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VazZeni Ctenari,

velice mé t&§i, Ze se nam ve spolupraci s nakladatelstvim Management Press poda-
filo vydat dalsi publikaci z dspé$né edice Casopisu Harvard Business Review,
v némzZ publikuji celosvétové uznavani odbornici a analytici, jeZ se dlouhodobé
a systematicky vénuji oblasti rozvoje firem a jejich fizeni. Loni jste se mohli sezna-
mit s vybérem ¢lank zamérenych na komunikaci. Nyni mate pred sebou sbornik,
ktery poprvé vySel v roce 2011 pod ndzvem HBR'‘s 10 Must Reads: On Strategy
a ktery, jak jiZ nazev napovida, se opé€t v rozsahu deseti piispévki vénuje jednomu
ustfednimu tématu — strategii.

O strategii jakozZto prostfedku k dosahovéani konkrétnich cilii toho bylo napsano
z riznych perspektiv a obord mnoho. Dodnes nés napt. fascinuje vice neZ dva a ptil
tisice let staré pojednani mistra Suna Uméni vdlky, ktery tspéch podminoval sou-
stavnou pripravou ¢i predvidinim dalSich kroku ,,protivnika“. I vybrané ¢lanky
v tomto sborniku nahliZeji na moderni byznys jako na ,,souboj* mezi spole¢nostmi
v ramci vysoce konkuren¢niho prostiedi, v némz muzZe dlouhodobé uspét pouze
ten, kdo jedna s promyslenou strategii.

Hned v tvodni stati nas americky ekonom Michael E. Porter upozoriiuje na jeden
z trznich paradoxd. Pokud vétSina firem v daném segmentu zboZi a sluZeb klade diraz
pouze na svoji vykonost a porovnava se s konkurenci jen skrze tzv. provozni efektivi-
tu, po urcité dobé dojde ke konkurencnimu sbliZovani firem, které 1ze jen stéZi roze-
znat jednu od druhé. Vysledkem je stav, kdy se sice neustdle zlepSuje provozni efekti-
vita a posouva hranice produktivity, nicméné nikdo z této destruktivni konkuren¢ni
situace vyznamné neprofituje. Proto by se mély firmy intenzivné zabyvat strategic-
kym stanovenim pozice znaCky na trhu (strategicky positioning), coZ v praxi znamena
vykondvat jiné aktivity neZ konkurence, pfipadné aktivity podobné, ale provadéné
odlisnym zptisobem. Jinymi slovy, Porter firmam doporucuje, aby se snazily dosah-
nout trvale udrZitelné konkurencni vyhody diky zachovani odlisnosti od ostatnich.

Pti zpétném pohledu si uvédomuji, Ze jsme strategii preferovanou Porterem
takika do puntiku tspésné aplikovali i v pfipadé nasi kancelare. Kdyz jsme ji v roce



2001 se ¢tyfmi dalSimi kolegy zakladali, fada lidi nis odepisovala, protoZe podle
jejich ndzoru jiz byl trh s pravnimi sluzbami v Ceské republice saturovén. Ve sku-
tecnosti to vSak byla pravda jen ¢aste¢na. Na trhu sice existovala celd fada malych
i velkych advokatnich kancelafi, nicméné jejich zaméfeni bylo vétSinou lokalni.
My jsme vSak vidé€li obrovsky potencidl v mezinarodni spoluprici, proto jsme se
hned v po&atcich zaméfili na préci pro zahraniéni spole¢nosti, které hledaly v Ces-
ké republice zastoupeni. Kromé efektivity a rozumné cenové politiky jsme jim
dokazali oproti konkurenci nabidnout pfidanou hodnotu postavenou napf. na per-
fektnim klientském servisu pfesahujicim ,,pouhé“ poskytovani pravnich sluzeb
nebo orientaci v jejich podnikatelském odvétvi a také znalost managementu a eko-
nomie, tedy porozuméni manazerskému rozhodovani. Studium téchto oblasti nas
ostatné pfivedlo k mySlence podporovat nejlepsi svétové publikace z ekonomie
a managementu a poskytnout jejich preklad nejen naSim klientim, ale i dalSim
&tenatim v Ceské republice a na Slovensku.

Koho zatim mijel bestseller Strategie modrého ocednu od autorské dvojice
W. Chan Kima a Renée Mauborgne, viele doporucuji jejich stejnojmenny ¢lanek,
v némz koncept strategie modrého ocednu rovnéz shrnuji. Uvédomit si pfi fizeni
firmy, jak moc je dalezité hledat neobjeveny nebo nevyuZzity trzni potencidl (modry
ocean) a nespoléhat se pouze na konkurencni boj v jiZ existujici paleté odvétvi
a sluZeb (rudy oceédn), povazuji rovnéz za jednu z klicovych strategii pro skute¢né
efektivni firemni rozvoj. I nase kancelar, kterd v pribéhu let dosahla vedouciho
postaveni na Cesko-slovenském pravnim trhu, si nemtZe dovolit ustrnout. Proto
i my v modrém ocednu, v némZ se poptavka vytvari, misto aby se o ni bojovalo,
prubézné ,Jovime* nové a nové sluzby §ité presné€ na miru nasim klientim. A po-
kud je po ur¢itém case konkurence okopiruje, dokdZeme si diky jejich synergické
provazanosti klienty udrZet.

Ale vratme se ke knize. Pro mé osobné je velmi dobrym radcem pii fizeni
a sméfovani firmy, a to zejména poté, co jsme dosahli vedouciho postaveni na ad-
vokatnim trhu a zacali se misto rychlého riistu zaméfovat na trvalé vedeni a posi-
leni nasi pozice. Diky mnozstvi prakticky orientovanych rad opfenych o konkrétni
priklady mohu tuto knihu viele doporucit kazdému vrcholovému manazerovi,
firemnimu lidrovi, ale i vS§em, ktefi uvaZuji o zaloZeni vlastni firmy.

Pteji v§em uZite¢né a inspirativni ¢teni.

Jaroslav Havel,
zakladatel a fidici partner advokatni kancelare HAVEL & PARTNERS



Co je strategie?

Michael E. Porter

I. Provozni efektivita neni strategie

TEMER DVE DESETILETI se manaZefi snaZi naucit hrat podle no-
vych pravidel. Firmy musi byt dostate¢né flexibilni, maji-li rychle rea-
govat na zmény konkurence a trhd. Musi neustéle testovat svou vykon-
nost, aby dosahovaly dokonalého standardu. Musi vyrazné vyuzivat
outsourcing, aby se tésily patficné vykonnosti. A musi posilovat néko-
lik klicovych schopnosti, chtéji-li si udrzovat naskok pied soupefi.

Positioning (stanoveni pozice znacky) — ktery byval zakladem stra-
tegie — je jiZz odmitan jako pfili§ statickd metoda vzhledem k dneSnim
dynamickym trhim a ménicim se technologiim. Podle nového dogma-
tu mohou konkurenti rychle okopirovat jakoukoli trZzni pozici a konku-
ren¢ni vyhoda je nanejvys doCasna.

Tato presvédceni jsou vSak nebezpecné polopravdy, kvili kterym se
¢im dal vice spole¢nosti dostava na scesti vzdjemné destruktivni konku-
rence. Nékteré bariéry konkurence samoziejmé odpadavaji s tim, jak se
zmirfiuje regulace a jak se trhy globalizuji. Firmy spravné investovaly
energii, aby byly StihlejSi a pohotovéjsi. V mnoha odvétvich je vSak to,
co nékteti nazyvaji hyperkonkurenci, spise sebeposkozovanim nez vy-
sledkem ménici se formy konkurence.
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Pficinou tohoto problému je neschopnost rozliSovat mezi provozni
efektivitou a strategii. V ramci Gsili o produktivitu, kvalitu a rychlost se
zrodilo pozoruhodné mnozZstvi nastroju a zpusobil fizeni: komplexni fi-
zeni kvality, benchmarking (méfeni a analyza procesll a vykond organi-
zace a hledani nejlep$ich feseni prostfednictvim systematického porov-
navani s vykonem ostatnich), konkurence zaloZena na Case, outsourcing,
partnerstvi, reengineering Ci fizeni zmén. I kdyZ jsou vysledna zlepseni
¢asto velmi vyraznd, mnoho spolecnosti nedokaZze proménit tyto Uspé-
chy v trvale udrZitelnou ziskovost. A krok za krokem, téméf nepostieh-
nutelné, nahradily strategii manaZerské nastroje. S tim, jak se manaZefi
snaZzi dosahovat zlepseni na vSech frontach, vzdaluji se od uskutecCnitel-
nych konkuren¢nich pozic.

Provozni efektivita: je nezbytna, nikoli vSak dostatec¢na

Provozni efektivita i strategie jsou nezbytnymi predpoklady vyssi vy-
konnosti, ktera je koneckoncid primarnim cilem jakékoli firmy. Funguji
vSak velmi odliSné.

Organizace miZe predstihnout konkurenty, jedin€ kdyZ docili odlis-
nosti, kterou si dokaze udrZet. Musi svym zakaznikiim nabidnout vyssi
hodnotu, nebo vytvofit srovnatelnou hodnotu za niZsi cenu, ptipadné doci-
lit obojiho. Aritmetiku vyssi ziskovosti pak 1ze vyjadfit takto: diky posky-
tovani vyS$si hodnoty mtize firma Gctovat vyssi primérné jednotkové ceny;
vysledkem vyssi efektivity jsou nizSi primérné naklady na jednotku.

Veskeré rozdily mezi firmami, tykajici se nakladd ¢i cen, nakonec
prameni ze stovek aktivit, nutnych k vytvofeni, produkci, prodeji a do-
dani produkti ¢i sluzeb. Naklady se generuji vykonem aktivit a vyhoda
niz8ich ndkladl prameni z toho, Ze dand firma vykonava urcité aktivity
efektivnéji neZ konkurence. Zdrojem rozdilnosti je také volba téchto
aktivit a zpisob jejich provadéni. Aktivity jsou tudiZ zdkladem konku-
rencni vyhody. Celkova vyhoda ¢i nevyhoda prameni ze vSech organi-
zacnich aktivit, nikoli jen z nékterych.!

10
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Provozni efektivita (operational effectiveness — OE) znamen4, Ze fir-
ma vykonava podobné aktivity lépe nez konkurenti. Provozni efektivita
zahrnuje vykonnost, to v§ak neni vSe. Tyk4 se jakéhokoli mnoZstvi po-
stupd, diky kterym muZe organizace lépe vyuZivat svoje zdroje, napfi-
klad kdyZ zredukuje vady u vyrobkll nebo kdyz rychleji vyviji kvalit-
né&jsi produkty. Strategicky positioning oproti tomu znamena provadéni
Jjinych aktivit neZ u konkurence, ptipadné vykon podobnych aktivit od-
lisnym zptisobem.

Rozdily v provozni efektivité firem se tykaji nejriznéjsich aspektl.
Neékteré spolecnosti dokdzou vice vytézit ze svych zdrojii nez jiné,
nebot eliminuji promarnéné usili, vyuzivaji vyspélejsi technologie,
1épe motivuji své zaméstnance nebo lépe rozuméji tomu, jak fidit kon-
krétni Cinnosti nebo sady Cinnosti. Tyto rozdily v provozni efektivité

Stru¢né shrnuti

Bezpocet aktivit, které jsou soucasti
vyvoje, produkce a prodeje produktl &i
sluzeb, je zakladem konkurenéni vyho-
dy. Provozni efektivita znamena, ze
firma vykonava tyto aktivity Iépe — tedy
rychleji nebo s nizSim poctem vstupl
a zavad — nez konkurence. Organizace
mohou z provozni efektivity vytézit
obrovské vyhody, jak se to podafrilo
japonskym firmam v 70. a 80. letech
diky takovym postuptim, jakymi jsou
komplexni fizeni kvality nebo nepfetrzi-
té zlepSovani. V ramci konkurenéniho
boje vSak problém provozni efektivity
spociva v tom, Ze je snadné napodobit
nejlepsi postupy. Kdyz je za¢nou uplat-
fovat vSichni konkurenti v daném od-
vétvi, hranice produktivity — tedy
maximalni hodnota, kterou muize firma

poskytnout vzhledem k danym nakla-
ddm, nejlepsim dostupnym technolo-
giim a manazerskym postuplim — se
rozsifuje a soucasné se snizuji naklady
a zvysSuje hodnota. Vysledkem takové
konkurence je absolutni zlepSeni pro-
vozni efektivity, ovSem relativni zlepSeni
pro nikoho. A ¢im vice spolec¢nosti tes-
tuji a porovnavaji svou vykonnost, tim
jinak feceno, tim méné Ize jednu firmu
odlisit od druhé.

Cilem strategického positioningu je
dosazeni trvale udrzitelné konkurenéni
vyhody diky zachovani toho, éim se
dana firma liSi od ostatnich. Znamena
to, ze firma vykonava jiné aktivity nez
konkurenti, pfipadné podobné aktivity
odlisnym zplGsobem.

11
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jsou vyznamnym zdrojem rozdili v ziskovosti mezi jednotlivymi kon-
kurenty, nebot maji pfimy dopad na relativni ndkladovou pozici a miru
odliSeni.

Rozdily v provozni efektivité byly zdkladem japonské ptfevahy nad
zépadnimi firmami v 80. letech. Provozni efektivita japonskych spo-
le¢nosti byla mnohem vyssi, takze tyto firmy mohly soucasné nabid-
nout niZ§i ceny a vySssi kvalitu. Stoji za to se timto tématem zabyvat
podrobnéji, nebot z néj vychazi mnoho soucasnych poznatkd o kon-
kurenci. Pfedstavte si na chvili hranici produktivity, ktera predstavuje
souhrn veSkerych nejlepSich postupll v kterémkoli okamZiku. Uvazuj-
te o ni jako o maximéalni hodnoté, kterou miZe spole¢nost nabizejici
uréity produkt ¢i sluzby vytvofit pfi danych ndkladech, s vyuZitim
nejlepsich dostupnych technologii, dovednosti, manaZerskych postu-
pu a nakoupenych zdrojui. Hranice produktivity se mize tykat jednot-
livych aktivit, skupin propojenych aktivit, jako jsou zpracovani objed-
navky a vyroba, nebo veSkerych firemnich aktivit. JestliZe organizace
zlepsi svou provozni efektivitu, pfibliZi se k této hranici. MliZe to vy-
zadovat kapitalové investice, zménu persondlu nebo prosté nové zpi-
soby fizeni.

Hranice produktivity se neustéle rozsifuje s tim, jak vznikaji nové
technologie, zavadi se nové manazerské piistupy a k dispozici jsou nové
informace. Laptopy, mobilni komunikace, internet a software typu Lo-
tus Notes napfiklad pfedefinovaly hranici produktivity u prodejnich
¢innosti a prinesly velké moznosti propojeni prodeje s takovymi Cin-
nostmi, jako jsou zpracovani objednavky a zdkaznicky servis. Podobné
plati, Ze $tihla vyroba, ktera zahrnuje skupinu riiznych aktivit, umoznila
vyrazné zlepSeni vyrobni produktivity a vyuZiti aktiv.

12
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MysSlenka v praxi

Zakladem strategického positioningu
jsou tfi kliCové principy:

1.

Strategie znamena vytvareni uni-
katni a cenné pozice, zahrnujici
odliSnou sadu aktivit. Strategicka
pozice prameni ze tfi riznych zdroji:
uspokojovani nékolika potfeb mnoha
zéakaznikU (firma Jiffy Lube nabizi jen
mazaci oleje pro automobily)
uspokojovani mnoha potfeb malého
mnozstvi zakaznik{ (spole¢nost
Bessemer Trust cili jen na velmi
zadmozné klienty)

uspokojovani mnoha potreb velkého
mnozstvi zakaznik(l na Uzce vyme-
zenych trzich (spolec¢nost Carmike
Cinemas funguje jen ve méstech

s populaci do 200 000)

. Strategie vyzaduje, abyste konali

kompromisy v ramci konkurenéni-
ho boje — a rozhodovali se, co
nedélat. Nékteré aktivity jsou nekom-
patibilni; zisk( v urcité oblasti Ize
tudiz dosahnout jen na ukor jiné
oblasti. Mydlo Neutrogena ma napfi-
klad spiSe pozici zdravotnického
produktu nez hygienického prostred-
ku. Firma fika ,ne“ prodeji, zalozené-
mu na dezodorizaci, vzdava se velké-
ho objemu produkce a obétuje
vyrobni efektivnost. Rozhodnuti spo-
le€nosti Maytag rozsifit svou produk-
tovou fadu a odkoupit dalsi znacky

oproti tomu predstavovalo neschop-
nost konat obtizné kompromisy:
posileni vynost bylo dosazeno

na ukor rentability trzeb.

T

. Strategie zahrnuije i ,,sladéni“ mno-

ha organizaénich aktivit. Sladéni
souvisi s tim, jak se jednotlivé firemni
aktivity vzajemné ovliviiuji a posiluji.
Vanguard Group napfiklad sladuje
veskeré ¢innosti prostfednictvim
nizkonakladové strategie; rozdéluje
fondy pfimo mezi spotrebitele

a minimalizuje obrat portfolia. Sladéni
pohani jak konkurenéni vyhodu, tak
udrzitelnost: kdyz se jednotlivé aktivi-
ty vzajemné posiluji, konkurenti je
nemohou snadno okopirovat. Kdyz
se firma Continental Lite pokusila
napodobit nékolik aktivit spole¢nosti
Southwest Airlines, ne vSak cely jeji
systém, vysledky byly katastrofalni.

Zaméstnanci potrebuiji urcity navod,
jak spiSe prohloubit strategickou pozi-
ci nez ji rozsifovat nebo z ni slevovat.
Jde o to, jak rozsifit unikatni pozici
firmy a soucasné posilit sladéni jejich
aktivit. Rozhodovani o tom, na kterou
cilovou skupinu zékaznikd se zaméfit
a které potreby uspokojovat, vyzaduje
disciplinu, schopnost vymezit hranice
a upfimnou komunikaci. Neni pochyb
o tom, ze strategie a leadership jsou
nerozluéné propojeny.

13
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Provozni efektivita versus strategicky positioning

Vysoka
Hranice produktivity

(tiroveri nejlepsich postupd)

iciznecenové |

Nizkd

Vysoka Nizka

Relativni ndkladova pozice

Minimalné poslednich deset let se manaZzefi pokouseji zvysit pro-
vozni efektivitu svych spolecnosti. S pomoci programd, jakymi jsou
komplexni fizeni kvality, konkurence zaloZena na case a benchmarking,
zménili zplisob vykonavani jednotlivych aktivit tak, aby eliminovali
neefektivni ¢innosti, zvysili spokojenost zakaznikl a docilili nejlepsich
postupl. Ve snaze udrzet krok s ménici se hranici produktivity zacali
manazefi uplatiiovat takové postupy, jakymi jsou neustalé zlepSovani,
posilovani pravomoci, fizeni zmén nebo tzv. ucici se organizace. Obli-
benost outsourcingu a virtudlni korporace doklada silici pfesvédceni, ze
je obtizné vykonavat veskeré Cinnosti stejn¢ produktivné, jak se to dari
specialistim.

KdyZ se firmy bliZi k hranici produktivity, mohou soucasné zlepsit
mnoho aspektd své vykonnosti. Napiiklad vyrobci, ktefi si v 80. letech
osvojili japonskou metodu rychlych zmén, dokazali soucasné sniZit na-
klady a zvysit droven odliseni. To, co byvalo vnimano jako skute¢ny
kompromis — naptiklad mezi defekty a naklady — se ukézalo byt spiSe

14
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iluzi, pramenici z chabé provozni efektivity. ManaZefi se naucili takové
falesné kompromisy odmitat.

Neustélé zlepSovani provozni efektivity je nutné v zajmu dosahova-
ni vyS§§ich ziskd. Obvykle to v8ak nestaci. Jen malému mnoZstvi firem
se dafi del$i dobu dspésné konkurovat na zdkladé€ provozni efektivity
$im divodem této skuteCnosti je rychlé Sitfeni nejlepsich postupil. Kon-
kurenti mohou rychle napodobit manaZerské postupy, nové technolo-
gie, kvalitné&jsi zdroje a lepsi zplisoby uspokojovani potieb zdkaznikda.
NejpouZitelnéjsi feSeni — takova, kterd lze pouZit v nejrizngjSich situa-
cich — se §ifi nejrychleji. Zamyslete se naptiklad nad bujenim metod
provozni dokonalosti (operational excellence — OE), které se zrychluje
diky podpote poradenskych firem.

Konkurence, zaloZend na provozni dokonalosti, posouva hranici pro-
duktivity a i€inné zvysuje tuto latku pro vSechny zicastnéné. I kdyZ vSak
tento zpiisob obchodni soutéZe vede k absolutnimu zlepSeni provozni
efektivity, jejim vysledkem je relativni zlepSeni pro nikoho. Jako priklad
nam miZze poslouZit odveétvi komercniho tisku, jehoz hodnota ve Spoje-
nych statech presahuje 5 miliard dolari. Hlavni hraci — R. R. Donnelley
& Sons Company, Quebecor, World Color Press a Big Flower Press — si
ostfe konkuruji, nabizeji stejné technologie tisku (napiiklad hlubotisk
nebo ofsetovy tisk), mohutné investuji do stejnych novych pfistrojd, do-
sahuji rychlejsiho tisku a redukuji obsluhu tiskaren. Vysledné zisky, pra-
menici z vys$i produktivity, vSak byvaji kofisti zdkaznikl a dodavateld
zatizeni a nevedou k vyssi ziskovosti. I ziskové marze lidra tohoto odveét-
vi, spole¢nosti Donnelley, jeZ v 80. letech trvale piesahovaly 7 %, spadly
v roce 1995 na 4,6 %. Tento vzorec se projevuje v nejriznéjSich odvét-
vich. Dokonce i japonské firmy, pritkopnici této nové obchodni soutéze,
se potykaji s neustdle nizkymi zisky. (Viz ,,Japonské spolecnosti mivaji
ziidka strategie*).

Druhy divod, pro¢ je zvysena provozni efektivita nedostacujici —
konkurenéni sbliZzovéni — je nenapadné&jsi a zaludn&jsi. Cim vice firmy
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Japonské spoleCnosti mivaji zfidka strategie

JAPONCI SPUSTILI GLOBALNI revoluci v provozni efektivité v 70. a 80. letech a jako
prvni zavedli postupy, jakymi jsou komplexni fizeni kvality a neustalé zlepSovani. V du-
sledku toho se japonsti vyrobci mnoho let tésili vyraznym vyhodam, tykajicim se nakladi
a kvality.

Japonské firmy nicméné zfidka vyvinuly odliSné strategické pozice, o kterych se piSe
v tomto ¢lanku. Ty, kterym se to podafilo — napfiklad Sony, Canon a Sega — byly v tomto
ohledu spise vyjimkami. VétSina japonskych spoleénosti se vzajemné napodobuje a kopi-
ruje. VSichni konkurenti nabizeji veskeré produktové variace, funkce a sluzby; vyuzivaji
vSechny kanaly a vzajemné kopiruji rozvrzeni tovaren.

Dnes je jednodus$si uvédomit si rizika japonského zpusobu obchodni soutéze. V 80. le-
tech, kdy se konkurenti pohybovali daleko od hranice produktivity, bylo mozno trvale vitézit
na zakladé nakladd a kvality. VSechny japonské firmy rostly v ramci expandujici domaci

uplatiiuji metodu benchmarkingu, tim jsou si podobn&;jsi. Cim vice tito
konkurenti zad4vaji vykon svych ¢innosti zdatnym tfetim strandm, ¢as-
to tém stejnym, tim vice jsou tyto ¢innosti obecné pouzitelné. S tim, jak
konkurenti vzajemné kopiruji své postupy vedouci ke zvyseni kvality,
delSimu trvani cyklt nebo partnerstvi s dodavateli, jejich strategie se
sblizuji a obchodni soutéz se stava sérii zavodl na stejnych tratich, kte-
ré nemuze nikdo vyhrat. Konkurence, zaloZend jen na provozni efekti-
vité, je vzdjemné destruktivni a vede k vysilujici valce, kterou Ize zasta-
vit jen omezenim konkurence.

Soucasnéd vlna primyslové konsolidace prostfednictvim fuzi dava
smysl v kontextu konkurence, zaloZené na provozni dokonalosti. Mnoho
spolecnosti, které jsou pohdnény riznymi zdroji, postradaji vSak jakou-
koli strategickou vizi, nevymyslelo nic lepSiho neZ odkoupeni konkuren-
td. Firmy, které zistaly, Casto jen pfeZily ostatni, nejsou to spolecnosti
s opravdovou konkurenc¢ni vyhodou.

Po desetileti vyrazného nariistu provozni efektivity se dnes mno-
ho organizaci potyka s klesajicimi vynosy. Do manaZerskych mozka
se vryl princip neustalého zlepSovani. Jeho nastroje vSak bezdécné
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ekonomiky a diky pronikani na globalni trhy. Zdalo se, ze jsou nezastavitelné. S tim, jak se
zmensuji rozdily v provozni efektivité, se vSak japonské spole€nosti chytaji do vlastni pas-
ti. Chtéji-li se vymanit ze vzajemné destruktivnich bitev, které nici jejich vykonnost, musi
se naucit strategii.

Aby toho dosahly, budou zfejmé muset pfekonat silné kulturni bariéry. Japonsko je proslu-
|1é svym zaméfenim na dosahovani konsensu a tamni firmy maji vyraznou tendenci roz-
dily mezi jednotlivci spiSe urovnavat nez zdlraziovat. Strategie na druhou stranu vy-
Zaduje tvrdé volby. Japonci maji rovnéz hluboce zakofenénou tradici sluzby, ktera je
predurcuje k tomu, Ze udélaji vée mozné, aby uspokojili veskeré potfeby zakaznika. Fir-
my, které takto soutézi, zastiraji svou odliSnou pozici a snazi se nabizet vSechno vSem.

Tyto postiehy prameni z autorova vyzkumu, provadéného s Hirotako Takeuchim a s po-
moci Mariko Sakakibarové.

vedou tyto firmy k imitovani a homogennosti. ManaZeti postupné
umoZnili, aby provozni efektivita odsunula strategii. Vysledkem je
nulova konkurence, stagnujici nebo klesajici ceny a tlaky na sniZo-
vani nékladd, coZ omezuje schopnost firem realizovat dlouhodobé
investice.

Il. Strategie se opira o unikatni ¢innosti

Konkurencni strategie je o odliSnosti. Znamena to promyslenou volbu
odli$né sady aktivit, vedoucich k nabidnuti unikatni hodnoty.

Firma Southwest Airlines napiiklad nabizi kratké, nizkonakladové lety
mezi mésty stiedni velikosti a sekundarnimi letiSti velkomést. Southwest se
vyhyba velkym leti$tim a neléta na dlouhé vzdalenosti. K jeho zdkaznikiim
patif obchodni cestujici, rodiny a studenti. Casté odlety a nizké ceny lakaji
zakazniky, citlivé na ceny, ktefi by jinak cestovali autobusem nebo autem,
a cestujici, orientované na pohodli, ktefi by si vybrali aerolinky, nabizejici
kompletni sluZby, na jinych linkéch.
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Veétsina manaZert definuje strategicky positioning s ohledem na své
zakazniky: ,,Spolecnost Southwest Airlines slouzi napriklad zakaznikim,
citlivym na ceny a pohodli.“ Zakladem strategie jsou vSak aktivity — jed-
nd se o rozhodnuti provadét urcité ¢innosti jinak, ptipadné provadet jiné
¢innosti neZ konkurenti. Jinak by strategie nebyla ni¢im vyznamnéj$im
neZ marketingovym sloganem, ktery by v konkurenci neobstal.

Aerolinky, nabizejici kompletni sluzby, se snazi prepravovat zakaz-
niky z téméf kteréhokoli bodu A do kteréhokoli bodu B. Aby obséhly
velké mnozstvi destinaci a obslouzily pasazéry v ramci letd s mezipfi-
stanim, vyuZivaji tyto spolecnosti systém hub-and-spoke (centrum a pa-
prsek) na velkych letiStich. Ve snaze pfrildkat pasazéry, ktefi touzi po
vys$§im komfortu, nabizeji volbu mezi prvni tfidou a byznys tfidou.
A aby uspokojili zdkazniky, ktefi musi zménit svoje plany, koordinuji
letové fady, odbavuji a prepravuji zavazadla. JelikoZ néktefi pasaZéri
cestuji mnoho hodin, nabizeji jim tyto aerolinky obcerstveni.

Firma Southwest oproti tomu upravuje veSkeré svoje aktivity tak,
aby poskytovala nizkondkladové, pohodIné sluzby na konkrétnich lin-
kach. Diky rychlému stfidani letadel u odletovych bran, které trva ma-
ximéalné 15 minut, mohou letouny Southwest létat vice hodin nez stroje
konkurence a firma mtZe nabizet vice odletil s niZ§im poctem letadel.
Southwest nenabizi obCerstveni, pridélend mista, odbavovani zavazadel
u letd s mezipfistinim, v rdmci kterych pasazéfi méni prepravce, ani
prémiové tfidy sluzeb. Diky automatickému prodeji letenek u odleto-
vych bran nemusi zdkaznici vyuZivat cestovni agentury a spole¢nost
Southwest jim nemusi platit provize. Standardizovana flotila 737 letou-
nd zvysuje efektivitu technické adrzby.

Spolecnost Southwest si vytycila unikatni a cennou strategickou po-
zici, zaloZenou na pfizplsobenych aktivitich. Na linkach, obsluhova-
nych firmou Southwest, by aerolinky, nabizejici kompletni sluzby, ne-
mohly nabidnout stejné pohodIny a nizkonakladovy servis.

Ikea, globalni maloprodejce nabytku se sidlem ve Svédsku, m4 také
jasnou strategickou pozici. Ikea cili na mladé kupce nibytku, ktefi chté-
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ji stylové zbozi za nizké ceny. Z tohoto marketingového konceptu se
stava strategicka pozice diky upravené sadé aktivit, diky niz cely systém
funguje. Podobné jako Southwest, i Ikea se rozhodla, Ze bude vykona-
vat své aktivity jinak neZ konkurence.

Nachazeni novych pozic:
vyhoda nové prichozich

STRATEGICKA KONKURENCE mUze byt vnimana jako proces vnimani novych pozic,
které mohou odlakat zakazniky od zavedenych pozic nebo pfitdhnout nové zakazniky
na trh. Kupfikladu supermarkety s Sirokou nabidkou zbozi v rdmci jediné produktové
kategorie ziskavaji podil na trhu na ukor prodejen, které nabizeji omezeny vybér v ramci
mnoha kategorii. Objednavkové katalogy ziskavaji zakazniky, ktefi touzi po pohodli.
Firmy, okupuijici urcité pozice, i podnikatelé, rozjizdéjici novy byznys, Celi v zasadé stej-
nym vyzvam pfi hledani novych strategickych pozic. V praxi vSak maji novacci vyhodu.
Strategické pozice nebyvaji asto zjevné a jejich nachazeni vyzaduje kreativitu

a porozuméni. Novi hracdi ¢asto objevuji unikatni pozice, které jsou k dispozici, byvaji
v8ak zavedenymi hraci prehlédnuty. Ikea napfiklad objevila skupinu zakaznik(, ktera
byla pfehlizena nebo jejiz potfeby nebyly dostateéné uspokojovany. Vstup spole¢nosti
Circuit City Stores do odvétvi ojetych aut prostfednictvim prodejen CarMax byl zalozen
na odlisném vykondvani ¢innosti — na vyrazné renovaci aut, zaruénich lhitach, jasné
stanovenych cenéch, sofistikovaném vyuzivani vlastnich forem financovani — jez bylo
dlouho k dispozici pro zavedené hrace.

Nové pfichozi hraci mohou prosperovat diky obsazeni pozic, které konkurence dfive
okupovala, jez v§ak opustila po letech napodobovani a rozkro€ovani do jinych oblasti.
A novi hragi, pfichazejici z jinych odvétvi, mohou vytvaret nové pozice diky odliSnym
¢innostem, jez si pfinaseji ze svych predchozich pusobist. CarMax vyrazné cerpa

z odbornych znalosti Circuit City, tykajicich se Fizeni, Gvérovych sluzeb a dalSich
aktivit, patficich do prodeje spotfebni elektroniky.

VeétSinou se vSak nové pozice objevuji v souvislosti se zménami. Objevuji se nové
skupiny zédkaznikl a moznosti nakupovani; s tim, jak se vyviji spole¢nost, vznikaji
nové potfeby; objevuji se nové distribuéni kanaly; vyviji se nové technologie; k dispo-
zici jsou nové stroje &i informaéni systémy. Diky takovym zméném mohou novi hradi,
ktefi nejsou omezovani dlouhym plsobenim v daném odvétvi, snadnéji vnimat po-
tencial novych zplisobl konkurence. Na rozdil od zavedenych firem byvaji novacci
flexibiln&jsi, nebot nemusi volit kompromisy, souvisejici s existujicimi aktivitami.
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Predstavte si typickou prodejnu nabytku. K vidéni jsou zde vzorky
zboZi. V jedné Casti je 25 pohovek; v dalsi Casti se predvadi 5 jidelnich
stold. Tyto polozky vsak predstavuji jen zlomek toho, co je pro zakaz-
niky k dispozici. Desitky katalogt, predvadéjicich vzory latek nebo dre-
va nebo rizné styly, nabizeji spotfebitelim tisice variant produkti, ze
kterych si mohou vybrat. Prodejci ¢asto provazeji zakazniky prodejnou,
zodpovidaji jejich dotazy a pomadhaji jim orientovat se v neuvétitelné
bohaté nabidce. Jakmile si zdkaznik vybere, objednavka putuje ke teti
strané — vyrobci nabytku. S trochou §tésti je ndbytek dodan do zakazni-
kova domu béhem Sesti aZ osmi tydnd. Jedna se o hodnotovy fetézec,
ktery klade maximalni diiraz na dpravy zboZi podle potieb zakaznika
a sluzby, znamena vSak vysoké néklady a ceny.

Ikea oproti tomu slouZi spotiebitelim, ktefi radi obétuji sluzby vy-
meénou za piiznivé ceny. Misto prodejct, ktefi by se prodirali prodejnami
se zdkazniky, vyuZiva Ikea samoobsluZny model, zaloZeny na jasnych
displejich. Misto toho, aby se Ikea spoléhala vyhradné na jiné vyrobce
nabytku, vyviji svlij nizkondkladovy, modularni nabytek, ktery 1ze snad-
no sestavit a zapada do strategické pozice této spolecnosti. Ikea predva-
di ve svych rozlehlych prodejnach vSechny produkty, jeZ ma v nabidce,
v prostiedi pfipominajicim pokoje, takZe zékaznici nepotiebuji dekoraté-
ra, s jehoZ pomoci by si udélali pfedstavu o tom, jak lze jednotlivé casti
nabytku slozit. V prodejnéch jsou i sklady, ve kterych jsou produkty ulo-
Zeny v boxech na paletdch. Od zdkaznikli se oCekava, Ze si sami zboZi
vyzvednou a odvezou. Ikea vim dokonce proda i stfeSni nosi¢ na auto,
ktery mazete vratit béhem pristi navstévy a ktery vam Ikea refunduje.

Ackoli nizkondkladova pozice firmy Ikea do znaéné miry vychazi
z principu ,,udélej si sdm*, tato spole€nost nabizi mnoho sluzZeb navic,
jez u konkurence chybéji. Jednou z nich je hlidani déti v prodejnach.
Dalsi vyhodou je delsi otviraci doba. Tyto sluzby jsou unikatnim zptiso-
bem sladény s potfebami zakaznikl, ktefi jsou mladi, nejsou zdmoZzni,
pravdépodobné maji déti (ne vSak chivy), a jelikoZ chodi do prace,
nakupuji béhem pozdéjsich hodin.
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Pocatky strategickych pozic

Strategické pozice prameni ze tfi odliSnych zdroju, které se vzajemné
nevylucuji a casto se prekryvaji. Strategickd pozice miZe vychazet z pro-
dukce podmnoZiny produkti ¢i sluzZeb daného odvétvi. Nazyvam to posi-
tioningem, zaloZenym na riiznorodosti, nebot vychazi spise z volby urcité
varianty produktu ¢i sluzby neZ ze zdkaznickych segmentil. Positioning,
zaloZeny na riiznorodosti, ma ekonomicky smysl, je-li firma schopna nej-
1épe produkovat vyrobky ¢i sluzby s vyuZitim odli$nych ¢innosti.

Spolecnost Jiffy Lube International se napfiklad specializuje na au-
tomobilové lubrikanty a nenabizi Zadné jiné sluZby, souvisejici s opra-
vami a udrzbou. Vysledkem jejiho hodnotového fetézce je rychlejsi
sluzba s niZSimi naklady neZ u Siroce zaméfenych autoservisli, coZ je
natolik atraktivni kombinace, Ze mnoho zdkaznikd rozdéluje své naku-
py, mazaci olej nakupuje u specializovaného vyrobce Jiffy Lube a dalsi
sluZby poptava u konkurent.

The Vanguard Group, lidr odvétvi vzdjemnych fondd, je dalSim prikla-
dem positioningu, zaloZeného na riznorodosti. Vanguard nabizi fadu béz-
nych akciovych a dluhopisovych fondt a také fondt penézniho trhu, jez
nabizeji pfedvidatelnou vykonnost a nejniZ8§i mozné ndklady. Investi¢ni
pfistup této spolecnosti je zaloZen na promysleném obétovani moZnosti
vyjime¢nych vysledkil béhem urcitého roku vyménou za relativné dobrou
vykonnost v ramci kteréhokoli roku. Firma Vanguard je napiiklad znama
svymi indexovymi fondy. Vyhyba se sdzeni na urokové sazby. Manazefi
fondu drzi drovei obchodovani nizko, coZ udrzuje i vydaje na nizké trov-
ni; firma kromé toho nedoporucuje zdkaznikim rychly nakup a prode;j,
nebot tento pristup zvySuje ndklady a miZe nutit manaZzera fondu, aby
obchodoval v zajmu rozmisténi nového kapitilu a ziskani hotovosti na
umorteni splatek. Vanguard méa rovnéz konzistentni, nizkonékladovy pri-
stup k fizeni distribuce, zakaznickému servisu a marketingu. Mnozi inves-
tofi zaclenuji jeden i vice Vanguardovych fondd do svého portfolia, za-
timco od konkurentti nakupuji agresivné fizené nebo specializované fondy.

21



O STRATEGII

Lidé, ktefi jsou zakazniky spolecnosti Vanguard a Jiffy Lube, reagu-
ji na kvalitnéj$i hodnotovy fetézec v ramci konkrétniho typu sluzeb.
Positioning, zaloZeny na riznorodosti, muze slouzit velkému mnozZstvi
zékaznik, uspokojuje vSak jen ¢ast jejich potieb.

Druhym zdrojem strategické pozice je uspokojovani vétSiny nebo
vSech potieb konkrétni skupiny zdkaznik. Nazyvam to positioningem,
zaloZenym na potiebdch, coz se vice blizi tradi¢nimu principu cileni na
urcity zdkaznicky segment. Objevuje se, kdyZ existuji skupiny zakaznikd
s odliSnymi potiebami a kdyZ tyto potfeby mohou byt nejlépe uspokojo-
vany prostiednictvim uzptsobené sady aktivit. Nékteré skupiny zdkazni-
k1 jsou vice citlivé na ceny nez jiné, pozaduji jiné funkce produktt a po-
tiebuji jiné mnoZstvi informaci, podpory a sluzeb. Zakaznici spolecnosti
Ikea jsou dobrym piikladem takové skupiny. Ikea chce uspokojovat ves-
keré potteby svych cilovych zakaznikti, souvisejici s vybavenim doméc-
nosti, nikoli jen nékteré.

Souvislost s obecné pouzitelnymi
strategiemi

V KNIZE KONKURENCNI STRATEGIE (Competitive Strategy, The Free Press, 1985)
jsem predstavil koncept obecné pouZzitelnych strategii — fizeni naklad(, odli$eni a sou-
stfedéni — ktery pfedstavuje alternativni strategické pozice v ramci daného odvétvi.
Obecné pouzitelné strategie zlstavaji uzite¢né pro charakterizovani strategickych
pozic na nejjednodussi a nejSirsi urovni. Vanguard je tfeba pfikladem strategie fizeni
naklad(, zatimco Ikea se svou Uzkou skupinou zakaznik( je pfikladem zaméreni na
naklady. Neutrogena je pfikladem vyrazného odliSeni. Z&klady positioningu — potfeby,
odli$nosti a pfistup — stavéji na specifi¢téjSim chapani téchto obecné pouzitelnych
strategii. Ikea i Southwest se napfiklad soustfeduji na naklady, Ikea se vSak zaméfuje
na potfeby urcité skupiny zakaznikd, zatimco Southwest nabizi konkrétni $kalu sluzeb.
Obecné pouzitelné strategie pfinesly potfebu volby v zajmu toho, aby se firmy nepo-
tykaly s tim, co jsem nazval neodmyslitelnymi protiklady rGiznych strategii. Kompromi-
sy mezi aktivitami v rdmci neslucitelnych pozic vysvétluji tyto protiklady. Vzpomerime
na firmu Continental Lite, ktera neuspéla ve snaze konkurovat sou¢asné dvéma
riznymi zpUsoby.
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Positioning, zaloZeny na rtznych potiebach, se objevuje, kdyZ ma
stejny zakaznik rizné potieby pfi rdznych prileZitostech nebo v ramci
riznych typl transakci. Stejny ¢lovék miiZze mit napiiklad rizné potfeby,
kdyZ cestuje kvili byznysu, nez kdyz vyrdzi na vylet s rodinou. Kupci
plechovek — napftiklad vyrobci ndpojii — budou mit patrné jiné poZadav-
ky na své primarni dodavatele nez na své sekundarni zdroje.

VEtSina manazerQ intuitivné pristupuje ke svému byznysu na zakla-
deé potfeb zakaznikl, které se snaZi uspokojit. Zasadni princip positio-
ningu, zaloZeného na potiebach, vSak neni nijak intuitivni a Casto je
prehliZzen. Z odliSnych potieb nevznikaji smysluplné pozice, pokud se
neli$i i nejlepsi sada aktivit, vedoucich k jejich uspokojeni. Kdyby tomu
tak nebylo, mohl by kterykoli konkurent uspokojovat stejné potfeby
a na doty¢né pozici by nebylo nic unikatniho ani cenného.

Napftiklad v odvétvi privatniho bankovnictvi cili Bessemer Trust
Company na rodiny, které disponuji investovatelnymi aktivy v hodnoté
minimaln€ 5 miliond dolard a chtéji kapitdlovou ochranu v kombinaci
s ristem bohatstvi. Vzhledem k tomu, Ze kazdym 14 rodindm je pridé-
len jeden osobni bankéf, nastavila firma Bessemer své aktivity tak, aby
poskytovala individudlni sluzby. Mitinky se napfiklad konaji spiSe na
ranci nebo jachté nékterého klienta neZ v kancelafi. Bessemer poskytu-
je Siroky vybér pfizptisobenych sluZeb, vCetné fizeni investic a spravy
pozistalosti, dozoru nad investicemi do ropy a zemniho plynu a ucet-
nictvi koniskych dostihil a charterovych lett. Pijcky, které jsou hlavnim
produktem vétSiny privatnich bank, jsou jen zfidka pozadovany klienty
banky Bessemer a predstavuji jen maly zlomek jejich financovani. Na-
vzdory nejstédiejSimu odménovani osobnich bankéfil a nejvyssim per-
sondlnim nékladim, jeZ jsou soucdsti provoznich vydajl, pfindsi zpa-
sob odliSeni spole¢nosti Bessemer s jejimi cilovymi rodinami nejvyssi
odhadovanou névratnost vlastniho kapitalu (return of equity) v odvétvi
privatniho bankovnictvi.

Privétni banka spolecnosti Citibank oproti tomu slouZi klientdm s mi-
niméalnimi aktivy v hodnoté zhruba 250 000 dolart, ktefi na rozdil od
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zakaznikt spolecnosti Bessemer chtéji mit pohodlny pfistup k piijckam —
od jumbo hypoték po financovani obchodnich transakci. Bankéri Citi-
bank jsou predevsim piajcovateli. PoZaduji-li klienti jiné sluZby, odkaze je
jejich osobni bankéf na jiného specialistu Citibank, ktery ma k dispozici
patfi¢né produkty. Systém Citibank je méné individualni neZ u spolec-
nosti Bessemer a jeden bankéf ma na starosti 125 klientt. Jak Bessemer,
tak Citibank uzpisobily své Cinnosti tak, aby uspokojovaly potieby ji-
nych skupin zakaznikt privatnich bank. Stejny hodnotovy fetézec nemii-
Ze vynosné& uspokojovat potfeby obou skupin.

Treti zdroj strategického positioningu spociva ve vyclenéni zdkazni-
ka, ktefi jsou dosaZitelni riiznymi zptsoby. I kdyZ jsou jejich potieby
podobné jako u ostatnich zdkaznikd, liSi se nastaveni ¢innosti, jejichz
cilem je ziskani téchto klientd. Nazyvam to positioningem, zaloZenym
na dosaZitelnosti. Tato dosazZitelnost muze zaviset na tom, kde zakaznik
Zije nebo o jak velkého klienta se jedna — pfipadné na ¢emkoli, co vy-
Zaduje jinou sadu aktivit, vedoucich k optiméalnimu osloveni zdkaznikd.

Clenéni zdkaznikii na zékladé dosaZitelnosti je méné béZné a znamé
nez ostatni dva zdroje. Spolecnost Carmike Cinemas naptiklad provozu-
je kina jen v méstech, kterd maji maximalné 200 000 obyvatel. Jak mtze
Carmike prosperovat na trzich, které jsou malé a které nejsou ochotny
pfistoupit na ceny vstupenek, béZné ve velkoméstech? Této firmé se to
dati diky ¢innostem, jejichZ vysledkem je §tihla struktura nakladi. Za-
kaznici spole¢nosti Carmike z malych mést navstévuji standardizovana,
nizkondkladova kina, ve kterych je méné€ promitacich platen a kterd maji
méné sofistikovanou technologii nez kina ve velkoméstech. Diky vlast-
nimu informacni systému a zptisobu fizeni firmy neni v kinech zapotiebi
persondl, s vyjimkou jediného manaZera. Carmike ¢erpé vyhody i z cen-
tralizovaného nékupu vstupenek, nizsich nékladii na pronijmy budov
a platy zaméstnanct (diky lokalitdm, ve kterych piisobi) a nejniz§ich
moznych reZijnich nakladil ve vysi 2 % (béZnym primérem v tomto od-
vétvi je 5 %). Diky fungovani v malych méstech mze Carmike rovnéz
uplatiiovat vyrazné osobni formu marketingu, nebot manaZer kina zni

24



CO JE STRATEGIE?

mistni sponzory a podporuje navstévnost prostiednictvim osobnich kon-
taktt. Vzhledem k tomu, Ze je Carmike dominantnim, ne-li jedinym pro-
vozovatelem kin na svych trzich — hlavnim konkurentem byva stfedoSkol-
sky fotbalovy tym — miiZe sam vybirat filmy a vyjednavat lepSi podminky
s distributory.

Venkovsti versus méststi zakaznici, to je jeden z prikladl dosaZitel-
nosti, na jehoz zékladé se odlisuji i konkrétni ¢innosti. Dal$imi priklady
jsou sluzby mensSim nebo vétsim klientim, pfipadné sluzby klientim
v hust€ obydlenych nebo fidce obydlenych oblastech. I zde se Casto 1ii
zpusoby, jak co nejlépe nastavit marketing, zpracovani objednévek, lo-
gistiku a sluzby po ukonceni prodeje, jejichz cilem je uspokojeni po-
dobnych potieb riznych skupin zdkaznika.

Positioning neni jen o zaplnéni mezery na trhu. Pozice, pramenici
z kteréhokoli zdroje, miiZe byt Sirokd nebo tuzka. Soustfedény konku-
rent, jakym je Ikea, cili na specialni potieby urcité podmnoZiny zékaz-
nikd a podle toho pfizplsobuje i svoje Cinnosti. Soustiedéni konkurenti
prosperuji diky zakaznikiim, kterym je poskytovano zbyte¢né pfilis slu-
Zeb (za prili§ vysoké ceny) Siroce zaméfenymi firmami, nebo naopak
mélo sluZeb (za pfili§ nizké ceny). Siroce zaméfeny konkurent — napfi-
klad Vanguard nebo Delta Airlines — slouZi velkému mnoZstvi zdkazni-
kt a provadi ¢innosti, vedouci k uspokojeni jejich spole¢nych potieb.
Takové firmy ignoruji nebo jen ¢astecné uspokojuji osobitéjsi potfeby
urcité skupiny zékaznikda.

Bez ohledu na to, ze kterého zdroje dana pozice prameni — at uz jde
o riznorodost, potieby nebo dosazitelnost — vyZaduje uzplisobenou
sadu aktivit, nebot jde vZzdycky o odliSnosti na stran¢ nabidky; tedy
o ruzné aktivity. Positioning ovSem neni vZdycky o odliSnostech na
strané€ poptavky nebo zdkaznika. Pozice, pramenici z rliznorodosti nebo
dosaZzitelnosti, nejsou napriklad zavislé na jakychkoli odlisnostech mezi
zakazniky. OdliSnosti v rdznorodosti nebo dosazitelnosti vSak v praxi
Casto provazeji odlisnosti v potiebach. Vkus — tedy potfeby — zdkaznika
spole¢nosti Carmike z malych mést se napiiklad bliZi spiSe komediim,
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westerniim, akénim filmiim a rodinné zabaveé. Carmike nepromitd zZad-
né filmy s ratingem NC-17.

Poté, co jsme si definovali positioning, miZeme zacit odpovidat na
otazku: ,,Co je strategie?* Strategie znamena vytvoreni unikétni a cenné
pozice s vyuzitim odlisné sady aktivit. Kdyby existovala jedin4, idealni
pozice, nebylo by tfeba zadné strategie. Firmy by celily jednoduchému
imperativu — zvitézit v souboji o nalezeni této pozice a privlastnit si ji.
Zékladem strategického positioningu je volba ¢innosti, které jsou jiné
neZ u konkurence. Kdyby stejné aktivity postacovaly k produkci vsech
variant, uspokojovani veSkerych potieb a ziskani vSech zakaznikl, moh-
ly by se firmy v ramci nich snadno pohybovat a provozni efektivita by
urcovala vykonnost.

I1l. Trvale udrzitelna strategicka pozice
vyzaduje kompromisy

Volba unikatni pozice nicméné neni dostateCnou zarukou trvale udrzi-
telné konkuren¢ni vyhody. Cenna pozice prilaka zavedené hrace, ktefi
se ji budou snaZit napodobit a ktefi jsou schopni ji okopirovat béhem
jednoho ¢i dvou dnd.

Za prvé, konkurent se miZe premistit, aby se vyrovnal aspés$néjsimu
hraci. Spolecnost J. C. Penny naptiklad prestala byt klonem firmy Sears
a stala se prodejcem drazsiho, médniho, textilniho zboZi. Druhym a mno-
rozhodne rozkrocit, chce téZit z uspé$né pozice, pfitom si vSak soucasné
uchovéva svou plivodni pozici. Pfidava nové funkce, sluzby nebo techno-
logie k aktivitam, které jiZ vykonava.

Pro ty, ktefi tvrdi, Ze konkurenti mohou okopirovat jakoukoli trzni
pozici, je vybornym piikladem letecky primysl. Dalo by se predpokla-
dat, Ze témér kterykoli rival miiZze napodobit aktivity jinych aerolinek.
Kterakoli letecka spole¢nost mize nakoupit stejné letouny, pronajmout
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si odletové brany a okopirovat menu, vystavovani letenek a sluzby sou-
visejici s odbavenim zavazadel, které nabizeji ostatni aerolinky.

Spole¢nost Continental Airlines sledovala, jak dobte si vede firma
Southwest, a rozhodla se rozkrocit. Zatimco si udrZovala svou pozici
aerolinek, poskytujicich kompletni servis, zacala tak jako Southwest 1é-
tat na linké4ch, spojujicich dvé mésta. Novou sluZzbu nazvala Continental
Lite. Zrusila obcerstveni na palubé a prvni tfidu, zvysila frekvenci odle-
t, sniZila ceny letenek a zrychlila stfidani letount u odletovych bran.
Jelikoz Continental zistal leteckou spolecnosti, nabizejici kompletni
sluZby na ostatnich linkach, nadale vyuZival cestovni agentury a smiSe-
nou flotilu a nabizel odbavovani zavazadel a pfidélovani sedadel.

Strategickd pozice vSak neni udrzitelnd, pokud se nekonaji kompro-
misy s ohledem na jiné pozice. Kompromisy se podstupuji, kdyz jsou
¢innosti nekompatibilni. JednoduSe feceno, kompromis znamena, Ze
kdyZ je néceho vice, musi byt néceho jiného méné. Aerolinky se mohou
rozhodnout, Ze budou podavat na palubé jidlo — zvysi naklady a zpoma-
li stfidani u odletovych bran — nebo se mohou rozhodnout, Ze tak neu-
¢ini, nemohou vSak délat oboji, anizZ by se vyhnuly problémim s neefek-
tivitou.

S kompromisy souvisi potfeba konani voleb a ochrany proti firmam,
jez se hodlaji pfemistit nebo rozkrocit. Jako ptiklad ndm miZe poslou-
zit mydlo Neutrogena. Pozice spolecnosti Neutrogena Corporation,
zaloZena na riiznorodosti, vychdzi z mydla, které je vlidné k pokozce,
neobsahuje sedliny a vyrovnava hladinu PH. Marketingova strategie
spolecnosti Neutrogena se do znacné miry odvoldava na dermatology,
a firma tak pdsobi spiSe jako farmaceutickd spolecnost neZ vyrobce
mydla. Inzeruje v medicinskych Casopisech, zasild propagacni zasilky
Iékarim, navstévuje lékarské konference a provadi vyzkum ve svém
vlastnim Institutu péce o pokozku (Skincare Institute). V zajmu posileni
své pozice soustfedila Neutrogena distribuci do lékaren a vyhnula se
propagaci, zaloZzené na vyhodnych cenach. Neutrogena vyuZivd poma-
ly, ndkladnéjsi vyrobni proces, béhem néhoZ vznika kiehké mydlo.
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KdyZ si Neutrogena zvolila tuto pozici, fekla ne deodorantim
a zmekcovacim kiZe, které chce mit ve svém mydle mnoho spotiebite-
Ii. Vzdala se moZnosti velkych objemti produkce, prodeje v supermar-
ketech a slevovych akci. Obétovala vyrobni efektivitu vyménou za po-
Zadované vlastnosti mydla. V rdmci své origindlni pozice podstoupila
Neutrogena celou fadu podobnych kompromisi, které ji ochranily pred
imitatory.

Existuji tfi divody pro konani kompromisd. Prvnim z nich je nekon-
zistentni image nebo reputace. Spole€nost, kterd je znama tim, Ze nabizi
urcitou hodnotu, miiZe postradat vérohodnost a mast zdkazniky — nebo
dokonce podkopat svou reputaci — jestliZe zacne poskytovat jinou hod-
notu, ptipadné se pokousi nabizet soucasné dvé nesourodé véci. Mydlo
Ivory se svou pozici zékladniho, levného a kazdodenniho mydla by na-
priklad mohl t€Zko zménit svtij image a dosahnout reputace prémiového,
,Llé¢ivého* produktu, jiz se t&3i Neutrogena. Usili o vytvofeni nového
image vesmés stoji desitky ¢i dokonce stovky miliontl dolari v ramci
vyznamnych odvétvi — tcinnd bariéra pied pokusy o napodobeni.

Druhym a vyznamnéjS$im divodem kompromist jsou samotné akti-
vity. RGzné pozice (se svymi pfizpisobenymi ¢innostmi) vyZaduji rizné
konfigurace produktt, rizné vybaveni, rizné zptisoby chovani zamést-
nanct, rizné dovednosti a rizné manaZerské systémy. Mnoho kompro-
misti odraZi nepfizplsobivost strojniho vybaveni, lidi nebo systém.
Cim vice Ikea upravuje své ¢innosti v zdjmu sniZeni ndkladfi v tom smy-
slu, Ze si zdkaznici sami odvezou a sestavi nabytek, tim méné dokaze
uspokojovat klienty, ktefi pozaduji vys$si urovei sluzeb.

Kompromisy v§ak mohou byt jeSt€ vyznamnégjsi. Obecné plati, Ze
hodnota miiZe byt zniCena, je-li urcitd aktivita pfedimenzovand nebo
naopak poddimenzovana. Kdyby byl napiiklad urcity prodejce schopen
poskytovat velmi kvalitni servis jednomu zékaznikovi a Zadny jinému
zakaznikovi, talent tohoto prodejce (a ¢ast nakladd na néj) by byl pro-
mrhan u druhého zdkaznika. Produktivita se kromé toho mtze zvySo-
vat, jsou-li omezeny vykyvy dané aktivity. Prodejce a celd prodejni ¢in-

28



CO JE STRATEGIE?

nost mohou byt vysoce produktivni, je-li neustile poskytovan velmi
kvalitni servis.

Poslednim divodem kompromisii jsou nedostatky v interni koor-
dinaci a kontrole. KdyZ se vrcholovy management jasné rozhodné, Ze
bude konkurovat uritym zptisobem, stanovi rovnéZ zfetelné organizac-
ni priority. Firmy, které se snazi nabizet v§echno vSem, oproti tomu ris-
kuji zmatek v zdkopech, nebot zaméstnanci se snaZi konat kazdodenni
provozni rozhodnuti bez jasné stanoveného ramce.

Kompromisy v rdmci positioningu jsou v obchodni soutéZi velmi roz-
§ifené a pro strategii nezbytné. Vytvareji potiebu volby a ucelné omezuji
nabidku firmy. Brani rozkroCovéani nebo piemistovani, nebot konkurenti,
ktefi se k takovym postupiim uchyluji, podkopavaji své strategie a degra-
duji hodnotu existujicich aktivit.

Kompromisy nicméné nakonec zni€ily firmu Continental Lite. Tyto
aerolinky pfiSly o stovky miliont dolard a feditel firmy pfiSel o misto.
Letouny spole¢nosti mivaly zpoZdéni, kdyZ odlétaly z precpanych vel-
kych letist, pfipadné u odletovych bran kviili dlouhym pfesuniim zavaza-
del. Zpozdéné a zrusené lety mély za nésledek tisice stiznosti denné.
Firma si nemohla dovolit konkurovat levnymi cenami a soucasné platit
provize cestovnim agenturdm. Pokud vSak chtéla nabizet kompletni sluz-
by, nemohla se bez téchto agentur obejit. Kompromis aerolinek spocival
ve sniZeni provizi v rdmci vSech letd. Spolecnost si rovnéZ nemohla do-
volit nabizet stejné vyhody pro Casté pasazéry klientim, ktefi platili
mnohem niZsi ceny v rdmci sluzby Lite. Opét se uchylila ke kompromisu
v tom smyslu, Ze omezila odmény v rdmci celého programu castych pa-
sazéru. Vysledek: rozzlobené cestovni agentury a zdkaznici, vyuZivajici
kompletni servis.

Firma Continental se snaZila konkurovat souc¢asné dvéma riiznymi
zpusoby. Kvili tomu, Ze se pokousela byt nizkondkladovou spoleCnosti
na nékterych linkach a plnohodnotnou spolecnosti na jinych, zaplatila
obrovskou pokutu za tento zpisob rozkroceni. Kdyby se neuchylovala
k Zadnym kompromisiim mezi t€mito dvéma pozicemi, mohla uspét.
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Absence kompromist je nicméné nebezpecnou polopravdou, kterou se
manaZefi musi odnaucit. Kvalita neni vZdycky zadarmo. Pohodli firmy
Southwest, jeden z projevl vysoké kvality, je v souladu s principem
nizkych nakladii, nebot Casté odlety jsou umoznény diky mnoha nizko-
nakladovym aktivitim — napfiklad diky rychlému stfidani letound u od-
letovych bran a automatickému prodeji letenek. Jiné aspekty kvality
u aerolinek — pfidélena sedadla, obCerstveni, presun zavazadel — vSak
vyZaduji vyS$si naklady.

Obecné lze fici, Ze faleSné kompromisy mezi naklady a kvalitou se
odehravaji, zejména kdyz firma vykonava né¢jaké nadbytecné nebo pro-
marnéné Usili, panuje v ni slabd kontrola nebo koordinace. Soucasné
zlepSeni nakladd a odliSeni je moZné, jediné kdyZ firma zacina daleko
od hranice produktivity nebo kdyz se tato hranice posouva. Na této hra-
nici, kde spole¢nosti dosdhnou soucasné nejlepsi praxe, byvaji kompro-
misy mezi ndklady a odliSenim pochopitelné velmi redlné.

Po deseti letech, béhem kterych se spolec¢nosti Honda Motor Com-
pany a Toyota Motor Corporation téSily vyhodam, pramenicim z vyso-
ké produktivity, narazily na jeji hranici. Honda, ktera v roce 1995 celila
rostoucimu odporu zdkaznikd proti vys$im cenam automobild, dospéla
k tomu, Ze jediny zpusob, jak vyrabét levnéjsi vozy, spociva v omezeni
jejich funkci. Ve Spojenych statech nahradila zadni kotoucové brzdy
u modelu Civic levnéj§imi bubnovymi brzdami a zacala pouZivat lev-
néjsi potahy na zadni sedadla v nadéji, Ze si toho zakaznici nevSimnou.
Toyota se snazila prodavat japonskou verzi svého nejoblibenéj$itho mo-
delu Corolla s narazniky bez nat€ru a levnéjsimi sedadly. V piipadé
Toyoty se zdkaznici zacali boufit a spolecnost pfestala novy model zahy
vyrabét.

Béhem posledniho desetileti, v rdmci néhoZ manaZeti zvySili pro-
vozni efektivitu, nabyli presvédcéeni, Ze je dobré se kompromisim vy-
hybat. Bez kompromisii vSak firmy nikdy nedosdhnou trvalé¢ konku-
ren¢ni vyhody. Budou muset neustéle zvySovat rychlost, aby se udrZzely
ve hte.
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KdyZ se vratime k otazce, ,,Co je strategie?*, uvédomime si, Ze kom-
promisy davaji této otdzce novy rozmér. Strategie znamend konani kom-
promisti v rimci obchodni soutéZe. Podstatou strategie je volba toho, co
nedélat. Bez kompromist by nebylo potieby jakékoli volby, a tudiZ ani
74dné strategie. Kterdkoli dobrd myslenka by mohla byt — a také by
byla — rychle okopirovana. Vykonnost by opét zavisela jen na provozni
efektivite.

IV. Sladéni posiluje konkurenéni vyhodu
i udrzitelnost

Volby pozice urcuji nejen to, které ¢innosti bude spolec¢nost vykonavat,
ale i jak spolu budou tyto ¢innosti souviset. Zatimco provozni efektivita
je o dosahovéni dokonalosti v rdmci jednotlivych aktivit nebo funkci,
strategie je o kombinovdni aktivit.

Rychlé stfidani letounti Southwest u odletovych bran, jeZ umoZiiuje
Casté odlety a intenzivnéjsi vyuZiti letecké flotily, je zdsadnim piedpo-
kladem velmi pohodIné, nizkonakladové pozice této firmy. Jak toho ale
Southwest dosahuje? Cast odpovédi spociva v dobfe placené obsluze
odletovych bran a pozemniho persondlu, jejichZ produktivita, tykajici se
stfidani letountl, je posilovana pruznymi pravidly odborové organizace.
Predevsim vsak jde o to, jak Southwest vykonava ostatni ¢innosti. Vzhle-
dem k tomu, Ze firma nenabizi na palubé obcerstveni, nepridéluje seda-
dla a nepfepravuje zavazadla v pfipadé¢ kombinovanych letd s jinymi
spole¢nostmi, nemusi vykondvat ¢innosti, jeZ zpomaluji ostatni aerolin-
ky. Vybira si letiSté a linky, aby se vyhybala pfili§ hustému leteckému
provozu, v rdmci néhoZ dochézi ke zpozdénim. Pfisna pravidla spolec-
nosti Southwest ohledné typu a délky leteckych tras umoziuji vyuZivani
standardizované flotily: firma pouZiva jen letouny Boeing 737.

Co je hlavni pfednosti firmy Southwest? Jaké jsou klicové faktory
uspéchu? Spravna odpovéd zni tak, Ze zaleZi na vSem. Strategie spolec-
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nosti zahrnuje cely systém aktivit, nikoli jen nékteré jeho Casti. Jeji kon-
kurenc¢ni vyhoda prameni z toho, jak jsou tyto Cinnosti sladény a jak se
vzdjemné posiluji.

Sladéni vylucuje imitatory, nebot vytvaii fetézec, ktery je jako nej-
silnéjsi pouto. Tak jako u vétSiny firem s dobrymi strategiemi se ¢innos-
ti spole¢nosti Southwest vzijemné dopliiuji a vytvareji skutecnou eko-
nomickou hodnotu. Naklady na urcitou aktivitu jsou naptiklad nizZsi
diky tomu, jak jsou vykondviny ostatni ¢innosti. Podobné lze fici, Ze
hodnota urcité aktivity pro zdkazniky miiZe byt posilovana ostatnimi
¢innostmi firmy. Timto zpiisobem vede strategické sladéni k dosaZeni
konkuren¢ni vyhody a vyrazné ziskovosti.

Typy sladéni

Vyznam sladéni rdznych provoznich postupt je jednim z nejstar$ich
principu strategie. Postupné vSak bylo vytlaceno ze seznamu manaZer-
skych priorit. Misto toho, aby vnimali firmu jako celek, zacali se mana-
Zeri zamérovat na ,,hlavni*“ schopnosti, ,,rozhodujici zdroje a ,,klicové*
faktory dspéchu. Sladéni je nicméné mnohem vyznamnéjSim aspektem
konkurenc¢ni vyhody, neZ si vétSina manazerd uvédomuje.

Sladéni je dalezité, nebot jednotlivé aktivity se Casto vzajemné ovliviiu-
ji. Sofistikované prodejni oddé€leni napiiklad dosahuje vétsi konkurenéni
vyhody, jestlize firemni produkt obsahuje pokrocilou technologii a marke-
ting zdlraziiuje podporu zakaznikiim. Produktova fada s rozséhlou skalou
modeld byva cennéjsi, je-li doplnéna inventdfem a systémem zpracovani
objednavek, jeZ minimalizuji potfebu skladovani hotovych vyrobkt, pro-
dejnim procesem nastavenym tak, aby se produkty upravovaly podle poZa-
davk zdkaznika, a reklamnim tématem, jeZ zddraziiuje piinosy produkto-
vych variant, uspokojujicich specialni potfeby klientd. Takové doplitovani
se tyka celé strategie. I kdyZ je nékdy sladéni aktivit obecné a projevuje se
v mnoha firméch, nejcennéjsi sladéni je takové, jez se tyka konkrétni stra-
tegie, nebot posiluje jedinecnost dané pozice a zvyraziiuje kompromisy.2
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Existuji tfi druhy sladéni, které se vSak vzajemné nevylucuji. Prv-
nim typem sladéni je prostd soudrznost kazdé z aktivit (funkci) a celko-
vé strategie. Vanguard napftiklad sladuje veskeré ¢innosti se svou nizko-
nakladovou strategii. Minimalizuje tak zmény portfolia a nepotiebuje
Stédie odménované finan¢ni manaZery. Spolecnost distribuuje své fon-
dy pfimo a nemusi platit provize makléfiim. Omezuje také reklamu
a spoléha se spise na public relations a ustni doporuceni. Vanguard po-
skytuje zaméstnanciim bonusy podle uspor na nakladech.

Diky soudrZnosti se konkuren¢ni vyhody aktivit kumuluji, neroz-
méliuji se ani nemizi. Je jednodussi vysvétlovat strategii zdkaznikiim,
zaméstnancim a akcionariim a diky jednomyslné shodé celé organizace
se ¢innosti 1épe realizuji.

Druhy typ sladéni spoCiva v posilovdni aktivit. Neutrogena napfi-
klad obchoduje se Spickovymi hotely, jez chtéji svym hostim nabizet
mydlo, doporuc¢ované dermatology. Hotely této firmé poskytuji privile-
gium pouZivani svého origindlniho baleni, zatimco ostatni mydla musi
mit na obalu nazev hotelu. KdyZ hosté vyzkouseji Neutrogenu v luxus-
nim hotelu, je pravdépodobnéjsi, Ze ji budou kupovat i v 1ékarnach,
pripadné o ni pozadaji svého lékare. Zdravotnické a hotelové marketin-
gové aktivity Neutrogeny se tudiZ vzdjemné posiluji, coZ vede ke sniZe-
ni celkovych vydaji na marketing.

Dalsim ptikladem je spolecnost Bic Corporation, jeZ prodava tzkou fadu
standardnich, levnych per v ramci prakticky vSech zakaznickych trhd (ma-
loobchodniho, komeréniho a reklamniho) a prostfednictvim vSech existu-
jicich kanald. Tak jako v ramci kterékoli pozice, zaloZené na riznorodosti,
ktera slouZi Siroké skupiné zakaznikd, i firma Bic klade dtiraz na spole¢nou
potiebu (pfijatelné pero za nizkou cenu) a vyuZivd marketingové postu-
py s Sirokym dosahem (rozséhlou sit prodejcii a intenzivni televizni rekla-
mu). Bic téZi ze soudrZnosti téméf vSech aktivit, véetné vyvoje produktu,
zdtrazniujiciho jednoduchou vyrobu, rozloZeni tovaren, umoziujici nizké
néklady, agresivni nakupy minimalizujici materidlové naklady a vlastni vy-
robu soucastek, kdykoli je to tfeba vzhledem k hospodarskym vysledkdm.
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Mapovani systému aktivit

Mapy systému aktivit, jakou je tato mapa spolecnosti Ikea, zndzorriuji, jak je strategicka
pozice firmy obsaZena v sadé prizplisobenych aktivit, jejichZ cilem je uplatnéni pozice.
Ve spolecnostech se zfetelnou strategickou pozici miZe byt identifikovano mnoZstvi
vyznamnych strategickych témat (v tmavé Sedé barvé), ktera Ize realizovat prostfednic-
tvim svazku uzce propojenych aktivit (ve svétle Sedé barvé).

Vlastni Rozvrzeni

preprava o prodejen
. Katalngy, . nakoupeného Pvedme.stske pro vysokou Vice
informativni . lokality <vets . o
A zboii 7 navstévnost impulzivn
displeje s rozlehlymi e
aetikety parkovisti G

Omezeny

0 systém
servis

Jednoduchy
transport
aslozeni

nabytku

Omezeny
pocet
prodejcti

Vétsina
polozek
na skladé

Zakaznici si sami
slozi nabytek

Rozsahly sklad
v prodejné

Vi
pravdépodobnost
budoucich nakupii

Jednotlivé
Casti nabytku
v boxech

Celorocni
skladovani

Modularni
nabytek

Nizké naklady
na vyrobu

Velkj vyber Vlastn! yyvm, Smpro(ernnl
zbozi a snadnd D) spolupréce
na naklady s dlouhodobymi

vyroba

vyroby dodavateli

Bic v8ak nezlstava u prosté soudrznosti, nebot jeho aktivity se vza-
jemné posiluji. Firma vyuZziva naptiklad reklamni displeje v prodejnach
a Casto méni baleni, aby podnécovala zakazniky k impulzivnimu naku-
povani. Aby firma zvladla provoz prodejen, potiebuje velké mnoZstvi
prodejcti. M4 jich nejvice v ramci celého odvétvi a vyporadava se s ak-
tivitami v prodejnach 1épe neZ konkurence. Kombinace aktivit v prodej-
nach, intenzivni televizni reklama a zmény baleni kromé toho vedou
k mnohem vyraznéjSimu impulsivnimu nakupovani, nez by tomu bylo
vlivem kterékoli samostatné aktivity.
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Vanguardlv systém aktivit

Mapy systému aktivit mohou byt uZitecné pfi zkoumani a posilovani strategického sladé-
ni. Zdakladem tohoto procesu by mélo byt nékolik zakladnich otazek. Za prvé, je kazda
aktivita v souladu s celkovym positioningem — s produkovanymi variantami, uspokojo-
vanymi potfebami a oslovenym typem zakazniku? Zeptejte se lidi, zodpovédnych za
kaZdou z aktivit, nakolik ostatni aktivity posiluji jejich vykonnost nebo zda ji naopak sni-
Zuji. Za druhé, Ize néjak dosahnout toho, aby se aktivity a skupiny aktivit vice vzdjemné
posilovaly? A za treti, mohly by zmény urcité aktivity eliminovat potrebu jinych ¢innosti?

Omezené
mezinrodni

Obezfetnost Velks nabidka Vyuzivani

viimalym vasjemnych fond, fondy vzhledem poplatkl
ristovym svfjimkou nékterych Kiefch vlatiité zaamortizac
fondim Kategorit a \{ysuk¥m odrazujici ll)d'
nakladim obchodovani

Efektivni Fizeni
investic, vedouci k dobré,
trvalé vykonnosti

Velmi nizké
naklady, prenasené
na zékazniky

Diiraz na
dluhopisové

ZTaméstnanecké At
Vlastni spréva

bonusy podie A ) aindexové
tispor na nakladech AR m":;?g'(h fondy
Velmi nizkd
Groven
obchodovéni Vadélavani
14dné vztahy Piisna kontrola Rl akcionail
4dné zmény nakladi pore) selierED
i dlouhodobych »
a dealery marketingu investic narizika
Manazefi
necestujf
Zédné provize rvni tido o . Pristup
makléfim Piima d's‘"h“‘e s it £ kinformacim

adistributorim s klienty a vzdélavani online

Omezeny
reklamni

Jen ti

i rozpocet Ustni Vanguard
maluobchudm doporuceni aktivné i
lokality svou filozofii

Tteti typ sladéni posouva vzajemné posilovani aktivit na vyssi tro-
veil. Nazyvam jej optimalizaci usili. Firma Gap, maloprodejce nefor-
maélniho obleceni, povaZuje dostupnost produktd ve svych prodejnach
za rozhodujici aspekt své strategie. Gap by mohl skladovat produkty
bud v prodejnach, nebo je navazet do prodejen ze skladist. Firma op-
timalizovala svoje Gsili tak, Ze dopliiuje vybér zdkladniho obleceni
témer denné ze tii velkych skladl, ¢imZ minimalizuje potfebu sklado-
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Systém aktivit Southwest Airlines

Iadny
presun
zavazadel

Zdné
obcerstveni

Omezené
sluzby
zdkaznikiim

Zidné
pfidélovani
sedadel

Zadna spojeni
s ostatnimi
piepravci

Omezené
vyuzivani
cestovnich
agentur

Casté,
spolehlivé
odlety

Stiidani
u odletovych
bran do 15 minut

Standardizovand
flotila letoundi
Boeing 737

Kratke trasy,
spojujici dvé destinace,
mezi stredné velkymi
mésty a sekundarnimi
letisti

Automaticky
prodej letenek

Velmi nizké
ceny letenek

Stihly, vysoce produktivni
pozemni personal
aobsluha bran

Stédré odmény
zaméstnanciim

Flexibilni
odborové
podminky

Intenzivni
vyuiti flotily

JSouthwest,
levny prepravce”

Zaméstnandi
vlastni mnoho
akdif

vani mnoha poloZek v prodejnach. Diraz je kladen na dopliiovani
zboZi, nebot prodejni strategie firmy Gap spociva v zdkladnich poloz-
kach pomérné malého mnozstvi barev. Zatimco srovnatelni malopro-
dejci obménuji zboZzi trikrat az ctyfikrat rocné, Gap tak Cini sedm
a pul krat rocné. Rychlé dopliiovani zboZi kromé toho sniZuje naklady
na uplatiiovani kratkého cyklu jednotlivych modeld, ktery trva Sest az
osm tydnd.3

Koordinace a vymeéna informaci v ramci riznych aktivit, jeZ elimi-
nuji nadbyte¢nost a minimalizuji promarnéné tsili, jsou nejzékladné;jsi-
mi typy optimalizace usili. Existuji vSak i vy$si drovné. Volby produk-
tového designu napfiklad eliminuji potiebu sluZeb po uzavieni prodeje
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a umoziuji, aby se zdkaznici o tyto sluzby postarali sami. Podobné pla-
ti, Ze koordinace s dodavateli nebo distribu¢nimi kandly mtze elimino-
vat potfebu nékterych vlastnich ¢innosti, jako je naptiklad vzdélavani
koncovych uZivateli.

U kazdého ze tii druhti sladéni zaleZi vice na celku neZ na kterékoli
¢asti. Konkuren¢ni vyhoda prameni z celého systému aktivit. Sladéni
¢innosti vyrazné redukuje néklady a zvyraziuje odliSeni. Kromé toho
1ze fici, Ze konkurenéni hodnota jednotlivych aktivit — ptipadné souvi-
sejicich dovednosti, schopnosti ¢i zdrojii — nemazZe byt ze systému ¢i
strategie vydélena. Mohlo by to tedy byt zavadéjici, kdybychom tspéch
firmy vysvétlovali na zakladé€ individualnich silnych stranek, kli¢ovych
kompetenci nebo kritickych zdroji. Seznam silnych stranek se tyka
mnoha riznych ¢innosti a jedna silna stranka se prolina s jinymi. Je uzi-
te¢néj$i uvaZovat o tématech, které se tykaji mnoha ¢innosti, jako jsou
nizké naklady, konkrétni pojeti zakaznického servisu nebo konkrétni
pfedstava o nabizené hodnoté. Tato témata jsou obsaZena ve svazcich
uzce propojenych aktivit.

Sladéni a udrzitelnost

Strategické sladéni mnoha aktivit je nezbytné nejen v zdjmu konkurenc-
ni vyhody, ale i kvili jeji udrZitelnosti. Pro rivaly je t€Z8i napodobit
sadu propojenych aktivit nezZ prosté okopirovat konkrétni prodejni po-
stup, napodobit procesni technologii nebo funkce urcitého produktu.
Pozice, zaloZené na systémech aktivit, jsou mnohem udrziteln€jsi nez
pozice, pramenici z individuélnich ¢innosti.

Zamyslete se nad timto jednoduchym piikladem. Pravdépodobnost, Ze
konkurenti mohou napodobit néjakou aktivitu, je vZdy méné nezZ jedna.
Pravdépodobnosti se pak rychle slucuji, aby moZnost napodobeni celého
systému byla vysoce nepravdépodobnd (.9 x .9=.81;.9x.9x.9x.9=.66,
atd.). Existujici firmy, které se pokouseji premistit nebo rozkrocit, budou
nuceny piekonfigurovat mnoho ¢innosti. A dokonce i nové prichozi spo-
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le¢nosti musi Celit obrovskym piekazkam pfi snaze o napodobeni, presto-
Ze se nepotykaji s takovymi kompromisy jako zavedené organizace.

Cim vice spociva pozice dané firmy v systémech aktivit s druhym &i
tfetim typem sladéni, tim udrZiteln€jsi byva jejich vyhoda. Takové sys-
témy je z jejich povahy obvykle tézké rozkliCovat zvenci, takze je obtiz-
né je napodobit. A i kdyZ rivalové odhali vyznamna spojeni mezi akti-
vitami, neni pro né€ snadné takovy systém napodobit. Dosahnout sladéni
je sloZzité, nebot to vyZaduje integraci jednotlivych rozhodnuti a kroki
v rdmci mnoha nezavislych jednotek.

Konkurent, ktery se snazi napodobit systém aktivit, neziska pfilis,
pokud imituje jen nékteré ¢innosti, nikoli cely systém. Jeho vykonnost
se tak nezvysi; miZe naopak klesnout. Pfipometime si katastrofalni po-
kus Continental Lite napodobit Southwest.

Sladéni organizacnich ¢innosti vyvolava i tlak na stimuly, vedouci ke
zlepSeni provozni efektivity, coZ ¢ini pokusy o napodobeni jesté t&ZSi-
mi. Sladéni znamen4, Ze chaba vykonnost v rdmci jedné aktivity degra-
duje vykonnost u jinych ¢innosti, takZe slabé stranky vypluji na povrch
a mohou upoutat vétsi pozornost. A naopak, zlepSeni urcité aktivity po-
sili i dal$i Cinnosti. Spolecnosti, jejichZ aktivity jsou vyrazné sladény,
byvaji zfidka snadnym cilem. Pfevaha, pramenici ze strategie a jeji rea-
lizace, posiluje jejich vyhody a zvySuje latku pro imitatory.

KdyZ se jednotlivé ¢innosti vzajemné dopliiuji, neziskaji konkurenti
prilis, pokud tspésné neokopiruji cely systém. Takové situace podné-
cuji k soutézi, v ramci niz vitéz bere vSe. Firma, ktera vytvorii nejlepsi
systém aktivit — napfiklad Toys R Us — vitézi, zatimco konkurenti s po-
dobnymi strategiemi — Child World a Lionel Leisure — zaostévaji. Casto
je tudiz lepsi nalézt novou strategickou pozici, nez byt druhym ¢i tfetim
napodobitelem existujici pozice.

Nejvice Zivotaschopné jsou takové pozice, jejichZ systémy aktivit jsou
kvtli kompromistim nekompatibilni. Strategicky positioning urcuje pravi-
dla kompromist, podle kterych jsou jednotlivé Cinnosti nastaveny a inte-
grovany. Vnimame-li strategii ve svétle systémil aktivit, vice si uvédomu-
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jeme, pro¢ musi byt organizacni struktura, systémy a procesy Sité na miru
strategie. A kdyZ se organizace uzpusobi dané strategii, je pro ni jednodus-
§i dosdhnout dalSich, souvisejicich cild, a jeji pozice je udrZitelngjsi.

Vyplyva z toho napftiklad, Ze strategické pozice by mély mit mini-
malné desetileté trvani, ne pouze jeden planovaci cyklus. Diky konti-
nuité se zlepsuji jednotlivé ¢innosti a zvySuje se jejich sladéni, takze
organizace mize budovat unikétni schopnosti a dovednosti, usité na
miru své strategii. Kontinuita posiluje rovnéz identitu firmy.

A naopak, Casté zmény v rdmci positioningu byvaji drahé. Organizace
pak musi prekonfigurovat jednotlivé aktivity a znovu sladit cely systém.
Nekteré Cinnosti nemusi byt nikdy v souladu s kolisajici strategii. Nevy-
hnutelnym vysledkem Castych zmén strategie nebo nenalezeni unikatni po-
zice byvaji aktivity, které jen néco kopiruji nebo slouZi jako ochrana, orga-
niza¢ni funkce jsou nekonzistentni a v ramci celé firmy panuje nesoulad.

Co je strategie? Nyni miZeme dokoncit odpovéd na tuto otazku.
Strategie sladuje aktivity organizace. Uspéch strategie zéleZi na sprav-
ném provadéni mnoha véci — nikoli jen nékterych — a jejich integraci.
Nejsou-li ¢innosti sladény, nemé organizace svou unikatni strategii a jeji
pozice neni pfiliS udrzitelnd. Management se vrati k jednodussimu tko-
Iu, kterym je dohled na nezdvislé ¢innosti, a provozni efektivita bude
opét uréovat relativni vykonnost firmy.

V. Znovuobjeveni strategie

Neschopnost volby

Proc¢ tak mnoho firem nema strategii? Pro¢ se manazefi vyhybaji strate-
gickym rozhodnutim? Pfipadné, pokud je konali v minulosti, pro¢ ne-
chavaji své strategie tak Casto chétrat a zardstat plevelem?

OhrozZeni strategie pfichizi bézn€ zvenci, jeho zdrojem byvaji zmé-
ny technologii nebo chovani konkurentt. I kdyz vSak tyto vnéjsi zmény
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mohou predstavovat problém, vétsi hrozba pro strategii ¢asto ¢iha uvnitf
samotné organizace. Mocna strategie byva podkopana mylnym vnima-
nim konkurence, organizaénimi nezdary a zejména touhou po rastu.

ManaZefi byvaji zmateni, kdyZ maji konat volby. KdyZ mnoho firem
podnika daleko od hranice produktivity, jevi se kompromisy jako nevy-
hnutelné. Mohlo by se zdat, Ze dobfe fizena firma by méla byt schopna
porazet neefektivni konkurenty soucasné na vSech frontdch. Manazefi,
které populdrni teoretici managementu uci, Ze kompromisy nejsou nutné,
nabyli machistického dojmu, Ze konani kompromisti je projevem slabosti.

Lidfi, které znervoziiuji predpoveédi hyperkonkurence, zvySuji jeji
pravdépodobnost tim, Ze napodobuji vSe, co délaji jejich rivalové.
Vzhledem k tomu, Ze byvaji vyzyvani, aby uvazovali ve smyslu revo-
luce, mivaji tendenci honit se za kteroukoli novou technologii jen pro-
to, Ze je nova.

Alternativni pohledy na strateqii

Bezvyhradny strategicky model uplynulého desetileti

» Jedna idealni konkurenéni pozice v ramci odvétvi

* Benchmarking veskerych aktivit a dosahovani nejlepsi praxe

* Agresivni outsourcing a partnerstvi s cilem vy$8i vykonnosti

* VVyhody prameni z nékolika kli¢ovych faktori Uspéchu, kritickych zdrojd a hlavnich
schopnosti

¢ Pruznost a rychlé reakce na jakékoli zmény v ramci konkurence a na trhu

Udrzitelna konkurenéni vyhoda

¢ Unikatni konkurenéni pozice firmy

* Aktivity, pfizplisobené strategii

» Zfetelné kompromisy a volby tvafi v tvaf konkurenci

* Konkurenéni vyhoda prameni ze sladéni aktivit

* Zakladem udrzitelnosti je systém aktivit, nikoli jeho ¢asti
* Provozni efektivita je nezpochybnitelna
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Honba za provozni efektivitou je sviidna, nebot jde o konkrétni
a proveditelné usili. BEhem uplynulého desetileti Celili manazefi ros-
toucimu tlaku, aby dosahovali hmatatelného a méfitelného ristu vykon-
nosti. Programy, tykajici se provozni efektivity, vedou k uklidiiujicimu
pokroku, piestoZe ziskovost je i nadéle nedostizni. Ekonomické publi-
kace a poradci zaplavuji trh informacemi o tom, co délaji ostatni firmy,
¢imz posiluji snahy o dosazeni nejlepsi praxe. Mnoho 1idra, ktefi se
nechaji ovladnout touto honbou za provozni efektivitou, se prosté neu-
védomuje, proc je tfeba mit strategii.

Organizace se vyhybaji strategickym volbam, pfipadné je zastiraji,
i s dalsich divodu. V jednotlivych odvétvich prevlada konvecni pred-
stava o silné, sjednocujici konkurenci. Néktefi manaZefi nespravné cha-
pou smysl ,,zaméfeni na zdkazniky* a domnivaji se, Ze musi uspokojo-
vat veskeré potieby zdkaznik nebo reagovat na jakykoli poZzadavek,
plynouci z distribu¢nich kanald. Jini se odvoléavaji na nutnost zachovani
pruznosti.

Kolem tohoto unikatniho jadra jsou kury, které se postupné pfidava-
ji. Tak jako u korys$t museji byt odstranény, aby byla odhalena zékladni
strategickd pozice. Malé procento variant nebo zakaznikd miZe firmé
pfinaset vétSinu odbytu a predevs$im ziskd. Jde tedy o to, aby se organi-
zace opetovné zaméfila na své unikdtni jadro a znovu s nim sladila svo-
je aktivity. Zakazniky a produktové varianty na periférii lze odprodat,
pfipadné jim miiZe byt umoZnéno prostfednictvim nezdjmu a riistu cen,
aby se vytratili.

Historie firmy miiZe byt rovnéZ pou¢na. Jakou mél zakladatel vizi?
Které produkty a ktefi zdkaznici umoZnili uspé$né fungovani firmy? Ve
zpétném pohledu lze prezkoumat plivodni strategii a ovéfit si, zda je
stile platna. MiiZe byt nékdejsi pozice uplatnéna modernim zpiisobem,
ktery vychazi ze soucasnych technologii a postupii? Takové uvazovani
muze vést k odhodlani obnovit ptivodni strategii a pfimét organizaci,
aby se stala opét jedinecnou. Tato vyzva muze firmu vyburcovat a vlit ji
do Z7il sebedtveéru, potiebnou pro konani kompromisda.
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O STRATEGII

Opétovné spojeni se strateqii

MNOHO FIREM PRIPISUJE SVUJ PRVOTNI Uspé&ch unikatni strategické pozici,
zahrnujici jasné kompromisy. Jejich €innosti byvaly v souladu s touto pozici. Jak vSak
plynul ¢as a silily tlaky na dosahovani rdstu, zacaly tyto spole¢nosti provadét Upravy,
které byly zpocatku takika nepostrehnutelné. Kvuli sledu narustajicich zmén, z nichz
kazda plsobila v dané chvili rozumné, slevilo mnoho zavedenych firem ze svého
usili vyrovnat se s konkurenci.

Nejedna se o spolec€nosti, jejichz nékdejsi pozice jiz neni obhajitelnd; jejich Ukolem
je zaéit znovu, tak jako naprosty novacek. Mam na mysli mnohem béznéjsi fenomén:
zavedené firmy, které dosahuji primérnych vynosu a chybi jim jasna strategie. Kvdli
postupnému pfidavani dalSich produktovych variant, silicim snaham slouzit novym
skupinam zékaznik(l a napodobovani aktivit konkurence ztraci zavedena spole¢nost
svou zfetelnou konkurenéni pozici. Takova firma vesmeés okopiruje nabidky a postupy
svych sokl a snazi se prodavat vétsiné zakaznickych skupin.

Mnoho rlznych pfistupl muze firmé pomoci v Usili o opétovné spojeni se strategii.
Prvnim z nich je pecliva analyza toho, co jiz firma vykonava. VétSina dobfe zavede-
nych spoleénosti disponuje né&im unikatnim. Lze to identifikovat, kdyz firma odpovi
na nasledujici otazky:

 Které varianty naSeho produktu &i sluzby jsou nejziskovéjsi?

* Ktefi zakaznici jsou nejspokojenéjsi?

* Ktefi zdkaznici, kanaly nebo moznosti nakupovani jsou nejziskové;jsi?

« Které aktivity v ramci nadeho hodnotového fetézce jsou nejodlidnéjsi a nejefektivnéjsi?

Organizacni realita mdZe rovnéz branit uplatiiovani strategie. Z kom-
promisi jde strach a firmy obcas dévaji pfednost nekonani Zadné volby, nez
aby riskovaly ostudu kviili $patnému rozhodnuti. Spolecnosti se vzijemné
napodobuji ve smyslu stddniho chovani a v§echny predpokladaji, Ze konku-
renti védi néco, co jim unikd. Zaméstnanci s posilenymi pravomocemi, kte-
fi jsou podnécovani, aby hledali jakykoli zdroj zlepSeni, ¢asto postradaji
vizi celku a patficny nadhled, aby si uvédomovali potfebu kompromist.
Neschopnost konat rozhodnuti ob¢as prameni z nechuti zklamat ocefiované
manaZery nebo zaméstnance.
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CO JE STRATEGIE?

Past rastu

Mezi v§emi vlivy ma touha po rlstu zfejmé nejhorsi dopad na strategii.
Ma se za to, Ze kompromisy a omezeni rist brzdi. Ma-li firma naptiklad
slouZit jedné skupiné zdkaznik( a vyloucit ostatni, znamena to realné
nebo domnélé omezeni ristu vynosd. Siroce zaméfené strategie, zdii-
raziujici nizké ceny, vedou ke ztraté pfijma od zakaznikd, citlivych na
funkce ¢i servis. Firmy, které se snazi odlisit, zase prichdzeji o pfijmy
od zakaznikd, citlivych na ceny.

ManaZeti mivaji neustéle nutkani podnikat kroky, jeZ pfekonaji tato
omezeni, zastiraji vSak strategickou pozici organizace. Tlaky na dosa-
hovéni rstu nebo zjevné nasyceni cilového trhu mohou vést manaze-
ry k rozsifeni pozice prodlouZenim produktové fady, pfidanim novych
funkci, omezenim oblibenych sluzeb konkurence, napodobovanim pro-
cesti nebo dokonce akvizicemi.

Uspéch firmy Maytag Corporation pramenil ¥adu let z jejiho zamére-
ni na spolehlivé pracky a susic¢ky s dlouhou Zivotnosti, pozdeji roz§itené
o myc¢ky nadobi. V ramci odvétvi nicméné dominovalo presvédceni, Ze
je dobré prodavat kompletni fadu produktti. Spolecnost Maytag, kterou
trapil pomaly rist odvétvi a konkurence vyrobct Sirokych fad spotiebicu,
byla podnécovéna dealery a zakazniky, aby svou produktovou fadu roz-
§ifila. Maytag tudiZ pfidal chladnicky a produkty na vareni pod vlastni
znackou a odkoupil dalsi znacky — Jenn-Air, Hardwick Stove, Hoover,
Admiral a Magic Chef — s nesourodymi pozicemi. Maytag dosahl vyraz-
ného ristu z 684 miliond dolard v roce 1985 na 3,4 miliardy dolart v roce
1994, rentabilita trzeb nicméné klesla z 8 azZ 12 % v 70. a 80. letech na
méné neZ 1 % v letech 1989 aZ 1995. SniZeni ndkladi tuto vykonnost sice
zlepsi, ziskovost firmy vsak stale stoji na prackach a myckach nadobi.

Neutrogena se mohla chytit do stejné pasti. Na pocatku 90. let se jeji
distribuce ve Spojenych statech rozsifila o velké prodejce, jako jsou
prodejny Wall-Mart. Spolec¢nost pod znackou Neutrogena ptidala mno-
ho produktovych variant — naptiklad odli¢ovac a Sampén — které nebyly
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