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Tito knihu by som chcel venovat Andymu
Grovovi — ucitelovi, kritikovi, priatelovi
a lidrovi, ktory ma ingpiroval k tomu, aby som

sa nikdy nevzddval a pracoval usilovnejsie.

David

Tuto knihu by som chcel venovat Xiaohue
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PREDSLOV

Uz takmer tridsat rokov predndsame na Harvarde a Massachusett-
skom technologickom institate (dalej len MTTI) o stratégii v podnikani.
Za ten Cas tento odbor zaznamenal nesmierny pokrok v prinose rigo-
réznych analytickych systémov, prameniacich zvi¢sa z akademickych
disciplin ako mikroekonémia, tedria hier alebo sociolégia. A zatial ¢o
nasich $tudentov oboznamujeme s nespocetnym mnozstvom strategic-
kych néstrojov, iba zriedka im hovorime o tom, ako vynikajuici stratégovia
rozmyslaja, udia sa a realizuju svoje ndpady. V nasom ponimani toho,
¢o robi ozajstného stratéga, midme este hlboké medzery. Odbornici bez-
ne $tuduji vyznamné spoloc¢nosti a ich lidrov, ale iba zriedka podrobne
skimaju jednotlivcov dovedna s ich rozhodnutiami, ktoré formuja ich
kariéru a nimi budované organizicie.

Ked' sme zacinali pracovat na tejto publikacii, vychddzali sme z niekol-
kych dolezitych predpokladov. Tym prvym bolo, Ze manazéri a podnikate-
lia by sa mohli od [udi ako Bill Gates, Andy Grove a Steve Jobs vela naucit.
Vsetci traja menovani boli vynimo¢nymi generdlnymi riaditelmi* a podni-
kateI'mi a dosiahli mimoriadne spechy. Boli to predsa velikdni priemyslu.
Ziroven sme usuadili, Ze ich osobité pristupy by mohli poméct mnohym
manazérom a podnikatelom systematickejsie rozmyslat o stratégii a jej re-
alizécii, pretoze vietci traja riesili klucové problémy podobnym sposobom.

Ni4s druhy predpoklad vychadzal z toho, Ze hoci kazda z tychto troch
osobnosti posobila vo svete pokrokovych technolégii, ich skisenosti nim

* Pozn. prekl.: V originali sa pre ich postavenie pouziva skratka CEO: Chief Executive Officer, ¢o
je v nasich podmienkach zhruba to isté ako generalny riaditel.
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Predslov

mozu poskytnut zrozumitelny pohlad na dlohu a dolezitost stratégie
a jej realizdcie aj v inych oblastiach podnikania. Jednym z dévodov, pre-
¢o sme stravili tak vela Casu sledovanim a §tudovanim high-tech firiem,
bola skutocnost, Ze rychlost zmien kladie nesmierny déraz na vytvéra-
nie spravnych stratégii v spravny cas, ako aj na detaily, ktorym musime
venovat pozornost pri uplatnovani stratégii v praxi. Navyse, rychlo sa
rozvijajice technoldgie dnes prenikaju do kazdej stéry podnikania. Ra-
pidne zmeny v spolocenskych médidch, cloud computingu (na internete
zalozeny model vyvoja a pouzivania pocitacovych technoldgii), mobil-
nych zariadeniach a dokonca i v elektronickych technolégiich spojenych
s priamym uzivanim elektronickych zariadeni ako sicasti oble¢enia alebo
inych médnych doplnkov, vyrazne ovplyvnia vi¢sinu firiem pocas nasle-
dujucich desatroci. Nutnost porozumiet tomu, ako sa vo svete pokroci-
lych technolégii rozvijaju stratégie, sa uz stala sicastou kazdodenného
podnikatel'ského Zivota.

Treti predpoklad je zaloZeny na tom, Ze kazda stratégia a jej realizd-
cia si neoddelitelne prepojené. Ked' predndsame, studenti sa nds casto
pytaji: ,Co je dolezitejsie? Stratégia alebo realizdcia> Po krétkej pauze
zvyajne odpovieme otdzkou: ,Co by ste cheeli viac? Skveld stratégiu,
ktord je nedokonale realizovana, alebo zlu stratégiu, ktord je realizovand
bezchybne? Odpoved je samozrejma — ani jedno. Skveld stratégia, ktord
sa neda zrealizovat, alebo bezchybnd realizicia zlej stratégie, ktora vis
zavedie nespravnym smerom, nemd ziadnu hodnotu ani vyznam. Sikov-
ni generdlni riaditelia a manazéri musia urcit ten spravny smer a potom
viest svoj podnik tak, aby dosiahol vysledky. Ako raz povedal Bill Gates:
»Z14 stratégia zlyha bez ohl'adu na to, aké dobré su vase informaicie, a zla
realizdcia zmari dobru stratégiu. Ak urobite vela veci mizerne, vypadnete
z biznisu.*

No a napokon, sme presvedc¢eni o tom, Ze vlastnost byt dobrym stra-
tégom nie je vrodend. Vicsina riadiacich pracovnikov sa az ¢asom naudi
mysliet strategicky a realizovat svoje stratégie na taktickej a organizacnej
drovni efektivnejsie. K tejto téme sa vratime v zaverecnej kapitole. Me-
dzitym vim ukdzeme, Ze Bill Gates, Andy Grove a Steve Jobs sa nenaro-
dili ako vyznamni stratégovia: Steve Jobs pocas svojho prvého pdésobenia
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v Appli priviedol spolo¢nost takmer k bankrotu; prva publikdcia Andyho
Grova High Output Management bola iba typickou priruckou, ako sa stat
prevadzkovym manazérom; a znalosti Billa Gatesa z oblasti manazmen-
tu a podnikatelskych stratégii boli po tom, ¢o nedokoncil $tidium na
Harvarde, sotva posobivé. Az neskorsie usilie, schopnost udit sa a tazba
dozvediet sa nieco nové o stratégii a jej realizdcii v ich vlastnom odbore
z nich napokon urobili na dlhé obdobie skutoénych lidrov. Domnievame
sa, ze ak vrcholovi manazéri a podnikatelia upriamia svoju pozornost po-
dobnym smerom, budi tiez schopni nadobudnut rovnaké zru¢nosti.

Aby tito kniha mohla vobec vzniknut, museli sme najprv urobit
prieskum, do ktorého sme sa pustili v polovici 80. rokov, ked sme zacali
Studovat, pisat a venovat sa priemyslu zameranému na softvér, pocitace
a polovodice. V roku 1987 sme navstivili rozne spolo¢nosti, ktoré boli sa-
¢astou tychto priemyselnych odvetvi, a absolvovali sme cely rad rozhovo-
rov. Pri prici na tejto knihe sme tak vychddzali z vy$e sto uskuto¢nenych
rozhovorov a z mnozstva publikacii, ¢lankov a $tudii, ktoré v priebehu
rokov napisali r6zni autori alebo my sami. Skor ako sme tito knihu za-
¢ali pisat, priblizne rok sme sa niekol'kokrit mesacne stretavali, uvazovali
o jej Struktire a koncepcii, vymieniali si ndpady a porovnavali svoje pred-
stavy o zmienenych troch odvetviach. Sticasnd rimcova podoba piatich
hlavnych strategickych pravidiel a siboru zru¢nosti, o ktorych sme sa
domnievali, Ze nimi spominani traja generalni riaditelia disponuju, sa vy-
norila uz pocas nasich prvych diskusii a posilnila nase presvedcenie, ze
Gates, Grove a Jobs mali vela spolo¢ného, najmi ¢o sa tyka ich pristupu
k roznym strategickym vyzvam.

Hoci sme sa uz podakovali mnohym I'udom, ktori ndm pocas posled-
nych dvadsiatich rokov pomdhali pri nasom vyskume, chceli by sme tiez
vyjadrit vda¢nost a uznanie aj riadiacim pracovnikom, ktori ndm na jesenl
2013, ked sme uskuto¢nili najrozsiahlejsi vyskum, venovali svoj ¢as a po-
skytli neocenitel'ny ndhl'ad do danej problematiky. V prvom rade by sme
sa véak chceli podakovat Andymu Grovovi. Andy sa s nami v obdobi od
septembra 2013 do jula 2014 niekolko riz stretol. Precital si na§ rukopis
a okomentoval niektoré jeho ¢asti. Tiez s nami komunikoval pisomne
a odpovedal na mnozstvo e-mailov. Okrem Grova sme oslovili aj Billa
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Gatesa. Ten sa vSak z dovodu Casovej zaneprizdnenosti koncom jesene
2013 ospravedInil.

Pri pisani knihy sme vychddzali z rozhovorov s riadiacimi pracovnik-
mi, ktori s Gatesom, Grovom a Jobsom tzko spolupracovali, ale z ich
spolo¢nosti uz odisli. KedZe sme nechceli postavit do neprijemnej situ-
acie tych, ktori boli v tom ¢ase v ich spolo¢nostiach este stile zamestna-
ni, urobili sme dve vynimky. Boli nimi Renée Jamesova, ktord pit rokov
pracovala ako Grovova technickd asistentka a v ¢ase nasich stretnuti bola
novou prezidentkou spolo¢nosti Intel, a Joel Podolny, vedici oddelenia
Tudskych zdrojov spolo¢nosti Apple, ktory predtym, ako odisiel na Yalovu
univerzitu a neskor do Applu, pracoval s Davidom na Harvard Business
School. Okrem stretnuti s Grovom, Jamesovou a Podolnym sme na jeser
2013 urobili niekolko dalsich rozhovorov a chceli by sme sa podakovat
Fredovi Andersonovi, Dennisovi Carterovi, Tomovi Dunlapovi, Carlovi
Everettovi, Patovi Gelsingerovi, Frankovi Gillovi, Ronovi Johnsonovi,
Paulovi Maritzovi, Jonovi Rubinsteinovi, Russelovi Siegelmanovi, Avie-
mu Tevanianovi a Lesovi Vadaszovi.

Rovnako sme zaviazani aj mnohym citatelom nésho rukopisu a lu-
dom, ktori nim pisomne poskytli spatni vizbu k nasim semindrom. Su
to: nd§ agent James Levine, vydavatel Hollis Heimbouch, a dalej Juan Al-
carer, Deborah Anconaovi, Ankur Chavda, Scott Cook, Donna Kubin-
sky, Kathy Eisenhardtova, Andreas Goeldi, Mel Horwitch, Reed Hundt,
Renée Jamesova, Carol Kauftmanovd, Karim Lakhani, Dough Melamed,
Sanjiv Mirchandani, Tim Ott, Joel Podolny, Alec Ramsay, Steven Si-
nofsky, Brad Smith, Michael Scott-Morton, Ben Slivka, Richard Tedlow
a Eric Van de Stein. Takisto by sme sa chceli podakovat ucastnikom na-
Sich semindrov na Katedre riadenia a informatiky Stanfordovej univer-
zity, na London Business School, Imperial College Business School, na
Said Business School v Oxforde; ucastnikom konferencie o stratégiich
a posluchd¢om na semindroch o stratégiich organizovanych na Harvard
Business School, ako i na semindroch o technologickych inovacidch, pod-
nikani a stratégidch na MIT Sloan School of Management.

Rovnako nesmieme zabudnit ani na prinos Erica Baldwina, Davi-

dovho blizkeho kolegu, ktory podrobne prestudoval kazdy aspekt nasho
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prieskumu a snazil sa ndjst nové moznosti, ndpady a spojitosti pri praci
na jednotlivych kapitoldch tejto knihy. Sme hlboko zaviazani nasej redak-
torke Mary Kwakovej, ktord nds nabadala k jednoduchej a zrozumitel'nej
prezentacii nasich nazorov a ktora zohrala rozhodujicu tlohu v tom, aby
tito knihu mohla ¢itat $irokd verejnost. Velkd podporu v celom procese
nam poskytla Davidova asistentka Cathy Jean Gustafsonova.

A samozrejme, velkd vdaka patri aj nasim manzelkdm Terry Yoffie
a Xiaohue Yang, ktoré mnohokrit ¢itali pracovni verziu nasho rukopisu
a boli nasimi najvac¢simi kritickami, radkyfiami a zdroven i roztlieska-
vackami.
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Zrodenie majstra stratéga

V prvej polovici marca 1998 pézovali generilni riaditelia Bill Gates
z Microsoftu, Andy Grove z Intelu a Steve Jobs z Applu fotografom na
jednom vedierku v New Yorku, kde sa oslavovalo 75. vyrocie zaloZenia
casopisu Time. Cosi podobné sa este nikdy predtym nestalo a nikdy sa to
uz nemalo zopakovat. Vysledna fotografia je jedinou, na ktorej je mozné
vidiet vSetkych troch spolu v ¢ase, ked' kazdy z nich riadil vlastna spolo¢-
nost. Najuzasnejsie boli ich smokingy: na jediny vecer Jobs odhodil svoj
typicky cierny rolik a dzinsy, Grove svoju kozentu bundu a Gates svoj
zvyCajny sveter a volné nohavice.

V strede fotografie stoji Grove a cely Ziari. Iba tyzden predtym ho
Casopis Time oznadil za Muza roka, ktory sa vdaka dosiahnutému uspe-
chu ocitol na vrchole svojej vynimoc¢nej kariéry. Intel mal v tom obdobi
najlepsie vysledky v celej histérii spolo¢nosti, pretoze prave dominoval na
trhu s mikroprocesormi a stal sa lidrom vo svete polovodicov s najvyssi-
mi vynosmi a ziskami. Po dosiahnuti tohto uspechu Grove oznimil svoj
odchod z postu generilneho riaditela a stal sa predsedom sprévnej rady.
Tto poziciu zastéval az do roku 2005.

Napravo stoji Gates a jeho tUsmev je skdér obozretny. Ako $éf
Microsoftu nemilosrdne likvidoval akékolvek prekazky, ktoré mu stéli
v ceste, vratane snahy Intelu preniknit do oblasti softvéru, protestov
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spolo¢nosti Apple vo¢i dominancii desktopovych poéitacov od Micro-
softu alebo usilia spolo¢nosti Netscape ovlddnut internet a vyhodit
zo sedla Microsoft ako najmocnejsiu softvérovi spolo¢nost.” Gatesov
uspech sa vSak dockal aj nevitanej pozornosti. Iba o dva mesiace ne-
skor, v mdji 1998, americké ministerstvo spravodlivosti spolu s 20 $tét-
mi Unie podalo na spolo¢nost Microsoft zalobu. Téito kauza, znima
ako Spojené stity verzus Microsoft Corporation, sa tykala obvinenia
Gatesovej spolo¢nosti z toho, Ze zneuziva dominantné postavenie na
trhu opera¢nych systémov a porusuje protimonopolny zikon. V roku
2000 Bill Gates ukoncil svoju 25-ro¢nt kariéru vo funkcii general-
neho riaditela Microsoftu a presiel na post predsedu jeho sprivnej
rady. V tejto pozicii zotrval az do roku 2014, ked sa rozhodol odstu-
pit, a dnes je technologickym poradcom nového generilneho riaditela
Microsoftu Satya Nadellu.

Na lavej strane fotografie predvidza svoj znackovy dsmev Steve Jobs,
ktory uz tradi¢ne vyzera ako jediny, kto vim chce prezradit nejaké tajom-
stvo. Pred 6smimi mesiacmi sa vritil do Applu ako docasny generilny
riaditel, ale odmietal tito poziciu natrvalo potvrdit, kym si nebol celkom
isty, ze spolo¢nost Apple prezije a udrzi sa nad vodou. Pragmaticky uzav-
rel mier so svojimi byvalymi rivalmi Gatesom a Grovom, no jeho posad-
nutost dizajnom produktov Apple pretrvivala nadalej. Dva mesiace po
tomto vecierku Jobs predstavil svetu iMac, novy typ pocitaca vyrobeného
z modrého priesvitného plastu, ktory svojim tvarom a farbou pripominal
skor zelé cukrik. Tento produkt postavil spolo¢nost na nohy a nasmeroval
ju na cestu vzostupu. Neskor Jobs zac¢al presadzovat iPod a iTunes a dalej
produkty ako iPhone a iPad, vdaka ktorym sa z Applu stala jedna naj-
drahsich spolo¢nosti na svete.

* Pozn. prekl.: Netscape bol v 90. rokoch aj najrozsirenej$im webovym prehliadacom na trhu, ale
po roku 2002 prakticky zmizol aj vdaka prehliada¢u Internet Explorer, ktory bol zahrnuty do
opera¢nych systémov Windows od Microsoftu.
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OSVOJENIE SI STRATEGICKYCH PRAVIDIEL

Mozeme iba hddat, o ¢om asi Gates, Grove a Jobs rozmyslali, ked
vznikla spominanad fotografia. Avsak Co sa tyka tych najdolezitejsich nd-
padov a ¢inov, ktoré ich priviedli az k tomuto okamihu ich Zivotnej drahy,
nemusime hddat — pozndme ich. Mali sme nesmierne $tastie, Ze sme sa
viac ako dvadsat rokov mohli stretdvat s tymito tromi lidrami a sledo-
vat ich spolo¢nosti. David Yofhie je od roku 1989 ¢lenom predstavenstva
spolo¢nosti Intel a vel'mi uzko spolupracoval s Grovom pocas jeho jede-
nistro¢ného pdsobenia vo funkcii generalneho riaditela a sedemro¢né-
ho obdobia na poste predsedu spravnej rady. Pri réznych prilezitostiach
pocas vyskumu high-tech stratégii na Harvard Business School sa ¢as-
to stretaval s Gatesom, Jobsom a dal$imi osobnostami priemyslu a robil
s nimi rozhovory. V rovnakom obdobi sa Michael Cusumano ponoril do
stadia stratégie a prevadzky Microsoftu. Ako popredny expert na softvér
v MIT Sloan School of Management napisal o tomto priemyselnom od-
vetvi naozaj vela a viedol pocetné rozhovory s Billom Gatesom, Andym
Grovom a mnohymi riadiacimi pracovnikmi a inZiniermi z Microsoftu,
Intelu a Applu. V roku 1998 sme spolo¢ne napisali velmi Gspe$nu knihu
Competing on Internet Time o grandiéznom boji Microsoftu s interne-
tovou spolo¢nostou Netscape. Preto vim tak ako kazdy, kto s nimi spo-
lupracoval, vieme povedat, nad ¢im nasi traja lidri rozmyslali, ked robili
rozhodnutia, ktoré vyniesli Microsoft, Intel a Apple az na samotny vrchol
— a prileZitostne sposobili aj ich pad.

Rovnako dbleziti je aj skuto¢nost, Ze sme mali moznost sledovat Ga-
tesa, Grova a Jobsa v rovnakom case a za rovnakych okolnosti. To nim
umoznilo rozpoznat, do akej miery sa zhodoval ich pristup ku konkrétnej
stratégii, jej realizdcii i k vlastnému podnikaniu. Vzhladom na rozdiely
v ich povahe a odlisny Zivotny §tyl to bolo neraz velmi tazké. O pripa-
dové studie, ¢lanky a knihy analyzujice kazdu z ich spolo¢nosti nie je
nudza. Kazdy z nich je stalym nimetom na rozli¢né knihy, od rozsiahlych
650-strankovych Zivotopisov, ktoré by pokojne mohli slazit ako nédstroj na
zastavovanie tazkych samozatvéracich dveri, az po ilustrované knizky pre
deti. Nech uz je literirna podoba akakolvek, takmer v kazdej sa az prilis
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zdoraznuje to, ¢o je na ich Zivotnom pribehu jedine¢né — Grovov utek
z komunistického Madarska a jeho akademické vzdelanie, Gatesova pri-
vilegovana vychova a velmi skoré preniknutie do sveta pocitacov a soft-
véru alebo Jobsovo oby¢ajné detstvo a neskorsia posadnutost elegantnym
dizajnom. Napriek tymto rozdielom vSak maja jedno spolo¢né, a to vy-
nimo¢né vodcovské schopnosti, ktoré sa prejavili prave v sposobe, akym
riadili svoje spolo¢nosti. Podobny pristup tychto troch osobnosti k hlav-
nym strategickym pravidlim a realizacii tej-ktorej stratégie sa u nich ne-
objavil z ni¢oho ni¢ alebo naraz v rovnaky ¢as; vyvijal sa postupne pocas
ich kariéry, bohatej na mnozstvo pokusov a omylov. Jadro tejto knihy tvori
pat pravidiel, ktoré st zakladom toho, ¢o sme dlhy ¢as Studovali:

1. Pozrite sa do budicnosti a naplanujte svoje kroky
2. Uzatvirajte velké stavky, ale neddvajte do stavky svoju

spolo¢nost
3. Vytvirajte platformy a ekosystém — nie iba produkty
4. Vyuzite leveridz a silu — taktiky dZzudo a sumo

5. Formujte organizaciu na zaklade svojich prednosti
a vlastnej stability

Aplikovanim tychto strategickych pravidiel dosiahli Gates, Grove
a Jobs vysledky, aké sa len tak nevidia. Dosiahnuty finan¢ny efekt zachy-
tava iba mald Cast ich spletitych Zivotnych pribehov, ale napriek tomu je
nespochybnitel'nou indikiciou ich uspechu. Pozrime sa na previdzkové
zisky znazornené v nizsie uvedenej tabulke. Bill Gates bol generdlnym
riaditelom Microsoftu od roku 1975 do roku 2000. Pocas tohto obdobia
ro¢ny zisk narastol prakticky z nuly na hodnotu 11 milidrd doldrov. Andy
Grove sa stal $éfom Intelu v roku 1987. Za predchidzajuci rok Intel pri-
siel o 135 miliénov doldrov. Len v roku 1997, v poslednom celom roku
jeho posobenia na pozicii generdlneho riaditela, tito spolo¢nost dosiahla
zisk takmer 10 milidrd doldrov. Steve Jobs sa vratil do Applu v roku 1997,
ked tito spolo¢nost vykazovala stratu vo vyske viac ako 400 miliénov
doldrov, a v roku 2011, ked zo zdravotnych dévodov opustil post generil-
neho riaditela, mal Apple na konte priblizne 34 milidrd doldrov.
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Ciselné tdaje o podiele na trhu rozpravaji podobny pribeh. Trho-
vy podiel Intelu v segmente mikroprocesorov nardstol pocas posobe-
nia Andyho Grova vo funkcii generalneho riaditela z menej ako 40 na
vyse 80 percent; Microsoft obsadil pod vedenim Gatesa vyse 95 percent
trhu s operaénymi systémami; a do konca druhého Jobsovho pésobenia
v Appli tito spolo¢nost ziskala 20-percentny podiel na trhu so smartfén-
mi, 60-percentny trhovy podiel s MP3 prehrévaémi (iPod) a digitdlnymi
médiami (iTunes) a az 70 percent trhu obsadila s tabletmi (iPad). Jobs sa
okrem toho mohol pysit aj tym, Ze Apple predal 90 percent zo vietkych
osobnych pocitacov v cene vyssej ako 1000 doldrov za kus.

Najpozoruhodnejsie je azda to, Ze ked Jobs odchddzal z Applu, tito
spolo¢nost bola najdrah$ou spolo¢nostou na svete. Rovnaky uspech do-
siahol aj Microsoft pod vedenim Billa Gatesa, ktorym bol ku koncu svojej
kariéry jeho generdlnym riaditefom. V tesnom zédvese za nimi nasledo-
val Intel, ktory si vydobyl svoje postavenie vo svetovej $picke v priebehu
27-mesacného obdobia, ked sa Grove premiestnil z kanceldrie generalne-
ho riaditela do apartménu predsedu spravnej rady (obrazne povedané —
Grove totiz zostal pracovat v open space kanceldrii ako kazdy zamestna-
nec Intelu). Pocas tohto obdobia bol predsedom spravnej rady a nadalej
zostdval i na poste generdlneho riaditela.

Zisky a najvys$Sia trhova kapitalizacia

Prevadzkové zisky | Prevadzkové zisky Orientatna
na zaciatku na konci

NajvysSia trhova

Kapitalizécia LB

obdobia ako CEO | obdobia ako CEOQ kapitalizacia

EAES $11 milidrd

(25 rokov) (12/27/1999) $612 miliard $410 miliard
(Microsoft)
Grove - -
($135 miliénov) $501 miliard
(1 1(I r:;);;w) $10 miliard (08/31/2000) $165 miliard
Jobs i
i - $668 miliard -
(14 rokov) ($403 miliénov) $34 miliard (11/14/2014) $688 miliard

(Apple)
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