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O autorovi

Doc. Ing. Roman Zuzéak, Ph.D. (*1947)

V roce 1970 absolvoval Fakultu vyrobn& ekonomickou VSE v Praze
a roku 1978 ctytsemestrovy postgradudlni kurz na Fakulté fizeni
VSE v Praze. Do za¢atku devadesatych let pracoval pievazné ve
vedoucich pozicich v ekonomické oblasti, byl napt. vedoucim eko-
nomického utvaru Papirny Vrané nad Vltavou, provozniho utvaru
Fakultni nemocnice Motol a finanéniho titvaru v Ceskosloven-
ském rozhlase. Od roku 1991 se zam¢til prevazné na poradenskou
&innost a piisobil napt. v Ceskoslovenské obchodni a priimyslové
komote a dale naptiklad ve firmach Fixit, s. r. 0., TES Praha, a. s.,
Sindat CS Consulting, a. s.

Po rozhodnuti naplno se vénovat pedagogické ¢innosti piesel v roce 1998 na katedru
fizeni Provozné ekonomické fakulty Ceské zemédélské univerzity v Praze. V roce 2003
dokon¢il na této fakulté¢ doktorské studium a roku 2005 se habilitoval v oboru Manage-
ment. V soucasné dob¢ je prorektorem Vysoké Skoly aplikované psychologie, prednasi na
Vysoké skole ekonomie a managementu, spolupracuje s dal§imi univerzitami, vysokymi
Skolami a s podniky. Ve své odborné a védecké Cinnosti se zamétuje predevsim na krizové
a strategické fizeni podniku.

Autor je ¢lenem védecké a akademické rady, redakéni rady védeckého Casopisu, dlou-
holetym ¢lenem hodnotici komise prestizni soutéze Manazer roku. Jeho odborna ¢innost
byla ocenéna zapisem do publikace Who's Who in the World 2010 a je uveden v databazi
Who's Who in Business Academia. Je autorem a spoluautorem fady monografii, odbornych
publikaci a skript. Publikoval vice nez sto védeckych a odbornych ¢lanki, vysledky své
prace prezentuje na domacich i zahrani¢nich konferencich. Jeho publikace se setkavaji
s fadou pozitivnich ohlast, a to i v zahranici (napf. v Némecku, USA, Cing, Rusku, Srbsku,
na Slovensku). Spolupracoval na feseni nékolika grantti a mezinarodnich projektti. Autorovy
publikace jsou vyuZivany pro vyuku na mnoha ekonomickych fakultach v Ceské a Sloven-
ské republice. Je zvan na prednasky pro manazery a odbornou vetejnost.
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Uvodni slovo
recenzentu

Autor knihy, pan docent Roman Zuzak, problematiku strategického fizeni pojal komplexné.
Kniha kromé¢ informaci o autorovi, tvodnich slov recenzentti, pfedmluvy a tivodu prezen-
tuje rozsahlou problematiku v dlouhé fad¢ kapitol. Navic autor zajimava témata jednotli-
vych kapitol rozviji do n¢kolika ptiloh. Struktura textu a volba témat, ktera autor popisuje
v monografii, reaguje na nové trendy a turbulence v globalni ekonomice a managementu.

Jiz prvni kapitola Zmény v podnikatelském prostredi vhodné charakterizuje aktualni
problémy soudobého strategického fizeni podniku: hlavni faktory zmén, globalizace trhd,
zintenzivnéni konkurence, faktor ¢asu, reakce podnikl na novou situaci, vyvoj strategického
podnikového mysleni atd. Je zfejmé, Ze jde o autorsky pohled, a mnozi teoretici ¢i praktici
mohou mit jiny nazor na zminénou problematiku. To vSak nebrani mému stanovisku, ze
obsah kapitoly ma dobrou kvalitu a dava publikaci myslenkovou dynamiku od samotného
pocatku.

Kapitola druha Manazer jako stratég vhodnou volbou popisovanych témat — vojenska
strategie, manazer jako vidce, manazerské strategické rozhodovani ve véku hyperkon-
kurence, paradoxy strategického fizeni, fizeni portfolia (portfoliovy manazer) a mentalni
modely ve strategickém mysleni manazert — obsahovou dynamiku, nastolenou v kapitole
prvni, akceleruje.

Nazev tieti kapitoly Teorie her pro strategické rozhodovani je ponékud zavadéjici, pro-
toze odborna vetejnost si pod pojmem ,teorie her pfedstavuje ponékud jinou problematiku,
nez nabizi autor. Nutno vSak poznamenat, Ze na rozdil od ,,zastrasujicich® matematickych
formulaci ,,klasického® pojeti teorie her autor knihy nabizi pro manazery velmi ,,sympa-
ticka™ a aktudlni témata teorie i praxe managementu: teorie her a manazerské rozhodovani,
faktory iracionality a intuice v rozhodovani, vztah k riziku a uzitku, narodni kultura a roz-
hodovani, rozhodovani a komplexnost problémi, moralka a fair play ¢i formulace strate-
gického rozhodnuti. Pokud by autor kapitolu rozvinul jest¢ smérem k soucasnym jevim
v globalni ekonomice, tedy pokud by nastinil, jak vyuzit teorii her v sou¢asném ,,spontannim
fadu‘ turbulentniho svéta (okolo roku 2010), stal by se urcité vdécné citovanym expertem.

Myslenky uvedené ve ¢tvrté kapitole Strategie spoluprace (napt. spoluprace konkurentt,
model co-opetiton apod.) rezonuji s mymi publikovanymi nazory v pohledu na soudoby man-
agement a ekonomiku podniki. Ke §kod¢ véci neni kapitola dotovana vét§Sim poctem stran.

Nazev dalsi kapitoly Univerzalni recept na podnikovou iispésnost chapu jako nadsazku,
protoze dle mého nazoru ,,univerzalni recept™ v soudobé turbulenci nemtize vzniknout, pro-
toze ,.kdo chvili stal, stoji opodal®, coz plati rovnéz i o ,,receptech®, které nutno dynamicky
aktualizovat dle aktualnich vyzev a potieb podnikové praxe. M¢é stanovisko vSak potvrzuje
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samotny autor monografie, a to zejména hned v prvni ¢asti kapitoly: ,,Existuje univerzalni
recept na podnikovou tispé$nost?* A dalsi témata — kupt. ,,Tom Peters a hledani dokonalosti*
a ,,Zéasada 4 + 2 — uvedenou myslenku potvrzuji. Rovnéz i této kapitole by neuskodilo,
pokud by autor oteviel v knize k této problematice vice ,,problematickych* témat a ptistup.

Sesta kapitola Cil podniku — konkurencni vyhoda zahrnujici dvé zajimava témata (dosa-
hovani konkurenéni vyhody jako cil podniku, udrzitelnost konkuren¢ni vyhody) ma svou
kvalitu a pozitivné posouva obsah knihy k dalsi kapitole s nazvem Inovace jako zdroj
konkurencni vyhody. Kapitola sedma se tedy vénuje problematice: Schumpeter, inovace
a konkurenéni vyhoda, vyznam inovac¢nich adu, inovace jako zdroj konkuren¢ni vyhody,
inovacni riziko a inovacni strategie. Volba témat je logickd a nabizi fadu inspirujicich
pohledi. Nasledujici (8.) kapitolou Konec generickych strategii? autor prokazuje, ze kom-
pilace je mu cizi a prezentuje své pohledy na strategicky management v diskusnim ténu
k tématim: princip generickych strategii, kritika pozi¢niho ptistupu, pozi¢ni ptistup v pod-
nikovych strategiich.

V devaté kapitole Zdroje a konkurencni vyhoda je problematika publikace posunuta
k velmi ,,zadanym™ stanovisktim k problematice ,,podnikové zdroje, konkurenéni vyhoda
a zmény v charakteru zdroja, klicové kompetence (zptsobilosti), strategie k ziskavani
chybéjicich zdroji a kompetenci, éra znalostniho kapitalu“. Pfidanou hodnotu ptfedchozi
kapitoly umocnuje desata kapitola Znalosti a konkurencni vyhoda. Autor piehledné pre-
zentuje témata: nova ekonomika a znalosti, resp. explicitni, tacitni a implicitni znalosti,
fizeni znalosti a znalostni fizeni, transfer a kontinuita znalosti, podnikova kultura a transfer
znalosti, organizacni struktura a transfer znalosti, vytvareni znalostnich siti a kontinuita.
Ptirozenou tecku za obsahem knihy ¢ini zavér a zajimavé ptilohy. Ze zavéru knihy vyplyva
kontroverzni otazka ,,jaka bude strategie podnikti po krizi (?)*.

S dobrym pocitem mohu konstatovat, Ze se ¢tenaitim do knihoven dostane publikace,
ktera neni prostou kompilaci starych a ovétenych moudrosti, ale ze jde o autorsky pocin
v pravém slova smyslu. Kniha nenabizi jasné odpovédi, naopak autor na zakladé popisu
znamych skutecnosti otevira nové diskusni pohledy, na které student, teoretik ¢i praktik
musi hledat vlastni odpovédi dle podminek, ve kterych se nachazi konkrétni podnik. Proto
ocekavam, ze se tato publikace docka dalSich ,,sourozencl®, protoze je zapotiebi mnoha
témata, oteviena touto publikaci, uzavtit na zakladé hlubokych analyz souc¢asné doby pozna-
menané necekanymi politickymi, ekologickymi, ekonomickymi a jinymi zvraty.

Prof. Ing. Zdenék Mikolas, CSc.
vedouci katedry Podnikani a managementu
Vysoka skola podnikani, Ostrava
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Kniha Strategickeé rFizeni podniku autora Romana Zuzédka ptfedstavuje myslenkove
provazany text, ktery je objevny zejména ve vybéru a zpisobu pfedkladani jednotli-
vych ¢asti se zakomponovanim novych smért strategického fizeni. Piestoze je novost témat
zékladem predkladané publikace, neni rozhodné primarnim motivem. V knize nechybi
odkazy na fundament strategického fizeni s odkazy na historické vyvojové etapy a rovnéz
i nutna kritika aktualnich smérti. Autor dopliuje text fadou prikladd z podnikové praxe,
které vhodné rozsituji jednotlivé popisované oblasti a umoziiji ¢tenaii seznamit se s popiso-
vanou problematikou hloubéji. Kniha je rozdélena kromé tivodu do deseti kapitol, které jsou
dale rozpracovany do dil¢ich témat popisujicich zakladni teoretické pfistupy strategického
fizeni a jejich provazanost na praktické uplatnéni. Pfinosem knihy je rovnéz ptilohova
¢ast, ktera do veétsi hloubky charakterizuje jednotlivé vyznamné osobnosti managementu
a prinasi detailnéji rozpracované pripadové studie.

Autor za¢ind v prvni kapitole popisem podstaty zmén v podnikatelském prostiedi, které
jsou zakladnim determinantem a faktorem tspésnosti nebo netispésnosti podnikt a firem.
Popisované tendence souvisejici s globalizaci, hyperkonkurenci, diskontinuitou, chaosem
apod. jsou v textu roz§ifeny jednak o historicky exkurz do problematiky a také i o mozné
reakce podnikti na stavy jejich okoli. Kapitola rovnéz piinasi popis smért strategického
fizeni, které jsou tzce spojeny s vyvojem vnéjsiho okoli podnikd, a pfedstavuje tak Sirsi
uvod do problematiky.

Druha kapitola dale rozvadi predstavovanou problematiku, pfi¢emz je zamétena na roli
manazera jako stratéga. Autor se zde zabyva tématy, jako je napf. vliv vojenské strategie
na manazerské mysleni, manazer jako vidce, manazerské strategické rozhodovani v dobé
hyperkonkurence, portfoliovy manazer apod. Inspirujici je pomérné netradi¢ni popis para-
doxt strategického fizeni a mentalni modely ve strategickém fizeni manazert. Tato témata
dokladaji nutny vyznam jedinec¢nych pfistupti a vlivu osobnosti kazdého manazera, a pou-
kazuji tak na fakt, Ze tvorba strategie je z velké ¢asti tviir¢im procesem.

Pfestoze nazev tieti kapitoly Teorie her pro strategickeé rozhodovani odkazuje spise na
moznosti vyuZziti matematického aparatu pti rozhodovani, v textu jsou popisovany zakladni
kofeny pfistupli manazeri a nastinény modely jejich mozného chovani. Polemika je spravné
vedena mén¢ exaktné, tzn. ,,matematicky prizracné®, a to pln¢ v souladu se slozitosti sys-
témd, kter¢ jsou prostiednictvim strategického fizeni ovliviiovany. Autor se napf. zajimavym
zpusobem pozastavuje nad vazbou mezi racionalitou, iracionalitou a intuici v rozhodovani.
Tento pfistup neni tipln€ bézny.

Nasledujici ¢tvrta kapitola, zaméfena na strategii spoluprace, uzce navazuje na predchozi
text a pfedstavuje popis mozného, ne vSak snadného zpiisobu zvySovani konkurenceschop-
nosti podniki a firem, a to na jedné strané eliminovanim jejich stieti a na druhé rozvijenim
jejich vzajemné spoluprace.

Hledani univerzalniho receptu na podnikovou uspésnost, které je predmétem paté kapi-
toly, dokresluje lakavou a bohuzel zatim ne pfili§ uspéSnou snahu mnoha teoretikii a prak-
tik® o nalézani jednoduchych feseni. Autor predklada celou fadu pfistupd, které bezesporu
patii k zdkladnim mys$lenkovym smériim managementu, a bez uvedeného by nebyla kniha
uplna.

Nasledujici kapitoly (6., 7., 9., 10.) jsou provazany spole¢nym jmenovatelem, a to vyme-
zenim a nachazenim zpusobl udrzeni konkuren¢ni vyhody. V knize je uveden jednak
vyznamny prvopocatek z hlediska badani v této oblasti, kterym je Ricardova diferencialni
renta, dale pak Schumpeterovy teorie dosahovani konkurenéni vyhody prostfednictvim
inovaci, Valentovy fady inovaci a popis inovacénich strategii, az po zdiiraznéni vyznamui
zdroju jako zékladniho pilife konkuren¢ni vyhody. Problematika vyhody je vygradovana
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v posledni kapitole, ktera predstavuje novy smér v chapani faktorti ovlivigjicich konku-
ren¢ni vyhodu, a to rozvoj znalosti, znalostni management, vyuziti, udrzovani a fizeni
explicitnich, tacitnich a implicitnich znalosti. Autor se zabyva rovnéz vzajemnou vazbou
mezi transferem znalosti a podnikovou kulturou, organizacni strukturou a podminkami
pro vytvareni znalostnich siti. Zdanliveé odliSnou je osma kapitola, zaméfena na vymezeni
principu generickych strategii a kritika pozi¢niho piistupu. Autor zde vede zajimavou
a prospésnou diskusi nad vyuzitelnosti generickych strategii a dal§ich fundamentéalnich
analyz, které jsou hojn€ vyuzivany pti vyuce manazeru.

Knihu je mozné doporucit celému spektru ¢tenaiti, manazerim v podnicich, zdjemctim
z akademického prostiedi, studentiim managementu. Problematika strategického fizeni je
predkladana nové, s celou fadou odkazd, a to jak na literarni prameny, tak i na praktické
ptiklady. Autor fundované a originalné provazi jednotlivymi tématy a ptidava svou vlastni
invenci a v fad€ pripadt i zdravy kriticky pohled na pfistupy, které byly a jsou uplatiovany
v ramci strategického fizeni.

Je mozné nalézt jesté néjakou strategii po obdobi ekonomické krize? Touto otdzkou
pobizi autor ¢tenare k dal§im tivaham. Odpoved’ neni jisté snadnd, i kdyz v kontextu v knize
uvedenych ,,historickych® pristupi, teorii a praktickych feseni a zejména pak v jejich mnoz-
stvi a koSatosti spiSe optimisticky fesitelna.

Doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D.
dékan Ekonomické fakulty
JihoGeska univerzita v Ceskych Bud&jovicich
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Predmluva

V ptedchozich publikacich jsem se vice zamétil na krizové fizeni podniku a nékteré podni-
kov¢ strategie v krizovém obdobi, které je povazovano za ,,nenormalni“. Soucasny svétovy
vyvoj vsak stale vice ukazuje, ze krize bude spiSe normalnim jevem nez nenormalnim. Bude
¢im dal nezbytnéjsi promitat krizové vlivy do podnikovych strategii.

Béhem své poradenské praxe i pfi svém vice nez desetiletém ptisobeni v hodnotici
komisi prestizni soutéze Manazer roku jsem mél hodn€ moznosti setkat se s ceskymi nebo
v Cechach piisobicimi usp&$nymi manaZery a manazerkami a vést s nimi nékdy aZ néko-
likahodinové rozhovory. A zaznamenal jsem za tu dobu tfi velmi pozitivni posuny. Prvni
by se mohl nazvat posunem v podnikové uspésnosti. Pfed deseti lety manazefi mluvili
zejména o problémech, které musi fesit, a to predev§im ve finan¢ni oblasti. SlySel jsem spise
jejich stesky a stiznosti. V poslednich letech vSak stale vice mluvi o uspésich, jichz jejich
spolec¢nosti dosahly, co se jim podafilo, jak postupovali. Podle mého nazoru, neni divod
ke skromnosti, ba naopak. Bylo by dobré, aby méli vice moznosti prezentovat své vysledky
napf. na strankéch ¢asopisti a inspirovat tak dal§i manazery a podnikatele. Jejich prace je
totiz pfinosna pro celou spole¢nost.

Druhym vyznamnym posunem je, Ze pribyva uspé$nych manazerek, jejichz specifickym
rysem je zaujeti a nadseni. Pfinaseji vétsi emocionalni naboj, odlisny pohled a kreativitu. Je
to velmi pozitivni trend, ktery se v poslednich letech zaciné projevovat i v jejich umisténi
na zebticku uspésnych manazerd.

Tieti vyznamna zména se projevuje ve vlastni manazerské praxi. Manazefi se stale vice
zabyvaji podnikovou strategii, podnikovou kulturou, tymovou praci, podporou kreativity
a dal$imi postupy, které by mohli povazovat za pouhou ,.teorii“. Je zajimavé poslouchat
vedouci pracovnici jednoho ufadu, jak mluvi o podnikové kultufe a jejim vyznamu pro
uspéesnost organizace, kterou fidi, manazera z pivovaru hovoticiho o konkuren¢ni vyhodé.
Neméné zajimavy je rozhovor s feditelem hotelu, jenz vysvétluje, jak outdoortraningem
a dalsimi postupy formuje podnikovou kulturu, podnikové hodnoty a tymovou spolupraci
ajak spolecn¢ s majiteli formuluje a realizuje originalni strategii apod. Obdobnych ptiklad
by bylo hodné.

Vzdy jsem vétil, ze da-li se lidem prostor a ptilezitost a vytvori-li se jim vhodné pod-
minky, jsou schopni uvolnit a vyuzit sviij potencial. A to by mélo byt ukolem kazdého
manazera. Obdivuji ty uspés$né za jejich nadSeni a zaujeti pro praci i pro firmu. Bohuzel
jsem se setkal i se Spatnymi manazery a s vysledky jejich prace. Ty se ¢asto projevuji jiz po
jejich kratkém plisobeni v pozici. Zpisobuji predev§im moralni Skody a odchody pracov-
nikt. Naprava jimi zptisobenych chyb byva zdlouhava. Warren Bennis napsal, Ze $patny
manazer je jako Spatny lékaft a vysledky prace obou jsou stejné.
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Vysledky a postupy uspésnych manazert i podnikt jsem v této knize pouzil jako ndzorné
ptiklady, které maji ¢tenafe inspirovat. Chtél bych podékovat v§em, kdo mi poskytli své
zkuSenosti, za ¢as i za informace ze strategického fizeni. D&kuji také t€m, ktefi se rozhodli
i pfes vysoké pracovni vytizeni predat své znalosti a zkuSenosti studentim. Rad bych
podekoval také roding, kolegtim, ptatelim a lidem v mém okoli za podporu v obdobi pii-
pravy této knihy, jez pro mne osobné nebylo lehké. M¢ podékovani patii také pracovnikim
nakladatelstvi Grada za péci, kterou vénovali této knize, zejména Ing. Katetiné Drongoveé,
Mgr. Kamile Novakové a Mgr. Martiné Némcové. Rad pfivitam ndzory a ptipominky cte-
nait ke knize a také k problematice strategického fizeni.

Praha, zafi 2011 Roman Zuzak
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Uvod

Sedivé jsou, drahy piiteli, viechny teorie a zeleny je zlaty strom fiti.
J. W Goethe

Jedna z nejznamé;jsich osobnosti managementu P. F. Drucker v sedmdesatych letech prohla-
sil, Ze svét budoucnosti bude jiny nez ten, ktery mu piedchazel. Vizionatsky vymezil vliv
inovaci i dalsich faktort a jejich projevi, s nimiz se podniky musi v neustale se ménicim
vnéjsim prostiedi vyrovnavat. Soucasné podnikatelské prostiedi je oznacovano jako hyper-
konkurenéni a globalni. Nastanou-li v ném né&jaké zmény, pak budou spiSe permanentné
krizového charakteru nez sméfujici k urcitosti a k moznosti predikce dal$iho vyvoje.

Jak se s témito vlivy a faktory vypotadat, jakou strategickou odpovéd’ na né najit?
Univerzalni recept je jediny — zmeénit filozofii strategického fizeni. V praxi to znamena
nehledat médni novinky, ale byt schopen vSeobecné zndmé a popsané principy a postupy
adekvatné a rychle aplikovat na konkrétni situace, tyto situace predvidat, pfipravit se na
n¢ i na jejich nasledky a pfedevsim byt pfipraven na zménu. Jen tak podnik miize obstat
v hyperkonkuren¢nim a globalnim prosttedi a béhem permanentni krize.

Autofi dobrych teorii strategického fizeni podniku vychazeji z praxe manazert, z jejich
uspeéchti a mozna jeste vice z netispéchi. I kdyz o téch se bohuzel Casto spise mlci. Tyto
zobecnéné zkusenosti se vraceji zpét do praxe v podobé principti a postupt, které by nemély
slouzit jako univerzalni navody, ale mély by mit inspirativni charakter a formovat manazer-
skou filozofii. Ukazuje se, ze manazerské mysleni nejvice ovlivnili ti autofi, ktefi ptisobili
v poradenské oblasti nebo v akademické sféte, byli v izkém kontaktu s praxi a soucasné
uméli ziskané poznatky zobecnit, formulovat a podpoftit konkrétnimi ptiklady. Obdobné se
ukazuje, ze nejlepsimi podnikovymi stratégy jsou manazefi, kteti maji jasnou vizi a mana-
zerskou filozofii, jsou schopni ji pfenést na spolupracovniky, ziskat je pro ni a spole¢né
s nimi ji realizovat.
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1.1 Hlavni faktory zmén

Od poloviny 20. stoleti 1ze identifikovat n¢kolik faktorti, které¢ ptisobi na podnikatelské
subjekty témeft ve vSech ¢astech hospodaisky vyspélého svéta. Vliv téchto okolnosti se za
poslednich padesat let neustale zvySuje a od osmdesatych let minulého stoleti 1ze zazna-
menat doslova rapidni zmény v sile jejich piisobeni. K hlavnim faktorim patfi globalizace
trh, zintenzivnéni konkurence, rychlost zmén jako faktor ¢asu, vznik novych vyrobkt
a odvétvi jako vysledek inovaci, zmény v odbytu vyrobki a vliv stdtu a nadnarodnich celkti
na podnikani. Podniky se stale vice dostavaji do situace, ktera vyzaduje rychlou reakci na
dynamiku trhu. Nabizeji se jim pouze dvé mozné varianty reakci — bud’ na zménu adekvatné
odpovédi, nebo zaniknou, a to v duchu Darwinovy teorie, Ze prezije nikoli nejsilnéj$i nebo
nejinteligentnéjsi druh, ale ten, jenz se dovede ptizpisobit zméng¢.

Pro charakteristiku podnikatelského prostfedi a zmén, které jej ovliviuji, se zacaly
v sedmdesatych letech minulého stoleti pouzivat pojmy prevzaté ze zcela jinych oblasti — dis-
kontinuita, turbulence a chaos, jez maji vyvolat spiSe dojem dramatic¢nosti jevt probihajicich
v soucasnosti. Vyvoj v poslednich desetiletich se stale vice méni z pohybu vyjadftitelného
ktivkou nebo spiralou na vyvoj zvratovy, necekany a rozdvojeny, ktery se da jen obtizné
predpovidat. Podle P. F. Druckera existuje jedina jistota, a to Ze budoucnost bude jina nez
to, co mame dnes.

Diskontinuita

Tak zvana ropna krize v sedmdesatych letech minulého stoleti, ktera se projevovala ceno-
vymi Soky a naslednymi zménami v oblasti politické, socialni a ekonomické, ukoncila spo-
jitost vyvoje, ktery 1ze dokladovat plynulou kiivkou a linearitou. Marnost hledéani linearity
v tomto obdobi byla ptfirovnavana k hledani ztracenych klict od auta pod pouli¢ni lampou,
protoze je to jediné misto na ulici, kde je svétlo. Ve vyvoji svéta od sedmdesatych let nelze
pocitat s pravidelnymi cykly, které navazuji na ty predeslé a pokracuji predvidatelné, nebot
vyvoj nyni probiha ve skocich. To se tyka jak globalnich diskontinuit (napf. krizi, statnich
prevratii, vojenskych konfliktt1), které maji globalni dopad, ale diskontinuit technickych,
technologickych, u vyrobkt a odvétvi. Nelze dale uvazovat s zivotnimi cykly vyrobki
a odvétvi a s jejich jednotlivymi fazemi. Poucky sdélované studentim na univerzitach rychle
zastaravaji a jejich absolventi se dostavaji do situace, kdy se pro n¢€ uceni stava nutnosti,
nechté&ji-li, zvlaste¢ v manazerskych pozicich, zaostavat.

Uspé&sné podniky pfichazeji na trh s novymi vyrobky jiz v dobg, kdy se Zivotni cyklus
jejich predchozich vyrobki pohybuje kolem faze dospélosti. Jednaji tak z diivodu naskoku
pred konkurenty. Cilem je pfijit s inovaci nebo s novym vyrobkem na trh prvni, coz znamena
predejit svého konkurenta a ziskat tim lepsi pozici na trhu. Kiernan (1998) nazval tento jev
autokanibalizaci.a v souvislosti s nim uvadi vyrok feditele jednoho podniku: ,,Je lepsi snist
obéd sam, nez aby ho snédl n¢kdo jiny.“

K paradoxnim a opacnym jeviim dochazi i v odvétvich a u vyrobkd, které se jiz dostaly
do faze utlumu nebo byly piekonany substitu¢nimi vyrobky zalozenymi na zcela odlisném
principu. Zaostavani se nékdy miize stat pro podnik ptilezitosti.
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Priklady

e Pred par desetiletimi doslo ke svétovému snizeni produkce Zeleza. Obyvatelé ostravské aglo-
merace si oddechli v nadé&ji, Ze po mnoha desetiletich dojde ke zlepSeni ovzdusi, cemuz
nasvédcovaly i klesajici namérené hodnoty pevnych a jinych latek v ném. Obratem ve vyvoji
byla zména v politice a nasledné v ekonomice Ciny, coZ se odrazilo v prudce stoupajici spo-
trebé Zeleza. Na Ostravsku byla obnovena jeho vyroba, a v dlsledku toho se opét zhorsilo
Zivotni prostredi.

e V osmdesatych letech minulého stoleti zacaly byt gramofonové desky nahrazovany kompakt-
nimi disky, dle tehdejSiho vyjadfeni jednoho rozhlasového pracovnika ,odporné Cistymi a bez
praskani“, a gramofony vystfidaly CD prehravace. Po témér tficeti letech se vSak dostavaji
opét do médy a poptavka po gramofonech a gramofonovych deskach roste. Na této situaci
vydélavaji podniky, které nezlikvidovaly staré technologicka zafizeni. Mozna, Ze obdobna
situace nastane u klasickych fotoaparatt, jez maji stale své pfiznivce poukazujici na nedoko-
nalost digitalniho zaznamu.

e DalSim pfikladem je zaostavani jednoho mobilniho operatora v pokryti uzemi technologii
tfeti generace v porovnani s konkurenty. Technicky pokrok pfiSel v kratké dobé s technologif
Gtvrté generace. Mobilni operator toho vyuzil a skokové a diskontinualné ziskal naskok pred
svymi konkurenty.

Peter F. Drucker v knize The Age of Discontiuity jiz v roce 1968 (Cesky vysla kniha az
v roce 1994) identifikoval diskontinualni trendy a pfedvidal v nich vyrazné zmény ve
¢tytech oblastech:

m vznik novych technologii a z nich vyplyvajici vznik novych vyrobnich odvétvi a zanik
nékterych soucasnych;

m podstatné zmény ve svétové ekonomice a vytvareni jednoho (globalniho) trhu;

m rychlé zmény v politické zakladné (vytvareni pluralitniho politického systému), které
ovlivni socialni a ekonomicky zivot lidi;

m zadkladnim a rozhodujicim kapitalem se stanou znalosti, které zptisobi zménu charakteru
pracovni sily a prace, vyuky i uceni a zdrovei vyvstava otazka odpoveédnosti lidi, ktefi

vvvvvv

Vyvoj svéta a podnikatelského prostiedi dava Druckerovi stale vice za pravdu a v soucas-
nosti ho stavi do pozice genidlniho vizionare (podrobnéji v kapitole 10), protoze vymezil
hlavni faktor uspésnosti podniki na zacatku 21. stoleti.

Turbulence

Pojem je pievzat z meteorologie a ve vztahu k podniku pfedstavuje vliv okoli, které na n¢j
pusobi nepravidelnymi, nelinearnimi a nevypocitatelnymi jevy. Turbulentni prostiedi je
metaforické vyjadfeni pro prostiedi s nepravidelnymi zménami, jimz je tfeba se neustale
prizptsobovat. Peter F. Drucker v knize Rizeni v turbulentni dob& (Managing in Turbulent
Times, 1980, cesky 1994) vidi moznost tuto turbulenci analyzovat, pfedpovidat ji a fidit
jeji zékladni pticiny. Pro podniky, které ji dovedou vyuzit, zaroven turbulence predstavuje
ptilezitost.
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Nektefi autofi jiz v osmdesatych letech (napt. Nelson a Winter, 1982; Henderson, 1989,
in: Segal-Horn, 2004) poukazovali na nevhodnost pouziti evolu¢niho pfistupu k formu-
laci podnikové strategie. Jejich hlavnim argumentem bylo, Ze takto formulovana strategie
nemuze byt v prostfedi permanentni turbulence uspésna a ze ptijata strategie musi této
turbulenci odpovidat. Obdobn¢ se vyjadiil I. Ansoff (in: Crainer, 2000), jenz ve svém
paradigmatu strategického uspéchu uvadi, ze strategie musi odpovidat mife turbulence
v okolnim prostfedi, tomuto prostiedi musi odpovidat schopnosti podnikového manage-
mentu a agresivita strategie.

Chaos

Obdobné jako u turbulence je i u chaosu pienesena filozofie a terminologie z pfirodovédné
oblasti do managementu. Typickym druhem chaotického systému je model pocasi — jevy
s nepatrnym vlivem na povétrnostni podminky mohou v pribéhu ¢asu pocasi podstatné
a dramaticky ovlivnit. Pod pojmem fad se rozumi uspotradani prvkt systému a vazeb mezi
nimi pti soucasné predpokladané znalosti chovani systému. Chaos nastava u dynamickych
systému a znamena neexistenci fadu nebo jeho neznalost. To znamen4, Ze podnik jako
dynamicky systém sméfuje do stavu, ktery nelze predpoveédét nebo ho vypocitat. J. Jirdsek
(1993) se k chaosu vyjadril slovy: ,,Pouzijeme-li v fizeni vyrazu chaos, tak to neznamena
nebety¢ny zmatek, ale hledani néc¢eho podobného fadu za matoucimi jevy.”

Chaos byva také spojovan s bifurkaci, kterou se oznacuje bod zvratu, kdy se dosavadni
vyvoj v disledku pisobeni pozitivni nebo negativni nerovnovahy rozdéluje do vice kvali-
tativn€ odlisnych vyvojovych linii. Pokud na sebe navazuje vétsi pocet bifurkaci, dochazi
k chaosu.

1.2 Globalizace trhu

Pojem globalizace neni jednozna¢né definovan a rovnéz pocatek globaliza¢nich procesiti
neni datovan jednotné. Za jejich zacatek se nékdy povazuje objeveni Ameriky, kdy byl zaha-
jen proces zrychlovani dopravy a tim objevovani novych trhi a zdrojii (surovin, pracovni
sily). Nékteri autofi ho datuji na pfelom 16. a 17. stoleti a spojuji jej se vznikem evropského
kapitalismu. Dalsi autofi zac¢atek globalizace posunuji do obdobi sedmdesatych let 20. sto-
leti a davaji ho do souvislosti s ropnymi krizemi. Jisté je, Ze se evropsky, severoamericky
a vychodoasijsky prostor trzn€, hodnotové a kulturné sjednocuje a na trhu se stale vice
prosazuji globalni firmy.

Bude-li se export vyrobkl povazovat za nejjednodussi formu globalizace, pak 1ze jeji
pocatek datovat jiz do starovéku. Obchodni zastoupeni firem ma vice nez stoletou tradici
a napf. TomaSe Bat'u st. je moZno povazovat za vyznamného realizatora piresunu vyroby
do zahraniéi (od tficatych let 20. stoleti). Formy globalizace 5. a 6. stupné (viz tab. 1.1) jsou
doménou od osmdesatych let minulého stoleti, kdy byly nastartovany, rozsifovany a dale
rozvijeny.

Za globalni je mozné oznacit takovy podnik (Kohloffel, 2000), ktery je aktivni mimo
vlastni zemi ve svétovém prostoru bez omezeni a k dosazeni tspéSnosti v tomto prostoru
zvlada vyuziti globalni efektivnosti transferem technologii a know-how, distribuci zdroji
a vyménu zkuSenosti mezi vlastnimi podnikatelskymi subjekty, je schopen aktivné a rychle
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mezi nimi pfemistovat inovace vedouci k dosazeni globalni jedinecnosti a disponuje flexi-
bilitou, kterd vede k uspokojeni potieb zakaznikti v globalnim prostoru.

Tab. 1.1 Stupné globalizace (upraveno podle Martinez, Jarillo, in: Kohloffel, 2000)

1. stupen Export

2. stupen Zahraniéni prodejni zastoupeni, servis, montaz vyrobku

3. stupen Vyroba v zahranici

4. stupen Vyroba v zahranici v€etné vyvoje vyrobkud a designu

5. stupen Kompletni vytvareni hodnoty v zahranici, rovnocenna spoluprace s mistnim
partnerem

6. stupen Globalni sit' s rozdélenou obchodni a funkcionalni odpovédnosti, mezinarodni vyu-
zivani zdrojl

Hlavnimi hybnymi silami nyn¢jsi rychlé globalizace jsou ¢astecna liberalizace mezinarod-
niho obchodu a odstranéni nékterych piekazek v ném pii souc¢asném rozvoji dopravnich
prostiedki a cest, komunikacnich a informacnich technologii, sjednoceni technickych
standardl a norem, pouzivani anglictiny jako dorozumivaciho jazyka (pfehled hybnych sil
jenaobr. 1.2). Soudobym jevem je vytvareni obchodnich blokd, kterymi jsou napt. Evropska
unie, NAFTA (North American Free Trade Association), Mercosur v Jizni Americe a AFTA
(Asian Free Trade Area). Tyto bloky umoziuji liberalizaci trhti mezi ¢leny, ale soucasné
vytvareji obchodni hranice pro necleny.

Kenichi Ohmae (1982) formuloval v osmdesatych letech koncepci triady, v niz tvotila
hlavni obchodni poly zdpadni Evropa, USA a Japonsko. V poslednich letech se tridda roz-
rista. V Evropé smétuje rozsifovani do sttedu a na vychod kontinentu, v Asii se mohutné
rozviji zejména Cina a dalii rychle se rozvijejici oblasti se stava jihovychodni Asie — Korej-
ska republika, Indie, Vietnam, Singapur a dalsi zemé&. Predpoklada se, ze prave Indie se
stane v nejblizsich letech pokracovatelem asijského boomu.

TRH

® homogenizace poptavky

® globalni zakaznici

e |iberalizace trh

® zkracovani zivotniho
cyklu vyrobku

NARODNI

PODNIK HOSPODARSTVI

¢ celosvétové nakupovani
¢ rozdily mezi mistnimi naklady
e stoupajici naklady na vyvoj

HYBNE SiLY

e odstrariovani obchodnich
bariér
o vytvareni hospodarského

vyrobkd GLOBALIZACE prostoru
¢ sjednoceni standardu ¢ informacni a komunikacni
a norem technologie

KONKURENCE

® zvySujici se celosvétova konkurence
e vytvareni celosvétovych strategickych
alianci

Obr. 1.1 Hybné sily globalizace (podle K. Kohldffel, 2000)
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