1 UVOD DO STRATEGICKEHO MANAZMENTU

1.1  Generali v kravatach’

Utok, obrana, zahmlievanie, stratégia, vodca, boj, konflikt, prekvapivy tuder, protiutok.
Len niekolko prikladov zo slovnika, ktory bezne pouzivaju lidri v oblekoch aj generdli vo
vojenskych uniformach. Podnikanie a manaZment nemaju s vojnou spolo¢ny iba slovnik.
Niektori manazéri vidia sivislosti medzi svojim remeslom a armadnym spravanim ¢i postupmi
a inSpiruju sa nimi.

Napokon, uz pdvod slova stratégia, ktoré je zakladom uspechu vo firemnom svete, sa
spaja s armadou. Je odvodené od gréckeho strategos, ¢o znamena vojensky velitel. Vzniklo
spojenim pojmov stratos (vojsko) a ago (vedenie, riadenie).

Nie div, ze viaceri autori knih ¢i manazZéri firiem hl'adali inSpiraciu pri tvorbe a
objastiovani stratégii v postupe najslavnejSich postav z vojenskej historie. Pocnuc ¢inskym
vojvodcom Sun-Tzu cez dobyvatela Alexandra Velkého, francuzskeho cisara Napoleona
Bonaparta, pruského generala Carla von Clausewitza az po amerického generdla Douglasa Mac
Arthura.

Prirodzene, podobnych symbolickych paralel so svetom manaZmentu sa da ngjst
viacero. Jednu z nich pontka Vladimir Synek, generdlny riaditel’ poradenskej spoloc¢nosti
Corporate Consulting Group. Etymologicky pochddza manazment z franctizskeho slova manéz,
teda miesto v cirkuse na exhibicie koni. ,,A to je typicky pristup riadenia bud’ orchestra, alebo
armady,* hovori. Uprostred manéze stoji velitel’ a prikazuje, ¢o a ako maju jeho podriadeni
robit’.

Prezitok — préve direktivny sposob riadenia — slepé plnenie rozkazov bez priestoru na
rozmyslanie — zrejme mnohym zide na um pri spojeni armady a biznisu. Synek pouziva svoju
definiciu ako obl'ibeny priklad toho, ako by to v podnikoch nemalo fungovat. Zial’, takyto §tyl
riadenia sa stale pouziva. Podl'a neho to nesuvisi s prepracovanym centralizovanym riadenim.
Spaja sa s neochotou prijimat’ zmeny a s prili§ vel'kym egom manaZzérov, uzatvara.

Autori knih o vojenskych stratégiach vSak vyzdvihuji iné aspekty vedenia — lojalnost’, reSpekt,
ba az obdiv, ktory dokazu dobri generali u pesiakov vzbudit. Tak ako dobri manaZzéri u svojich
podriadenych.

Hoci Synek priznava, Ze sa eSte s tedriami vojenskych stratégii v biznise nestretol, v

armadnom riadeni vidi jeden pozitivny priklad. Ak sa v boji vojak porani ¢i padne do zajatia,
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pokusia sa ho zachranit. A za odvahu dostane vyznamenanie. Inymi slovami, hoci sa mohol
dopustit’ chyby, nadriadeni ho odmenia.

A Co robime v biznise? ,,Ked’ sa niekto pomyli, najradsej by sme ho zastrelili na nadvori
firmy, aby to vSetci videli,* odpoveda si Synek. S dodatkom, ze chyby su, osobitne pri vstupe
do nového prostredia, nevyhnutné. Napokon, viacero vel’kych vyndlezov, ¢i uz viagra, alebo
penicilin, vznikli omylom.

,Podnikanie ma s vojnou spolo¢né viac, ako by sa na prvy pohl'ad mohlo zdat’. Oboje
je sutazou o teritérium a prevahu,* tvrdi v knihe Corporate Combat Nick Skellon. Hoci cielom
vacsiny vojenskych tazeni byva uplné zniCenie nepriatel'a, v skutocnosti sa Casto boje koncia
nerozhodne. A vitazné armady zvycajne neporazia nepriatel’a jedinym dramatickym tuderom.
Skoér premyslenou stratégiou, kumulujicimi sa taktickymi tUspechmi a postupnym
vycerpavanim l'udskych sil a zdrojov.

Tak ako mnohi ini autori, tak aj Skellon pripomina, Ze ciel'om knihy nie je glorifikéacia
vojny €1 povzbudenie firiem, aby odstranili svojich rivalov z biznisu. A uznava, ze hierarchické
riadenie striktne dodrziavané v armadnom svete nie je pre firmy vhodné.

Podl'a neho ma vitazna armada tri zdkladné vlastnosti. Po prvé, lepSie zbrane ¢i taktiku.
Pri firmach to mézu byt nizke néklady, na ktorych postavil uspech Dell pri priamom predaji
pocitacov. Alebo odliSnost, ktori dosiahol internetovou stratégiou Amazon. Pripadne
Specializécia, na ktort sa zamerala poZicoviia aut Enterprise Rent-ACar, ked’ sa orientovala iba
na podnikovych zakaznikov. Druhou podmienkou uspechu je sustredit’ sily na kl'acovu bitku —
vd’aka tomu moéze vyhrat’ aj slabsi rival. A tretou je dobra obrana. Napriklad v podobe silne;j
znacky €1 roznych bariér vstupu konkurenta.

Podniky vo vojne...

Prirodzene, kazdy autor knih, ktoré hl'adaju paralelu medzi postupmi firiem a armad,
uprednostiiuje a opisuje rozny pocet a rozlicné typy utocnych 1 obrannych stratégii. Zvycajne
podrla toho, akym vojenskym vodcom sa inSpiroval. Zakladné spolo¢né prvky st obvykle dobra
znalost” podmienok na trhu, jednotlivych hraov a ich slabin, schopnost’ rychlo reagovat’ a
prisposobovat’ stratégie. A hoci to znie jednoducho, nie je to vzdy samozrejmost’.

Ked’ rozbiehala biznis americka siet’ supermarketov Wal-Mart, zamerala sa na miesta,
ktoré nezaujimali vtedajSiu jednotku K-Mart. Na malé mestd s menSou kupnou silou. Vd’aka
nizkym cendm sa jej podarilo vytlacit’ lokéalne rodinné obchody a zacala va¢siemu konkurentovi
»sliapat’ na paty*.

Zaciatkom devétdesiatych rokov 20. storocia presiel K-Mart do protiitoku. VynaloZzil

tri miliardy dolarov na nové obchody, renovaciu starych a na znizenie cien. To bola velka



chyba, lebo prave nizke prevadzkové ndklady (a preto aj nizsie ceny) boli najsilnejSou strankou
Wal-Martu, piSe Mark McNeilly v knihe Sun-Tzu and The Art of Business.

Ako teda zvolit’ spravnu stratégiu? ,,Musite vycitit, ¢o bude v danej situacii fungovat’,
a pouzit’ spravny recept,” mieni prevadzkovy riaditel’ spoloénosti Axa pre Cesko a Slovensko.
Je to ako v laske. Mozete precitat’ vSetky knihy, a nenaucite sa, ako niekoho ,,zbalit™,
vysvetluje. S vojenskymi stratégiami sa obozndmil na manazérskych Skoleniach.

... alebo radsej nie?

Hoci to niekomu moZe zniet paradoxne, niektoré vojenské stratégie su aj
o predchadzani vojnam. ,,Vyhnite sa bitkam. Ak ich podniknete, boje musia byt rychle a jasné,*
napisal ¢insky vojvodca Sun-Tzu v diele The Essential Art of War. Pre¢o? ,,PretoZe vojna je
naro¢nd ako na l'udské, tak aj na materialne zdroje, konStatoval general.

, Vyhybat sa konfliktom je Giplne bezné,* suhlasi riaditel’ divizie vonkajSich vztahov T-
Mobilu. K vojenskym stratégidm spolu s tedriami hier sa dostal eSte pocas Studia v USA. ,,Aj
v nasom biznise st oblasti, kde sa rozhodneme nebojovat’, pretoze zdroje, ktoré by sme museli
vynalozit', vieme investovat’ s vy$Sou navratnostou,* dodava. No konkrétny priklad neuviedol.
Podotyka, Ze vojenské stratégie a taktiky sa daji uplatnovat’ nielen pri riadeni firmy z tej
najvyssej urovne, ale aj v jeho profesii — vo vzt'ahoch s verejnost'ou. Napriklad, ked” konkurenti
vyprovokuju v médiach diskusiu, najprv treba analyzovat, kedy je vhodné reagovat. Ci sa
otvaraju témy, ktoré firme vyhovuju a o ktorych chce hovorit, alebo, naopak. A ¢i chece len
vyrovnat’ skore alebo konkurenta protiutokom vyprovokovat’ na d’alSiu reakciu, vysvetl'uje.

Ani otvoreny konflikt by vSak podla Sun-Tzu nemal viest’ k absolitnemu zniceniu
protivnika. Zajati vojaci, ukoristené zasoby a zbrane sa totiz mézu vitazovi hodit’. V aplikacii
na moderny biznis to McNeilly prirovnal k zni¢eniu trhu cenovou vojnou. Uvadza priklad prili$
agresivnej cenovej vojny, ktoru zacala americka spolo¢nost’ Philip Morris na domacom trhu,
ked’ zac¢iatkom devétdesiatych rokov minulého storocia znizila ceny cigariet Marlboro o pétinu.
Chcela tak ziskat' zdkaznikov kupujucich lacnejSie znacky. Namiesto toho ju tento krok stal
miliardu doldrov a $éfa firmy jeho kreslo.

Spionaz a kamuflaz. Len tazko sa d4 predstavit’ vedenie vojny bez dostatku informacii.
Na ich ziskavanie arméada pouziva r6znorodé postupy vratane Spionaze. A na zahmlievanie
svojich zamerov zase utajovanie ¢i zverejiiovanie zavadzajucich informacii.

Obdobn¢ praktiky nie su v biznise vzdy pouziteI'né. Priemyselna Spionaz je trestnad. No
informacie potrebné na konkurencny boj, napriklad o trhovych podieloch alebo inych
produktoch, sa ziskat daji. A tie neoficidlne niekedy prinest byvali pracovnici firmy, ktori

presli ku konkurentovi.



Aj zahmlievanie je v podnikani beZzné. Niektoré firmy o svojich zdmeroch informacie
nezverejiiuju. Napriklad spolo¢nost’ Apple. O uvedeni jej mobilného telefénu na trh Spekulovali
analytici 1 pouzivatelia uz niekol’ko mesiacov pred tym, ako sa tak naozaj stalo. Na verejnost’
sice ,,unikli* ndkresy nového mobilu, no nezodpovedali realite. Na internete sa dokonca viedli
diskusie, ¢i Apple sam zamerne nesiri famy, aby tak vzbudil zdujem verejnosti.

Slovensko je maly trh, kde sa informécie tazko udrzia v tajnosti a §iria sa rychlo. Aj tak

sa T-Mobile snazi tajit’ terminy spustenia klI'a¢ovych sluzieb. Ako to robi? Jednoducho sa ani
interne v SirSom kruhu nehovori vopred o kone¢nom termine.
Podl’a prevadzkového riaditel'a zo spolo¢nosti Axa vSak nie je na tunajSom trhu neobvyklé ani
zavadzanie. ,,Konkurenti niekedy hovoria vysSie, inokedy nizsie Cisla,” priznava. Ak chcete
niekoho upokojit, aby vdm nevenoval pozornost, poviete nevyznamné nizke ¢isla. Ak ho
naopak chce vyprovokovat, aby prehnane reagoval, na rad pridu hodnoty vysSie ako realita,
hovori.

Zanik alebo rozvoj? Maji vojenské stratégie — napriek viacerym rozdielom medzi
vojskom a firmou — v biznise miesto? McNeilly, ktory aplikoval poznatky Sun-Tzu na
podnikanie, si, prirodzene, mysli, Zze ano. Podl'a neho pomoézu zlepsit konkuren¢ny boj.
A z toho budu profitovat’ zdkaznici, pretoZe dostanu nizSie ceny a lepSie sluzby. Aj akcionari
firiem, lebo boj nemusi vzdy viest' k zmenSeniu trhového kolaca (na rozdiel od pripadu
Marlboro), ale tiezZ vytvarat’ vacsi trh.

Tak je to napriklad vo farmaceutickom odvetvi, kde nové lieky lakaju novych
zakaznikov. NavySe, narocnejsia konkurencia na domacom trhu prinasa firmam lepSie Sance
uspiet’ v globalizovanej konkurencii, piSe McNeilly.

Majitel' konzultacnej spolocnosti Peak Explorers si vSak mysli opak. Tvrdi, Ze aplikacia
vojenskych stratégii v biznise je prezitkom 20. storoCia. Patri do priemyseln¢ho, nie
informacno-znalostného veku. Podl'a neho si to zac¢inaja uvedomovat’ aj firmy, hoci je ich zatial
mensSina. Vojensky spdsob vedenia mu je principialne cudzi. ,,Hl'adat’ analégiu medzi vojnou
a firmou mi pripada nespravne,* dodéava.

,»Mentalita vojenskych stratégii vychadza z toho, Ze konkurenti musia medzi sebou bojovat’,*
vysvetluje. A u toho, kto vyhra, budu musiet’ zdkaznici nakupovat’. Podl'a neho by si firmy mali
osvojit’ iny postoj: ,,Nebojovat proti konkurentom, ale pracovat’ pre zakaznikov.* Ponukat’ také
sluzby a produkty, aby zadkaznici neodchadzali spokojni, ale nadSeni. Prave na to sa musi
sustredit’ stratégia firmy vratane marketingu. A cesta vedie len cez spokojnych zamestnancov:

,Pracovnici s unudenym vyrazom nadSeného zakaznika neziskaju.*
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V ¢om vidite analdgiu medzi vojnou a podnikanim?

Co je poslanim uvedenych firiem v ¢lanku?

Ktoré rozhodnutia maju strategicku povahu vo svete biznisu?
Ktoré rozhodnutia maja taktickii povahu vo svete biznisu?
Ktoré rozhodnutia maju strategickt povahu vo vojne?

Ktoré rozhodnutia maja takticktl povahu vo vojne?

Neplianovana a spontanna stratégia

Vplyv nahodnych, nepldnovanych a spontidnnych faktorov na stratégiu je

dokumentovany na kratkych pripadovych Studiach. V skupine malych podnikov zaujali

pozornost’ tieto pripady, ktorym nepredchadzala systematickd a planovita priprava a boli

dosledkom rychlo sa vynarajacich externych vplyvov:

a)

b)

d)

Dovozca a vel'koobchodnik so spotrebnym tovarom napriek roznym opatreniam nedokazal
ozivit’ a podnietit’ tazkopadny predaj u tradi¢nych maloobchodnikov. Népad zamestnanca
ponuknut’” obchodovatelny tovar aj internetovym obchodom posilnil a rozsiril vnimanie
znacky predavanych vyrobkov v spotrebitel'skej verejnosti a v dosledku toho bol
zaznamenany ndrast predaja aj u tradi¢nych maloobchodnikov.

Maly nékladny autodopravca po prichode velkej automobilky si v§imol narast dopytu po
nakladnej automobilovej doprave a vcas reagoval na poziadavku presne dodanych a
neposkodenych dodavok.

V dosledku rastu a rozvoja podniku pretazena elektrickd siet’ nestacila uspokojovat
prevadzkové potreby, navyse poveternostné poruchy sposobovali externé vypadky dodavky
elektriny. Reakciou bola investicia do zalozného zdroja elektrickej energie. Naro¢né zimné
pocasie zasa zvySovalo moznost’ havarie rozvazajuceho vozidla, bola ohrozena dochvilnost’
pravidelnych dodavok uskutoc¢iiovanych niekol’kokrat za deii, a preto bolo treba investovat’
do ktpy zalozného vozidla.

Maloobchodna predajia lokalneho vyznamu, no v blizkosti medzinarodnych dopravnych
ciest rozvinula na zaklade podnetu ndhodného zdkaznika z iného regionu svoju propagaciu
ana zaklade zvySenej mobility turistov zmenila, ¢i skor rozclenila predavany sortiment
potravin pre zdkaznicke skupiny prichadzajuce z juhu (Mad’arsko) a zo severu (severné

Slovensko).
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h)

Nahodna informécia od zédkaznika, Ze konkurencia sa snazi vyvijat’ rovnaky produkt (novy
obal na méikké misové vyrobky), podnietila rozhodnutie o urychleni vyvoja a zavedenia
tohto produktu do vyroby. Vysledkom bolo predstihnutie konkurencie nielen v Case
uvedenia produktu na trh, ale aj v Sirke jeho sortimentu.

Letecké spolo¢nosti zrusili provizny systém (7 % z ceny letenky pre predajcov leteniek)
a bol zavedeny systém servisnych poplatkov (predajcovia si pripo€itavaju svoju vlastni
proviziu). Po rychlom a nepredvidanom zrusSeni provizneho systému stal podnik zrazu pred
rozhodnutim, aka cenovu stratégiu zvolit’.

Povodny zamer predavat’ vylucne potraviny raciondlnej vyZivy sa po prvych tyZdnoch
predaja ukézal ako neredlny, resp. nedostato¢ne vynosny, a preto bolo prijaté rozhodnutie
rozsirit ponuku o tradi€ny potravinarsky sortiment. Zdkaznici sa nezaujimali o Cisto
racionalne stravovanie, skor uprednostiiuji malé, no pravidelné davky zdravej vyzivy.
Restauracia vznikla v obdobi a na mieste rozvijajuceho sa rozsiahleho stavebného ruchu,
ktory jej priniesol stravnikov najmi z radov stavebnych robotnikov. Po skonceni vystavby
robotnici odisli a v novopostavenych budovach vzniklo niekol’ko novych stravovacich
zariadeni, ktoré zacali ladkat' zdkaznikov, ktori sa zamestnali v novych polyfunkénych
objektoch. Priestory povodnej reStauracie vSak neboli vhodné pre nérocnejsiu klientelu, a
preto reakciou na odliv niZsej a strednej vrstvy zakaznikov, ktori boli primarnou klientelou,
bola vyssia kvalita a niZSie ceny v porovnani s novymi konkurentmi. Poskytovanim jedla
do termoskatul’ sa vySlo v ustrety odliSnym narokom na restaura¢ny komfort vyssSej vrstve
zakaznikov. PritaZlivost pre zdkaznikov sa udrZiava nielen kvalitou sluZieb, ale aj
kamaratskymi vzt'ahmi.

V skupine strednych a velkych podnikov pritiahli pozornost pripady, ktoré boli

dosledkom spontannej internej iniciativy alebo nepredvidaného konania konkurentov ci

obchodnych partnerov:

A.

Riaditel’ podniku spristupnil na intranete pravidelny prehl'ad o mesacénej, Stvrtrocnej a
ro¢nej vykonnosti podniku, ktory bol sti€ast'ou tzv. okienka riaditel’a, a sucasne k nemu
pripojil skrinku (schranku) néapadov, ktord bola uréena na predkladanie nametov
a pripomienok. Podnetom na uznanie zmyslu zbierania rozmanitych navrhov a spétnych
vizieb bolo ndhodné stretnutie s riaditel'om iného podniku, ktory sa neskor stal vyznamnym

klientom.

. Uplny outsourcing Gdrzby do istej miery zlyhalo, ked’ze sa nepodarilo naplnit’ planované

ciele o cene, kvalite a terminoch poskytovanych sluzieb a priblizne po Siestich rokoch sa

uvazuje o spitnom zacleneni uskuto¢fiovania udrzby do internych podnikovych procesov.



Neformalne diskusie zasa prispeli k zdokonaleniu (upgrade) centralneho systému riadenia
udrzby a jeho implementécii.

C. Podnet na vznik personalnej stratégie, hoci povodne to bol plan na zlepSenie
vnutropodnikovej atmosféry, priSiel od manazéra vzt'ahov s verejnostou, ktory si v§imol
nervozitu a nerovnomerné pracovné zatazenie zamestnancov. Neskor nastalo v dosledku
zvySenej pozornosti voci I'udskym zdrojom zlepSenie komunikacie v horizontalnom aj
vo vertikdlnom smere.

D. Vyber podnikatel'skej lokality vhodnej na vystavbu ndkupného centra sa uskutocnil na
zéklade citového vzt'ahu developera k regionu. Prevadzkovanie kina v ndkupnom centre
sa neplanovane realizovalo vo vlastnej rézii, pretoze tradi¢ni prevadzkovatelia kladli
neprijatelné podmienky. Prenajimatel’ sa musel dodatocne prisposobit’ poziadavkam
silnych ndjomcov, ktori ziadali iné podlahy, viac parkovacich miest a iny pristup
do skladov.

E. Novy generalny riaditel’ vykonal rad neoficidlnych navstev vo vyrobnych zavodoch, aby
popri formalnom oboznameni sa s prevadzkou prenikol do hibky skutoénych a zdvaznych
problémov, o ktorych sa chcel dozvediet' od vykonnych a radovych pracovnikov, pretoze
po nastupe do funkcie stanovil hlavné ciele, ktorymi st rapidne zvySenie kvality, zvySenie
prevadzkového zisku a predaja.

F. Konkurenti zacali zrazu bez predchddzajiceho signalizovania ponukat datovo
neobmedzené sluzby, pri¢om podnik neposkytoval ani jeden produkt tohto druhu. Musel
preto rychlo konat’ a zmenit’ produktové portfolio, aby prediSiel radikalnym stratdm trzieb.
Prvy opatrny variant kopiroval konkurenciu, druhy agresivny variant uZ ponukal datovo
neobmedzené produkty za nizSie ceny ako konkurencia.

G. Nova sekcia CRM vznikla na zéklade vnutornej iniciativy pracovnikov, ktori si vSimli
rozdrobeny, nezosuladeny a nekoncentrovany pristup k zakaznikom. Povodne sa touto
aktivitou Ciastkovo zaoberalo niekol’ko oddeleni, ale bez u¢innej koordinacie. Myslienku
podporila aj stdz pracovnikov v zahrani¢nej centrdle podniku. Od tejto chvile podnet
nadobudol racionalny obsah, dostal sa do formalnych procesov a zacali ho riesit’ povereni
manazéri. Napad sa ujal a uspeSne realizoval. Projekt insourcingu, ktory mal realizovat’
sluzby call centra pre zékaznikov, sa napriek velkym investicidm neujal, pretoze sa
nepodarilo oslovit’ trh. Napad pritom vziSiel z iniciativy pracovnikov na zaklade dojmu,

ktory bol nasledujiicim prieskumom potvrdeny.

Ulohy



1. Podnety, ktoré nepldnovane zmenili konanie a stratégiu uvedenych podnikov, mohli
vzniknat iba spominanym spdsobom alebo mohli byt predvidané a identifikované
systematickym a planovanym procesom? Kde sa v tychto podnikoch nachddzaji hranice
medzi planovanou a neplanovanou stratégiou?

2. Usporiadajte do systematizovaného tvaru podnety, ktoré viedli k neplanovanej revizii
stratégie, napr. miesto vzniku podnetu, zavaznost’ podnetu, personalne autorstvo podnetu,
posilnenie alebo oslabenie povodnej stratégie, miera nahodného vzniku, jednoduchost’ ¢i
zlozitost’ vzniku podnetu a iné. Aké dosledky pre planovanu a neplanovanu stratégiu z toho
vyplyvaju?

3. Aka je moZnost’ a priestor na vznik neplanovanej stratégie v opisanych podnikoch a akym
sposobom sa da proces nepldnovanej stratégie ovladnut, riadit, formalizovat’, aby

poskytoval efektivne vysledky?

1.3  Strategicki manaZéri a strategické myslenie

Ako urobit’ z dobrej firmy skveli?

Pre firmy, ktoré sa stali skvelymi, nie si prvoradé peniaze ani zisk. Vedia, ze skvely
biznis stoji na skvelych l'ud'och. A aj ked’ s autori knih o biznise a podnikani vo¢i majitel'om,
ktori takyto pristup neuznavaju, viac-menej zhovievavi, prax sa vyjadruje tvrdsie. ZI¢ firmy,
ktoré neprinasaju hodnotu zamestnancom ani zdkaznikom, st odsudené na zanik.

Marketingovy expert Peter Littmann, ktory vyniesol znacku Hugo Boss z lokalnej
odevnej firmy do svetovej globalnej Spicky, rozliSuje spolocnosti na zI¢, dobré a skvelé. O tych
zlych sa rozpravat’ nechce, pretoZe sa dlho na trhu neudrzia. Sthlasi s ndzorom, ze zlych firiem
je na trhu dost’, ale nikto ich nepotrebuje. Hovorit’ za¢ina teda o tych dobrych: ,,Dobré firma je
taka firma, ktord dosiahne svoje ciele. Zvycajne je to tak, ze chce rast’ a mat’ nejaky zisk. Ale
skveld firma, to je nieco Uplne iné. TieZ dosiahne tie isté ciele, ale stanovi si ich ambicidznejSie
a dosiahne ich nie raz alebo dvakrat, je v nich Gspesna dlhodobo. Zaroven vSak vytvori nieco
hodnotné pre zamestnancov, zdkaznikov aj komunitu, v ktorej sa nachadza. Zarabat’ peniaze je
iba to zakladné minimum na fungovanie biznisu.*

Neznamena to vSak iba vytvorenie imidzu skvelej spolo¢nosti. Podl'a Littmanna sa to

ani neda, pretoze imidz a l'udia st spojené¢ naddoby. S humorom opisuje, ze ked’ radi firmam,

2SVORCOVA, P. 2013. Ako urobit’ z dobrej firmy skvelu. In Trend. ISSN 1335-0684, 2013, ro¢. 23, €. 2, S.
27-33.



ako uspiet’ na trhu, nejde mu o to, aby vytvoril v podniku nejakt kultiru, kde l'udia ziji ako na
vzdialenom tropickom ostrove a su §t’astni. Ide mu o to, aby pomohol vytvorit’ skvely podnik,
ktory je zaroven uspesny. Cim je firma lepsia, tym je Gispe$nejsia. Plati to aj naopak. ,,Nie je to
iba slovna hracka, ale naozaj ide o to, aby boli I'udia vo firme spokojni. Spokojni 'udia vytvoria
skvely podnik, ktory im zaruci skveltl budicnost’. Aj pre zamestnancov je dolezité vediet, ze
podnik preZije najblizSie roky a neskrachuje,” doddva Littmann, ktory mal moznost’ vkrocit’
a spolupracovat’ s niekol’kymi skvelymi firmami. St iné ako tie dobré. Maji ducha, energiu,
ktoru citit’ a ktora l'udi pohlti.

,Ziskat, rozvijat’ a udrzat si talentovanych zamestnancov je jediny sposob, ako
dosiahnut’ konkuren¢ni vyhodu a dlhodobu ziskovost,* tvrdi Fred Kofman, riaditel
spolo¢nosti Axialent a ucitel’ leadershipu, vo svojej knihe Vedomy biznis. Aj ked’ je podl’a neho
nastavena dobra stratégia a 'udia sii nasmerovani inSpirujicou viziou, nestaci to. Svoj plny
potencial v praci vyuziva totiZ menej ako Stvrtina I'udi a polovica zamestnancov tvrdi, Ze robi
iba tolko, kol’ko musi. ,,Ak nie st l'udia v praci Stastni, prestavaju sa angazovat a ich
produktivita klesa. Firmu sice nemusia opustit’ fyzicky, ale opustia ju emociondlne,* dodava
Kofman.

Ziskat’ tych najlepSich 'udi na trhu vSak eSte nemusi znamenat’ uspech. Firma a jej l'udia
by mali do seba zapadnut’ ako puzzle. Pre Miriam PoniStovu, podnikatel’ku a majitel’ku firmy
DeutschMann Internationale Spedition, je pomahat’ druhym rast’ vyzvou. Rozvoj zamestnancov
znamena aj d’al$i aspech pre firmu. Predtym ako s manZelom zalozila svoju firmu, pracovala
Miriam ako ucitel’ka na zdkladnej i1 strednej Skole. Citila, Ze nemdze naplno rozvinit’ svoju
dynamickost’ a kreativitu. Biznis to napokon vyrieSil. A mozno aj preto, ze vie, ¢o pre nu
znamenal tento krok, ostava nad’alej 'udskéd a vnimava voci potrebdm zamestnancov rozvijat’
sa a rast’.

Jej pristup sa odraza aj pri vybere zamestnancov. S humorom ho hodnoti tak, ze I'udi
nenahovara, aby do jej firmy nastapili, ba skor ich odhovara. Poskytne im dostatok dat, aby
vedeli, do ¢oho idu. ,,Hovorim iba o nevyhodach tejto prace. Vobec nespominam benefity.
Nehladame niekoho, kto by k ndm nastapil len preto, aby zarobil peniaze, to by bolo prili$
nizke. Na druhej strane, dam im jeden udaj, na ktory Sikovni l'udia, vedomi si svojich kvalit,
thned’ reaguju. Je to tdaj o tom, ze strop v plate u nas neexistuje,” usmieva sa podnikatel’ka.
Tento pristup sa osvedc¢il. Kazdy zamestnanec je tak schopny urcit’ si svoju vlastnu vyplatu.

Americky biznisovy konzultant Jim Collins, ktory sa venuje udrzatelnosti a rastu
firlem, vo svojej knihe Z dobrého skvelé priblizuje, ako skvelé firmy zmyslaja. Spolu

s vyskumnym timom péat’ rokov analyzoval jedenast’ spolo¢nosti, ktoré vyrastli z dobrej na



skveld, a zaroven sedemnast’ firiem, ktorym sa to nepodarilo. Porovnaval ich. Oc¢akaval, Ze
prvym krokom premeny dobrej firmy na skvelt bude vytyCenie novej stratégie, zistil vSak, Ze
je to prave naopak. Skvelé firmy najskor ,,dostali do autobusu spravnych l'udi, tych nespravnych
von, a az potom vymysleli, kam s nim pdjdu®.

Tak to bolo v pripade Dicka Cooleyho, ktory stal na ¢ele spolo¢nosti Wells Fargo ako
predseda predstavenstva v Case, ked’ zacala obdobie svojich vel'kolepych vykonov. Predvidal,
7e bankovnictvo prejde zmenou, no nevedel akou. Zameral sa teda na to, aby zabezpecil prichod
najvacsich talentov do firmy. Casto ich najimal bez konkrétnej predstavy o pracovnom
zaradeni. Jim Collins ho cituje, ked’ pise: ,,Takto sa buduje budicnost. Ak ja nebudem dost’
mudry na to, aby som rozpoznal budice zmeny, tak oni ich poznaju. Budu tieZ dostatocne
pruzni, aby sa s nimi vyrovnali.*

Skusenosti vodcov firiem, ktoré sa premenili na skvel¢, Collins zhfia do troch téz. Tym,
ze firma najskor vyriesi prilev talentov a aZ potom smerovanie stratégie, zabrani riziku, Ze sa
v nej I'udia vezu len pre viziu, a ak ju bude treba zmenit’, z autobusu radsej vyskacu. Iné je, ak
su v autobuse 'udia kvoli tomu, kto tam je s nimi. ,,Ak mate v autobuse spravnych l'udi, potom
problém, ako ich motivovat’ ariadit, do zna¢nej miery odpada. Spravni I'udia nepotrebuju
prisne riadenie alebo podnecovanie,” piSe Collins. Dodava tiez, ze ak su vo firme nespravni
l'udia, je jedno, aku viziu ma. Bez spravnych l'udi to jednoducho nejde.

Hoci Jan Lunter, zakladatel’ a majitel’ spolo¢nosti Innovatrics, nevybavil budovu firmy
Smyklavkou ako Google, maju jeho zamestnanci k sebe aj k firme blizko. St si podobni
zal'ubami 1 vekom, takZe sa Casto stretavaju aj mimo oficialnych, firmou organizovanych akcii.
»Medzi 'ud'mi vo firme st vel'mi populdrne zimné Sporty ako skialpinizmus a lyZovanie, comu
prispdsobujeme aj firemné teambuildingové akcie. Minuly rok sme sa boli takmer celd firma
lyZovat’ vo Vysokych Tatrach, tento rok lyZzovanie urcite zopakujeme. Kazda takato akcia sa
vybera na zaklade celofiremného hlasovania, prezradza Lunter, ktory biznis vytvoril zo svojho
konicka.

Ked’ pocas studia na vysokej Skole vo Franctizsku rozmyslal, co bude robit’ vo volnom
Case, narazil na biometriu. V Skole mali skener na odtlacky prstov, ale nefungoval vzdy dobre.
Jana to zaujalo a vstupom do biznisu priniesol svetu nova biometricku technologiu.

Spolo¢nost’ Innovatrics zacinala s dvomi 'ud’'mi, dnes sa ich pocet blizi k Cislu tridsat’.
A tak ako sa vyvijala samotna firma, menila sa aj jej kultira. Stavia na otvorenosti, pristupe
k informaciam a spolupatri¢nosti. ,,Napriklad k finanénym vysledkom firmy a k vysledkom

jednotlivych projektov majt pristup aj vyvojari, nielen I'udia z obchodu, respektive z financii.



Pravidla dochddzky nie su v Innovatricse vel'mi prisne, prist do prace pred jedenastou je
relativne jednoduché,* dodava Lunter.

Pytat’ sa znovu na krizu je sice tenden¢na otdzka, ale aj v tejto téme ma svoj vyznam.
Podl'a Littmanna st akékol'vek krizy dobré pre Sikovnych l'udi. Ked je vSetko v poriadku
a kazdému sa dari, je zlozité sa odliSovat’. Tvrdi, Ze ,,v krize sa ukéaze, kto si trufa a kto vie nie¢o
urobit’ lepSie ako ti druhi*. Na Slovensku rozbehlo svoje podnikatel'ské napady pocas krizy
viacero zacinajucich podnikatel'ov, ale iba niektorym sa podarilo prerazit’ aj do sveta. Od
vzniku slovenského postprodukcéného stadia Blue Faces ubehli iba tri roky, no jeho pracu pozna
aj Hollywood. Ci to bolo vd’aka krize, nevedno, ale triifalost’ bola pritomna urgite.

Pred rokom ziskal videoklip Katy Perry k pesnicke E. T., na ktorom sa §tadio podielalo,
cenu za najlepsie Specialne efekty na MTV Video Music Awards. Minimalne raz ich pracu videl
asi kazdy nadSenec Harryho Pottera. Spolupracovali na vizualnych efektoch k poslednému
dielu série o ¢arodejnickom uénovi. Majitelia $tadia Marek JeZo a Michal Sefara napriek tomu
stale krutia hlavou pri zmienke o tom, ze by vybudovali skvelu firmu. Maju skvelych l'udi, to
priznavaju, a firmu hodnotia ako uspesnu, ktora to ma k tej skvelej jednou nohou nasliapnuté.

,, Vacsina Sikovnych l'udi, ktori s nami robia, sa rychlo stali nasimi priateI'mi. Ked’ sme
sa ocitli v situacii, Ze sme potrebovali na par mesiacov patdesiat 'udi, nenasli sme ich my, ale
posily nam priviedli na§i zamestnanci,” hovori Sefara, ktory ratal s vlastnym biznisom uz od
vysokej Skoly. Ratal aj so svojimi spolubyvajicimi Jezom a Petrom MesStanikom, aj ked’ ti
o tom vtedy eSte nevedeli.

Zatial’ ¢o Michal predpokladal, ze za¢ne podnikat’ hned’ po Skole, Marek si to namieril
na dva roky do Nemecka. Obaja boli isty ¢as zamestnani a az potom, ked’ sa opét’ stretli na
Slovensku, nastal ten spravny moment rozbehnut' vlastnu firmu. Sefara rozprava, Ze zadal
¢itanim motivanych knih od kamaratov, ktori sa Skolili za financnych poradcov. Jezo ich ¢ital
tiez, ale podl'a neho boli pri zakladani spolo¢nosti dolezitejSie skusenosti, kazdodenna praca
a dobre nastavena stratégia, ktora bola postavena na tom, aby firma mohla fungovat’ globalne.
Presadili sa mozno aj vd’aka inovativnemu pristupu, ked’Ze sa od zaciatku sustredili na efekty
v stereoskopickych 3D filmoch. A, samozrejme, najddlezitejSou zlozkou ich tispechu su podla
nich spravni l'udia.

»Zacinali sme v jednej malej kancelarii, kde som sedel ja a mdj brat, a pracovali sme na
projektoch. Kamarat z Kanady nam robil obchodnika, a to tak, Ze telefonoval postprodukénym
Studiam, aby im povedal, ze sme na trhu,” spomina Jezo. Referencie mali zo slovenskych
reklam aj z ¢eskych filmov, ale vZzdy to bolo najmi o tom, ze zahrani¢nym $tudiam vyhovovali

svojou ponukou. Sefara s humorom dodéva, Ze aj o tom, kto prave nestihal a potreboval nejaku



pracu posunut’ na niekoho in¢ho. Vzdy, ked’ odovzdali kvalitne spravent zakazku, prisiel novy
a zlozitejsi projekt. AZ napokon priSla aj hollywoodska produkcia. A firma sa rozrastla.

Nebrali iba l'udi, ktori mali s touto pracou skusenosti. Jezo je jednym z prvych ucitel'ov
vizualnych efektov na Vysokej Skole muzickych umeni v Bratislave, takZe mali
moznost ziskat’ mladych, talentovanych a nadSenych l'udi. Dali im tak moznost’ spojit’ tedriu s
praxou. ,,JJe dolezité vediet’ si priznat’, Ze si s niekym nesedite, ale je tazké mu to povedat.
Zéaroveti je to asi jediny spdsob, ako vytvorit skvely tim, hovori Sefara. Vetci ich zamestnanci
sa poznali uz predtym, takze vytvorit’ takmer rodinni atmosféru nebol velky problém. A ani
sloboda v praci nechyba.

,Ked nemame zdkazku, zamestnanci maju priestor vzdeldvat sa a profilovat.
Nakupime knihy a videotutoridly, I'udia si vymyslia svoj vlastny interny projekt. Na niom
pracuju a ucia sa. Sami si tak vlastne definuju svoju poziciu. Tym, ako posuvaji seba, postivaju
aj firmu,* dodava Jezo.

Je I'ahSie o skvelej firme hovorit, predstavit’ si ju, ako redlne zacat’ konat’. Myslienky st
hra, za Cin treba zobrat’ zodpovednost’. Lenze my Zijeme v kulture obeti a v nej zodpovednost’
neexistuje. ,,Vzdat sa roly obete je prave ten krok, ktory vam Uplne zmeni realitu. A tiez je to
ten zasadny rozdiel medzi dobrou a skvelou firmou. Cudia v skvelej firme tvoria, vedia, ze vzdy
maju volbu, a ak sa nieco stane, uvedomuju si, Ze na tom maja spoluzodpovednost. Vd’aka

roce
1

tomu nie st bezmocni,* vysvetl'uje koucka a ucitel'ka vedomého biznisu Tereza Kalinova.

Clovek v ulohe obete je presvedeny o tom, Ze by bol §tastny a uspesny vtedy, keby
okolo neho neboli taki neschopni l'udia, jeho $¢f mu dal prilezitost, konkurencia nebola taka
drava, l'udia taki bezohl'adni, pocasie také uprSané a politici skorumpovani.

,Vzdy mate volbu. Ak sa stazujete, Ze by ste chceli zacat’ podnikat’, ale nemdzete, lebo
potrebujete mat’ trvaly prijem, znamena to iba to, ze ste si vybrali radSej stabilny prijem penazi
ako slobodu v podnikani. Tak naco sa tym d’alej trapit?‘ pyta sa svojich klientov Tereza. Sama
si touto zmenou presla. Vie, ako to boli, ked’ sa pretrhavaju staré vzorce myslenia. Ale zaroven
tvrdi, ze bez zodpovednosti nikdy nevezmete zivot do vlastnych rik a nebudete schopni zalozit’
alebo viest’ skvelt firmu. Skvel4 firma je firma plna tvorcov.

,»S bezpodmiene¢nou zodpovednostou automaticky rastie nd§ vplyv, pretoze nam
umoziuje zamerat’ pozornost’ na tie aspekty situacie, ktoré moézeme ovplyvnit. Ked hrame
karty, nemame Ziaden vplyv na to, aké karty dostaneme. Ak sa cely ¢as budeme stazovat
a budeme sa vyhovarat’ na zI¢ karty, budeme sa citit bezmocni a pravdepodobne hru prehrame,*
piSe Kofman vo svojej knihe venovanej prave vedomému biznisu. Dodéva, Ze ak si uvedomime,

ze si mézeme vybrat, ako budeme srozdanymi kartami hrat, budeme sa citit’ inak. ,,Aj



v pripade, Ze nevyhrame, mézeme so svojimi kartami vzdy uhrat’ to najlepSie, o sa da,*
vysvetluje Kofman. Rola obete je neefektivna. O to horSie, ak je v nej majitel’ firmy.

,Byt obet'ou je iba hlupy zvyk, tvorit’ je prirodzené,” tvrdi Kalinova. Veri preto, Ze
mozno vytvorit’ vel'a skvelych firiem s kultarou tvorcov, iba sa treba pre to rozhodnut’. , Ked’
ja ako majitel’ka firmy mam energiu tvorcu, zacnem si rezonanc¢ne pritahovat’ l'udi s rovnakou
energiou. Ak maju v sebe potencial, rychlo sa do roly tvorcu prepnt. Ked’ prevlada vo firme
tvoriva energia, funguje v nej spolupraca, tvorivost, schopnost’ a ochota riesit’ vznikajuce
problémy a prekonavat’ nepredvidate'né situacie. V opacnom pripade prevlada zld nalada
anazor, ze to jednoducho nejde. ZviacSa za to moédzu klienti, zakaznici, konkurencia ¢i
manazment. Obet’ potrebuje pachatela,” vysvetluje Tereza. Dodéava vSak, Ze pretvorenie firmy
na firmu s prevladajucou energiou tvorcu nie je 'ahké a nezaruci okamzity tspech.

Priblizuje postoj jedného svojho klienta, ktory s tymto procesom zacal pred dvoma
rokmi. Chcel ,,odStuplovat™ potencial firmy a rozhybat’ mozgy v nej, no netusil, ze to povedie
prave sem. V sucasnosti firmu opustili Styria z dvanastich jej zamestnancov. Ostali v nej vSak
l'udia, ktori st presvedcCeni, Ze v nej ostat’ chcu a svoju pracu miluju. ,,Zdravé jadro ostalo a my
vieme, ze kazdy d’alsi ¢lovek, ktory pride, ponesie tito energiu. Aj ked’ firma netvori vyrazne
vys$i zisk nez pred dvoma rokmi, dokonca tvori niz$i, je viac ako jasné, ze teraz uz bude iba
rast’, cituje Kalinova svojho klienta. Dodava, ze ak robite skuto¢nt zmenu, nikdy vam nie je
hned’ lepsie. To, Ze je na chvil'u horSie, je signdlom, Ze doSlo k zmene.

Préave lider je ten, kto by mal byt nositel'om celej energie. On uddva smer. LCudia ho
sledujt a vacsinou vedia este skor, ako prejde od vchodu do svojej kancelarie, aky ma den a ako
sa k nemu treba sprévat’. Podl'a Kofmana lidri svojim spravanim ukazuju, ako to vo firme chodi.
Stavajii sa vzorom spravania pre vSetkych svojich Tudi. ,,Mnohi lidri radi korenia svoje
vyhlasenia vel'kymi slovami, ako st spolahlivost, zodpovednost’ alebo Cest’. Takéto slova sa
lepsie vyslovuju, ale horSie sa podla nich skutoc¢ne Zije. Spravanie samotné hovori za vsetko.
Pokial’ lidri nevystupujti v sulade s hodnotami, ktoré deklaruju, ich slova ni¢ neznamenaja,*
piSe Kofman.

Podl'a Collinsa je dolezita vasen, s akou lider pristupuje k firme. Spomina na stretnutie
s ¢lenkou spravnej rady v spolo¢nosti Philip Morris. Rovnako ako pri zamestnancoch firmy sa
aj pri nej stretol s uprimnym nadSenim pre to, €o robi. Svoje pdsobenie vo firme opisala tak, Ze
ma pocit, Ze je suCastou nie¢oho mimoriadneho. ,,Pri tychto slovach s o€ividnou hrdostou

fajcila,” dodava Collins.



Podobny postoj maksvoje; firme aj PoniStovd. Svoju pracu miluje. Aj
ked mnohi tvrdia, Ze praca s I'udmi je nevd’atnd, ona stym nesuhlasi. Ako majitelka je
povinna s 'ud’'mi pracovat. A ju to eSte k tomu aj bavi.

,»1esi ma, ked’ sa zamestnancom dari. Ked’ st zo diia na den Sikovnejsi a schopne;jsi,
ked’ sa im podari prostrednictvom prace v naSej firme splnit’ si aj svoje osobné ciele. Je to
uzasné. Niekedy mam pocit, ako keby naSa firma fungovala ako inkubator. Diet’a, o nevie nic,
zrazu dycha bez pristrojov, nauci sa jest, rastie mi pred ocami, hovori Ponistova. Dodava tiez,
ze ,,inkubator* treba kontrolovat’ aj niekol’kokrat denne, ¢i je vSetko tak, ako to zamestnanci na

svoje prezitie potrebuju. Iba tak dokazu tvorit’ a vytvarat’ skvela firmu.

Ked’ manaZéri rozmysPaji o budicnosti’

ManaZzment nie je veda alebo profesia. Je to viac umenie zavislé od kontextu, ktoré sa
neda naucit. Preto titul MBA z nikoho podnikatel'a ani manaZéra neurobi, tvrdia kritici. Podl’a
niektorych nazorov absolventi prestiznych manazérskych $kol st dokonca odtrhnuti od reality
biznisu, a preto su v praxi nepouzitel'ni. Lebo ich analyticky pristup nemusi byt vzdy prinosom
a negarantuje spravne rozhodnutia.

Zijeme vo svete, v ktorom je ¢oraz viac neistoty a nepredvidatelnosti. Tak ako z brehu
rieky nemozno vidiet’ jej prudy a viry, tak je pre manazérov neredlne odhadnut’ vsetky sily,
ktoré vplyvaju na ich biznis. Najmi ak st mnohé z nich protichodné a paradoxné.

A potom su tu Cierne labute, ako ich nazyva Nassim Nicholas Taleb v rovnomennej
knihe. Neocakavané a nepravdepodobné udalosti s obrovskym vplyvom, ktoré sa daju I'ahko
vysvetlit' — ale, zial’, aZ retrospektivne. Vopred ich zvy€ajne nik nevie predpovedat’. Tak ako
sucasnu krizu, ktord v roku 2009 v mnohych slovenskych firméach urobila z pripravenych
pléanov a rozpoctov nepouzitelné zdrapy papiera.

Vo svete, v ktorom sa dd oraz menej veci predvidat, ma vobec vyznam vykresl'ovat’
buducnost’ a navrhovat’ cestu, ako sa k nej dostat? Ma. Po prvé, zvedavi a ambiciozni
jednotlivei, hoci obklopeni neistotou, sa sotva uspokoja s tym, Ze za horizont nenazrti. Alebo
ze mozu budicnost’ vidiet’ prinajlepSom hmlisto. A po druhé — a to je azda eSte ddlezitejSie —
nech Ciernych labuti priplava, kolko chce, ked’ sa firma ocitne na trhu, ktory sa dramaticky

meni, a ona sa neprispdsobi, nemal by to byt’ nikto iny ako jej lider, kto dostane nalepku hrobar.
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Inymi slovami, aj ked’ nikto nevie, ¢o prinesie budicnost’, ilohou manaZzéra je byt pripraveny
na vSetko vratane krajne nepravdepodobného scendra.

Vigsina lidrov si to azda z Gasu na &as v hibke duse aj uvedomi. Ukazuje to prieskum
sukromnej vysokej Skoly Brno International Business School, ktora patri k najvac¢Sim
poskytovatelom programu MBA v Cesku a na Slovensku. Zo stovky oslovenych manazérov a
podnikatel'ov 90 percent prisudzuje strategickému manazmentu velky alebo kI'icovy vyznam.
To, ¢i je podnik strategicky riadeny, podla nich vyrazne ovplyviiuje jeho buduci tspech.

Napriek tomu sa manazéri dopustaju stile rovnakych chyb. Venuju vicSinu Casu
kazdodennym prevadzkovym problémom namiesto toho, aby rozmyslali, akym smerom by sa
mal biznis uberat’. Co firma robit’ chce, ale napriklad aj aké produkty ponukat’ nechce a
o akych zakaznikov nema zaujem. Co ju ohrozuje, aké su dnené aj buduce riziké a prileZitosti,
kde lezia jej limity. A nakoniec, ako by mala vyzerat’ o niekol'’ko rokov. Najviac od podobnych
aktivit a myslienok zvéadza prosperita. V dobrych ¢asoch hojnosti manazéri ¢astejSie odvracaju
zrak od buducnosti. Pripadne, ak uz za horizont hl'adia, nasadzuji im finan¢né reporty s
hokejkovymi grafmi ruzové okuliare, cez ktoré vidia zajtrajsky privel'mi optimisticky. Navyse,
pre mnohych je naozaj nepohodIné klast’ si zdanlivo extrémistické otazky typu: Co sa stane, ak
odrazu prideme o 40 percent zikaznikov ¢&i trzieb? Co urobime, ked’ nasa hlavna surovina
zdrazie o sto percent? Co ak nam odrazu z firmy odide viac ako polovica kl'i¢ovych ludi?
Mysliet’ strategicky

Podnikova histdria je plna pribehov spolo¢nosti, ktoré si takéto otazky nekladli. Zaspali
na vavrinoch a nedokézali zareagovat’ na zmeny. Bud’ definitivne skon¢ili, alebo sa dostali do
problémov, z ktorych sa vyhrabavali dlho a tazko. Pretoze nemysleli strategicky.

Tak ako Xerox, ktory sa pocas jediného roka od uvedenia prvého kopirovacieho stroja
na trh vyS$vihol do rebricka Fortune 500. Neuveritelny tuspech vSak casto sprevadza
I'ahkovaznost. Aj manazéri Xeroxu sa citili byt vd’aka patentom a silnej predajnej a servisnej
sieti neohrozeni.

Japonsky Canon, ktory vyvinul ini kopirovaciu technologiu a zacal svoje produkty
predavat’ cez nezavislych distributorov menej narocnym zdkaznikom, si zo zaCiatku ani
nevSimli. Ale cez malych zdkaznikov, ktorych Xerox ignoroval, stipal Canon postupne do
vysSich segmentov trhu. Manazment Xeroxu si silu novej konkurencie — a rozsah §kod, ktoré
jeho biznisu napachala — v§imol, az ked’ bolo neskoro. Inym prikladom je Nokia. Kto si uz dnes
pamitd, Ze koncom osemdesiatych rokov finsky konglomerat vyrdbal takmer vsetko, od
topanok cez kable az po toaletny papier? Potom prisla zmena. Manazéri urobili odvazny

strategicky krok — zatvorili stary biznis a zamerali sa na telekomunikacie. Dodnes firma



dokazuje schopnost’ predvidat’, akym smerom sa bude trh uberat’ a podl'a toho prichadza S
inovativnymi rieSeniami.

Azda najznamejSim prikladom, aké prinosy moéze mat strategické myslenie, je
spolo¢nost’ Shell. Ked’ jej strategicki planovaci predlozili koncom Sest’desiatych rokov vedeniu
firmy c¢ierny scenar o dramatickom raste ceny ropy a moznej zmene vplyvu na trhu, manazéri
ho najskor odmietli. Bol prili§ vzdialeny od ich mentalnych modelov. Planovaci ich napokon
presvedcili, aby scenar brali vazne. Ked’ v sedemdesiatych rokoch rastol politicky vplyv OPEC-
u a americké ropné zasoby klesali, priSla ropna kriza. Spolo¢nost’ na fiu bola pripravena a
vyviazla z nej ovela lepSie ako konkurenti. Pre osemdesiate roky stratégovia Shellu
predpovedali dva d’alSie vyznamné trhové trendy. Po prvé, ze z ropy sa stane komodita, ktorej
cenu bude urcovat’ trh a nie ropné spolocnosti. A po druhé, ze ceny ropy klesnu, ked’ jednotlivé
ropné Staty prestanu uzSie spolupracovat. Na zdklade toho sa firma rozhodla, Ze nebude
nasledovat’ svojich konkurentov a vyhne sa drahym akviziciam. Ked’ ceny ropy skuto¢ne padli,
Shell ziskal akviziéné ciele za bagatel. Pravda, ani tol'ko velebeni manazéri Shellu nemajt
veStecku gulu, ktord by im prezradila vSetko. Nevedeli predvidat napriklad vzostup
ekologickych aktivistov, na Cele s Greenpeace, ktori permanentne poskodzuju znacku Shell v
oc¢iach verejnosti.

Hoci nikto presne neodhadne, ¢o sa bude diat’ v aktudlnej dekéade, dolezitejsie ako to,
¢o manaZzéri vedia a ¢o nevedia odhadnut,, je spdsob, akym zareagujii na nepoznané a
nepredvidané. A je pravdepodobné, ze ak o takychto veciach premyslaja systematicky vopred,
ich rozhodnutia nebudt impulzivne, nepremyslené a konvenéné — také, ktoré dokézu konkurenti
l'ahko predvidat’.

Pre tspech v biznise je nevyhnutné prichadzat s novymi a jedine¢nymi pohl'admi na
svet. Organizacie, ktoré nerozmyslaju strategicky, podstupuji obrovske riziko. V podstate svoj
cely biznisovy model stavaju na jedinom nézore, na jedinom videni reality. Dokonca aj
hazardéri svoje stavky hedzuju a beru tak do tvahy rézne mozné scendre vratane tych
najpesimistickejSich. Pre podnikovych stratégov by to mala byt povinnost. V dneSnom
zlozitom svete naliehavej$ia ako kedykol'vek v minulosti.

Mnohym znie pojem strategicky manaZzment nudne a fadne. Strategické myslenie vas
vSak mdze v skuto€nosti bavit’. Je to prilezitost’ snivat’ o budicnosti a zmenach, ktoré moze
priniest. Vymyslat' takéto rozpravky, ktoré mozu zdanlivo vyzerat' smieSne a hlipo. Ale
viacerym obchodnym spolo¢nostiam takéto rozpravkové pribehy zachranili Zivot, pripadne ich

vyniesli na uplny vrchol. Pomohli im objavit’ nové trhy, pripravit’ sa na Sokové zmeny a



otrasy, s ktorymi malokto ratal. Mysliet strategicky sa dd naucit’ a mdze to byt zabava. Navyse,

aj uzitocna.

Ulohy

1. Na zaklade precitané¢ho textu uved’te d’alSie priklady podnikov, ktoré presli prerodom
z dobrych spolo¢nosti na skvelé. Ktoré skuto€nosti najzavaznejsim sposobom podmienili
tuto zmenu?

2. Charakterizujte zakladné Crty strategickych lidrov. Uved'te priklady.

3. Definujte rozdiel medzi mechanickym a strategickym myslenim. Kedy a akym spdsobom
sa prejavilo strategické myslenie manazérov?

4. Cim sa vyznaluju strategicki manazéri?

5. Diskutujte o spolo¢nostiach, ktoré v minulosti preukazali, Ze nevedia mysliet” strategicky.

Uved'te ilustracné priklady.

1.4  Strategické a taktické rozhodnutia*

Osloveni krutili nosom, nechcelo sa im menit’ zauZzivané spdsoby. Kriza vSak printtila
hl'adat’ lacnejSie a rovnako kvalitné komponenty. A zrazu im bola firma z Vlkanovej pri
Banskej Bystrici dobra. Jej majitel, tvrdohlavy Armén Artur Gevorkyan, finalista ostatného
ro¢nika sutaze spolocnosti Ernst & Young Podnikatel’ roka, citi zadostucinenie. Dodava
vyrobky do 32 krajin a v roku 2011 mal raz taky obrat ako v roku 2010.

Novu halu v priemyselnom parku vo Vlkanovej nestavali preitho. V krize v§ak povodny
investor stratil zaujem. Artur Gevorkyan ukazuje aj na nové stroje a pece. Povodny
objednavatel’ nemal peniaze, nuz nemecki a Svaj¢iarski vyrobcovia boli radi, ze sa ich zbavili.
Kym ini preptstali, on vlani prijal tri desiatky a ma uz vyse stovky zamestnancov. Ponuka totiz
lacnejSiu technoldgiu. ,,VSetky mercedesy Sprinter maji na zadnych dverach nase panty za
Sestinu ceny povodnych,* hovori. Vyrobcovi usetri ro¢ne dva a pol miliéna eur, odmieta vSak
nazor, ze predava lacno a len preto, ze mé slovenska pracovnu silu.

»Nas nik netla¢i do najnizSich cien,” upozorniuje. Rozhoduje, ze presné stciastky
zlozitého tvaru nevyraba klasicky odlievanim a potom pracnym opractivanim, ale lacnejSie a

rychlejsie technologiou praskovej metalurgie. To, Ze cena nerozhoduje, dokazuje na ¢inskom
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trhu, kde je vela lacnych domacich producentov. Cinske automobilky a vyrobcovia erpadiel,
kompresorov a d’alSich komponentov pre firmy taziace ropu vSak nedostavaju zo Slovenska
lacné skladacky, ale drahSie komponenty. V d’alSej vyrobe su vSak ovela efektivnejsie.

Na paletach su vrecia zo Svédska, z Nemecka & USA. Pragkové Zelezo, molybdén, med
a d’alSie kovy. Technolégiu vyroby laikovi vysvetl'uje detskymi hrami s formickami na piesku.
,,V nasich formic¢kach st namiesto piesku zmesi kovov,* hovori. Jeho vyskumnici navrhna na
kazdy vyrobok najvhodnejSiu origindlnu receptiiru, zmes, aby slc¢iastka mala potrebné
vlastnosti, trvacnost’, pevnost’, odolnost’. Spravne ,,okorenenou* a ,,0solenou* zmesou sa plni
forma, zlisuje a ,,kolac¢ik* sa pecie. Objednavatel’ nemusi mat’ receptaru, len parametre, ktoré
musi vyrobok spifiat’. Na rozdiel od inych vyrobcov komponentov pre automobilky, ktori maja
biznis z lacnej, zvacsa nekvalifikovanej slovenskej pracovnej sily na jednoduché ukony, desat’
percent l'udi jeho firmy pracuje vo vyvoji. Ich know-how déava vyrobkom vysoku pridant
hodnotu a receptury by vraj tazko odkopirovali aj vietkého schopni plagiatori z Azie. Viaceré
postupy su patentované.

Vo Vlkanovej maji vlastni nastrojaren 1 vyrobu foriem, nuZz nepotrebuju
subdodavatela. Reagujui expresne a prave to rozhoduje. Rocne ,,upecu* stovku druhov novych
vyrobkov. ,,Vzdy najdeme rieSenie aj pre suciastky, ktoré sa praSkovou metalurgiou nevyrabali,
lebo iné firmy to oznacili za nevyrobitel'né,” tvrdi Artur Gevorkyan. V roku 2011 zacali s
d’alSou technoldgiou — kombinaciou praskovej metalurgie a vstrekovania plastov. Je o fiu
obrovsky zaujem.

Prvym vyrobkom boli loZiské pre firmu Magneti Marelli do Talianska a Pol’ska. ,,Na
Vianoce sme so synom triedili prva varku, vari Styridsat’ kilogramov, kazdy kus musel cez
kaliber,* spomina si. Va¢Sina prvych objednéavok prisla preto, Ze vel'kym zahraniénym firmam
zlyhal dodavatel komponentov. Podmienka znela: kvalita a pokial moZno eSte vcera.
Nasledovali objednavky roztrasené po Nemecku, Taliansku ¢1 Velkej Britanii.

Gevorkyanovci sa nebali ist’ tam, kde ini neuspeli. Isty dodavatel’ rok meskal S
drobnou suéiastkou do zamky do prvej Skody Octavie. Zo Slovenska ju mali o dva mesiace a
vyroba sa zacala nacas.

Séfova asistentka raz priniesla pokladnicku a kazdy, kto povedal, ,,neda sa“, zaplatil pol
eura. Pokladnicka je vSak takmer prazdna. VSetko sa musi stihat’. V krize sa hlasia aj ti, Co sa
drzali osvedCenych starych technologii a Gevorkyanova firma u nich neuspela. Preto sa vyroba
nezastavuje ani poc¢as Vianoc a Nového roka.

Ostatnou krajinou, kde vyvazaju, sa stala Brazilia. Pretoze objednavky rastu a doprava

je draha, Artur Gevorkyan uvazuje aj o moznosti ¢ast’ vyroby ¢asom presunut’ k odberatel'ovi.



Napriklad do Brazilie, Mexika alebo Ciny. Najmensim vyrobkom pre slovenského odberatel’a
je lozisko do zubarskych vftaciek pre Chiranu. M4 dve desatinky gramu. Najvacsim su
tristvrtekilové ozubené kolesa pre Ina Kysuce. Doma vSak zostdva iba desatina produkcie.

V Eurdpe sa praskovej metalurgii venuje patdesiat firiem. Vo Vlkanovej ako prvi v
Eurdpe zvladli aj vyrobu z medeného praSku a nedédvno aj zo striebra. Na elektrické kontakty
do USA. Ameri¢ania st najvacsi odberatelia, lebo st podl'a Artura Gevorkyana praktickejsi a
pruznejsi nez konzervativnej$i Eurdpania. Ak si prerataja, Ze sa €osi vyplati, nevahaja. Preto je
v americkych automobiloch Sestdesiat az osemdesiat kilogramov suciastok vyrobenych
praskovou metalurgiou. V eurdpskych azda tretina. Automobilova vyroba je vSak turbulentna,
nuZz vo Vlkanovej si odbytové rizika rozlozili. Automobilkdm patri len dvadsat percent
produkcie. Preto vyrdbaji aj suciastky na rucné vitaCky Black and Decker, loziska na pily,
kosacky, dielce do zdmkov a tretina produktov ide americkym vyrobcom ropnych taZzobnych
zariadeni. Kuriozitou st vylisky na obaly parfumov Dolce & Gabbana a Versace.

Plavovlaska po jeho boku je Iryna Yeumianenka, Bieloruska z Minska. Manzelka.
Spoznali sa ako deti na rodinnych dovolenkach pri Ciernom mori, no dvadsat’ rokov sa nevideli.
Vystudovala medicinu, preciznost'ou ziskala post v rakiskom stikromnom zubarskom centre v
Minsku. On iSiel v sedemnastich na vojensku skolu, stal sa leteckym inzinierom, urobil si
aSpirantiru a v sovietskej armade pracoval na vyvoji kompozitnych materidlov pre letecky
priemysel. Niektoré rieSenia s patentované.

Spolu zacali zit’ az na Slovensku. Aj podnikat’. Artur Gevorkyan ju poziadal, aby mu v
prvom roku pomohla s rozbehom a fungovanim firmy, kym sa vSetko dostane do spravnych
kol'aji, a potom sa vrati k medicine. Tak vSak zvladla financie, planovanie, Ze sa stala druhou
konatel’kou a vo firme je dodnes. Najnovsie prevzala aj post manazéra kvality.

Aj napriek politickému uvolneniu mlady nadporucik urobil v sovietskych pomeroch
cosi Skandaldzne: poziadal o civil. Musel si ho vybojovat’. Otec je polstoro¢ie expertom na
praskovu metalurgiu a syn ju mal odmalicka k ranajkam. Ked’ to pomery dovolili, otec si zalozil
v Arménsku firmu. Gevorkyan junior cheel ist’ v jeho $l'apajach, aby si vSak nezavadzali, firmu
zalozil v Charkove na Ukrajine. Na prvy material a prendjom Siestich Stvorcovych metrov v
starej hale dal do zalohy byt, ktory mu, nasStastie, armada nechala.

Dnes len kyvne rukou a smeje sa ranému divokému kapitalizmu so socialistickymi
maniermi. Ale na Ukrajine mu do smiechu nebolo. Stavalo sa, Ze nedostal objednany material,
alebo ak susedna firma neplatila ucty elektrarnam a vodariiam, vypli fakticky prud a vodu aj
jemu, lebo bol stcastou ret'azca. Musel hl'adat’ inde. Odberatel’ bez penazi obcas platil aj

kamionom muky a metalurg musel byt prieckupnikom. Muiku vymenil za cukor a ten predal,



aby bolo na vyplaty. Coskoro sa zagal sam seba pytat’, naco $tudoval, ked” devitdesiat percent
Casu sa trapi s kapitalizmom s komunistickou tvarou. Aj preto zacal Studovat’ mapu.

Aj tak chcel dodavat do Eurdopy. Najprv chcel urobit’ niekde sklad a distribuovat’
vyrobky z Ukrajiny. Poliakov obchadzala povest’ 'udi konsenzudlnych, ktori vSak zajtra vedia
zmenit nazor. V Cesku ho tlapkali po pleciach, len pridte, aha, kolkych Rusov uZ mame.
Nedoslo im, Ze on je Armén.

,Mam vojenskl vychovu, naSiel som na mape stred Eurdpy, odkial’ by bolo vSade blizko
a vySlo mi Slovensko, Banska Bystrica,” hovori muz Sokujucich strategickych rozhodnuti,
ktory sa kdesi docital, ze tam je dokonca aj geograficky stred Eurdpy. Zisiel z dial’nice do
Banskej Bystrice a videl vysoku budovu. Zavody vypoctovej techniky. V krachujuce;j
firme boli radi, ze daco z volnych priestorov prenajmia. Za volantom pocas
dvadsat’styrihodinovej jazdy do Charkova dostal dalsi napad. Naco takéto pravidelné
prevazanie? Spi¢kového ¢loveka treba zaplatit’ rovnako na Ukrajine ako na Slovensku. Nuz
zacal v Banskej Bystrici aj vyrabat’. Produkcia rastla tak rychlo, ze Casom stara vyrobna hala
nestacila. Kriza im vSak predvlani prihrala nové priestory. Ned’aleko, vo Vlkanove;.

Napriek prenaSaniu firmy tvrdi, Ze prvy slovensky rok nepoznal stres. Kym na Ukrajine
si z desiatich naplanovanych bodov o dva tyzdne odfajkol 6smy, na Slovensku vsetko stihol za
dva dni. Hoci aj o slovenskej byrokracii vie svoje. Tu zije, podnika, plati dane, krajinu
reprezentuje pred svetom Sestnast’ rokov, nie je slovenskym obcanom. Nuz nema prava ako
jeho zamestnanci, 1 ked’ od neho zévisia istoty, aké nedava kazda firma.

Este St’astie, ze tu ma trvaly pobyt a Slovensko uz je v schengenskom priestore. Zazil
totiz Gasy, ked’ pre hodinové rokovanie v Cesku musel z Banskej Bystrice najprv na esky
konzulat do Bratislavy, povypliovat papiere a Cakat’, ¢i netreba eSte daco. A o par dni iSiel do
Bratislavy po vizum. Reportéra Profitu usddza do sedacky v kute kancelarskej haly, ktora je
pracoviskom vyvojovych pracovnikov, konstruktérov, administrativy i kancelariou $éfa. O
hodinu bude v tom istom kresle sediet’ dodavatel surovin — Nemec z talianskej firmy.
Spartanské prostredie. Hostom vSak neprekaza.

Nepredvadza sa, kazdé euro si vazi, lebo vie, ako sa zac¢ina bez penazi. Nechceli verit,
ze za nim nestoji ani nemecka, ani britska firma, a ked’ uverili, banky sa pozerali cez prsty. Boli
casy, ked’ si so Zenou na obed delili jedno jedlo. Na druhé nebolo. Nikomu sa nestazoval, ked’
sa Styria tlacili v jednoizbovom byte. Jeden €as u nich byval aj Spickovy inZinier, ziskany na
Ukrajine. Peniaze na lepSie byvanie i8li do rozvoja firmy. Preto on sam kvalifikovanym l'ud’om,
ktorych ziskava po celom Slovensku, rad uhradza ubytovanie a pomaha s hypotékami. Vie

preco.



Artur Gevorkyan je arménsky obcan, rodak z Jerevanu, expert na praskovu metalurgiu.

Majoritny vlastnik firmy Gevorkyan vo Vlkanovej. Podnikal na Ukrajine, v roku 1996 vyrobu

preniesol do Banskej Bystrice a odtial’ do Vlkanovej. Podnik patri medzi desat’ najrychlejSie

rastucich firiem v SR a roCenka Top Trend priemyslu 2011 ho zaradila medzi Top 250

spolo¢nosti. Vyraba pre stovku firiem v 32 krajinach.

Ulohy

1.

Diskutujte o vyznamnej osobnosti Arturovi Gevorkyanovi v strategickom manazmente.
Analogicky uved'te d’alSie priklady.

Zvyraznite odborné schopnosti Artura Gevorkyana a jeho manzelky.

Zvyraznite Crty osobnostného profilu Artura Gevorkyana ako vrcholového manazéra.
Ktoré rozhodnutia mali v jeho podnikatel'skej Cinnosti takticka a strategickti povahu?
Uvedte priklady.

Z ktorych zékladnych hodndt vychadzal expert na praskovia metalurgiu vo svojej

podnikatel’'skej ¢innosti?



