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O autorovi

Jan Urban

Absolvent Vysoké skoly ekonomické v Praze a Filozofické fa-
kulty Univerzity Karlovy, ptsobil jako $éfredaktor ¢asopisu
Ekonom, poradce v nékolika mezindrodnich firméch a uditel

na Univerzité Karlové a VSE v Praze. Je feditelem vzdélavaci
a poradenské spole¢nosti Consilium Group, garantem a lektorem kurza
MBA, ptedsedou spravni rady European Business School a docentem Usta-
vu podnikové strategie VSTE. K jeho kniznim publikacim patti Byznys je
manazerskych chyb, 10 kroki k vys$imu vykonu zaméstnancii, Rizent lidi v or-
ganizaci, Ekonomie bez mytii a iluzi, Motivace a odménovini pracovnikii ad.



Uvodem

Slyseli jste nékdy, ze vyuzivame jen desetinu svého mozku, ze détské ocko-
vani vede k autismu nebo Ze Einstein byl ve $kole slaby v matematice? Pak
jste mozna slyseli i to, Ze firmy by se mély fidit zdsadami ,,nejlepsi praxe®, ze
lidé jsou nejvétsim bohatstvim organizace, Ze motivaci pracovnikll miizeme
posilit zvy$enim jejich pevnych mezd nebo Ze tym vytvorime tak, Ze zamést-
nance vy$leme na ,teambuilding®

Prvni i druha tvrzeni maji jednu véc spole¢nou: jde o priklady mytt, pre-
trvavajicich navic s pomérné zna¢nou houZzevnatosti. Jsou opakovany tak
Casto, Ze je lidé chapou jako téméf samoziejmé. A to i presto, Ze existuji zcela
jasné ditkazy o jejich nepravdivosti.

Manazerskych mytd, tedy neodtivodnénych predstav o uc¢innosti uréitych
fidicich metod a nastroji, se v obéhu udrzuje celd fada. Postupy, které k nim
patti, zpravidla mnoho slibuji, ale prili§ neprinaseji, nebo dokonce ptimo
$kodi. Jsou slepymi ulickami Fizeni, a mély by proto byt opatfeny jasnou vi-
sackou ,tudy cesta nevede®

Cilem této knihy je na nékteré ¢asté manazerské myty upozornit a dat tak
¢tendfi moznost si ovérit, zda nékterym z nich jiz nahodou sam nepropadl.
Snazi se ukazat jejich pri¢iny i disledky, predevsim je vSak uvést na pravou
miru. U kazdého mytu, ktery uvadji, je proto uvedena ,,skute¢nost® - tedy to,
jak se véci maji doopravdy ¢i jakym postupem by bylo vhodné danou praxi
nahradit.

Kniha volné navazuje na autorovu publikaci ,,Ekonomie bez myti a iluzi
(Grada Publishing, 2014).






.

PROC MANAZERSKE
MYTY VZNIKAJI
A JAK PREZIVAJi

Nékteré manazerské myty jsou pomérné neskodné a po ¢ase samy od sebe
zmizi. Mohou vsak pfesto vést k plytvani casem a penézi organizace i schop-
nostmi a motivaci jejich zaméstnancu. Jiné jsou skodlivéjsi a pro organizace,
které jim propadaji, znamenaji riziko. V. méné zavazném pripadé jde o ne-
bezpedi, Ze nedosahnou toho, o co se snazi, v zavaznéj$im vsak muiize utrpét
i jejich konkurenceschopnost.

Pro¢ manazerské myty, které skodi byznysu, vznikaji a z jakych davodu
se udrzuji? Dtivodt je fada, nesporné vsak k tomu ptispiva nékolik hlavnich
okolnosti.!

Vv

i médnimi trendy manazerskych koncepci a jejich cykly se v posledni dobé zaby-
vala fada autort, napiiklad VERMUELEN, Freek (2010), Business Exposed: The
Naked Truth about What Really Goes on in the World of Business, Harlow: Prenti-
ce Hall; STEWART, Mathew (2010), The Management Myth: Debunking Modern
Business Philosophy, New York: W. W. Norton; FURNHAM, Adrian (2004), Ma-
nagement and Myths. Challenging Business Fads, Fallacies and Fashions, London:
Palgrave Macmillan; COLLINS, D. (2015), Management Fads and Buzzwords:
Critical-Practical Perspectives, New York: Routledge, BOTTCHER, Frederik
(2005), Management — Fads and Fashions, Miinchen: Grin; BIRNBAUM, Robert
(2000), Management Fads in Higher Education: Where They Come From, What
They Do, Why They Fail, San Francisco: Wiley, a dals$i. Hlavni pozornost téchto
i dalgich publikaci byla vénovana ovéfovani nékterych rozsifenych manazerskych
koncepci, naptiklad metod Six Sigma, bostonské matice, ISO, TQM apod. Na z4-
kladé nezavislych rozbort, provedenych zpravidla akademickymi pracovisti, se
ukazalo, Ze tyto koncepce nevedou vidy k vysledkim, které slibuji, ptipadné své
organizace dokonce poskozuji. Tato kniha na uvedené autory navazuje, na rozdil
od nich se v$ak zabyva spi$e uzsimi manazerskymi pristupy a metodami. Koncen-
truje se predev§im na myty z oblasti firemnich strategif a fizeni ¢i vedeni lidi.
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40 manazerskych mytu, které Skodi vaSemu byznysu

Napodobovani neboli princip infekce

Prvni spociva v tom, Ze néktefi manazefi (¢i nékteré organizace) se ridi spi-
Se tim, co kolem sebe slysi ¢i vidi, nez svym vlastnim rozumem.

Podléhaji tak sklonu napodobovat ostatni ¢i pouzivat urcité pristupy nebo
metody jen proto, Ze je pouzivaji jini. A to anizZ by se presvédc¢ili, zda skutec-
né funguji nebo zda jsou vhodné i pro jejich podnik. Plati to predevs$im pro
metody jednoduché (a tak i snadno napodobitelné), obcas vsak i pro metody
slozitéjsi.

K prebirani metod pouzivanych jinymi podniky prispiva i skutecnost,
Ze osoby, které urcité metody ve svych organizacich zavedly, maji sklon je
vychvalovat a jejich pfinosy nadhodnocovat. V$iml si toho jiz pred lety
M. Zbaracki,* ktery v souvislosti s metodou TQM odhalil paradoxni skute¢-
nost: hodnoceni této metody ze strany osob, jez staly v cele organizaci, které
ji aplikovaly, bylo vys$si nez hodnoceni téch, ktefi ji vyvinuli.

Jednoduchym piikladem metody, kterd nemusi byt stejné prinosnd vsu-
de, je ,,stihlé fizeni“ (lean management), slouzici mimo jiné jako ndstroj
redukce persondlnich ndkladu. Pfinos, a tim i vhodnost této metody ke
snizeni persondlnich ndikladii zavisi vSak na tom, jak velky je podil téchto
ndkladu na celkovych ndkladech organizace. Neni-li prilis vysoky (napfi-
klad c¢ini méné nez deset procent) nemiiZe tato metoda organizaci prinést
vyznamnéjsi efekt. Spise miiZe odvdadeét pozornost od jinych, dileZitéjsich
problémii.

Nékteré manazerské myty se tak $ifi podobnou cestou jako kapénkova in-
fekce. Ke sklonu napodobovat ur¢ité fidici metody dochazi totiz predevsim
mezi firmami, které spolu tizce spolupracuji. Nékteré dokonce obcas oceka-
vaji, Ze jejich partneti, predevsim dodavatelé, budou pouzivat tytéZ postupy
jako ony samy.?

2 Viz ZBARACKI, Mark, J. (2008), The Rhetoric and Reality of Total Quality Mana-
gement, Administrative Science Quarterly Vol. 43, No. 3, zari 2008), s. 602-636.

3 Prikladem je metoda ISO 9000, kterou fada nezavislych rozboru zpochybnila
(viz napt. TRAVES, Lance, 2012, The ISO Fallacy: Certification is not Complian-
ce, AWMA Annual Conference & Exhibition, ¢i BENNER, Mary J. a VELOSO,
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Pro¢ manazerské myty vznikaji a jak prezivaji

Myty opirajici se o napodobovani prezivaji i pres to, ze uspé$né firmy,
dokonce i firmy piisobici ve zcela stejném odvétvi, pouzivaji ¢asto velmi
odlisné ridici nastroje, aniZ by to jejich uspésnost jakkoli poskozovalo.

Prikladem jsou podniky téhoz odvétvi, které k tispéchu dovedla zcela odlis-
nd persondlni politika, napfiklad firmy, které dlouhodobé sdzeji na to, Ze si
své dileZité zaméstnance vychovdvaji samy, a ty, které stejné dlouhodobé
(a tispésné) spoléhaji na to, Ze schopné pracovniky ziskaji od konkurence.
Pro vytrhovani jejich postupii z kontextu Sirsi strategie nebo prohlasovini
jednoho ¢i druhého za ,nejlepsi praxi tak neni naprosto Zddny diivod.

Sézka na intuici a jednoducha feseni

Druha okolnost, ktera manazerské myty podporuje, je pravé opacna. Spoci-
va ve sklonu vedoucich vychazet nékdy (prilis) ze své intuice. Jako intui-
tivné spravné se vétsinou jevi pristupy, které jsou na prvni pohled logické; to
v$ak nemusi znamenat, Ze jsou spravné.

Jako priklad mohou slouzit myty, jez se vztahuji k pracovni motivaci a vy-
konnosti, naptiklad predstava, Ze spokojeni zaméstnanci jsou i vykonné;si,
Ze odménu by pracovnici méli ziskat jen za mimotdadny vykon, protozZe
za ,béznou* prdci, odpovidajici jejich pracovni ndplni, jsou odmériovaini
zdkladni mzdou, ze lidé jsou motivovdni jen (i prevazné penézi, ze nizky
plat je hlavni pric¢inou odchodii zaméstnancii apod.

K udrzovani a roz$ifovani téchto mytt, vychdzejicich z ,,intuitivnich® pred-
stav, pfispiva Casto i to, Ze feSeni, ktera nabizeji, lakaji svou jednoduchosti.

Francisco (2008), ISO 9000 Practices and Financial Performance: A technology
Coherence Perspective, Journal of Operations Management, 26(5), s. 611-629).
Presto je v8ak v fadé odvétvi odbératelé od svych dodavatelt téméf standardné
pozaduji. Pochybnosti o metodé jako takové pochopitelné nemuseji snizovat jeji
marketingovy vyznam, a to pfedevsim ve vztahu k zdkaznikdm, kteff ji veéri.
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40 manazerskych mytu, které Skodi vaSemu byznysu

Prikladem je jednoduchd (a nespravnd) predstava, Ze tym vytvorime tim,
Ze pracovnikiim ddme moznost (pripadné je prinutime), aby spolu obcas
travili i mimopracovni Cas, a to nejriiznéjsimi sportovnimi i kolektivnimi
cinnostmi. Tymy vsak vznikaji tim, Ze pracovni skupiny maji spolecné cile,
jsou za jejich dosazZenti spolecné odpovédné a p¥i svém jedndni dodrzuji ur-
Citd predem dohodnutd pravidla. Predstava, Ze téhoz vysledku dosdhneme
i jednoduseji, naptiklad spolecnym vikendovym lezenim zaméstnancii ve

vétvich, je lakavd, ale nefunguje.

Médni trendy

Treti okolnosti, kterd manazerské myty Zivi, jsou modni trendy. Management,
podobné jako jiné oblasti, podléha modeé. Jde o pristupy, které prichazeji a od-
chézeji a nékdy se dokonce po ¢ase objevuji pod odli$nym nazvem znovu.*

Neékteré z médnich novinek nepochybné znamenaji piinos. Casto viak
maji i vedlejsi ¢i neptiznivé dasledky, které jejich propagatofi ¢i uzivatelé ne-
vidi. Problémem se stavaji pfedevs$im tehdy, jsou-li uzivany nekriticky, nebo
pokud na né organizace spoléhaji prilis.

Prikladem je jiz zminénd metoda normovdni ¢i standardizace procesii ISO
9000, prospésnd jako ndstroj dokumentace a dodrZovini urcité podoby
procesii, kterou organizace povazuje za spravnou. Jiz pred lety vsak bylo
zjisténo,’ Ze firmy, které ji propadly ptilis, za ni zaplatily poklesem inovaci.

4 K manazerskym metodam, které v minulych desetiletich prosly ,,Zivotnim cyk-
lem“ médniho zbozi (tedy zazily rychly vzestup, prozily okamzik slavy a postupné
své vyznamné postaveni opustily), se fadi napriklad Total Quality Management
a krouzky kvality, procesni fizeni a reengineering podnikovych procest, Six Sig-
ma, knowledge management, ucici se organizace, fizeni na zakladé kompetenci,
$tihlé fizeni, obohacovani pracovnich mist (empowerment), maticova organizace,
principy excelence a dalsi, viz napt. BIRNBAUM, Robert (2016), The Life Cycle of
Academic Management Fads, The Journal of Higher Education, 1. listopadu 2016,
MORRIS, Steve (2014), The Handbook of Management Fads: Survival in Business
Without Taking Yourself Too Seriously, London: Thorogood Publishing Ltd.

5 BENNER, Mary J., VELOSO, Francisco (2008), ISO 9000 Practices and Financial
Performance: A Technology Coherence Perspective, Journal of Operations Manage-
ment, 26(5), s. 611-629.
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Pro¢ manazerské myty vznikaji a jak prezivaji

Ridici ndstroj napomdhajici standardizaci procesii se totiz ukdzal byt i nd-
strojem omezujicim odchylky od standardu, tedy schopnost inovovat.

Casté jsou vSak i novinky, které se opiraji jen ¢i predevsim o atraktivné zné-
jici nazvy. V anglictiné se pro né prosadilo priléhavé oznaceni ,,buzzwords®,
tedy slova, ktera ,,bzuci hlavou®

K prikladiim z posledni doby pati tzv. ,employer branding*. Jde o koncepci,
jez organizacim radi prezentovat se svym (potencidlnim) zaméstnanciim
jako ,,znackovy zaméstnavatel’; u kterého je radost pracovat. Mytem spoje-
nym s touto predstavou je, ze firma miize prildkat a udrzet kvalitni zamést-
nance jen na zdkladé ,,persondlniho marketingu', bez ohledu na skutecné
vztahy se zaméstnanci, ale i na svou povést ¢i povést svych vyrobkii.

Zaménovani pricin a dusledkd
Pfi¢inou mytd je nékdy i zaménovani pfic¢in a dasledku prfi Fizeni
organizaci.

Castd je napriklad predstava, Ze k tispéchu organizacim pomdhd tzv. silnd
kultura, tedy kultura, kterd je nejen vyraznd a odlisnd od jinych firem,
ale i pro celou organizaci spolecnd. Ndzor se opird o (sprdvné) zjisténi, ze
mnohé vspésné firmy silnou kulturu skutecné maji.

Jeho tiskali je vsak v tom, Ze silnd kultura tispésnych firem neni ani tak
pricinou, jako spise diisledkem jejich tispésnosti: tspéch, kterého organiza-
ce dosdhla, ji totiz podporuje. K tispéchu firmy vsak spise nez silnd kultura
prispivd kultura zdravd, tedy takovd, kterd podporuje a oceriuje vykon-
nost, diislednost, inovace a dobré mezilidské vztahy.

Snaha o budovani ,,silné kultury®, opirajici se o uvedeny mytus, tak muaze byt
kontraproduktivni, a to predevsim v rychle se ménicim prostiedi. Podobné
jako prili§ iporna snaha o standardizaci se totiZ muze stat pri¢inou snizené
schopnosti inovovat.
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40 manazerskych mytu, které Skodi vaSemu byznysu

Kratkodobé pfinosy

Dtivodem, pro¢ nékteré myty prezivaji, je i to, Ze z kratkodobého hlediska
mohou organizacim prindset urcité vyhody. Z dlouhodobéjsiho hlediska jim
vsak gkodi.

Prikladem je praxe nékterych soukromych klinik vybirat si jen pacienty, je-
jichz onemocnéni jsou lehci a ktefd jim tak z krdtkodobého hlediska ptindseji
lepsi statistické i financni vysledky, napfiklad vyssi podil vylécenych pacientii.

Z dlouhodobéjsiho hlediska vede vsak tato praxe k tomu, Ze kliniky
zamérujici se na jednodussi pripady ziskdavaji méné zkusenosti s lécenim
vyhybaji, jsou tak z dlouhodobéjsiho pohledu — vzhledem k vétsim zkuse-
nostem — pri lécbé vispésnéjsi.’

Tfi druhy myta

Manazerské myty se mohou vdzat na urcita odvétvi, vétina z nich je vSak
svou povahou ,univerzalni“ a Ize se s nimi setkat v nejriiznéjsich oblastech.

Ptikladem ,odvétvového mytu“ je predstava filmovych distributorii, Ze
komercné vspésné jsou predevsim filmy s bohatym zastoupenim ,hvézd*:
skutecnosti (prokdzanou statistickymi priizkumy) totiz je, Ze hlavni vliv na
obchodni tspéch téchto filmii ma fakt, Ze na jejich podporu je vénovina
rozhodujici édst marketingovych rozpoctil filmovych spolecnosti.

Ctyficet mytd, jimiZ se zabyvame v této knize, patfi k tém univerzalnim. Pro
prehlednost jsme je rozdélili do tii skupin. Prvni tvoii myty tykajici se Fize-
ni organizace jako celku, druhou myty, které se dotykaji urcitych nastroja
Fizeni lidskych zdroj, tieti pak myty vztahujici se ke kazdodennimu ¥i-
zeni spolupracovnikd.

6 Viz VERMEULEN, Freek (2013), The Management Myths Hurting your Busi-
ness, The Harvard Business Review, dostupné na https://hbr.org/2013/12/
the-management-myths-hurting-your-business.
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40 manazerskych mytu, které Skodi vaSemu byznysu

Dobre fizend firma
nepotrebuje strategii

Firma skutecné nepotrebuje strategii, potfebuje
spravnou strategii. Ta je nutnou podminkou jeji dlouhodobéjsi Gspésnosti.
Ani spravnd strategie vSak firmé Uspéch nezaruci, predevsim tehdy,
pokud se ji nepodafi ji skutecné prosadit.

Bez spravné strategie nemiize firma v konkurenénim prostfedi dlouhodobé
prezit.” I z kratkodobéjsiho hlediska pritom bez ni nebude prili§ uspésnd.
Neptimo to doklada fakt, Ze tretina az polovina vyrobkd, které firmy ve vy-
spélych ekonomikach nové zavadéji, konéi netspéchem: bud tim, Ze se firma
rozhodne jejich vyrobu zastavit, nebo se s odstupem ukaze, Ze prostredky
vynaloZené na jejich vyvoj a zavedeni na trh se nevratily.?

Strategii firmy vSak nelze zaménovat za nejriznéjsi obecné proklamace,
vedené cilem zaujmout zdkazniky ¢i motivovat vlastni zaméstnance. Tedy za
prohlaseni typu: budeme etickym zpiisobem implementovat nejlepsi dlouho-
dobé udrzitelné praktiky, na jejichz zdkladé se staneme lidrem trhu maximali-
zujicim hodnotu firmy pro akciondre.

Strategie firmé dava dlouhodobéjsi, piresto konkrétni a dosazitelny cil,
ktery je stanoven tak, ze udrzuje ¢i zvysuje jeji konkurenéni vyhody, a to
i v ménicim se vnéj$im prosttedi. Uvadi vSak i to, z jakého diivodu je stano-
veny cil pro jeji konkurenceschopnost diilezity a jakym zpiisobem ho do-
sahne. Je-li to nutné, zahrnuje i hlavni dlouhodobéjsi zmény, jimiz by méla
v zdjmu trvalé konkurenceschopnosti projit.’

7 Vliv strategického planovani na vykonnost, resp. profitabilitu podnikani byl em-
piricky prokdzan jiz pfed mnoha lety, viz napi. SCHOEFLER, S. a kol. (1974),
Impact of Strategic Planning on Profit Performance, Harvard Business Review,
March/April 1974.

8 COOPER, Robert (2012), Winning at New Products: Pathways to Profitable Inno-
vation, white paper, American Productivity & Quality Center, Houston.

9 RUMELT, Richard (2011), Good Strategy, Bad Strategy: The Difference and Why It
Matters, New York: Crown Business.
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Myty spojené s fizenim organizace

Prikladem je strategie, jejimz cilem je doséhnout — béhem urcitého obdobi
a na urcitém trhu - dvacetiprocentniho podilu na celkovém prodeji, zvysit
tim ziskovost firmy a zajistit ji tak i dalsi rozvoj. Tohoto cile chce dosdh-
nout lepsimi uzitnymi vlastnostmi vyrobkii, prodejem Sirsimu okruhu zd-
kaznikil, ziskanim novych prodejnich partnerti a lepsim fizenim vztahii se
zdkazniky (CRM).

Strategii naopak neni rozhodnuti ,,chceme se stdt jednickou nebo dvoj-
kou na trhu’; pripadné ,,chceme v pristich trech letech dosdahnout dvace-
tiprocentniho riistu obratu®. Na téchto cilech nemusi byt nic Spatného, na

rozdil od strategie vSak netikaji jak ani proc jich firma chce dosédhnout.

Bez spravné predstavy o tom, ¢eho a jak chce na trhu dosahnout, nebude
firma dlouhodobé uspésna ani tehdy, je-li jinak velmi dobfe Fizena. Tedy
dokaze-li napriklad vyvijet nové vyrobky a kvalitné je vyrabét. Prilis ji nepo-
mize ani to, budou-li v jejim cele stat charismati¢ti manazefi, schopni pre-
svédcivé vést a motivovat své spolupracovniky. Z dlouhodobéjsiho hlediska
povede jeji ¢innost jen k plytvani lidskymi i finan¢nimi zdroji.

Dtivod je zfejmy: bez spravné, ale i jasné strategie se jeji uspésnost stava
véci ndhody. Nedokaze jasné stanovit své priority a ztraci tak schopnost ko-
ordinovat sva vnitini rozhodnuti - napriklad ta, jez se tykaji vyvoje jejich
hlavnich tsekil. Ztraci i schopnost vysvétlit svym zaméstnanctim, co a pro¢
od nich oc¢ekava a jak jejich prace ptispiva k uspésnosti firmy.

Pro¢ firmam (spravné) strategie schazeji

Spravna strategie firmy nemusi byt nijak zvlast slozita, stanovit ji véak ne-
byvé jednoduché. Rada firem proto skute¢nou strategii nema4. ,,Strategie,
kterou disponuji, postrada totiz odpovéd na nékolik dilezitych otazek.

Strategie by méla urcovat, ¢im se firma hodla v budoucnu zabyvat, sou-
¢asné vsak i rozhodnout, ¢im se zabyvat nebude. Pokuseni zabyvat se Siro-
kou plejadou véci, které na prvni pohled vyhlizeji pritazlivé, je ¢asto silné.
Strategie firem, které mu nedokazou odolat, v§ak postradaji koncentraci
a zpravidla i jasny smér.
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Prikladem jsou neiispésné strategie nékterych maloobchodnich fetézcil,
které byly zalozeny na snaze ,,délat prilis mnoho véci na prilis mnoha mis-
tech a prilis rozdilnymi zpiisoby®. Jeden z téchto fetézcii — jesté nez prisel
na to, Ze jeho strategie je nespravnd - ji oslavoval jako strategii zaloZenou
na ,,vice obchodnich formadtech, vice lokalitich i vice prodejnich kandlech*
(,multi-format, multi-local, multi-channel®). Netrvalo dlouho, a firma
méla vazné problémy, které ji prinutily od této strategie ustoupit.

Problémem strategii byva i to, Ze vézi v minulosti. Svou strategii totiz firmy
Casto zakladaji na tom, co jiz délaji nebo v ¢em byly v minulosti ispés$né. Je-
jich ,,strategie” pfipominaji plan, ktery zahrnuje tkoly, jez jiz byly vykonany.
Strategie trpici timto problémem nemusi byt nutné $patnd, jeji slabinou vsak
byva, Ze nebyva prilis konkrétni: vychdzi-li totiz z toho, co firma jiz v minu-
losti délala, necini zpravidla zadna dilezitd rozhodnuti nezbytna k tomu,
aby si svou uspés$nost uchovala i v budoucnu.

Ani dilezita rozhodnuti tykajici se budouciho vyvoje vak sama o sobé ke
strategii nestaci: castym nedostatkem strategii byva i to, Ze z nich neni jasné,
pro¢ firmé pomohou nebo jak na jejich zakladé zvysi svou hodnotu."

Prikladem jsou pomérné castd rozhodnuti mezindrodné piisobicich spo-
lecnosti rozvijet se ,,napliiovanim maticové organizace®. Tato maticovd
organizace je dana jednotlivymi zemémi, ve kterych spolecnost piisobi,
a jednotlivymi podnikatelskymi i produktovymi oblastmi, v nichz se an-
gazuje. Strategii firmy je pak ,,vyplnit, pokud mozno co nejdiive’ jednotli-
vd okénka této matice, casto i na zdkladé akvizice jinych firem nebo jejich
cdsti. Tato ,strategie® vSak neni tiplnd: postrada totiz zdiuvodnéni, pro¢
firmé prinese hodnotu.

Nejcastéjsi slabinou strategii v§ak byva to, Ze neobsahuji konkrétni zpt-

soby, jak stanovenych cild dosahnout. Obrazné feceno je Ize pfirovnat ke

strategii bézce, ktery vi, Ze chce zvitézit na olympiadé, jeho recept na vyhru

vsak spociva jen v tom, Ze ,,pobéZi rychleji nez ostatni. Mit jasné (a spravné)

10 VERMEULEN, Freek (2010), Business Exposed: The Naked Truth About What Re-
ally Goes on in the World of Business, Harlow: Prentice Hall.
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