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Uvod

Co firmam umoziuje stat se strategicky zamétenymi a strategicky agil-
nimi? S rychlosti a pohotovosti je obvykle spojena predstava mrstnosti
a pruznosti, zatimco ,,strategi¢nost® vyvolava piedstavu sily, ale i neohra-
banosti, a proto také pomalosti. Z ¢eho prameni rychlost pfi strategickém
rozhodovani a ptijimani odpovédnosti?

Pro¢ nékteré firmy v prevratnych dobach vzkvétaji, dokazi zachytit
technologické trendy a vyuzit jich, jakoZz i trznich diskontinuit k predsti-
zeni a prekonani konkurentd, zatimco jiné firmy klopytaji nebo upadaji
do zapomnéni?

Pro¢ firma Digital Equipment, neschopna v¢as pfijmout novou strate-
gii a novy podnikatelsky model, zanikla? Pro¢ a jak doslo ke znovuzrozeni
firmy IBM, ktera jako fénix — poskytovatel feseni, sluzeb a programového
vybaveni — povstala z popela pocitacového hardwaru? Jakym zptsobem
Nokia transformuje sama sebe, aby dokazala tézit ze své nabidky sluzeb
mobilniho internetu? S jakymi nastrahami se vyrovnava firma SAP, kdyz
meéni svij podnikatelsky model smérem k otevienym platformam, nabid-
kam pro stfedni segmenty trhu a nepfimé distribuci? Pocinala si Carly
Fiorinaova ve firm¢& HP piece jen spravné, ale prosté jen nedostala od
prili$ netrpélivé spravni rady dost casu na to, aby mohla uspét? Jak firma
Canon dosahla zasadni sebeobnovy? A pro¢ se firmam Cisco a Intel ne-
ustale dafi?

Strategicky agilni firmy se nejen uci zvladat rychlé vyvojové zvra-
ty a transformovat se tak, aniz by ztracely dynamiku, ale rovnéz jejich
generalni feditelé a vrcholové tymy maji vyssi ambice: usiluji o to, aby
jejich firmy byly trvale a pravidelné schopny vyuzivat zmén a pielomo-
vych okamzikd. Chtéji, aby se jejich organizace naucily prosperovat na
neptetrzitych vinach zmén, nikoli aby se zménam cas od casu — ve stiidé
obdobi stability a okamzikti vzmachu — a bolestné ptizptisobovaly. Jinak
feceno, chtéji, aby se jejich firmy naucily hrat novou konkuren¢ni hru:
aby si osvojily duch a styl agilni strategie — hru, v niZ nelze nic povazovat
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Dynamicka strategie

za zarucené, pii niz zadna konkuren¢ni vyhoda nemusi byt trvala, pii niz
jedinymi zdroji konkuren¢ni vyhody jsou inovace a neustaly rozvoj no-
vych zpusobilosti.

Co v této hie rozhoduje o vitézich a porazenych? Nakolik odliSnymi
zpusoby jsou vitézové vedeni? Jak jsou organizovani? Jak pfijimaji roz-
hodnuti? Pravé na tyto otazky se snazime ve své knize odpoveédet.

Nase vyzkumy potvrzuji, ze uspéch v piipadé dynamické strategie
zavisi na malém poctu rozhodujicich odlisnosti. Jednou z nich je vy-
soké strategicka vnimavost: véasné povédomi o nastavajicich trendech
a konvergencnich silach, védomi jejich kritického vyznamu, intenzivni
poznavani skute¢nosti a myslenkové sili, které podnécuji. Uspé&sni jasné
rozpoznavaji strategické situace, to, jak se utvareji a vyvijeji, a byvaji
pripraveni k utoku podobné jako leopard, ktery skoc¢i a zatne drapy do
své kofisti.

Predstavitelé firem, které dosahly vysoké strategické agilnosti, jsou
pripraveni rychle pfijimat klicova rozhodnuti a stejné tak rychle pfijimat
i spolec¢né redlné zavazky. V mnoha firmach naproti tomu zavazna roz-
hodnuti obvykle uvaznou ve slepé uli¢ce vahavosti a strachu a zabiedavaji
v byrokratickych postupech. Avsak osvoji-li si firma ptistupy dynamické
strategie, lze poté, co dojde k poznani strategické situace a k myslenko-
vému zpracovani pfilezitosti, které otevira nebo naopak uzavira, diky
jednotnému kolektivnimu zapojeni vedeni dosahovat pevnych rozhodnuti
rychlosti blesku. Rozvoj kolektivniho zapojeni neni zdrzovan osobnimi
nejistotami a mocenskymi patovymi situacemi na urovni vrcholového
vedenti.

Jednotné zaujeti je ovsem dobré jen tak, jak dobré jsou zdroje, o néz
se opira. Mobilizovani zdroji a pruznost pfi jejich rozmistovani a pie-
skupovani poskytuji dynamickym strategiim oporu — nutny, nikoli vSak
postacujici podptirny prvek. Spolec¢né pak

e strategicka vnimavost,
e kolektivni zapojeni vedeni a
e pruznost zdroju

dovoluji $éfiim firem a jejich tymtim vedeni v¢as poznavat situaci, rychle
rozhodovat a dirazné a rychle jednat.

V této knize uvidite, jak tyto tii prvky utvareji predpoklady dynamic-
ké strategie organizace, kdyz poskytuji odpovidajici a i€¢innou strukturou
alokovani zdroji, avSak takovou, kterou lze pfizptisobovat a jezZ se mtize
rychle vyvijet s ohledem na strategické ptilezitosti. Mohli byste samo-
zifejmeé namitnout, Ze existuji i dalsi specifické mechanismy — naptiklad
rozvijeni novych podnikatelskych projektti a procesy, jako je naptiklad
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Uvod

organizani uceni — které tvoii nedilny prvek strategické agilnosti.
Vsechny tyto mechanismy a procesy ovSem podporuji tfi dimenze, na néz
se zaméfujeme a které tvori podstatu strategické agilnosti, jsou klicem
k dynamickym strategiim.

Kde je strategicka agilnost nejpotiebnéjsi?

Jak dosdhnout strategické agilnosti, to je staré dilema jiz od samych po-
catku strategického managementu. Jsme piesvédceni o tom, ze strategicka
agilnost je dnes jesté potiebné&jsi nez v minulosti. Stale vice firem je vy-
stavovano rychlym a slozitym zménam. Aby byly schopny na tyto zmény
reagovat, potiebuji si samoziejmé osvojit strategickou agilnost. Nékteré
firmy, alespon zatim, se dokdzi pfed naroky strategické agilnosti skryvat.
V nékterych pfipadech byla zména pomala a jednoduchd, predvidatelna
a linearni. V jinych ptipadech pak zména byla pomala nebo se firma diky
urc¢itym formam podnikavosti dokdzala s rychlymi zménami vyrovnat.

Po zhruba celé jedno stoleti se zdkladni architektura automobilu jako
vyrobku nezménila a od té doby, co Ford uvedl do vyroby sviij ,,model T*
a zavedl montazni linky, se ptili§ nezménil ani vyrobni proces, kdyz tedy
odhlédneme od rozsiteni japonského systému ,,$tihlé* vyroby, jenz dovo-
luje vyrabét efektivngji a kvalitnéji. Automobilovy primysl dosud nebyl
vystaven prudké zméné — az dosud totiz vzdy dokazal dojednat takové
standardy emisi, které jsou slucitelné s pomalym procesem adaptace — ani
nemusel, navzdory rostoucimu vyznamu elektroniky v osobnich vozech,
¢elit zadnym obrovskym konvergen¢nim tlakiim a ptirGstkim slozitosti.
Jsou to i nadéle provozni zptsobilosti — efektivnost, jakost, fizeni doda-
vatelského fetézce — které nakonec vladnou celému odvétvi. Na stylovosti
a designu rovnéz zalezi, nicméné provozni nedostatky jsou neodpustitel-
né. Ty lepsi firmy — Toyota, Honda, Volkswagen — vitézi, zatimco ty slabsi
mizeji (Rover) nebo prozivaji smrtelnd muka (Ford). Hybridni motory
mohou v zavislosti na aktualnich cenach pohonnych hmot a nacasovani
trzniho uvedeni nového modelu zménit popularitu jedné ¢i druhé znacky,
pfi¢emz nyni pfinaseji dalsi vyhodu firmé Toyota, avSak v zadném piipa-
d¢ nijak zdsadn€ neméni povahu konkurencni hry.

Odvétvi, kterd prochazeji zdsadni, ale pomalou zménou, si vystaci
s konvenénim strategickym planovanim. Naptiklad zbranové, zpravo-
mnoha technologickych a mocenskych zlomu (al-Kaida je vynalézavéj-
$i a mén¢ predvidatelny nepfitel nez Sovétsky svaz), ale k jejich zméné
dochazi jen pomalu. Ani v soucasnosti nebude nijak neobvykly piipad
mladého technika, ktery se po Skole zapoji do piipravné faze vyvoje
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urcitého zbranového systému, aby se po néjakych tiiceti letech pfipra-
voval na odchod do diichodu, a pfitom stale pracoval na témze systému!
Nejde o nahodnou shodu okolnosti, ze strategické planovani vzniklo
v Sedesatych letech minulého stoleti ve firmé Lockheed, kdyZ je potom
zpopularizoval Igor Ansoff a jeho nasledovnici.! Sifeni jadernych zbra-
ni a globalni (spiSe neZ na urcité misto omezeny) terorismus predstavuji
potencial zasadniho zvySovani potieby strategické agilnosti firem vyrabe-
jicich zbranové systémy i jejich zdkaznikd, avSak pracovat na ni se sotva
zacalo.

Firma Johnson & Johnson (J&J), vyznamny dodavatel zdravotnického
materidlu a lécebnych zatizeni a pomticek, dosahuje znacnych tspécht
s dlouhou fadou svych produktti, od kontaktnich ¢ocek po chirurgické
stenty, jakoz i s rozmanitym spotiebnim materialem, jako jsou napiiklad
prostfedky k oSetieni ran nebo jehly do injekénich stiikacek, a samoziej-
meéisléCivy. V nékterych z uvedenych oblasti skutec¢né dochazi k velkému
mnozstvi rychlych zmén, k vyvoji radikalné novych postupti, k zménam
regulacnich opatfeni, ke genetickym objeviim atd. Nicmén¢ nové ptilezi-
tosti firmy J&J jsou pomérné oddélené a jedna na druhé nezavislé. Firma
J&J se kazdé z nich mize vénovat jako samostatné podnikatelské piilezi-
tosti, v ramci odli$né podnikatelské jednotky. Logika, kterou se firma fidi,
je zalozena na podnikatelském pfistupu. Mnohé dalsi piibéhy tspéchu,
vétSinou americkych podnikil — vysledky firmy HP v oboru laboratornich
a lékatskych pristrojii nebo firmy 3M v oboru chemickych aplikaci — vy-
chazeji ze stejné logiky: podnikatelské rozsifovani mnozstvi jednotlivych
produktti a malé podnikatelské jednotky.

Presto ale stale vice a vice firem musi Celit redlnym vyzvam rych-
losti a sloZitosti (viz horni pravy roh obrazku U.1): jde o vzijemné
provazané prilezitosti svéta konvergence a neostrych odvétvovych hranic,
svéta prudce probihajicich systémovych zmén prostiedi. Toto postave-
ni je nejobtiznéjsi: firmy jsou vystavovany jak velice slozitym, nove se
projevujicim systémovym strategickym situacim, tak i situacim, které se
rozvijeji velice rychle, takze o vitézich a porazenych ve hie, které se fika
dynamicka strategie, se mize rozhodnout velice brzy, aniz by si toho vu-
bec nékdo povsiml.2 Je ziejmé, Ze s ohledem na rychlost i fakt, ze pficiny
a nasledky nejsou vzdy jasné, se jest¢ neocitame v situaci, ktera by byla
zcela podobna onomu piislove¢nému chapani teorie chaosu, podle n&jz
mavnuti motyliho kiidla mize rozpoutat bouii na opacném konci svéta,
ale prili§ vzdaleni ji nejsme.
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Vysoka o
A
Podnikatelsky
zamérené firmy Strategicky
Rychlost agilni firmy
zmény
Firmy
soustfedéné na Firmy fidici se
provozni ¢innosti strategickym
v pldnovanim
Nizkd

Jednoduchd/linedrni «———— Povaha zmény —>S|oiité/s;stémové

m Kde je strategicka agilnost nejpotiebné;jsi?

Ze zkuSenosti nejzkusenéjsich a nejpokrocilejsich

Pti zkoumani dynamickych strategii a strategické agilnosti jsme se zamé-
fili na odvétvi informacnich a komunikac¢nich technologii (ICT), abychom
se porozhlédli po jejich nejpokrocilejSich projevech. Na rozdil od jed-
nodussich ¢i stabilngjsich odvétvi je odvétvi ICT vystavovano zdvojené
vyzve rychlosti objevovani se novych vyzev a postupného rozrusovani
hranic odvétvi. Slovo ,.konvergence* ve smyslu stirani hranic mezi od-
vétvimi bylo ve skute¢nosti poprvé pouzito s odkazem na stirani hranic
mezi pocitaci, domaci zabavou a komunikac¢nimi sluzbami. Odvétvi ICT
v poslednich nékolika letech prochazi mnoha technologickymi a trznimi
zlomy pocinaje pfechodem od architektury centralizovanych salovych
pocitact k decentralizované architekture klient — server az po rozvrat-
ny nastup internetu, jenz oteviel dvefe vS§em moznym druhtim novych
informacnich sluzeb a interaktivnim podnikatelskym modelim a ekosys-
témam.

V jistém smyslu lze fici, Ze jsme se rozhodli pro odvétvi ICT ze stej-
ného divodu jako genetici pro musky octomilky, které se rychle mnozi
a rychle mutuji. Je to odvétvi, pro néz jsou charakteristické rychlé zmény
a rovnéz tak i slozité systémové interakce. Bylo by to vSak prili§ snadné
sousttedit se na ,,nové musky“, na onu spoustu podnikatelsky zaméie-
nych firem, které neustale vznikaji v tom ¢i onom kouté odvétvi ICT.
To nas privadi k argumentu podnikatelské sebeobnovy. Takze misto to-
ho, abychom se soustiedili na nové vznikajici firmy, poohlédli jsme se
po dlouhodobé¢ piezivajicich firmach, po firmach, které ovSem nejenze

15



Dynamicka strategie

zlomové viny prezily, nybrz jich dokazaly také vyuzit k zajisténi vlastni
prosperity. A tak misto firem jako Google nebo eBay nebo obrovského
mnozstvi malych, vétSinou neznamych firem, jsme se zaméfili na zave-
dené znacky: Accenture (az celkem donedavna puisobici pod jménem
Andersen Consulting), Canon (firma, kterd zacinala jako dodavatel pri-
zkumnych fotoaparatii pro potieby japonské armady ve druhé svétové
valce), Cisco (stale firma-mladice, ackoli jiz ne zcela nova), HP, IBM,
Intel, Nokia, SAP, STMicroelectronics a dalsi.

O kazdé z téchto firem jsme shromazdili rozsahlé podkladové infor-
mace (vyrocni zpravy, knihy, ptipadové studie, zpravy z tisku, analytické
studie atd.) a v souvislosti s kazdou z nich jsme provedli jeden az dvacet
rozhovord (podle zajmu a moznosti), pficemz dohromady to bylo dobie
150 takovych interview (kazdé z nich si vyzadalo jednu az tii hodiny).
V ptipad¢ firem, jimz jsme vénovali svou nejintenzivnéjsi vyzkumnou
pozornost, jsme usporadali rovnéz diskusni workshopy a malé skupino-
vé vymeény nazoru a s nékolika jejich vybranymi klicovymi vrcholovymi
vedoucimi pracovniky jsme také vedli pribézna konzultativni jednéni.
Podrobnéji jsme se vénovali slozitéj$im firmam zastoupenym v naSem
vzorku (naptiklad HP nebo IBM) a také tém, které se vyrovnavaji s vy-
znamnymi vyzvami strategické agilnosti (napiiklad Nokia ¢i SAP),
a firmam, jez uplatiiuji nejinovativnéj$i manazerské postupy (napf. Cisco,
Intel a IBM).

Potieba strategické agilnosti neovliviiovala strategicky proces vsech
téchto firem stejnym zptsobem. To, jaka je interakce potieby strategické
agilnosti s povahou strategického procesu, zavisi na rozmanitosti a rozsa-
hu palety strategickych pfilezitosti konkrétni firmy.

Paleta prilezitosti, ktera je tvofena mnoha rozmanitymi a malymi
prilezitostmi, vyzaduje proces objevovani a vytvaieni internich ptilezi-
tosti spolu s decentralizovanym podnikatelskym procesem strategického
filtrovani, resp. zachycovani — ¢ili s koherentnim procesem vybéru téch
oblasti (z mnoha pfilezitosti), které jsou pro uspéch celé organizace nej-
vytidény, odprodany nebo vyclenény jako samostatné firmy. A tak v sou-
vislosti s tim, jak firma ziskava nebo si udrzuje strategickou agilnost, si
vybérovym zpisobem osvojuje znaky typickych podnikatelskych kong-
lomerati. Diléi podnikatelské projekty firmy tak vytvaieji predpoklady
strategického rozvoje jeji nosné podnikatelské oblasti a oteviraji jeho
nové moznosti.

A naopak, maly pocet hodné velkych — takovych, pfi nichz se ,,dava
v sazku celd firma* — ptilezitosti nezbytn¢ vyzaduje hierarchicky, ,,shora
doli* organizovany centralizovany proces. Sotva se muzete domnivat,
ze Microsoft bude rozhodovat o novém opera¢nim systému nebo i jen
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o zdokonalené verzi Windows (jako je napiiklad operacni systém Vista)
podnikatelsky decentralizovanym zplisobem, Ze bude vytvafet mnoho
rozmanitych alternativ a nékteré dale podporovat, zatimco jiné bude po-
stupné eliminovat. Podobné ani firma Boeing nezavede zasadné novy
vyrobni program, jako je naptiklad jeji model 787 Dreamliner, jako vy-
sledek decentralizovaného podnikatelského pristupu.

Firmy, které jsme v odvétvi ICT zkoumali, mély pevné, avsak to nej-
se ani logikou podnikatelského konglomeratu, ani logikou soustfedéni
na jedinou nosnou podnikatelskou oblast. Nékteré z nich, naptiklad HP,
byly diverzifikované, avSak usilovaly o realizaci modelu celofiremni-
ho vytvareni hodnoty. Jejich vrcholova vedeni rovnéz upfednostiiovala
a podporovala rozvoj mezioborovych podnikatelskych jednotek a projek-
ty mezioborové strategické integrace. Jiné zase, napiiklad IBM, rozvijely
a stale vice integrovaly logiku celofiremniho vytvareni hodnoty a vyuzi-
valy ji jako filtru slouziciho nejen k vybéru mezi novymi prilezitostmi,
ale rovnéz k ,,prosivani* svych existujicich produktovych fad a podnika-
telskych jednotek, ke zbavovani se produktovych fad a podnikatelskych
jednotek.

Své vyzkumné usili jsme soustiedili na firmy, které se nejvice vy-
stavovaly vyzvé rychlosti a slozitosti. Nékteré z nich byly pomérné
diverzifikované a snazily se zuzitkovat vzajemné zavislosti svych pro-
duktt a jednotek a prilezitosti ke strategické integraci a osvojit si logiku
integrovaného vytvareni hodnoty na celofiremni Grovni (naptiklad HP
nebo IBM). Jiné firmy byly méné diverzifikované, avsak usilovaly o do-
sazeni rovnovahy mezi potiebou strategické integrace vysoce nezavislych
podnikatelskych jednotek a potfebou zuzitkovat Sirsi strategicky zaber,
ktery mély k dispozici. Piiklady firem patticich do této druhé skupiny
jsou firmy Nokia, SAP nebo Cisco.

Prestoze odvétvi ICT je vystaveno strategickym vyzvam rychlosti
a slozitosti mozna nejvice, vidime, ze tytéz sily ovlivituji i mnoho jinych
odvétvi. Vyznamnou transformaci prochazi naptiklad odvétvi zdravot-
nické péce. Motorem této transformace jsou nové védecké poznatky
(naptiklad rozlusténi lidského genomu) a Usili o osvojeni si hospodar-
n¢jsich a tc¢innéjsich zptisobli uzivani 1¢kti. V ponckud mensim métitku
pak odvétvi vyzivy a potravnich doplnkd, 1é¢iv prodavanych bez pied-
pisu, udrzovani télesné kondice a dalsi ptibuzna odvétvi konverguji
do podoby trhu sluzeb a vyrobkt k zajisténi ,,wellness* a ,,elegantni-
ho starnuti“ v souvislosti s ,,Sedivénim* obyvatelstva vyspélych zemi.
Zasadni transformace pravdépodobné &eka i odvétvi energetiky. Usili
o energetickou uspornost spojuje mnoho dosud oddélenych odvétvi
a stale vyS$$i naléhavost mu dodavaji i rostouci pozornost vetejnosti
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a obavy z globalniho oteplovani. V souvislosti s cenami pohonnych
hmot a s globalnim oteplovanim mutze velice brzy novym naroktim
na strategickou agilnost ¢elit rovnéz automobilovy primysl. Nejenze
s kazdym zvySenim cen paliv budou pravdépodobné ziskavat navrch
hybridni automobily, ale i nova regula¢ni opatieni v oblasti emisi oxidu
uhli¢itého si mohou vynutit masivni zménu orientace evropskych vy-
robct smérem k mensim a Uspornéj$im vozum. To mize vyzadovat jak
odlisné konstrukéni feseni vyrobkt, tak i zcela nové koncepce systému
pozemni dopravy.

Jinymi slovy, pfestoze potieba dynamické strategie se pravdépodob-
né nejdiive projevila v odvétvi ICT, rychle se §ifi i do jinych odvétvi.
I kdyz se tieba v uréitém odvétvi neprosazuje celoodvétvova zmena, tak
firmy, které dosahuji strategické agilnosti jako naptiklad firma Procter &
Gamble se svym modelem otevienych inovaci,* mohou v téchto tradic-
nich odvétvich dosahnout strategické vyhody a vytvaret ¢i transformovat
v nich trhy.

Strucné feceno, strategicka agilnost se nevyzaduje jen od firem, které
se ocitaji ve virech slozitych a prudkych zmeén. Firmy pisobici ve zralych
odvétvich, které dosahnou Spickové strategické agilnosti, mohou pied-
stihnout své konkurenty, vytvaret nové trhy, omlazovat své podnikatelské
modely a obnovovat své konkuren¢ni postupy a nastroje.

Usporadani této knihy: pravodce ¢tenare

Prvni kapitola ¢asti I — Dosazeni strategické agilnosti — piinasi uvod do
podstaty dynamické strategie a vysvétluje, proc¢ je v soucasnosti potieba
strategické agilnosti vétsi nez v minulosti.

Kapitola 2 nacrtava klicové dimenze strategické agilnosti — strategic-
kou vnimavost, kolektivni zapojeni a pruznost zdrojti — a shrnuje, jak se
strategicka agilnost odliSuje od obvyklého strategického planovani a jaké
odlisné zpusobilosti vyzaduje.

Kapitola 3 li¢i neobvykly portrét: jak se dnes IBM stava (abychom
si vypujcili obrat jejiho nekdejsiho generalniho feditele Loua Gerstnera)
»tancicim slonem®. Z firem, které jsme podrobili vyzkumu, to byla prav-
dépodobné IBM, jez celila nejveétsim narokdm na strategickou agilnost
a ktera se s nimi také nejefektivnéji vyrovnala.

Cast IT — Upeviiovani strategické agilnosti — se soustied’uje na kon-
krétni manazerské postupy a néstroje, které podporuji kazdou z dimenzi
strategické agilnosti. Kapitola 4 zvazuje fakt, Ze strategicka vnimavost je
zé&visla na udrzovani rozsahlych externich a hlubokych internich rozho-
vorti o strategii.
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Yves Doz je profesorem globalnich technologii a inovaci na INSEAD
a profesorem strategického managementu. Pisobi rovnéz jako hostujici
profesor na Helsinki School of Economics. V minulosti piednasel také na
Harvard Business School, na Graduate School of Business Stanfordovy
univerzity a na Aoyama Gakuin University v Tokiu. Vénuje se vyzku-
mu strategii a organiza¢nich struktur nadnarodnich firem a k tomuto
tématu publikoval velkou fadu stati. K jeho pfedchozim knihdm pa-
tii The Multinational Mission (s C. K. Prahaladem) a From Global to
Metanational (s Josém Santosem a Peterem Wiliamsonem).

Yves Doz ma rovnéz rozsahlé podnikatelské zkuSenosti a jako poradce
pracoval pro mnoho velkych firem, jimz radi v oblasti rozvoje novych
rustovych prilezitosti a tvorby a implementace konkurenceschopnych re-
vitalizacnich programu.

Mikko Kosonen v soucasnosti pusobi jako vykonny viceprezident
Finského inovacniho fondu. Pfed tim zastaval nékolik vrcholovych ma-
nazerskych mist ve firmé Nokia, do niz nastoupil v roce 1984, mimo jiné
misto $éfa strategie a hlavniho feditele pro informace v letech 1997 az
2005. M4 za sebou rozsahlou ptrednaskovou ¢innost ve Finsku i v zahra-
nici, kde prednasi zejména o procesech strategické obnovy, pricemz cerpa
predevsim ze svych zkusenosti vrcholového vedouciho pracovnika firmy
Nokia a z vlastnich vyzkumnych projektt.

Mikko Kosonen je viceprezidentem dozoréi rady Finské posty a pra-
cuje v nékolika poradnich vyborech firem (napiiklad Hewlett Packard)
a organizaci vénujicich se vyzkumu znalosti a inovaci a podnikovému
fizeni.
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