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Anotace

Cilem strategické¢ho fizeni je dosazeni dlouhodobé renty. V soufasné dob¢ existuji dva
nazoroveé proudy - trzné a zdrojové orientované pristupy, jak této renty dosdhnout. Zdrojové
orientovany pfistup vychdzi z dlouhodobého vlastnictvi zdroji, které ostatni vyrobci nemaji a
jsou pro n¢ témet nedosazitelné. Jednim z takovych hlavnich zdroji jsou lidé, osazenstvo
podniku a jejich znalosti. Pfispévek poukazuje na nékteré nedostatky a aspekty v podnikové
sféfe v oblasti znalosti, které je nutné ve spolupraci s informatiky vyfesit, aby se lidé stali

zdrojem pro dosaZzeni konkurencni vyhody.

Summary

The target of strategic management is to achieve a long-term rent. Nowadays there are two
views trends - a market-based view of strategy and a resource-based view of strategy as
concerns achievement of this rent. A resource-based view of strategy is based on a long-term
ownership of the resources the other manufacturers do not possess and these resources are
hardly attainable for them. People-company staffs and their knowledge are one of key
resources like this. Our contribution points out some drawbacks and aspects in the company
scope in the field of knowledge that must be solved in cooperation with informatics specialists

so that people could be a resource making a competetive advantage achievement possible.
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Uvod

Cilem strategického fizeni podniku je dosazeni dlouhodobé renty, to znamena vyssiho zisku
nez dosahuji ostatni vyrobci na trhu. Je to zaroven znakem uspéSnosti. Dosahovani této renty
je vysledkem lepsiho strategického fizeni podniku, lepsi strategie. Vyvoj strategického fizeni
ve vyspélych statech zaznamenal za poslednich 40 let podstatné zmény, které byly ovlivnény
piedev§im rychlymi a zasadnimi technickymi inovacemi, ptedevSim v informacnich a
komunikac¢nich technologiich v poslednich desetiletich. O této dobé se mluvi jako o obdobi
chaosu, turbulence, diskontinuity a zasadnim znakem je prudky pokles moznosti piredvidani

budoucnosti.

Hledani zdroje dlouhodobé renty

Strategické fizeni na zménu situace a v duchu dosahovéani dlouhodobé renty reagovalo
hledanim lepsiho vyrobku, nez nabizeji ostatni vyrobky, pozdé¢ji hledanim vyrobkového
portfolia. V 80. letech pak vznikaji dva nazorové proudy. Prvni vychazi z harvardské Skoly a
je nazyvan trzn€ orientovanym pohledem na strategii (Market-based View of Strategy). Podle
tohoto pfistupu je strategie podniku zaloZena na zaujmuti takové pozice v atraktivnim odvétvi,
které vede k dlouhodobé renté zalozené na této strategii. Druhy, mlads$i nazorovy proud,
pochézi z Chicaga (Resource-based View of Strategy) a odvozuje dlouhodoby tspéch podniku
ze zvlastnosti jeho zdrojii (pfedevsim strategickych), z docilené vyhody z nich v porovnani
s ostatnimi vyrobci. Tyto zdroje mohou byt jak hmotné povahy (stroje, technologie), tak i
nehmotné (patenty, podnikovéa kultura, povést podniku a vyrobku, znacka) a aby se staly
zdrojem dlouhodobé renty pro jeden podnik, musi byt ostatnim vyrobciim nedostupné, z jejich
strany nenapodobitelné a neexistuje moznost jejich substituce a zaroven musi najit u
zékaznika ocenéni, protoze napi. technicka originalita nezarucuje jest¢ obchodni tuspéch.
Podnik je pak jedine¢nym zplisobem kombinuje do klicovych schopnosti (core competencies;

Kernkompetenzen). V teorii 1 praxi strategického fizeni nelze oba pfistupy pojimat



antagonisticky, ale naopak, jako jednotlivé pouzitelné v konkrétnich situacich nebo se mohou

piipadné vzajemné dopliovat.

V dobé prudkych zmén, kdy ani patentové chranéné vyrobky nemaji dlouhodobou jistotuze
nebudou piedstizeni a Ze nezastarajii, kdy existuji jen malé bariéry pro nakoupeni moderni
technologie nebo ziskani Spickového odbornika, se stavaji jednim z hlavnich zdrojii pro
dosazeni konkuren¢ni vyhody lidé, osazenstvo podniku jako celek, to znamena vysoce
kvalifikovand, informovana, loajalni, angazovana a kreativni pracovni sila, schopna inovaci,
dosahovani synergického efektu a zaroven vyuzivajici moderni informa¢ni a komunikacni
technologie. Prohlaseni firma Toyota, Ze ,,lidé jsou nasim nejvétsim bohatstvim®, obletélo
cely svét. Vykonny feditel Southwest Airlines Herb Kelleher prohlésil: ,, Mizete si koupit
stejnd letadla, jako mame my, muzete mit stejné tahace letadel, stejnou techniku pro
manipulaci se zavadly. Ale nikdy stejného ducha firmy, jeji kulturu a nadSeni zaméstnanctl,

jaké vladne u nés*.

Praktické zkuSenosti ukazuji, Ze lidé, ktefi maji nekonvencni mysleni, jsou schopni vidét svét
jinyma o¢ima, davat si rizné jevy do souvislosti, kteti jsou schopni a mohou experimentovat,
vtisknout podniku kolektivni mysleni a charakter, davaji ptedpoklad pro dosahovani
dlouhodobé renty predev§im tim, Ze zasadné méni pravidla podnikani a podminky
konkurence, vtiskuji podnikéni nové, origindlni dimenze, které se Casto jen stézi napodobuji,

nebo je zcela nelze napodobit.

K tomu, aby lidé v podniku takto jednali, museji mit pfedevsim

» kuvalifikaci, to je souhrn urcitych vlastnosti, schopnosti a znalosti,

* vnitini motivaci, aby chtéli svou kvalifikaci uplatnit a angazovat se (tim se nemysli v prvé
fad¢ finan¢ni motivace) a

* prostor pro uplatnéni své kvalifikace (zruSeni zébran) vCetné moZzZnosti experimentovat a
nebyt postihovan za negativni vysledky a disledky své Cinnosti (akceptace ,,zdravého

rizika).

Aby osazenstvo podniku takto jednalo, musi byt vytvofena celd fada podminek.

vvvvvv

efektivné fungujicich informacnich systémt a jejich vyuzivani, inovacni klima, vhodna



podnikové kultura, odpovidajici styl vedeni, systém motivace, jednani se zdkazniky atd. Je
nutné zduraznit, Ze dosazeni takového stavu muze byt pouze vysledkem nékolikaleté
systematické, cilevédomé a tvrdé prace a ze tak, jako je kazdy clov€k neopakovatelnym
origindlem, tak i cely tento systém je originalni, neopakovatelny a nenapodobitelny a mize

pak byt zdrojem pro konkurenéni vyhodu.

Rizeni znalosti

V souvislosti s vytvarenim konkuren¢ni vyhody zdrojovym piistupem prostiednictvim lidi se
prosazuje fizeni znalosti jako jedna z metod fizeni, kterd vznikla koncem 80. let a ktera je
uzce spojena jak se zdrojové orientovanym piistupem ke strategii, tak 1 srozvojem a
s vyuzivanim informacnich a komunikaénich technologii. V oblasti fizeni znalosti existuje na
podnikové turovni, a lze vyslovit hypotézu, Ze v drtivé vétSiné Ceskych podnikl, fada
problémd, na jejichZ feSeni je potieba spoluprace vedoucich pracovnikli podniku, odbornikti
z oblasti informatiky, pracovnikii personalnich a vzdélavacich utvarG resp. vzdélavacich
instituci. Proto si uvedeme ty z nich, kde informatika mize sehrat vice nebo méné dilezitou

roli.

* Zmapovani znalosti
V podnicich chybi piehled o kvalifikaci jednotlivych pracovnikii. Kvalifikaci se tady
nemysli Skolni a jiné vzdélani a pocet let praxe, ale jakymi znalostmi pracovnici disponuji,
jaké jsou jejich osobni vlastnosti apod. Aktualizovand databdze pak umoziuje efektivni
postupy pii vyhledavani pracovnikli pro feSeni konkrétnich problémi, pro vytvareni
pracovnich tymu a pro feSeni krizovych situaci.

* Transfer znalosti
Tato oblast navazuje na predchozi a je spojena s fadou problémil. Neni dilezité jen védét,
ktery pracovnik s jakymi informacemi disponuje, ale o pfenos informaci k ostatnim a jejich
dosazitelnost ostatnimi. VétSina pracovnikii v§ak povazuje ziskané znalosti za své osobni
vlastnictvi, za vysledek své dosavadni prace a pile (i kdyz je ziskali za prosttedky
zameéstnavatele) a nejsou ochotni se o né¢ délit s ostatnimi a dévat je k vSeobecnému
pouziti. Monopol na informace zvySuje jejich dulezitost, nepostradatelnost a vaznost
v organizaci. Odstranéni téchto bariér je pak otazkou motivace, podnikové kultury, klimatu
apod.

e Kontinuita znalosti



Nositeli znalosti jsou konkrétni lidé a s jejich odchodem z podniku odchdzeji i znalosti.
Proto je dulezité znat a to v piedstihu, ktefi pracovnici a s jakymi znalostmi odchézeji a
zabezpecit tak kontinuitu znalosti, jejich transfer na pokraCovatele. Nejlépe feSitelné je
v ptipadech odchodu do diichodu formou asistenta k odchdzejicimu pracovnikovi, méné
uspésné je to v pripadech, kdy pracovnik prechéazi k jinému zaméstnavateli a neni ochoten
sdélovat své znalosti.

Znalost problému

V podnicich chybi centralni znalosti problému a tkolt, které se v podniku fesi a zaroven
nejsou zdokumentovany diive feSené (vyfeSené i nedotfesené) problémy. Nevi se s jakym
efektem se fesili, jaké postupy se pouzily a kdo se na feSeni podilel. Dochézi tak k casovym
ztratam pii opakovani stejnych chyb, k feseni stejnych nebo obdobnych problémi a nejsou
vyuzivani pracovnici, ktefi maji s urCitymi problémy zkuSenosti.

Izolovanost znalosti

V ramci délby prace mezi jednotlivé podnikové utvary dochazi k zamérnému (,,fevnivost™
a konkurence mezi utvary) nebo neumyslnému zatajovani a nepifenaSeni informaci.
Resenim mohou byt procesni organiza¢ni struktury, zainteresovanost na celkovém
vysledku nebo organiza¢ni opatieni ve spojeni s informaénimi systémy. Casto také chybi
komunika¢ni propojeni znalosti o vznikajicich problémech smérem zezdola nahoru a
opacnym smérem v ramci vertikdlni podnikové hierarchie (je zndmo, ze smérem nahoru
prudce klesa znalost podnikovych problémt) a také soustfedovani informaci
v informacnich centrech, kde dochazi k jejich dalSimu zpracovéani a vyhodnocovani (napft.
marketingovy informacni systém).

Metainformacni systém

Pfi feSeni problémil nelze spoléhat jen na vlastni sily, ale je potfeba kontakt s vnéjSim
svétem. K dalSim nedostatkiim patii absence metainformacniho systému, to znamena
informacim o informacich. Casto v podnicich dochazi k situacim, kdy je potieba se obratit
o pomoc na externi odborniky nebo instituce, které se konkrétnimi problémy zabyvaji.
Neznalost znalosti

Podniky casto fe$i nckdy i amatérsky problémy, misto aby nakoupily hotové feSeni
problému napft. ve form¢ poradenskych sluzeb, know-how. licence nebo patentu. Nékdy se
mylné domnivaji, Ze vlastni feSeni je levnéjsi (,,nez abychom za to dali tolik penéz, tak to
zvladneme sami) a neuvédomuji si, Ze nejdraz§im faktorem je ¢as. Druhou moznosti je

neznalost existence feSeni.



Zavér

Chce-li byt podnik uGspéSnym na trhu, musi nabizet origindlni feSeni potfeb a problému
zékazniki, které musi zékaznici zaroven akceptovat nebo musi podnik sam meénit pravidla
hry. A to mohou dokazat jen s kvalifikovanymi, motivovanymi lidmi s moznosti
seberealizace. Ti, ktefi to nedokazi, se budou nachazet ve spektru od neustalého boje o preziti

az k priméru.
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