KAPITOLA 4

Rychlost a priprava

Pohybuj se rychle, abys prekonal své konkurenty

vvvvvv

postupuj necekanymi cestami a udef na néj tam, kde neucinil zadna
preventivni opatfeni. (XI.29)

Podstatou obchodovani i valky je rychlost. Zména predstavuje
prirozenou soucast hospodarské soutéze. Tempo zmén se neu-
stale zrychluje; byt pomaly znamena zahynout. Obchodovani
ziskava na rychlosti diky internetu, chytrym telefoniim, video-
konferencim a rychlé logistice. Aby firma v dnesnim dynamickém
a chaotickém svété prezila a prosperovala, musi byt vytrvala a neu-
stupnd. Ma-li vase spolecnost Gspé$né realizovat principy Mistra
Suna, musi byt schopna chopit se vech prilezitosti, které se objevi.

« Proto bud nejprve ostychavy jako panna. Kdyz ti nepfitel pootevfe, vy-
stiel rychle jako zajic, a protivnik se ti nestadi postavit na odpor. (XL.61)

Néhrada zdrojd
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Viyuzij pfilezitosti Rychlost Viyvolej Sok
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Impulz ke spadu

Obr. 4.1 Vyuziti rychlosti
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Rychlé jednani je nezbytné z celé fady diivodd: nahrazuje
zdroje, $okuje a prekvapuje konkurenty, je zasadni pro vyuziti sla-
bych mist a prilezitosti a dodava udalostem spad (viz obr. 4.1).
Podivejme se na kazdy aspekt rychlosti podrobnéji.

Rychlost nahrazuje zdroje

Rychlost nahrazuje zdroje. Napriklad ve valce miize mensi, mo-
bilnéjsi armada diky rychlému manévru porazit armadu daleko
vét$i. Diiv nez stihne vét$i armada zareagovat, napadne mensi
armada rychlymi manévry jednotlivé jeji oddily a porazi tak pro-
tivnika ,,po kouskach® To znamena, ze zni¢i kazdou cast jeho ar-
mady driv, nez ji ostatni pfijdou na pomoc.

o Znam-li usporadani sil protivnika, pricemz to mé je mu skryto, mohu
soustredit sily, zatimco on své musi rozdélit. Soustfedim-li své sily
a neptitel je rozdéli, mohu v plném poctu zautocit na konkrétni misto. Pii
takovém utoku budu mit pocetni pfevahu. Dokdzu-li s vétsim poctem
na zvoleném misté udefit na oslabeného nepfitele, pak se mtij protiv-
nik ocitne v tzkych. (VL13)

General ,,Stonewall“ Jackson ziskal svou prezdivku, protoze
jeho vojsko pfi prvni bitvé u Bull Run béhem obcanské valky stalo
»jako kamenna zed® (pozn. prekl.: angl. stone wall = kamenna
zed). Jeho genialita v$ak spocivala predevsim ve schopnosti pla-
novat a provadét rychlé utoky a vysoce mobilni operace. Pravé
takové akce dobre ilustruji myslenku nahrazovat zdroje rychlosti.

Patfilo k nim i tazeni v tidoli Shenandoah v roce 1862 béhem
obcanské valky. Jacksonuv velitel general Robert E.Lee se ocitl
pod tlakem unionistické armady generala George McClellana,
ktera ohrozovala Richmond, hlavni mésto Konfederace. Ukolem
Jacksona bylo zadrzet jednotky Unie severné od Richmondu (pte-
devsim obrovské vojsko generala Irwina McDowella) a zabranit
jim, aby se spojily s McClellanem. Kdyby k tomu doslo, spojené
sily McDowella a McClellana by dostaly generdla Leeho do nefe-
Sitelné situace.
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Béhem pouhych osmactyficeti dni Jackson dokonale splnil
svou misi. Dvakrat prosel celé udoli, béhem péti bitev porazil tfi
unionistické armady, pohrozil hlavnhimu méstu Unie obsazenim
a dosahl urcenych strategickych cilt. Jeho pésaci pochodovali tak
rychle, Ze si vyslouzili pfezdivku ,Jacksonova pési kavalerie®. Ge-
neral pak pokracoval nad ramec svého tikolu a probil se k Leemu,
aby s nim zattocil na armadu Severu a donutil McClellana k astupu
od Richmondu. Béhem tazeni idolim Shenandoah se Jackson se
svymi sedmnacti tisici muzi postavil presile padesati tisic nepra-
telskych vojakt a vytvoril tak dokonaly priklad vyuziti rychlosti
v ptipadé nedostatku sil.!

« Kdy?z pti utoku na velky stat rozdélis sily protivnika, budes mit sam vice
nez dostatek sil. (XIL52 MEJ JAO-CCHEN)

Stejnou strategii lze uplatnit i v byznysu. Jste-li rychlejsi nez
konkurence, mtizete tim vykompenzovat své skromné zdroje. Na-
priklad pokud vasi prodejci dokazou uzavtit obchod po telefonu
za pul hodiny, zatimco konkurentiim to trva dvé hodiny, budete
potfebovat pouze ¢tvrtinu celkového poctu jejich prodejcti, abyste
se jim vyrovnali. Dokaze-li vase spole¢nost vyrobit produkt za po-
lovinu ¢asu nez konkurence, budete pottebovat pouze polovinu
jejich aktiv a persondlu. Vétsi rychlost odpovidd mensimu mnoz-
stvi zdroju, coz zase odpovida lepsi navratnosti investic.

V dobé vylepsovani logistickych systémil a zkracovani vyrob-
nich cykla dokazala tovarna IBM, produkujici osobni pocitace
ve skotském Greenocku, zkratit ¢as na vyrobu jedné jednotky
z péti dni na osm hodin. Jedinou velkou vyrobni linku rozdélila
na $est mensich, ¢imz o 50 % stoupla produkce, prestoze se pocet
pracovniki sniZil o 30 %. Navic vzrostla kvalita a vyznamné klesly
naklady na vyrobu jedné jednotky. Vétsi rychlost znamenala pro
evropské tovarny IBM vyssi zisky, zkraceni dodacich lhut a opé-
tovné ziskani ztraceného podilu na trhu.?

Spole¢nost Barter Health Care Corporation, nejvétsi dis-
tributor zdravotnickych produktti ve Spojenych statech, snizila
¢as na vyfizovani objednavek o 78 %, ¢as na dodani objednavek
0 85 % a pocet krok v jednom klicovém procesu ze 103 na 41. To
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ji umoznilo zmensit skladové zasoby o 66 % a zredukovat pocet
skladist z 34 na 24, zatimco prodeje stéle rostly.’

Takové pripady nejsou nahodilé. Je dobfe zdokumentovano,
ze spole¢nosti, které jsou v daném odvétvi podstatné rychlejsi,
vykazuji dvakrét az pétkrat vy$si navratnost z jakychkoliv investic
nez jejich konkurenti. Zvysuje se i jejich tempo ristu. Kupiikladu
Wal-Mart je o 80 % rychlejsi nez jeho konkurenti, coz mu umoz-
nuje rust trikrat rychleji. Nabytkarska firma Thomasville Furni-
ture Company je podle odhadu o 70 % rychlejsi nez ostatni firmy
v daném odvétvi, diky ¢emuz dosahla dvakrat vyssi rentability
aktiv oproti konkurenci.*

o Ptichazej ndhle jako vitr, udef rychle jako blesk. (VL1o Cang JU)

Rychlost vyuziva nahodilé prilezitosti

Rychlost je také uzce spjata s utokem na slaba mista a s vyuziva-
nim vhodnych $anci. Musite byt odvazni a iniciativni.

« Nelze zastavit postup toho, kdo pronika slabymi misty v postaveni ne-
ptitele, nelze prondsledovat na ustupu toho, kdo je tak rychly, ze ho
nikdo nemiize dostihnout. (VL10)

Jestlize se utok na slabé misto vaseho konkurenta rozviji po-
malu, ma vic ¢asu, aby jej odvratil. To se stalo Spojenctim v prvni
svétové valce. Ackoliv mohli nékolikrat prolomit systém némec-
kych zakopti, nedokazali se nikdy pohybovat dostatecné rychle,
aby vzniklou trhlinu vyuzili. Némecti generalové ji vidy rychle
zacelili pfesunem zaloh po Zeleznici na ohrozené misto, nacez
provedli protiutok, aby ziskali ztracenou ptidu zpét. Vysledkem se
stala nékolik let trvajici krvava zakopova valka, ve které se Spojenci
zamérili na udolani Némecka nakladnou vyhlazovaci metodou.

« Vynikajici vale¢nici spoléhaji predev$im na vhodnou prilezitost a vy-
hodu. Nenakladaji odpovédnost za dosazeni vysledku jen na své muze.

(V.21 CcHEN CHAO)
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Na druhou stranu, probiha-li va§ utok rychle, mtize bitva
skoncit dokonce jesté driv, nez vas protivnik zareaguje. V roce
1940 bylo Némecko opét ve valce se Spojenci. Velka, dobfe vy-
zbrojena francouzskd armada cekala v zakopech za Maginotovou
linii a vétsina lidi se pfipravovala na opakovani zakopové valky
z doby pred dvaceti lety. Avsak na bojisté se dostal novy prvek
rychlosti v podobé tanku. Diky své palebné sile dokazal pronik-
nout skrze obranu a nasledné se bleskové presunout do oslabe-
nych zadnich fad nepfitele, aby v nich zptsobil chaos. Tank se stal
ve druhé svétové valce charakteristickou zbrani némecké armady
a novy zptisob boje dostal oznaceni blitzkrieg. Némci jej obratné
vyuzili, aby obesli Maginotovu linii a udefili na nejslabsi misto
francouzské obrany, coz predstavovalo kli¢ ke kapitulaci Francie
po pouhych nékolika tydnech bojtL.

Prili§ ¢asto se v§ak nehovofi o tom, Ze francouzskd armdda
disponovala ve skute¢nosti mnohem vétsim poctem daleko lep-
$ich tankd, nez jaké méli Némci. Pfesto Francouzi prohrali. Jak
je to mozné? Jednim z divoda byl francouzsky zptisob rozmis-
tovani tankt. Francouzska armadni doktrina vyzadovala, aby
byly tanky rozptyleny v malych skupinach a spojeny s pomalu se
pohybujicimi pésimi divizemi. Tyto divize se v§ak samoziejmé
dokazou pohybovat pouze tak rychle, jak rychlé jsou nohy jejich
muzi.

Naproti tomu némecka armadni strategie vyzadovala moto-
rizaci své nejlepsi péchoty - ta se pohybovala ndkladnimi auty,
misto aby se plahocila pésky, a dokazala tak drzet krok s rychlymi
tanky, takze bylo mozné vyuzit jejich potencial k prolomeni linie.
Némecka doktrina navic diktovala, Ze se tanky musi soustfedit
do vétsich celkd, aby mohly zasadit maximalni uder a vyuzit pa-
lebnou silu proti slabym mistiim nepritele. Ve Francii tudiz zvite-
zila mensi armada vyuzivajici rychlost, pfekvapeni a soustfedénou
palebnou silu vici vétsi armadé, slozené z mnoha rozptylenych
tank zavislych na pomalu se pohybujici péchoté.

Jak ukazuje tento priklad, nemusite mit obavy, ze ma vas kon-
kurent vétsi a lepsi vybaveni. Rychlost muze tyto prekazky preko-
nat a umozni vam vyuzit prilezitost dfiv, nez se pomaly souper
rozhybe.
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o Udef na nepftitele stejné rychle, jako sokol udefi na svou kofist.
Neomylné ji zlomi vaz, protoze vyckava na vhodny okamzik k utoku.
Ridi sviij vlastni pohyb. (V.14 Tu Jou)

« Proto vynikajici vale¢nik utoci se zdrcujici razanci a jeho uder je presné
cileny. (V.15)

Napriklad pét dni poté, co se Southwest Airlines rozhodly 1é-
tat do arkansaského mésta Little Rock, zaznamenaly velky narust
poctu zakaznikt a odbavovaly je dvéma branami. Béhem nékolika
tydnd ovladly tyto aerolinky ctvrtinu trhu. Kdyz se v roce 1991
americky letecky gigant USAir stahl z kalifornského Sacramenta,
Southwest Airlines rychle obsadily volny prostor. Poté co prebraly
misto po USAir, ovladly 39 % letecké dopravy mezi Sacramentem
a Burbankem.’

volit propast prilezitost. (1.26 CHO JEN-sI)

Rychlost konkurenci prekvapuje a Sokuje

Chcete-li svou konkurenci piekvapit, je rychlost tim nejdulezitéj-
$im. Kombinaci klamu a rychlého jednani muzete skryt své za-
méry pied managementem konkurence, nacez uz je prili§ pozdé.
Pocatecni prekvapeni vyvede konkurenta z rovnovahy. Poté bude
jeden tutok nasledovat druhy a on bude stdle zmatenéjsi a rozko-
lisanéjsi. Ve findle skonci $okovany, rezignovany, paralyzovany
a neschopny reagovat.

o Béhem tazeni bud rychly jako vitr, [...] pfi Gtoku a drancovéani
prudky jako ohen [...]. Bud nevyzpytatelny jako oblaka a pohybuj se
jako hrom. (VIL13)

Némecké tazeni do Francie bylo z velké casti uspésné diky
prekvapeni a $oku. Spojence prekvapilo umisténi némeckého
utoku a Sokovala je jeho rychlost.



78 | MISTR SUN & UMENI OBCHODU

Némci zahdjili utok na severu dvéma nec¢ekanymi leteckymi
vysadky: jednim v Nizozemsku a jednim v Belgii. Parasutisté obsa-
dili dilezité fi¢ni prechody, prekonali udajné nedobytna opevnéni
a pretali kritické komunikace. Navic upoutali pozornost Spojenct
k severu a ti tam v ocekdvani némeckého utoku zacali nasledné
presunovat své nejlepsi a nejmobilnéjsi jednotky (viz obr. 4.2).

Avsak skute¢ny némecky utok prisel daleko jiznéji pres silné
zalesnéné Ardeny. Spojenci nevérili, Ze by v tak obtizném terénu
mohl wehrmacht shromazdit néjakou vyznamnéjsi silu, obzvlast
tanky. Nicméné pravé tam Némci soustfedili 50 ze svych 135
utvari, véetné sedmi vykonnych pancétovych divizi. Ty pak pro-
razily obranu slabych francouzskych jednotek hajicich bitevni linii
v Ardenach (tvorili je vétsinou nedostatecné vybaveni stars$i muzi)
a pronikly hluboko do spojeneckych pozic.

Pancérové divize se pohybovaly rychleji, nez si kdy Spojenci
dokazali predstavit. Za tyden dosahli némecti obrnénci kanalu
La Manche. Jak se bitva o Francii vyvijela, nedokazali francouz-
$ti a britsti generalové a vojaci pochopit rychlé tempo blitzkriegu.
Stéle setrvavali v rezimu prvni svétové valky, kde utoky netrvaly
nékolik hodin, ale mésicti a postup se méfil na metry, nikoliv ki-
lometry. Rychlost, s jakou prisel prvni utok, zptsobila prekvapeni.
Tempo, jakym utok pokracoval, vyvolalo $ok. Vysledkem byla de-
zorientace, z niz se Spojenci nedokézali vzpamatovat.®

Fiktivni atok

ANGLIE NEMECKO

BELGIE
Kanal
La Manch .
@ Manche Hlavni utok
LUCEMBURSKO
FRANCIE
Maginotova linie
@ Vysadky
(Podle B.H.Liddella Harta) parasutistd

Obr. 4.2 Némecky Utok na Francii - rok 1940
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Rychlost sehrala dulezitou roli béhem vyjednavani spolecnosti
Alltel s nékolika dal$imi private equity fondy, které ji chtély v roce
2007 koupit. T¥i tymy partnert — Texas Pacific Group (TPG)
a Goldman Sachs, Blackstone Group a Providence Equity Partners
a Carlyle a Kohlberg Kravis Roberts — prisly v bfeznu s prvnimi
nabidkami na akvizici spole¢nosti. Pfedkladani nabidek mélo byt
ukonceno do ¢ervna, ale firma Alltel zaradila do smlouvy klauzuli,
kterd ji dovolovala pfijmout nabidku i dfiv, pokud by s ni byla
spokojena. Tym TPG-Goldman Sachs toho vyuzil a dva tydny
pred ¢ervnovym terminem ucinil spole¢nosti Alltel neodolatelny
navrh. Ta s nabidkou 71,50 dolaru za akcii souhlasila a odstavila
Blackstone-Providence a Carlyle-Kohlberg Kravis Roberts na dru-
hou kolej. TPG-Goldman Sachs vyhrali diky tomu, zZe se pohybo-
vali rychleji nez jejich konkurenti a dokazali shromazdit potfebné
finan¢ni prostredky, zatimco se druhé dva tymy stale jesté zaby-
valy detaily. Rychlost v jednani vedla k uspéchu na bitevnim poli
obchodu.’

o Kdyz zahfmi, neni ¢as zakryt si usi. (I.26 CHO JEN-SI)

Rychlost vytvafri spad

Posledni vyhodou rychlosti je fakt, ze umoznuje udrzet a vyuzit
trzni spad, jakmile dojde k prilomu. Némecka vojenska filozofie
stavéla v obou svétovych valkach na soustfedéni utokii do oblasti
schwerpunktu a na urceni, které z nich stagnuji a které byly
uspésné. Némci nevysilali posily k jednotkam, jez vazly, ale za-
mérné podporovali jednotky uspésné. To jim umoznilo pronikat
hloubéji do izemi nepfitele, odfiznout oblasti odporu a udrzovat
tempo utoku. K vycisténi obsazené oblasti se vratili pozdéji, kdyz
uz bylo vitézstvi jasné.

Stejna strategie plati i pro byznys. Predpokladejme napriklad,
ze vase spole¢nost uvedla na trh dva nové vyrobky, pricemz jeden si
vede dobte a druhy $patné. Co ted’? Ktery byste méli vic podporit?

Manazeti Casto reaguji tak, ze poskytnou vétsi podporu pro-
duktu, jenz si vede Spatné. Podle jejich nazoru je totiz potieba



80 | MISTR SUN & UMENI OBCHODU

vynalozit zdroje pravé na zajisténi méné uspésného vyrobku. Po-
zornost se tak vénuje zaostavajicim produktiim, zatimco slibné
startujici vyrobky trpi nedostatkem podpory pravé v okamziku,
kdy by mély definitivné prorazit.

A pravé to je Spatné: nehaste neuspéch, ale podporte uspéch
a od netspésnych taht upoustéjte. Dosahnete-li prilomu, vyuzijte
ho. Pokud vas produkt zasahne slabé misto konkurenta, investujte
do néj dalsi prostredky. Udrzujte spad a zménte ustup nepritele
v tprk.

Neméli byste také nikdy zahajovat ttok, nejste-1i ho ptipraveni
v pripadé uspéchu zintenzivnit. Pokud jej presto zahdjite, prijdete
o moment prekvapeni, ztratite prilezitost ziskat podil na trhu, pro-
mrhite zdroje a odhalite protivnikovi svou strategii a taktiku. Pro¢
zadinat s né¢im, co nelze dokoncit?

Napriklad na zakladé predchoziho popisu dovedného vyuziti
tanku ve valce by bylo mozné nabyt dojmu, Ze jej vynalezli Némci.
Ve skutecnosti se zrodil za prvni svétové valky diky napadu jed-
noho britského véle¢ného korespondenta. Tehdejsiho prvniho
lorda admirality Winstona Churchilla velmi zaujala myslenka
podplukovnika Ernesta Swintona vyrobit obrnéna vozidla vyba-
vena pasy. Domnival se, ze takové ,,pozemni lodé“ by mohly zlo-
mit patovou situaci zakopové valky a vratit ji zpét k manévrovani.
Ackoliv bylo velmi tézké presvédcit kratkozraké spojenecké gene-
raly o potfebnosti této zbrané, spatfil prece jen v roce 1916 prvni
tank svétlo svéta.®

Aby Spojenci udrzeli novou zbran v utajeni, pojmenovali ji
»tank® a svérili ji fiktivni kol prepravovat vodu k frontovym li-
niim. Po nékolika nesystematickych nasazenich v mensich bitvach
se prvni velky test tanka uskutec¢nil v bitvé u Cambrai.

Za ranni mlhy 20. listopadu 1917 se z britskych linii vyhrnulo
374 tanku krytych tisicem kanont a ¢trnacti letkami britskych le-
tadel. Cilem bylo prorazit némeckou Hindenburgovu linii, dostat
se do otevfeného terénu a umoznit tak jezdectvu napadnout ne-
pritele zezadu.

Prekvapeni bylo dokonalé. Némecti vojaci se pfi pohledu
na mechanizovana monstra dali na aték. Britové prorazili némec-
kou linii osm kilometrti do hloubky a deset kilometrti na $itku.



