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Nazory odborniku
na knihu

Tato kniha se podili na rozsifeni soucasné literatury o strategickém a marketingovém fizeni
v Ceské republice. Obsahuje rozséhlé a systematické vysvétleni toho, jak jsou strategie
a strategické rozhodovani rozmistény v dynamickém uspotfadani organizace. Kniha obsahuje
Sest dulezitych kapitol. Prvni kapitola adekvatné popisuje, co je to strategie a jak se délaji
strategickd rozhodnuti. Druh4 kapitola zkouma vnitini i externi prostredi, ve kterém organi-
zace operuje. Tteti kapitola se zamétuje na umisténi vyrobki jednotlivych podnikatelskych
jednotek. Formulace strategie v ramci celé organizace je diskutovana ve ¢tvrté kapitole. Im-
plementaci a kontrole strategie je vénovana paté a Sesta kapitola. V kazdé kapitole je téma
zpracovano integrovanym a dobie organizovanym zpusobem.

Dale mohu fici, ze kniha je snadnd k porozuméni a ze myslenky jsou v ni explicitné pre-
zentovany. Ke zjednoduseni komplexnich konceptl a teorii pouziva autor tabulky, grafy
a konkrétni piiklady. Dr. Mallya prezentuje latku jasnym zpiisobem jak pro univerzitni stu-
denty, ktefi ¢asto musi ¢ist dlouhé a slozité knihy, tak i pro manazery majici zajem rozvijet
lepsi chapani strategie a strategického rozhodovani.

George Tesar, Ph.D.
Professor of Marketing and International Business
Umed School of Business

Umead University (Sweden)

Professor Emeritus
University of Wisconsin System

Umea
duben, 2006
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Publikace vhodnym zplsobem uspoiadava zakladni poznatky z oblasti strategického fize-
ni. Poskytuje aktualni poznatky z oblasti rozhodovani vrcholovych manazera. Je vhodné
doplnéna ¢etnymi piiklady a ptipadovymi studiemi, které prezentovanou teorii priblizuji
praktickému zivotu organizace. Lze ji doporucit jak pro vrcholové manaZzery organizaci,
tak i pro studenty vysokych skol ekonomického a manazerského zaméfeni.

Doc. Ing. Oldtich Vykypél, CSc., MBA

Zapadoceska univerzita
Katedra primyslového inzenyrstvi a managementu

kvéten, 2006
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O autorovi

Dr. Ing. Thaddeus Mallya, MBA

Vystudoval Vysoké uceni technické v Brné, Fakultu strojni. Na téze univerzité dokoncil
v roce 1998 postgradudlni studium. Absolvoval také manazerské kurzy MBA garantované
The Nottingham Trent University ve Velké Britanii. Pracoval v riznych ¢eskych firmach ve
vedoucich funkcich, kde se mimo jiné vénoval otazkam strategického fizeni, fizeni lidskych
zdrojt, marketingu a fizeni projektt. Od roku 1997 pracuje na Podnikatelské fakult¢ VUT
v Brné, kde prednasi strategické fizeni, marketing a makroekonomii. Od roku 2001 je hostu-
jicim profesorem na FH Joanneum Kapfenberg v Rakousku a od roku 2003 je hostujicim
profesorem na Umea University ve Svédsku. Je autorem mnoha prednasek na tuzemskych
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jsou zaméfeny na problematiku zahrani¢nich investic, drobného podnikani, strategického fizeni
a marketingu.
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Predmluva

Vazeni Ctenari,

k rozhodnuti napsat tuto knihu mé pfivedlo zjisténi, ze publikace, které se zabyvaji strategii
a vysly v Ceské republice po roce 1989, jsou pro ¢tenéfe piili§ naroéné a poznatky jsou
v nich prezentovany slozité. I od samotnych studentii jsem dostal stejnou zpétnou vazbu. Po-
kud byly totiz knihy zatazeny do vyuky jako studijni podpora, ukazalo se, ze pro studenty
nebylo snadné jim porozumét a sami hodnotili zplisob prezentace poznatkil v téchto knihach
jako slozity. Na zakladé zkusenosti s vyukou jsem se tedy rozhodl vytvofit takovou knihu,
kterd poznatky sjednoti a poskytne jasny navod pro strategické rozhodovani.

Kniha je ur¢ena manazertim firem, podnikateltim a studentiim magisterskych stupiit vy-
sokych skol, zejména studentim MBA, kteti chtéji ziskat zaklad manazerskych poznatkl
v oblasti strategického fizeni a strategického mysleni. Umoziuje ¢tenaitim nahlédnout do
vyvoje strategického mysleni a jeho aplikace do fizeni firem v dne$nim rychle se ménicim
podnikatelském prostiedi. Nicméné¢, ¢tenat by mél vzit na védomi, ze kniha nepiinédsi zadna
rychla feseni, recepty nebo zazracné 1éky na vsechny manazerské problémy, protoze teorie
nikdy nemtize nahradit intuici, kreativitu a zkuSenosti. Snazi se ho seznamit s klicovymi
koncepcemi, které mohou byt voditkem pii vybéru optimalni varianty strategického rozhod-
nuti organizace. Kniha ¢erpa z nejnovéjsich vyzkumt z oblasti strategického fizeni a sezna-
muje ¢tenaie s aktuadlnimi poznatky v oboru, které by mohly byt uzite¢nymi pomtickami pii
procesu strategického rozhodovani. V zavéru kniha obsahuje také fadu ptipadovych studii,
které davaji ctenaiim moznost ziskat prehled o tom, co déje v praxi a poskytuji jim podporu
manazerského rozhodovéani v podobnych situacich. Kazda pfipadova studie obsahuje v za-
véru otazky, které jsou podkladem pro procviceni nove ziskanych védomosti, coz jisté oceni
nejen studenti, ale také lidé z praxe.

Misto plynulého zptisobu vykladu jsem zvolil prakticky a piehledny vyklad textu, aby
¢tenai snadno porozumél jeho obsahu. Cilem je, aby se ¢tenaf jednoduse a rychle orientoval
v nejvyznamngéjsich pristupech a myslenkovych koncepcich strategického fizeni.

Na zavér jsem chtél podeékovat vSem, kteti mé pfi psani této knihy podpofili, zejména
svym studentim z MBA, za vynikajici a kreativni napady, a také firmam za financ¢ni podpo-
ru, bez niz by tato kniha nebyla cenové dostupna pro studenty. Také nesmim zapomenout na
kolegy, ktefi mi po celou dobu poskytovali cenné rady a byli ochotni se mou neunavné dis-
kutovat. Tato kniha je vénovana vSem, ktefi se néjakym zptisobem podileli na jejim vzniku.
Timto jim moc dékuji a jsem jim za to vdécny.

Autor
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1.1 Uvod do strategického fizeni

Vyvoj konkuren¢niho prostredi v podnikani byl v poslednich deseti letech minulého stoleti
charakterizovan rychlou globalizaci a stiranim bariér mezi obory. Diverzifikované firmy
podnikajici v nadnarodnim méfitku jsou velmi uspés$né i v jednotlivych lokalnich oblastech.

Strategické fizeni v trznim prostiedi 1ze ve statech byvalého vychodniho bloku stale po-
vazovat za novou oblast. Navzdory svému rozsifeni jsou znamy pouze zdkladni metody
a obecné charakteristiky strategického fizeni. Specialni metody, ptistupy, vyzkumy a uzita
feSeni v riznych konkuren¢nich oblastech strategického fizeni aplikované ve vyspélych sta-
tech, jsou jeste stale malo znamé a jejich dostupnost je omezena.

Nase spolecnosti, které Celi zahrani¢énim konkurenttim a které podnikaji nebo se chystaji
podnikat na svétovych trzich, musi vykonavat strategické aktivity, chtéji-li se na téchto tr-
zich uplatnit.

Schopnost organizace soutézit v sou¢asném podnikatelském prostiedi, které se neustale
meni, vyzaduje vysoce kompetentni fizeni a kvalitni vedeni. V tom maji ¢eské organizace
znacné mezery. Zcela zasadni je nedostatek strategického citéni a mysleni. Dne$ni globalni
prostiedi vyzaduje, aby organizace mély k dispozici jasnou vizi a smér, kterym se chtéji dale
ubirat. To jsou strategické plany, podle kterych lze posuzovat kvalitu podnikatelského jed-
nani. K propracovani téchto pland by mohly slouzit naptiklad kvalitni strategické znalosti,
umoziujici vedeni poznat budouci potieby podnikani a adaptovat dovednosti, které jsou ne-
zbytné k fizeni v dnesnim konkurencnim prostiedi.

Je pravda, ze vétSina nasich firem neméla moznost projit pfirozenym procesem vedoucim
ke dnesni podobe¢ strategického fizeni. Ale to jim nebrani v tom, aby pfemyslely o vlastnim
postaveni na trhu a o zajisténi déletrvajici jistoty v konkuren¢nim prostiedi. Splnéni tohoto
pozadavku by jim méla zabezpedit tvorba a implementace strategie vychazejici z analyzy
trzni situace, Cili strategické fizeni. Tato zména v oblasti firemniho fizeni neni jednoducha.
Tvorba fungujiciho systému strategického fizeni vyzaduje uréity ¢as a neustalou pozornost
vrcholového vedeni spolecnosti.

Ukolem vedeni organizace pii strategickém procesu je definovani cilii organizace a vybér
vhodné strategie k dosazeni téchto cill. Strategie se zabyva pfezitim nebo zanikem organi-
zace. Strategie vyjadiuje zakladni predstavy o tom, jakou cestou budou tyto cile dosazeny.

PRIKLAD

Cilem spolecnosti je dosazeni 5procentniho rustu ro¢niho prodeje. Strategie k dosazeni tohoto cile
muze zahrnovat agresivni reklamu, ktera pfitahne nové zakazniky, stimulaci prodejniho tymu vedouci
ke zvysSeni trzeb nebo odkoupeni firmy produkujici podobny vyrobek. K dosazeni pfedem stanove-
nych cild mdze tedy organizace pouzit riizné strategie.

Aby mohla organizace identifikovat strategii, ktera je pro ni ptijatelna, mél by manage-
ment nejdiive najit odpoveédi na nasledujici otazky o vyrobcich a internich procesech:

B Které aktivity podniku jsou kli¢ové?
B Ceho se podnik snazi dlouhodobé dosdhnout?
B Které produkty nebo sluzby podnik prodava nebo poskytuje?
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B Na kterém trhu prodava tyto vyrobky nebo sluzby?
B Jaky je vztah mezi cenou, variabilnimi naklady, fixnimi naklady, trzbou atd.

Organizace by méla také premyslet o tom, jaké budou jeji hlavni funkéni politiky (napf.
politika védy a vyzkumu, vyrobni, marketingova, prodejni a finan¢ni). V neposledni fadé¢ by
méla také umét odpoveédeét na otazku, jaké budou jeji hlavni politiky fizeni v oblasti infor-
macni, oblasti planovani a v oblasti alokace zdroju.

1.2 Definice strategie a strategického fizeni

V rtznych literaturach zabyvajicich se strategickym fizenim je pojeti strategie prezentovano
odlisn€. Jednoduse feceno, strategie miize byt definovana jako trajektorie nebo draha sméfu-
jici k pfedem stanovenym ciliim, ktera je tvofena podnikatelskymi, konkuren¢nimi a funk-
cionalnimi oblastmi pfistupu, jez se management snazi uplatnit pfi vymezovani pozice pod-
niku a pfi fizeni celkové skladby jeho Cinnosti. Nicméné, strategie miize mit rizné vyznamy
pro rizné lidi. Casto sly$ime, Ze:

B je to vyjadfeni o tom, jaky je strategicky zamér organizace,

B urcuje a ukazuje diivod dlouhodobych cilti organizace, akéni programy a priority alokace
zdroju organizace,

B vybira, do jakého podnikatelském sektoru organizace mtize nebo si pieje vstoupit,

B je zamétena na tvorbu a udrzeni kli¢ové kompetence organizace,

B definuje povahu nebo vlastnost ekonomickych a neekonomickych ptinost, kterych chece
organizace dosahnout nebo vytvofit pro stakeholdery,

B snazi se dosdhnout dlouhodobé udrzitelné vyhody v kazdé obchodni aktivité tim, ze reaguje
spravné na piilezitosti a hrozby v daném prostredi, stejn¢ jako na své silné a slabé stranky,

B identifikuje jasné manazerské ukoly na korporacnich, obchodnich a funkénich Grovnich,

B je to koherentni, sjednocujici a integracni zptisob nebo postup rozhodnuti,

B je to zplsob, jak investovat selektiviné do hmotnych a nehmotnych zdrojt, aby byly vy-
tvoreny schopnosti, které zajisti udrzitelnou konkurencni vyhodu organizace.

Drive se strategie chapala jako véda o planovani a vymezeni sméru vojenskych akci a po-
uzivala se vétSinou pfi vojenskych operacich. Jeji aplikace v nevojenskych oblastech, zej-
ména v podnicich, zacala nékdy na pocatku Sedesatych letech. Dnes jiz existuje fada riznych
definic strategie, které vznikly na zaklad¢ vyzkumd, jez byly provedeny hlavné v USA
a v zapadni Evropé¢.

Podle Collise a Montegomeryové (1997) z Harvardovy univerzity, je strategii to, jak ve-
deni vytvari (s pomoci koordinace a konfigurace svych multitrznich aktivit) hodnotu pro
svou organizaci.

Strategie je pravidlo pro rozhodovani pod neur¢itymi podminkami, kdezto obchodni poli-
tika je kontingen¢ni rozhodovani. Obchodni strategie je Siroky soubor rozhodovacich pravi-
del a navodt definujici spektrum obchodni ¢innosti a smér organizace (Ansoff, 1965).

Strategie je Siroce zalozeny vzorec urcujici, jaka je konkurencni schopnost firmy, jaké bu-
dou jeji cile a jaka politika bude potiebna k dosazeni téchto cilti. Podstatou formulovani kon-
kurenéni strategie je dat do souvislosti firmu a jeji okoli (Porter, 1980).
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Johnson a Scholes (1999) argumentuji, ze strategicka rozhodnuti souvisi s:

B urcenim spektra aktivit organizace,

B prizpusobenim aktivity organizace jejimu prostiedi,

B prizpusobenim aktivity organizace jejim schopnostem,

B alokovanim a prerozdélenim hlavnich zdroji uvnitf organizace,

B hodnotami, ocekavanimi a cili v§ech, ktefi ovliviiuji zvolenou strategii,
B smérem, kterym se bude organizace dlouhodobé¢ ubirat.

Mintzberg a Quinn (1996) definuji strategii jako sled nebo plan, ktery integruje hlavni
cile, obchodni politiky a implementa¢ni kroky organizace do jednotného celku.

Thompson a Strickland (1993) definuji strategii jako sled organizacnich krokti a mana-
zerskych postupti pouzivanych k dosazeni cilt a ke sledovani mise organizace.

D’Aveni (1994) je toho ndzoru, ze strategie neni jenom tvorba vyhody, ale je to kreativni
destrukce vyhody konkurentt.

Brown a Eisenhardt (1998) definuji strategii jako tvorbu neustalych tokd konkuren¢nich
vyhod, které po seskupeni do jednoho celku tvofi naptl koherentni strategicky smér.

1.3 Strategické mysleni

Strategické mysleni neni pro vétsinu lidi vrozené, musi byt naucené. Strategické mysleni je
pro ¢lovéka jako jednotlivee cennd pomoc pro zivotni planovani. Pro podnik je to (pravé
v naSich Casech nejistoty, ale také velkych Sanci) nezanedbatelnou ¢asti podnikové koncepce.
Je to vSak stale pouze pomocny prostif‘edek a nenahrazuje tviir¢i schopnosti ¢lovéka. Stra-
tegie musi byt pruzna a schopna pfizptisobit se dynamickému okoli. Je velmi nebezpecné
strnule se upnout na jedinou nalezenou strategii.

Hranice strategii nelezi jen v nevypocitatelnosti a nemozném planovani budoucnosti.
Lezi také v nevypocitatelnosti lidskych emoci. I dobfe naplanovana strategie ztroskota na
faktorech, jako je marnivost, potieba uplatnit se, nejistota a lidsky hlad po moci.

Vierejsi strategie se nehodi jako strategie pro zitiek, i kdyz se v minulosti osvédcila.
Strategické mysleni je pro podniky vSech velikosti dilezitou slozkou k tomu, aby byl podnik
uspésny. Strategie muze byt u velkych podnikti definovana jinak nez u malych a stfednich
podnikd, ale i zde plati, ze k Gspéchu ¢asto dopomutize i ndhoda.

1.3.1 Co je to strategické mysleni
Existuje nejasné chapani terminu strategické mysleni. To vedlo k ur¢itému zmatku v oblasti
strategického fizeni. Liedtka (1998) je toho nazoru, Ze je potieba jasn¢ definovat strategické
mysleni, aby toto manazerské paradigma mohlo byt objektivné zahrnuto a vhodn¢ umisténo
v kontextu strategického fizeni.

Pro Ralpha Staceyho (1992) je strategické mysleni vyuzivanim analogii a kvalitativnich
podobnosti k tvorb¢ kreativnich novych ideji.

Nekteti autori, napiiklad Wilson (1994), tvrdi, ze strategické mysleni je jen pfemysleni
o strategii. Podle n&j neni vyznam strategického mysleni tak velky, jak se uvadi v rizné lite-
ratuie. To znamena, ze neustalé zlepSovani hluboce zménilo charakteristiky strategického
planovani a nyni je vhodnéjsi divat se na strategické planovani jako na strategicky manage-
ment nebo strategické mysleni. Tento pokus definovat strategické mysleni jako ur¢ity druh
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nové a zlep$ené verze strategického planovani vede ke znaéném zmatku pii snaze objasnit
dopady na strategické mysleni v jeho pravém slova smyslu.

Henry Mintzberg (1994) na druhou stranu jasné zduraznuje, ze strategické mysleni neni
jen alternativni nomenklaturou pro vSechno spadajici pod strategicky management. Je to ur-
ity zptisob mysleni se specifickymi a zftejmymi charakteristikami. Dale pise, Ze strategické
planovani je systematické programovani predem identifikovanych strategii, od kterych se
odvijeji akéni plany, kdezto strategické mysleni je synteticky proces vyuZzivajici intuice
a kreativity, ktery vede k integracni perspektive firmy. Tento nazor je podporovan Hamelem
a Prahaladem (1989), ktefi zdtraziuji tématiku kreativity, prozkoumani a pochopeni ne-
soudruznosti jeva.

Raimond (1996) rozd¢luje strategické mysleni na dvé ¢asti: a) strategie jako inteligentni
stroj (je zalozen na datech nebo udajich, pristup ke zpracovani informaci) a b) strategie jako
kreativni imaginace — tj. strategické mysleni.

1.3.2 Liedtkiiv model elementii strategického mysleni

V roce 1998 na zakladé Mintzbergova modelu vytvoril Liedtka model, ktery definuje strate-
gické mysleni jako urcity zpisob mysleni se specifickymi a jasné identifikovatelnymi cha-
rakteristikami.

Zaméreni na cile

Systémovy pohled

Strategické
mysleni

A

Inteligentni

i Mysleni v &
oportunismus ysle Case

Hypoteticky
zalozené mysleni

Obr. 1.1 Elementy strategického mysleni
Zdroj: Liedtka, 1998

Prvnim elementem je systémovy pohled (perspektiva) — stratég ma mentalni model cel-
kového systému tvorby hodnot od samého zacatku az do konce a rozumi souvislostem daného
fetézce. Systémovy pohled umoziuje, aby jedinci objasnili své role v rdmci celkového sy-
stému, dopad jejich chovani na dalsi ¢asti toho systému a na celkovy vysledek. Proto tento
pristup zdlraziuje souvislost nejen mezi korpora¢ni, obchodni a funkéni strategii, ale nejda-
lezitéjsi je na lidské Grovni.

Druhym elementem strategického mysleni je zaméreni se na cile. Strategicky tmysl po-
skytuje zaméfeni, které umoznuje jedinci ve firmé zvladnout svou energii k tomu, aby mohl
zamé&fit pozornost, odolavat rozptyleni a soustiedit se tak dlouho, dokud nedosahne stanove-
nych cilu.
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Ttetim elementem je inteligentni oportunismus. Tady jde o otevienost vii¢i novym zku-
Senostem, které umoznuji jedinci vyuzivat vyhody alternativnich strategii, jez mohou byt
lepsi a relevantni pro rychle se ménici podnikatelské prostiedi. To znamena, Ze organizace
musi také nékdy vzit v avahu nazory z nizsich Grovni nebo od inovativnich zaméstnancu,
kteti mohou byt kli¢ovi pti identifikovani alternativni strategie, ktera by mohla byt ptijatelna
pro dané prostiedi.

Ctvrtym elementem strategického mysleni je my3leni v &ase. To znamena, Ze strategické
mysleni spojuje minulost, soucasnost a budoucnost tim, ze vyuziva obojiho — paméti organi-
zace 1 jejiho Sirokého historického kontextu jako kritickych vstupt pro tvorbu své budouc-
nosti.

Tato myslenka ma nékolik zastancti. Prvnim je Hamel a Prahalad (1994), ktefi zastavaji
nazor, ze strategie neni jen otazkou budoucnosti, ale poukazuji také na mezery mezi soucéas-
nou realitou a budoucimi cili organizace. Strategické cile znamenaji velkou zatéz pro orga-
nizaci. Soucasné zdroje a schopnosti nebudou stacit. To tlaéi na organizaci, aby byla vynalé-
zavejsi — tézila co nejvice z nedostate¢ného mnozstvi zdroja.

Dalsi je Neustat (1986), ktery tvrdi, Ze mysleni v ¢ase ma tfi komponenty. Jednou je uvédo-
méni, ze budoucnost nevznika jinak nez z minulosti, a proto ma minulost vypovidaci hodnotu
pro organizaci. Dale je to uvédoméni si, Ze pro budoucnost v soucasnosti je dilezité odchyleni
od minulosti, Upravy, zmény, které¢ eventualné nebo ve skutecnosti odkloni zab&hly proud
zvyklosti. Tfeti komponentou je neustalé porovnavani. To znamena neustalé kmitani od sou-
casnosti do budoucnosti a do minulosti (a zpét), obezietné ocekavani zmeny, zajem o urych-
leni, limit, smérnice, odporovani nebo akceptaci navrhu jako vysledku takové komparace.

Poslednim elementem je hypoteticky zaloZené mysSleni. Liedtka piSe, ze v takovém
prostredi, ve kterém je velké mnozstvi informaci a neni ¢as o nich piemyslet, je vyznamna
schopnost tvorby a testovani optimalnich hypotéz. Schopnost dobfe pracovat s hypotézami
je kli¢ovym jadrem kompetence vedeni organizace.

1.3.3 Predstavy jako soucdast strategického mySleni

Na zacatku kazdého zalozeni podniku je pfedstava. Piedstava udava smér, ztélesiiuje ob-
chodni myslenku. Zde nesmi byt kladeny zZadné hranice. Vse je povoleno. Mnohé predstavy
se ukazi jako iluze a nevedou k zivotaschopnému a profitujicimu podniku, ale jsou nezbytné.
Predstavy ptesahuji daleko realitu a pro realisty hranic¢i asto s fantazii. Jsou nasi soucasti at’
jsme kdekoliv. Mohou lidi nadchnout. K tomu také patfi to, ze vypadaji realizovatelné.

1.3.4 Podnikatel jako stratég

Centralni postavou v podniku je podnikatel samotny. Nas§ soucasny hospodaisky systém
a nase spolecnost (stejné jako jeji bohatstvi) jsou zalozeny na myslenkach a predstavach
podnikatelii. Podnikatelé jsou individualisté, ktefi se nedaji zaradit do zadného schématu.
Casto jsou srovnavani s umélci, v podstaté maji mnoho spoleéného.

Tvotivost, schopnost alternativniho mysleni, spontannost a odvaha preménit piedstavy
ve skuteCnost, tim se vyznacuji podnikatelé stejn¢ jako umélci. K tomu pfistupuje ctizadost
vytvofit néco, co zlistane a pritom se nenechat ovlivnit tradicemi a konvencemi. Také ptipra-
venost néco znicit a vytvorit nové formy, jit novymi cestami, to je pro ob¢ profese typické.
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Priklad

Je mnoho podnikatelskych predstav a jejich realizaci:

Jifi Kaluzik z bfeclavského Gumotexu se svym tymem dokazal vytvofit podnik, ktery vyrabi glo-
balni produkt, a tim splnil svou pfedstavu o vytvoreni globalni firmy.

Henry Ford chtél vyrabét automobily, které by si mohl dovolit kazdy. Pro jeho sou€asniky to nebyla
moc dobra predstava. Model T firmy Ford Motor Company vytvoril ale brzy obraz americké silnice.

Gottlieb Daimler mél pfedstavu motoru, ktery by nahradil koriskou silu. Jesté donedavna byl mé-
fen vykon motoru v koriskych silach (dnes v kilowattech).

Gustav Schickedanz, némecky podnikatel, vytvofil svou nabidkou UpIné novy trh tim, Ze potencial-
nim zakaznikdm umoznil nakup z domu. Rozesilal katalogy do domacnosti a pak dodaval objednané
zbozi. Jeho firma Quelle se stala synonymem pro tento zpusob prodeje nejen v Némecku. Zasilkovy
obchod je dnes dulezitou sou¢asti maloobchodniho prodeje.

Zatimco umélec je vétSinou pfi praci odkazan jen na sebe, podnikatel je zavisly na okoli
(spolupracovnici, dodavatelé, odbératelé atd.). Dtlezitou roli hraje samotna osobnost podni-
katele. Podnikatel musi své okoli (stakeholdefi — zainteresované skupiny) umét strhnout
a nadchnout.

Kdyz chee byt uspésny (a ktery podnikatel nechce), musi své piedstavy lidem kolem sebe
(stakeholderiim) zprosttedkovat. Musi je o svych piedstavach presvédcit a dosahnout toho,
aby ho na cesté realizace nasledovali. K tomu patii diivéryhodnost, spolehlivost, poctivost,
presvédciva osobnost se silnym charismatem. Nebezpeci je v tom, ze podnikatel — obzvlasté
zakladajici podnikatel — vytvofi podnik zcela podle vlastni osobnosti a pfi ristu provozu je
pak jeho vedenim pietézovan, coz ¢asto znamena konec.

1.3.5 Slozky predstavy stratéga

Stratég musi mit tfi vlastnosti, aby byl Gspésny:

B Otevi‘enost znamena piistupnost ke vS§emu, schopnost komunikace s jinymi lidmi. Nene-
chat se ovlivnit pfedsudky viici jinym zivotnim stylim, kulturdm a tradicim. Otevienost
také znamenda mit rozhled mimo sviij obor, byt zvidavy.

B Spontannost je schopnost myslet nekonvencné, oprostit se od obvyklych zvyklosti. Také
schopnost brat vSechno kriticky a zanedbavat zjevné zakonitosti. Kratce feCeno vytvaret
vlastni standardy.
tannosti. Znamena vidét véci takové, jaké jsou, a ne, jaké by podle predstav a prani mély
byt. Bez smyslu pro realitu zlistanou predstavy iluzi. Kazda predstava by ale méla byt do-
vedena ke konkrétnim vysledktim. A toho dosahne jen ten, kdo stoji pevné obéma noha-
ma na zemi.

Predstavy jsou dusi podnikani. Tento fakt je Casto zanedbavan, zejména tehdy, kdyz je
podnik po urcitou dobu Uspésny. Pak jsou predstavy zdanlivé postradatelné. V praxi to
mnohdy znamena, Ze schazi tvirci sila k nééemu novému, coz mtze vést az ke konkurzu
spole¢nosti.

Na predstavy neni Zadny recept. Nedaji se objednat jako novy pocita¢ nebo obrabéci
linka. Pfedstavy vznikaji jen pozitivnim myslenim. A to se sklada z otevienosti, schopnosti
premyslet jinak, umét vyuzit zkusenosti (i Spatnych), pod¢lit se o problémy s druhymi a konec-
né také z humoru, totiz ze schopnosti nebrat se prili§ vazné a sem tam se i sim sob¢ zasmat.
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1.3.6 Realizace predstav
Uméni tspésného podnikani spociva v tom, ze ¢lovek preméni své predstavy na vSeobecné
prijatelnou soucast organizace firmy. Tato podnikatelska predstava se pak musi stat vzorem,
ktery budou vSichni nasledovat. Nemusi byt vedoucimi pracovniky jen provadéna, ale mize
bytidale rozvijena a upravovana podle situace. Jen tak se podafi v rostoucich a velkych pod-
nicich udrzet to, co si podnikatel pfedsevzal.

Vyzvou pro vedeni podniku je dale rozvijet piedstavy stratéga, i kdyz uz stratég neni
k dispozici. Vedeni musi uvolnit tvofivée sily, které jsou v kazdém podniku k dispozici, a vy-
uzit je pro podnikové cile. To se mlze podafit ziizenim specializovaného tymu, ktery se
sklada z prislusnikii firmy a z dobfe smyslejicich externistd. Udrzovani podnikatelské pred-
stavy je staly ukol, ktery nekonci a skonéit nesmi.

1.4 Etapy vyvoje strategického fizeni

Mintzberg v roce 1990 pracoval na skuteéné vyznamnych ukolech tykajicich se vytvotreni
encyklopedie vyzkumu strategického fizeni. Uréil 10 8kol! strategického vyzkumu, které se
vyvinuly z naléhavé potieby strategického fizeni, jako oblast studii béhem 60. let. Popisuje
aurcuje hlavni aktéry a principy kazdé skoly v jejim kulturnim kontextu. Jeho znalosti litera-
tury jsou pozoruhodné. Prohlasuje, Ze zména v fizeni se zrodila diky vyvoji ekonomie, ktery
se projevil v oblasti strategického fizeni béhem pocatku 80. let.

Whittington navrhl v roce 1993 historickou typologii filozofie a teorie strategického fizeni.
Nacrtnul ¢lenéni a predpoklady pro kazdou ze ¢tyt koncepci strategie, do kterych by mohla
byt situovana nejvetsi cast literatury. Jeho nahled je tak dominantnim konceptem, Ze je po-
uzitelny v kazdém desetileti. Zvyky v mysleni a poméry sil riznorodych koncepti daly pod-
nét k prevedenti Cisel z teorie popsané Mintzbergem do praxe.

1.4.1 Klasicka Skola strategie v Sedesatych letech

Klasicky pohled je zalozen na vojenské tradici, ve které je svét rigidni hierarchii v cele s ar-
madnim generalem, ktery rozhoduje. Vojensky model je doplnén intelektudlnimi zbytky
ekonomie. Von Neumann a Morgenster v roce 1944, jak je cituje Whittington (1993), umis-
tili toto schéma do stiedu své koncepce strategie jako blize upiesnénou hru manévra a ma-
névra pésaku, klamani a klamani pésaku, mezi konkurovanim na sobé dosud interné zavis-
lych obchodu. Tento pohled je, Ze ,,kazdy jednotlivec, ktery je kontinualné vystavovan sam
sob¢ a ktery je schopen nalézt co nejvyhodnéjsi vyuziti jakéhokoli kapitalu, muze vést...*.
Definuji tak stereotyp manazera zaméfeného na maximalni navratnost investic (Whittington,
1993).

Toto prostiedi se zaalo ménit v roce 1962, kdyz profesor Chandler z Harvardovy univer-
zity vytvoril koncept ,,struktura nasleduje strategii. Tim spojil organizacni formu a strate-
gické planovani. Chandler sledoval nékolik velkych americkych firem a zjistil, ze v prub&éhu
let udélal vrcholovy management dlouhodoba strategicka rozhodnuti, alokoval zdroje firem
a pak restrukturalizoval organizace tak, aby sva rozhodnuti mohl implementovat. Nejdulezi-
t&jSim vysledkem jeho prace byla demonstrace toho, jak tento proces vede k lepsi konku-
ren¢ni vykonnosti.

1 Vice informaci viz: Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lamel, J.: Strategy Safari: A Guided Tour Through the Wilds
of Strategic Management. 1998
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