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Hrani valeénych her jednoduse

Jde-li o vyhodnocovani strategii ve svétle pravdépodobnych reakci
protivniki, je zfejmé, ze hrani valeCnych her se ze vSeho nejvice
soustfed’uje na vnéjsi perspektivy, a mtize proto u€innym zplisobem
odvadeét od Ipéni na internich piesvédcenich a jistotach. A pokud jde
o vSudypritomné modely diskontovanych penéznich tokil, valecné
hry ukazuji, ze ptedpoklady, o n€z se opiraji, jsou prinejmensim
polorealistické.

Rozhodnete-li se vstoupit do tohoto volného prostoru hlubsiho
poznavani pohledt trznich aktért, kde hrani vale¢nych her je nade
vSechny ostatni metody, zjistite, ze jde o ¢innost, ktera je mimotad-
né pfinosna.

Prinosy efektivnich valeCnych her

(Jste-li jii stoupenci vdalecnych her, neni tieba, abyste tento oddil
Cetli!)

Trvalé soustfedéni na vnéjSi prostredi

Valecné hry jsou efektivnim nastrojem soustfed'ovani pozornosti
manazerskych tymi na vnéjsi prostedi a rozsifovani jejich pohledu
za hranice hry samé. V nékterych firmach manazeti sledovali realné
nositele jim pridélenych roli a jejich ¢innost celé roky po skonceni
valec¢né hry, aby si ovétili, zda se jejich prognézy vyplnily.

Neuplné informace

Vale¢né hry pomahaji odhalit problematické nedostatky informaci.
Jedina vale¢nd hra pomiZze rychle nalézt odpovédi na otazky typu
,»C0 vime?““ nebo ,,co jeste potfebujeme veédet?*, at’ to bylo ¢i nebylo
jednim z jejich stanovenych cili. Organizace stoji a padaji s tim,
nakolik znaji své trhy, coz zahrnuje i porozuméni ostatnim trznim
aktérim. Jejich seznam je dlouhy. Na jeho prvnim misté stoji za-
kaznici; ti, ktefi naSimi zdkazniky dosud nejsou a radéji nakupuji
od nasSich konkurentti; zdkaznici, ktefi od nas kdysi nakupovali, ale
mezitim ptesli ke konkurenci; zédkaznici, ktefi nikdy nenakupovali
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Strategickeé valecné hry v podnikani

od zavedenych dodavatell v odvétvi. Seznam pokracuje konkuren-
ty, resp. novymi konkurenty, témi, ktefi se naSimi konkurenty sta-
nou, pokud ziskaji zdroje; dale na ném jsou dodavatelé i ty subjekty,
které se dodavateli mohou stat; regulacni organy a dalsi osoby, které
ovliviiyji podnikatelské prostfedi; potom distributoii a mnozi dalsi
aktéfi, ktefi utvareji rovnovahu sil v odvetvi.

Uplnému souhrnu takovych davérnych znalosti fikame zpra-
vodajské informace o konkuren¢nim prostfedi (competitive intel-
ligence). Ma-li byt firma dlouhodobé& uspesna, potiebuje kolektiv-
n€ nashromazdit dikladné a rozsahlé informace o konkuren¢nim
prostiedi — naptiklad o tom, co je ¢i neni na jejich trzich dilezité.
Takové informace zcela samoziejmé shromazd’uje mnoho jednot-
livetl 1 organizacnich jednotek uvnitt firem, avSak mnohé z tako-
vych informaci jsou skryté a nevyslovené, uzaviené kdesi v jed-
notlivych utvarech, pfi¢emz organizacni jednotky je spolu spise
nesdileji. Mnoha organizacim ve skutecnosti chybi ona zakladni
znalost toho, co védi. Proto ani neptekvapi, Ze jen par organizaci
ma jasnou piedstavu o tom, co nevédi. Zavazné mezery v informa-
cich o trhu ¢i odvétvi (piehlizeni nové vstupujiciho konkurenta do
odvétvi, nedostatek vCasnych informaci o zménach preferenci ¢i
potfeb zakaznikil, nerozpoznani zavaznosti regulacniho/politické-
ho opatieni prosazovaného zajmovymi skupinami) mohou ptekva-
pive rychle ptivodit pad organizace nebo vrcholového manazera ¢i
celého odvétvi. Staci si jen vzpomenout na Fannie Mae. Nebo na
Polaroid. Nebo si pfipomenme osud provozovatelli pevnych tele-
fonnich linek.

Valecna hra svou ptirozenosti podnécuje zivy zajem o infor-
mace — jak jinak byste mohli ztvarnovat role svych konkurenti?
— a proto poskytuje okamzitou zpétnou vazbu o tom, kterych in-
formaci se nedostava. Ne vSechny takové mezery v informacich je
mozné zaplnit (alespon ne zpisobem, ktery by byl v souladu se
zékonem); legalné neziskate naptiklad rozvojové plany konkuren-
ti ¢i potencialnich konkurentl. AvSak jiné pfipady netplnosti in-
formaci se mohou projevit ve v§i zfejmosti a mohou manazeriim
oteviit o¢i: ,,Opravdu nevime, pro¢ nas konkurent vydélava penize
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Hrani valeénych her jednoduse

v Cin&.“ Ve skute¢nosti nemame ani ten nejmensi naznak, co za-
kaznici povazuji za naSe silné stranky.“ V uvedenych ptipadech jde
o skute¢né vyroky, které zaznély pii valeCnych hrach. Stejné jako
podnécuji strategické mysleni, podnécuji valecné hry i vyhledavani
informaci a znalosti.

Ziskavani podpory

Vale¢né hry pomahaji ziskavat podporu a zapojeni dvéma zptsoby.
Za prvé, valecné hry zcela jasné odkryvaji nedostatky vedeni firmy
v komunikaci. Pti vale¢né hie v jedné biotechnologické firmé, ktera
se zaméfovala na uvedeni nového 1éku na trh, doslo vedeni k zavéru,
zcela jasn€ nevédi, o co firma usiluje. Pravdépodobnost tispésnosti
planu uvedeni nového vyrobku na trh byla bez jasngjsi predstavy
o tom, jak vedeni firmy vnima misto tohoto léku v celém nabidko-
vém portfoliu firmy, mnohem nizsi, nebot’ pozi¢ni strategii tohoto
1éku nebylo mozné zavésit ve vzduchoprazdnu.

Tato biotechnologickd firma nebyla zddnou vyjimkou. VétSina
velkych firem, s nimiz jsem kdy pracoval, trpéla urcitou formou
poruchy komunikace — informovani o strategii vedeni. Za dvacet
let, co se po celém svéte prakticky zabyvam vale¢nymi hrami, si
vybavuji, ze to bylo mozna tak ve 20 procentech firem z zebticku
Fortune 500, v nichZ si manazefi stiedni Grovné fizeni nestézovali
na to, ze vize jejich vrcholového vedeni je pfili§ nejasna, prilis uta-
jovana, zcela nepropracovana a tak dale. Velice Casto je strategie
predstavovana v podob¢ slogantl, které vypovidaji spiSe o cilech
nez o strategii. (,,Udrzime si své vedouci postaveni tak, ze budeme
lidrem v inovacich® — to neni strategie, nybrz vyktik.) Vale¢na hra
vyklada strategii na stil, a to ne vzdy v lichotivém svétle. Nicmé-
n¢ nakonec, po dnu provétovani predpokladli, o néz se opira, a se
zietelem k zadmeérim konkurentli, se vase strategie stane realnou.
Soucasné také vytvatite zaklady pro ziskani podpory pro realizaci
sveho planu.
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Strategickeé valecné hry v podnikani

Sebepoznani

Jaké jsou nase skute¢né silné stranky? Jaké jsou nase slabiny? To
jsou dulezité otazky, s nimiz se podnikovi manazefi stietavaji kazdy
den. Tradi¢ni metodou hledani odpovedi na tyto otdzky je analyza
SWOT (silnych stranek, slabin, ptilezitosti a ohroZeni — strenghts,
weaknesses, opportunities, threats). Spise by ale mélo jit o zkratku
pro ,,hloupy styl mysleni“ (,,silly way of thinking®). Poznani sku-
teCnych vlastnich silnych stranek vyzaduje objektivni srovnani se
schopnostmi konkurenti, k némuz ve vétSing organizaci dochazi jen
ziidkakdy. Urcovani slabin zase vyzaduje Cestné a nepfedpojaté roz-
délovani ,,viny*, coz je ve vétSin€ organizaci pfinejmensim obtizné.
A pak jsou tu ona slepa mista: slabiny, jichZ si nejste védomi, ale
které zna trh.

Vezméte si napiiklad odvétvi farmaceutické vyroby. V priméru
dosahuje slusnych uspéchti, ale jeho Stésténa je vystavovana sili-
cim utoktim. Jeho kroky ovliviiuje mnohem vice aktérti nez néjaky
senator vystaveny lobbistickym vlivim. Obrovsky vliv na tspéch
¢i nezdar novych 1ékti méa velké mnozstvi predstavitelli nasledu;ji-
cich zajmovych skupin: 1ékatti, klicovych tvircl vetejného miné-
ni (vyznamnych 1ékaiti), nemocnic, poskytovatelii vyhod v oblasti
zdravotnické péce, nakupnich skupin, pacientl a jejich sdruzeni,
pojistoven, organizaci zajistujicich programy péce o zdravi, za-
meéstnavatell, vefejnych platci (statnich orgéanit), regulatorti a kon-
kurentl. A presto farmaceutické firmy uplatiiuji poslednich zhruba
petadvacet let stale tyZ podnikatelsky model, jenz nedocenuje vy-
znamné posuny a zmény, ke kterym doslo ve vnéj$im prostiedi pied-
stavovaném témito zdjmovymi skupinami. Tento podnikatelsky mo-
del zahrnuje obrovské pocatecni investice do vyzkumu zalozeného
na metod¢ pokusu a omylu, jenz spiSe piipomina loterii, nesmirné
nakladny proces klinického testovani, na ktery (ve Spojenych sta-
tech) dohliZi nevykonny vladni organ (Utad pro potraviny a 1é¢iva,
FDA), a potom vysilani dalSich a dal$ich prodejct (stiediskovych
,maloobchodnikl*) do téze sité 1ékait (jejichz pozornost stale vice
upada), dokud nedosahnou dramaticky klesajici kiivky produktivity.
Akdyz toto vSechno zadrhne, firmy nakupuji jiné firmy nebo licence
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Hrani valeénych her jednoduse

na jejich preparaty v nadéji, Ze opét naplni vysychajici tok novych
produktii. Mohou ziskat slibné nové produkty, které se potom poku-
si prodavat prostiednictvim stale vétsiho a vétSiho poctu prodejct
stale méné spolupracujicim Iékaitim a také stale vahavejsim platcim
a stale podeziravéjsim pacientim.

Pfipada vam tento obrazek vystizny? Co si mysli farmaceutické
firmy? Jak dlouho jest¢ mohou udrzet tento model ve svétle vefejné-
ho minéni, politické citlivosti véci, siliciho postaveni platct a piezi-
ravosti [ékaii? Az se tento model rozpadne, a rozpadat se jiz zacal,
takova firma se mlze velice rychle dostat do nefesitelnych problé-
mu. Priklad: Firma Pfizer, ktera v roce 2007 uvolnila svého pied-
sedu spravni rady a generalniho feditele a do ¢ela poprvé postavila
¢loveka z vnéjsiho prostiedi firmy, aby se pokusil zvratit jeji prudce
se propadajici finan¢ni vysledky. Urcité sebepoznani a sebezkouma-
ni, jez pfindseji valecné hry, mohou mnoha vedoucim pracovnikiim
z odvétvi farmaceutické vyroby poskytnout mnoho dobrého, i kdy-
by $lo nejprve jen o Groven jediného produktu.

Pripadova studie — Mésto ma nového Serifa

Ed Lasky (jméno bylo zménéno) byl nedavno jmenovan preziden-
tem divize prdmyslového strojirenstvi firmy Henderson & Co. (rov-
néz zménéné jméno), coz je ikona americké technologicky vyspélé
zpracovatelské vyroby.

Ed tim byl polichocen, byl nadSen, ale zaroven i trochu nervozni.
Byl by blazen, kdyby nemél ani ty nejmensi obavy. V poslednich
tfech letech divize vytvarela dostatek volné hotovosti, avsak jeji bu-
doucnost byla vnimana spise jako chmurna. Znamé r¢eni o tom, ze
»podle minulosti nelze prfedvidat budoucnost”, na tuto staromodni
firmu dokonale sedélo. Z postaveni vedouciho vyrobce na celosvé-
tovych trzich, které divize bezpe&né zaujimala v osmdesatych le-
tech minulého stoleti, se do dnesnich dnd propadla na tfeti misto
ve svém odvétvi. Vétsinu pfijma ji zajiStovala servisni podpora jiz
instalovanych zafizeni a pokud jde o prodej novych vyrobkd, ztra-
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Kapitola 5

Krok 1: Nastal cas pro valecnou

hru?

Zakladni poZadavky

V kapitole 1 bylo uvedeno nékolik situaci, pro néz je hrani valec-
nych her skvélym planovacim nastrojem. Podivejme se na né po-
drobnéji. Pouzivejte valecné hry v ptripadé, ze:

Potiebujete vypracovat plan nebo zvolit strategii.

Uspéch planu zavisi na tazich a protitazich konkurentt (a jinych
tretich stran) odehravajicich se v realném svéte.

Nemate primé informace o téchto zamyslenych tazich.

Nechcete prosté jen vymyslet hypotetické predpoklady tykajici se
toho, co konkurenti mohou dé€lat.

Nejde vam o teoretické modelovani trhu, nybrz o ptedvidani
toho, co konkurenti s nejveétsi pravdépodobnosti budou délat
a jak to ovlivni vas§ plan, abyste dokazali byt v co nejvyssi mire
,,konkurencevzdorni‘.

Chyba v planovani by vadm a firmé pfinesla znacné néklady.
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Strategickeé valecné hry v podnikani

Kdybych na tomto misté mél uvést jednu dilezitou zasadu, byla
by to asi tato: Bud'te k sob¢ uptimni. Pokud jste si jisti, Ze jiz vite,
co budou vasi konkurenti délat nebo jak zareaguji na vasi strategii,
neobteézujte se n¢jakou valecnou hrou. Podobné ani v ptipadé, ze
jste jiz zavazani vydat se urcitou cestou bez ohledu na to, co budou
délat konkurenti, neni zadny divod k tomu, abyste se poustéli do
vale¢nych her.

Spoustu penéz vam usetii zdravy rozum.

Pro jaké plany jsou valecné hry vhodné?

m Chcete-li se vyrovnat se zménou v trznich podminkach [hry ma-
pujici ,.krajinu* konkuren¢niho prostredi (landscape games); viz
dale].

m Mate-li v imyslu zavést na trh novy vyrobek nebo novou sluzbu.

= Vstupujete-li na novy trh.

m Chcete-li zvysit trzni podil svého vyrobku nebo své sluzby.

m Usilujete-li o oziveni znacky.

m Musite-li odolavat novému konkurentovi nebo zvySujici se hroz-
be levnéjsich ndhrazek vaseho vyrobku/vasi sluzby.

Zakladnimi otazkami, na néz vSechny valecné hry odpovidaji,
jsou:

e (o budou d¢lat konkurenti?
® Jak nad nimi mtizeme chytte zvitézit?

Uplatnite-li tyto dvé otazky na uvedeny seznam planovanych
zaméri, znamena to, ze budete hledat hlubsi porozuméni takovym
problémuim, jako jsou naptiklad:

m Jak se bude trh s nejvétsi pravdépodobnosti ménit v nasleduji-
cich tfech letech a jak by bylo mozné vyrovnat se s témito zme-
nami 1épe nez konkurenti?

96



Krok 1: Nastal ¢as pro valecnou hru?

m Jak zvySime trzni podil na svych soucasnych trzich, aniz bychom
se uchylili k masivnim vyprodejiim a rozpoutali cenovou valku?

m Jaky je nejlepsi zpiisob zavedeni naSeho nového nebo zdokona-
leného produktu/nové nebo zdokonalené znacky oproti tvrdym
konkurentim?

m Cim nahradime sviij sou¢asny produkt, az skon¢i doba jeho Zi-
votnosti, abychom si udrzeli naskok pied konkurenci?

m Jaky je ten nejlepsi zplisob vstupu na brazilsky (Cinsky, izrael-
sky, indicky, mad’arsky a tak dale) trh?

m Jak se budeme brénit proti novému vstupu piipravkt EL2043
a Pf7077 na nas trh? (To neni Zert; tak se mluvi ve farmaceutic-
kych firmach!)

m Jak v tomto trznim segmentu opét ziskame vedouci postaveni
oproti konkurentiim, kteii jsou vétsi, 1épe financovani a ktefi
maji lepsi postaveni u zdkaznikii?

m Jak udrzime vedouci postaveni svého vyrobku v konkurenci stale
silngjSich a levngjsich ¢inskych vyrobet?

Co by mélo byt jasné: Odpovédi se vam mozna nebudou libit,
takové otazky polozit, nez vkrocite na trh a vinou $patného planova-
ni tfeba prijdete o posledni kosili.

Jedno omezeni

Jedinym omezenim jednoduchych, nenakladnych a transparent-
nich valecnych her je to, ze by se mély vzdy soustiedit jen na jedno
odvétvi nebo na jeden okruh aktérii. Je tomu tak proto, Ze metodo-
logie valecnych her, kterou zastavam ja, klade do svého stfedu jako
prostiedek ziskani lepsiho prehledu realistické ztvarnovani roli sou-
boru tietich stran. V pfipad¢, Ze se tyto strany zméni, je tieba uspo-
fadat odliSnou hru. Napfiklad zmapovani konkuren¢niho prostredi
prostfednictvim vale¢né hry v pfipade softwarového baliku uréené-
ho profesionaltim v oboru IT a jiného softwarového baliku uré¢en¢ho
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