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Hraní válečných her jednoduše

Jde-li o vyhodnocování strategií ve světle pravděpodobných reakcí 
protivníků, je zřejmé, že hraní válečných her se ze všeho nejvíce 
soustřeďuje na vnější perspektivy, a může proto účinným způsobem 
odvádět od lpění na interních přesvědčeních a jistotách. A pokud jde 
o všudypřítomné modely diskontovaných peněžních toků, válečné 
hry ukazují, že předpoklady, o něž se opírají, jsou přinejmenším 
polorealistické. 

Rozhodnete-li se vstoupit do tohoto volného prostoru hlubšího 
poznávání pohledů tržních aktérů, kde hraní válečných her je nade 
všechny ostatní metody, zjistíte, že jde o činnost, která je mimořád-
ně přínosná.

Přínosy efektivních válečných her

(Jste-li již stoupenci válečných her, není třeba, abyste tento oddíl 
četli!)

Trvalé soustředění na vnější prostředí
Válečné hry jsou efektivním nástrojem soustřeďování pozornosti 
manažerských týmů na vnější prostředí a rozšiřování jejich pohledu 
za hranice hry samé. V některých fi rmách manažeři sledovali reálné 
nositele jim přidělených rolí a jejich činnost celé roky po skončení 
válečné hry, aby si ověřili, zda se jejich prognózy vyplnily.

Neúplné informace
Válečné hry pomáhají odhalit problematické nedostatky informací. 
Jediná válečná hra pomůže rychle nalézt odpovědi na otázky typu 
„co víme?“ nebo „co ještě potřebujeme vědět?“, ať to bylo či nebylo 
jedním z jejích stanovených cílů. Organizace stojí a padají s tím, 
nakolik znají své trhy, což zahrnuje i porozumění ostatním tržním 
aktérům. Jejich seznam je dlouhý. Na jeho prvním místě stojí zá-
kazníci; ti, kteří našimi zákazníky dosud nejsou a raději nakupují 
od našich konkurentů; zákazníci, kteří od nás kdysi nakupovali, ale 
mezitím přešli ke konkurenci; zákazníci, kteří nikdy nenakupovali 
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od zavedených dodavatelů v odvětví. Seznam pokračuje konkuren-
ty, resp. novými konkurenty, těmi, kteří se našimi konkurenty sta-
nou, pokud získají zdroje; dále na něm jsou dodavatelé i ty subjekty, 
které se dodavateli mohou stát; regulační orgány a další osoby, které 
ovlivňují podnikatelské prostředí; potom distributoři a mnozí další 
aktéři, kteří utvářejí rovnováhu sil v odvětví.

Úplnému souhrnu takových důvěrných znalostí říkáme zpra-
vodajské informace o konkurenčním prostředí (competitive intel-
ligence). Má-li být fi rma dlouhodobě úspěšná, potřebuje kolektiv-
ně nashromáždit důkladné a rozsáhlé informace o konkurenčním 
prostředí – například o tom, co je či není na jejích trzích důležité. 
Takové informace zcela samozřejmě shromažďuje mnoho jednot-
livců i organizačních jednotek uvnitř fi rem, avšak mnohé z tako-
vých informací jsou skryté a nevyslovené, uzavřené kdesi v jed-
notlivých útvarech, přičemž organizační jednotky je spolu spíše 
nesdílejí. Mnoha organizacím ve skutečnosti chybí ona základní 
znalost toho, co vědí. Proto ani nepřekvapí, že jen pár organizací 
má jasnou představu o tom, co nevědí. Závažné mezery v informa-
cích o trhu či odvětví (přehlížení nově vstupujícího konkurenta do 
odvětví, nedostatek včasných informací o změnách preferencí či 
potřeb zákazníků, nerozpoznání závažnosti regulačního/politické-
ho opatření prosazovaného zájmovými skupinami) mohou překva-
pivě rychle přivodit pád organizace nebo vrcholového manažera či 
celého odvětví. Stačí si jen vzpomenout na Fannie Mae. Nebo na 
Polaroid. Nebo si připomeňme osud provozovatelů pevných tele-
fonních linek.

Válečná hra svou přirozeností podněcuje živý zájem o infor-
mace – jak jinak byste mohli ztvárňovat role svých konkurentů? 
– a proto poskytuje okamžitou zpětnou vazbu o tom, kterých in-
formací se nedostává. Ne všechny takové mezery v informacích je 
možné zaplnit (alespoň ne způsobem, který by byl v souladu se 
zákonem); legálně nezískáte například rozvojové plány konkuren-
tů či potenciálních konkurentů. Avšak jiné případy neúplnosti in-
formací se mohou projevit ve vší zřejmosti a mohou manažerům 
otevřít oči: „Opravdu nevíme, proč náš konkurent vydělává peníze 
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v Číně.“ „Ve skutečnosti nemáme ani ten nejmenší náznak, co zá-
kazníci považují za naše silné stránky.“ V uvedených případech jde 
o skutečné výroky, které zazněly při válečných hrách. Stejně jako 
podněcují strategické myšlení, podněcují válečné hry i vyhledávání 
informací a znalostí.

Získávání podpory
Válečné hry pomáhají získávat podporu a zapojení dvěma způsoby. 
Za prvé, válečné hry zcela jasně odkrývají nedostatky vedení fi rmy 
v komunikaci. Při válečné hře v jedné biotechnologické fi rmě, která 
se zaměřovala na uvedení nového léku na trh, došlo vedení k závěru, 
že nejdůležitějším aspektem hry bylo poznání, že manažeři fi rmy 
zcela jasně nevědí, o co fi rma usiluje. Pravděpodobnost úspěšnosti 
plánu uvedení nového výrobku na trh byla bez jasnější představy 
o tom, jak vedení fi rmy vnímá místo tohoto léku v celém nabídko-
vém portfoliu fi rmy, mnohem nižší, neboť poziční strategii tohoto 
léku nebylo možné zavěsit ve vzduchoprázdnu. 

Tato biotechnologická fi rma nebyla žádnou výjimkou. Většina 
velkých fi rem, s nimiž jsem kdy pracoval, trpěla určitou formou 
poruchy komunikace – informování o strategii vedení. Za dvacet 
let, co se po celém světě prakticky zabývám válečnými hrami, si 
vybavuji, že to bylo možná tak ve 20 procentech fi rem z žebříčku 
Fortune 500, v nichž si manažeři střední úrovně řízení nestěžovali 
na to, že vize jejich vrcholového vedení je příliš nejasná, příliš uta-
jovaná, zcela nepropracovaná a tak dále. Velice často je strategie 
představována v podobě sloganů, které vypovídají spíše o cílech 
než o strategii. („Udržíme si své vedoucí postavení tak, že budeme 
lídrem v inovacích“ – to není strategie, nýbrž výkřik.) Válečná hra 
vykládá strategii na stůl, a to ne vždy v lichotivém světle. Nicmé-
ně nakonec, po dnu prověřování předpokladů, o něž se opírá, a se 
zřetelem k záměrům konkurentů, se vaše strategie stane reálnou. 
Současně také vytváříte základy pro získání podpory pro realizaci 
svého plánu.
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Sebepoznání
Jaké jsou naše skutečné silné stránky? Jaké jsou naše slabiny? To 
jsou důležité otázky, s nimiž se podnikoví manažeři střetávají každý 
den. Tradiční metodou hledání odpovědí na tyto otázky je analýza 
SWOT (silných stránek, slabin, příležitostí a ohrožení – strenghts, 
weaknesses, opportunities, threats). Spíše by ale mělo jít o zkratku 
pro „hloupý styl myšlení“ („silly way of thinking“). Poznání sku-
tečných vlastních silných stránek vyžaduje objektivní srovnání se 
schopnostmi konkurentů, k němuž ve většině organizací dochází jen 
zřídkakdy. Určování slabin zase vyžaduje čestné a nepředpojaté roz-
dělování „viny“, což je ve většině organizací přinejmenším obtížné. 
A pak jsou tu ona slepá místa: slabiny, jichž si nejste vědomi, ale 
které zná trh.

Vezměte si například odvětví farmaceutické výroby. V průměru 
dosahuje slušných úspěchů, ale jeho štěstěna je vystavována sílí-
cím útokům. Jeho kroky ovlivňuje mnohem více aktérů než nějaký 
senátor vystavený lobbistickým vlivům. Obrovský vliv na úspěch 
či nezdar nových léků má velké množství představitelů následují-
cích zájmových skupin: lékařů, klíčových tvůrců veřejného míně-
ní (významných lékařů), nemocnic, poskytovatelů výhod v oblasti 
zdravotnické péče, nákupních skupin, pacientů a jejich sdružení, 
pojišťoven, organizací zajišťujících programy péče o zdraví, za-
městnavatelů, veřejných plátců (státních orgánů), regulátorů a kon-
kurentů. A přesto farmaceutické fi rmy uplatňují posledních zhruba 
pětadvacet let stále týž podnikatelský model, jenž nedoceňuje vý-
znamné posuny a změny, ke kterým došlo ve vnějším prostředí před-
stavovaném těmito zájmovými skupinami. Tento podnikatelský mo-
del zahrnuje obrovské počáteční investice do výzkumu založeného 
na metodě pokusu a omylu, jenž spíše připomíná loterii, nesmírně 
nákladný proces klinického testování, na který (ve Spojených stá-
tech) dohlíží nevýkonný vládní orgán (Úřad pro potraviny a léčiva, 
FDA), a potom vysílání dalších a dalších prodejců (střediskových 
„maloobchodníků“) do téže sítě lékařů (jejichž pozornost stále více 
upadá), dokud nedosáhnou dramaticky klesající křivky produktivity. 
A když toto všechno zadrhne, fi rmy nakupují jiné fi rmy nebo licence 
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na jejich preparáty v naději, že opět naplní vysychající tok nových 
produktů. Mohou získat slibné nové produkty, které se potom poku-
sí prodávat prostřednictvím stále většího a většího počtu prodejců 
stále méně spolupracujícím lékařům a také stále váhavějším plátcům 
a stále podezíravějším pacientům. 

Připadá vám tento obrázek výstižný? Co si myslí farmaceutické 
fi rmy? Jak dlouho ještě mohou udržet tento model ve světle veřejné-
ho mínění, politické citlivosti věci, sílícího postavení plátců a přezí-
ravosti lékařů? Až se tento model rozpadne, a rozpadat se již začal, 
taková fi rma se může velice rychle dostat do neřešitelných problé-
mů. Příklad: Firma Pfi zer, která v roce 2007 uvolnila svého před-
sedu správní rady a generálního ředitele a do čela poprvé postavila 
člověka z vnějšího prostředí fi rmy, aby se pokusil zvrátit její prudce 
se propadající fi nanční výsledky. Určité sebepoznání a sebezkoumá-
ní, jež přinášejí válečné hry, mohou mnoha vedoucím pracovníkům 
z odvětví farmaceutické výroby poskytnout mnoho dobrého, i kdy-
by šlo nejprve jen o úroveň jediného produktu.

Případová studie – Město má nového šerifa

Ed Lasky (jméno bylo změněno) byl nedávno jmenován preziden-
tem divize průmyslového strojírenství fi rmy Henderson & Co. (rov-
něž změněné jméno), což je ikona americké technologicky vyspělé 
zpracovatelské výroby.

Ed tím byl polichocen, byl nadšen, ale zároveň i trochu nervózní. 
Byl by blázen, kdyby neměl ani ty nejmenší obavy. V posledních 
třech letech divize vytvářela dostatek volné hotovosti, avšak její bu-
doucnost byla vnímána spíše jako chmurná. Známé rčení o tom, že 
„podle minulosti nelze předvídat budoucnost“, na tuto staromódní 
fi rmu dokonale sedělo. Z postavení vedoucího výrobce na celosvě-
tových trzích, které divize bezpečně zaujímala v osmdesátých le-
tech minulého století, se do dnešních dnů propadla na třetí místo 
ve svém odvětví. Většinu příjmů jí zajišťovala servisní podpora již 
instalovaných zařízení a pokud jde o prodej nových výrobků, ztrá-
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Kapitola 5

Krok 1:  Nastal čas pro válečnou 
hru?

Základní požadavky

V kapitole 1 bylo uvedeno několik situací, pro něž je hraní váleč-
ných her skvělým plánovacím nástrojem. Podívejme se na ně po-
drobněji. Používejte válečné hry v případě, že:

 Potřebujete vypracovat plán nebo zvolit strategii.
 Úspěch plánu závisí na tazích a protitazích konkurentů (a jiných 

třetích stran) odehrávajících se v reálném světě. 
 Nemáte přímé informace o těchto zamýšlených tazích.
 Nechcete prostě jen vymýšlet hypotetické předpoklady týkající se 

toho, co konkurenti mohou dělat.
 Nejde vám o teoretické modelování trhu, nýbrž o předvídání 

toho, co konkurenti s největší pravděpodobností budou dělat 
a jak to ovlivní váš plán, abyste dokázali být v co nejvyšší míře 
„konkurencevzdorní“. 

 Chyba v plánování by vám a fi rmě přinesla značné náklady.
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Kdybych na tomto místě měl uvést jednu důležitou zásadu, byla 
by to asi tato: Buďte k sobě upřímní. Pokud jste si jisti, že již víte, 
co budou vaši konkurenti dělat nebo jak zareagují na vaši strategii, 
neobtěžujte se nějakou válečnou hrou. Podobně ani v případě, že 
jste již zavázáni vydat se určitou cestou bez ohledu na to, co budou 
dělat konkurenti, není žádný důvod k tomu, abyste se pouštěli do 
válečných her. 

Spoustu peněz vám ušetří zdravý rozum.

Pro jaké plány jsou válečné hry vhodné?

 Chcete-li se vyrovnat se změnou v tržních podmínkách [hry ma-
pující „krajinu“ konkurenčního prostředí (landscape games); viz 
dále].

 Máte-li v úmyslu zavést na trh nový výrobek nebo novou službu.
 Vstupujete-li na nový trh.
 Chcete-li zvýšit tržní podíl svého výrobku nebo své služby.
 Usilujete-li o oživení značky.
 Musíte-li odolávat novému konkurentovi nebo zvyšující se hroz-
bě levnějších náhražek vašeho výrobku/vaší služby. 

Základními otázkami, na něž všechny válečné hry odpovídají, 
jsou:

 Co budou dělat konkurenti?
 Jak nad nimi můžeme chytře zvítězit?

Uplatníte-li tyto dvě otázky na uvedený seznam plánovaných 
záměrů, znamená to, že budete hledat hlubší porozumění takovým 
problémům, jako jsou například:

 Jak se bude trh s největší pravděpodobností měnit v následují-
cích třech letech a jak by bylo možné vyrovnat se s těmito změ-
nami lépe než konkurenti?
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 Jak zvýšíme tržní podíl na svých současných trzích, aniž bychom 
se uchýlili k masivním výprodejům a rozpoutali cenovou válku? 

 Jaký je nejlepší způsob zavedení našeho nového nebo zdokona-
leného produktu/nové nebo zdokonalené značky oproti tvrdým 
konkurentům?

 Čím nahradíme svůj současný produkt, až skončí doba jeho ži-
votnosti, abychom si udrželi náskok před konkurencí? 

 Jaký je ten nejlepší způsob vstupu na brazilský (čínský, izrael-
ský, indický, maďarský a tak dále) trh?

 Jak se budeme bránit proti novému vstupu přípravků EL2043 
a Pf7077 na náš trh? (To není žert; tak se mluví ve farmaceutic-
kých fi rmách!)

 Jak v tomto tržním segmentu opět získáme vedoucí postavení 
oproti konkurentům, kteří jsou větší, lépe fi nancováni a kteří 
mají lepší postavení u zákazníků? 

 Jak udržíme vedoucí postavení svého výrobku v konkurenci stále 
silnějších a levnějších čínských výrobců?

Co by mělo být jasné: Odpovědi se vám možná nebudou líbit, 
avšak válečné hry přinášejí to nejrealističtější prostředí, v němž lze 
takové otázky položit, než vkročíte na trh a vinou špatného plánová-
ní třeba přijdete o poslední košili. 

Jedno omezení

Jediným omezením jednoduchých, nenákladných a transparent-
ních válečných her je to, že by se měly vždy soustředit jen na jedno 
odvětví nebo na jeden okruh aktérů. Je tomu tak proto, že metodo-
logie válečných her, kterou zastávám já, klade do svého středu jako 
prostředek získání lepšího přehledu realistické ztvárňování rolí sou-
boru třetích stran. V případě, že se tyto strany změní, je třeba uspo-
řádat odlišnou hru. Například zmapování konkurenčního prostředí 
prostřednictvím válečné hry v případě softwarového balíku určené-
ho profesionálům v oboru IT a jiného softwarového balíku určeného 
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