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Anotace

Strategické dichotomie ve vybraném podniku

Bakalarska prace Strategické dichotomie ve vybraném podniku pojednava o vyrovnani se
s jednotlivymi dichotomiemi ve spolecnosti ELK, a. s. Plan4 nad Luznici. Na zaklad¢ teorie
strategickych dichotomii de Wita a Meyera, prezentované v teoretické Casti prace, jsou

v aplikacni ¢asti feSeny jednotlivé dimenze strategického smétovani vybrané firmy.

Sezimovo Usti, duben 2008
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Uvod

Téma strategické dichotomie nebylo v Ceské literatufe doposud zpracovano.
Teoreticka Cast Strategické dichotomie bakaléaiské prace Strategické dichotomie ve vybraném
podniku, proto vychdzi z publikace autorti Boba de Wita a Rona Meyera Strategy Synthesis.
Cést o obecné strategii je napsana v souladu s dostupnou literaturou o strategickém fizeni
podniku, jejiz seznam je uveden na konci této prace.

Bakalaiska prace je rozdélena do analytické a aplikacni Casti. Prvni kapitola s ndzvem
Strategie je zaméfena na strategickou analyzu. Resi definici strategie a jeji vyvoj. Déale pak
potiebu pouzivani strategickych konceptli a strategického mysSleni. RozliSuje strategie na
jednotlivych podnikovych trovnich. Popisuje proces vytvaieni strategie, co mu predchazi a co
nasleduje. Neopomina zduraznit dilezitost faze implementace strategie a jeji evaluaci. Dobra
strategie je predpokladem uspéchu firmy. Vytvaii konkurencni vyhodu, které mize firma ve
svém podnikani nalezité vyuzit ve sviij prospéch. Tato ¢ast predchazi kapitole o Strategickych
dichotomiich z divodu, ze jsou jednotlivé strategické dichotomie feSeny s ohledem na
celkovou strategii podniku. Pokud firma nemda kvalitni strategii, odpovida tomu i
nekonzistentnost v feSeni jednotlivych dichotomii.

Nasledujici kapitola Strategické dichotomie je syntetickou ¢ast této prace. Popisuje
strategické dichotomie podle zminované knihy. Protoze v ceské literatufe nebylo téma
strategického managementu zpracovano syntetickym pfistupem a vétSina dostupné literatury
se jim zabyva z analytického pohledu, vychazi tato ¢ast pouze z knihy de Wita a Meyera, ktefti
predstavuji strategicky management syntetickym zplisobem a zabyvaji se vznikajicimi
dichotomiemi, které vnimaji strategické dichotomie jako mnoho rtiznych zplsobi, jak se
divat na svét. Uvod kapitoly je zaméfen na charakteristiku strategickych dichotomii a
pohledy, kterymi je mozné vznikajici dichotomie fesit. Déle je predstaveno deset dimenzi,
které ve své publikaci vymezuji de Wit a Meyer, a ve kterych vznikaji strategické dichotomie.
Jednotlivé dichotomie odpovidajici deseti dimenzim jsou nésledné v podkapitolach rozepsany
podrobné;ji, popisuji predpoklady dichotomii a co je v této souvislosti tkolem manazera.

Ze dvou ptedchozich kapitol vychazi posledni snazvem Strategie a strategickeé

dichotomie ELK, a. s. Tteti kapitola je aplikacni Casti této prace. Kapitola charakterizuje



obecnou strategii spolecnosti a podrobné popisuje, jak spolecnost ELK, a. s. postupuje
v feSeni vznikajicich dichotomii, které jsou zminovany v druhé kapitole. V samém uvodu
kapitoly je ptedstavena spolecnost ELK, a. s. Plana nad Luznici a na z&vér jsou uvedeny dalsi
dichotomie, kter¢ spolec¢nost ELK, a. s. momentaln¢ tesi.

Cilem této bakalaiské prace je tedy na zaklad¢ teorie strategickych dichotomii de Wita
a Meyera zhodnotit, jak se spole¢nost ELK, a. s. vypotadava se strategickymi dichotomiemi.
Zhodnotit jeji dosavadni postupy, zjistit neshody, které by béhem feSeni dichotomii mohly
vznikat a urit pfi¢iny jejich vzniku. V zavéru pak navrhnout mozna opatieni, jak se
vznikajicim nesouladiim branit.

Jako podplirny prostiedek ke zjisténi vize, cili a strategie a SWOT analyzy
spoleCnosti byl rozeslan dotaznik fediteli spolecnosti, vedoucim jednotlivych oddéleni a
obchodnim zéastupcim pro prodej domui. Plné znéni dotazniku je uvedeno v ptiloze této

bakalarské prace.



1 Strategie

Kapitola Strategie pojednava o dtlezitosti strategie pro kazdy podnik. Zabyva se
definovanim pojmu. Resi piedpoklady pro vytvoreni efektivni strategie, jeji implementaci a
hodnoceni.

Aby organizace uspéla v dneSnim konkurenénim prostiedi, je nutné vytvofit takové
fizeni, které bude kompetentni a kvalitni. Zcela zasadni roli pak hraje fizeni strategickeé.
Kazda spolecnost, ktera chce na trhu uspét, musi jasné definovat svou vizi, misi a jednotlivé
cile. Podle nich se pak postupuje pii vytvaieni strategie. Management musi umét odpoveédét
na otdzky jako: které aktivity podniku jsou kliové, ceho se podnik snazi dlouhodobé
dosahnout, které produkty nebo sluzby podnik proddava nebo poskytuje, na kterém trhu
prodava tyto vyrobky nebo sluzby, jaky je vztah mezi cenou, variabilnimi naklady, fixnimi
naklady, trzbou a dal3imi atributy.'

Do pfipravy strategického planu se také zahrnuji hlavni funkéni politiky — politika
védy a vyzkumu, vyrobni, marketingova, prodejni a finan¢ni, ale samoziejmé i fizeni v oblasti

informacni, planovani a alokace zdrojt.

1.1 Definice strategie a strategického rizeni

Strategie byla nejdfive chapana ve smyslu vojenského planovani — uréeni sméru
vojenskych operaci, az ve dvacatém stoleti zatala byt aplikovana i v nevojenskych oblastech.”

Pojem strategie nebo strategické fizeni je definovan rliznym zplsobem. Jednoduse
feCeno, strategie miize byt definovdna jako trajektorie nebo drdha smeéfujici k predem
stanovenym cilim, ktera je tvofena podnikatelskymi, konkurenc¢nimi a funkcionalnimi
oblastmi pfistupu, jezZ se management snazi uplatnit pii vymezovani pozice podniku a pfi
fizeni celkové skladby jeho &innosti.’ Ekonomicky slovnik ¥ka, Ze strategie podniku je
priprava podniku na budoucnost. Stanovuje dlouhodobé cile podniku, prubéh strategickych

operaci a rozmisténi podnikovych zdroji. Podminkou zpracovani kvalitni strategie je

' Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 16 — 17.

2 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 17.

* Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 17.



pochopeni principt strategického mysleni*. Moderni definice strategie vychazi z piedpokladu,
ze strategie zahrnuje vice né€z jen plan akci. Obsahuje rovnéz pozndni, ze Uispés$na strategie
musi vychéazet z zivotné¢ dilezitych potieb podniku a soucasné odpovidajicim zplisobem
reagovat na zmeny v okoli podniku pfedstavované zejména trhem, zakazniky a vSemi dal$imi,
ktefi maji k podniku uréity vztah.” Dle Vebera je strategic koncept celkového chovani
organizace, dlouhodoby program a pojeti Cinnosti organizace a alokace zdroji potiebnych
k dosazeni zamyslenych zaméri.® Dle Dedouchové strategie zahrnuje to, co podnik hodla
v budoucnu d¢lat a soucasné i to, co musi ud¢lat, aby zajistil rozvoj svého majetku a byl
likvidni.” Strategické Fizeni se pak uskutetiuje prostfednictvim tvorby a realizace
jednotlivych strategii.®

Jednotlivé definice se shoduji v tom, ze existence strategie je pro podnik dilezitd pro
fungovani do budoucnosti, protoze organizace a jeji zaméestnanci védi, jakym smérem se bude
ubirat jeji vyvoj. Podstatné je, aby byla dostate¢n¢ pruzna a tim také schopna reagovat na
zmény v okoli podniku. Definice strategie dle Dedouchové neni pfili§ vystizna, nebot’ se
zamétuje hodné na fakt, Ze jednim z prvoradych cili podniku je rozvoj jeho majetku.
Presnéjsi a celistvéjsi se jevi definice Vebera, ktery do vymezeni pojmu strategie vklada
alokaci zdroju potiebnych k rozvoji a fungovani podniku do budoucna a splnéni zamyslenych
zamérl — tim miZe byt pro firmu nejen rozvoj jejiho majetku, ale celd fada dalSich, Castokrat i

prednéjsich cilti. A pravé z definice Vebera bude v této praci vychazeno.

1.2 Strategické mysleni

Strategie je pouze podpirny prostiedek slouzici podniku a jeho managementu.
Strategické mySleni miize mit pro nékoho vyznam jen jako pfemysleni o strategii. Do dnesni

doby se vsak autofi neshodli na pfesném vyznamu pojmu strategické mysleni a tudiz existuje

4 Hindls, R., Holman, R., Hronova, S.: Ekonomicky slovnik, str. 392.

3 74k, M. a kol.: Velka ekonomicka encyklopedie, str. 675.

6 Veber, J. a kol.: Management: Zaklady, prosperita, globalizace, str. 381.
7 Dedouchova, M. Kvalitni strategie, str. 10.

8 Veber, J. a kol.: Management: Zaklady, prosperita, globalizace, str. 384.



n¢kolik riznych vykladu.

Liedka (in Mallya 2007) je ndzoru, Ze je potieba jasn¢ definovat strategické mysleni,
aby toto manazerské paradigma mohlo byt objektivné zahrnuto a vhodn€ umisténo v kontextu
strategického fizeni. V roce 1998 tak vytvotil model definujici strategické mysleni jako urcity
zptisob mysleni se specifickymi a jasn& definovanymi charakteristikami. ®

Nésledujici obrazek znazoriuje jednotlivé prvky strategického mysleni, které jej

charakterizuji. Kazdy prvek je néfim specificky a pravé jejich spojeni je zdkladem

strategického mysleni. Pokud by néktery z téchto prvki chybél, nebude strategické mysleni

Systémovy
pohled

kompletni a tudiz u¢inné.

Zaméreni
na cile

—

Strategické
mysleni
F 9
Inteligentni Mysleni
oportunismus e v Ease
Hypoteticky
zalozené
mysleni

Obr. 2.2.1 Elementy strategického mysleni'’

1.3 Proces strategického rizeni

Proces strategického fizeni podniku neni jen posloupnost krokt, které jsou soucasti
programu vedeni kazdé spole¢nosti.

Proces strategického fizeni délime do péti fazi.'' Prvni fize zahrnuje identifikaci
soucasnych podnikovych misi a cili. Ma za kol zjistit skutecny stav strategického ftizeni
v dané spole¢nosti a presné urcit, ¢eho chce firma dosdhnout a hlavni divod jeji existence.
Druhd faze se zabyva strategickou analyzou vné&jSiho, odvétvového a vnitiniho prostiedi
organizace. Pfi analyze vnéj$itho nebo obecného prostfedi se organizace snazi najit okolni

faktory a jejich vliv na fungovani organizace. Analyza odvétvového nebo konkurencniho

? Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 19.
10 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 19

1 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 27.



prostiedi zohledituje hrozbu potencidlnich konkurenti, silu zakaznik a dodavatelti, hrozbu
substitutii a Groven konkuren¢ni rivality. V rdmci analyzy interniho okoli vedeni podniku
zjistuje, jaky je stav vSech aktivit uvnitf spolecnosti a jakd je jejich provazanost v ramci
celého hodnotového fetézce. Analyza interniho okoli zahrnuje identifikaci a evaluaci soucasné
mise, strategické cile a vysledky, ale také hlavni silné a slabé stranky organizace. Vedeni se
snazi urcit klicové oblasti uvnitt firmy, které potfebuji vice pozornosti nebo priorit. Tteti faze
je formulace strategie pomoci jasného souboru odivodnénych opatieni, ktera ma za ukol
zhodnotit dosavadni mise a cile a také stanovit napravu, pokud doslo k odchylce od
ptvodniho ocekéavani. Pii formulaci se vedeni snazi modifikovat soucasné cile a strategie
protoze sou¢asné vyhody jsou neustale pod tlakem konkurence. Ctvrtou fazi je implementace
strategie, ktera se zabyva sladénim organizaéni struktury, systému, procesi atd. se zvolenou
strategii. Posledni fazi je evaluace a kontrola strategie, kterd ma za tkol kontrolovat a
monitorovat vyvoj implementace zvolené strategie a iniciovat ndpravny krok, pokud je nutny.

Pouzivani konceptl strategického ftizeni ma pro firmy nespoCet vyhod. Jednou
z hlavnich vyhod je fakt, Ze se organizace aktivné podili na vytvareni své vlastni budoucnosti
misto toho, aby jen ¢ekala na to, co pfijde a teprve poté mohla reagovat. S tim v§im souvisi i
zvySeni prodejnosti vyrobkid a sluzeb, zvySovani ziskovosti nebo produktivity prace

zameéstnancu.

1.4 Vize, mise a cile organizace

Nedilnou soucasti strategie podniku je vytvoteni vize, mise a jednotlivych cilt, at’ uz
kratkodobych, sttednédobych ¢i dlouhodobych. Vize objasiiuje motivaci firmy k budoucnosti
a odpovida na otazku, ¢eho by chtéla organizace v budoucnosti dosdhnout. Je to obecna realna
predstava o podobé spole¢nosti v budoucnosti.'? Vize vlastné vyjadiuje predstavu o budouci
strategické pozici podniku.” Vize je na rozdil od cilii obecné specifikovana. Nesmi se viak

zapominat na fakt, Ze ma byt redlnd a nelze ji zaménovat s pfanim nebo sny vlastnikid ¢i

12 Strach, P.: Principy managementu, str. 42.

13 Kovat, F., Krchova, H.: Strategicky management, str. 26.



manazeru.

Nékdy muaze byt stanoveni vize obtizné, napt. kvili zainteresovanosti na internich
procesech spolecnosti — Casto je vhodnéj$i nezdvisly pohled externiho konzultanta, nebo
neuvédomovani si potieby stanoveni vize a strategického planu (schopnost védét, jestli
organizace potiebuje vizi).'* Vizi potfebuje kazda spole¢nost, ale maloktera ji ma. Nebo si
mysli, Ze ji ma, ale ve skutecnosti tomu tak neni. Dobie nadefinovana vize milze pouze
pomoci, nikdy neni na Skodu. Slouzi jako motivace pro pracovniky na vSech urovnich, je
prakticka a v trznim prostiedi aplikovatelna — tim pfispiva k vytvoreni konkurencni vyhody,
originality a vyjimec¢nosti.

Mise organizace nebo také jinak poslani organizace je vlastn¢ zplsob, jak dosdhnout
vize. Zabyva se souCasnymi aktivitami firmy a lze ji charakterizovat jako otdzku ,,kdo jsme a

co d&lame?!

Me¢la by navic obsahovat jakysi kodex, podle kterého se ma celd organizace a
jeji pracovnici chovat, aby mohla uskute¢iiovat stanovenou vizi. Poslani by mélo specifikovat,
o co bude spole¢nost z dlouhodobého hlediska usilovat.' Ma za tikol vyty¢it dlouhodobé cile
a hlavni strategie vedouci k dosazeni stanovenych cili. Spravné nadefinovand mise urci,
jakym smérem se bude celd organizace ubirat a co ji bude odliSovat od organizaci
s podobnym zamétenim. Pfi definovani poslani je tieba najit odpovéd’ na tyto dvé otazky: Co
je smyslem naseho podnikani? a Jaké by nase podnikéani mé&lo byt?'” Smyslem poslani je
poskytnout vSem zaméstnancim firmy jasnou pfedstavu o zaméfeni a vyznamu
podnikatelskych ¢innosti organizace.'® Ukolem manazera je pak poslani predat zaméstnanciim
takovym zptlisobem, aby oni sami jej pfijali za své a svou praci pfispivali k jeho napliiovani.
Charakteristickymi rysy poslani jsou dosazitelnost, motivativnost, specificnost a vétsi

zaméfeni na trhy nez na produkty. To znamena, Ze organizace musi své poslani definovat tak,

aby bylo realistické a tudiz dosazitelné, aby motivovalo jak management, tak pracovniky na

1 Mallya, T.: Zéklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 30.
15 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 31.
16 Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivanchevich, J. M.: Management, str. 231.
17 Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivanchevich, J. M.: Management, str. 232

18 Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivanchevich, J. M.: Management, str. 232.



ostatnich urovnich a aby nebylo pfili§ obecné (obecnosti by nespliiovalo kritérium odliSeni se
od ostatnich podnikli a manazeriim by neposkytovalo voditko pfi fizeni organizace). Jednim
z nejdilezitéjsich poslani kazdé organizace je uspokojovat zdkaznika. Pii formulaci poslani je
nutné vzit v tvahu tii zékladni prvky: historii organizace, zietelné schopnosti organizace a jeji
prostiedi."

Cile organizace musi uspokojovat o¢ekavani mnoha skupin, které velmi ¢asto mivaji
protichlidné z&jmy. Cile charakterizuji specifické stavy, kterych chce podnik dosahnout
prostiednictvim svych aktivit, a souasné jakou konkurenc¢ni pozici bude mit firma na trhu se
svymi produkty. Podnikové cile davaji smysl stanovenému posldni a jsou pomocnikem pfi
formulaci strategie® Viechny cile by m&ly byt tvofeny zpiisobem, aby bylo mozné k ur&itému
Gasovému okamziku jasné uréit, zda byly splnény &i nikoliv.*' P¥i stanovovani cilt mohou na
organizaci pisobit urc¢ité faktory, které¢ ovlivni rozhodovani o cilech. Mezi n¢ patii objem
dostupnych zdroji, vliv okoli, ve kterém se podnik nachazi, interni vztah mezi
managementem a vSemi zainteresovanymi osobami nebo mezi pracovniky vrcholového
vedent, vlastnosti fidicich pracovnikii a zkugenosti podniku z minulosti. 22

Cile mizeme d¢€lit na obecné a konkrétni. Obecné cile nesméji byt v rozporu
s poslanim organizace. Tvofii se spiSe na del§i obdobi a prakticky ukazuji smér, kterym se
spole¢nost bude vyvijet. Pravé ztéchto obecnych cili se vychdzi pii formulovéani
strategickych a operativnich plant. Konkrétni cile vychazeji z obecnych a dale je rozvijeji.
Musi byt vymezeny podle metody SMART: Specific — specifické; Measurable — méfitelné;
Acceptable — akceptovatelné, ptijatelné; Realistic — realistické, uskutecnitelné;

Time-bound — ¢asove ohranicené;
Cile muzeme dale d¢lit na kratkodobé — operativni, stfednédobé — taktické a

dlouhodobé — strategické.

19 Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivanchevich, J. M.: Management, str. 233.
20 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 32.
2 Strach, P.: Principy managementu, str. 41.

2 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 32.



1.5 Hierarchie podnikovych strategii

Podle trovné fizeni, pro kterou je strategie urena, se rozliSuji ¢tyfi druhy strategii —
podnikatelsk4, podnikové, obchodni a operativni.> Podnikatelska strategie se realizuje na
spolecenské urovni. Vedeni nebo majitelé firmy se snaZi najit odpovédi na otazky: Jakou
odpovédnost organizace ma nebo bude mit vici vefejnosti? Jakd je role firmy v dané
spolecnosti, ve které pusobi nebo chce zacinat své aktivity? Jaké principy nebo hodnoty
organizace reprezentuje nebo uznava? Jaké jsou dopady soucastného portfolia aktivit firmy a
alokace zdroji? Jak je organizace brana nebo povazovana vSemi zainteresovanymi skupinami
v daném prostiedi?**

Podnikova (korporac¢ni) strategie se uskutecnuje ve formé strategickych rozhodnuti
na podnikové Urovni a musi zohlednit dodrzovani strategie a volny prostor vyzadovany
strategickymi obchodnimi jednotkami (divizemi), ktery jim umozni rychlé ptizpisobeni se
zménam. Kazda strategie je nedokonald, protoZe nepocita se vSemi moznostmi, které mohou
nastat. Velmi ¢asto se skladd z dvou protichéidnych pozadavkil na operativni syntézu.*

Obchodni (business) strategie se vytvaii zvlast pro kazdou strategickou
podnikatelskou jednotku (Strategic Business Unit; dale jen SBU), pro kterou existuji odlisné
trhy a tim 1 samostatné cile a strategie. Urcuje podniku na konkrétnim trhu specificky
charakter a zahrnuje také rozhodnuti, jakou skupinu zakaznik uspokojit a jaké jsou jejich
potieby.

Operativni (funk¢ni) strategie rozpracovava obchodni strategii do podoby nékolika
specifickych funkci. Pomaha plnit strategické cile. Opét by méla vychazet z odpovidajicich

. ’ .y . I . ;o2
podnikovych strategii a ze situace, v niz se podnik nachézi.”’

» Mallya, T.: Zéklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 35.
24 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 35-36.
» Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 36.
2 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 37.

2 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 37.



Obrazek 2.5.1 zobrazuje hierarchii podnikovych strategii a urovné, kde se tyto
strategie nachazeji. Vrcholem je podnikatelska strategie, ze které se vytvareji ostatni strategie
postupem TOP-DOWN. Strategie postupuji od spoleCenské trovné pies vrcholovou uroven
organizace, Urovenl SBU az po operacni strategie, které jsou na urovni jednotlivych oddéleni a
tvofi zdkladnu této hierarchie. Zakladna je nejsirsi, protoze obsahuje strategie pro jednotliva
oddéleni spolecnosti. Pro tyto strategie je charakteristické, Ze jsou podstatné konkrétné;si

neZli strategie na spolecenské trovni.

Podnikatelska Strategie na spolecenske

strategie urovni
Podnikova Strategie na vrcholové
(korporacni, firemni) strategie urovni organizace
Strategie

Obchodni (business) strategie na trovni SBU

Rizeni o s — Véda Operativni
lzlgfg'{?h e nance g a vyzkum (funkéni)
: strategie

Obr. 2.5.1 Hierarchie firemnich strategii”®

2 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 36.
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1.6 Tvorba strategie

Drtive nez se zacne s vytvarenim strategie, je vhodné ud€lat patticné analyzy — analyzu
okoli (externi) a interni analyzu. Teprve po jejich zhodnoceni miizeme strategii formulovat. Je
vSak dulezité¢ si uvédomit, ve které Urovni hierarchické struktury firemnich strategii se
pohybujeme.”’

Proces tvorby strategie by mél zadit nejprve vytvofenim komunikaéni strategie.”® Je
nutné si ujasnit, jak organizaci strategie pomtize, kdo bude za jednotlivé tkony zodpovédny,
kdo bude nositelem strategie, jak budou definovany potfebné zdroje a jejich zajistovani a kdo
bude na vSe dohlizet a kontrolovat. Cely proces tvorby strategie postupuje po jednotlivych
krocich. Prvnim z téchto kroki je, jak jiz bylo uvedeno, vytvoieni komunikacni strategie.
Dalsim bodem je rozdé€leni kompetenci pii vytvareni strategie, navazuje nadefinovani mise a
cilti a ztotoznéni se s nimi na vSech podnikovych trovnich. Poté mizeme zacit urCovat zdroje
strategie a navrhy na postupy pro jejich zajisStovani. Nasleduje dulezita soucast, kterou je
stanoveni métitek pro identifikaci uréeného sméru a mezi pro zjisténi dodrzovani stanovené¢ho
smeéru.

Strategie podniku se tvofi také s ohledem na situaci, ve které se podnik v daném
okamziku nachédzi. Rozdilny bude postup u organizace, kterd je na trhu zabcéhnutd, a u
podniku, ktery je v potatku své existence. Stalice na trhu ptjde spide strategii penetrace’
kdezto novacek spide strategii diferenciace®”, aby si vybudoval na trhu odli¥né postaveni, at’

uz kvalitou a jedinecnosti vyrobku nebo urovni poskytovanych sluzeb.

» Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 110.
30 Charvat, J.: Firemni strategie pro praxi, str. 59.
3 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 120.

32 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 115.
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1.7 Implementace strategie

Procesy strategického planovani jsou uplatiovany v kazdé organizaci. Aby strategie
mohla byt uspésnd, musi byt také dobfe zformulovana. K Gspéchu strategie nestaci ji pouze
dobfe zkoncipovat, ale hlavné ji spolehlivé implementovat. Podle studie Harvardské
univerzity je usp&iné implementovano pouze 10 % dobie zformulovanych strategii.”> Krok
spolecnosti musi na tuto Cast zaméfit a nepodcenovat ji. Plany musi byt propracovany pro
kazdy obor obchodni politiky, coz zahrnuje naptiklad finan¢ni politiku, personalni politiku,
marketingovou politiku, politiku vyzkumu a vyvoje, politiku kooperace, akvizice a fuze,
politiku vyroby, zasobovani a logistiky atd.”* Veskeré plany musi byt sladény jak vertikalng,
tak horizontaln¢. Strategie by méla byt pruzna a schopna reagovat na zmény okoli. Dobra
strategie a strategicky plan nikdy nezaruci uspéch, ale jsou pomocnym prostiedkem k jeho
dosaZeni.

Vysledkem strategie musi byt strategicky plan, ve kterém jsou popsany: analyza
vychozi pozice, strategickd cilovd pozice (co chceme dosdhnout?), prostiedky a cesty
k dosazeni této cilové pozice. Tento strategicky plan by mél byt vypracovan co mozna
nejvatsim poétem odpovédnych pracovniki, aby se zlepsila jeho pfijatelnost v podniku.™

Aby strategicky plan nezistal pouhym dokumentem, je nutné do néj zahrnout osoby,
které budou zodpovédné za vedeni planu, mensi akéni plany, specifikaci, kdo déld co a do
kdy, vymezeni a ujasnéni roli a jim nalezejici pravomoci a zodpovédnosti, popis prace a
posudkti osobnich vykont, kontrolu jednotlivych ¢innosti, stanoveni hlavniho dozorce na
kontrolu jednotlivych ¢innosti, urceni jedné osoby, ktera bude mit kone¢nou zodpovédnost,
podporu ze strany vykonné fidici moci a zp&tnou vazbu od t&astniki.*

Velky diraz je kladen na celkové fizeni strategického planovani a koordinaci

33 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 184.
34 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 184.
33 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 185.

36 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 187 — 188.
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jednotlivych c¢innosti. S fizenim strategického plénu souvisi i podrobny monitoring a
hodnoceni ptipadnych odchylek od stanoveného planu. Pravidelny monitoring umozni
dodrZovani strategického planu a nalezeni pfipadnych napravnych opatieni, jestlize dojde
k néjaké odchylce od ptivodniho planu, pokud je to ovSem potieba. Strategické plany nejsou
dogmatem, ale jak jiz bylo feceno, mély by byt schopny reagovat na ptipadné zmény. Proto i
mozné odchylky od piivodniho planu nejsou ni¢im neobvyklym. Uspéch & netispéch
strategického pldnovani bude zalezet na postoji vedeni organizace k celé problematice.
Vedeni by meélo vénovat tomuto problému dostateCnou pozornost. Piipadné davody
netspéchu strategického planovani mohou byt razné, at’ uz priliSna formalizace celého
procesu, ktery pak neni orientovan na praktickou stranku problematiky, tvorba strategickych

planti pouze z nutnosti nebo tfeba neochota jakoukoliv zménu akceptovat.

1.8 Kontrola a hodnoceni strategie

Sledovani implementace strategie je velice dulezitou soucasti strategického fizeni
podniku. Béhem kontroly je sledovano, zda aktivity uskuteciiované v ramci vytvorené
strategie jsou ve shodé s ocekavanim. Zjistuje se, jestli vznikaji odchylky od cilti a nasledné
se odstranuji. Je nutné rovnéz vytvofit ur¢ité standardy, které se budou porovnavat
s nam¢fenou skuteénou vykonnosti, a v ptipadé potfeby 1 napravné kroky k odstranéni
vzniklych odchylek. Kontrola je efektivni, pokud jsou dosazeny ocekavani nebo cile
organizace.”’

Kontrola ma sviij vyznam piredevSim v dosahovani dobré reputace podniku. Vede
zaméstnance k odpovédnému chovani vici cilim celé firmy. Musi se vSak tykat kazdé ¢asti
podniku — jak délnikt, tak 1 vedeni. Kontrola poskytuje informace ze vSech oddé€leni a tim
slouzi jako pomocnik pti formulaci pravidel a reguli, které jsou vytvareny pro hladky pribéh
opakujicich se udalosti. Stanovuje, co je a co neni v ramci pravidel, urcuje vystredni chovani
a dalsi odchylky.

Kazda organizace ma svou specifickou strategii a je tudiz nutné, aby si vytvoftila sviij

vlastni kontrolni systém. Neexistuje totiz zadny, ktery by byl univerzalni pro kazdého.

37 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 202.
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Kontrola mize mit formy hodnoceni vstupti, procest nebo chovani lidi, hodnoceni celkovych
vysledkll nebo jen specifickych ¢innosti, evaluace celkové vykonnosti organizace nebo jen
jejich ¢asti, hodnoceni vykonnosti kazdodennich operativnich aktivit.”® Dulezity je
samoziejm¢ vybér osoby, ktera bude kontrolu provadét. Takova osoba by méla byt vybirana
s velkou peclivosti, od vedeni by méla mit diveéru spolu s pravomocemi a patficnou
odpovédnosti a méla by byt pfimo podfizena managementu podniku. Jakékoliv posuzovani
strategie musi byt ekonomické, mit specificky vyznam, pfinaset prospésné a v€asné informace

a davat skute¢ny obraz o déni v organizaci.

1.9 Shrnuti

Vytvoteni strategie je dilezit¢ pro kazdy podnik. Dobie koncipovana strategie je
jednim z ptredpokladt Gspéchu firmy. Poméaha podniku ziskat konkurenéni vyhodu, ktera je
zapotiebi pro efektivni plisobeni na trhu. Pied tvorbou jakékoliv strategie je nutné si nejprve
udélat analyzu vnitiniho i vnéj$iho prostfedi organizace a nasledné stanovit vizi, misi a
obecné cile, kterych chce firma dosdhnout. Z obecnych cili vychazeji cile konkrétni a také
cela strategie. Pfi tvorbé€ strategie v§ak nesmime zapominat, ze neexistuje univerzalni strategie
a je potieba ji vytvofit tak, aby byla schopna reagovat na ptipadné zmény prostredi — at’ uz ze
strany zdkaznikd, dodavatelii nebo vyvoje na trhu. Podstatnou soucasti celého procesu tvorby
strategie je implementace a naslednd kontrola jejiho zavadéni. Pro implementaci a kontrolu je
zapotiebi vybrat osobu, kterd bude za cely proces zodpovédna, a stanovit méftitka pro

hodnoceni. Nedokonala implementace strategie byva velice Casto pfi¢inou jejiho netspéchu.

38 Mallya, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani, str. 204.
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2 Strategické dichotomie

Strategické dichotomie lze charakterizovat jako mnoho zplsobtl, jakymi je mozné se
divat na svét. Piedstava, ze veskeré strategické problémy maji jednoduché teseni, je iluze.
Prestoze se na kazdy ze soubord strategickych problémi nahlizi nezavisle, zda se, Ze se
strategicti teoretikové nedokazi shodnout na spravné cesté, jak k nim pfistupovat. Pro¢ je
tomu tak, Ze se nemohou dohodnout, jak feSit strategicky problém? Mize to byt tim, ze
néktefi maji pravdu, zatimco jini se myli? Znamenalo by to, Ze je pro stratéga rozumné vybrat
vhodnou strategii a vyfadit tu nespravnou. Pro¢ by tedy na poli strategického managementu
jeste tyto ,.nespravné® teorie existovaly? Pokud by ptevladaly ,,spravné“ strategie, ty
,hespravné® by jiz z pole strategického managementu davno zmizely. Pravdépodobné kazdy
z teoretikll vychazi z odlisnych ptedpokladt pivodu kazdého strategického problému a timto
logicky vznikaji rozdilné piistupy, jak fesit strategické problémy.

Manazer by nem¢l piijmout veskeré existujici teorie jako platny popis reality. Pokud
dvé teorie predpokladaji rozdilny pfistup k tomu samému problému, manazer by mél umeét
tyto rozdily odlisit. V jadru kazdého komplexu strategickych problémi byva mezi zjevnymi
protiklady nalezeno zfetelné napéti. Vyzvou pro strategicky management je pak potykat se
s témito zaludnymi strategickymi dichotomiemi. Kazdy strategicky problém zahrnuje napéti
mezi dvéma zjevné existujicimi protiklady. Napéti neustdle roste, protoze se jednotlivé
protiklady zdaji byt neslucitelné a rozporuplné. To znamend, Ze nemohou platit oba ve stejny
Cas, ale strategie se musi s obéma ve stejny cas vyrovnat. V nésledujicich podkapitolach bude

popsano, jak miize byt na tyto strategické dichotomie nahlizeno.

15



2.1 Pojeti strategickych dichotomii

Bob De Wit a Ron Meyer ptedpokladaji 4 pfistupy, jak se Ize na vznikajici dichotomie
divat. Prvnim z nich je moZnost nahlizet na strategické dichotomie jako na rébus, ktery ma
optimalni feSeni. A¢ se mlze rébus jevit pro analyzu jakkoliv komplikované a slozité, existuje
vzdy jedna nejlepsi cesta, jak jej vyteSit. Nekteré ztéchto rébusti maji na prvni pohled
protichiidné piedpoklady. Ackoliv se protiklady mohou zdat navzdjem neslucitelné, je to
zpliisobeno pouze tim, Ze zatim nebyly dostate¢né pochopeny. Ve skutecnosti je jen jedna
nejlepsi cesta, jak napéti uvolnit, ale stratégoveé musi nejprve problém rozlustit.

Nasledujici obrazek ukazuje, jak vypadéd feSeni strategického problému s pouzitim
pristupu k problému jako k rébusu. Mezi problémem A a problémem B existuje nckolik

moznych feseni, ale jen jedno je to pravé.

Dichotomie jako rébus
(Jeden bod optimalniho
reSeni)

TlaknaB —»

° o | M“‘“Najimeﬂepsi

A\

Tlak na A —»

Obr. 2.2.1 Strategické dichotomie jako rébus™

Dalsim pfistupem je nahlizeni na dichotomie jako na dilema. Dilema je obtizny
problém s dvéma moZnymi feSenimi, ale ani jedno z nich neni logicky to nejlepsi. Jak se

stratég rozhodne z&visi na mnoha specifickych okolnostech.

39 Meyer, R., de Wit, B. Strategy Synthesis, s. 17.
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Obrazek 2.2.1 prezentuje feseni strategického problému pomoci pfistupu dilema. Zde

je zfejmé, Ze existuji dveé optimalni feSeni a manaZzer si musi mezi nimi vybrat jedno jediné.

Dichotomie jako dilema
(Dva body optimalniho
feSeni “bud a nebo”)

N\

Zvolit si

N\

Tlak na A —»

Tlak naB —»

A\

Obr. 2.2.1 Strategické dichotomie jako dilema®

Tteti zplisob je vnimani strategickych dichotomii jako kompromis. Kompromis se
nejcastéji vyuziva v problémovych situacich, ve kterych existuje vice moznych feSeni.
V tomto pojeti miize byt nalezeno mnoho riznych kombinaci mezi dvéma protiklady, ale
zadné z téchto feSeni neni nadfazeno ostatnim.

Na obrazku je zndzornéno, jak vypada feSeni problému, pokud budeme o moznych
feSenich uvazovat z pohledu kompromisu. VSechna optimalni mozna feSeni vytvaii tzv.

pfimku optimdlnich feSeni. Jsou si navzdjem rovna, neexistuje zadné nadfazené. Manazer si

vybere jedno z nich.

Dichotomie jako kompromis
(PFimka optimalnich
feseni)

UdrZovat rovnovahu

Tlak na B —»

A\

Tlak na A —»

Obr. 2.2.1 Strategické dichotomie jako kompromis*

40 Meyer, R., de Wit, B. Strategy Synthesis, s. 17.

4 Meyer, R., de Wit, B. Strategy Synthesis, s. 17.
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Poslednim pfistupem je moznost divat se na dichotomie jako na paradox. Paradox je
situace, ve které se dva zdanlivé neslucitelné, nebo navzajem se vylucujici faktory zdaji byt
zaroven stejné vhodné. Problém, ktery je paradoxem, nemd skute¢né feSeni, protoze neni
zpisob, jak logicky zaclenit dva protiklady do vnitin€ konzistentniho porozuméni problému.
Lze ho pojmenovat jako both-and problem*, protoze jak jeden, tak i druhy protichidny faktor
odpovidd dané problematice. Paradox proto piedstavuje pro feSitele neustalé zapaseni
s danym problémem bez nalezeni kone¢ného feseni. Nejlepsi, co miiZe feSitel vykonat, je najit
piijatelné sladéni, jak se doCasné vyporadat s nefeSitelnym paradoxem. Stratégové se snazi
vyhovét obéma faktorim soucasné a stale hledaji nové zptsoby, jak tyto dichotomie skloubit
tak, jak je to nejlépe mozné, se zamérem sklizet z kazdého to nejlepsi.

Obrazek Strategické dichotomie jako paradox ilustruje pohled na strategicky problém
jako na paradox. Manazer v tomto ptipad¢ nema zadné mozné feseni, ale hledd zpasob, jak
sladit vzajemné protichtidné faktory tak, aby z kazdého z nich mohl vyuzit jeho silné stranky.

Je to vlastné nikdy nekoncici proces.

Dichotomie jako paradox
(Nasobné inovativni
sladéni)

Tlak naB —»

j o

Ziskat to nejlepsi

Y

Tlak na A —»

Obr. 2.2.1 Strategické dichotomie jako paradox™

Vétsina lidi pouziva k feSeni problému rébus, dilema nebo déld kompromisy. Tyto
cesty k porozuméni problému jsou bézné v kazdodennim zivoté. Jsou zalozené na
predpokladu, Ze miize byt pomoci riznych analyz nalezeno jedno nebo vice feseni.

Nicméné nékteti tyto pfistupy nepouzivaji a o problému premysleji jako o paradoxu.

42 Meyer, R., de Wit, B. Strategy Synthesis, s. 16.

# Meyer, R., de Wit, B. Strategy Synthesis, s. 17.
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Tento pfistup nema odpovéd nebo soubor odpovédi, jako je tomu v predchéazejicich
ptipadech, mize se s problémem pouze vypotadat, jak nejlépe je to mozné. Pti konfrontaci
s paradoxem muze n€kdo zkusit najit nebyvalou cestu jak protiklady kombinovat, ale jiny
bude védét, ze zadna z téchto kombinaci nikdy nebude kone¢nou odpovedi. Paradoxy vzdy
zlstanou obklopené nejistotou a nesouhlasem s tim, jak je nejlépe zvladnout. Pohled na
strategické dichotomie jako strategické paradoxy je pro kazdého velkou intelektuédlni vyzvou.
Jaké strategické dichotomie vznikaji na poli strategického managementu? V tvahu je
brano deset strategickych dimenzi.** V ramci strategického mysleni se manaZefi potykaji
s dichotomii logiky a kreativity — zda maji problémy feSit pomoci riznych analyz nebo dat na
svlj vlastni tsudek. Behem strategického formovani nardzeji na problém, jak se vyrovnat
s budoucnosti — ptiklonit se na stranu ptirozeného vyvoje ¢i budoucnost zamérn¢ planovat?
Pti potiteb¢ strategické zmény jit spiSe cestou evoluce nebo revoluce? Strategie na
podnikatelské urovni s sebou prinasi dichotomii trhii a zdroji, zatimco strategie na podnikové
urovni vyvolava rozpor mezi schopnosti firmy reagovat na podnéty proti synergii a strategie
na trovni SBU soutéZ a spolupraci. Nasleduji souvislosti primyslova s dichotomii shody a
volby, organiza¢ni s kontrolou a chaosem a mezinarodni s globalizaci a lokalizaci. Desata
dimenze je organizaéni zadmér spolecnosti, ve kterém vznika dichotomie ziskovosti a

zodpovédnosti. V nasledujici ¢asti jsou jednotlivé dichotomie popsany podrobnéji.

4 Meyer, R., de Wit, B. Strategy Synthesis, s. 14.

19



2.2 Dichotomie logiky a kreativity

Ve strategickém mysSleni vznika dichotomie logiky a kreativity a zabyva se dulezitosti
pouzivani logickych soudii a kreativnich mysSlenek. Manazer potfebuje jak pouzivat svou
intuici, tak pro sva rozhodnuti vyuzivat prostiedkil riznych analyz. Vyuzivani intuitivnich
soudii je zalozeno na mnohalet¢ zkuSenosti a obrovském mnozstvi tacitnich (slovy
nesdélitelnych) znalosti, které nemohou byt ziskdny zzadnych analyz. Intuice muze
manazerim také pomoci k ziskéni lepSiho odhadu dané situace tim, Ze dava do souvislosti
jejich znalosti riznych typt kvalitativnich informaci. V praxi se relativné Casto stava, ze je
manazer zahlcen riznymi kognitivnimi heuristikami, které je potfeba néfim rozmélnit.
Takovéto presyceni slozitymi analyzami se nazyva jako paralysis by analysis (ochromeni
analyzami).”

Lze vsak fici, ze lidskéd intuice je Casto nespolehliva. Stejn¢ tak, jako kognitivni
heuristiky, které sice dobie funguji, ale jsou nepiesné. Pieci jen se jedna o zjednodusené
modely fungovani principti svéta. Davaji manazerim moznost dojit rychle k pottebnym
zavérum bez dikladnych analyz, ale je zde relativné vysoké riziko, ze rozhodnuti bude
chybné. Hlavnim nebezpecim kognitivni heuristik je jejich neodmyslitelné zkresleni, protoze
zaméfuji svou pozornost pouze na nékolik malo proménnych a interpretuji je jen ¢astecné.
Praveé z téchto divoda nekteii akademici vybizeji lidi z praxe, aby vice podpofili své intuitivni
soudy explicitnimi racionalnimi analyzami. Manazefi by si méli udé€lat kazdy sviij vlastni
nazor zalozeny na nasledujicich argumentech o nejlepSim zpiisobu, jak pfistupovat ke
strategickému mysSleni. Nem¢li by vSak pfili§ zdiraznovat jednu stranu tohoto paradoxu,
zatimco dostatecné nepoznali dilezitost druhé strany mince. Vyzvou pro manazery je ud¢lat
syntézu a nakombinovat to nejlepsi z obou tak, aby to bylo vhodné na vSechny specifické
okolnosti problému, ktery je feSen. V zasadé nesméji zapominat, Ze nemichaji pouze silné
stranky, ale i slabé stranky, kterym je potfeba se vyhnout. Nicmén¢ najit jednou syntézu je
pouze ¢asti vyzvy, kterou byli manazefi ochotni pfijmout. Neexistuje totiz jedno jediné feSeni

dichotomie logiky a kreativity. Re$enim je nikdy nekonéici proces hledani optimélniho stavu,

45 Meyer, R., de Wit, B. Strategy Synthesis, s. 34.
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neustalé experimentovani a zlepSovani v hledani zptsobu, jak vyuzit to nejlepsi z kazdého
polu.

Me¢li by manazeti vidét strategické mySleni primarné jako racionalni a deduktivni
¢innost, nebo spiSe jako imaginativni a generativni proces? Mohou stratégové trénovat sami
sebe v nasledovani proceduralni racionality, tj. rigor6zné analyzovat problém s vyuZzitim
védeckych metod a vypoctenim optimalniho zplisobu jednani? Nebo by méli jit odvazné tam,
kde pied nimi jesté nikdo nebyl, tj. pfedefinovat problém a vynalézat nové zptsoby jednani?*®
Toto jsou zakladni otazky, které by mély byt v ramci této dichotomie vyfeseny. Racionalni
(logicky) ptistup definuje strategii jako pokroc¢ilou formu mysleni vyzadujici dislednost a
logiku. Zatimco generativni (kreativni) pohled vidi strategii jako proces kreativniho mysleni,

jehoz podstatou je vytvorit novy pfistup k situaci.

2.3 Dichotomie zamérnosti a prirozeného vyvoje

Béhem strategického formovani se objevuje dichotomie zamérnosti a ptirozené¢ho
vyvoje. Pro¢ k tomu dochézi a jaké jsou moznosti feSeni? Strategie se vzdy tyka budoucnosti
podniku. Jakadkoliv budoucnost je vSak nejistd. Tyto skutecnosti délaji strategii fascinujicim,
stejné tak 1 frustrujicim tématem. Fascinujicim proto, ze budoucnost miize byt nasmérovana a
strategie mlze byt pouzita k dosazeni dané¢ho umyslu. Frustrujici proto, Ze je budoucnost
nepredvidatelnd, podkopava nejlepsi zdméry a pozaduje tudiz flexibilitu a adaptabilitu. Pro
manazery je piedstava vytvafeni budoucnosti vysoce pfitazlivd, stejné jako vyhlidka na
plavbu lodi bez kompasu po nepoznané zemi. Tato dualita, chtit zamérné vytvotit budoucnost,
zatimco je potieba postupné prozkoumavat, ucit se a adaptovat se na odhalujici se realitu, je
Gstfedni dichotomii tématu strategickd formace.*’ Na jednu stranu by manazefi radi
predpovidali budoucnost a organizovali plany, aby se na ni pfipravili. Nicmén¢, na druhou
stranu, manazefi rozumi, ze experimentovani, uceni se a flexibilita jsou potfebné k vyrovnani
se se zékladni nepredvidatelnosti budoucich udalosti. Pozadavky pro strategii zdmérnosti jsou

fizeni, zavazek, koordinace, optimalizace a programovani, zatimco pozadavky pro strategii

46 Meyer, R., de Wit, B. Strategy Synthesis, s. 47.

47 Meyer, R., de Wit, B. Strategy Synthesis, s. 55.

21



postupného vyvoje jsou oportunismus, flexibilita, u¢eni se, podnikani a podpora.

Me¢li by se manazefi snazit vyjadfit a implementovat strategické plany za podpory
formalizovaného planovani a systému kontroly? Nebo by se méli posunovat pfirGstkove,
chovat se jako vynalezci, organizacni developefi a badatelé? Na poli strategického
managementu jest¢ nebyl vytvofen konsenzus, jak najit rovnovahu mezi zamérnosti a
postupnym vyvojem. V planovani (zdmérnost) je strategie néco, co se v piedstihu pfipravuje a
zaklada se na vlastnich zdmérech a jasnych smérech. Naproti tomu u pfirtstkovosti (postupny
vyvoj) je strategie neuspoiddand, nelze ji pfedem planovat a je potieba prozkoumavat a

vynalézat.

2.4 Dichotomie revoluce a evoluce

Ve vybéru pristupu ke strategické zmén¢ vétSina manazert zapasi s otazkou, jak moc
mohou byt sméli. Na jednu stranu si obvykle uvédomuji, Ze k zasadni transformaci organizace
je potieba se rozloucit s minulosti — k dosazeni strategické obnovy je podstatné odvratit se od
firemniho dédictvi a zacit s ¢istym Stitem. Na druhou stranu také uznavaji hodnotu kontinuity,
stavéni na minulych zkuSenostech, investovani a loajalitu. Aby byla dosazena trvajici
strategickd obnova, budou lidé v organizaci potfebovat ¢as na uceni se, adaptovani se a vrist
do nové organizacni reality. Ackoliv tyto dva procesy zméeny jsou si navzajem protikladem a
zdaji se byt pfinejmensim castecné neslucitelné, oba pfistupy jsou uvniti firmy potiebné.
V praxi oba procesy zmény maji hodnotné, ale rozporné vlastnosti.

Revoluce je proces, ve kterém se uskute¢niuje ndhld a zdsadni zména béhem kratkého
Casového useku. Nestavi na souCasném stavu organizace, ale svrhava jej. ,,Revolucionafi* se
bouii proti stavajicimu podnikovému a organiza¢nimu systému a snazi se prosadit zménu,
kterd znovu vytvofi firmu. To znamend, ze revoluce vede kjasnému rozlouceni se
s minulosti.*® Cesta velkého tiesku je vhodna v pripade, Ze je organiza¢ni ztuhlost tak
zakofenéna, ze firmu k posunu nepfiméje témét nic a tak je nutné se zdsadné vypotadat
s minulosti. Typickymi zdroji organiza¢ni ztuhlosti jsou psychologickd, kulturni a politicka

odolnost ke zméné¢, investi¢ni, kompetencni a investorské zamceni. Nejb&znéjsi spoustéce

48 Meyer, R., de Wit, B. Strategy Synthesis, s. 81.
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revoluéni zmény jsou konkuren¢ni a regulacni tlak a vyhoda prvniho iniciatora.

Naopak evoluce je proces, béhem jehoz stdlého chodu se po delsi dobu postupné
kumuluji malé zmény. Evolu¢ni procesy zmény berou nynéj$i firmu jako startovaci bod,
neustdle modifikujici hlediska skrz rozSifeni a adaptaci. Novy podnikovy a organizacni
systém se mizZe neustale vyvijet ze staré¢ho, jako by organizace shazovala svou starou kiizi,
aby ji narostla nova.* Revoluéni zména je nezbytna k vytvoreni preruseni v procesu obnovy —
radikdlni a rychlé zlomy s minulosti. Evoluéni zména je potfebnd k zajisténi kontinuity
v procesu obnovy — mirnd a postupna pieména z jednoho stavu do jiného. Béhem hledéani
rovnovahy mezi t€émito dvéma pozadavky se nabizi otazka, které z téchto dvou musi hrat
vedouci roli, a ktery typ cesty zmény k tomu povede. Na jedné strané nazorového spektra jsou
stratégové, ktefi argumentuji, ze skuteCna strategickd obnova muze byt dosazena pouze
raznymi (radikdlnimi) prostfedky. Revolu¢ni zména, ackoliv je téZce dosazitelna, je jadrem
obnovy, zatimco evoluénim zménam je pfi¢itdna pouze podpurnd role. Na druhé strané
nazorového spektra jsou ti, ktefi tvrdi, Ze skutecnd strategickd obnova neni zplsobena
»preseknutim®, ale musi vychazet z nynéjsi firmy, ve stalém proudu malych tGprav. Evolu¢ni
zmeéna, ackoliv je t&zké ji udrzet, je jadrem obnovy, zatimco revolu¢ni zmény jsou nouzovou
alternativou, pokud vSe ostatni selze. Je dllezité zvazit, jak tyto dv€ zmény vyrovnat. Zda se
postavit jen na stranu jedné z nich nebo je vyhodné nakombinovat. V§e zélezi na rozhodnuti

manazera, ktery by mél vzit v ivahu vSechna pro a proti.

2.5 Dichotomie trhu a zdroji

Mezi prostfedim organizace a ji samotnou musi byt nalezita souhra. Tato skutecnost se
Casto znazoriuje ve SWOT analyze, ktera predpoklada, ze by soucasna strategie firmy méla
odpovidat jejim internim silnym (Strenghts) a slabym strankam (Weaknesses) a externim
prilezitostem (Opportunities) a hrozbam (Threats), které se setkavaji v okoli firmy.”® Kli¢em
k uspéchu je vyrovnat tyto dvé strany. Problémem je, ze obé strany jdou Casto kazda jinym

smérem — vyrazna zakladna zdroji a systém aktivit dané organizace se muze ve srovnani

4 Meyer, R., de Wit, B. Strategy Synthesis, s. 83.
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s vyvojem jejiho soucasného trhu orientovat upIn€ jinym smérem.

Zasadnim predpokladem tuspéchu firmy je adaptace na okolni prostfedi organizace.
Pokud neni firma schopna se pfizpisobovat relativné rychle na ménici se prostiedi a na
»pravidla hry* trhu, na kterém podnikd, ztraci tak své dosavadni postaveni. Pro kazdou
spole¢nost je pak velice t€zké si svou pozici ziskat zpatky. Manazery rozdéluje otdzka ,.kdo se
ma komu pfizpisobit“. M4 se sama organizace piizpiisobit svému prostiedi, nebo se ma
pokusit pfizplsobit prostiedi sob&? Jaky ma byt fidici dominantni faktor firmy, jeji silné
stranky nebo pfilezitosti? Maji manazeti brat prostfedi organizace jako bod startu, zvolit si
vyhodnou pozici na trhu a poté vystavét zdrojovou zdkladnu a systém aktivit potiebny
k implementace své volby? Nebo by méli uchopit zdrojovou zékladnu (a mozna také systém
aktivit) jako startovaci bod?”!

Na jedné stran¢ spektra jsou manazeti, ktefi argumentuji, ze dominovat by mély trzni
ptilezitosti, a naznacuji, Ze organizace by se sama méla uzpusobit na pozici na trhu, kterou si
predstavuje. Tento pohled se nazyva pohled outside-in>*. Na druhé strané spektra se nachazeji
manazeti, ktefi véfi, Ze soutéz se nakonec toci kolem soupetovy zdrojové zékladny a Ze firmy
musi zaméfit své strategie na rozvijeni jedine¢nych zdrojii a systémil aktivit. Rikaji, Ze
postaveni produktu na trhu je taktické rozhodnuti, které mize byt udélano pozdéji. Tento
pohled je nazyvan inside-out™.

Manazeti, kteti zastdvaji thel pohledu outside-in, véii, Zze firmy by nemcly byt
sebestfedné, ale kdyz urcuji svou strategii, mély by trvale vzit své okoli jako startovaci bod.
Tvrdi se, Ze uspeSné organizace jsou orientovany vné a fizeny trhem. Firmy maji své
zamétfeni orientovano na vyvojové trendy na trhu a jsou odhodlané k pfizptisobovani se
k rozvijejicim se piilezitostem a k utkani se s hrozbami. Podnéty berou od svych zédkaznikt a
konkurenti a ziskané signdly pouzivaji k ur€ovani vlastniho planu hry. Pro tyto tispésné firmy
jsou trhy vud¢i a zdroje nésleduji. Rozvoj strategie zaCina analyzou okoli, aby byly

identifikovany atraktivni pfileZitosti trhu. Je tfeba najit potencionalni zédkazniky, ktefi musi
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byt uspokojeni adekvatnéji nez u ostatnich firem. Jakmile jsou tito zakaznici naklonéni a
pozice na trhu je zaloZena, musi firma konzistentné obhajovat a stavét tuto pozici na
prizptisobovani se zménam v okoli. Stru¢né feceno, pro outside-in manazery je hra strategie o
trznim pozicovani, porozuméni a odpovidani vnéjSim vyvojovym trendim. Pfi urovani
strategie by pro outside-in stratégy zdrojova zakladna neméla byt startovni bod, ale méla by
byt uzndna jako potenciondlni limitujici podminka pii schopnosti firmy implementovat
nejlepsi podnikovou strategii.

Manazefi ptijmuvsi inside-out pohled jsou piesvédceni, ze strategie by nemély byt
postaveny na vn&jSich pftilezitostech, ale na silnych strankach spole¢nosti. Zakladni
strategicka otazka je, které tézko napodobitelné schopnosti a vylucna aktiva by meéla
spoleCnost ziskat a dale tfibit. Pozicovani na trhu se musi odehravat v souvislosti $irsi
strategie zalozené na zdrojich a ne popirat hlavni smér firmy — zvolend trzni pozice musi
pusobit v existujici zdrojové bazi, neignorovat ji. Jinymi slovy trzni pozicovani je podstatné,
taktické a kond se uvnitt hranic stanovenych strategii fizenou zdroji. Pro Gspéch by mély trhy
nasledovat zdroje.

Jak ma byt vytvofena udrzitelnd konkuren¢ni vyhoda? Na poli strategického
managementu nebyla vytvotfena shoda, jak zajistit rovnovahu mezi trhy a zdroji, je to stale na

kazdém individualng, jak ohodnoti navrzené argumenty a udéla si vlastni nazor.

2.6 Dichotomie schopnosti reagovat na podnéty a
synergie

Stratégové na podnikové urovni neustale zapoli s rovnovdhou mezi chapanim synergie
a obhajovanim schopnosti dané obchodni jednotky reagovat na podnéty. K dosazeni synergie
musi firma do jist¢é miry integrovat Cinnosti, které jsou provadéné v jejich jednotlivych
obchodnich jednotkach. Autonomie obchodnich jednotek musi byt ¢aste¢n¢ omezena, v zajmu
spole¢ného jednani. S kazdou dalsi urovni managementu piibyva vice schiizi, vétsi spletitost,
potencialnich konfliktd z4jmu, dodatecnd byrokracie — harmonizace operaci stoji penize a

klesa schopnost obchodni jednotky usit svou vlastni strategii na miru specifikdm obchodniho

25



prosttedi.”* Z toho divodu je pro korporatni stratégy vyzvou si uvédomit vice tvorbu hodnoty
skrz multi-obchodni synergie nez ni¢eni hodnoty prostfednictvim ztraty obchodni schopnosti
reagovat na podnéty.

Rozsifeni podnikatelské ¢innosti do novych obchodnich oblasti miize byt ekonomicky
ospravedInéné jedin€ tehdy, kdyZ vede k vytvoteni hodnoty. Ale jaké jsou hodnoty synergie?
Po néjaky cCas stratégové veédeli, Ze potencial pro synergii mél co délat s piibuznosti obort.
Rozsifeni podnikatelské ¢innosti na neptibuznou oblast, napt. kdyZ potravinaiska spolecnost
vstoupi na trh s ¢innosti pronajmu kol, je obecné méné ziskové, nez vstup do piibuzné oblasti,
napt. kdyz vyrobce aut vstoupi na trh s nabidkou leasingu na sva auta. Strategicti badatelé se
proto pokouseji zachytit a pochopit podstatu a piesnou povahu piibuznosti. Oblasti
pribuznosti, které maji potenciadl pro vytvareni synergie mohou byt rozdéleny do tiech
kategorii: piibuznost zdroji, ptibuznost sortimentni nabidky a ptibuznost &innosti.>

Schopnost reagovat na podnéty je definovana jako zpusobilost odpovidat na
konkurenéni pozadavky specifické obchodni oblasti v€asnym a adekvatnim zplsobem.
Podnikatelsk4 jednotka je schopna reagovat na podnéty, kdyz se svym strategickym chovanim
umi pevné vyrovnat konkuren¢ni dynamice ve své branzi. Jestlize strategicka jednotka
nezamé&ii svou strategii na podminky ve svém piimém okoli a neuspofdda své aktivity
s pfidanou hodnotou a systém fizeni k tomu, aby si vytvofila pfiznaéné obchodni rysy, bude
brzy ve srovnani se svymi vice reakceschopnymi konkurenty v konkuren¢ni nevyhod¢. Proto
je obchodni schopnost reakce na podnéty kliCovym pozadavkem pro uspéSnou korporatni
strategii. V diverzifikovanych firmach je schopnost strategické podnikatelské jednotky
reagovat na podnéty pod neustdlym tlakem. Schopnost korporace zajistovat obchodni
reaktivnost limituje riznorody rozsah nevyhod. Pievazné problémy setkavajici se
v diverzifikovanych firmach jsou vysoké kontrolni néaklady, pomalejsi rozhodovéani,
strategicka disharmonie,dysfunkéni kontrola a otupujici se stimuly.’® Tyto hrozby vysvétluji,

ze diverzifikované firmy musi vymezit svou strukturu a systémy fizeni zplisobem, ktery
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umoznuje podnikatelskym jednotkam byt reaktivni.

Jak ma byt vyty€eno korporatni uspofadani? Maji korporatni stratégové omezit sami
sebe v dosahovani financnich synergii a nechat manazery jednotlivych podnikatelskych
jednotek, ,,aby si hled¢li svého*? Nebo se maji snazit budovat diverzifikované firmy na
spoleéném zékladé, slozit€é proplétat vSechny podnikatelské jednotky do vysoce
integrovan¢ho celku? V literatufe zabyvajici se strategickym managementem nelze nalézt
jednoznacnou odpovéd. Zalezi na ndzoru konkrétniho stratéga, jak se s timto problémem

vyporada.
2.7 Dichotomie soutéZe a spoluprace

Firmy neustale zapoli s dichotomiemi vytvarenymi potiebou spolupracovat s ostatnimi
a soucasn¢ nezbytnosti sledovat své vlastni zajmy. Nemohou se izolovat od svého okoli, ale
musi se aktivné angazovat ve vztazich sdodavateli a zdkazniky, zatimco selektivné
spolupracuji s ostatnimi firmami uvnitf i vné jejich odvétvi, aby dosdhly oboustrannych
vyhod. I kdyz navzajem spolupracuji, aby vytvorily spojenou hodnotu, a ptesto Ze jim jejich
spojeni pfinasi vyhody, jsou si firmy téZ samy sobé konkurenty. Tyto opacné pozadavky na
organizace jsou bézn¢ oznacovany jako dichotomie soutéze a spoluprace.

SoutéZ muze byt definovana jako akt prace proti ostatnim, kde cile dvou nebo vice
organizaci jsou navzijem vylu¢né. Jinymi slovy je soutéZ soupefivé chovani projevované
organizacemi nebo jednotlivci, kde vyhra jednoho znamenéa prohru ostatnich.’” Organizace
potiebuji byt soutézivé ve vztazich s ostatnimi. Zajmy a cile riznych organizaci jsou Casto
vzajemn¢ vylucné, kazda organizace pottebuje byt rozhodnd a diraznd ve sledovani svého
vlastniho programu. Kazda organizace pottebuje byt ochotna Celit ostatnim, aby zabezpecila
své vlastni zajmy. Organizace bez ochoty ucastnit se v konkuren¢ni interakci bude v milosti
agresivnéjSich protéjskii — dodavatelé si budou za produkty nadmérné ucétovat, zdkaznici
budou vyjadfovat pozadavek po nizkych cenédch, vlady budou pozadovat zvlastni prace bez
kompenzaci a konkuren¢ni firmy budou pytlacit mezi soucasnymi zédkazniky. Aby organizace

byla konkurenceschopnd, musi mit silu pfekonat své konkurenty a mit také schopnost a vili
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tuto silu pouZzit.

Spoluprace mize byt definovana jako akt spole¢né prace s ostatnimi, kde jsou si dva
nebo vice organizacnich cilii vzajemné prospés$né. Jinymi slovy je spoluprace kooperativni
chovani predstavované organizacemi nebo jednotlivci, kde obé strany se navzajem potiebuji,
aby uspély.”® Zajmy a cile jednotlivych organizaci se asto dopliiuji a kooperuji. Proto musi
organizace byt ochotny se chovat jako partnefi a snazit se smétfovat k jejich spole€nému
prospéchu. Bez viile se angaZovat v interakci spoluprdce bude organizace postradat
prilezitosti k tomu aby sklizela vyhody ze spole¢ného usili — napt. rozvijeni novych produkta
spolecné¢ s dodavateli, vytvaieni lepSiho poskytovaného servisu spolecné se zakazniky a
nastavovani novych technickych standardii v odvétvi spolecné s ostatnimi firmami.

Nabizi se zde otazka, zda maji spolecnosti vytvaret partnerstvi nebo se maji chovat co
nejvice nezavisle na ostatnich? Firmy by mély byt schopny se angazovat jak v soutézivosti tak
i ve spolupraci soucasné. Zalezi na manazerech jednotlivych spolecnosti, jak budou ochotni

spolupracovat a na druhou stranu jednat jako individualni hraci.

2.8 Dichotomie shody a volby

Je otazka, zdali se firmy maji vlibec pokousSet pfizplisobovat si sva prumyslova
odvétvi, kde existuje nutny pozadavek snahy a nebezpeci selhdni. Pro firmu miZze byt
pfitazlivou odménou, pokud bude uddvat smér vyvoji svého odvétvi, ale snaha o zlomeni
primyslovych pravidel, které se nakonec mohou ukédzat nezménitelné¢, mize byt rychlou
cestou k dosazeni bankrotu. Byt leaderem primyslového odvétvi by mohlo znit velmi
proaktivné a dokonce heroicky, ale je to potencialné sebevrazedné, jestlize se pramyslovy
kontext formovani vzpird. Tato dualita — chtit zménit pravidla primyslového odvétvi, kterd
jsou tvarna, zatimco je potieba se adaptovat na pravidla, kterd jsou pevné dana, je ustfedni
dichotomii, se kterou je tfeba se vyporadat v ramci kontextu primyslového odvétvi. Na jedné
strané¢ musi byt manazer schopen neuctivé piekrocit Siroce uzndvana pravidla prumyslového
odvétvi, vzpticit se tomu, co spatiuje jako jakysi predpis. Na druhou stranu musi manazefi

uctivé piijmout mnoho vlastnosti struktury odvétvi a hrat podle existujicich pravidel
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konkurenéni hry. Pro stratégy je t€zké se stémito konfliktnimi pozadavky (pohrdat ale
zarovei ctit pravidla odvétvi) vypotadat ve stejny €as. Kde firmy nemohou ovlivnit strukturu
svého primyslového odvétvi, je pro né shoda s pravidly hry strategickym voditkem. Za téchto
okolnosti je pro manazery strategickym pozadavkem adaptovat firmu na souvislost
primyslového odvétvi. Kde firmy maji schopnost manipulovat se strukturou odvétvi, mély by
pouzivat svou svobodu vybéru k prolomeni odvétvovych pravidel. V tomto ptipadé je pro
manazery strategickym pozadavkem zkouSet zménit podminky soutéze ve svilij vlastni
prospéch. Tlak na shodu je obvykle prezentovan jako forma environmentalniho determinismu,
protoZe vyvojové trendy v primyslovém odvétvi nuti firmy se adaptovat.”® Svoboda volby je
Casto oznaCovana jako organizaCni voluntarismus, jenz zprostiedkovava nazor, ze vyvoj
pramyslového odvétvi mize byt vysledkem zamérnych, svéhlavych ¢innosti jednotlivych
organizaci.”

Neni tfeba zminovat, Ze organizace musi ve velkém rozsahu pfizplsobit sama sebe
svému prostiedi. Zadna organizace nema schopnost pietvaret cely svét podle svych potieb.
Proto aby vSechny organizace byly uspésné, potiebuji porozumét souvislostem, ve kterych
funguji a hrat podle stanovenych pravidel hry. Konec konct, alternativa ignorovani pravidel
ssebou pifinasi nebezpeci. Nevyrovnanost mezi organizaci a jejim prostiedim je
pravdépodobné nejbéznéjsi ptipad korporatni smrti. 1 kdyz toto adaptovani se na pravidla
v odvétvi mize byt velice uzite¢né, odporovat jim muze byt také strategicky hodnotné. Pokud
firmy hraji pouze podle danych pravidel, je pro né¢ tézké ziskat proti konkurentim
konkuren¢ni vyhodu, jelikoz délaji obchody vice nebo méné stejnou cestou jako konkurenti.
Jinymi slovy Ize shodu charakterizovat jako strategii jd také. Aby byla firma jedinecna a
vytvarela konkurencéni vyhodu, potfebuje délat néco odlisného, néco co nekoresponduje
s béznymi pravidly daného odvétvi. Cim inovativngj§i lamad pravidel, tim vétsi bude
konkurenéni vyhoda nad rivaly, ktefi se drzi zastaralych obchodnich modeld. Cim radikalngjsi
odklon od starych postupii primyslového odvétvi, tim bude pro konkurenty obtizngjsi jej

napodobit a drzet s nim krok. Pokud jsou spolecnosti schopné stale vést vyvoj prumyslového
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odvétvi, budou mit vyhodu ze ziskani atraktivnich pozic pfed méné proaktivnimi konkurenty,
ktefi je budou casem tak jako tak nasledovat. Aby firma dosahla organiza¢ni volby, musi najit
unikové cesty z organizacni konformity — pfisnd vérnost stavajicim primyslovym pravidlam.
Manazefti si musi uvédomit, ze dlouhodobé a snadna cesta nasledovani pravidel primyslového
odvétvi bude méné produktivni nez skalnata cesta inovace a zmény.

Jak se stim v8im maji manaZefi vypotradat? Maji se zamé&fit na adaptovani se na
dynamiku v primyslovém odvétvi, zdokonalovat svou schopnost reagovat na meénici se
pozadavky a pfizplisobovat sviij obchodni model, aby vyhovél novym pozadavkiim? Nebo by
meli zaujmout vice proaktivni ulohu v utvafeni budoucnosti v odvétvi, ve kterém podnikayji,
meénit pravidla konkurenéni hry, aby vyhovovala jejich vlastnim potiebam? Zalezi na
konkrétnim manazerovi, jak se k tomuto problému postavi a vypotrada se s dichotomii shody a

volby.

2.9 Dichotomie kontroly a chaosu (dezorganizace)

Manazeti obvykle radi ovladaji. Maji radi, kdyz jsou schopni vytvaret budoucnost své
firmy. ManaZefi se nesmi bat pouZit svou moc — vytvofili si ji, aby mohli ovlivilovat udélosti
a tidit rozvoj své organizace. Vé&tSina z nich zaroven chape, Ze se jejich firmy nepodobaji
strojim, kde muize sedét jedna osoba za ovladacim panelem a fidit cely systém. Organizace
jsou ucelené socidlni systémy obydlené cetnymi samostatné piemyslejicimi lidskymi
bytostmi, kazda s vlastnimi pocity, myslenkami a zajmy.®’ Tito lidé potiebuji o sobg
rozhodovat a jednat za sebe bez piimych zasahti manazera. Musi byt zplnomocnéni k vaznym
situacim, pfevzit iniciativu, fesit problémy a chopit se piilezitosti. Musi dostat ur¢itou miru
autonomie, aby experimentovali, délali véci jinak a dokonce konstruktivné nesouhlasili
s manazerem. Jinymi slovy manazer musi byt také schopen piepustit né¢jakou kontrolu, aby
organizace lépe fungovala. Manazefi musi navic akceptovat, ze v komplexnim systému,
jakym organizace bezesporu je, zkouset fidit vS§echno byva zbytecné usili. Proto delegovani
kontroly je pro normalni organiza¢ni fungovani naprostd nezbytnost. Strategické dichotomie

vyplyvaji ze skutecnosti, ze potieba pozadavku shora doli a iniciativy zdola nahoru jsou
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protichtidné piedpoklady, se kterymi se musi manazeti vypotadat zaroven. Na jedné strané
této dichotomie je kontrola, kterd mize byt definovana jako moc fidit a ukladat povinnosti.
Na druhé strané je potieba dezorganizace, jez muze byt definovdna jako zmatek nebo
nedostatek pevného organizovani.*®

Manazeti musi najit optimalni zpiisob jak tyto dva protiklady sladit. Top management
by se nemél zabyvat rozhodnutimi na tzv. operacni urovni, nezbyval by mu pak ¢as na

strategické rozhodovani.

2.10 Dichotomie globalizace a lokalizace

Neni tfeba zdiraznovat, ze mezinarodn¢ operujici spoleCnosti jsou konfrontovany
s tenzi mezi zachdzenim se svétem jako sjednim trhem a uznavanim narodnich rozdili.
Béhem nékolika poslednich dekad bylo ptevladajicim tématem literatury o mezinidrodnim
managementu dosahovani rovnovdhy mezi mezinarodni uniformitou a seznamovani se
s lokalnimi pozadavky.® Vsichni v&dci vidi nap&ti mezi mezinarodni standardizaci a lokalni
adaptaci. Klicova otazka je, jestli mezindrodni firmy maji svobodu standardizovat nebo celi
tlaku se pfizpisobovat. Nicmén¢ od poloviny 80. let tato diskuse vyznamné postoupila, proto
se strategiti badatelé posunuli k otdzce organiza¢niho navrhovani, které hledd zasadni
strategické hnaci sily ke standardizaci a adaptaci. Mezindrodni standardizace je prosttedkem
k dosahovani nadnarodnich synergii.

Usilovani o nadnarodni synergie v co nejvétsim mozném rozsahu miiZze byt ptilezitost
pro mezinarodni firmu, aby zvétSila svou konkuren¢ni vyhodu. Existuje mnoho raznych
nadnérodnich synergii. Lze je usporadat do tfech kategorii: srovnani sortimentni nabidky,
integrovani aktivit a vliv zdroji.** Pro viechny tyto synergie plati, Ze ¢im $ir§i geograficky
rozsah, tim vét§i potencialni vyhoda. Piilezitosti pro globalni synergii ptedstavuji silny
pozadavek na vSechny spole¢nosti, jak mezindrodni tak i domaci. Jestlize spole¢nost muze

sklizet tyto synergie rychleji a Gspésnéji nez jeji konkurenti, mohla by z toho pro ni vyplyvat
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silna ofenzivni vyhoda.

Tlak na sledovani globalnich synergii je pouze polovina rovnice. Soubézn¢ musi
spolecnosti zlistavat orientované na specifické pozadavky kazdého narodniho trhu a udrzovat
schopnost reagovat na tyto specifické charakteristiky v€asnym a adekvatni zpisobem. Jinymi
slovy firmy musi byt citlivé na lokdlni podminky. Jestlize ztrati kontakt se zietelnou
konkurenéni dynamikou na kazdém néarodnim trhu, na kterém plsobi, mohla by sama sebe
postavit do konkuren¢ni nevyhody a dat tak piilezitost vnimavéj$im rivalim. Podnikatelské
schopnost reagovat na podnéty je vzdy dulezitd, kdyz jsou vSak rozdily mezi jednotlivymi
narodnimi trhy veliké, je tato schopnost daleko vyznamngj$i. Cim vice jsou narodni trhy
odli$né, tim je na mezindrodni firmu vétsi tlak, aby si na tyto rozdilné vlastnosti zvykla.
zakazniki, ve spotfebnim chovani, substitutech, distribu¢nich kanalech, ve struktufe médii,
v infrastruktufe, v zdsobovaci struktufe a v zdkonnych regulacich.”® Schopnost reagovat na
tyto lokalni odliSnosti neni pouze zdleZitost adaptace. Byt schopny reagovat na podnéty
smérem a jinou rychlosti a mezindrodni spole¢nosti potfebuji byt schopny odpovidat rychle a
adekvatng, aby zlstaly v souladu s vyvojem. Je samoziejmé, Ze si manaZeti nemohou dovolit
zanedbavat podminky lokdlnich trhi. A ve stejném okamziku museji vytvafet nadnarodni
synergie. Jak se s touto dichotomii maji vyrovnat? Maji vytvaret nadnarodni synergie a nebrat
v uvahu lokélni rozdilnosti? Ale co délat v ptipad€, ze na dvou riznych trzich nebudou moci
uplatnit stejnou strategii? Dilezité je, aby byla udélana diikladna analyza vnéjs$iho prostiedi

konkrétniho trhu, na jejimz zéklad€ je mozné se 1épe rozhodovat.

2.11 Dichotomie ziskovosti a zodpovédnosti

Na poli strategického managementu nejsou diskuze o tom, ¢eho muze firma
dosahnout, nikterak limitovany. Od dob prumyslové revoluce a riistu modernich organizaci se
role podnikatelskych organizaci v politicko-ekonomickém radu stala jednim z hlavnich témat

v mnoha socidlnich védach. Enormni dopad podnikatelskych organizaci na fungovani
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spole¢nosti pfitahuje do debaty také politické strany, odborové svazy, predstavitele riznych
spoleCenstvi, ochrance zivotniho prostfedi, média a Sirokou vefejnost. V zemich s trzni
ekonomikou je obecné¢ uznavano, Ze by se organizace mély zabyvat strategiemi, které
zajidtuji nejen ekonomickou ziskovost, ale maji i uréitou socialni odpovédnost.”® Zde ale
konsenzus kon¢i. Nékteti 1idé zastavaji pohled, Ze ziskovost je skutecny cil ekonomické
organizace a Ze socialni odpovédnost firmy pouze nésleduje ziskovost v ramci zdkonnych
mezi. Nicméné jini lidé argumentuji, Ze podnikatelské subjekty nejsou pouze ekonomické
entity, ale také socidlni instituce zaclenéné do socidlniho prostiedi, coz s sebou piinasi velkou
socidlni zodpovédnost. V tomto pohledu jsou organizace moraln¢ povinné se chovat
zodpovédné ke vSem stranam, které investovaly do aktivit organizace. Ziskovost je jen
prostfedkem, jak tuto povinnost naplnit. Mnoho manazeri akceptuje, ze jak ekonomicka
vynosnost tak i socidlni zodpovédnost jsou hodnotné cile, kterymi je nutné se zabyvat.

Je jasné, Ze obchodni organizace musi profitovat, aby prezila. Piesto je jednoducha
ziskovost, kdy piijmy pfevazuji nad vydaji, nedostatecnd. Ziskovost neni jen vysledkem, ale
také zdrojem konkurencni moci. Vynosnost davéd spole¢nosti moznost upevnit konkurenéni
pozici a vénovat se svym ambicim.

Organizace jsou vice nez jen ekonomické stroje regulované zakonnymi dohodami.
Jsou to také sité lidi pracujicich pospolu na spole¢ném cili. A jako €lenové socidlni skupiny,
pottebuji lidé uvnitf spolecnosti rozvijet smysl pro spolecenstvi, jestlize maji fadné pracovat.
Jednou z nejzékladnéjSich potfeb je vybudovat ur€itou uroven diaveéry mezi lidmi — pocit
bezpeci, ze v tvahu bude bran kazdy individualni zajem. Pokud je této davery dostatek, lidé
se mohou angazovat v produktivni kolektivni praci a investovat do vzajemného vztahu.
Z tohoto diivodu je zakladem socialni odpovédnosti divéra.”” A kde je divéra, tam jsou lidé
obecné ochotnéjsi se zavazat ve prospéch organizace, jak emocionalné (smysl pro loajalitu a
hrdost) tak i prakticky (ochota investovat 1éta k ziskani firemniho know-how a dovednosti).
Sociédlni zodpovédnost jde ruku v ruce s ekonomickou vynosnosti podniku. Pokud podnik

prosperuje, mize svym zamestnanctim nabidnout socialni benefity.
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Na tuto problematiku existuji dva diametraln¢ odlisné pohledy. Na jedné stran¢ jsou
lidé, ktefi tvrdi, Ze jsou spolecnosti zakladany, aby plnily cile svych vlastniki, tj. ze hodnota
jejich akcii roste. Na strané druhé ti, ktefi obhajuji nazor, Ze by spolecnosti mély byt vidény
jako spolecny podnik vlastnikdi, zaméstnancii, bank, zdkaznikd, dodavatelli, vlady a
vetejnosti. Kazda z téchto stran ma hmotny z4jem na organizaci a proto ma pravo ocekavat,
ze spolecnost vezme tento fakt jako zodpovédnost a bude rozvijet své podnikatelské strategie
tak, aby byly v souladu se z4jmy a hodnotami vSech zucastnénych stran.

Jaky ma byt tedy ucel firem? Maji se manazefi snazit maximalizovat shareholder
value nebo stakeholder value? Ma byt tcel podnikatelské organizace sledovat ziskovost pro
jejich majitele nebo by mély firmy slouzit zajmim a zvysSit hodnotu vSech svych
stakeholders? Manazefi si musi uvédomit vSechna pro a proti a rozhodnout se, zdali daji

prednost nékterému z téchto pfistupd, ¢i se je budou snazit drzet v rovnovaze.

2.12 Shrnuti

Strategické dichotomie Ize nalézt v kazdé Césti strategického managementu. Jsou to
vlastng dva rtizné, protichtidné zplsoby, jak se divat na feSeni téhoz problému. Ukolem
manazera je identifikovat oba protipoly problému a podrobné je analyzovat. Je na ném, zdali
si k feSeni problému vybere postup podle rébusu, kompromisu, dilematu, nebo jestli da
pfednost paradoxu. Ten vSak nema jedno vhodné feSeni, ale je nutné neustale hledat mozné
sladéni obou protipoli. ReSeni dichotomii jako paradoxu se tak stiva vyzvou a nikdy
nekoncicim procesem. Manazer by mél z obou vybrat to nejlepsi a vzajemné je sladit, aby
vyhovovaly konkrétnim okolnostem. Nesmi vSak zapominat, ze se silnymi strdnkami pfejima
1 slabé stranky, kterym je nutné predchazet.

V nasledujici kapitole budou pfedstavené premisy jednotlivych strategickych
dichotomii de Wita a Meyera (2005) konfrontovany s podnikovou realitou spole¢nosti ELK,
a.s., na jejimz prikladé bude dokumentovana mozna aplikace teorie na konkrétni podnikovou

realitu.
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3 Strategie a strategické dichotomie ELK, a. s.

Nyni se zaméfim na popis jednotlivych strategickych dichotomii ve vybraném
podniku. Pro tento ucel jsem si zvolila spole¢nost ELK, a. s. Pland nad Luznici (dale jen
ELK) a to z diivodu, ze jsem u ni byla od cervence 2006 do konce roku 2007 zaméstnana jako
stavebni poradce ve vzorovém domé v Plané nad LuZnici. Chtéla bych nejprve naznacit jeho

strategii a nasledné se zaméfit na strategické dichotomie.

3.1 Predstaveni spole¢nosti ELK

Spolecnost ELK, a. s. Pland nad Luznici se zabyva vyrobou dfevénych montovanych
domt, vyrobou dievénych a plastovych oken a vchodovych dveii a lepenych difevénych
lamel.

Spole¢nost ELK, a. s. Pland nad Luznici byla zalozena v roce 1989 jako dcefina
spole¢nost rakouského koncernu ELK-Fertighaus AG (dale jen koncern ELK). ELK-Fertihaus
AG je rodinny podnik s mezindrodni pusobnosti. Centrdla ELK se nachazi ve Schremsu
(Rakousko), kde se od roku 1979 vyrabi montované difevéné domy a od roku 1989 srubové
domy nejvyssi kvality. Zakladatelem podniku je rodina Weichselbaumova, ktera dba na to,
aby podnikatelska filosofie ELK, tzn. perfektni kvalita za pfijatelnou cenu, zdkaznicky servis
a staly inovacéni proces, byla uskutecnovana u stavby kazdého domu. Diky tomu je skupina
ELK jiz vice nez 25 let velmi spé$nd a v soucasné dob¢ je nejvétsim vyrobcem dievénych
montovanych domt v Evropé. Koncern ELK mé ctyfi zadvody na vyrobu difevénych
montovanych domi v Rakousku, Némecku a Ceské republice, jeden zavod na vyrobu
srubovych domii v Rakousku a pilu v Némecku. V Plané nad LuZznici byly zfizeny tfi zdvody
— na vyrobu montovanych domt, vyrobu oken a vchodovych dveii a vyrobu lepenych
hranolti. ELK-Fertighaus AG je také 100% vlastnikem ELK, a. s. Pland nad Luznici.
Spole¢nost ELK se pravideln¢ umistuje na prvnich pfickach riznych anket o stavbu roku.
Odborna porota ¢asopisu Mlj dim vyhlasila rodinny dim Comfort 124 Classic Domem roku
2007 a pro rok 2008 ziskal stejnou cenu dim Country 151. V hlasovéani vefejnosti v anketé
Zasopisu Diim a zahrada ziskal ocenéni TOP DUM 2008 srubovy diim AK 111 (jednotliva

ocenéni jsou uvedena jako ptilohy této prace).
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3.2 Strategie spolecnosti ELK

Spole¢nost ELK, a. s. pfisla vroce 2006 pro Cesky trh s novou strategii prodeje
montovanych rodinnych domi a srubovych domt. Pfizpiisobila ceny domil ¢eskému trhu, tj.
vzala v ivahu rozdilnou kupni silu a cenu prace v Ceské republice. Daldim krokem byla
vystavba prvniho vzorového domu v Ceské republice. Jedna se o vzorovy déim Comfort 124
Classic, ktery stoji v Plané nad LuZnici. Nasledoval druhy vzorovy dim, Country 151
coz je diim z designérské dilny Pininfarina.

ELK ma na Ceském trhu konkuren¢ni vyhodu v technologickych standardech, které
pouziva. Sitka dfevéné ramové konstrukce, sila izolace, koeficient tepelné prostupnosti a
vlastni vyroba oken a vchodovych dvefi stavi ELK do pozice jednicky na ceském trhu
v oblasti montovanych dievostaveb. A od pocatku roku 2008 svou konkuren¢ni vyhodu jesté
posilil tim, ze zavedl nové standardy v konstrukénim systému a jesté tak snizil koeficient
tepelné prostupnosti. Kazdy by predpokladal, Ze se ELK bude snaZzit svou existujici
konkuren¢ni vyhodu maximalné vyuzit.

O zméné standardi se meéli zdkaznici dozvédeét i tieba s cCasovym piedstihem
prostiednictvim webovych stranek a ¢lankli v odbornych ¢asopisech. Jedinym upozornénim
ale byla informacni cedule vyvésena v expozici béhem veletrhu Dievostavby 2008, ktery se
konal az na konci Unora. Ani ted’, v dubnu, neni na webovych strankdch informace o této
zméneé. Zakaznici, ktefi jsou se spolecnosti v kontaktu, se o novych technologickych
standardech dozvidali prostfednictvim svych stavebnich poradct. Jednalo se o jedinou
informaci smérem k zdkaznikiim. S novym rokem pfislo 1 zvySeni DPH z 5 na 9 %. V cenach
domi ELK se toto zvyseni projevilo jen ¢aste¢né, protoze byl vzat v ivahu posilujici kurz
koruny vaci Euru. Ostatni dfevostavebni spolecnosti zdrazily své domy o celé 4 % a ELK se
tak pro né€ stal jesté vétSim cenovym konkurentem. Pred rokem 2007 platilo, ze ELK je oproti
ostatnim o cca 10 % drazsi. Ale jen v pifipadé, kdyz se vzala v vahu pouze cena domu.
Veskeré zmény, které ELK déla, se na prvni pohled zdaji byt velice nesystematické a
neproplanované. Chybi jedna ramcova strategie, kterd by vSechny strategické pociny

zastfeSila. Celkové strategie by méla zahrnovat také PR plan, jak tyto zmény prodat a
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sezndmit s nimi zédkazniky. Obcas se zavadéné zmény jevi spiSe jako vysledky pfirozeného
vyvoje nez promyslené strategické zmény. Z dotazniki, které jsem zaslala fediteli spolecnosti,
vedoucim oddéleni a obchodnim zastupctim, vyplyva, Ze i oni toto vnimaji jako problém —
neshodli se, zdali viibec néjaka strategie spolecnosti existuje. Néktefi vnimaji vzniklé zmény
spiSe jako naprosto nesystematické ¢innosti. Jeden z obchodnich zéstupct si dokonce mysli,
ze existuje n€kolik osobnich strategii, které vSak s celkovou (pokud existuje) nemaji nic
spolecného. Je obrovska Skoda, Ze tak silnd a renomovand spole¢nost naplno nevyuziva svych
piednosti k ziskani siln€jsitho postaveni na trhu. Proto je také ELK vhodnou firmou pro
aplikaci pohledu strategickych dichotomii. Odhlédnuti od problematiky existence C¢i
neexistence firemni strategie ddvd moZnost zajimavym zpusobem nahlédnout do feSeni

jednotlivych bipolarnich dichotomickych pozic.

3.3 Dichotomie logiky a kreativity

Tato dichotomie vznika v ramci strategického mysleni, které je dulezité pro strategické
rozhodovéani. Ve spolecnosti ELK, a. s. je strategické rozhodovani svéfeno do rukou
managing directora, Ing. Vratislava Blahy. Ten je povéfen vedenim spolecnosti piimo
z rakouské centrdly a je ptimo zodpovédny majitelim ELK Fertighaus AG. AvSak ELK, a. s.
potieba ucinit, musi feditel konzultovat s majiteli spole¢nosti a vedenim koncernu. V praxi se
ukézalo, Ze nutnost téchto konzultaci zpomaluje cely proces rozhodovani. Pokud se naptiklad
pripravuje marketingovy plan ¢i rtizna strategickd rozhodnuti, na Ceské stran¢ miize byt
pouzito jakychkoliv kreativnich napadl a postupt, ale feditel ELK musi vSe nasledné obhajit
pied rakouskou stranou. A jak je znamo, v némecky mluvicich zemi jsou lidé relativné
konzervativni a tak neni jednoduché si sviij postoj obh4jit. Na Ceské strané by vSichni jisté
privitali vétsi liberalnost majiteld, obzvlasté co se tyce rozhodovani.

V soucasné dob¢ se v ELK, a. s. fesi nedostatek odbornych pracovnikd v projekci
dom?l a administrativnich sil v ramci prodeje domii. Ukolem feditele je nejdiive presvédgit
majitele, Ze nadbytecnou praci nemohou zastat souCasni zaméstnanci a tim dokazat
nezbytnost piijeti novych pracovnikii. Pokud se mu toto povede, dalS$im jeho krokem je

vyjednat pocet novych lidi. JeSt¢ se nestalo, aby pii vysloveni poZzadavku na nové
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zaméstnance, bylo rakouskou stranou vyhovéno bez ptipominek. Vzdy chtéji predlozit jasné
argumenty, pro¢ nejsou praci schopni zastat soucasni zaméstnanci, a jestli neexistuji i jiné
moznosti. Od identifikace problému (potfeby novych projektantl) ke konecnému schvéleni
uplyne relativné dlouhd doba, béhem které by mohly byt podany inzerdty a uskute¢néna
vybérova fizeni. Stali projektanti a kalkulanti nejsou schopni naplno odvadét svou praci.
Obchodni zastupci tak nedostavaji v€as potiebné materialy a vSe se odraZi na spokojenosti
zdkaznikld. Lze namitat, Ze by majitelé méli piehodnotit svilj postoj ke strategickému
rozhodovani a nechat Plané vétSi volnost. Pak by teprve mohla ceska strana zapojit do
rozhodovacich procesit vice kreativity a nemusela pifenechdvat strategické rozhodovani na
zéaklad¢ logickych soudit majiteliim koncernu ELK.

Reseni dichotomie kreativity a logiky je tedy nerozieSenym tskalim v ramci
strategického smétovani ELK. Zatimco kreativita by znamenala vétsi pravomoc
v rozhodovani firmy, jeji pfislusnost ke koncernu znamena nutnost podfidit se stanovenym

pravidliim, a tedy jakési firemni logice.

3.4 Dichotomie zamérnosti a prirozeného vyvoje

Spole¢nost ELK mé snahu, jako kazda firma, svou budoucnost fidit. Je nutné svij
vyvoj korigovat a nenechat se jen unaset proudem udalosti. Po svych obchodnich zéstupcich,
jak v oddéleni prodeje domt, tak i v oddéleni prodeje oken a dvefi, chce ELK kazdoro¢ni
pfedpovédi objemu prodeje, aby si dokazala udé¢lat pfedbézny plan vyroby, montazi a
celkovych kapacit potiebnych pro realizaci zakézek. Pokud po odhadu objemu prodeje domii,
oken a dvefi pro Cesky trh neni vyrobni kapacita pln¢ vyuzita, doplituje ji koncern ELK
zakazkami pro matefské zavody v Rakousku a Némecku. V praxi se vSak ukézalo, Ze
pramérnd délka rozhodovaciho procesu ceskych zékaznikli se pohybuje od Sesti do dvanacti
meésict a tak je pro obchodni zastupce velice narocné objem zakazek predpovédét. Vedeni
spole¢nosti ELK mé v dlouhodobém planu na ¢eském trhu zvySovat pocet prodanych domi.
S rostoucim prodejem se samoziejmé zvySuje i objem prace potiebné pro realizaci vSech
zakéazek a stavajici kapacity lidské prace piestavaji staCit nebo jsou zahlceny zakazkami
z Rakouska nebo Némecka.

A& spolecnost planovala zvySeni prodeje domt, na planovani kapacit lidské prace
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pozapomn¢la. Stavalo se tak, ze se v prib¢hu zakazky objevil problém, ze nebyl nikdo, kdo
by nakreslil plany pro stavebni fizeni. A navic pfi vyrobé pro matetské zavody je obtizné
ptfijimat dalSi zakazky pro Cesky trh. Vznika tak paradox, Zze se firma sice snazi zvySovat
pocet zakdzek, ale nema na né potiebnou kapacitu. Pfirozenym vyvojem by bylo, kdyby
spole¢nost ELK s planovanym zvySovanim prodeje svych domt v ptedstihu zabezpecila vétsi
pocet zaméstnancli a méla tak dostatek Casu na jejich ditkladné proskoleni a zapojeni do
procesu realizace zakdzek nebo nechavala volnou urcitou ¢ast vyrobni kapacity a hlavné
kapacity na montdze a dokon¢ovani domti.

Dichotomie zamérnosti a prirozeného vyvoje je feSena piiklonénim se spiSe na stranu
k jednomu jejimu protipolu, nez hledani vzajemného sladéni. Spolec¢nosti ELK by velice
pomohlo, kdyby v tomto uskali udélala prostor pro pfirozeny vyvoj situace na ¢eském trhu a
s nim souvisejici vyssi zajem o produkty ELK a nefidila se pouze kritériem zaplnéni vyrobni
kapacity. ELK je v tomto relativné svazan potfebami koncernu. Nabizi se zde ale otazka, jestli
je zmiflované omezeni rakouskou stranou nefesitelné nebo je lze odstranit, a jestli je vile toto

omezeni odstraiiovat. Zakazky z Rakouska a Némecka totiz ptinaSeji ELKu jisty pifijem.

3.5 Dichotomie revoluce a evoluce

Kazda z firem pusobici na trhu dievostaveb prochéazi spise evoluéni zménou, nezli
revoluéni. Stejné tomu bylo az dokonce roku 2007 u spole¢nosti ELK, a. s. Od roku 2006, od
kdy mam mozZnost podrobnégji spolecnost sledovat, prochazela pozvolnymi zménami hlavng
v oblasti cenové politiky. Diky vysoké urovni podnikovych standardi a pouzivani
prvottidnich materialt ELK vzdy patfil k jedné z nejdrazsich firem na trhu. V ¢ervnu roku
2007 vSechny své montované i1 srubové domy zlevnil. Stal se tak pro zdkazniky vysoce
lakavym, protoze nabizel za cenu, ktera se priblizila konkurenci, daleko vyssi standard — jak
v konstrukéni technologii, tak materidlové na vnitinim vybaveni. A pravé vysoka cena byla
argumentem, se kterym za nami prichazeli potencialni zakaznici. Velice ¢asto pro n¢ byly
domy ELK cenové nedosazitelné a zakaznici se obraceli na konkurencni firmy. Zlevnéni bylo
pro ELK pfirozenou cestou, jak ziskat nové zdkazniky. Revoluci vSak provedl v roce 2003,
kdy pfiSel na trh smasivni sténou dfevo-cihla, jenz zaplnila mezeru mezi klasickou

technologii a dfevostavbami. Dalsi revoluce probéhla s ptfichodem roku 2008, kdy ELK
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zavedl pro své domy novy konstrukéni standard — zvétsil tepelnou izolaci, zavedl okna
sizolacnim trojsklem jako standard pro kazdy dim a jeSté snizil koeficient tepelné
prostupnosti. Timto po€inem ziskal vyraznéjsi konkurenéni vyhodu, nez mél do konce roku
2007. Tato zména nebyla revolu¢ni pouze po technologické strance. S pfichodem roku 2008
se zvedla snizena sazba dané€ z pfidané hodnoty, coZ mélo byt zohlednéno v cenach vSech
domii. ELK ale nezvedl cenu svych domt o celé 4 %, vzal v tvahu posilujici kurz koruny a
pfecenil vSechny domy. Zikaznik ELK tak oproti konkurentim ziskd za vysSi cenu,
zpusobenou rustem DPH, také kvalitngjsi vyrobek. Diky témto revolu¢nim zménam ELK
posilil jesté vice svou konkuren¢ni pozici na trhu dfevostaveb.

V teseni dichotomie revoluce a evoluce spolecnost ELK inklinuje vice k postupnému
vyvoji, ale nezapomind ani na revolu¢ni prvky. Zvolila si cestu kontinuity a stavi na minulych
zkuSenostech celého koncernu. Jako startovaci bod je bran systém, ktery funguje v Rakouské
matetské organizaci a je dale rozvijen a adaptovan na Ceské prostedi. V nékterych oblastech,
obzvlasté ve strategickém rozhodovani, by spolecnosti vibec neskodilo odpoutat se od

zazitych postupil, a pfekonat organiza¢ni ztuhlost némeckych byrokratickych ptistupti.

3.6 Dichotomie trhii a zdroju

Jako silné stranky spole¢nosti vnimaji vSichni dotdzani znacku ELK, ktera je v Evropé
zavedena, zdzemi matefské organizace a kvalitni produkt. Jako slabé stranky uvadéji
nedostate¢nou podporu prodeje a svazanost rakouskou stranou v oblasti rozhodovacich
procesti. Mezi prilezitosti fadi vzrlstajici ceny energii, které nahravaji nizkoenergetickym
stavbam, propagacni kampan pro difevostavby nasledovanou kampani pro ELK a vzorovy
dim v Praze. Jako ptfipadnou hrozbu vidi dotazani hlavné konkurenci s levnéjSimi stavbami
ale s horsi kvalitou. Management ELK postavil svou strategii na silnych strankach, cemuz
odpovida pohled inside-out. Na zaklad¢ tohoto predpokladu by mély byt vytvoteny jedine¢né
zdroje nebo systém aktivit, kterymi by se spole¢nost odliSovala od ostatnich. Jako jedine¢né
zdroje si spolecnost vybrala prvotfidni materidly pouzivané na vyrobu domt, oken i
vchodovych dvefi, které konkurence nevyuziva uz z divodu jejich vyssi ceny. Jak jiz bylo
zminovano, nejveétsi konkurencni vyhoda proti ELK je niz$i cena a v pfipadé, Ze by ostatni

spole¢nosti zacaly pouzivat stejné materidly, které pouziva ELK, dostaly by se pfinejmensim
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na stejnou cenu a ztratily by svou konkurenéni vyhodu. ELK se ovSem nedrzi pouze strategie
inside-out, ale vhodné ji dopliiuje jejim protipdlem. Jako trzni piilezitost vidél cely koncern
ELK zaplnit mezeru mezi difevostavbami a klasickymi zdénymi domy a v roce 2003 ptisel
s jiz zmifovanou patentovanou technologii masivni stény difevo-cihla. Uzptisobil si tak na
trhu pozici, kterd mu zabezpecuje jedineCnost. Za celych pét let, co je tato st€na na trhu,
nepfiSla zadna jina spolecnost s pokusem tuto technologii napodobit. S pfizpisobovanim si
trhu souvisi také potiebné zdroje. V ptipadé ELK, a. s., ktery ted’ zvySuje objem prodeje
domti na Ceském trhu, se jedna a podcenéni kapacit soucasnych zdroji — hlavné kapacity
lidské préace. Jak bylo vySe uvedeno, v soucasnosti je nedostatek kvalifikované pracovni sily
na obchodné-technickém oddé€leni prodeje domii opravdovym problémem. Nedostatecna
kapacita zpasobuje prodlevy v uspokojovani poptavek zakaznikli a vSe se odrazi na jejich
spokojenosti. A zvySovani podilu na trhu dfevostaveb neni tak rychlé, jak by si rakouska
strana piedstavovala. Trvalo bohuzel dlouho, nez se tento problém zacal fesit. Tato skutecnost
je do jisté miry opét zpisobena zdlouhavym rozhodovacim procesem a neochotou majitelil
investovat do rozsifeni pracovniho tymu. Ackoliv maji majitelé zdjem na zvySovani podilu na
trhu, ¢imz také podmitiuji ptipadné investice do systému prodeje domii v CR, nedostateénou
kapacitou pracovnikii se pozice ELK oslabuje. Ceska strana tak nespliiuje pozadavky
koncernu a nema tudiz ,,narok* na potiebné investice, bez kterych vSak nelze pln€¢ vyhovét
pozadavkim vSech zakaznikli a ELK nemuze sviij podil na trhu zvySovat v takovém rozsahu,
v jakém je pozadovan.

V kontextu dichotomie trhi a zdroji spole¢nost ELK uplatiuje vzajemné sladéni
téchto dvou protikladd. Vyuziva pohled inside-out, aby si vytvofila zakladnu jedine¢nych
zdrojt, kterymi se odli$i od konkurence, a strategii postavila na svych silnych strankach.
Naopak zpohledu outside-in si pomalu uzplsobuje pozici na trhu svym vlastnim

pozadavkim. Dal§i moznosti uzptsobovani si trhu budou uvedeny pozdéji.
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3.7 Dichotomie schopnosti reagovat na podnéty a
synergie

ELK ma v dtsledku pfislusnosti ke koncernu relativné vysoce omezenou schopnost
reagovat na podnéty svého podnikatelského prostfedi. Jak jiz bylo zminéno, vesSkerd
schopnost reakce je omezena koncernovym vedenim a zdlouhavym procesem rozhodovani a
schvalovani strategickych plant ze strany majiteld.

Omezend schopnost reakce na podnéty ze strany koncernu zplsobuje pomalé
prizptisobovani se vyvoji na ceském trhu. Tato skutecnost navic piinasi problémy
s kapacitami v souvislosti se zvySovanim objemu prodeje domii. ELK tak neni schopen
efektivné reagovat na vzristajici pocet zakazek, jak v jejich ptipravné fazi tak i ve fazi vyroby
a hlavné nasledné montaze domu. Ukazalo se, Ze se omezeni koncernovymi pravidly opakuje
v feSeni n¢kolika dichotomii a ¢astecné brani v efektivnim vyuzivani n€kterych potencidlnich
schopnosti ELK.

Dichotomie schopnosti reagovat na podnéty a synergie se tyka spise diverzifikovanych
spolecnosti, kterou neni ani spole¢nost ELK ani koncern ELK a tak tato dichotomie nemusi

byt v rdmci ELK, a. s. feSena v takovém rozsahu.

3.8 Dichotomie soutéze a spoluprace

Spole¢nost ELK je na ¢eském trhu jeden z nejvétSich subjektd v oboru. V soucasné
dobé, s ptichodem novych technologickych standardl, se ELK stal pro své konkurenty jeste
vice obavanym soupefem, nez tomu bylo doposud. Ale i pies to maji spolecnosti podnikajici
na Ceském trhu dievostaveb jeden spolecny cil, kterym je propagace difevostaveb a
nizkoenergetického bydleni. ELK se stal jednim ze zakladajicich Cleni Asociace dodavatela
montovanych domti (ADMD). Zékladnim tkolem ADMD je prosazovani objekti na bazi
dieva a celkova popularizace technologii konstrukei z dfevni hmoty. Cilem této asociace je
seznamit Sirokou vefejnost s vyhodami dievostaveb. At uz se tykaji obrovské uspory energii
pottebnych na vytapéni doml nebo rychlosti vystavby a tak i Gspory finan¢nich prostiedki.

Asociace na ¢eském trhu ptsobi od roku 2000 a jeji ¢innost zda se byt tispé$nd. Sveédei o tom
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vzristajici zajem o dievostavby. V roce 2006, kdyz byl otevien vzorovy diim Comfort 124
Classic v Plané nad LuZnici, za nami pfijizd¢€li zékaznici, ktefi o dfevostavbach mnoho
neveédéli. Setkdvali jsme se s nazorem, ze dievostavba neni adekvatni cihlovému domu.
Dievostavbu si lidé spojuji s plivodnimi ,,0kaly*, do kterych dle slov nasich zakaznikd ,,tdhne
po dvaceti letech 1 zasuvkami®. Spole¢nym tkolem ¢lenil asociace je tento mytus vyvratit a
ziskat tak nové zajemce o dfevostavby. Spoluprace s konkurenty timto ale konci. S ostatnimi
spole¢nostmi, které se zabyvaji dievostavbami, ELK jinak nespolupracuje. ELK jako pfedni
vyrobce dievostaveb nema potiebu se svymi konkurenty spolupracovat.

V ramci spoluprace se svymi dodavateli si s nimi vytvofil uzké vztahy. VétSinu
dodavatelskych smluv na material pro vyrobu domt, oken i vchodovych dveti zajiStuje pro
cely koncern matetska spole¢nost. Jednim z dodavatelskych partnerti je spole¢nost Knauf,
ktera vyrabi sadrovladknité desky a sadrokartony. Tato spolecnost produkuje sadrovldknitou
desku 18 mm pouze pro ELK a je smluvné zavazana k vyhradnim dodavkam.

Resenim dichotomie soutéZe a spoluprice je vyvazeny pomér mezi témito dvéma
protiklady. Se svymi konkurenty ELK spolupracuje pouze v oblasti propagace dievostaveb

pod zastitou ADMD.

3.9 Dichotomie shody a volby

ELK by mé¢l moZnosti 1 prosttedky ménit pravidla v odvétvi, ale ne€ini tak. Obzvlasté
v oblasti jakou jsou platby za zakazku ze strany zikaznika. Cesky stavebni trh funguje na
zaklad¢ zalohového systému. Zakaznik si tak nemlze ovéfit, co bylo za jeho statisicovou
zalohu prostavéno. Dochazi tak k neprtihlednosti rozpoctu celé zakazky a zédkaznik pak byva
velice Casto oSizen. ELK pfiSel na Cesky trh s platbou za celou zakazku az po predani domu.
Je pravda, ze ELK také pozaduje zalohu, je vSak ve vysi 60 000 K¢, splatnd po podpisu
smlouvy a slouzi pro pfipravu plani pro stavebni fizeni a uhradu naklad vzniklych ve fazi
ptiprav pied podpisem smlouvy o dilo. Systém financovani zakazky je tak pro zakaznika
naprosto pruhledny a nakalkulovana cena domu je v pfipad¢, Zze zdkaznik jiz dale nezasahuje
do zakazky svymi Upravami, také konecnd. Tento systém platebnich podminek je na ¢eském
trhu zcela ojedinély a bohuzel ani banky na néj nejsou zvyklé a ve svych hypotecnich uvérech

s nim neuméji zachazet. Moznym feSenim tohoto problému by byla dohoda s ptednimi
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¢eskymi bankami na podminkach hypotécnich uvérti pro klienty ELK. ELK by timto m¢l
moznost zménit pravidla financovani zakézek ve stavebnictvi. Prihledny systém plateb,
kterym systém ELK bezesporu je, by se mohl stat G€innym nastrojem konkurenc¢ni vyhody a
ostatni firmy by se mu musely ¢asem pfizpusobit. Dal§imi body v ramci dichotomie shody a
volby, kterymi by ELK mohl urcovat pravidla odvétvi, jsou pouzivané standardy a prvotiidni
materialy, kvalita praci, poskytované zaruky a mnoho dalSich pfednosti, které¢ ELK odlisuji od
ostatnich.

Dichotomii shody a volby ELK fesi pfizptisobenim se pravidlim trhu. Ackoliv ma
neuvétitelné moznosti pravidla hry ménit, necini tak. Oproti ostatnim subjektim mé velkou
konkuren¢ni vyhodu, nevyuziva ji, nejspiSe z davodu, Ze sni neumi pracovat. V lepSim
pripad¢ je jednou z moznosti, pro¢ tomu tak je, svazanost koncernovymi pravidly, v horSim,

ze si svou vyhodu nedokaze uvédomit.

3.10 Dichotomie kontroly a chaosu

Reditel spole¢nosti ELK je do své pozice jmenovan piimo majitelem koncernu ELK.
A jak jsem jiz zminovala v ¢asti Dichotomie logiky a kreativity, je relativné omezen
v procesu rozhodovani a hlavné delegovani pravomoci. Kazdy z usekti ma svého vedouciho,
ktery je za chod daného odd¢€leni zodpoveédny. Pieneseni zodpovédnosti by mélo ptedchéazet
svéteni jistych pravomoci, které jsou potiebné pro zajisténi spravného chodu celého oddéleni.
A s pravomocemi pfichazi néasledné i1 zodpovédnost. Ve spolecnosti vSak nedoSlo k pieneseni
povinnosti v takovém rozsahu, v jakém by bylo potieba a relativné Casto se stava, ze
problémy, které by mél byt schopen fesit vedouci dotéené¢ho useku, musi fesit ptimo feditel
spolecnosti.

Mohu zde uvést jeden priklad. Velice Casto se feSi problémy tykajici se chodu
vzorovych domil v Narodnim stavebnim centru EDEN 3000 v Brné€. Ve vzorovych domech se
stiidaji Ctyfi obchodni zéastupci. Obchodni zastupce pracuje pro spole¢nost na zivnostensky
list na zdkladé Smlouvy o obchodnim zastoupeni. Znamena to tedy, Zze jsou si obchodni
zastupci v zéasad¢é konkurenty, ktefi jsou vSak nuceni v ramci svych sluzeb na vzorovych
domech naleZitd spolupracovat. Cas od &asu mezi nimi dochazi k riznym neshodam a

roztrzkam, které se vétSinou tykaji vzdjemného piebirdni si kontakti na zadkazniky a provozu
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vzorovych domi. Podle mého nazoru by tyto rozpory mél fesit vedouci prodeje domi, jenz
ma obchodni zastupce na starosti a m¢l by jim vytvéret zazemi potfebné pro dobie odvadénou
praci. Bohuzel, vedouci prodeje domli nemd dostatecné pravomoci, aby mohl tyto spory
ucinng fesit a v ptipadé potreby i s nékterym z obchodnich zastupcti ukoncit spolupraci ¢i mu
udélit jakousi podminku. A tak je denni praxi, Ze tyto problémy fesi sdm feditel spolecnosti,
jemuz by tento ukon nemél dle delegovani pravomoci viibec néalezet. Zabyva se problémy,
které jeho samotného odvadéji od skutecné prace. Obchodni zéstupci si navic zvykli, Ze se
se svymi problémy obraceji pfimo na néj a ne na svého piimého nadiizeného.

Dichotomie kontroly a chaosu ze zdd byt ve spoleCnosti ELK ne zcela dofesena.
K delegaci pravomoci a s nimi souvisejici odpovédnosti dochazi, ale ne v takovém rozsahu,
v jakém by bylo potieba. Nedostatecné delegovani pravomoci souvisi s omezenim rakouskou

stranou v rozhodovacich procesech a svazanosti koncernovymi pravidly.

3.11 Dichotomie globalizace a lokalizace

Dichotomie globalizace a lokalizace vznikd u nadnarodnich firem. ELK, a. s. neni
mezinarodni firmou, a proto tuto dichotomii nemusi fesit. Tato dichotomie je feSena v ramci
koncernu ELK, ktery pusobi v nékolika evropskych zemich. Koncern si dostate¢né
neuvédomuje rozdily v narodnich trhi, obzvlasté rozdilnost ceského a rakouského trhu.
V ptipad€ prodejni strategie vychazi z pfedpokladu jeji ispéSnosti na domacim trhu a snaZzi se
ji aplikovat i na trh &esky. Ackoliv je ELK v Ceské republice jiz od roku 1989, mohla si
rakouska strana ud¢lat predstavu o zdejSim vnimani znacky ELK. Ani v dobé, kdy se koncern
rozhodl rozsifit prodej domt i na Cesky trh, nebyla vyhotovena zadna analyza ¢eského trhu
s montovanymi domy a realitnitho trhu vibec. Koncern se tak neseznamil s lokalnimi
pozadavky Ceského trhu a ani nema v planu se s nimi seznamovat, i pfesto Ze jsou jim ¢eskou
stranou predkladany. Obcas tato skutecnost pusobi jako nezdjem o prodej domli na naSem
trhu, jakoby to byla pouze doplnkova zalezitost.

Resenim této dichotomie v ramci celého koncernu ELK by bylo ditkladné seznameni
se s odliSnymi pozadavky Ceského trhu a vzit tyto rozdilnosti v ivahu pii vytvéareni celé

obchodni strategie pro Cesky trh.
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3.12 Dichotomie ziskovosti a zodpovédnosti

Spole¢nost ELK i cely koncern ELK si uvédomuje sviij vliv na spole¢nost. V Plané
nad LuZnici patii k pfednim zaméstnavatelim z hlediska péce o své zaméstnance. Ackoliv je
koncern ELK jeden z nejvétSich vyrobcti montovanych rodinnych domil v Evropé, je v ném
patrné zézemi rodinné firmy. Zaméstnanci pro majitele nepfedstavuji pouze pracovni kapital.
Od svého zalozeni v Ceské republice patiil ELK k nejlep§im zaméstnavatelim z hlediska
platového ohodnoceni svych zaméstnancii. Na konci devadesatych let, kdy v Ceské republice
rostla primérna mzda, se prumérny piijem v regionu piiblizil platovému ohodnoceni
zaméstnanci ELK, ktery ale stile zlistavd nad regiondlnim primérem. ELK se o své
zaméstnance stara vice, nez mu zakon stanovuje. Jedna se naptiklad o zvlastni odmény za
miru ucasti na dosazenych vysledcich a plnéni vyrobnich plant, penzijni ptipojisténi, socialni
fond nebo moznost dalsiho vzdélavani, vse je zakotveno v kolektivni smlouvé.

V ramci dichotomie ziskovosti a zodpovédnosti si ELK uvédomuje svou socialni
zodpoveédnost vici vlastnim zaméstnancim. VéEii, Ze dobré kolektivni vztahy jsou
predpokladem k spéchu celé firmy. A aby mohla spolecnost plnit svilj prvorady cil, kterym
je jeji ziskovost, klade diiraz na spokojenost svych zaméstnancii. Neuptfednostituje ziskovost
pred zodpovédnosti ani zodpovédnost pied ziskovosti. Je si védoma, ze bez zodpovédnosti za

vlastni zameéstnance nemuze o¢ekavat ziskovost.

3.13 Dalsi mozné dichotomie

Spolecnost ELK se samoziejmé potyka i s jinymi dichotomiemi, nez které¢ zminuje de
Wit a Meyer. Dalsi dichotomie bychom mohli rozdé€lit na ty, které vznikaji z pohledu
zakaznika a ty, které vznikaji z pohledu firmy. Prvni, o které je potfeba se zminit a kterou dle
zkuSenosti fesi vice jak polovina zajemct o nové bydleni, je dichotomie tradice a inovace. Jak
by méla firma presvédcit zakaznika, Ze pravé ona je pro néj ta prava a ze nebude vyhodnéjsi si

nechat postavit diim z cihel?

3.13.1 Dichotomie tradice a inovace

V poslednich né€kolika letech stale ptibyva lidi, ktefi chtéji postavit svlyj vlastni diim.
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Tato skutecnost je zpiisobena nekolika faktory. Jednim z nich je vyssi dostupnost hypotecnich
uvérd, dale pak situace na ¢eském realitnim trhu, kde dochazi ke srovnani ceny rodinnych
domitl a bytl. A také trend st¢hovat se z velkych mést do mensich.

V souvislosti s vybérem dodavatele stavby rodinného domu tesi zdkaznik dilema, zda
zvolit klasickou technologii, tj. cihlovy dim nebo novou technologii. Technologie
dfevostaveb — montovanych dievénych domli mé v nasi republice jesté stale ne zcela piiznivé
jméno a tradici. Za redlného socialismu bylo mozné si takovy diim také poftidit, ale ve zcela
jinych kvalitativnich parametrech. Nékteré pouzivané materidly byly dokonce zdravotné
zavadné. A tak neni divu, Ze maji dfevostavby a montované domy v Ceské republice $patnou
povést. Jak se vypotadat s touto dichotomii a presvédcit zakaznika, ze dievostavba je jako
kazda jina stavba a svymi tepelnymi vlastnostmi mnohdy piredc¢i stavbu zdénou? Kromé toho,
ze je ELK zakladajicim ¢lenem Asociace dodavateld montovanych domd, jejichz spolecnym
ukolem je seznamovat vetejnost s touto technologii a jejimi pfednostmi, ptisel v roce 2003
koncern ELK s patentovanou novinkou masivni sténa dfevo-cihla, ktera spojuje tepelné
vlastnosti nizkoenergetické stény s akumulacnimi vlastnostmi cihlové stény. Jedna se o
ojedin€ly produkt na trhu dfevostaveb a skvéle zapliiuje mezeru mezi cihlou a dievostavbou.
Ze zkuSenosti se ukazalo, Ze tato skutenost velmi Casto presvéd¢i zakazniky, kteti jeSté
vahaji, zda zvolit klasiku nebo inovaci. Pro nizkoenergetické domy svéd¢i 1 fakt, ze se za
posledni dobu neustdle zdrazuji ceny energii.

Jako teseni dichotomie tradice a inovace zvolila spolecnost ELK moznost poskytnout

zakaznikovi alternativu, jak vyplnit prostor mezi technologii zdénych staveb a dfevostaveb.

3.13.2 Dichotomie ceny a kvality

Dalsi moznou dichotomii, kterou musi fesit se zdkazniky prevazné obchodni zastupci,
je dichotomie ceny a kvality. Kazdy zdkaznik ma samozfejmé touhu mit to nejlepsi,
nejkvalitnéjsi bydleni za co nejméné penéz. Velice Casto jsme se setkavali se zakazniky, ktefi
cené podfizovali vSe. Na jednu stranu se neni ¢emu divit pfi soucasnych cenach nemovitosti,
stavebnich parcel a hlavné¢ hypotécnich uvérti. Na druhé stran€ je tfeba brat v ivahu kvalitu
nového bydleni. Jak ELK tuto dichotomii fe$i? V prvni fad¢ je potieba, aby obchodni

zastupce zakaznikovi vysvétlil, pro¢ ELK patfi na trhu difevostaveb k tém draz§im firmam,
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v jakych podstatnych znacich se odlisuje od konkurence a fakt, ze je ELK oproti konkurenci
draZsi, protoZe pouziva prvotiidni a jedine¢né materialy. Obchodni zastupci ziskavaji Skoleni,
jak maji v tomto piipad€é argumentovat a zdkaznikovi vSe objasnit. V praxi se ukazalo, Ze
témer kazdy zékaznik po schiizce s obchodnim zastupcem piehodnotil své postoje a zjistil, ze
to, co se mu zdélo na prvni pohled jako ptfedrazené, je adekvatni cena odpovidajici pouzitym
materialim a vybaveni domu. Jednani se Skolenymi obchodnimi zastupci se tak stalo pro ELK

velice u¢innou zbrani.

3.13.3 Dichotomie konkuren¢niho srovnani a vlastni cesty

V souvislosti s cenou domu se nabizi otazka, jestli by preci jen ELK nemél své ceny
prizptsobit konkurenci. Dichotomii konkuren¢niho srovnéni a vlastni cesty fesi jiz od pocatku
roku 2006. Nejdiive majitelé koncernu ELK odmitli jakékoliv pfizplisobeni se cenam
konkurence na ceském trhu, protoze koncern patii na evropském trhu ke Spi¢ce a svou
cenovou politikou si vymezuje své postaveni na trhu. Zakladatel koncernu od pocatku
existence firmy prosazuje tezi, ze produkt ELK je nejkvalitngjsi na trhu a tomuto postaveni
odpovida jeho cena. Domy ELK nebudou nikdy levné. V dobé, kdy se v Cechach rozbihal
prodej domit ELK, se po prvnich kontaktech obchodnich zastupct se zédkazniky ukazalo, ze
zakaznik neni ochoten akceptovat podnikatelskou strategii ELK. Management ELK, a. s.
zacal podnikatelskou strategii pfehodnocovat a snazil se s majiteli koncernu ELK dohodnout
na odlisné strategii pro Cesky trh. Proces sice trval pomérné dlouhou dobu, ale jeho
vysledkem byla nova cenova politika pro Cesky trh. Ke skute¢nému zlevnéni montovanych a
srubovych domt doslo k 1. ¢ervnu 2007 a ELK se tak cenové ptiblizil své konkurenci.

Dichotomii konkuren¢niho srovnani fesi ELK v zavislosti na dané oblasti. Srovnani
s konkurenci provedl pouze v oblasti cenové politiky. V technologickych standardech a
standardech vybavovani domu jde stale svou vlastni cestou. V tomto ohledu se s nim snazi
srovnat krok konkurence, ktera si vSak uvédomuje, ze by v pfipadném zvySovani vlastnich
standardii musela zvysit i ceny. PfiSla by tim o svou vlastni konkurenéni vyhodu v oblasti

cenové politiky.
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3.13.4 Dichotomie rozvoje znacky (marketingovy pohled) a ucelné

vynaloZenych penéz (technicky pohled)

ELK chce kontinudlné zvySovat objem prodeje domt. K tomu, aby mohl plnit svij cil,
je nutnd akvizice zakaznického portfolia. Jak bylo uvedeno, za silnou stranku spolecnosti je
povazovana znacka ELK jako takova. Jako silna znacka je opravdu vnimana pouze
v Rakousku a Némecku. Na ¢eském trhu neni tato znacka jes$t¢ zcela znamd. A v ramci
marketingové propagace by mél byt kladen diiraz na jeji propagaci. MySlenkou rakouské
strany je vSak prodej domu diky jejich kvalité a technickym parametriim, domy se prodavaji
témét samy a obchodni zastupci nemusi, jako v Ceské republice, dlouze vysvétlovat kvality a
prednosti ELK. V Rakousku a Némecku tento zpiisob prodeje opravdu funguje, protoze je
znacka ELK na trhu zab&éhnuta a kazdy potencialni zakaznik je o kvalit¢ domu presvédcen. Je
to dano dlouholetym piisobenim koncernu ELK. Rakouskd strana si ale neuvédomuje rozdily
¢eského a vlastniho trhu. Na ceském trhu uplatituje stejnou prodejni strategii jako na svém,
zde je ale z diivodu neznalosti zna¢ky neaplikovatelna. Resenim by byla souvisla propagace a
dlouhodoba marketingovd kampan, kterd seznami potencidlni zdkazniky s produkci
spole¢nosti ELK a jejimi kvalitami. Cilem této kampané by m¢lo byt, aby zdkaznik dokézal
identifikovat logo spolecnosti a spojit si jej s kvalitou. Dlouhodobé propagace je nakladné a
majitelé koncernu nepovazuji takto vydané penize za ucelné vynalozené. Nevidi potiebu
vydavat zvysSené financni prostfedky na propagaci na rakouském a némeckém trhu, proto
nejsou ochotni takto podpofit prodej domi na eském trhu. Ceska strana viak k akvizici
novych zakaznikli propagaci znacky potiebuje. Teprve az budou zdkaznici schopni zietelné
odlisit ELK od ostatnich subjektii ptisobicich na trhu dfevostaveb a montovanych domi na
zaklad¢ jeho kvalit a prednosti, bude mozné v propagaci znacky polevit.

Dichotomie rozvoje znacky a ucelné vynalozenych penéz tak vyustila ve spor mezi
ceskou a rakouskou stranou. Rakouska strana tvrdi, ze ELK prodava své domy skrz jejich
kvalitu a vyhody, skrz znacku. Na tomto faktu neni nic nepravdivého, ale majitelé si
neuvédomuji rozdilnost narodnich trhli a s tim souvisejici nepfenositelnost strategie prodeje
domil. Pro zvySovéani objemu prodeje domll na ¢eském trhu je zapotiebi v prvni fad¢ zvysit

propagaci znacky a vejit do povédomi zédkaznikl. Tato dichotomie zlstava tudiz neroziesena.
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Z.avér

Primérnim cilem kazdé organizace je Gspéch v konkurenénim prostiedi. A pokud chce
spoleCnost uspét, nutnou podminkou je strategické fizeni vSech aktivit podniku, které se
uskuteciiuje prostfednictvim tvorby a realizace jednotlivych strategii. Dilezitou slozkou
strategického fizeni je strategické mysSleni, které spojuje systémovy pohled na skutecnost,
zaméfeni se na cile, mysleni v casovém horizontu (kratkodobém i dlouhodobém), hypoteticky
zalozené¢ mysleni a inteligentni oportunismus. Vytvofeni strategie spolecnosti piedchazi
definovani mise, vize a cilli organizace, ze kterych musi strategie vychézet. Pii formovani
strategie je také nutné vzit v uvahu hierarchii podnikovych strategii, které déli strategie na
podnikatelskou, podnikovou, obchodni a operativni. DalsSim krokem tvorby strategie je
externi a interni analyza okoli spolecnosti a po jejich zhodnoceni je mozné pristoupit ke
kone¢né formulaci strategie. Vyznamnou slozkou je komunikaéni strategie, ktera objasnuje,
kdo je za co zodpovédny, kdo bude nositelem strategie, definovani pottebnych zdroji a
postup kontroly. Splnéni vSech predchozich bodli jest¢ nezarucuje skutecnost, ze bude
strategie uspéSna. Nejdilezitéjsi Casti je totiz spolehlivd implementace vytvofené strategie.
Vysledkem tvorby strategie je proto strategicky plan, ktery je nutné sladit jak vertikalng, tak
horizontaln¢, zahrnout do néj plany pro kazdy obor obchodni politiky a hlavné osoby, jenz
jsou zodpovédné za vedeni tohoto planu (ujasnéni roli, pravomoci a zodpovédnosti). Strategie
vSak musi zlstat pruzna a schopna reagovat na zmény okoli. Se zavadénim strategie souvisi
podrobny monitoring a hodnoceni ptfipadnych odchylek od stanoveného planu. Ovsem
vzniklé odchylky od plivodniho planu jest¢ nemuseji znamenat, Ze se néco déje Spatné.
Strategie se muze v Case prizptisobovat zménam, které nastanou, a tak se drobné odklonit od
daného planu. Bez strategického fizeni postupuje podnik chaoticky a jeho rozhodnuti jsou
nekoncep¢ni, Casto i protichiidna.

V souvislosti se strategickym fizenim se vytvareji strategické dichotomie. Lze je
charakterizovat jako mnoho pohledd na jeden problém. Kazdy strategicky problém ma
nespocet moznych zptisobt feseni. Jak tedy k jednotlivym feSenim pfistupovat? Prvnim z nich
je moznost najit to nejlepsi. Dle de Wita a Meyera je tento pohled oznaovan jako rébus, ktery

ma nékolik moznych feSeni, ale vzdy jen jedno jediné je to optimdlni. Dal$im moznym
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vnimanim zpusobu, jak fesit vznikajici dichotomie, je tzv. dilema. V tomto pojeti existuji dvé
mozna feSeni, ale ani jedno z nich neni logicky to nejleps$i. Manazer se musi rozhodnout,
kterému z nich da ptednost. Ttetim pojetim je kompromis, ten je nejcastéji vyzivan tam, kde
existuje nékolik moznych fesSenich, které lezi na tzv. pfimce optimalnich feSeni. Je opét na
manazerovi, ktery zplisob zvoli. A poslednim pfistupem je paradox, dle de Wita a Meyera je
tento zpusob feSeni vyzvou pro vSechny manaZery, protoZze v ném neexistuje zadné skutecné
feSeni a Ukolem manaZera je sladit dva protiklady tak, jak je to nejlépe mozné. Vybird si
z obou jejich silné stranky a vhodné je kombinuje. V této praci jsem se zaméfila na feSeni
dichotomii jako paradoxu. Popsala jsem jednotlivé dichotomie vznikajici v deseti dimenzich,
kter¢ identifikovali de Wit a Meyer. Ve aplikacni €asti prace jsou popsany zpusoby, jak jsou
tyto dichotomie feSeny ve spolec¢nosti ELK, a. s.

Dichotomie logiky a kreativity, kterou de Wit a Meyer uvadéji v souvislosti se
strategickym myslenim, je vramci strategického sméfovani ELK zatim nerozieSenym
uskalim. Diky pfislusnosti spole¢nosti ke koncernu je ELK nucen podfizovat se stanovenym
pravidlim. Vétsi pravomoci v rozhodovani by vnesly do rozhodovani ELK kreativitu, ktera
mu v soucasné dobé€ velice chybi. Dalsi dichotomii vznikajici béhem strategického formovani
je dichotomie zdmérnosti a pfirozené¢ho vyvoje. V ni se ELK pfiklani spiSe na stranu jednoho
protipolu — neni feSena jako paradox, ale jako dilema. Spole¢nosti ELK chybi prostor pro
adaptovani se na pfirozeny vyvoj Ceského trhu. Snahou zaplnit svou vyrobni kapacitu
zakazkami matetské spolecnosti si ubira prostor pro uspokojovani zvySujici se poptavky ze
strany Ceskych zékazniki. Je zde ale otdzka, zda mé zdjem tuto skuteCnost teSit. Zakazky
mateiské spolecnosti zajistuji ELK jisty pfijem. Pokud by musel uvolnit ¢ast své kapacity
pouze pro Cesky trh, o tento jisty piijem by pftiSel a neni jisté, jestli by se uvolnéna kapacita
naplnila. Re$enim by v tomto p¥ipadé bylo uvoliiovani kapacity pro ¢esky trh postupné.

Strategicka zména piinasi otazku, zda-li jit cestou revoluce nebo evoluce. V feseni
dichotomie revoluce a evoluce se ELK piiklani ndhledu na problém jako paradox. Vhodné
kombinuje evoluéni zménu s revoluéni. Zvolil si cestu evolucni zmény, kterou dopliuje
revoluénimi zménami k ziskdni vétsi konkurenéni vyhody. Koncern ELK za dobu svého
plsobeni na evropském trhu nasbiral obrovské mnozstvi zkuSenosti, na kterych stavi i jejich

dcefind spole¢nost ELK. Revoluéni zmény vychazeji také zkoncernového konceptu.
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Nékolika revolu¢nimi zménami si ELK zajistil misto jedni¢ky na ¢eském i evropském trhu.
Tyto zmény byly dosti zdsadni a konkurence se k nim nebyla schopna doposud piiblizit
(masivni sténa dievo-cihla, zména technologickych standardl od roku 2008).

Dichotomie trhl a zdrojl je opé€t feSena vhodnou kombinaci obou protipolid. ELK si
vytvaii zdkladnu jedineénych zdrojii a zaroven si uzplisobuje pozici na trhu revolucnimi
zménami, o kterych bylo jiz feCeno. Ma vSak daleko véEtsi potencidl v pretvareni si trhu svym
vlastnim pozadavkiim, ale nevyuziva ho. Naopak dichotomie schopnosti reagovat na podnéty
je vramci ELK feSena jen okrajové, protoze se tyka spiSe diverzifikovanych spole¢nosti.
Ptiklani se pouze na stranu jednoho fesSeni (schopnosti reagovat na podnéty) v ramci pristupu
k problému jako k dilematu. Diky své ptislusnosti ke koncernu ma ELK vysoce omezenou
schopnost reakce na vznikajici podnéty. VSe souvisi se zdlouhavym procesem rozhodovani.

Resenim dichotomie soutéZe a spoluprace je vzajemné sladéni téchto protikladi podle
potieb spolecnosti ELK. Vytvaii si vyhradni dodavatele materidli pro své stavby a jim
naopak zarucuje staly odbyt. Dodavatelé jsou smluvné zavazani k dodavkam pouze pro ELK.
Se svymi konkurenty spolupracuje pouze v oblasti propagace dievostaveb pod zastitou
ADMD.

Dichotomii shody a volby tykajici se odvétvovych pravidel fesi ELK ptizpiisobeni se
jim. Jeho konkuren¢ni vyhoda mu dava velké moZnosti, jak tyto pravidla ménit ve svij
prospech, ale ned¢je se tak. Moznd je to zpusobeno nedostatkem schopnosti, jak s touto
konkuren¢ni vyhodou naklddat. Jednim z diivodi je pravdépodobné svazanost koncernovymi
pravidly, o které¢ zde byla jiz fe¢. V horSim piipad¢ si svou vyhodu ani neuvédomuje.
V organizacni souvislosti vznika dichotomie kontroly a chaosu, kterd ve spolecnosti ELK
neni zcela dofeSena. K delegovani pravomoci nedochdzi v potiebném rozsahu, aby byl
zajistén bezproblémovy chod celé organizace. Tento problém opét souvisi s omezenim
rakouskou stranou v rozhodovacich procesech a svazanosti koncernovymi pravidly.

Dichotomie globalizace a lokalizace se tykd nadnarodnich firem a ELK a. s. ji nefesi.
Avsak vramci celého koncernu by feSeni této dichotomie bylo, vzit v Gvahu pii vytvareni
koncernové strategie a strategie pro prodej domtl v Ceské republice rozdilnosti narodnich
trhi. Koncern se pfi vstupu s prodejem domt na Cesky trh dikladné nesezndmil s trznimi

rozdily. A posledni dichotomii, kterou uvadéji de Wit a Meyer, je dichotomie ziskovosti a
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zodpovédnosti, jenz ELK fesi vzajemnym sladénim obou protikladii. ELK si uvédomuje svou
socialni zodpovédnost a klade velky diraz na spokojenost svych zaméstnancti.
Neupiednostiiuje ziskovost pired zodpovédnosti ani zodpovédnost pred ziskovosti. Je si
védom, Ze bez zodpovédnosti za vlastni zaméstnance nemiize ocekavat ziskovost.

V kazdé spole¢nosti existuje samoziejmé celd fada dalSich dichotomii. Vybrala jsem si
Ctyfi, které jsou dosti aktudlni. Prvni z nich je dichotomie tradice a inovace, kterou fesi téméf
kazdy novy zakaznik spole¢nosti ELK. Jako vyusténi této dichotomie zvolila firma zptsob,
jak poskytnout zdkaznikovi alternativu, masivni sténu dfevo-cihla — vyplnila prostor mezi
technologii dievostaveb a zdénych domu. Dalsi aktualni dichotomii je rozpor mezi kvalitou a
cenou staveb. Je nutné zakaznikovi vysvétlit, ze hlavnim kritériem vybéru domu by v Zadném
ptipadé neméla byt jeho cena, ale kvalita. Uginnou zbrani je pro ELK osobni kontakt
zakaznika s jeho vlastnim stavebnim poradcem (obchodnim zastupcem), jenz se mu vénuje po
celou dobu ptipravy zakazky. Obchodni zastupci jsou vyskoleni, aby byly schopni poskytnou
zakaznikovi argumenty, pro¢ je hlavnim kritériem kvalita. Aktualné je feSena také dichotomie
konkurenéniho srovnani a vlastni cesty spolecnosti. Srovnani s konkurenci provedl ELK
pouze v cenové oblasti. V technologickych standardech jde naopak pouze svou cestou a
prostfednictvim jejich zlepSovani ziskava vétsi konkurenéni vyhodu. Posledni dichotomii,
kterou jsem popisovala, je protiklad rozvoje znacky a ucelné vynaloZenych penéz. Tato
dichotomie zlstava stile nerozieSend. Vyustila ve spor Ceské a rakouské strany o potiebu
propagace znacky. Majitelé koncernu si neuvédomuji nepienositelnost strategie prodeje domu
skrz jejich technické parametry. Strategie tohoto typu miize na ¢eském trhu zacit fungovat za
podminky, ze bude znacka ELK zndma po celé republice tak, aby si ji lidé dokézali spojit
s prvotiidni kvalitou.

Zda se, ze v témet kazdém fesSeni dichotomie figuruje znacné omezeni ELK ze strany
majiteld. Ukazuje se, ze kdyby ELK dostal daleko vétsi volnost v rozhodovéani o svém
vlastnim vyvoji a nebyl svazdn koncernovymi pravidly, bude schopen daleko efektivnéji
reagovat na podnéty svého prostfedi, na vzristajici objem prodeje a bude si moci pfizptisobit
vlastni strategii svym podminkdm. Dal$i moznosti je, aby se rakouska strana podrobné
seznamila se stavajici situaci na Ceském trhu a veSkeré poznatky nésledné zaclenila do

strategie prodeje domti pro Ceskou republiku. Koncern ELK je fizen podle byrokratického
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typu vedeni, ktery ale neni pIn¢ aplikovatelny na ceské prostiedi. Majitelé maji logicky snahu
mit dcefinou spolecnost ELK, a. s. co nejvice pod kontrolou. Jak se ukazalo, ptiliSné kontrola
je pro Ceskou stranu neuvéftitelné svazujici. Nema volné ruce, aby byla schopna fidit své

vlastni strategické smétovani.
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Ptiloha €. 2: Zdkladni udaje o spolecnosti ELK, a. s.

Zakladni udaje o spolecnosti ELK, a. s. Plana nad Luznici:

Sidlo:

Strkovska 297, 391 11 Plana nad Luznici

Pravni forma: akciova spolecnost

Rozhodujici pfedmét ¢innosti:

Tesarstvi

Nékup zbozi za ucelem jeho dalsiho prodeje a prode;j

Projektova ¢innost ve vystavbé

Provadéni staveb vcetné jejich zmén, udrzovacich praci na nich a jejich
odstranovani

Montaz, oprava, udrzba a revize vyhrazenych elektrickych zafizeni a
vyroba rozvadéct nizkého napéti

Truhlafstvi

Zamecnictvi

Vyroba, instalace a opravy elektrickych strojti a ptistroji

Statutarni organ: predstavenstvo

ptedseda: Erich Weichselbaum
mistoptfedseda:  Ing. Vratislav Blaha
Clenové: Ing. Valter Fischl

Josef Weinstabl

Johann Weichselbaum

Kontrolni organ: dozorci rada

predseda: Bernard Schuller
Clenové:  Karl Schindl

Radek Kotapis

Pocet zaméstnancu: 260

Zakladni kapital spolecnosti ELK, a. s. je k 31. 12. 2007 52 600 000 K¢ a je rozdélen

na 1052 ks akcii na majitele ELK-Fertighaus AG Schrems v listinné podob&. Nominalni

hodnota akcie ¢ini 50 000 K¢ na jednu akcii. Akcie nejsou vefejné obchodovatelné.
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Piiloha ¢. 3: Dotaznik k bakalarské praci Strategické dichotomie ve vybraném

podniku

Dotaznik k bakaléiské praci

SWOT analyza

Silné stranky
[

Slabé stranky
[

Prilezitosti

Jaka je podle Vas vize spole¢nosti ELK a. s.?
Jaké jsou cile?

Jakou pouziva ELK strategii k dosaZeni téchto cili?
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