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      O autorovi


      Doc. Ing. Roman Zuzák, Ph.D. (*1947)[image: zuzak.tif]


      Vroce 1970 absolvoval Fakultu výrobně ekonomickou VŠE vPraze aroku 1978 čtyřsemestrový postgraduální kurz na Fakultě řízení VŠE vPraze. Do začátku devadesátých let pracoval převážně ve vedoucích pozicích vekonomické oblasti, byl např. vedoucím ekonomického útvaru Papírny Vrané nad Vltavou, provozního útvaru Fakultní nemocnice Motol afinančního útvaru vČeskoslovenském rozhlase. Od roku 1991 se zaměřil převážně na poradenskou činnost apůsobil např. vČeskoslovenské obchodní aprůmyslové komoře adále například ve firmách Fixit, s. r. o., TES Praha, a. s., Sindat ČS Consulting, a. s.


      Po rozhodnutí naplno se věnovat pedagogické činnosti přešel vroce 1998 na katedru řízení Provozně ekonomické fakulty České zemědělské univerzity vPraze. Vroce 2003 dokončil na této fakultě doktorské studium aroku 2005 se habilitoval voboru Management. V současné době je prorektorem Vysoké školy aplikované psychologie, přednáší na Vysoké škole ekonomie amanagementu, spolupracuje sdalšími univerzitami, vysokými školami aspodniky. Ve své odborné avědecké činnosti se zaměřuje především na krizové astrategické řízení podniku.


      Autor je členem vědecké aakademické rady, redakční rady vědeckého časopisu, dlouholetým členem hodnotící komise prestižní soutěže Manažer roku. Jeho odborná činnost byla oceněna zápisem do publikace Who´s Who in the World 2010 aje uveden vdatabázi Who´s Who in Business Academia. Je autorem aspoluautorem řady monografií, odborných publikací askript. Publikoval více než sto vědeckých aodborných článků, výsledky své práce prezentuje na domácích izahraničních konferencích. Jeho publikace se setkávají sřadou pozitivních ohlasů, ato ivzahraničí (např. vNěmecku, USA, Číně, Rusku, Srbsku, na Slovensku). Spolupracoval na řešení několika grantů amezinárodních projektů. Autorovy publikace jsou využívány pro výuku na mnoha ekonomických fakultách vČeské aSlovenské republice. Je zván na přednášky pro manažery aodbornou veřejnost.

    

  


  
    
      Úvodní slovo recenzentů


      Autor knihy, pan docent Roman Zuzák, problematiku strategického řízení pojal komplexně. Kniha kromě informací oautorovi, úvodních slov recenzentů, předmluvy aúvodu prezentuje rozsáhlou problematiku vdlouhé řadě kapitol. Navíc autor zajímavá témata jednotlivých kapitol rozvíjí do několika příloh. Struktura textu avolba témat, která autor popisuje vmonografii, reaguje na nové trendy aturbulence vglobální ekonomice amanagementu.


      Již první kapitola Změny vpodnikatelském prostředí vhodně charakterizuje aktuální problémy soudobého strategického řízení podniku: hlavní faktory změn, globalizace trhů, zintenzivnění konkurence, faktor času, reakce podniků na novou situaci, vývoj strategického podnikového myšlení atd. Je zřejmé, že jde oautorský pohled, amnozí teoretici či praktici mohou mít jiný názor na zmíněnou problematiku. To však nebrání mému stanovisku, že obsah kapitoly má dobrou kvalitu adává publikaci myšlenkovou dynamiku od samotného počátku.


      Kapitola druhá Manažer jako stratég vhodnou volbou popisovaných témat– vojenská strategie, manažer jako vůdce, manažerské strategické rozhodování ve věku hyperkonkurence, paradoxy strategického řízení, řízení portfolia (portfoliový manažer) amentální modely ve strategickém myšlení manažerů– obsahovou dynamiku, nastolenou vkapitole první, akceleruje.


      Název třetí kapitoly Teorie her pro strategické rozhodování je poněkud zavádějící, protože odborná veřejnost si pod pojmem „teorie her“ představuje poněkud jinou problematiku, než nabízí autor. Nutno však poznamenat, že na rozdíl od „zastrašujících“ matematických formulací „klasického“ pojetí teorie her autor knihy nabízí pro manažery velmi „sympatická“ aaktuální témata teorie ipraxe managementu: teorie her amanažerské rozhodování, faktory iracionality aintuice vrozhodování, vztah kriziku aužitku, národní kultura arozhodování, rozhodování akomplexnost problémů, morálka afair play či formulace strategického rozhodnutí. Pokud by autor kapitolu rozvinul ještě směrem ksoučasným jevům vglobální ekonomice, tedy pokud by nastínil, jak využít teorii her vsoučasném „spontánním řádu“ turbulentního světa (okolo roku 2010), stal by se určitě vděčně citovaným expertem.


      Myšlenky uvedené ve čtvrté kapitole Strategie spolupráce (např. spolupráce konkurentů, model co-opetiton apod.) rezonují smými publikovanými názory vpohledu na soudobý management aekonomiku podniků. Ke škodě věci není kapitola dotována větším počtem stran.


      Název další kapitoly Univerzální recept na podnikovou úspěšnost chápu jako nadsázku, protože dle mého názoru „univerzální recept“ vsoudobé turbulenci nemůže vzniknout, protože „kdo chvíli stál, stojí opodál“, což platí rovněž io„receptech“, které nutno dynamicky aktualizovat dle aktuálních výzev apotřeb podnikové praxe. Mé stanovisko však potvrzuje samotný autor monografie, ato zejména hned vprvní části kapitoly: „Existuje univerzální recept na podnikovou úspěšnost?“ A další témata– kupř. „Tom Peters ahledání dokonalosti“ a„Zásada 4 + 2“– uvedenou myšlenku potvrzují. Rovněž itéto kapitole by neuškodilo, pokud by autor otevřel vknize ktéto problematice více „problematických“ témat apřístupů.


      Šestá kapitola Cíl podniku– konkurenční výhoda zahrnující dvě zajímavá témata (dosahování konkurenční výhody jako cíl podniku, udržitelnost konkurenční výhody) má svou kvalitu apozitivně posouvá obsah knihy kdalší kapitole snázvem Inovace jako zdroj konkurenční výhody. Kapitola sedmá se tedy věnuje problematice: Schumpeter, inovace akonkurenční výhoda, význam inovačních řádů, inovace jako zdroj konkurenční výhody, inovační riziko ainovační strategie. Volba témat je logická anabízí řadu inspirujících pohledů. Následující (8.) kapitolou Konec generických strategií? autor prokazuje, že kompilace je mu cizí aprezentuje své pohledy na strategický management vdiskusním tónu ktématům: princip generických strategií, kritika pozičního přístupu, poziční přístup vpodnikových strategiích.


      Vdeváté kapitole Zdroje akonkurenční výhoda je problematika publikace posunuta kvelmi „žádaným“ stanoviskům kproblematice „podnikové zdroje, konkurenční výhoda azměny vcharakteru zdrojů, klíčové kompetence (způsobilosti), strategie kzískávání chybějících zdrojů akompetencí, éra znalostního kapitálu“. Přidanou hodnotu předchozí kapitoly umocňuje desátá kapitola Znalosti akonkurenční výhoda. Autor přehledně prezentuje témata: nová ekonomika aznalosti, resp. explicitní, tacitní aimplicitní znalosti, řízení znalostí aznalostní řízení, transfer akontinuita znalostí, podniková kultura atransfer znalostí, organizační struktura atransfer znalostí, vytváření znalostních sítí akontinuita. Přirozenou tečku za obsahem knihy činí závěr azajímavé přílohy. Ze závěru knihy vyplývá kontroverzní otázka „jaká bude strategie podniků po krizi (?)“.


      Sdobrým pocitem mohu konstatovat, že se čtenářům do knihoven dostane publikace, která není prostou kompilací starých aověřených moudrostí, ale že jde oautorský počin vpravém slova smyslu. Kniha nenabízí jasné odpovědi, naopak autor na základě popisu známých skutečnosti otevírá nové diskusní pohledy, na které student, teoretik či praktik musí hledat vlastní odpovědi dle podmínek, ve kterých se nachází konkrétní podnik. Proto očekávám, že se tato publikace dočká dalších „sourozenců“, protože je zapotřebí mnohá témata, otevřená touto publikací, uzavřít na základě hlubokých analýz současné doby poznamenané nečekanými politickými, ekologickými, ekonomickými ajinými zvraty.


      Prof. Ing.Zdeněk Mikoláš, CSc.


      vedoucí katedry Podnikání amanagementu


      Vysoká škola podnikání, Ostrava

      


      Kniha Strategické řízení podnikuautora Romana Zuzáka představuje myšlenkově provázaný text, který je objevný zejména ve výběru azpůsobu předkládání jednotlivýchčástí se zakomponováním nových směrů strategického řízení. Přestože je novost témat základem předkládané publikace, není rozhodně primárním motivem. Vknize nechybí odkazy na fundament strategického řízení sodkazy na historické vývojové etapy arovněž inutná kritika aktuálních směrů. Autor doplňuje text řadou příkladů zpodnikové praxe, které vhodně rozšiřují jednotlivé popisované oblasti aumožňují čtenáři seznámit se spopisovanou problematikou hlouběji. Kniha je rozdělena kromě úvodu do deseti kapitol, které jsou dále rozpracovány do dílčích témat popisujících základní teoretické přístupy strategického řízení ajejich provázanost na praktické uplatnění. Přínosem knihy je rovněž přílohová část, která do větší hloubky charakterizuje jednotlivé významné osobnosti managementu apřináší detailněji rozpracované případové studie.


      Autor začíná vprvní kapitole popisem podstaty změn vpodnikatelském prostředí, které jsou základním determinantem afaktorem úspěšnosti nebo neúspěšnosti podniků afirem. Popisované tendence související sglobalizací, hyperkonkurencí, diskontinuitou, chaosem apod. jsou vtextu rozšířeny jednak ohistorický exkurz do problematiky ataké iomožné reakce podniků na stavy jejich okolí. Kapitola rovněž přináší popis směrů strategického řízení, které jsou úzce spojeny svývojem vnějšího okolí podniků, apředstavuje tak širší úvod do problematiky.


      Druhá kapitola dále rozvádí představovanou problematiku, přičemž je zaměřena na roli manažera jako stratéga. Autor se zde zabývá tématy, jako je např. vliv vojenské strategie na manažerské myšlení, manažer jako vůdce, manažerské strategické rozhodování vdobě hyperkonkurence, portfoliový manažer apod. Inspirující je poměrně netradiční popis paradoxů strategického řízení amentální modely ve strategickém řízení manažerů. Tato témata dokládají nutný význam jedinečných přístupů avlivu osobnosti každého manažera, apoukazují tak na fakt, že tvorba strategie je zvelké části tvůrčím procesem.


      Přestože název třetí kapitolyTeorie her pro strategické rozhodováníodkazuje spíše na možnosti využití matematického aparátu při rozhodování, vtextu jsou popisovány základní kořeny přístupů manažerů anastíněny modely jejich možného chování. Polemika je správně vedena méně exaktně, tzn. „matematicky průzračně“, ato plně vsouladu se složitostí systémů, které jsou prostřednictvím strategického řízení ovlivňovány. Autor se např. zajímavým způsobem pozastavuje nad vazbou mezi racionalitou, iracionalitou aintuicí vrozhodování. Tento přístup není úplně běžný.


      Následující čtvrtá kapitola, zaměřená na strategii spolupráce, úzce navazuje na předchozí text apředstavuje popis možného, ne však snadného způsobu zvyšování konkurenceschopnosti podniků afirem, ato na jedné straně eliminováním jejich střetů ana druhé rozvíjením jejich vzájemné spolupráce.


      Hledání univerzálního receptu na podnikovou úspěšnost, které je předmětem páté kapitoly, dokresluje lákavou abohužel zatím ne příliš úspěšnou snahu mnoha teoretiků apraktiků onalézání jednoduchých řešení. Autor předkládá celou řadu přístupů, které bezesporu patří kzákladním myšlenkovým směrůmmanagementu, abez uvedeného by nebyla kniha úplná.


      Následující kapitoly (6., 7., 9., 10.) jsou provázány společným jmenovatelem, ato vymezením anacházením způsobů udržení konkurenční výhody. Vknize je uveden jednak významný prvopočátek zhlediska bádání vtéto oblasti, kterým je Ricardova diferenciální renta, dále pak Schumpeterovy teorie dosahování konkurenční výhody prostřednictvím inovací, Valentovy řády inovací apopis inovačních strategií, až po zdůraznění významů zdrojů jako základního pilíře konkurenční výhody. Problematika výhody je vygradována vposlední kapitole, která představuje nový směr vchápání faktorů ovlivňujících konkurenční výhodu, ato rozvoj znalostí, znalostní management, využití, udržování ařízení explicitních, tacitních aimplicitních znalostí. Autor se zabývá rovněž vzájemnou vazbou mezi transferem znalostí apodnikovou kulturou, organizační strukturou apodmínkami pro vytváření znalostních sítí. Zdánlivě odlišnou je osmá kapitola, zaměřená na vymezení principu generických strategií akritika pozičního přístupu. Autor zde vede zajímavou aprospěšnou diskusi nad využitelností generických strategií adalších fundamentálních analýz, které jsou hojně využívány při výuce manažerů.


      Knihu je možné doporučit celému spektru čtenářů, manažerům vpodnicích, zájemcům zakademického prostředí, studentům managementu. Problematika strategického řízení je předkládána nově, scelou řadou odkazů, ato jak na literární prameny, tak ina praktické příklady. Autor fundovaně aoriginálně provází jednotlivými tématy apřidává svou vlastní invenci avřadě případů izdravý kritický pohled na přístupy, které byly ajsou uplatňovány vrámci strategického řízení.


      Je možné nalézt ještě nějakou strategii po období ekonomické krize? Touto otázkou pobízí autor čtenáře kdalším úvahám. Odpověď není jistě snadná, ikdyž vkontextu vknize uvedených „historických“ přístupů, teorií apraktických řešení azejména pak vjejich množství akošatosti spíše optimisticky řešitelná.


      Doc. Ing. Ladislav Rolínek, Ph.D.


      děkan Ekonomické fakulty


      Jihočeská univerzita v Českých Budějovicích

    

  


  
    
      Předmluva


      Vpředchozích publikacích jsem se více zaměřil na krizové řízení podniku aněkteré podnikové strategie vkrizovém období, které je považováno za „nenormální“. Současný světový vývoj však stále více ukazuje, že krize bude spíše normálním jevem než nenormálním. Bude čím dál nezbytnější promítat krizové vlivy do podnikových strategií.


      Během své poradenské praxe ipři svém více než desetiletém působení vhodnotící komisi prestižní soutěže Manažer roku jsem měl hodně možností setkat se sčeskými nebo vČechách působícími úspěšnými manažery amanažerkami avést snimi někdy až několikahodinové rozhovory. A zaznamenal jsem za tu dobu tři velmi pozitivní posuny. První by se mohl nazvat posunem vpodnikové úspěšnosti. Před deseti lety manažeři mluvili zejména oproblémech, které musí řešit, ato především ve finanční oblasti. Slyšel jsem spíše jejich stesky astížnosti. Vposledních letech však stále více mluví oúspěších, jichž jejich společnosti dosáhly, co se jim podařilo, jak postupovali. Podle mého názoru, není důvod ke skromnosti, ba naopak. Bylo by dobré, aby měli více možností prezentovat své výsledky např. na stránkách časopisů ainspirovat tak další manažery apodnikatele. Jejich práce je totiž přínosná pro celou společnost.


      Druhým významným posunem je, že přibývá úspěšných manažerek, jejichž specifickým rysem je zaujetí anadšení. Přinášejí větší emocionální náboj, odlišný pohled akreativitu. Je to velmi pozitivní trend, který se vposledních letech začíná projevovat ivjejich umístění na žebříčku úspěšných manažerů.


      Třetí významná změna se projevuje ve vlastnímanažerské praxi. Manažeři se stále více zabývají podnikovou strategií, podnikovou kulturou, týmovou prací, podporou kreativity adalšími postupy, které by mohli považovat za pouhou „teorii“. Je zajímavé poslouchat vedoucí pracovnici jednoho úřadu, jak mluví opodnikové kultuře ajejím významu pro úspěšnost organizace, kterou řídí, manažera zpivovaru hovořícího okonkurenční výhodě. Neméně zajímavý je rozhovor sředitelem hotelu, jenž vysvětluje, jak outdoortraningem adalšími postupy formuje podnikovou kulturu, podnikové hodnoty atýmovou spolupráci ajak společně smajiteli formuluje arealizuje originální strategii apod. Obdobných příkladů by bylo hodně.


      Vždy jsem věřil, že dá-li se lidem prostor apříležitost avytvoří-li se jim vhodné podmínky, jsou schopni uvolnit avyužít svůj potenciál. A to by mělo být úkolem každého manažera. Obdivuji ty úspěšné za jejich nadšení azaujetí pro práci ipro firmu. Bohužel jsem se setkal ise špatnými manažery asvýsledky jejich práce. Ty se často projevují již po jejich krátkém působení vpozici. Způsobují především morální škody aodchody pracovníků. Náprava jimi způsobených chyb bývá zdlouhavá. Warren Bennis napsal, že špatný manažer je jako špatný lékař avýsledky práce obou jsou stejné.


      Výsledky apostupy úspěšných manažerů ipodniků jsem vtéto knize použil jako názorné příklady, které mají čtenáře inspirovat. Chtěl bych poděkovat všem, kdo mi poskytli své zkušenosti, za čas iza informace ze strategického řízení. Děkuji také těm, kteří se rozhodli ipřes vysoké pracovní vytížení předat své znalosti azkušenosti studentům. Rád bych poděkoval také rodině, kolegům, přátelům alidem vmém okolí za podporu vobdobí přípravy této knihy, jež pro mne osobně nebylo lehké. Mé poděkování patří také pracovníkům nakladatelství Grada za péči, kterou věnovali této knize, zejména Ing. Kateřině Drongové, Mgr.Kamile Novákové a Mgr. Martině Němcové. Rád přivítám názory apřipomínky čtenářů ke knize ataké kproblematice strategického řízení.


      Praha, září 2011 Roman Zuzák


      

    

  


  
    
      Úvod


      Šedivé jsou, drahý příteli, všechny teorie azelený je zlatý strom žití.


      J. W Goethe


      Jedna znejznámějších osobností managementu P. F. Drucker vsedmdesátých letech prohlásil, že svět budoucnosti bude jiný než ten, který mu předcházel. Vizionářsky vymezil vliv inovací idalších faktorů ajejich projevů, snimiž se podniky musí vneustále se měnícím vnějším prostředí vyrovnávat. Současné podnikatelské prostředí je označováno jako hyperkonkurenční aglobální. Nastanou-li vněm nějaké změny, pak budou spíše permanentně krizového charakteru než směřující kurčitosti akmožnosti predikce dalšího vývoje.


      Jak se stěmito vlivy afaktory vypořádat, jakou strategickou odpověď na ně najít? Univerzální recept je jediný– změnit filozofii strategického řízení. Vpraxi to znamená nehledat módní novinky, ale být schopen všeobecně známé apopsané principy apostupy adekvátně arychle aplikovat na konkrétní situace, tyto situace předvídat, připravit se na ně ina jejich následky apředevším být připraven na změnu. Jen tak podnik může obstát vhyperkonkurenčním aglobálním prostředí aběhem permanentní krize.


      Autoři dobrých teorií strategického řízení podniku vycházejí zpraxe manažerů, zjejich úspěchů amožná ještě více zneúspěchů. I když otěch se bohužel často spíše mlčí. Tyto zobecněné zkušenosti se vracejí zpět do praxe vpodobě principů apostupů, které by neměly sloužit jako univerzální návody, ale měly by mít inspirativní charakter aformovat manažerskou filozofii. Ukazuje se, že manažerské myšlení nejvíce ovlivnili ti autoři, kteří působili vporadenské oblasti nebo vakademické sféře, byli vúzkém kontaktu spraxí asoučasně uměli získané poznatky zobecnit, formulovat apodpořit konkrétními příklady. Obdobně se ukazuje, že nejlepšími podnikovými stratégy jsou manažeři, kteří mají jasnou vizi amanažerskou filozofii, jsou schopni ji přenést na spolupracovníky, získat je pro ni aspolečně snimi ji realizovat.

    

  


  
    
      
        1 KAPITOLA
Změny vpodnikatelském prostředí

      


      Zaráží mne, že dnes nemáme teoretické nástroje pro vyhodnocení,jakým způsobem ekonomika funguje.


      Mathilda Lemoin


      Obsah kapitoly


      
        	Hlavní faktory změn


        	Reakce podniků na změny


        	Vývoj strategického myšlení podniků

      


      1.1 Hlavní faktory změn


      Od poloviny 20. století lze identifikovat několik faktorů, které působí na podnikatelské subjekty téměř ve všech částech hospodářsky vyspělého světa. Vliv těchto okolností se za posledních padesát let neustále zvyšuje aod osmdesátých let minulého století lze zaznamenat doslova rapidní změny vsíle jejich působení. Khlavním faktorům patří globalizace trhů, zintenzivnění konkurence, rychlost změn jako faktor času, vznik nových výrobků aodvětví jako výsledek inovací, změny vodbytu výrobků avliv státu anadnárodních celků na podnikání. Podniky se stále více dostávají do situace, která vyžaduje rychlou reakci na dynamiku trhu. Nabízejí se jim pouze dvě možné varianty reakcí– buď na změnu adekvátně odpovědí, nebo zaniknou, ato vduchu Darwinovy teorie, že přežije nikoli nejsilnější nebo nejinteligentnější druh, ale ten, jenž se dovede přizpůsobit změně.


      Pro charakteristiku podnikatelského prostředí azměn, které jej ovlivňují, se začaly vsedmdesátých letech minulého století používat pojmy převzaté ze zcela jiných oblastí– diskontinuita, turbulence achaos, jež mají vyvolat spíše dojem dramatičnosti jevů probíhajících vsoučasnosti. Vývoj vposledních desetiletích se stále více mění zpohybu vyjádřitelného křivkou nebo spirálou na vývoj zvratový, nečekaný arozdvojený, který se dá jen obtížně předpovídat. Podle P. F. Druckera existuje jediná jistota, ato že budoucnost bude jiná než to, co máme dnes.


      Diskontinuita


      Tak zvaná ropná krize vsedmdesátých letech minulého století, která se projevovala cenovými šoky anáslednými změnami voblasti politické, sociální aekonomické, ukončila spojitost vývoje, který lze dokladovat plynulou křivkou alinearitou. Marnost hledání linearity vtomto období byla přirovnávána khledání ztracených klíčů od auta pod pouliční lampou, protože je to jediné místo na ulici, kde je světlo. Ve vývoji světa od sedmdesátých let nelze počítat spravidelnými cykly, které navazují na ty předešlé apokračují předvídatelně, neboť vývoj nyní probíhá ve skocích. To se týká jak globálních diskontinuit (např. krizí, státních převratů, vojenských konfliktů), které mají globální dopad, ale diskontinuit technických, technologických, uvýrobků aodvětví. Nelze dále uvažovat sživotními cykly výrobků aodvětví asjejich jednotlivými fázemi. Poučky sdělované studentům na univerzitách rychle zastarávají ajejich absolventi se dostávají do situace, kdy se pro ně učení stává nutností, nechtějí-li, zvláště vmanažerských pozicích, zaostávat.


      Úspěšné podniky přicházejí na trh snovými výrobky již vdobě, kdy se životní cyklus jejich předchozích výrobků pohybuje kolem fáze dospělosti. Jednají tak zdůvodu náskoku před konkurenty. Cílem je přijít sinovací nebo snovým výrobkem na trh první, což znamená předejít svého konkurenta azískat tím lepší pozici na trhu. Kiernan (1998) nazval tento jev autokanibalizací.a vsouvislosti sním uvádí výrok ředitele jednoho podniku: „Je lepší sníst oběd sám, než aby ho snědl někdo jiný.“


      Kparadoxním aopačným jevům dochází ivodvětvích auvýrobků, které se již dostaly do fáze útlumu nebo byly překonány substitučními výrobky založenými na zcela odlišném principu. Zaostávání se někdy může stát pro podnik příležitostí.


      


      
        
          
            	
              Příklady

            

            	
          


          
            	
              
                	Před pár desetiletími došlo ke světovému snížení produkce železa. Obyvatelé ostravské aglomerace si oddechli vnaději, že po mnoha desetiletích dojde ke zlepšení ovzduší, čemuž nasvědčovaly iklesající naměřené hodnoty pevných ajiných látek vněm. Obratem ve vývoji byla změna vpolitice anásledně vekonomice Číny, což se odrazilo vprudce stoupající spotřebě železa. Na Ostravsku byla obnovena jeho výroba, avdůsledku toho se opět zhoršilo životní prostředí.


                	Vosmdesátých letech minulého století začaly být gramofonové desky nahrazovány kompaktními disky, dle tehdejšího vyjádření jednoho rozhlasového pracovníka „odporně čistými abez praskání“, agramofony vystřídaly CD přehrávače. Po téměř třiceti letech se však dostávají opět do módy apoptávka po gramofonech agramofonových deskách roste. Na této situaci vydělávají podniky, které nezlikvidovaly stará technologická zařízení. Možná, že obdobná situace nastane uklasických fotoaparátů, jež mají stále své příznivce poukazující na nedokonalost digitálního záznamu.


                	Dalším příkladem je zaostávání jednoho mobilního operátora vpokrytí území technologií třetí generace vporovnání skonkurenty. Technický pokrok přišel vkrátké době stechnologií čtvrté generace. Mobilní operátor toho využil askokově adiskontinuálně získal náskok před svými konkurenty.

              

            
          

        
      


      Peter F. Drucker vknize The Age of Discontiuity již vroce 1968 (česky vyšla kniha až vroce 1994) identifikoval diskontinuální trendy apředvídal vnich výrazné změny ve čtyřech oblastech:


      
        	vznik nových technologií aznich vyplývající vznik nových výrobních odvětví azánik některých současných;


        	podstatné změny ve světové ekonomice avytváření jednoho (globálního) trhu;


        	rychlé změny vpolitické základně (vytváření pluralitního politického systému), které ovlivní sociální aekonomický život lidí;


        	základním arozhodujícím kapitálem se stanou znalosti, které způsobí změnu charakteru pracovní síly apráce, výuky iučení azároveň vyvstává otázka odpovědnosti lidí, kteří znalostmi disponují (tato změna byla Druckerem považována za nejdůležitější).

      


      Vývoj světa apodnikatelského prostředí dává Druckerovi stále více za pravdu avsoučasnosti ho staví do pozice geniálního vizionáře (podrobněji vkapitole 10), protože vymezil hlavní faktor úspěšnosti podniků na začátku 21. století.


      Turbulence


      Pojem je převzat zmeteorologie ave vztahu kpodniku představuje vliv okolí, které na něj působí nepravidelnými, nelineárními anevypočitatelnými jevy. Turbulentní prostředí je metaforické vyjádření pro prostředí snepravidelnými změnami, jimž je třeba se neustále přizpůsobovat. Peter F. Drucker vknize Řízení vturbulentní době (Managing in Turbulent Times, 1980, česky 1994) vidí možnost tuto turbulenci analyzovat, předpovídat ji ařídit její základní příčiny. Pro podniky, které ji dovedou využít, zároveň turbulence představuje příležitost.


      Někteří autoři již vosmdesátých letech (např. Nelson aWinter, 1982; Henderson, 1989, in: Segal-Horn, 2004) poukazovali na nevhodnost použití evolučního přístupu kformulaci podnikové strategie. Jejich hlavním argumentem bylo, že takto formulovaná strategie nemůže být vprostředí permanentní turbulence úspěšná aže přijatá strategie musí této turbulenci odpovídat. Obdobně se vyjádřil I. Ansoff (in: Crainer, 2000), jenž ve svém paradigmatu strategického úspěchu uvádí, že strategie musí odpovídat míře turbulence vokolním prostředí, tomuto prostředí musí odpovídat schopnosti podnikového managementu aagresivita strategie.


      Chaos


      Obdobně jako uturbulence je iuchaosu přenesena filozofie aterminologie zpřírodovědné oblasti do managementu. Typickým druhem chaotického systému je model počasí– jevy snepatrným vlivem na povětrnostní podmínky mohou vprůběhu času počasí podstatně adramaticky ovlivnit. Pod pojmem řád se rozumí uspořádání prvků systému avazeb mezi nimi při současné předpokládané znalosti chování systému. Chaos nastává udynamických systémů aznamená neexistenci řádu nebo jeho neznalost. To znamená, že podnik jako dynamický systém směřuje do stavu, který nelze předpovědět nebo ho vypočítat. J. Jirásek (1993) se kchaosu vyjádřil slovy: „Použijeme-li vřízení výrazu chaos, tak to neznamená nebetyčný zmatek, ale hledání něčeho podobného řádu za matoucími jevy.“


      Chaos bývá také spojován sbifurkací, kterou se označuje bod zvratu, kdy se dosavadní vývoj vdůsledku působení pozitivní nebo negativní nerovnováhy rozděluje do více kvalitativně odlišných vývojových linií. Pokud na sebe navazuje větší počet bifurkací, dochází kchaosu.
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