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Doc. Ing. Franti$ek Bartes, CSc. je docentem fakulty podnikatelské

Vysokého uceni technického v Brné. Od pocatku devadesatych "

let minulého stoleti se zaméril na faktory vytvarejici konku-

renceschopnost firmy. Kromé problematiky inovaci a strategie

konkurenéniho stretu vénuje pozornost problémtm vytvareni

kvalitnich podkladt pro strategické rozhodovani vrcholového -
vedeni firem - Konkuren¢nimu zpravodajstvi (Competitive In-
telligence). Habilitoval se na Vysoké skole ekonomické v Praze,
fakulté podnikohospodarské na téma Ofenzivni pojeti konku-
ren¢niho boje firmy. mn fisiess

Ve své koncepci Competitive Intelligence opousti uzivany
koncept zpravodajského cyklu, ktery v podnikatelské praxi realné neexistuje (je pouhou
fikci) a misto néj chape ¢innosti provadéné v Competitive Intelligence jako zpravodajsky
proces, ktery pro potfeby Competitive Intelligence definuje.

Jako prvni v Ceské republice se do hloubky vénuje i problematice Counter Compe-
titive Intelligence. V této souvislosti zaméruje svoji pozornost na problematiku detekce,
identifikace a analyzy dezinformace.

Na fakulté podnikatelské vytvoril pracovisté, které je jedine¢né svym zameérenim na
oblast Competitive Intelligence firmy v ramci vech vefejnych vysokych kol v celé CR.

.-
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Motto:

Vétsina dobre zorganizovanych firemnich vitézstvi v oblasti produktii nebo sluzeb, vétsina
téZce vyhranych marketingovych kampani a strategii dosdhla svého cile diky pouZiti zpravo-
dajstvi. Vétsinu proher ma na svédomi kombinace spatného nacasovani, Spatného posouzeni
a Spatného pouziti nebo nevyuziti obchodniho zpravodajstvi. Chrarite svd firemni tajemstvi,
ale nekladte rovnitko mezi konkurentovy trzni praktiky a nelegdlni aktivity. Konkurent, ktery
rozumi svému trhu, konkurencnimu prostiedi a vi, jak to vse vyuzit, bude i naddle v ramci
své komercni sféry legitimné vitézit. ..

Pokud si myslite, Ze zpravodajstvi o konkurenci jsou ,,obchodni kecy“ devadesdtych let,
popremyslejte nad obchodnimi vispéchy J. P. Morgana, Nathana Rothschilda, Johna D. Rocke-
fellera a v soucasnosti Billa Gatese, Akio Morita. Vsichni pracovali se zpravodajstvim, ackoliv
tomu tak nefikali. Aktivnim vyhleddvinim zpravodajstvi a zvladnutim jeho pouZziti miizete
preménit informaci v mocnou zbran, kterd vam poskytne konkurencni vyhodu.

Leonard M. Fuld

Ambici této publikace je vypracovat nové pojeti ziskavani informaci o konkurenci, které
by bylo schopné poskytnout vrcholovému vedeni firmy mnohem kvalitnéjsi podklady
pro jeho strategické rozhodovani, nez jaké mtze nabidnout stavajici zptisob reseni téchto
ukold, ktery spociva v nekritickém prejimani zahrani¢niho pristupu vychazejiciho z jiz
prekonaného zpravodajského cyklu.

Autor

Vénovano mému otci, ktery mé naucil porozumét ¢lovéku i motiviim jeho jednani.
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Uvod

Autor knihy Konkurencni zpravodajstvi je akademickym pracovnikem Fakulty podnika-
telské Vysokého uceni technického v Brné. Predkladana kniha je ucelenym vysledkem
vyzkumné prace provadéné v ramci dvou projektt specifického vyzkumu konaného v ob-
dobi 2018-2021, a to:

a) FP-S-18-5074 ,,Vyvojové trendy ekonomického fizeni podniku v prostredi evropské
ekonomiky“ (2018-2019).

b) FP-S-20-6345 ,Ekonomické fizeni podniku v obdobi digitalni transformace® (2020-
2021).

Ambici této publikace je vypracovat takové pojeti konkurenc¢niho zpravodajstvi, které by
bylo schopné poskytnout vrcholovému vedeni firmy mnohem kvalitnéjsi podklady pro
jeho strategické rozhodovani, nez jaké dokaze nabidnout stavajici pristup k feseni téchto
ukold, opirajici se o nekritické prejimani zahrani¢nich pfistupt zalozenych na realizaci
jiz prekonaného zpravodajského cyklu.

Vzhledem k zavaznosti feSené problematiky a nedostate¢ného, misty az tristniho stavu
jejiho chapani v podnikatelské praxi mnoha firem se dostal do popredi pozadavek, aby
krome teoretického zakladu nové koncepce konkurencniho zpravodajstvi byl soucasné
resen i prakticky pristup k provadéni tohoto procesu ve firmé. Z dtivodu rychlejsiho
predavani poznatki zjisténych ve vyzkumné praci bylo rozhodnuto koncipovat tuto pu-
blikaci nejen jako sdéleni samotnych vysledk( vyzkumu, ale i jako zarazeni konkrétnich
doporuceni a postupti do podnikatelské praxe. Jsme presvédceni, ze timto zptisobem dojde
nejen k rychlejsi aplikaci vyzkumnych zavért do podnikatelské praxe, ale i k vytvoreni
praktickych poznatkd, které mohou byt vyuzity v dalsi vyzkumné praci.

Publikace je primarné urcena pro pracovniky aplikovaného vyzkumu a studenty dok-
torského studia zaméreného na obor Competitive Intelligence. Ma tedy poslouzit pro dalsi
vyzkum provadény za ucelem rozsifeni poznatkil vedoucich k pokracovani praci na ¢eské
skole Competitive Intelligence. Z tohoto divodu jsou do ni zaclenény i ¢asti sméfujici
k praktickému uplatnéni naseho pojeti Competitive Intelligence ve firemni sféfe, aby
bylo mozné ziskat dalsi vysledky z praxe, které by nasledné mély byt védecky zpracovany.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze vyraz konkurencni zpravodajstvi neni ¢asto v podnika-
telském prostfedi prijiman priznivé, nebot byva v mnohych pripadech chapan jako obdoba
novinového zpravodajstvi, pfipadné dokonce primyslové Spionaze, budeme z tohoto
dtvodu v této publikaci disledné pouzivat pojem Competitive Intelligence — tedy pojem,
ktery se bézné uziva u vyspélych zahrani¢nich firem.
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Metodologie vyzkumu

Soucasna realizace ¢innosti Competitive Intelligence nezabezpecuje vytvareni kvalitnich
zpravodajskych zprav urcenych vrcholovému vedeni firem pro jeho strategické rozhodo-
vani. Tato ¢innost je ve vétsiné pfipadi realizovana pouze tvorbou strategickych analyz,
v nékterych pripadech pouze shrnutim posbiranych udaji, dat a informaci bez vlastni
zpravodajské analyzy. V lepsich pripadech se uziva tzv. signalni zpravodajstvi bez radné-
ho zhodnoceni, které ale samo o sobé nemlze nahradit zpravodajské zavéry vytvarené
v procesu zpravodajské analyzy Competitive Intelligence.

Cil vyzkumu

Z tohoto divodu byl zadan tkol vytvorit nové pojeti procesi Competitive Intelligence,
které by bylo schopné zabezpecit tvorbu kvalitnich zpravodajskych zprav jako podklada
pro strategické rozhodovani vrcholového vedeni firmy a zvysit tim jeji konkurenceschop-
nost v naro¢ném konkurenc¢nim prostredi. Tedy nikoliv jen bezmyslenkovité prebirani
zahrani¢nich postupt bez hlubsich znalosti a jejich rutinni realizace.

Metodologicky postup reseni

Metodologicky postup reseni zadaného cile byl stanoven tak, aby bylo mozné na zakladé
vysledki vyzkumu navrhnout nové pojeti procestt Competitive Intelligence pfi zachovani
téch pristupd, které se v minulosti osvédcily a jsou s timto novym pojetim kompatibilni.
Vysledky tohoto vyzkumu maji slouzit k dalsi vyzkumné praci na védeckych pracovistich
vysokych skol ekonomického charakteru.

Byl rovnéz vytycen pozadavek, aby v duchu imperativu dne$ni doby, bézné uznavaného
ve vyspélych zemich, byl uveden navrh mozného konkrétniho postupu realizace procesu
Competitive Intelligence v podminkach ceskych firem.

Splnéni tohoto pozadavku by mélo vytvorit priznivé podminky k rychlejsimu pro-
pojeni vysledkd vyzkumu s jejich dal$im vyuzitim v nasledujici fazi cyklu rozvoje veédy
a techniky (RVT), tedy vyvojem realizovanym v podnikatelské praxi ¢eskych firem.

Vlastni postup feseni zadaného ukolu se realizoval fesenim nasledujicich dil¢ich ukoli:

1. Soucasny stav poznani provadéni ¢innosti Competitive Intelligence ve svété véetné
jejich popisu v odborné literature.

2. Strategicky vyznam informace pro fizeni firmy.

3. Posouzeni procest Competitive Intelligence pouzivanych v soudobé podnikové praxi
nasich firem.

4. Navrh modelu Competitive Intelligence vyhovujici modernim pozadavkim systému
fizeni firmy.
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Na zakladé vysledkd plynoucich z analyzy soucasného stavu provadéni Competitive In-
telligence bylo rozhodnuto podstatnym zptsobem zménit soucasné paradigma chapani
Competitive Intelligence.

V souvislosti s timto novym chapanim bylo nutné nejprve nové vymezit vlastni po-
jem Competitive Intelligence, nebot soucasné pouzivané definice tohoto pojmu vyhovuji
chapani Competitive Intelligence pouze jako realizace zpravodajského cyklu. Z tohoto
diivodu se muselo pristoupit k vymezeni novych pojm, které Iépe vyhovuji novému
pojeti Competitive Intelligence véetné jeho taxonomie.

Aby nové definované pojeti Competitive Intelligence skute¢né plnilo pozadovanou
ulohu tvorby kvalitnich podkladi pro strategické rozhodovani vrcholového managemen-
tu firmy, byl vytycen pozadavek na stanoveni zakladnich vychodisek pro vytvoreni jeho
koncepce. Uplatnéni téchto vychodisek nasledné umoznilo vytvoreni novych procest
Competitive Intelligence v¢etné pracovnich plant, a to jak pro ofenzivni, tak i defenzivni
zameéreni Competitive Intelligence.

Tyto pracovni plany Competitive Intelligence umoznily predejit béznym kognitivnim
uskalim vyskytujicim se v praci zpravodajskych analytik(i Competitive Intelligence. Nové
pojeti Competitive Intelligence si vynutilo zcela pfepracovat ¢innosti ve zpravodajské
analyze Competitive Intelligence, véetné feseni problémi spojenych s detekei, identifikaci
a zpravodajskou analyzou dezinformaci.

Za tcelem usnadnéni vybéru metod pouzivanych v jednotlivych fazich procesu Com-
petitive Intelligence byl uveden dosti obsahly prehled moznych metod s jejich charakte-
ristikami. Tyto charakteristiky byly nasledné doplnény o tabulku heuristickych operaci
tvir¢iho mysleni ve zpravodajské analyze.

Pro plné zabezpeceni procestt Competitive Intelligence provadénych u konkrétni firmy
vyvstal pozadavek na feSeni zpravodajského zabezpeceni obchodniho tajemstvi firmy.
Timto feSenim je navrh defenzivniho pojeti Competitive Intelligence, tzv. Counter Com-
petitive Intelligence, v¢etné jeho Zakladniho zpravodajského procesu.

Za celem komplexniho zpracovani naseho pojeti procestt Competitive Intelligence
bylo nutné fesit i realny pohled na etiku a tim i zavadéni etickych kodext Competitive
Intelligence do firemni praxe. Pro zdkladni fe$eni tohoto problému byla vytvorena vychozi
filozofie: eticky jednat znamena vytvorit ekonomickou vyhodu pro firmu i jeji okoli, opi-
rajici se o nejen zakonna ustanoveni, ale i o ramec pravidel socialné Zadouciho chovani
deklarovaného etickymi normami a vefejnym minénim dané spolecnosti, ve které se tyto
aktivity budou realizovat.

Vlastni postup feseni ukolu vytvoreni nového pojeti procesit Competitive Intelligence
odpovida strukture jednotlivych kapitol této knihy:

Prvni kapitola ,,Vyznam informace v fizeni firmy“ se zabyva historickou genezi
potreby informaci pro fizeni firmy véetné strategického vyznamu kvalitni informace
jakozto zakladniho prvku pro ridici proces ve firmé. Dale mapuje Groven soucasného
poznani provadéni ¢innosti v oblasti ofenzivniho pojeti konkurenéniho stfetu firmy,
podminky pro uspésnou realizaci stfetu véetné zakladnich zdkonitosti uspésného vedeni
stretu v podnikatelské praxi firem.

Ve druhé kapitole ,,Competitive Intelligence® je vénovana pozornost vymezeni pojmu
Competitive Intelligence v¢etné jeho zakladnich stavebnich kamenti v pouzivané termi-
nologii. V dalsi ¢asti této kapitoly se fesi nové definovana Vychodiska vlastniho pojeti
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Competitive Intelligence. V zavéru jsou stanoveny ukoly Competitive Intelligence, které
je toto nové pojeti schopné resit.

Treti kapitola ,,Zdroje dat a informaci® fesi dilezity problém Competitive Intelligence,
a to druhy a kvalitu zdroji dat a informaci. Zde se poukazuje na genezi nové informace
a na problematiku tvorby zpravodajské mapy vcetné jednotlivych zakont vztahujicich
se k tomuto problému. Nasledné jsou stanoveny zdkladni znaky kvality informace véetné
hodnoty informace pro dany subjekt s fidici pravomoci. Déle se publikace vénuje vymezeni
zdkladnich znakii kvality zdrojii dat a informaci. V nasledujici podkapitole je provedeno
zakladni rozdéleni zdroji dat a informaci na klasickeé i elektronické zdroje, véetné zminky
o jisté mife nedivéry vrcholového managementu firmy k otevienym zdrojim. Jsou zde
rovnéz uvedeny nové pristupy k rozdéleni téchto zdroji. Posledni podkapitola fesi pro-
blematiku specifickych zdroju dat a informaci, a to dezinformace a famy.

Ctvrta kapitola ,,Zpravodajsky proces Competitive Intelligence* fesi nové pojeti
vlastniho zpravodajského procesu Competitive Intelligence. V ivodu je uveden prehled
pouzivanych typt zpravodajskych cyklt véetné poukazani na jejich nevyhody s naslednym
vyhodnocenim vyhod pojeti Competitive Intelligence jako procesu. V dalsi podkapitole
je navrzen zakladni dvoustupnovy model procesu Competitive Intelligence vcetné jeho
zakladnich znakd kvality a jeho hodnoty pro tvorbu kvalitnich podkladt urcenych ke
strategickému rozhodovani vrcholového vedeni firmy. Dale je predstaven novy zakladni
zpravodajsky proces, ktery je mozné pouzivat obecné a organizovat ho do jednotlivych
fazi podle moznosti a zvyklosti dané firmy. Nasledné je uveden priklad zpravodajského
procesu jako pétifazového procesu, nebot po praktickych zkusenostech se v podminkach
vétsiny ceskych firem jevi uziti pétifazového zpravodajského procesu Competitive Intelli-
gence jako optimalni.

V ramci procesu Competitive Intelligence bylo nutné také resit problém stanoveni po-
trebnych informaci pro vrcholové vedeni firmy vcetné tvorby systému véasného varovani.
V dalsich podkapitolach ctvrté kapitoly se fesi jednotlivé faze zpravodajského procesu
Competitive Intelligence, ato:

rizeni zpravodajského procesu Competitive Intelligence,
sbér dat,

zpracovani ziskanych tdaji (preanalyza),

zpravodajska analyza,

distribuce zpravodajstvi.

Gk

Znacna pozornost je také vénovana dnes velmi $iroce diskutované problematice dezin-
formaci. V této kapitole je feSena problematika dezinformaci vyskytujicich se v podni-
katelském prostredi, a to pomoci procest detekce, identifikace a zpravodajské analyzy
dezinformace. V zavéru ¢tvrté kapitoly jsou vymezeny nové pojmy pro hodnoceni vy-
stupti z procesu zpravodajské analyzy, a to zdkladni znaky kvality zpravodajstvi a hodnota
zpravodajstvi.

V paté kapitole ,,Pracovni plan Competitive Intelligence je navrzena mozna podoba
pracovniho planu ofenzivniho Competitive Intelligence v tfinacti etapach.

Sest4 kapitola ,,Charakteristiky vybranych metod uZivanych v Competitive In-
telligence® je vénovana charakteristikdim vybranych metod pouzivanych v Competitive
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Intelligence se zfetelem na feSeni jednotlivych tkolt Competitive Intelligence vzniklych
v jednotlivych etapach Pracovniho planu.

V sedmé kapitole ,,Pfehled moZného uziti metod v Competitive Intelligence® jsou
uvedeny metody vhodné pro uziti v jednotlivych fazich Pracovniho planu Competitive
Intelligence se zamérenim na podporu tvirciho mysleni zpravodajského analytika.

Osma kapitola ,,Organizacni zabezpeceni procesi Competitive Intelligence ve fir-
mé“ fe$i mozné zpiisoby organizace procesit Competitive Intelligence ve firmé vcéetné
navrhu zpravodajského procesu a jeho zavadéni do firmy. Déle je v této souvislosti FeSen
inavrh obsahu a vyuziti tzv. Zpravodajského auditu ve firmé. Bylo rovnéz nutné upozornit
na mozné vazné chyby pri zavadéni Competitive Intelligence do firmy véetné nejcastéj-
$ich pricin selhani procesu Competitive Intelligence. Dale bylo nutné fesit problematiku
pozadavkil na personalni zajisténi procestt Competitive Intelligence spolu s hodnocenim
urovné téchto procest. V zaveéru osmé kapitoly jsou uvedeny priklady sledovani konku-
rence v praxi zahrani¢nich firem.

Devata kapitola ,,Counter Competitive Intelligence® je vénovana ochrané obchod-
niho tajemstvi firmy, utajeni ¢innosti a bezpe¢nostni politice firmy.

V desaté kapitole ,,Zpravodajsky proces Counter Competitive Intelligence® je na-
vrzen zakladni zpravodajsky proces Counter Competitive Intelligence véetné prikladii na
jeho mozné pétifazové usporadani.

Jedenacta kapitola ,,Mezinarodni organizace Competitive Intelligence® je zamé-
fena na mezinarodni organizace, které se vénuji problematice Competitive Intelligence
v podnicich. Soucasti FeSeni tohoto tkolu je i upozornéni na nékteré mezinarodni aspekty
v ¢innosti Competitive Intelligence spojené s problematikou prekonavani kulturnich
i jazykovych bariér.

Ve dvanacté kapitole ,,Etika a Competitive Intelligence® je uvedeno autorovo zaklad-
ni vychodisko pohledu na etiku v managementu firmy v souvislosti s realizaci procesu
Competitive Intelligence a nasledné uvedeny priklady etickych kodexti Competitive In-
telligence véetné pravidla ,,Gjmy*

Pouzité metody

Pfi feSeni téchto vyzkumnych tkolé byly pouzity nasledujici metody: analyza, syntéza,
indukce, dedukce, abdukce, komparace a strukturovana analogie.
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1. Vyznam informaci v fizeni
firmy

1.1 Soucasny stav poznani
1.2 Historickd geneze potfeby informaci pro fizeni firmy
1.3 Strategicky vyznam informace

Ma-li se nase spolecnost dale tspé$né rozvijet, je nutné, aby k tomu byly vytvoreny (kro-
mé jinych) i ekonomické podminky. Bez vytvoreni téchto podminek nebude dalsi rozvoj
mozny. Zajisténi rozvoje ekonomiky spociva v realizaci strategie urychleni socialné-eko-
nomického rozvoje v nasich podminkach, s ohledem na Zivotni prostredi. Zabezpecit tuto
realizaci nasledné znamena podstatnou mérou zvysit vykonnost a efektivnost v celém
narodnim hospodarstvi, a¢innéji mobilizovat materialni a duchovni potencial, organizo-
vat rozvoj iniciativy a tviirci aktivity kazdého pracujiciho. Soucasné to vyzaduje zavadéni
a aktivni vyuzivani u¢innych metod a pfistupt v podnikatelské praxi.

Soucasnou epochu, v niz Zijeme, je mozné charakterizovat Druckerovymi slovy (Druc-
ker, 1993): ,,Nic neni stejné, vée se méni. Jediné co je stalé, je zména!“

Dtikazem pravdivosti téchto slov je skutecnost, ze vedeni mnoha firem, které na nasta-
lou situaci v trznim prostredi nedokazalo vcas a spravné reagovat novou strategii, se do-
stalo do tzv.,,vleku udalosti®, v diisledku ¢ehoz jejich firmy ztratily svoje stavajici postaveni
na trhu. Z ekonomického hlediska se budoucnost vyvijela jinak, nez se o¢ekavalo. Zména
je obrovska a stale méné se shoduje s nasimi dosavadnimi zkusenostmi a predstavami.

Gibbson charakterizuje tuto situaci tak, ze v Sedesatych a pocatkem sedmdesatych
let minulého stoleti si lidé byli vSeobecné jisti tim, kam ma4 lidstvo namifeno a jak tam
dospéje cestou linearniho vyvoje (Gibbson, 1996).

Pramyslovy management byl pfesvédcen, ze management jako ,,véda“ je v dokona-
1ém souladu s ekonomickou ,,védou®. Z teorie chaosu ale vyplyva, ze se jednalo o umély
pohled na svét — o model, ktery vyjadroval linearni zavislost vyvoje a byl ve své dobé
povazovan za platny.

Velmi uzce s tim souvisi i nazor Heisenberga, nebot jeho princip neurcitosti rika:

,Cim presnéji uré¢ime jednu z konjugovanych vlastnosti, tim méné presné mazeme
urcit tu druhou - bez ohledu na to, jak dobré pristroje mame. Také to znamena, ze pred-
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stava z klasické fyziky, ze mizeme predpovédét chovani systému, pokud zname jeho
pocatecni stav, je v praxi k ni¢emu: pocatecni stav systému nikdy nemutzeme zjistit do-
state¢né presné, protoze nelze dostatecné presné zjistit oba tyto konjugované parametry.“
(Heisenberg, 1927)

Aplikaci tohoto principu v podminkach trhu a managementu ziskavame podle stejného
autora jeho nasledujici uplatnéni:

»Nekteré véci mizete predpovidat v jejich agregované podobé - kdyz napriklad pod-
trhnete a sectete véechny dostupné udaje, mizete fici, ze si trhy budou pocinat urcitym
zptisobem - kdyz se vSak podivate na malé prvky, z nichZ se onen agregovany celek sklada,
muzete pouze zmérit jejich rychlost a smér, nemuzete vSak dokonale vymezit ani urcit,
kde se presné nachazeji.“

V souvislosti s tim, jak nas svét nabyva stéle slozitéjsiho charakteru a tempo vyvoje se
neustale zrychluje, stavaji se i zmény vice nepredvidatelnymi. V disledku této skutec-
nosti vyplyva potfeba zcela nového pohledu na budoucnost v nasich firmach i celé
spolecnosti. Dochazi ke zméné paradigmatu, které pro védu zavedl Thomas S. Kuhn
a definoval je nasledovné (Kuhn, 1996):

»Souhrn zakladnich domnének, predpokladi, predstav dané skupiny védci. Ke
kazdému paradigmatu patfii metodicka pravidla feseni, intuitivni postoje a hodno-
ceni problému.“

Ke zvratim dochazi po urcité dobé tak, ze se dosavadni paradigma vycerpa. Nastava
obdobi, kdy jiz pri feseni nékterych otazek ve védé nevyhovuje - tyto nevyhovujici odpo-
védi Kuhn oznacuje jako anomalie. Nahromadi-li se mnoho anomalii, dochazi k hledani
nového paradigmatu. Po dokonceni tohoto procesu znovu nastava obdobi tzv. normalni
védy!

Zména paradigmatu je postavena na anomaliich, které odporuji ustanovenému zpua-
sobu vysvétleni. Znamena to, ze nové otazky vyzaduji nové zptsoby védeckého tazani
a nové odpovédi.?

Drivéjsi . jistoty” jsou pry¢. Dnes u pramyslovych spole¢nosti panuje pocit, Ze se na-
chazeji v tézkych nesnazich a ze se kolektivné ,,fitime* k tomu, ¢emu védci fikaji ,,okraj
chaosu® - k obdobi bourlivého prechodu, kdy stary rad kone¢né ustoupi fadu novému.
Je tedy bezpodminec¢né nutné prehodnotit budoucnost.

Alvin Toffler oznacuje tuto situaci nasledujici po zméné paradigmatu terminem terra
incognita - nezmapovana krajina (Toffler, 1991).

»Kdokoliv se zabyva tim, co nastane, ,vidi’ pfed sebou:

1. Svét plny chaosu a nejistoty.
Svét stale rychlejsich zmén.

3. Svét, kde zakladem ekonomiky jiz nebude ptida, ani suroviny, ani penize, ale bude jim
intelektualni kapital (podle jinych ,,znalostni kapital®).

Tuto skute¢nost 1ze charakterizovat slovy: Skrz fetéz nahod si razi cestu néjaka nova, dosud neznama
(nepoznana) zédkonitost.

Existuje staré réeni, které tidajné vzniklo pfi studiu zmén paradigmatu v ptirodnich védach, jez tvrdi,
ze ke ,zménam paradigmatu vét§inou dochazi na pohrbech®
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Svét, kde konkurence bude drava a trhy nemilosrdné.

Svét, kde malé firmy - v globalnim méfitku - svym davtipem pred¢i i obfi korporace.
Svét, kde zakaznici budou mit neomezeny pristup k produktiim, sluzbam a informacim.
Svét, kde ,sité budou dilezitéjsi nez narody.

Svét, kde bud firma bude podnikat v realném case, nebo neprezije.”

PN

Rowan Gibbson konstatoval, Ze v souc¢asné dobé¢ jiz lze vymezit obecna témata, ktera
predstavuji ta nejdilezitéjsi poselstvi ve vztahu k nové budoucnosti (Gibbson, 1996):

»1. Jsme ,na konci cesty: Od nynéjska si musi kazdy sam najit v této ,nezmapované
krajiné‘ svou stezku, ktera bude vyhradné jeho vlastni, aby mél nadéji dosahnout svého
cile. Zvladnuti budoucnosti znamena nahradit staré mysleni, tedy ten nazor, Ze jsme do
jisté miry schopni budoucnost fidit, kontrolovat a pfedpovidat — novym myslenim, vy-
chazejicim z diskontinualnich zmén. Myslenim, které odchylky povazuje za normalni
jev. Znamena to, ze nikdo si ve 21. stoleti nemize byt predem jisty uspéchem. Kdo chce
v budoucnosti prezit, musi opustit minulost, musi pfehodnotit a v mnoha pripadech
opustit staré modely, stara paradigmata, stara pravidla, staré strategie, stara vychodiska
a staré, vyzkousené a mnohokrat ovéfené ,recepty na tuspéch’

2.Nova doba vyzaduje nové organizace: Zitfej$i — nova — doba s sebou prinese nové
metody konkurence. Uspéch budou slavit ty firmy, které si tyto metody osvoji jako prvni
a jako prvni prekonaji véechny dnes ,normalni‘ organizacni bariéry branici tomu, aby se
néco délalo jinak nez doposud. Jak uvedl Michael Hammer: ,V prostredi, kde dochazi
k neustalym zménam, nepotiebujete obzvlast pevnou organizacni strukturu. Potfebujete
takovou strukturu, ktera vam umoznuje prizptisobovat se’ (Hammer, 2002).

3. Kam nyni zamiFit? Pro organizace, které pred sebou maji cestu do nejisté, nestabilni
a spletité budoucnosti, bude stale obtiznéjsi prijimat spolehliva strategicka rozhodnuti.
Budou potrebovat néjakou vizi, néjaky konecny cil, jasny nazor na svou budoucnost, de-
finovany smér, kterym budou orientovat usili lidi, s nimiz spolupracuji. K takové vizi se
nemohou dopracovat tim, Ze se zorientuji podle ,mapy’, protoze pro ,terra incognita‘ zadné
,mapy‘ neexistuji. Viid¢i osobnosti firem budou muset samy formulovat vlastni nazory
na to, kam by se méla firma ubirat, a pak ukazovat cestu svym organizacim a presveédcit
zameéstnance o jeji spravnosti.”

Ditsledky zmény paradigmatu si vzdy vyzadaji rozsahlé zmény v organizacich. To vSe
vypovida o nové realité.

Podivame-li se do historie fizeni firem, zjistime, ze prvnimi podnikateli a vlastné
i generalnimi rediteli ¢i prezidenty firem byly otcové rodin - tzv. Family Government. Se
vzrustajici ulohou inovaci od tficatych let minulého stoleti nastupuje profesionalni fidici
tym - tzv. Corporate Government, ktery fidi firmy dodnes. Tyto firmy, zaloZené v obdobi
platnosti minulého paradigmatu, byly budovany na principu prikazu a kontroly a vétsina
z nich na tomto principu pasobi dodnes.

Nyni se ukazuje, Ze i tento zplisob vedeni firmy (zamérné neni uzito slovo ,fizeni®)
se jiz vycerpal (Vodacek, Vodackova, 2002), dosahl své saturace a zcela zakonité musi byt
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nahrazen jinym zpusobem vedeni firmy.> Zména paradigmatu zptsobuje, Ze vaha inovaci
je jesté vetsi, nez se pivodné myslelo! Firma v souc¢asné podobé je nemtize plné realizovat.

Inovace se osvobozuji a stavaji se védeckym fenoménem! Musi se inovovat sama
firma! Kone¢nym vysledkem budou nové poradajici principy firmy. Firma bude utva-
fena podle potreb inovaci!

Spravnym vzorem pro organizaci budoucnosti neni podle Druckera model prikazi
a nasledné kontroly, ale model symfonického orchestru, ,,v némz kazdy hrac hraje pri-
mo a bez prostfednika mezi sebou samym a vrcholovym vedoucim - dirigentem. Toto
je mozné, protoze kazdy hra¢ ma stejnou partituru, za jejiz zahrani prebira odpovédnost.
Organizace zaloZena na znalostech vyzaduje, aby kazdy prevzal odpovédnost za cile, za
svlj prinos k jejich plnéni a samozfejmé i za své chovani® (Drucker, 1993).

Z tohoto diivodu bude tfeba klast i jiné naroky na vedeni firem. Viid¢i osobnosti 21. sto-
leti se budou muset naucit vytvaret prostredi, které bude zmény upfimné vitat a bude je
povazovat za prilezitost a ne za hrozbu (Vodacek, Vodackova, 2009). K zabezpeceni téchto
ukolti potfebuji pro svoje strategické rozhodovani kvalitni podklady. Podnikatelska praxe
jiz zcela jasné prokazala, Ze pouhé informace ke splnéni tohoto pozadavku jiz nestaci.

1.1 Soucasny stav poznani

Uspésnost ekonomiky daného statu je kromé faktord jako vlastnictvi ptirodnich zdrojt,
blizkost obchodnich cest, roven védeckovyzkumného potencialu, vzdélanost pracovni
sily, zapojeni do mezinarodniho obchodu apod. zavisla i na ekonomickych vysledcich
samotnych podnikatelskych organizaci. K zabezpeceni dalstho ristu ekonomiky dané
zeme je tato Uspésna role podnikatelskych organizaci naprosto nezastupitelna! Pro dosa-
zeni vysoké urovné téchto vysledkd je nutné vcas pripravit podminky relevantni nejen
pro dnesni konkuren¢ni prostredi, ale zvlasté pak podminky, které budou relevantni pro
budouci konkurenéni prostiedi!

Pro zvySeni své konkurenceschopnosti musi firma vypracovat urcity systém, ktery by
byl schopen tento pozadavek zabezpecit. Bez splnéni této podminky firma nemuze hrat
v naro¢néjsim konkurencénim prostredi dilezitéjsi roli, upeviiovat tim svoje postaveni na
trhu a v kone¢ném dusledku tak posilovat ekonomiku své zemé. Vyplyva z toho jeden ze
zakladnich pozadavka kladenych na droven vytvorenych podminek pro kvalitni rozho-
dovaci ¢innost vrcholového vedeni firmy. Vrcholové vedeni firmy musi mit v pravy cas
naprosto jasny obraz o schopnostech, sile, potenciélu, zvlasté pak o planech a zamérech
konkurence. To znamena, Ze se jedna o potrebu specifickych informaci jdoucich nad ramec
béznych informaci ziskanych z pfistupt a analyz realizovanych v ramci bézného procesu
tvorby firemnich konkuren¢nich strategii.

V poslednim desetileti se konkurencni prostfedi nejen v Evropské unii, ale v celém
svété dramaticky zménilo. Zména tohoto prostiedi vedla na mnoha trzich ke zna¢nému
zostfeni konkuren¢niho boje. Firmy, které chtéji na daném trhu hrat vyznamnou roli, za-

> TJaky to bude, sou¢asni manazefi viibec netusi. Bude jim to trvat 10-15 let. D4 se Fici, Ze stojime pred

inovacemi, které nikdo nezna.
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caly ve stale vétsi mife pocitovat potrebu specifickych informaci, jez jdou daleko za ramec
béznych informaci ziskanych z analyz realizovanych v ramci procesu tvorby firemnich
konkurencnich strategii. Z tohoto divodu tyto firmy zacaly zaclenovat do své organi-
zalni struktury utvary zabyvajici se touto problematikou, tedy utvary tzv. Competitive
Intelligence* (ve zkratce CI).

U vétsiny zahrani¢nich firem ziskavani informaci o konkurenci funguje ur¢itym nefor-
malnim zptisobem jiz dlouha léta. Jako prvni na tuto potfebu upozornil Drucker (Drucker,
1964).V sedmdesatych letech 20. stoleti vydali Montgomery a Weinberg kli¢ovou publikaci
Towards Strategic Intelligence Systems (Montgomery a Weinberg, 1979), ve které zdtraziuji,
Ze kvalita strategického fizeni je zna¢né ovlivnéna kvalitou informacnich vstupt a Ze je
tfeba vénovat zvySenou pozornost systematickému rozvoji strategickych zpravodajskych
systému. V roce 1986 byla v USA zaloZena Society of Competitive Intelligence Professio-
nals® (SCIP). Jednim z impulzi, pro¢ se tak stalo, bylo vydani knih autora M. E. Portera
Competitive Strategy (1980) a Competitive Advantage (1985), ve kterych bylo prokazano,
Ze strategicka analyza je dilezitou a nedilnou soucasti pro tvorbu strategie vlastni firmy
ve vazbé na konkuren¢ni prostredi. Porter zde hovori o tzv. ,,zpravodajském systému

Z analyzy dostupné literatury tykajici se ndplné prace a pouzivanych postupt pra-
covnikt Competitive Intelligence (CI), zvlasté pak v jeji nejnaroc¢néjsi casti, zpravodajské
analyze, vyplyva, ze kromé vymezeni zakladnich ¢innosti v jednotlivych fazich zpravodaj-
ského cyklu zadna ustalena nebo standardizovana metodika neexistuje (Fuld, 1995, 2010;
Kahaner, 1997; Liebowitz, 2006; Hall, Bensoussan, 2007). Margaret Metcalf Carr pak ve své
praci ve standardizované formé popisuje zptisob prace patnacti prednich odbornikt na
Competitive Intelligence v USA.V této publikaci uznavani odbornici charakterizuji proces
Competitive Intelligence velmi rtiznorode, a to jako cyklus, linearni proces, ¢tyrbodovy
model, védeckou metodu nebo pyramidu. Uznavani odbornici v ramci jednotlivych fazi
svého uzivaného modelu Competitive Intelligence pouzivaji jednotlivé nastroje a metody,
jak ziskat potfebnou informaci (Carr, 2003).

O duilezitosti a ve své podstaté i o nezbytnosti realizace procestt Competitive Intelli-
gence ve firme sveéd<i i nazory nasledujicich odborniki. Napriklad Cartucci k problému
vznikajicimu v dtsledku absence procest Competitive Intelligence ve firmé uvadi: ,Na
na ném vytvareny, v disledku toho casto ztraci dalezité prilezitosti pro rist nebo nedo-
kaze rychle fesit vazné hrozby. Spole¢nost by se méla rozhodovat a jednat na zakladé své
strategie, ale méla by také neustale sledovat jeji soulad s dynamikou vnéjsiho ,prostredi’
a jednani svych konkurent; pro tento navrh ma konkurenc¢ni zpravodajska ¢innost velky
vyznam® (Cartucci, 2013).

V této publikaci budeme pouzivat anglicky nazev Competitive Intelligence predevsim z divodu
nejednotnosti uzivani ¢eského ekvivalentu. V ¢eském prekladu se velmi Casto pouziva vyraz ,,kon-
kurencni zpravodajstvi®, ke kterému se v praxi podnikatelskych subjekt objevuji jisté vyhrady
z divodu nejednotnosti vykladu, kdy je termin spiSe chapan jako pojem, ktery ma velmi blizko
k pojmu,,,primyslova $pionaz, nebo se s timto pojmem pfimo ztotoziluje, coz je v prikrém rozporu
s podstatou Competitive Intelligence.

Od roku 2010 (od 8. Cervence 2010) se tato organizace jmenuje Strategic and Competitive Intelligence

Professionals.
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Wright chape Competitive Intelligence jako nastroj pro ziskani zpravodajstvi potfebneé-
ho pro uspé$né dosazeni a udrzeni nenapodobitelné konkurencni vyhody (Wright, 2015).
Podobny nazor na roli Competitive Intelligence v procesu tvorby jedine¢né konkuren¢ni
vyhody ma i Bird (Bird, 2015).

Napriklad Nelke a Hakansson zastavaji nazor, ze Competitive Intelligence musi za-
ujmout v procesu strategického rozhodovani firmy mnohem aktivnéjsi roli (Nelke, Ha-
kansson, 2015). Podle nazoru Merceta zase vytvari spravné pojaté Competitive Intelligence
efektivni ramec pro posileni konkurenceschopnosti firem (Mercet, 2011).

Jednim z klicovych faktort pisobicich na rozvoj Competitive Intelligence je globalizace
a s ni spojeny vyvoj budouciho konkurenéniho prostredi. Vyzaduje to kvalitativné odlisny
pristup k ziskani a naslednému zpracovani potfebnych informaci. Hammer tvrdi: ,,... glo-
balizace predstavuje zasadni zmény v oblasti mezinarodniho obchodu® (Hammer, 2002).

Témto zménam odpovida i jiz dfive zminény rist rivality konkurencnich strett. Rist
konkurence na svétovych trzich zvy$uje pozadavky na informaéni potfeby vrcholové-
ho vedeni obchodni spolecnosti, coz si vynucuje nasledné zvyseni urovné Competitive
Intelligence. Pro moderni pojeti Competitive Intelligence je tedy charakteristické, ze se
ustupuje od experimentalnich postupt (popsanych napriklad v Carr, 2003) a prechazi se
k postuptim vice strukturovanym a vysoce sofistikovanym.

Na zaklad¢ vyzkumi provadénych Bensoussanem a Denshamem je mozné konsta-
tovat, Ze v soucasné dobé je Competitive Intelligence jednim z nejrychleji rozvijejicich
se obort v oblasti mezinarodniho podnikani. Potvrzuji to vysledky jejich vyzkum ne-
jen ve vyspélych zemich, ale i v Australii, Jizni Africe, Kanadé atd. Ke svétovym lidriim
v oblasti Competitive Intelligence patfi Japonsko, Svédsko, Izrael a USA.V téchto zemich
Competitive Intelligence ziskala pravoplatné misto jako uznavana obchodni disciplina
i jako vyznamny nastroj dosazeni konkurencni vyhody (Bensoussan & Densham, 2008).

Z tohoto dtivodu se kromé béznych kratkodobych kurzii se zaméfenim na zakladni
principy Competitive Intelligence zacinaji objevovat nabidky s tématikou Competitive
Intelligence jak ve vyuce MBA, tak i ve studijnich programech prestiznich univerzit. Na-
priklad v USA porada John Prescott v Katz Graduate School pti University of Pittsburgh
kurzy Competitive Intelligence, ve kterych je ziskavani informaci zaloZeno na etickych
pravidlech — kodexech. Obdobné bychom se mohli vyjadrit i o obchodni spolecnosti
Fuld & Company, Inc. Mnohé obchodni spole¢nosti plisobici na mezinarodnim trhu si
dokonce buduji sva vlastni Skolici stfediska. Motorola ma svoje vlastni skolici centrum
Competitive Intelligence (Liebowitz, 2006). Podobnych spolecnosti je ale mnohem vice.

Co se tyka ceskych firem, ve velké vétsiné nemaji ve své organizacni strukture utvary
Competitive Intelligence, respektive procesy zajistujici tuto ¢innost, viibec obsazené. Firmy,
které ¢innost Competitive Intelligence samy provadéji, v prevazné vétsiné realizuji pouze
bézny sbér znamych dat, vlepsim pripadé pak tzv. signalni zpravodajstvi. Misto provadéni
zpravodajské analyzy je mozné v jejich cinnosti identifikovat pouze béznou strategickou
analyzu. Vysledky této cinnosti v Zddném pripadé nemohou ucinné zabezpecit tvorbu
podkladii pro strategické rozhodovani vrcholového managementu firmy.

Tato skutecnost predstavuje pro nase firmy ve srovnani s jejich zahrani¢nimi konkuren-
ty velmi vazny handicap. Z téchto diivodii vystupuje do popredi pozadavek na vybudovani
uc¢inného Competitive Intelligence na pristupech, které by byly schopné plnit narocné
ukoly vyplyvajici ze sou¢asného podnikatelského prostredi.
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Znamena to, ze Competitive Intelligence musi byt schopné nejen informace dalezité
pro strategické rozhodovani firmy ziskat, ale jejich kvalitni analyzou a vyhodnocenim
k nim dodat pfidanou hodnotu, tedy vytvorit zpravodajstvi jako podklad pro strategické
rozhodovani, s jehoz pomoci miize vrcholovy management firmy dosahnout vicdi své
konkurenci na daném trhu originalni konkurenéni vyhody.

Podnikatelska praxe ale stavi pfed pracovniky Competitive Intelligence velmi obtizné
ukoly. Obtiznost téchto ukold je dana napriklad:

1. Slozitosti a nepfehlednosti vztahti konkurencnich subjekta.

2. Vysokou mirou utajeni ochrany obchodniho tajemstvi u konkurenc¢nich subjekti.

3. Uzitim klamnych operaci (dezinformaci) vyspélymi konkurenénimi subjekty za ticelem
dosazeni zvysené ochrany jejich obchodniho tajemstvi atd.

S riistem ukold, které stavi pred jednotlivé podnikatelské subjekty stale narocnéjsi kon-
kurenc¢ni prostredi, je nutné, aby jejich management vcas resil existujici rozpor mezi
stavajicim zpusobem organizovani ¢innosti Competitive Intelligence a pozadavky na
stale vyssi kvalitu zpravodajskych zprav potfebnych jako podkladti pro jejich strategické
rozhodovani.

Na zakladé¢ vyse uvedeného je tfeba zasadnim zplisobem zménit pristup k provadéni
Competitive Intelligence v nasich firmach, a to i s ohledem k dne$nim trendéim v me-
zinarodnim obchodé. Klicovym prvkem v feseni tohoto problému je vrcholové vedeni
firmy. Z téchto dvodt se dostava do popredi pozadavek na vybudovani u¢inného Com-
petitive Intelligence na takovych vychodiscich, které by zabezpecily realizovanému pro-
cesu Competitive Intelligence schopnost plnit narocné ukoly vyplyvajici ze soucasného
konkuren¢niho prostredi.

Pfi navrhu naseho modelu Competitive Intelligence vychazime jednak z nasich vy-
chodisek (Bartes, 2017), jednak z poznatkd, Ze stavajici model v podobé zpravodajského
cyklu v naro¢nych podminkach turbulentniho konkurencniho prosttedi jiz stoprocentné
neplni svoji tlohu. Mé-li dana firma skute¢né hrat v naro¢ném konkuren¢nim prostredi
vyznamnou roli, musi mit jeji vrcholovy management zajisténu pripravu kvalitnich pod-
kladt pro svoje strategicka rozhodnuti. Znamena to, Ze je nutné nejprve stanovit vlastni
vychozi model rozhodovaciho procesu, jenz bude nasledné pouzit pro vytvoreni naseho
modelu Competitive Intelligence. Competitive Intelligence je v mezinarodnim obchodé
jiz dlouho uznavano jako nastroj strategického fizeni, ktery podstatnou mérou zvysuje
konkurenceschopnost firmy. Ocekava se, ze CI bude hrat v rozvijejicich se ekonomikach
zasadni roli. Potfeba zvysit konkurenceschopnost firem rychle roste. CI bude v nadchazeji-
cich letech stale vétsi vyzvou, nebot je naprosto evidentni, ze vrcholové vedeni firmy musi
mit v pravy ¢as naprosto jasny obraz o schopnostech, sile, potencialu, planech a zamérech
konkurence a dokonce musi byt schopné tyto plany a zaméry ovliviiovat.
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1.2 Historicka geneze potreby informaci pro rizeni
firmy

Spolu se zdokonalovanim spolecnosti v oblasti techniky a ekonomiky i ostatnich vztaht
vznikl pojem patentti a vynalezd, ktery ma za kol chranit duSevni bohatstvi vlastni firmy
pfed moznym zneuzitim konkurenci. Meznikem je 7.leden 1791, kdy byl ve Francii vydan
prvni patentovy zakon, ktery mél i nékteré predchtidce: napriklad udélovani kralovského
patentu v Italii od roku 1551, anglicky zakon z roku 1623 a americka tstava z roku 1787,
které vsak nebyly tak dokonalé.

Problematika vynaleza se nemohla vyhnout ani rychle se rozvijejici Americe. Nékolik
uspésnych primyslové spionaznich akcei vedlo k vytvoreni organizované protispionazni
ochrany a vzniku proti$pionaznich agentur. Mezi né patfi napriklad Pinkertonova agen-
tura, ktera ptivodné slouzila jako statni zpravodajska sluzba nebo instituce pro potirani
zlo¢inu.

Prvni polovina 20. stoleti prinesla dvé svétové valky, takze doslo k velkému rozvoji
zpravodajstvi, které mélo hlavné vojensky charakter. Utajovani nékterych dalezitych zna-
losti v oblasti vojenské vyroby vedlo ke snaze druhé strany tyto znalosti ziskat — vétSinou
utajené a nelegalné - tedy formou Spionaze. Hovofime o tzv.,primyslové Spionazi®

Obecné je mozné Fici, ze zpravodajstvi je stejné staré jako déjiny valek. I v Bibli je
popsano, jak Mojzi$ vysila svych dvanact zveédt, aby ,,8li mezi Kanaance a zjistili tak
jejich zvyklosti, silu a slabosti“® Zvédové se vratili s informacemi a dali Mojzisovi védét,
ze zemé je mimoradné obyvatelna, pretéka mlékem, medem a ovocem... nicméne lidé,
ktefi v této zemi Zziji, jsou silnéjsi neZ oni. Nebudou schopni s nimi bojovat a zemi ziskat
(Brenner, 2014).

Byzantsky cisaf Justinidn I. poslal kiestanské mnichy do Ciny, aby oslabil monopol
nad jejich vyrobou hedvabi. Cinsky vojeviidce Sun-c’ ve svém dile Uméni vdlky vénuje
$pionazi celou kapitolu (Sun Tzu, 1963).

Compact Oxford English Dictionary (2008) zminuje prvni pouziti ,,zpravodajstvi*
v Evropé v oblasti shromazdovani informaci a znalosti udalosti specialné vojenského razu
jiz v roce 1450. V soukromé sfére se prvni souvislé a cilevédomé komercni vyuziti zpra-
vodajstvi dava do souvislosti s firmou Hanse Fuggera.” V této souvislosti M. Carr uvadi:

»Podle Fugger Familly’,Fugger Newsletters,,European Competitiveness and Business*
a,Corporate Performance Management‘ vedlo spojeni ekonomiky, zurnalistiky a naklada-
telské propagace spolu s naprostou netinavnosti a nadSenim Jakoba Fuggera k zavedeni
a roz$ifovani zpravodajskych informaci, coz umoznovalo zasobovat informacemi i vzda-
lené pobocky mezinarodnich obchodnich spolecnosti. V 16. stoleti popisovaly Fuggerovy

»Kdyz je Mojzis$ vysilal prozkoumat kanaanskou zem, rekl jim: Jdéte vzhtru do Negevu, potom vy-
stupte do hor a podivejte se, jaka je ta zemé a jaky lid v ni bydli. Je silny, nebo slaby? Je jich malo, nebo
hodné? Jaka je zemé, v niz bydli? Dobrd, nebo $patna? Jaka jsou mésta, v nichz sidli? Oteviena, nebo
opevnéné? Jaka je to zemé&? Urodna, nebo chuda? Jsou v ni stromy, nebo ne? Osmélte se a pfineste
z té zemé néco ovoce!“ (Bible. Preklad 21. stoleti, Num 13:17).

7 Fuggerovi byla vlivna némecka obchodni a bankovni rodina, které v té dobé dominovala na evrop-
ském trhu.



Vyznam informaci v fizeni firmy W 27

bulletiny lokalni obchodni aktivity, jejich ekonomické vysledky a mistni ekonomické
a politické trendy sledované a shromazdované korespondenty. Tyto informace byly vy-
tiStény a odeslany bankovnim manazertim a,spole¢nym spravam; které mohly nasledné
projednavat dohody o prevzeti bank, ovliviovat politiku a uréovat dalsi strategické posu-
ny... Nazorneé to dokazuje Fuggerovo pochopeni, ze vyjednavani ve spletitém obchodnim
svéte vyzaduje zpravodajstvi, jasnou strategii a ochotu prijmout mozné riziko“ (Carr, 2003).

Bernstein chvali Lloyda z Londyna za ,,rozpoznani dulezitosti tlachani zakaznik*
v londynskych kavarnach. Lloyd s List informuje o pfijezdu a odjezdu lodi a poskytuje
zpravodajstvi o podminkach v zahrani¢i a na mofi - jedna se o dalsi z aktivit, které tvori
pocatky komeréniho vyuziti zpravodajstvi (Bernstein, 1998).

V House of Rothschild od Fergusona se mtizeme dodist, jak Mayer Amschel Rothschild
a jeho pét synu zakladali nejen banky, ale i zpravodajskou sit, spojujici prvni mezinarodni
bankovni domy v Londyné, Pafizi, Frankfurtu, Vidni a Neapoli (Ferguson, 1998).

Zpravodajska ¢innost v primyslu nebyla ovsem zadarmo. Pohybovalo se v ni tolik
finan¢nich prostfedkd, Ze je bylo nutné pro berni spravu néjak legalizovat. Lidé, ktefi pra-
myslovou $pionaz provadeéli, pfiznavali své prijmy jako poplatky za poradenskou ¢innost.
Firmy, které je platily, dostavaly na tyto castky danové tlevy z naklad na vyzkumnou
¢innost. Firmy musely tuto ¢innost legalizovat, nebot napriklad americka berni sprava
si poridila vlastni ,,$piony*, ktefi dostavali az 10 % z odhalenych nezdanénych ¢astek.®

I v téchto podminkach zacala v USA puisobit vyzkumna laborator firmy A. D. Little,
kterd existuje dodnes a ma priblizné 1400 zameéstnanct. V roce 1920 bylo v USA podob-
nych vyzkumnych laboratofi 290, v druhé poloviné 20. stoleti jich uz bylo 5400. Pravé to je
jedna z pricin rychlého rozvoje amerického priamyslu. Zakazniky téchto spolecnosti jsou
nejen firmy, ale i americké vlada. Zadna z téchto seriéznich americkych laboratofi (agen-
tur) provadeéjicich vyzkum na objednavku nebyla nikdy pristizena pfi Spionaznim deliktu.

Kromé téchto soukromych a relativné malych spolec¢nosti zacaly vznikat také velké
vyzkumné instituce, které v druhé poloviné 20. stoleti dostavaly na sviij vyzkum cca 25 mi-
liard USD rocné. Tyto instituce se vétSinou nasledné samy staly objektem zahranic¢ni
$pionaze.

Dalsi vyvoj zpravodajskych Cinnosti je spojen s vyvojem elektronickych zafizeni, vy-
robenych prfimo pro tyto ucely. Jen v roce 1965 bylo v USA nezakonné odposlouchano
a nahrano 39 x 10° telefonickych hovort. Kromé verejné umisténych televiznich kamer
se minikamery bézné prodavaly komukoliv, coz nelibé nesli zaméstnanci nékterych firem:
vadilo jim, Ze jsou sledovani, jak vyuzivaji pracovni dobu. Miniaturni kamery se prodavaly
i détem a komukoliv, kdo vlastni vhodny pocitac. Asi je zbytecné vysvétlovat, Ze je tim
narusovano soukromi doty¢nych osob.

V Anglii zase priznali i tak historické postupy, jako je otevirani korespondence na
postach. Navic v této oblasti v Anglii plati takové zakonodarstvi, Ze napriklad Zalobu na
odposlech nemohla podat fyzicka nebo pravnicka osoba, nybrz jenom postovni a tele-
grafni a telefonni sprava — a to za poruSovani monopolu za uzivani telekomunikacnich
prostredki.

8

Timto zpusobem byly napfiklad ziskany potfebné dikazy proti Al Caponovi, ktery byl nasledné
zatlen a odsouzen nikoliv za vrazdy, loupeze, vydirani, ale za danovy unik.
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Konec 20. stoleti zkomplikovaly zejména pocitace, jejich sité a internet. Na jedné strané
nabizeji obrovské moznosti, jak se dostat legalni cestou k velkému mnozstvi informaci
(dat), ale predmétem zajmu jsou i soubory informaci, které vlady, arady, firmy nebo jed-
notlivci nechtéji kazdému poskytovat.

Francouzska policie rozeslala primyslnikiim (firmam) brozuru o primyslové spionazi,
kde se pise (Bergier, 1974):

»Verejnost stale véri, Ze se Spionaz snazi ziskavat hlavné informace vojenského cha-
rakteru. Takové pojeti bylo chybné jiz v predvecer druhé svétové valky a nyni je naprosto
nespravné. Zapadni demokracie jsou v tomto sméru velmi oteviené a velmi zavazné
informace mohou byt ¢asto ziskany zcela legalné. Prostfednictvim reklamnich brozur,
technickych ¢asopisti a na riznych kongresech se volné a zdarma dava k dispozici vice
nez 90 % nasich znalosti...“

Presto pramyslova Spionaz nezmizela, jenom se informace o jejim pusobeni vysky-
tuji sporadicky a obvykle s ur¢itym zpozdénim. V roce 1966 vysilala americka televizni
spole¢nost porad o mafii, ktera se vénuje primyslové $pionazi, pasovani drog, prostituci
a vydirani. Podle tohoto poradu ¢inil rozpocet této organizace v USA cca 40 mld. dolard,
coz bylo vice cely vojensky rozpocet Spojenych statii v tomtéz roce. Firmy se statnimi
zakazkami jsou pod ochranou FBI.

Je zajimavé, Ze z pracovnikd, ktefi zajem konkurenéni firmy radné ohlasi, se pravné
stavaji,,obéti. Spionaz nutné vyvolava reakci - protigpionaz. V této oblasti piisobi v Ame-
rice kromé dalsich méné vyznamnych i mimo USA pét organizaci (agentur):

Burnsova,
Pinkertonova,
Wackenhutova,
Globe,
Interstat.

M N

U pracovnikt takové organizace se predpoklada studium na California State College
v Long Beach a ziskani diplomu ,,primyslového kontrarozvédcika® Tento diplom je v USA
uznavan na urovni doktora prirodnich veéd.

Velka Britanie ma svoji organizaci — M.LS. (T), ktera je financovana instituci Intelli-
gence Service.’

Rovnéz Francie ma organizaci, ktera podobné sluzby poskytuje. Oficialni organ je P.S.1.
(Protection des Secrets Industriels, Ochrana priamyslovych tajemstvi). Tato organizace ve
svém memorandu uvadi: ,Bezpecnostni sluzba je moderni véda, kterou by méli ovladat
vsichni reditelé, nejen vySetrovatelé nebo velitelé zavodni straze. Poslanim $éfa ¢i pracov-
nika bezpecnostni sluzby neni chytat $piony, podobné jako pracovnici pozarni ochrany
nehasi pozary. Odbornik bezpecnostni sluzby by mél organizovat pohyb informaci.”

V Japonsku je stihani primyslovych $piont véci policie. Vlady pramyslové vyspélych
zemi se o primyslovou $pionaz zajimaji a nepodcenuji jeji ptisobeni (Enderle, 2017).
Nejdale pokrocili v USA. Americky zakon ,,Commercial Bribery Statute, New York Penal

°  http://www.sis.gov.uk
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LaW 439 se v této problematice povazuje za jeden z nejmodernéjsich legislativnich
dokumentt viibec.

Jak jiz bylo uvedeno, v roce 1986 byla v USA zalozena Society of Competitive Intelli-
gence Professionals. Ve USA porada John Prescott v Katz Graduate School pfi University
of Pittsburgh kurzy Competitive Intelligence, ve kterych je ziskavani informaci zalozeno
na etickych pravidlech - kodexech. Obdobné bychom se mohli vyjadfit i o obchodni
spolecnosti Fuld & Compeny, Inc.

Je pravdou, Ze zpravodajstvi bylo po dlouhou dobu doménou statnich tajnych sluzeb,
ale v soucasnosti se stava prioritni aktivitou i v podnikatelské oblasti. Samozfejmé se
zaméruje na ekonomické a obchodni zdjmy konkuren¢nich obchodnich spole¢nosti.

1.3  Strategicky vyznam informace

Ve svété globalizace i plisobicich dopadi krize stale Castéji zjistujeme, Ze stavajici infor-
macni systémy firmy neumoziuji zpracovat informace pro potreby strategického rozhodo-
vani pracovnikil vrcholového fizeni firmy. Tyto informacni systémy vétSinou neumoznuji
zpracovani odvozenych informaci, které jsou velmi potfebné pro dalsi rozvoj obchodni
spole¢nosti, jako je napriklad vyvoj cen, pfi¢iny jejich pohybu, vyvojové sméry jednotli-
vych druhti inovaci, vyvoj trhu, konkurenci uplatiiované strategie, jeji zaméry atd. Rizika
plynouci pro firmu, které schazi zavazné informace, neni tfeba zdtraznovat.

Dalsi velké riziko spociva v tom, Ze ,,pokud obchodni spole¢nost nema ty spravné
informace, muiZe se jeji strategie odchylit od trznich podminek existujicich na daném
trhu“ (Liebowitz, 2006).

Tato skutecnost nasledné velmi silné ovliviiuje konkurenceschopnost obchodni spo-
le¢nosti na tomto trhu. Podobny nazor zastava i P. Drucker (Drucker, 1993). Opozdéné
¢i dokonce vylozZené Spatné informace mohou firmé prinést znacné ztraty, a to nejen
financni, ale i ztratu povésti ¢i ohrozeni jeho soucasného postaveni na trhu. Jeste vice
to plati v mezinarodnim obchodé, kde je Groven rivality konkurencnich vztahd vyssi.
Vytvoreni takovych podkladi je pritom pro uspésné rozhodovani vrcholového vedeni
firmy na naro¢ném mezinarodnim trhu naprosto zasadni.

Na zakladé analyzy' (Bartes, 2001), ktera byla provadéna u Ceskych firem v letech
1994-2000 (soubor cca 430 firem), je mozné konstatovat, Ze vrcholové vedeni nasich
firem se v prevazné vétsiné pripada (cca 71 %) viibec nepozaduje strategické informace
o konkurenc¢nich firmach ve smyslu pripravy realizace ofenzivniho pojeti konkurenéniho
boje firmy (Bartes, 1997). Zbyvajici ¢ast pracovnikii vrcholového vedeni firmy se pouze
domniva, Ze ke svému strategickému rozhodovani informace potiebuje. To ale nestaci.
Ve skutecnosti potfebuji nikoliv informace, ale jak si dale vysvétlime, potrebuji kvalitni
zpravodajstvi, které umoznuji pfijmout urcita konkrétni strategicka rozhodnuti.

V této souvislosti povazujeme za nutné pripomenout, ze Henry Fayol radi k zaklad-
nim manazerskym funkcim také predvidani (Fayol, 2013). Firmy, které chtéji na daném
trhu hrat vyznamnou roli, musi byt schopné predvidat budouci kroky konkurence, musi

10V soudasné dobé neni situace o mnoho lepsi.
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byt schopné predvidat trendy rozvoje oboru apod. Znamena to, Ze tyto firmy musi mit
vcas znalosti, které jdou daleko za ramec béznych informaci ziskanych z analyz realizo-
vanych v ramci procesu tvorby firemnich konkurencnich strategii. Kvalitné provedena
strategicka analyza pro pfipravu uspésné konkurenc¢ni strategie nestaci, nebot pracuje
s minulosti, v nejlepsim pripadé se soucasnosti. Velky vyznam maji tyto kvalitni znalosti
v dobé krize.

V krizi dochazi k bolestnému procesu odstranovani véeho starého a prekonaného,
tedy toho, co v novém obdobi jiz stadit nebude.

Je velmi poucné sledovat pristup k tomuto problému v ¢inské valecné filosofii, kdy je
krize (disharmonie, rozpor atd.) oznacena dvéma znaky, z nichz kazdy ma samostatny
vyznam - jeden znamena tragédii, druhy novou prilezitost. Bohuzel tato nova prilezitost
neni vétsinou na prvni pohled zfejma. Je tzv. ukryta pod ,povrchem daného problému®
a je na tvuréich schopnostech vedeni firmy, zda ji objevi. V takovém pripadé firma za-
znamenava ve svém dal$im vyvoji uspéch. Znamena to, ze z kazdé krize vedou dvé cesty:
jedna do ,,pekel, druha k ,novym zitftkiim® (viz obrazek 1.1).

*% :> SKRYTA PRILEZITOST

Obr. 1.1 Cinsky znak pro krizi (zdroj: vlastni)

KRIZE

Krizi je tfeba povazovat za vyzvu, tedy za prilezitost, nikoliv za hrozbu!

Je znamou skute¢nosti, ze z kazdé krize odeslo mnoho firem porazenych, ale vzdy se obje-
vila i fada firem, které z krize vysly mnohem silnéj$i, nez do ni vstoupily - tedy vitézné.
Jedna se o firmy, které na zaklade spravné vytvoreného zpravodajstvi vcas pfipravily své
nové podnikatelské zaméry, vétsinou zaloZené na hodnotovych, pripadné disruptivnich
inovacich, a spravnou konkurenéni strategii je dokazaly na daném trhu aspésné realizovat.

Znamena to, Ze pro tvorbu uspésné konkurencni strategie musi mit firma schop-
nost, ktera ji umozni predvidat budouci vyvoj klicovych faktora prislusného trhu.
Zvlasté to pak plati pro trh mezinarodni.

Obecné je mozné chapat strategicky vyznam kvalitniho zpravodajstvi, které se tyka
chapani procest probihajicich v oborovém i obecném okoli firmy, jako ni¢im nenahra-
ditelny vstup do rozhodovaciho procesu této firmy.
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Z vyse uvedeného lze odvodit, ze kazda firma, kazdy manazer (i kazdy clovék) je
vyznamné determinovan svym informacnim zajisténim.

Kvalitni informace jsou tedy zakladem pro tvorbu zpravodajstvi, které by mélo byt
pouzito jak pro vytvoreni firemni strategie, tak pro pripravu a vlastni realizaci konku-
ren¢niho stfetu s jinou firmou v zdjmovém konkurenénim prostiedi této firmy. V téchto
pfipadech je kladen diraz na uplatnéni filosofie dosazeni vitézstvi bez boje, ktera je velice
naro¢na na zpravodajské zabezpeceni.

1.3.1 Konkurenceschopnost firmy

Je znamou skutecnosti, Ze trzni ekonomika dosahuje svych vykond nejen tim, ze ne-
ustale zvazuje ekvivalent mezi vloZenym a ziskanym kapitalem, ale také tim, Ze stejné
neustale stavi jednotlivé ekonomické subjekty proti sobé a z jejich stfetd vyvozuje je-
jich daldi vyvoj — bud smérem k lepSimu postaveni na trhu, nebo k postaveni horsimu.
Na konkurenceschopnost Ize podle Nelsona nahlizet na tfech trovnich, tedy z Grovné
makroekonomické (zde se zkouma vykonnost celych stata'!), z irovné mikroekonomické
(zde se zkoumd konkurenceschopnost daného odvétvi) a z irovné firmy (zde se zkouma
konkurenceschopnost konkrétni firmy) (Nelson, 1992).

V dal$im se budeme zabyvat pouze konkurenceschopnosti firmy. Zde je tfeba uvést, ze
konkurence je neodmyslitelnym priivodcem kapitalu. V soucasné dobé velké nadnarodni
korporace operuji v globalnim prostoru, vyuzivaji nejnovéjsich poznatkt védy, pracuji
s novymi informa¢nimi technologiemi. Firma, kterd ma zajem v takové konkurenci ob-
stat, si musi vybudovat nalezité schopnosti. Musi vybudovat svoji konkurenceschopnost.

Velmi pfinosny pro osvétleni pojmu ,,konkurenceschopnost® firmy je nazor profesora
Trnky,'* ktery ji definuje jako ,,schopnost prosadit se v ur¢itém oboru v porovnani s ostat-
nimi konkurenty“ a ktera je ,,podminéna prodejnosti nabizeného zbozi a sluzeb. Vytvareni
konkurenceschopnosti zasahuje do celého podniku, tedy do jeho fizeni, marketingu,
logistiky, organizace a fizeni vyroby, prodeje a servisu“ (Trnka, 2004).

Resenim problémii spojenych s konkurenceschopnosti zemi se zabyva Svétové eko-
nomické féorum® a Mezinarodni institut manazerské prupravy' se sidlem v Lausanne.
Konkurenceschopnost (zemé) je podle Svétového ekonomického féra vymezena jako
»schopnost utkat se na kolbisti globalniho trhu se silnymi rivaly, obstat a zajistit si aspon
sttednédobou prosperitu®.

Vyjdeme-li z tohoto vymezeni konkurencni schopnosti zemé a vztahneme jeji za-
kladni skladebné prvky na uroven firmy, mizeme konkurenceschopnost firmy vymezit
nasledovneé:

Viz ro¢ni hodnoceni konkurenceschopnosti jednotlivych zemi Svétovym ekonomickym férem.
Prof. Frantisek Trnka, CSc. (* 1931), vyznamny Cesky odbornik v oblasti ekonomiky a managementu.
The World Economic Forum (WEF) bylo zalozeno v roce 1971 v Zenevé, kazdoroéné se schazi
v Davosu.

International Institute for Management Development (IMD) vznikl v roce 1990 v Lausanne slou¢enim
Mezindrodniho manazerského institutu (IMI) v Zenevé a Institutu pro studium Fizeni spole¢nosti
(IMEDE).
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Konkurencni schopnost firmy je schopnost firmy dosahovat svych strategickych
ciléi v naro¢ném konkuren¢nim prostfedi minimalné ve stfednédobém horizontu.

Tuto schopnost si ale dana firma musi vytvorit sama! Mezi zakladni stavebni pilife
budovani konkurenceschopnosti firmy patfi nalezeni a nasledna kvalitni realizace odpo-
védi na tfi nasledujici otazky:

1. CO?
2. JAK?
3. CiM?

Ad 1) Odpovédi na otazku ,,Co?“ je spravné definovana a nasledné kvalitné realizo-
vana nabidka pro relevantni trh. Tato nabidka musi poskytnout strané poptavky vyssi
hodnotu pro zédkaznika nez nabidky konkuren¢nich firem (pfipadné alespon hodnotu
srovnatelnou).

Tento tkol se fesi pomoci inovaci, kde jednu z hlavnich roli hraji tzv. disruptivni
inovace, které se vétSinou pouzivaji na tzv. ,rozruseni® stavajictho trhu. Dalsim velmi
vhodnym pfistupem je pouziti tzv. ,hodnotovych® inovaci. Hodnotové inovace jsou vy-
sledkem spravné realizovaného hodnotového managementu, respektive jeho systémovych
aplikacnich disciplin, jako je napfiklad hodnotové inzenyrstvi, hodnotova analyza (V1cek,
2008; Dostal, Loubal, Bartes, 2011).

Ukazuje se (a praxe na naro¢nych svétovych trzich to plné potvrzuje), Ze samotna
lepsi nabidka firmy, nez jakou ma konkurence, vzdy nestaci. Pfed vrcholovym vedenim
firmy stoji ukol, jak je mozné tuto firemni ,,skvélou® nabidku prosadit v naro¢ném kon-
kuren¢nim prostiedi.

Ad 2) Odpovédi na otazku ,,Jak?“ je vytvoreni a nasledné realizovani strategie konku-
ren¢niho stretu, ktera je schopna tuto nabidku prosadit v narocném konkurenc¢nim pro-
stredi. Jiz v sedmdesatych letech minulého stoleti se zjistilo, ze marketingova promotion
(véetné marketingovych strategii) na tento ukol ne vzdy staci. Z podnikatelské praxe je
znameé, Ze ,nestaci mit néco v ruce, je také nutné umét to pouzit, respektive prosadit®. Pri
dosahovani strategickych cili dochazi na trhu velmi casto ke stfetiim s ostatnimi konku-
ren¢nimi subjekty. Tento ukol se fesi pomoci strategii konkurencniho stfetu,'s zamérenych
na problém pripravy a realizace konkuren¢niho stfetu s jinou firmou na trhu. Podrobnéji
viz (Bartes, 2011Db).

Z vyse uvedeného je naprosto evidentni, Ze veskera snaha, jez fesi tvorbu konkuren-
ceschopnosti firmy pomoci jejich prvnich dvou pilifd, se v zadném pripadé neobejde bez
vlastnictvi potfebnych udajt, dat a informaci o relevantnim konkurené¢nim prostredi,
zvlasté o jeho mozném vyvoji v budoucnu.

Nyni jesté musime najit odpovéd na posledni otazku.

5 Nezaménovat s klasickymi strategiemi firmy.
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Ad 3) Odpovéd na otazku ,,Cim?“ je ve vytvoreni schopnosti firmy ziskat takové in-
formace z konkurenc¢niho prostredi, které nejsou béznou cestou dostupné, pfitom ale
mohou hrat pro dosazeni vytycenych strategickych cild firmy rozhodujici roli. Zde je
tfeba si uvédomit, ze samotné ziskani urcité informace pro kvalitni feseni tohoto tkolu
nestac¢i. K témto informacim je nutné pomoci sofistikovaného postupu (zpravodajské
analyzy) vytvofit pfidanou hodnotu a takto vytvofit zpravodajstvi (intelligence). Teprve
toto zpravodajstvi muze tvorit kvalitni podklad pro strategické rozhodovani vrcholového
vedeni firmy, které pri spravné realizaci umozni firmé ziskat konkurenéni vyhodu v daném
konkurenénim prostfedi a dosahnout svych strategickych ciltL.

V kazdém pripadé je ale nutné upozornit na skutecnost, Ze vSechny vyse uvedené
¢innosti odpovidajici na tfi zakladni otazky musime doplnit pozadavkem na kvalitu
provadénych ¢innosti. Bez splnéni tohoto pozadavku (tedy bez zavedeni systému kvality
na velmi vysoké trovni u téchto ¢innosti) nelze ocekavat vytvoreni skute¢né konkuren-
ceschopnosti firmy a jiz viibec ne tvorbu excelence této firmy.

Graficky si mtizeme zakladni pilife tvorby konkurenceschopnosti firmy v navaznosti
na jednotlivé odborné predméty znazornit jako na obrazku 1.2.

co? JAK? Cim?

Inovace Strategie c .
(hodnotovy konkuren¢nich I Orr}r?etltlve
management) stretd ntelligence

Obr. 1.2 Zdkladni pilite tvorby konkurenceschopnosti firmy (zdroj: viastni)

V zadném pripadé ale nelze tvrdit, Ze tyto zakladni pilife tvorby konkurenceschopnosti
firmy jsou pilifi jedinymi. Koneénym cilem je vybudovani firmy jako stfediska vytec-
nosti (excelence), které zabezpeci, Zze dana firma na tom bude v konkuren¢nim prostredi
lépe nez jeho nejvétsi konkurent, a to jak z hlediska ¢asu, nakladd, kvality, produktivity
i inovaci.

Vzhledem k narocnosti i dtlezitosti kvalitniho vybudovani zakladnich pilift konku-
renceschopnosti firmy povazujeme za nutné se o téchto trech pilifich zminit podrobnéji
(respektive na tomto misté jen o prvnich dvou, nebot tfetimu pilifi je vénovana tato

kniha).

Inovace
Abychom mohli zménu paradigmatu inovaci lépe vystihnout, je tieba vysvétlit zakladni
pojmy z oboru inovaci.
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Vymezeni pojmu inovace

Vymezenim pojmu ,inovace se zabyvala fada uznavanych osobnosti'® i instituci'’. Pro
ucely této prace vybereme vymezeni pojmu inovace od Petera Druckera, nebot jeho pojeti
inovace povazujeme za dostatecné obecné, a tim obecné pouzitelné ve vsech oblastech
¢innosti lidské spole¢nosti.

Dal$im diivodem naseho vybéru je také skutecnost, ze Drucker ve svém pojeti inovace
pouziva pojem hodnota, ktery tvoii jednu z dominantnich kategorii hodnotové inovace
i hodnotového managementu, zvlasté hodnotového inzenyrstvi (Dostal, Loubal, Bartes,
2011).V Competitive Intelligence se obdobné setkavame s pojmem hodnota informace.
Vymezeni pojmu inovace podle Petera Druckera je nasledujici (Drucker, 1992):

Inovace jsou ,aktem, ktery dava zdrojam novou schopnost tvorby bohatstvi‘.

Tento akt se odehrava na strané vyrobce (poskytovatele sluzeb), tedy na strané nabidky.
Znamena to ale, Ze na strané poptavky musi byt tato nabizena hodnota uznana. Ne na-
darmo se dilo zakladatele moderni politické ekonomie Adama Smitha jmenuje Bohatstvi
narodu (Smith, 1776).

Konkurencni strategie firmy

Definovat a popsat problematiku konkurené¢nich strategii firmy lze nékolika zptisoby.
Rozhodujicim ¢initelem jsou konkrétni pfistupy ve vnimani podstaty konkurenéni stra-
tegie jednotlivymi autory jako nastroje pro pfipravu a realizaci konkurenéniho boje firmy.

Slovo stratégia pochazi ze starorectiny a ve své dobé znamenalo vojeviidcovské umeni,
tedy uméni vedeni valky. Vyraz stratégem znamena prekvapivy konec, trik, klam, lécka,
uskok.

Profesor Jaroslav Jirasek uvadi, ze heslo ,,strategie” je v Oxfordském slovniku vyjadro-
vano anglickymi ekvivalenty governance, art of commander-in-chief, general (tedy: uméni
vrchniho velitele, generala), clenéné na projecting a directing, navrhovani a dirigovani.
K heslu ,,stratégem® uvadi slovnik ekvivalenty artifice, trick, 1écka, trik. Strategii pro tucely
této publikace chapeme jako ,schopnost lidra dosahovat vitézstvi“ (Jirasek, 2003).

!¢ a) Joseph Alois Schumpeter pouzival pojem ,nové kombinace®: ,,Nové kombinace pfinadejici pod-
nikatelsky zisk“. Schumpeter nové kombinace oznacil jako ,tvaréi destrukee, které chapal jako
svétové prvotni novinky, tedy tzv. absolutni inovace. K témto absolutnim inovacim podle Schum-
petera patri:

1. Novy statek — pro zakaznika dosud neznamy vyrobek nebo vyrobek nové kvality.
2. Zavedeni nové technologie.
3. Otevreni nového trhu.
4. Ziskani novych surovin nebo polotovard.
5. Nové organizacni usporadani (vytvoreni monopolniho postaveni).
b) Prof. Frantisek Valenta, DrSc.: ,Inovace je jakakoliv zména ve vnitfni struktufe vyrobniho orga-
nismu.

7 a) Evropska komise: ,,Inovace je obnova a rozsifeni $kaly vyrobki a sluzeb a s nimi spojenych trh,
vytvofeni novych metod vyroby, dodavek a distribuce, zavedeni zmén fizeni, organizace prace,
pracovnich podminek a kvalifikace pracovni sily.“ b) Zakon ¢. 110/2009 Sb.: Inovace: ,Zavedeni
novych nebo podstatné zdokonalenych vyrobki, postuptl nebo sluzeb do praxe.*



Vyznam informaci v fizeni firmy B 35

V soucasné dobé je mozné na svétovych trzich sledovat posun od strategie ,,win-win“
(vitéz - vitéz: necht kazdy ma uzitek) smérem ke strategii ,,winner takes all“ (vitéz bere
vse). Ve své podstaté jde vzdy o problém prirazeni nejvhodnéjsi strategie vytyéenému
strategickému cili, a to jednak s ohledem na tplnost splnéni pozadavka cile, jednak na
naklady, které je tfeba pro dosazeni téchto cila vynalozit, v neposledni fadé jde i o pro-
blém faktoru ¢asu (aby bylo dosazeno splnéni cili v pozadovaném ¢asovém horizontu).

Konkuren¢ni strategii chapeme jako ,sled ¢innosti a pristupi, ktery ma pri kvalitni
realizaci dané firmé zabezpecit vétsi pravdépodobnost uspéchu v dosazeni vytycenych
strategickych cili v daném konkurencnim prostfedi v pozadovaném c¢asovém horizontu®
(Bartes, 2011b).

Podle Doze a Prahalada vychazelo tradi¢ni pojeti konkurence ze tfi predpokladi (Doz,
Prahalad, 1988):

e Prvni pfedpoklad: Hranice oboru jsou jasné vymezené. Firma vi, kdo jsou jeji doda-
vatelé a kdo jsou jeji konkurenti, kdo jsou jeji zakaznici, kdo jsou jeji spolupracovnici
a jaké nové firmy - novi konkurenti - se v oboru objevuji.

¢ Druhy predpoklad: Kazdy obor ma své osobité charakteristické rysy.

o Treti pfedpoklad: Je mozné na védeckém zakladé a exaktnimi metodami planovat do
budoucnosti. V drivéjsi dobé panoval nazor, Ze ,,za cas“ dospéjeme k védeckym zako-
nitostem fungovani organizaci. Firmy potom budou tspésné, protoze budou schopné
predvidat budoucnost a v jisté mife ji budou schopné na védeckém zékladé ridit. Proto
byly v dfivéjsich desetiletich organizace koncipovany a budovany na principech plano-
vani, pfedpovéditelnosti a fiditelnosti. Zakladem tvorby budouci firemni strategie byla
strategicka analyza obecného okoli firmy, oborového okoli firmy a internich faktort
firmy. K tomu je nutné uvést, Ze se vzdy analyzovala minulost, v nejlep$im pfipadé
soucasnost. O budoucnosti zde nebyl zadny hodnovérny vystup, ktery by umoznil
vytvorit kvalitni firemni strategii. Odhaduje se, ze ve firemni praxi je tento pfistup
uspésny cca v 20-40 % pripadd. Blize viz (Ewenstein a kol., 2015; Miako, Machuki,
2016; Raps, 2004) a dalsi.

Jak jiz bylo vysvétleno vyse, tyto predpoklady jiz neplati. Je potreba si uvédomovat, ze
v disledku probihajicich zmén paradigmatu dnesni doby neznamena soupereni o budouc-
nost jen snahu o zvySovani trzniho podilu na stavajicich trzich, ale i soutézeni o podil na
budoucich prilezitostech, nebot nema smysl mluvit o trznim podilu na trzich, které jesté
neexistuji. Chee-li firma rozpracovat budouci prilezitosti, musi si osvojit schopnost praktic-
ké realizace tvorby téchto novych trhi, vytvaret poptavku s jejim naslednym uspokojenim.

Prahalad a Ramaswamy mluvi v této souvislosti o ,strategické architekture®, coz je
obecny nastin situace, $iroky program rozvijeni novych funkénich vlastnosti, vyuzivani
stavajicich kompetentnosti, ziskavani novych kompetentnosti a vytvareni novych konfigu-
raci spolupraci s dodavateli a se zakazniky i s konkurenty (Prahalad, Ramaswamy, 2005).

Tito autofi se dale domnivaji, Ze v 21. stoleti ,, zvitézi“ ty firmy, které si budou udrzovat
naskok pred ,krivkou zmén tim, Ze:

a) budou neustale ménit hranice svych obort,
b) budou vytvaret nové trhy,
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¢) budou razit nové cesty,
d) budou tvorivé ménit pravidla konkurence,
e) budou neustale zpochybnovat status quo.“

Budou to firmy, které ,,vynalézaji svét®, a ne ty, které na jeho zmeény jen reaguji. Nestaci,
aby si firma budoucnost jen predstavovala — musi byt schopna ji aktivné vytvaret.

Rowan Gibbson publikoval souhrn problémi, tloh a otazek, které musi firma, jez si
chce vytvorit svou ,,novou budoucnost®, vyfesit (Gibbson, 2005):

»Nové pojeti principd.

Nové pojeti konkurence.
Nové pojeti fizeni a slozitosti.
Nové pojeti vedeni.

Nové pojeti trhtL.

Nové pojeti svéta.”

AR A

Kazdy podnikatel, kazda korporace, kazda spolecnost a kazdy stat na celém svété dnes
stoji pred jednoduchou volbou mezi dvéma moznostmi:

1. Bud si vytvorit novy myslenkovy obraz budoucnosti,
2. nebo byt k vytvoreni této nové budoucnosti donucen.

Podnikatelé, ktefi pijdou prvni cestou, budou mit nejvétsi Sanci, ze v nadchazejicim pro-
stfedi preziji a budou prosperovat, nebot maji lepsi moznosti si v¢as vSimnout novych
prilezitosti i hrozeb. Podnikatelé, ktefi neptijmou prvni cestu, zjisti, Ze je zmény predbihaji.
Vétsinou ale bude na napravu chyb pozdé.

Ke klasickym strategiim uplatnovanym v konkuren¢ni praxi firem mtizeme priradit
nasledujici strategie, jez jsou zalozené:

1. na zdroji konkuren¢ni vyhody - generické strategie: strategie nejnizsich nakladd,
strategie diferenciace, focus (Porter, 1994),

2. na zastavané pozici firmy na trhu: (Kotler, 1984), Little'® (strategie trzniho vudce),

3. na inovalnich prileZitostech (Drucker, 1992).

K modernim konkuren¢nim strategiim je mozné priradit nasledujici:

1. zajisténi hodnoty pozadované zakaznikem (Vl¢ek, 2002; Prahalad, Ramaswamy, 2005),

2. disruptivni inovace (Christensen, 2003),

3. vytvareni svrchovaného trzniho prostoru (Kim, Mauborgne, 2005; Gandellini, Venanzi,
2011),

Spole¢nost Arthur D. Little je nejstar$i konzultacni spolecnost na svété v oblasti managementu
a podnikového poradenstvi, zaloZzena v roce 1886 chemikem Arthurem Dehonem Littlem a Rogerem
Griffinem v Massachusetts (Roussel, Saad, Erickson, 1991).
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4. vyuziti filosofii bojového umeéni v podnikatelské praxi (Sun Tzu, 1963; D'Aveni, 2001;
Bartes, 2011Db).

Podle Sun-c’:* , Nejlepsi general vyhraje valku jesté pred tim, nez za¢nou boje. Déla to
dvéma zptsoby: za prvé, pribézné rozviji svij charakter; za druhé, vytvari kritické strate-
gické vyhody. V ¢inské filosofii je charakter zakladem vedeni. Lidé s lepsim charakterem se
stanou leps$imi vadci. General ziskava strategickou vyhodu tim, Ze svoji organizaci presune
do pozice, kde nemtze byt porazena. Ceké na nepftitele, a7z mu da moznost zvitézit. Dafi
se mu to pomoci hospodareni s informacemi.“*

Z vys$e uvedeného opét vyplyva jednoznaény imperativ na vrcholové vedeni firmy:
ma-li vrcholové vedeni firmy uspé$né obstat v budoucim bouflivém vyvoji, bude muset
zménit mnoho svych soucasnych pristupt. Jednim z nich je i schopnost ziskavat potrebné
informace, kvalitné je analyzovat, vytvorit z nich zpravodajstvi a nasledné je vyhodné
pouzit v konkurenénim prostredi.

1.3.2 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces je nedilnou soucasti procesu rizeni. Stava se jednou z nejdulezitéj-
$ich funkci fidiciho pracovnika, ktery ma zajistit spravné nastaveni a udrzovani ridiciho
procesu zajistujictho pozadované chovani (proces) fizeného objektu.

V odborné literatufe se mtizeme setkat s riznym pojetim rozhodovaciho procesu i ob-
sahem jeho jednotlivych krokt. Napriklad Petfik chape rozhodovaci proces nasledovné
(Petrik, 2005): ,, Vybér nejvhodnéjsiho rozhodnuti z mnoha nabizenych a zkoumanych
alternativ, které se tykaji nejisté budoucnosti a sleduji efektivni naplnéni firemnich cila.“
Podle stejného autora ma rozhodovaci proces nasledujici etapy:

»Definice cilu.

Vypracovani a zvazeni vSech alternativ.

Zhodnoceni vybranych alternativ.

Prijeti vhodné alternativy, jeji feSeni a uskutecnéni (tedy konkrétni soubor akci, jak
zvolenou alternativu efektivné a ve stanoveném Case provést).“

Ll

Dal$i mozné vymezeni jednotlivych etap rozhodovaciho procesu uvadi Veber (Veber,
2002):

1. ,Identifikace rozhodovaciho problému.
2. Analyza a formulace problému.

Sun-c byl ¢insky general, ktery zil kolem roku 500 pf. n. 1. Je mu pfipisovano dilo The Art of War
(Uméni vilky), ve kterém je popsana filosofie pfipravy a vedeni stfetu s protivnikem. Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o filosofii (zptisob mysleni o daném problému), je mozné ji pouzit i v konku-
ren¢nim stfetu firem.

I tento postoj poukazuje na nutnost mit ve firmé nastroj na zjisfovani a vyhodnocovani strategickych
informaci.

20
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Tvorba variant rozhodovani.

Stanoveni kritérii hodnoceni.

Stanoveni dusledkd variant.

Hodnoceni dasledkd a vybér optimalni varianty.
Realizace zvolené varianty.

Kontrola vysledkil a monitorovani okoli.”

PN AW

Vzhledem ke specifice procesu ziskavani neprili§ dostupnych informaci z vefejného pro-
storu s jejich naslednym zpracovanim vhodnym pro fidici potfeby vrcholového vedeni
firmy uvadime vlastni vymezeni pojmu rozhodovaciho procesu i jeho jednotlivych kroki:

Rozhodovaci proces je subjektem fizeni realizovany sled ¢innosti, ktery ma zajistit,
aby rizeny objekt ve stanoveném casovém horizontu, za danych podminek a stanove-
nych nakladii dosahl v daném konkurencnim prostiedi poZadovaného cilového stavu.

Zakladni etapy rozhodovaciho procesu upraveného pro potieby procesu Competitive
Intelligence je mozné navrhnout nasledovne:

Zadani tkolu.

Sbér informaci k zadanému tkolu.

Definovani problému.

Analyza problému.

Zabezpeceni vhodnych informaci.

Vytvoreni zpravodajstvi.

Vytvoreni alternativ feSeni, rozpracovani variant reseni.
Stanoveni dusledkt u kazdé varianty reseni véetné nakladd, asu atd.
9. Urceni rizika u kazdé varianty feseni.

10. Stanoveni kritérii pro vybér optimalni varianty.

11. Vybér optimalni varianty reSeni.

12. Implementace optimalni varianty reSeni.

13. Zpétna vazba, kontrola trajektorie vyvoje feseni problému.

PN L=

Z vyse uvedeného evidentné vyplyva, Ze Fizeni je informacni proces!

V této souvislosti si musime také uvédomit, ze pokud bude subjektu fizeni odebran
rozhodovaci proces, tedy subjekt fizeni nebude moci na své Grovni fizeni rozhodnout
o zpusobu (varianté) feSeni zadaného ukolu, prestava byt subjekt fizeni pro tento kol
fidicim pracovnikem a stava se z néj pouze ,,postak Tento subjekt fizeni od nadrizené
slozky Fizeni pouze prevezme ukol a preda ho podfizené slozce fizeni k dalsimu feseni,
aniz by se jakymkoliv zptisobem podilel na zptasobu feSeni problému, tedy aby sam
rozhodl. Pouze preda fidici pokyn.

Znamy americky manazer Lee Iacocca tvrdi (Iacocca, Novak, 1992):

»Pro prijeti spravného rozhodnuti je zapotiebi mit 95 % informaci z dané oblasti.
Zbyvajicich 5 % chybéjicich informaci predstavuje riziko p¥i pfijimani rozhodnuti.

Je tieba si polozit otazku: Opravdu maji vrcholovi manazefi nasich firem k dispozici
onéch vyse zminovanych 95 % informaci z dané oblasti? Velmi casto se stava, ze manazer
ma k dispozici pro své rozhodnuti velké mnozstvi bezvyznamnych dat a udajd, ale ty
ddlezité informace mu chybi (Rutherford, 1940; Naisbitt, 1982):
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»Topime se v datech, ale hladovime po znalostech, na jejichz zakladé bychom
spravné rozhodli.“

V této souvislosti je tieba pripomenout dnes jiz legendarni vyrok Rutherforda (Ru-
therford, 1940):

»Nas problém neni v tom, Ze toho vime malo. Nas problém je, Ze mnoho z toho,
co vime, neni pravda.“

V této souvislosti se hovofi o vytvoreni tzv. ,vhledu®' do zkoumaného problému.
Vhled je mozné pro ucely této publikace chapat jako novy, originalni, dosud neznamy
pohled (chapani) na zkoumany problém nebo na pri¢iny a dusledky objeveni nového
problému (projevu).

Vhled umoznuje zpravodajskému analytikovi doplnit stavajici model nebo vytvorit
novy model zkoumaného cile. Nasledné prijemci vysledku zpravodajské analyzy, do kte-
rého byl novy vhled zapracovan, umoznuje realizovat vyssi tiroven jeho rozhodovaciho
procesu, a tim i vétsi pravdépodobnost originalniho feSeni daného problému (napriklad
vytvoreni kvalitnéjsi firemni strategie zabezpecujici firmé vyssi konkurenceschopnost
v naroéném konkuren¢nim prostiedi apod.). Jednim z disledkd véasné tvorby nového
vhledu je schopnost vedent firmy rozpoznat nové prilezitosti nebo hrozby dfive nez ostatni
konkurenti na daném trhu.

V podnikatelské praxi se také velmi Casto stava, ze vétSina manazerti se domniva, ze
vSechny nebo skoro vSechny informace, které shromazdi jako podklad pro svoje rozhod-
nuti, jsou kvalitni.

To byva velky a casty omyl!

Zde je tieba si uvédomit, ze vétSinou nejde o kvantitu ziskanych udaji, dat a informaci
z konkurencniho prostredi, ale o jejich kvalitu, tedy o jejich pfinos pro zpravodajského
analytika k vytvoreni nového vhledu do zkoumaného problému.

1.3.3 Ofenzivni pojeti konkurenc¢niho stretu firmy

Je potreba si zacit uvédomovat, ze v disledku probihajicich zmén paradigmatu dne$ni
doby neznamena soupereni o budoucnost jiz jen snahu o zvy$ovani trzniho podilu, ale jak
jiz bylo dfive uvedeno, znamena soutézeni o podil na prilezitostech budoucich, nebot
nema smyslu mluvit o trznim podilu na trzich, které dnes jesté neexistuji.

Chce-li firma rozpracovat budouci prilezitosti, musi si osvojit schopnost véasné de-
tekce a nasledné identifikace nové prilezitosti ¢i hrozby, rychlé reakce na ni a praktické
realizace vytvareni poptavky s jejim naslednym uspokojenim, tedy vytvareni, respektive
spoluvytvareni téchto novych trht.

Za zakladni vychodisko naseho chapani vyznamu informace ve strategickém fizeni
firmy povazujeme predpoklad, Ze uspésné podnikat na nasyceném a naro¢ném trhu, kde
je tvrda a ostra konkurence (vysoka mira rivality), znamena dosahnout vytycenych stra-
tegickych cili v pozadovaném casovém horizontu. Témito strategickymi cili mohou byt

21 Pojem ,vhled® je v soucasné dobé ve vyspélych zpravodajskych komunitach velmi médni slovo.
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napriklad nasledujici cile: pripraveni konkurence o ¢ast jejiho zisku nebo jejiho podilu na
trhu, upevnéni stavajici (nebo dosazeni lepsi) pozice firmy na daném trhu apod.

Zde, na tomto trhu, se konkurencni nabidky jednotlivych firem stfetavaji v boji o za-
kaznika a bojuji spolu podle pravidel bojového umeéni. Dovolujeme si tvrdit, Ze ,,obchod
je velka valka“.

V této valce ma vétsi nadéji na vitézstvi ta firma, ktera si osvoji tzv. ofenzivni pojeti
konkurencniho stfetu firmy, které je vhimano jako uchopeni tzv. strategické iniciativy
v oblasti konkurené¢niho stfetu, kde pod timto pojmem chapeme ,,schopnost firmy ak-
tivné ovliviiovat (ex ante) vyvoj konkurenéniho prostredi podle jejich predstav a zamért
potrebnych pro dosazeni vytycenych cila“ (Bartes, 2011a).

Utinné zpravodajstvi ma vytvaret kvalitni podklady pro strategické rozhodovani vr-
cholového fizeni firmy. Zakladnim tkolem tohoto zpravodajstvi je aktivné se podilet na
vytvareni pozadované urovné konkurenceschopnosti této firmy.

Konkurenceschopnosti firmy je — jak jiz bylo dfive uvedeno — schopnost firmy dosa-
hovat vytycenych strategickych cili v naro¢ném konkuren¢nim prostfedi minimalné ve
strednédobém ¢asovém horizontu. Pfi dosahovani téchto strategickych cili dochazi velmi
Casto na konkrétnim trhu ke stfetim s ostatnimi konkuren¢nimi subjekty.

Z tohoto pro nas vyplyva, ze zpravodajstvi se musi témito stfety zabyvat. Pri zajistovani
tohoto zpravodajstvi se koncepcné vychazi z cilového modelu, respektive z pripadnych
(velmi ¢astych) zmén v tomto modelu a konkrétniho zadani a jeho ¢asového horizontu.

Z hlediska ¢asového horizontu je mozné stanovit nasledujici urovné fizeni pripravy
a vlastni realizace tohoto stretu. Pfi feSeni tohoto tikolu vychazime z tzv. ,pyramidy fizeni®
Kazdé jeji trovni koncepéné prindlezi jiny tikol, tedy jiny cil a tim i jiny druh procest,
s jejichz pomoci ma byt tento tkol (cil) vyresen.

Vyjdeme-li ze zakladnich pfistupii uplatiiovanych ve strategii konkurencnich stretd,
musime jako prvni vyuzit filosofii ,zabezpeceni vitézstvi bez boje®, respektive bez pfimého
dlouhodobého stietu.

Tento ukol miizeme fesit formou prevence. To znamend, ze podnikovou strategii
musime koncepéné vytvorit tak, aby nevznikla pro firmu nevyhodnd, pfipadné krizova
situace. Vzhledem k rozsahu a narocnosti tohoto tikolu je ho nutné fesit koncep¢né na
vrcholové urovni fizeni firmy. Odpovida tomu i znacny ¢asovy horizont jak pro pfipravu
této strategie, tak pro jeji realizaci. Timto pristupem se snazime chranit zaméry firmy pred
nepriznivym vyvojem v daném konkuren¢nim prostredi.

Pokud tato koncepce selze, pripadné je v dlisledku ndhlé zmény situace v konkurenc-
nim prostredi na jeji pripravu (zvlasté realizaci) jiz pozdé, je nutné resit dany ukol zabra-
néni nevyhodného primého stfetu jiz v ¢asovém horizontu, ktery spada do kompetence
stfedniho managementu. Tento tikol se fesi pomoci tzv. odrazeni prislusného konkurenta
od kroki, které by byly pro firmu nevyhodné ¢i dokonce zna¢né nepfijemné.

V pripadé, Ze selze i toto feseni, a pro dosazeni strategickych cilt firmy nezbyva jina
cesta, je nutné se pripravit na stfet s timto konkurentem. Vyjdeme-li opét ze strategie
konkuren¢nich strett, tak v pfipadé, ze k tomuto pfimému stfetu ma dojit z nasi iniciativy,
je nutné nejdrive provést analyzu zakladnich podminek, na jejichz zakladé mazeme (nebo
nemuzeme) jit do primého stretu.

Zakladni podminkou, stojici nad témi zbyvajicimi, je pfipravit a nasledné realizovat
»kratkodoby“ stfet. Dlouhodoby stfet je naro¢ny na zdroje a prilezitosti, které se na trhu
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v této dobé naskytnou, nejsou z diivodu nedostatecnych zdroji vyuzity. Existence né-
kterych prilezitosti neni viibec identifikovana. Pro tspésné vyreseni problému pripravy
a realizace prfimého kratkodobého stfetu je nutné ziskat potfebné mnozstvi kvalitnich
informaci.

Spravné realizované ofenzivni pojeti konkurenc¢niho stfetu firmy znamena schopnost
ucinného uplatnéni nasledujicich zakladnich vale¢nych filosofii, které je tfeba chapat jako
vztah vedeni této firmy ke konkrétni formé konkuren¢nimu stretu. K témto filosofiim
patfi (Sun Tzu, 1963):

1. Filosofie sily, kterd je zalozena na uplatnéni sily v konkurenénim stretu.

2. Filosofie pruznosti, zaloZena na peclivém monitorovani protivnika, identifikaci a na-
sledném vyuziti jeho chyb.

3. Filosofie Isti, jejiz princip spociva v divérném poznani stylu prace, metod rozhodo-
vani, a tim v odhaleni naslednych krokt soupefici firmy, které umozni pfipravit této
firmé past.

4. Filosofie cistych rukou, jez je zalozena na principu skrytého stfetu a ma za cil bud
pripravit podminky tak, aby sam protivnik sob¢ nachystal past, nebo pouzit tzv. ,cizi
nuz“ Pro tspésné vyuziti této filosofie je zapotrebi nejen ziskani specifickych informaci
a identifikace naslednych krokt konkurenéni firmy, ale zvlasté ,,vciténi“ se do role pro-
tivnika, jeho zplisobu mysleni, poznani jeho hodnotového zebficku, a tim i schopnost
vytvoreni takovych podminek, které umozni timto protivnikem tzv. ,manipulovat®,
tzn. ovliviiovat jeho chovani, rozhodovani pozadovanym smérem, aniz by si byl védom,
ze s nim nékdo manipulyje.

Vsechny vyse uvedené valecné filosofie pro svoji tspésnou realizaci, vyZaduji spravné
analyzované kvalitni informace. Uspé$na realizace kazdé nésledujici véle¢né filosofie je
na zajisténi téchto analyzovanych informaci stale naro¢néjsi.

Nejnaro¢néjsi valecnou filosofii z hlediska jeji uspésné realizace je filosofie ¢istych
rukou. Ve své podstaté jde o filosofii zabezpecovani vitézstvi bez stretu, které ma v podni-
katelské praxi velmi vysokou cenu pro svoji stalost i proto, Ze umoznuje uzivateli vyhnout
se jak primému stfetu s konkuren¢ni firmou, tak i jeji mozné budouci odplaté. Je mozna
i druha varianta realizace této vale¢né filosofie, a to tzv., pouziti ciziho noze®. Realizaci této
filosofie v konkuren¢nim stfetu povazujeme za nejvyssi droven zvladnuti problematiky.
Kazda z téchto forem valecné filosofie uzité v podnikatelském prostfedi vyzaduje velmi
kvalitni zpravodajské zabezpeceni.

V této souvislosti je tfeba se zminit o mozném pojeti konkuren¢niho boje u firmy.
Kazda firma v zavislosti na svém pojeti konkuren¢niho boje (na svych schopnostech,
zvlasté pak na stavu konkurenc¢niho prostredi a jeho vyvoje v daném ¢asovém horizon-
tu) je schopna realizovat vzdy jen urcitou uroven rivality konkuren¢niho stfetu se svymi
konkurenty.

Tato Groven rivality, respektive ,,ostrosti“ konkuren¢niho stfetu se pohybuje v rozmezi
dvou krajnich (extrémnich) mezi, a to od jedné krajni meze (zit a nechat zit) az do druhé
krajni meze, kterou je gerila.

Krajni mez Zit a nechat Zit se vétsinou vyuziva v okamziku vzniku a nasledného vyvoje
nového oboru, pfipadné odvétvi. V tomto pripadé jde o rychle rostouci trh, kdy velmi
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Casto poptavka znac¢né prevysuje nabidku. V duasledku této situace neni problém i pro
méné vykonné firmy najit sviij trzni segment a po urcitou dobu jej tispésné obsluhovat.

Druha krajni mez miry rivality konkuren¢niho boje (gerila) se v podnikatelském
prostredi uplatnuje v téch pripadech, kdy je trh saturovan, nabidka znacné prevysuje
poptavku a méné vykonné firmy jsou z trhu vyrazovany. Tento zpisob konkurenéniho
boje se také pouziva v pripadé, kdy vzajemny vztah (rivalita) dvou ¢i vice firem na trhu
je tak vyhroceny, Ze jiz nejde o regulérni hospodarskou soutéz, ale prvotnim strategickym
cilem je likvidace konkurenta (viz obrazek 1.3).

Zit Klasicky konkurencni boj Gerila
anechat Uroven rivality
zit

Obr. 1.3 Schéma mozné tirovné rivality konkurencniho boje (zdroj: viastni)

1.3.4 Podminky pro uspésnou realizaci stfetu

Pokud se situace v konkurenénim prostfedi vyvine tak, Ze bude nutné jit do stfetu? s kon-
kurenéni firmou, je treba zvazit véechny okolnosti tohoto stretu, zvlasté pak s ohledem
na jeho pravdépodobny vysledek. Ma-li byt tento vysledek pro firmu priznivy, je tfeba
strategicky rozhodnout. Jako zakladni a prvotni je v této souvislosti nutné nalézt spravnou
odpovéd na otazku:

Je opravdu Zadouci angazovat se ve stfetu s konkuren¢ni firmou?

Zde musime opét upozornit, ze pokud je to mozné, tak se je tfeba pfimému a dlouhodobé-
mu stfetu s konkurené¢ni firmou vyhnout. Je mozné se k nému uchylit jen jako k posledni
moznosti v pfipadé, Ze je nevyhnutelné nutny.

Ukvapena rozhodnuti vedouci ke stfetu mohou mit za néasledek neblahé disledky,
a proto je nutné se jim vyhnout. Stfetu se je mozné odvazit pouze v ptipadé, kdyz jsou
splnény nasledujici podminky (Sun Tzu, 1963):

1. ,Ziskame urcité definitivni vyhody.
2. Mame naprostou jistotu vitézstvi.

2 Jedna se o stret s konkuren¢ni firmou, ktery bude zahdjen nasi aktivitou. Pokud bude napadena nase

firma, musime nejdfive vyhodnotit nase Sance v tomto stfetu a v pfipadé priznivého vysledku zvolit
spravnou strategii obrany. Pro obé tyto aktivity opét potrebujeme vcas ziskat potfebné informace,
respektive zpravodajstvi.



