Tato
mensi frustrace mé vsak privedla k uvédoméni, Ze mozna nejde ani tak

o konkrétnilidi, ale o skutecnost, ze je dokazeme ziskat, etablovat a udrzet,
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k ¢emuz se jesté dostanu.”

»Klidné na to miizeme navazat rovnou, Martine. Co tedy aktivity, které
délate vyrazné jinak, respektive aktivity, které konkurence ani nedéla?“
povzbudil jsem ho.

»UZ filtruji, vtefinku® odpovédeél kratce. ,,Zacnéme tedy aktivitami, které
konkurence ani nedéld, jako je tvorba specifickych pripadovych studii
z minulych projektd, jez byly fakt tézké a zajimavé. Zabiraji nam popravdé
spoustu casu, ale nasledné je vyuzivame pravé k webinaiim nebo pri
obchodnich schiizkach, a tim zpravidla potencidlnizédkazniky presvéd¢ime,
ze jsme fakt jednicky. Dalsi véci je, Ze ziskdvame nezanedbatelné ptijmy od
nasich souper, kterym doporucujeme klienty, jez si nevybereme. Zvlastni
je, ze tento pristup by mohl kdokoliv zkopirovat, ale moc nevidim, Ze by se
do toho nékdo hrnul.*

»Myslis, Ze ostatni prosté nemaji takovy previs poptavky nad nabidkou?
Nebo jde o néjakou hrdost?“ zajimala se Gabriela.

»Popravdé myslim, Ze jedno i druhé. Nicméné dalsi aktivita, kterou
délame zasadné jinak, je celd legislativni ¢ast. Mame pomérné velké
klienty s internim pravnim oddélenim, no a my jsme se rozhodli udélat
to samé. Nasi konkurenti tyto zalezitosti kolikrat moc nefesi, ptipadné jen
povrchné.”

»Takové oddéleni musi stat pékny balik penéz,” fekl Alex.

»Nemylis se a ono se popravdé vétsinou ani nic nestane, no pokud ano,
mize se snadno jednat o likvida¢ni problém. Zndm nékolik konkurentt,
ktefi tak dopadli. Benefitem navic je, Ze pak mame mnohem vétsi respekt
ze strany zakaznikd a taktéZ vyhodnéjsi podminky.“

»A co aktivity, které konkurence déla taky, ale vy jste v nich vyrazné
odlisni?“ zeptal jsem se.

»Urcité prace s firemni kulturou, o které jsem jiz mluvil. Nasledné pak
nabor, ktery jiné firmy nejen o nasi velikosti fesi velmi nesystematicky,

pfipadné externimi agenturami. My jsme si vSe spocitali a rozhodli
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se pro interniho clovéka. Toho jesté podporuji rizni stazisti a do
samotného naboru se vyrazné zapojuji i nasi interni vyvojari, coz pak
vede k neuvéftitelnym vysledkiim. No a tim se dostavam k lidem, ktefi
samotni mozna vzacnym zdrojem nejsou, av$ak nase dovolim si tvrdit,
nadprimérné kompetence v naboru ano. Stejné tak propracovany systém
firmy a tedy i etablace jsou rozhodné vzacné a konkurenti je jen tak
neziskaji. Nemohu vynechat firemni prostredi, na kterém tolik makame
a dle Patrika mozna i moje osoba. To vSechno zajistuje, Ze od nas lidé
neodchazeji a ted plné citim, jako kdybych konec¢né vidél jasné, byt jsem
si s tou analyzou hral jenom pul hodiny,“ zakoncil Martin a vypadal
mnohem spokojenéji.

»Coz je v konecném disledku lepsi, nez sis ptivodné myslel, no ne?”
ozvala se Gabriela.

»Prijde mi celkem nebezpecné, kdyby tvoje konkurenc¢ni vyhoda
zavisela na par konkrétnich lidech. Takto jde spiSe o systém, kompetence
a prostfedi pevné zabudované do firmy. Pokud ty zdroje i spravné vyuzijes,
tak kvalitni lidi ziska$ kdykoliv. Samotné programovani pak délate ,jenom’
1épe, jelikoz se spise jednd o diisledek toho veho pred tim, no ne?”

»Vlastné mas pravdu. Dékuji moc za hezké shrnuti,” odpovédél Martin.

»Jdete na to dobfe a o vzajemném propojeni ¢innosti se jesté budeme
bavit detailnéji. Nicméné, jak vas tak posloucham, napada mé podivat se
na jednu daldi véc, zacal jsem, ,jak jednotlivé ¢innosti, konkrétné ty, co
té odlisuji, ptisobi na naklady?“

»Zajimavé, ze se ptas, zrovna jsem se na né dival. Asibych nemél byt tplné
prekvapeny, ale v podstaté vSechny ty aktivity, tedy az na doporucovani,
nas stoji vice nez konkurenty.“

»Néco takového jsi prece zminoval pfed obédem, ze?“ zeptal se mé Alex,
nacez si i sdim odpovédél. ,,Snizovani ndklad by mélo byt cilem viech,
ale v jistém momentu se budeme muset rozhodnout, jestli chceme mit

védomeé o néco vyssi naklady, protoze ptispivaji k diferenciaci. Tési mé, ze
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jsou tyto véci hezky vidét i v praxi.”

»M4as pravdu a skute¢né mohu velmi védomé a racionalné fict, ze do
téchto aktivit pti soucasné strategii nehodlam prestat investovat, prikyvl
Martin. ,Popravdé jsem rad, ze kone¢né plné chapu souvislosti. Doted mi
hodné lidi fikalo, ze ty investice jsou zbyte¢né, ale uz rozumim, proc je
délam a taktéz vim, ze miij pocit byl spravny.”

»Je radost s vami takovou konverzaci vést,“ pochvalil jsem je. ,,Stejné
mé vsak zajima, jestlipak Martine maze$ vyfiltrovat aktivity, které vas stoji
méné nez ostatni.”

Martin udélal par klika a po kratkém premysleni se usmal.

»Jak prosté,“ ftekl. ,Paradoxné pravé obchod a pak i servis nds
pravdépodobné stoji min nez ostatni a zdrojem toho véeho je samoziejmé
zas a znova detailné nastaveny systém. Ten nam umoziuje do téchto
aktivit zapojit juniornéjsi lidi a tedy i uSettit na nakladech.”

~Vyborné¢, dékuji Martine. Jak vidite, kdyz mate vSe takto prehledné
v tabulce, ziskite daleko vice kontextu. Velmi ale zdlezi, co vd§ mozek
preferuje, protoze pokud jste spiSe vizualné zaméfeny typ, davaji
smysl razné grafické variace. Nékteré ze zminénych oblasti, jez Martin
pojmenoval, jsem si dovolil zaznamenat do separatniho grafu,“ fekl jsem

ukazujic na projektor.
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Aktivity, Ptipadové studie (R) Posilovani kultury
které délame Doporucovani (V) a prostredi (I)
vyrazné jinak Zaméteni na pravo (V) Nébor (R)
Obchod (R)
Aktivity, Programovani/Vyvoj (V)
které nedélame Tvorba a implementace
vyrazné jinak systému (R)
Etablace (R) Retence (I)
Aktivity, které konkurence Aktivity, které délame lépe,
ani nedéla nez konkurence

»Existuje nespocet moznosti, jak si ten graf prepracovat. Nékdo by
pouzil barvi¢ky nebo Sipky dle toho, jestli vam dané aktivity snizuji nebo
zvy$uji naklady. Pak do toho samozfejmé miZzete zakomponovat i trzby.
Mozna si pamatujete pfiklad s mym Hodnotovym fetézcem, ktery zacinal
¢innosti ,Pasivni obchod a marketing. Rozhodnuti neobvolavat lidi
aktivné a jen Cekat na potencialni zakazniky je bezpochyby néco, co mé
odlisuje. Mozna by zakaznici takové rozhodnuti dokonce ocenili, cenou za
néj vsak jsou pravdépodobné nizi trzby. Jinak feceno, ne kazda odlisnost
trzby nutné zvysuje.”

»Premyslim nad grafem, ktery jsi vytvoril dle toho, co fikal Martin,*
ozval se Alex. ,,Chapu spravné, ze jenom pravy horni rozek, tedy aktivity,
které délame vyrazné jinak a zaroven u nich dosahujeme lepsich vysledkii,
jsou ty, které prispivaji k diferenciaci?“

»Ne ne ne, na to velky pozor!“ reagoval jsem mozna rychleji, nez bylo
potteba. ,Podivejme se na celé téma jesté jednou. Opravdu by mé mrzelo,
kdybyste v cilové rovince takto nestastné zakopli. Ani ten graf, ani tabulka,
kterou jsem vam ukazal, se nepta na diferenciaci, jen a pouze na to, co
délate jinak, stejné, lépe a tak dale. Zamyslete se prosim znovu. O ¢em je
strategie diferenciace? Jak souvisi diferenciace s konkurenc¢ni vyhodou?
A jaka je spojitost se ziskem?“ dodal jsem demonstrativné pisic na tabuli

tolikrat omilany vzorec.
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T-N=2%Z

»Diferenciace znamena, ze mam néco, diky ¢emu jsou zakaznici ochotni
platit nadprimérné ceny, a tim si zvy3uji trzby, coz vede pfi rozumnych
nakladech k vys$$imu zisku. Naopak u nizkych nakladd jde o prodej za
viceméné prameérné ceny, ale s vyznamné niz$imi naklady, coz opét vede
k vyssimu zisku,“ odpovédél rychle Alex, snazici se napravit sviij omyl.

»Spravné a jsem moc rad, ze ses zeptal. Asi se shodneme, Ze zdkaznici
nebudou Martinovi platit vy$si ceny nez ostatnim proto, ze ma fajn firemni
kulturu a déla dobre nabor. Za co mu ti zdkaznici plati? Nemam sice data,
ale vsadil bych se, ze Martin celkem redlné miize byt v procentudlnim
vyjadreni ziskovéjsi nez konkurence. Evidentné diky diferenciaci a ne
nizkym nakladim. Jaka je tedy odpovéd na tuto hadanku?“

»Jasné, plati mi za naprogramovani webu, jaky ostatni jen tak nezvladnou
vytvorit. Plati mi za hodnotu.*

»Presné tak! A pravé toto ¢lovéka intuitivné vede k uvaze, ze kdyz uz
programujeme lépe nez ostatni, tak jsme v programovani asi fakt dobfi.
A kdo programuje? No programatoti prece. Takze tam musi lezet nase
konkuren¢ni vyhoda. Jasné jako facka. Pfesné této chyby se Martin
dopustil a ruku na srdce, kdo z nas by takto intuitivné nepremyslel?
Problémem je, Ze v tomto ptipadé se jedna o chybnou tuvahu.*

»Je zvlastni, jak i prostiedi vasi vlastni, relativné malé firmy muze byt
natolik komplexni, Ze ji nedokazete jen tak pocitové analyzovat,“ rekl
Martin.

»Takze nakonec vSechny aktivity z toho grafu prispivaji k Martinové
strategii fokalni diferenciace, shrnula Gabriela. ,Nezalezi, jestli délame
odli$né ¢innosti, pripadné je vykonavame jinak, nebo dokonce délame
to samé, akorat 1épe, ze? V kone¢ném duisledku totiz spole¢né prispivaji

k nadprimérné hodnoté¢ pro zakaznika, za kterou je pak ochotny
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adekvatné priplatit.”

»S tim naprosto souhlasim, akorat pro uplnost dodam, ze ve fazi
analyzovani jesté najisto nevis, jaka strategie bude vybrana,“ odpovédél
jsem.

»Nicméné vime, Ze zakaznika primdrné zajima, jestli mu dorucujes za
pfiméfenou cenu hodnotu, kterou pozaduje, pfesné jak jsi fekla.”

»Takze pokud chci po Martinovi web, fakt mé nezajima, jestli déla nabor
jinak nez konkurenti, nebo jestli ma lepsi provozni efektivitu. Zajima
mé vysledek, tedy jestli mi dany produkt zvysi trzby, snizi naklady, nebo
naplni néjakou pottrebu, shrnula Gabriela.

»Presné tak. Samoziejmé, nechci tim fict, ze se zakaznik viibec nemtize
zajimat o to, co a jak délate. Pokud sice dorucujete vyssi hodnotu nez
konkurence, ale naptiklad nic¢ite prirodu, néjaky dopad tam asi bude.
Nechci vsak tuto myslenku komplikovat, takze to shrnu jesté naposled. Ke
konkuren¢ni vyhodé v diferenciaci, potazmo nizkych nékladech, ptispiva
nejen skladba Hodnotového fetézce, ale i provozni efektivita. V§imnéte
si v8ak, Ze my jsme si v analytické tabulce ¢innosti opravdu rozdélili na
ty, které délame jinak, pripadné ty, které ostatni nedélaji, a na aktivity,
které délaji viceméné vsichni, akorat jsme v nich lepsi. Potfebuju se ujistit
jesté jednou, Ze rozumite pro¢, obzvlast kdy?z tato oblast zakaznika nejspis
viibec nezajima.”

»Myslim, ze tomu rozumim,“ zac¢al Martin. ,, Ano, zdkaznikovi zpravidla
asi bude celd moje situace ukradena, hlavné Ze dostane, co chce. Na
druhou stranu, ja potfebuji chapat, z ceho konkuren¢ni vyhoda vyvéra,
abych ji mohl posilovat, pfipadné eliminovat, co je potfeba. A tim
vytvofim masinu, kterd z pohledu zakaznika ve findle doru¢i hodnotu,
jakou potrebuje.”

»Presné tak, Martine. Sice si rozdélujeme Ccinnosti na ty, které
vykonavame stejné, a na cinnosti, které nds odlisuji, avSak zejména

proto, Ze konkuren¢ni vyhoda a strategie postavena Cisté na délani toho
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samého, muze byt snaze imitovand. Vsimnéte si vsak, jak jsem opatrny
v tom, co o provozu fikdm, protoze vSechno muze dopadnout jinak diky
jedné proménné, jez se nam vkrada do vypocti. Tou proménnou jsou
samoziejmé...“

»Zdroje,“ dodal Alex. ,,Mohu totiz disponovat zdroji, diky nimz ani tu
provozni aktivitu nebude snadné zkopirovat a teoreticky nakonec stejné
konkuren¢ni vyhodu ziskam.*

»Ano, rozumite tomu vsichni tfi, coz mé tés1,“ vydechl jsem si.

»Blizime se do finale a chybi ndm posledni véc, a tou jsou vzajemné
vztahy. Jedna se o cviceni, které si vylozené doporucuji nakreslit, at uz
na papir nebo na tabuli, protoze je zpravidla celkem komplexni. Martine,
co sis napsal ke vzajemnym vztahtim, pfipadné co té v priibéhu diskuse
napadlo? Ja vSechno zaznamenam na tabuli.”

~Vazeni pritomni. Sesli jsme se tady, abychom...“ zacal Martin
dramaticky, avSak prerusil ho Gabriely smich.

»led vazné,“ pokracoval s usklebem. ,Za¢nu tim, co jsme si uz fikali.
Ziskavame fakt tézké projekty, které dokazeme zvladnout diky Sikovnym
lidem. Ty mame proto, ze dobfe zvladame nabor a to nejen kompetencné,
ale i diky aktivnimu zapojeni nasich vyvojari. Jelikoz ve vécech nemame
bordel, tak je rychle a kvalitné nalodime a pak zpravidla neztratime,
pficemz zejména u té retence hraje obrovskou roli firemni kultura, protoze
zaméstnance urcité nepreplacime. Dalsi takovou vétvi je, Ze zminéné
projekty viibec mame. Za né vdécime, jak jsem zminoval, obchodnim
kompetencim, které mame zabudované ve firmé a systému, jez i pomérné
nezku$enym lidem jasné fikd, co a jak maji délat. Tady je opét dulezity
nabor, ale v jiném smyslu. Hledame sice min zkusené lidi, coz neni tak
tézké, nicméné, velmi peclivé je testujeme a vybirdme ty nejtalentovanéjsi.
K talentu jim pak staci troska uceni a systém, aby dorucovali skvélé
vysledky. Neodpustim si fict, Ze mame i velmi silné pravni kompetence,

které eliminuji spiSe hrozby zvenci. Tento cely orchestr pak vede
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k tomu - tedy pokud nevymyslim blbosti, netla¢im firmu do nesmyslnych
projektd a dodrzuji strategii — Ze mame fakt hezkou ziskovost, kterou
z nemalé ¢asti posilam zpatky do firmy.“

~Vyborné, dékuji, Martine. V mezicase se mi povedlo tvé sdileni
prekreslit do grafické podoby, pricemz zde mam k cinnostem uvedené
i zdroje a jejich VRIN troven.*

»Pan je labuznik,“ dobiral si mé Martin, z ¢ehoz jsem se musel smat.

Tvorba ptipadovich ~——————— 5 Skvélg olochod
studif Viod 7 awarketing

//’ olochodnici(V)
7 \

Firemai 5 Nadstandardné
kompetence avlddantq nabor 3 \hodu programatofi (V)

(®) /
Etablace ‘(\/S Jstém /

oroavizace (R)

Ndrotné projekty

Nadstandardni
ziskovost

Vraznd firemni kultura
a zakladatel (I) — > Retence

Kontinudlni /

+vorba systémn Reinvestovanl

orgavizace / (Pevize - V)

»Je celkem zvlastni vidét vlastni firmu takto rozpitvanou a pfinasi mi to

Vhodnd pravni dprava

uplné jiny kontext,“ ozval se po chvili Martin.

»Néco takového slycham casto,” prikyvl jsem. ,Nez se vsak pohneme
dal, napada vas i néco, v ¢em Martinova firma az tak neexceluje a muze si
tim do budoucna zptsobit nesnaze?*

»Ja jsem mu jiz nékolikrat fikala, ze prodej stavi hodné na aktivnim
obchodu, ale viibec nebuduji systematicky znacku, ktera by zabezpecila, ze
klienti chodi i sami. Coz je $koda, jelikoz znacka by mohla byt zdrojem na
urovni VRI a zna¢né by eliminovala riziko, kdyby se aktivhimu obchodu
prestalo darit,“ fekla Gabriela.

»M4as pravdu a ted si uz mnohem lépe uvédomuji, co jsi mi tim chtéla
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Fict,“ pfiznal Martin.

»Pojdme z toho tedy udélat néjaky zavér. Pamatujete, jak jsem fikal,
ze je dobré premyslet nad konkuren¢ni vyhodou a strategii v rtiznych
rovinach? Uspokojuji stejné potieby stejnym zdkaznikiim za stejnou cenu
jako konkurence?“

»Myslim, Ze Martin ma jasné definovany segment a do této pasti
nespadnul,” fekla Gabriela.

»laky si myslim. Pak jsme diskutovali, jestli déla to samé stejnym
zpusobem jako konkurence, akorat lépe, pfipadné htifre. Nebo jestli
existuji i ¢innosti, které déla jinak nebo dokonce jako plus minus jediny.“

»Z mého pohledu ndm analyza jasné rekla, ze jedno i druhé,“ odpovédeél
Alex.

»Presné tak. A co vzajemné vztahy? Jsou dostate¢né komplexni? Nebo
pokud chci Martina zkopirovat, sta¢i mi najit dobré programatory?“

»Na toto ti uz nesko¢im,“ ozval se Martin. ,Ten obrazek byla posledni
kapka, abych si plné uvédomil, Ze v takovém pripadé by napodobitel
musel okopirovat i nas systém, kompetence, kulturu a tak dale. Coz by
bylo fakt naro¢né, a i kdyby vSechno udélali na devadesat procent, tak dle
toho tvého vzorecku by byli porad chabou kopii.“

Nemohl jsem nic, jen prikyvovat.

»Posledni urovni, o které byla fe¢, jsou zdroje. Hodné z nich je vzacnych
a nékteré, napriklad ta firemni kultura nebo Martinova osobnost, velmi
$patné imitovatelné, byt substituovatelné. To vSechno vyznamné, i kdyz
nejspiSe jenom kratkodobé v fadu let, zabranuje napodobeni a tedy
ochranuje konkuren¢ni vyhodu.*

»A co reinvestovani zpatky do rozvoje firmy? Mluvil jsi o ném u téch
schoddi. Ze je potieba neustdle inovovat a neusnout na vaviinech,”
nadhodil Alex.

»Spravng, akorat samotnd investice nestaci, je potfeba investovat

do spravnych zdroji, aktivit a vztahti mezi nimi. Ted v$ak Martin ma,
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dovolim si tvrdit, daleko lepsi predstavu, na co se zaméfit,“ fekl jsem
a Martin zvedl palec nahoru.

»Opravdu si beru k srdci, Ze zdroje jsou k nicemu, pokud je v mé firmé
vhodné nevyuzijeme. Myslim, Ze intuitivné jsem postupoval dobre, ale ted
se na vSechno zamérim systematicky.”

»lak vidite. Toto véechno jsou vrstvy konkuren¢ni vyhody plynouci
z vnitiniho prostfedi. Pridejte k nim vhodnou pozici vici externimu
prostiedi a mate vSechno, co potrebujete, abyste dosahli svych cild,”
uzavrel jsem.

»lento pohled je celkem daleko od ptivodni myslenky, Ze samotna
vyhoda stoji na par skvélych programatorech,“ poznamenala chytie
Gabriela.

»Rozhodné! Mimochodem, pamatujete, kdyz jsme si u externi analyzy
fikali, jak dilezité je dat dohromady ty nejvyznamnéjsi faktory? Faktory,
u nichz si pak musite uvédomit, jakou prilezitost, pfipadné nebezpeci
pro vas predstavuji a nasledné k nim ve finale urcit protiopatfeni? Ten
samy postup po vas chci i u interni analyzy. Vyberte jen nejpodstatnéjsi
faktory zabezpecujici konkuren¢ni vyhodu z interniho pohledu
a vymyslete opatfeni pro jeji upevnéni. Stejné tak uvazujte, v cem se jesté
musite zlepSovat a pracujte s tim aplné stejné. A hlavné nezapominejte,
toto vSechno délejte, az kdyz mate interni a externi analyzu hotovou.
Protoze jedno ovliviiuje druhé a konkuren¢ni vyhoda ve findle plyne
z obou. Nakonec vam celkem prirozené vypadnou akce, které je potieba
podniknout. Pokud je ale nezvladnete implementovat do praxe, tak celou
tuto analyzu muizete hodit do kose.“

»Podivime se alesponn zevrubné na samotnou implementaci do
kazdodenniho zivota?“ zeptala se Gabriela.

,Ur¢ité ano, kolik méame ¢asu? Kdy prijede vas ridi¢?“

Martin vytdhl mobil a chvilku se na néj dival: ,,Psal mi zpravu, Ze tady

bude za deset minut, ale to je v pohodé, prinejhorsim chvilku pocka.
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Dostal dobfe zaplaceno, takze moje vyjednavaci sila jakozto zakaznika je
velka,“ dodal s pobavenim.

»Tak si dejme par minut pauzu a pak finiSujeme. Tohle byla nejtézsi ¢ast,
ted uz to bude jenom na chvilku a mnohem snaz uchopitelné, i kdyz o nic

méné dilezité,“ dokoncil jsem s jiz zna¢né chraplavym hlasem.
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18:03.

Slunce se pomalu presouvalo k zdpadu a jeho louce jiz nepronikaly
do hotelové zahrady. Prestavku jsem vyuzil pfedevsim k tomu, abych si
pripravil ¢aj s medem, doufajic Ze ulevi mym bolavym hlasivkam. Martin
viak témér celou dobu stdl pred tabuli a dival se na grafické znazornéni
vzajemnych vztaht, které tam zistalo po predchozi diskusi nedotéené.
Tvaril se zamyslené a na cele se mu zjevily vrasky.

»Je vSechno v poradku?“ zeptal jsem se tise.

»Premyslim,“ odpovédél. ,Pfemyslim, jestli vstup investora mize ohrozit
vSechny ty zdroje konkuren¢ni vyhody, jez jsme tak dlouho budovali.®

»Rekl bych, ze viechno zdlezi na tom, jak moc se bude chtit angazovat
a co presné od samotné investice o¢ekava.*

»No pravé,“ dodal spise pro sebe.

»lak co, pfipraveni?“ zeptala se Gabriela vchazejici do mistnosti.

»Ano, pojdme vyuzit jesté tu chvilku, kterou mame,“ odvétil Martin uz
plné soustredén.

»Dobra tedy,“ zacal jsem, kdyz vsichni tfi zaujali sva mista.

»Jiz rano byla fe¢ o hlavnich prioritach dne$niho dne, kterymi byly
strategické mysleni a zakladni analyzy, cozZ jsme nastésti stihli.”

»10 nema se $téstim nic spole¢ného, jsme prosté Sikovni,“ mrkla na mé
Gabriela, nacez jsem souhlasné prikyvl.

»Dusledkem v3ak je, Ze samotné implementaci strategie se az tolik
vénovat nebudeme, protoze bychom potrebovali dalsi den, nicméné chci
projit alespon ty nejpodstatnéjsi oblasti. Pojdme se proto vratit k aplnym
zakladim strategie a od téch se odrazime smérem k jeji implementaci.
Tusite, na co nardzim?“

»Predpokladam, Ze na vize, hodnoty a smysl,“ odvétil Alex.
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»Vskutku. Divodem, pro¢ se k nim vracim, je, Ze se jedna o elementy, jez
vyrazné ovliviiuji implementaci strategie. Pfedstavme si, ze takovym tim
chladnym racionalnim vystupem at uz interni nebo externi analyzy muze
byt néco v rozporu s vasimi hodnotami. Zjistite naptiklad, Ze pro posileni
konkurenc¢ni vyhody v nizkych nakladech je vhodné presunout vyrobu
do néjaké zemé s levnou pracovni silou. Cela akce mize byt legislativné
v poradku, vam je vSak jasné, ze v dané zemi hrozi napriklad nedodrzovani
lidskych prav a néco takového by bylo proti vasim hodnotam.“

»Pripadné analyza naznaci, Ze mate skvéle propracovany podnikovy
systém, stejné tak vyrazné firemni kompetence a vstup investora by
vam mohl zarucit signifikantni rtst,“ ozval se Martin. ,,Nicméné, i néco
takového miize byt proti vasi vizi nebo smyslu, jelikoz existuje moznost,
ze by to znamenalo anihilaci firemni kultury.”

»Myslis, Ze takova moznost ve tvém pripadé realné existuje?” zeptala se
Gabriela.

»Nevim, mozna ne. Ve skute¢nosti jsme poradné nediskutovali, jakym
zptusobem by do podniku vstupoval. Spise je dilezité, ze ted 1épe chapu
disledky a vim, za jakou hranici nepfijdu, i kdyby to bylo ekonomicky
vyhodné. Mluvim vs$ak o tom hlavné proto, abych Patrikovi dokézal, jak
celému tématu skvéle rozumim,“ dodal a $ibalsky na mé mrknul.

Neubranil jsem se usmévu, protoze mé opravdu tésilo, jak dokazal za
jeden den absorbovat tak velké mnozstvi informaci. Zaroven mi bylo
jasné, ze i pres vtipky bere dané téma smrtelné vazné.

»Z toho, co Martin rekl, asi tusite, jak velmi podstatné je vidét nejen
ono slunce na horizontu, za kterym jdeme, ale i mozné ndstrahy na cesté.
Tim se samozfejmé dostavam k interni a externi analyze. Z obou ndam
vypadly faktory, které je potreba pretavit do praxe. Martin si napriklad
muze dat za cil vytvoreni vétstho povédomi o znacce, pfipraveni firmy na
exponencidlni rtst, kdyby do ni vstoupil investor, nebo se miize pripravit

na novelu zakona. Co byste rekli za sebe?“
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»Ja jsem zjistila, Ze nase konkuren¢ni vyhoda je silné spjata s obchodem,
avSak zdroj, na kterém vsechno stoji, se zda byt pomérné znepokojivy,“
fekla a udélala dramatickou pauzu.

»A tim zdrojem je...?“ pobizel ji zvédavé Martin.

»)a,“ odpovédéla kratce. ,Jinak feceno, moje kontakty, a Ze jich neni
malo. Jesté horsi pak je silnd provézanost s moji osobou. Musim prosté
pfiznat, ze se nejedna o firemni kompetence, jako v Martinové pripadé,
ale 0 mé vlastni.“

»Co té na tom tak znepokojuje?“ zeptal se Alex.

»Vi$, kdybych chtéla firmu predat dal a poodstoupit z ni, tak by se
obchod uplné sesypal. Mym cilem tedy je predejit takové situaci, i kdyz
jesté nevim jak presné.”

»Tomu fikam vystup z analyzy,“ fekl jsem obdivné. ,Za normalnich
okolnosti by mé prekvapilo, Ze jste oba tak dobfi zrovna v obchodu,
jelikoz se néco takového casto nevidi. V tomto pripadé ale chapu, ze
Gabriela ty kompetence z ¢ésti prenesla k Martinovi. Nicméné abychom
se pohnuli dal. Byt jsme se jiz od rana bavili o strategii, kterou nasledujete,
nebo byste nasledovat chtéli, ve skutecnosti se 1ze poradné rozhodnout, az
kdyz mate vSechny analyzy hotové. Ted uz totiz opravdu vite, jak vypada
okoli, ve kterém se vydate za vasim sluncem na horizontu a znate taktéz
interni situaci podniku. Chci tim jen fict, Ze mate véechno proto, abyste
si vybrali cestu, respektive strategii chcete-li. Bylo by mimochodem
skvélé, kdybyste mohli zareagovat na uplné vsechny faktory vyplivajici
z analyz, nic takového se ale v praxi nestane. Vyberte si proto, dejme tomu
jednociferny pocet téch nejdulezitéjsich,“ dokoncil jsem ochutnavajic ¢aj.

»A o, az je vybereme?“ zeptal se Alex nedockavé.

»Pouzijete nekompromisni projektovy management.“

»V jakém smyslu nekompromisni?“ zajimala se Gabriela.

»V takovém smyslu, ze vSem nejzasadnéj$im faktoriim stanovite

protiopatfeni a cile. Nasledné urcite osobu, jednu a ne vice, ktera bude
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rucit hlavou za dokonceni projektu. K tomu samoziejmé potiebujete
rozpocet, pripadné tym, datum a pravidelna hlaseni o vyvoji. Neexistuje,
ze zminéné kroky neudélate, jinak vam garantuji, Ze celd implementace do
praxe bude zna¢né pokulhavat.“

»Na toto jsi byl vzdycky pfisny,“ poznamenal Martin s tsklebem.

»O tom nepochybuj. V praxi se dokonce celkem pravdépodobné
vykrystalizuji rizné varianty strategie. Predstavte si napriklad, Ze chcete
udélat opatfeni, jak pro moznost, ze volby vyhraje pravice, tak pro pfipad,
ze vyhraje levice. Pokud to dava smysl, mizete se rozhodnout mit strategii
pro obé moznosti.“

»Pocet scénarli by ale snadno mohl nartist do obludnych rozmeéri,“
poznamenal Alex.

»velmi spravné, proto se pripravte alespon na nejpravdépodobnéjsi,
na pesimisticky a popravdé i na optimisticky scénar. Fakt nechcete zazit
situaci, kdy vSechno skvéle klapne, a vy ziskate jenom desetinu castky,
kterou byste mohli, protoze jste naptiklad neméli dostate¢né propracovany
systém organizace, byt vas na néco takového analyza upozornila. A jasné,
Cisté teoreticky by bylo skvélé mit variantu strategie pro uplné kazdou
moznost, ale takové rady si nechdme do knihy pohadek na dobrou noc,
jelikoz v praxi jsou k ni¢emu.”

Ozvalo se jemné zaklepani na dvefe, které se malinko pootevrely, nacez
jsme se vSichni zvédavé otocili. Ukdzalo se, Ze dorazil fidic.

~Omlouvam se, Ze rusim, ale méli bychom pomalu vyrazit,“ dostal ze
sebe lamavou anglictinou.

»1o stihneme, zadny stres,“ odpovédél Martin.

»Ale...”

»Vezméte prosim nasi batozinu a nalozte ji v mezicase do auta,“ dodal
ukazujic na druhou stranu mistnosti, kde bylo vSe pripravené, jelikoz se
z pokoju odhlasili hned rano.

»Spolehnéte se,“ odvétil ridi¢ rezignované a diky tomu, Ze s sebou méli
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jen malo véci, dokazal vzit vS§echno naraz.

Hned jak se dvefe zavfeli, Martin pokracoval, jako kdyby zadné
preruseni nenastalo: ,,Je jasné, Ze musime udélat opatfeni k tomu, co nam
vyleze z analyzy. Pfedpokladam ale, Ze ta opatfeni se nijak nevylucuji
s ostatnimi podnikovymi cili, jako je dosazeni urcitého obratu, zisku,
marze a tak dale, ze?

»Més aplnou pravdu,“ odpovédél jsem. ,Ve skutecnosti ti vystup
z analyz fekne, nakolik jsou vSechny ostatni cile realné a jak jich pripadné
dosdhnout. Pfizndm se vsak, Ze na tvé otdzce mé zaujalo néco jiného.
Postiehli jste, na jaké typy cild, respektive strategicky vyznamnych
ukazatel se Martin ptal?“

Nasledovalo ticho a prvni se nakonec ozval Alex: ,,Jedna se o finanéni
ukazatele.“

»Skvély postieh, Alexi.”

»Je na tom néco $patného?“ zeptal se Martin zmatené.

,,gpatného urcité ne, jen je zajimavé, ze kdyZz se zeptas predstavitele
podniku, jakych par ukazatelt sleduje na pravidelné bazi, tak odpovédi je
zpravidla néco z oblasti financi. Coz je spravné. Jen chci zaroven predestrit
nastroj, ktery pomahd divat se na podnik vice komplexné, a taktéz se
jedna o fajn zalezitost pfi implementaci strategie. Uhodnes$ Alexi, na co
myslim?“

»Predpokladam, ze je fe¢ o nastroji, jez predstavili autori Kaplan
a Norton.” Jeho nazev je Balancované skorované karty.”

»Vyborné, Alexi, presné tak. Co myslite, Ze tento model obsahuje kromé
finan¢nich ukazateld? Co by tam asi tak mohlo byt, abyste se divali na
podnikové metriky vyvazené?“

»Neéco se zakazniky?“ tipla si Gabriela.

»Je tam i néco s tim, jak se firma vnitfné rozviji?“ premyslel Martin.

»Moc hezky se vam povedlo vystihnout podstatu, prikyvoval jsem

otevirajic pocitac, ve kterém uz nebylo tézké zminovany model najit.

69 KAPLAN, Robert S. NORTON, David P. The balanced scorecard: translating strategy into
action. Boston, Mass.: Harvard Business School Press, c1996. ISBN 978-0875846514.
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»Tady muzete vidét maly priklad,” ukazal jsem na projektor.

Finance

EBITDA
Trzby
Rentabilita
Hrubd marze
Cash flow

Retence zdkaznikil Vyuziti kapacity

Spokojenost Efektivita
zakaznikl zameéstnance

Zakaznici Novi zakaznici Plll;(esorganl.zace Retence/Fluktuace
Doporuéeni trategie Efektivita provozu
Vracejici se zakaznici Nové produkty

Interni
procesy

Novi zaméstnanci
Splnéni osobnich cila

Pocet vzdélavacich
hodin

Vzdélavani
& Rust

»Jak vidite, i zde je kli¢cové mit jasné definovanou vizi, smysl a hodnoty,
coz vas uz ted urcité neprekvapuje.”

»A kam mam ptipadné zaradit upeviovani a rozvoj firemni kultury? Do
vzdélavani a rastu?“ zeptal se Martin.

»Ve skute¢nosti na tom moc nezalezi,“ odpovédél jsem s tsmévem.
»Dokonce si dovolim fict, nebojte se vymyslet i jiné kategorie
a experimentovat. Daleko vice nez na spravné zarazovani chci apelovat
na néco jiného. Snazim se tim fict, ze jakozto predstavitelé organizace
nepochybné mate par klicovych ukazatelt, které pravidelné sledujete,
a byla by skoda, kdyby se jednalo pouze o ukazatele finan¢ni. Navic, je to
fajn nastroj, ktery vasi spolupracovnici snadno pochopi.”

!u

»No vidis, aplné bych zapomnél!“ placl se Martin po cele. ,Vim, ze

o tom byla fe¢ jiz drive, ale ted, kdyZ mame za sebou tolik ze strategie, se
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chci zeptat jesté jednou - opravdu si myslis, Ze je dobry napad strategii
zvetejiovat?“

»Moje odpovéd nebude nijak zasadné odlisna, Martine. Ano, protoze
jsou to vasi lidé, jez v kone¢ném dusledkt strategii implementuji. Proto
potrebuji védét nejen smér, ale i cestu. Zejména pak v kazdodennim
rozhodovani, kde nemuze$ byt vSem k dispozici. Pokud dokonce
i konkurenti ramcové zjisti, Ze se napriklad chcete zamérovat na néjaky
segment, je celkem znacna $ance, ze si dvakrat rozmysli, jestli vam budou
lézt do zeli. Zaroven fikdm, samoziejmé, ze ne. Samoziejmé, zZe nemas
zvefejnovat i ty podrobné analyzy a ukdzat vSechny karty. Klicem je
sdilet nutné minimum, aby lidé chapali, co se déje a dokazali se efektivné
rozhodovat.”

»Jasng, tak s tim uz jsem celkem v souladu,“ prikyvoval Martin.

»Mas k tomu konkrétni priklad z praxe nebo néjaky nastroj, ktery nas
usmérni?“ zeptala se Gabriela.

»No jasné, ze mam a...“

Vétu jsem nedokondil, protoze se opét ozvalo tiché zaklepani. Byl to
ridi¢, ktery jen kratce nakoukl a poklepal na své ndramkové hodinky.

»Musime jit, ve mésté je dopravni zacpa.“

»UZ jsme na cesté, fekl Martin.

Ridi¢ ptikyvl a zaviel za sebou dvefe, i kdyz se netvéfil moc nadsené.

»lakze jak dostanu strategii k lidem?“ pokrac¢oval Martin a vibec
nevypadal nervozné ani uspéchané.

»Dle mého nazoru je pou¢nym prikladem, jak vystihnout alespon
zakladni esenci strategie, Admiral Nelson, ktery v ndmoini bitvé
u Trafalgaru, kde mimochodem vyhral, svym kapitantim rekl, Ze nemohou
udélat moc velkou chybu, kdyz svojilod dostanou pobliz lodi nepratelské.”
Mozna to zni logicky, nicméné, v té dobé se nejednalo o standardni tah,
jelikoZ se obecné postupovalo vice centralizovanym velenim.“”*

»Chce§ tim mimo jiné fict, Ze vybér strategie ovliviluje, jak

70 WHITE, Colin. Nelson Encyclopedia. Stackpole Books, 2002. ISBN 978-0811700139.
71 FREMONT-BARNES, Gregory. The Royal Navy 1793-1815 [online]. Osprey Publishing, 2013
[cit. 2023-09-25]. ISBN 9781472802002.
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centralizované vedeme firmu?“ zajimal se Martin.

»Rozhodné. Vim napiiklad, Ze u vas maji manazefi celkem velkou
rozhodovaci pravomoc. Predstav si ale, Ze bys ted zménil strategii a zaméril
se na vyhodu v nizkych ndkladech. Jak by asi vypadalo kazdodenni
rozhodovani?“

»Hmm, asi bych opravdu zavedl vétsi Groven kontroly a centralizace.”

»Je to celkem mozné,“ prikyvl jsem. ,Nechci samozfejmé pausalizovat,
rozhodné by tomu tak nebylo vzdy, avsak vybér strategie ma vliv na
strukturu organizace.”

»MuzZeme se prosim jesté na chvilku vratit k zpasobu, jak 1épe dostat
strategii k lidem?“ zeptala se Gabriela.

»Samozrejmé. Uz tedy vite, Ze Admiral Nelson zjednodusil zakladni
esenci strategie do jedné véty. Néektefi autofi’” takovy postup nazyvaji
,Strategickym principem’. Podstatou je zjednoduseni celé podnikové
strategie do jednoduché fraze, ktera sice bude o néco méné presna, avsak
lidé ji budou moci pouzit v kazdé situaci. V praxi se néco takového déje
zcela prirozené, i kdyz pochopitelné nevim, jestli firmy, které zminim,
pouzivaji pfesné tento ndzev. Nicméné hezkym piikladem muze byt
konzulta¢ni spole¢nost Bain & Company.”> Ta ma na webu uvedeny
princip ,Vysledky a ne reporty’ Z mého pohledu je celkem jasné, na co se
maji lidé v kazdodenni praxi zamérovat.“

»Taky mé jeden napada!“ ozval se Alex. ,Co tak Jack Welch, jez rikal,
ze vSechny byznysy firmy GE maji byt ve svém odvétvi jednicky nebo
dvojky.“"*

»Vyborné, Alexi, dékuji.“

»Nasim strategickym principem tedy bude ,nejvétsi $peky za nejvyssi
ceny’,“ dodal Martin a v8ichni jsme se zacali smat.

»Poslys, ale to je genidlni,“ ozvala se nakonec Gabriela. ,,Hezky tim

72 O strategii: 10 nejlepsich ptispévka Harvard Business Review. Praha: Management Press, 2018.
Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-555-1.

73 What We Believe. BAIN & COMPANY [online]. 2023 [cit. 2023-09-26]. Dostupné z: https://
www.bain.com/about/what-we-believe/

74 Jack Welch, The ‘Ultimate Manager’ Who Oversaw GE'Rise To The Most Valuable Company,
Dies at 84. GE [online]. 2020 [cit. 2023-09-26]. Dostupné z: https://www.ge.com/news/reports/jack-
welch-the-ultimate-manager-who-oversaw-ges-rise-to-the-most-valuable-company-dies-at-84
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Yvyrs

rikas, Ze si budete peclivé vybirat ty nejtézsi projekty s nejvyssi marzi.”

»Podle mé je z tvého principu celkem dobfe citit fokalni strategii
diferenciace,” prikyvl Alex.

»Budu nad tim premyslet. Jak znam mé lidi, tak by se jim zrovna takova
formulace urcité pozdavala,“ dodal Martin zamyslené.

»Opravdu neni potteba celou situaci komplikovat. Napriklad muj znamy
vlastni vyrobni firmu, a jelikoz nésleduje strategii nizkych nakladu, tak
jeho legendarni hlaska je ,Hlavné vSe vyrobte co nejlevnéji, jinak si to
odvezete na smetisté.“

»Mysli§ tedy, Ze samotny strategicky princip staci, aby lidé pobrali
strategii tak, jak je potreba?“ zeptala se Gabriela.

»Ne, popravdé si myslim, Ze samotny princip nestaci. Zejména u vasi
velikosti si stojim za tim, Ze strategii celkem snadno vysvétlite klidné
i pomoci hezké grafiky. Pak budou vsichni védét, na které oblasti se
budete zamérovat a na které naopak ne a jaka ¢isla ocekavate. Ta ¢isla, tedy
alespon cast, kterou lze verejné sdilet, miizete demonstrovat naptiklad
balancovanymi skdérovanymi kartami nebo jakkoliv jinak. Strategicky
princip je spiSe takovou tfe$nickou na dortu. Klicovou myslenkou je
nedrzet zakladni koncept strategie v $upliku, ale mluvit o ném. Podotykam
zakladni koncept, vSechny ty detailni analyzy bych v onom $upliku drzel,
a to hezky pod zamkem.“

»A co kdyz nékdo se strategii nesouhlasi? zeptala se Gabriela.

»Velmi zajimava a zdroven prakticka otazka. Na jednu stranu by mé
rozhodné zajimalo pro¢, jelikoz dany clovék muze védét néco, co mi
unika. Rozhodné tedy nepodcenujte znalosti vasich lidi. Na druhou
stranu, vedeni podniku neni demokracie, kde se v§ichni musite shodnout,
tak na to pamatujte.”

»Férova odpovéd, dékuji.”

,Omlouvdm se, Ze do toho skicu,“ ozval se Alex. ,,Let sice mame aZ

za necelé dvé hodiny, nicméné aplikace mi ukazuje, Ze samotna cesta na
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letisté muze trvat kolem pétactyficet minut. Je ¢as se pohnout.“

»Patriku, prosli jsme vSechno, nebo je potfeba, abychom ziistali déle?”
zeptal se Martin s odhodlanim.

»Prosli jsme véechno, co bylo v planu a jsem na vas velmi hrdy. Nasazeni,
jaké jste dnes ukazali, bylo ohromujici a §lo vam to skvéle. Nemam nejmensi
pochybnosti, ze ted by kazdy, jak tu sedite, zvladl diskusi o strategii. Proto
navrhuji, abyste sebou hodili a chytili letadlo.*

»Je rozhodnuto,” zavelel Martin, a kdyz se uz rozhodl, jednal rychlosti
svétla.

Vsichni jsme si béhem dvou minut vzali své véci a vyrazili chodbou
zpatky pres hotel. Naposledy jsem se ohlédl, abych se pres okno podival
na krasnou zahradu.

Jak jsme tak kraceli chodbami smérem k vychodu, ozvala se
Gabriela: ,Mam jesté jeden dotaz. Jak Casto se takova strategie zvykne
ménit?“ zeptala se schvalné hlasitéji, aby ji slysel i Martin s Alexem.

»Odpovéd miize znit malinko protichidné,“ pousmal jsem se.
»Kazdopadné, alespon ten zakladni smér strategie se moc ¢asto neméni.
Urcité si dokazete predstavit, jak zdsadni zmény byste museli udélat
ve fungovani celého podniku, kdybyste ho preorientovali napriklad
ze strategie tzce zamérené diferenciace na Siroce zaméfenou strategii
nizkych ndkladu. Strategie prosté potrebuje cas a kolikrat jeji samotna
implementace trva mésice.”

»T0 nezni az tak protichtidné,“ poznamenal Martin.

»Ona protichiidnost je spiSe v tom, abyste se na druhou stranu nebali
strategii zménit, kdyz je potteba.”

Vysli jsme z budovy a uvidéli fidice nervdzné postavajiciho pred autem.
Kdyz jsme pristoupili k vozidlu, rychle oteviel zadni dverfe. Nikdo vsak
nenastoupil.

»Jak mam s jistotou védeét, Ze nastal ¢as na zménu strategie?“ pokracovala

v rozhovoru Gabriela.
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»Poslyste, slibte mi jednu véc,“ odpovédél jsem vazné. ,Vlozte si do
kalendare, Ze se mate minimdlné jednou mési¢né peclivé zamyslet nad
vasi strategii. Podstatou je, abyste se naucili myslet strategicky zcela
plany. Popravdé, v praxi pozoruji rizné pristupy, jak to predstavitelé
firem délaji. Nékdo si sedne nad analyzy sam a peclivé je projde. Nékdo
si rovnou prizve zbytek vedeni organizace. Jini maji externiho clovéka,
se kterym na toto téma pravidelné diskutuji. Sami vite nejlépe, co vam
sedi, a kdyz se této aktivité budete vénovat pravidelné, dovolim si tvrdit,
ze poznate moment, kdy je potteba strategii zménit.“

»Nezapomenu na to,“ usmala se Gabriela.

V rychlosti jsem se s kazdym rozlou¢il a Martin z@stal pfed autem stat
jako posledni.

»Déekuji, Ze sis na nas udélal ¢as,” fekl vazné a podali jsme si ruce.

»Udélal bys to samé,” odvétil jsem s védomim, Ze se nemylim.

Martin jen prikyvl, usmal se a nastoupil do auta. Kdyz ridi¢ nastartoval
avozidlo se pohnulo kupfedu, jesté v rychlosti stahl okénko, aby mi vSichni
tfi naposled zamavali. Jejich auto nakonec zmizelo v ruchu velkomésta
a na mé zpoza budov dopadly posledni louce slunce, jez se pomalu chylilo

k zapadu.
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Jaro v Rimé bylo ptijemné teplé a vecerni vzduch prekypoval
vSemoznymi viinémi. Sedél jsem na tlumené osvétlené terase restaurace
s pohledem upfenym k faméznimu Pantheonu. Na obliceji se mi objevil
lehky tismév, kdyz mi doslo, ze samotnd stavba nese jméno Marca Agrippu,
onoho skvélého generala a stratéga. Jak prihodné pro dnesni den. Zavrel
jsem o¢i a vychutnaval zvuk fontany stojici jen par metrti opodal.

Najednou mi zavibroval mobil. Byla to zprava od Martina, kterou jsem
hned otevrel horici zvédavosti, jak dopadl let. Misto textu na mé ¢ekalo
kratké video, jak vSichni tfi bézi pres odletovou halu, aby stihli nastoupit.
Pak nasledovala fotka z Videnského letisté. Musel jsem se usmat, jelikoz
mi bylo jasné, Ze letadlo stihli jen tak tak.

Moje myslenky vsak prerudila ciSnice, kterd mi pfinesla horkou
¢okoladu. Po celém dni jsem se rozhodl, Ze si ji zaslouzim.

»Vypadate unavené, mohu vam prinést jesté néco?“ zeptala se taktné.

»Horka cokolada vSechno vyléci, dékuji. Mél jsem jenom velmi dlouhy
den.“

»A stal za to?“

»Bez nejmensich pochybnosti,“ odpovédél jsem upfimné.

»Mozna byste o ném mél napsat knizku,“ odvétila s ismévem a odedla.

Jeji posledni slova mi jesté dlouho vrtala hlavou, pficemz nade mnou
svitily hvézdy.
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Vazeni ¢tenafi,

je pro mé velkou poctou, pokud jste docetli az sem. Chci predevsim
splnit sviij slib z uvodu a sdélit vam, jak se nase tfi hlavni postavy po
udalostech popsanych v predchozich fadcich posunuly dal.

Martin nabizenou investici pomérné rezolutné odmitl, protoze
investorova vize byl odkup majoritniho podilu s cilem integrace jejich
klientské zakladny do vlastniho podnikani. Martin si uvédomil, Ze takovy
krok by postupné vedl k zaniku firmy, kterou vybudoval, a stejné tak i jeji
konkuren¢ni vyhody. Rozhodl se proto jesté chvilku ve vedeni vydrzet
a najit za sebe nahradu, coz se mu uz z c¢asti povedlo a ted postupné
predava veleni dal. Jeho aktualnim cilem je zlistat majoritnim vlastnikem
s témér nulovym zapojenim do vedeni a vénovat se sobé a své rodiné.

Gabriela osekala nerentabilni segmenty rychlosti svétla a jasné si
definovala, na co se chce soustfedit. Tento jednoduchy krok, kterym se
zbavila otézi, ji zvysil zisk o desitky procent, av§ak nejvétsi vyzvou pro ni
bylo fict nékterym klienttim ,ne’ Mezitim se daleko vice oprela do tvorby
systému organizace, pficemz inspiraci ji byl pravé Martin. Dnes je mozné
pozorovat prvni vlastovky, jelikoz jeji tymy jsou daleko vice autonomni,
a byt se prozatim nechysta z role CEO vystoupit, ma citelné vice ¢asu na
skutecné strategicka témata a samoziejmé také na zapady slunce ve vinici
s jejim manzelem.

Alex si uvédomil, Ze jeho strategie neni udrzitelnd a udélal pomérné
razantni krok - snizil kvalitu material, jez se pouzivaly pro tisk
zapisnicki, redefinoval cilové segmenty a zaroven zvysil ceny. Paradoxné,
zvy$enim ceny se mu nesnizil pocet prodanych kust, coz jenom napovida,
jak nizka ta cena byla, a je$té zajimavejsi je, Ze zakaznici ocenili levnéjsi

papir, protoZe se na néj pry mnohem lépe piSe. I presto, ze se Alexova
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firma dostala ze ztraty, ma pred sebou jesté dlouhou cestu.

Posledni myslenka na zavér. V pripadé, ze vam toto nestandardni
pojeti odborného textu vyhovovalo a hlavné prineslo vysledky v praxi,
nevahejte mé o tom informovat pres web nize. Na zakladé zpétné vazby
totiz mohu vytvorit podobnym zpisobem dilo z oblasti managementu,
akvizice talentd, aplikované psychologie a dalsich. Protoze vSechny tyto
cesty vedou k jedinému cili - dosahovani pozadovanych vysledka tvari

v tvar konkurenci.

www.patrikbartko.com
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