PoTiZE S DELKOU SUKNE

MicHAEL RAYNOR, spisovatel a v soucasnosti firemni stratég ve spole¢nosti De-
loitte, uvedl ve své knize The Strategy Paradox (Paradox strategie) z roku 2007
vice spole¢nych znakll s firmami, které postihl potupny bankrot, nez s témi,
jimz se dlouhodobé dafi jen prezivat®. Firmy, jejichZ zisky vylétly do nebe, maji
podobné charakteristiky jako firmy, které dopadly na dno. Na nékterych trzich
tedy neni opakem raketového tspéchu spektakularni bankrot, ale primérnost.

Raynorova zasadni studie zkoumala podnikatelskou strategii nékolika tisico-
vek fungujicich firem. Nejvynosnéjsi se ukazala byt tzv. taktika vSechno nebo
nic, tedy nevratna finan¢ni sazka na budoucnost. Vzpomeiite si na obchodni dim
Bonwit Teller, ktery vsadil na to, Ze 95 % jeho zasob budou tvorit sukné midi.
Pokud je tato strategie dspésnd, pak se mimoradné vyplati, protoZe nez se kon-
kurence ptizpusobi, uplyne urcity ¢as. Pokud by se ze sukni midi stal hit, pak by
jich v Bonwit Teller méli dostatek, zatimco ostatni obchody by své zasoby brzy
vyprodaly a musely by ¢ekat na novou dodavku. NeZ by dostaly nové zboZi,
sukné v Bonwit Teller by se pravdépodobné vyprodaly. Raynor zjistil, Ze firmy,
jez zvoli tuto strategii, bud hodné ziskaji, nebo hodné ztrati. Tato strategie tedy
prinasi vysoké zisky i velké ztréty. ,,Strategie s nejvyssi Sanci na tispéch soucas-
né prinaseji i nejveétsi riziko neuspéchu,” tvrdi Raynor. Plyne z toho, Ze prilom
Casto zavisi na uspésné sizce.

Naprosto nepiedvidatelé udalosti,® jako tfeba néastup internetu nebo rozsifeni
poslechu hudby ve formatu MP3, znamenaji, Ze se mezi vitéze nemusi nutné
udalosti, jezZ mohou firmu poloZit ¢i vystrelit do oblak, je nekonecny: valky, cena
ropy, ptirodni katastrofy, blesk, ktery zapali tovarnu na polovodice. V maloob-
chodé vychazi nejednoznacnost ze skutecnosti, Ze nez se produkty dostanou do
prodejen, je tfeba je vyrobit — a to vyZaduje urcity ¢as. V mnoha odvétvich je
chtit za Sest mésicl. At uz se snaZite prodavat unikatni produkt nebo levné;jsi
variantu néceho, co uz existuje, je az désivé snadné rozhodnout o objednavce
néceho, co vam pak zpisobi vazné problémy se stavem zasob. Mozna vyrabite
produktt pfili§ malo a pokud je budou zakaznici chtit, bude to pro vis znamenat
ztratu. Jesté horsi ale je, pokud toho vyrobite pfili§ a ziistanou vam plné sklady
neprodaného zbozi.

Spole¢nost Cisco® kdysi odepsala 2,2 miliardy dolart jako disledek ,kata-
strofy dodavatelského fetézce®, coz — jak vysvétlil Casopis New Yorker — zname-
nalo, Ze ,utratila dvé miliardy za materidly, soucastky a produkty, u nichz jiz
neexistuje nadéje, Ze by je bylo mozZné prodat nebo jinak vyuZzit“. Museli také
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snizit stav zaméstnancd o 18 procent, coZz znamenalo propusténi 8000 lidi.
V roce 2013 utrpéla spolecnost Target v Australii ztratu ve vysi 100 milionid
dolart kvili neprodejnym zasobam zimniho obleceni. Nejednodussi zptisob, jak
se zbavit nadbytecnych zasob, je toto zboZi zlevnit, vyhodit nebo znicit. Jedna
firma dokonce nabizi svoje sluzby v oblasti ,,likvidace expirovaného zboZzi*, jako
jsou napriklad neprodané deskové hry, hracky nebo sportovni karticky. V kaz-
dém pfipadé ale prichazite o penize.

Pokud jste nuceni své zdsoby zlevnit, znamena to navic dalsi vydaje, protoZe
o slevach je tfeba dat zakaznikim védét. Spolecnost Treasury Wine Estates, je-
den z nejvétSich svétovych obchodnikt s vinem, nedavno ohlasila, Ze bude mu-
set zlikvidovat staré zdsoby vina v hodnoté 35 miliond dolard a zvySit slevy
a rabaty v hodnot¢ 40 milioni dolarii. Po zvefejnéni této zpravy klesla hodnota
akcii firmy o 12 procent.

V oblasti managementu zasob neexistuji snadné feSeni. Mdodni viny se stiida-
ji naprosto neptedvidatelnym zptisobem. V roce 2006 musel mit plySového Elma
ze Sezamové ulice uplné kazdy, coz prineslo firmé Mattel velké zisky. Pokusila
se je tedy v nastavajicim vano¢nim obdobi jesté rozmnoZit. V obchodech Toys
,R* Us se dokonce objevilo upozornéni, Ze si kazda rodina mtZe koupit jen dva
kusy. Elmové ale nakonec ztstali na regalech. V prosinci 2007 se analytici trhu
smali, Ze nova verze tohoto plySaka, prodévana jako ,,TMX eXtra Special Editi-
on‘, by se méla jmenovat spise ,,Elmo eXtra specialni propadak*.

Manévrovat mezi nedostatkem a prebytkem zdsob miiZe byt slozité prede-
v8im v odvétvi konfekéniho obleceni. Naptiklad na poc¢atku roku 2012 se spo-
le¢nost Abercrombie & Fitch potykala s nadbytkem zasob. Vyrobili pfili§ mno-
ho obleceni a museli se tedy uchylit k rozsahlym slevam. V prvni poloving roku
klesly trzby firmy v obchodech o 8 procent. Do konce roku se podafilo situaci
vyfesit, zpomalit vyrobu a snizit celkové zasoby firmy oproti minulému roku
0 35 procent. V prvnim ctvrtleti roku 2013 se ale ukazalo, Ze v A&F to se Slapnu-
tim na brzdu zjevné€ prehnali. Nyni spocival problém v tom, Ze firma neméla
dostatek obleceni, které by mohla prodavat. Prodeje spadly oproti t€ém piedpo-
kladanym o 17 procent. Podle spolecnosti A&F byly pfic¢inou aZ poloviny téchto
ztrat potiZe s managementem zasob.

Obtize s predpovidanim vrtkavé poptavky na strané zdkaznikad jesté nasobi
dalsi zvlast ohavny nepfitel managementu zasob, znamy jako ,.efekt bic¢e“!? Jeho
podstatou je zjisténi, Ze se vykyvy v poptévce pti cesté dodavatelskym fetézcem
smérem vzhliru nasobi. Zacina se u zdkaznika (ten praskne bicem), pak vede
cesta pres maloobchod, velkoobchod k vyrobci a konecné k dodavatelim suro-
vin a soucastek. Pfed nékolika lety napiiklad spolecnost Procter & Gamble za-
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znamenala vyznamny propad prodeje plenek Pampers v obchodnich fetézcich
jako Kmart nebo Safeway. Pfi analyze objedndvek distributord ale manazery
firmy upoutala jejich prekvapiva variabilita. Pak se v P&G podivali na své vlast-
ni objednavky od dodavateld, jako je tfeba spole¢nost 3M, a zjistili, Ze tyto vy-
kyvy jsou jesté vyraznéjsi. Podobné vzorce objevila ve svém dodavatelském
retézci i spolecnost Hewlett-Packard. Prodeje tiskaren u hlavnich prodejcti se
pohybovaly jako na houpacce, ale objednavky prodejcti vykazovaly jeste siln€jsi
vykyvy. Nejvétsi fluktuace se ale objevila u objednéavek v radmci spolecnosti HP
(mezi divizi tiskaren a firemni divizi integrovanych obvoda).

Efekt bice mize zplsobit, Ze se z béznych vykyvi zakaznické poptavky na
konci stane financni katastrofa. V roce 1997 popsal Hau Lee ze Stanfordovy
univerzity se svymi kolegy vysledky tii nepfedvidatelnych zvrat v potravinar-
ském odvétvi nasledovné:

Vsechny soucasti dodavatelského fetézce: sklady v tovarné, mobilni skla-
dy vyrobce, prodejni sklady vyrobce, centralni sklady distributora, regio-
ndlni sklady distributora, sklady v obchodech byly kviili zkreslenym infor-
macim donuceny hromadit zasoby, a to v diisledku vysoké miry nejistoty
a proménlivosti poptavky.!!

Kolisani poptavky vedlo k vytvoreni celého fetézce ,,bezpecnostnich rezerv*
v podobé nadbytecnych zasob. Aida Velascova,'? odbornik na oblast podnikani
z univerzity De La Salle na Filipinach, odhaduje, Ze v médnim primyslu a v ob-
lasti znackovych produkt mize efekt bice, nez doputuje na konec fetézce k do-
davateli, znasobit fluktuaci poptavky desetkrat. Pokud si naptiklad firma mysli,
7e proda 10 koZenych bund, plus minus jedna aZ pét, pak se dodavatelé musi
pfipravit na to, Ze budou muset dodat materidl aZ na 150 bund. A to je spousta
ktize navic. V roce 2012 vyzkumnici, ktefi zkoumali vice nez 4000 americkych
firem, zjistili, Ze 65 procent z nich zazilo efekt bice na vlastni ktzi."?

Nadbytecné zasoby jsou v zdsadé hlavné disledkem prehnané reakce na ne-
jednoznacnou pravdépodobnost. Dokonce i v nepredvidatelnych odvétvich, jako
je luxusni moda, maji podnikatelé tendenci si myslet, Ze mohou budoucnost
predpovidat Iépe, nez je to ve skutecnosti mozné.

Popzimni sEzoNa ROKU 1970 zvolna klepala na dvete a John Fairchild musel po-
malu konfrontovat své odvazné predpovédi ohledné médnich trendi s realitou.
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V zafi se konflikt mezi mini a midi zacal pomalu ménit ve vaZny finan¢ni pro-
blém. V sdzce byla spousta penéz a dobrd povést. ,,Podivejte se, tohle neni Zadna
hra nebo zabava,” odsekla Katherine Murphyova, mddni koordinatorka obchod-
niho domu Bloomingdale jednomu novinafi. ,,Je to obchod v fddu mnoha mili-
onu dolart a cestou do banky ndm viibec neni do smichu. Celé naSe podnikani
je zalozeno na planovaném zastaravani.

Kritici tvrdili, Ze sukné midi jsou staromodni, Ze pridavaji vék (to byla zvlast
oblibena jizlivda poznamka), Ze v nich Zeny vypadaji jako ,,pytel brambor®,
,,brioska“ nebo ,.konvice na ¢aj*, nebo Ze se usedlejsi styl hodi spisSe nékam na
divoky zapad nez do velkomésta. Zeny, které nechtély utricet, zase Zehraly na
vydaje navic za riizné dopliiky, které méda midi idajné vyzadovala. Jedna novi-
naika se v zafi podrobné rozepsala, kolik stoji nové obleceni v luxusnim ob-
chodnim domé Saks Fifth Avenue: 23 dolara za sukni midi, dalSich 15 za svetr,
14 za pasek, 7 za klobouk a alesponi 28 za boty. Organizované skupiny odptrci
delsich sukni se nyni rozrostly o spolky jménem FADD (Fight Against Dictating
Designers, Boj proti diktatu navrhait) z Washingtonu a GAMS (Girls/Guys
Against More Skirt, Holky a kluci proti prodluZovani sukni) z New Yorku.

Navzdory tomuto taZeni trval Fairchild a ¢asopis Women’s Wear Daily na
svém. Byli naprosto odhodlani neustoupit od smélého prohlaseni, Ze ,,styl ame-
rickych Zen se nyni zméni a fanaticti stoupenci minisukni budou vytlaceni na
okraj svéta mody*. Ve WWD se dokonce vysmivali Jackie Onassisové, Ze nosi
prilis kratkou sukni, a psali o ni kousavé jako o ,,zjeveni z mdédniho stiedovéku*.
Publikovali dokonce sérii fotografii Zen ze spoleCnosti s poznamkou, Ze ty, jez
nenosi midi a ,,stale Ipi na kratké sukni‘, se bohuZel ,,na médnim Zebticku strmé
propadaji*.

William Fine, prezident spole¢nosti Bonwit Teller, investoval do sukni midi
miliony dolart. PrestoZe vlivny ¢asopis WWD tvrdil, Ze neni cesty zpét, jeho
nervozita rostla kazdym dnem. Porucil vS§em zaméstnankynim svych obchod,
aby nosily midi, v zafi pak v panice obeslal v§echny prodejce, aby se kazdy den
sesli na patnactiminutovou schiizi a prodiskutovali prodejni strategie tykajici se
sukni midi. ,,Nasledujici ¢tyfi tydny rozhodnou o tom, jestli bude tento podzim
uspéch nebo katastrofa,” napsal svym lidem Fine. ,,Pokud ndm vSem na Bonwit
Teller zalezi, pak mame jedinou mozZnost: spojit se a ,zvladnout to“.

K velkému zdéseni Williama Fina ale bylo v fijnu jasno — a nedopadlo to
dobfte. Novinéfi psali o tom, Ze ,,na Sedmé avenue to vypada na pékny masakr*.
Casopis New Yorker otiskl karikaturu Zeny v minisukni, kterd $krti prodavacku,
oblecenou v midi. ,,Véfte mi, slecno,” sipe tato prodavacka, ,.kdybych néja-
kou minisukni méla, tak bych vdm ji ukdzala®. Prezident jedné firmy na vyrobu
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obleceni se ve Wall Street Journal vyjadtil, Ze ,,sukné midi je mrtva“ V ob-
chodnim domé Saks Fifth Avenue v Kalifornii se délalo tolik dprav zakoupené-
ho obleceni jako nikdy predtim. Zeny si chtély své nové sukn& okamZité nechat
zkratit. Na shromazdéni podporovatel guvernéra Ronalda Reagana mély jen
3 ze 450 pritomnych Zen sukni midi.

UMRTI: NAVZDY NAS OPUSTILO MIDI OBLECENI, PRIKRE ODMITNUTE AMERICKYMI ZE-
NAaMI, oznamoval s hravou formalnosti denik Fresno Bee. Dokonce 1 autorka,
ktera obhajovala v Boston Globe postoje Casopisu WWD, musela pfipustit po-
razku. ,,Sedmou avenue se vali hotkost,” poznamenala, kdyZ navrhafi zufili nad
fiaskem sukni midi. Jeden obchod ve mésté Glen Ellyn v Illinois usporadal sati-
ricky pohteb delsich sukni. Prodejna byla zahalena v ¢erné a ,,vyzdobena bodl4-
ky a mandragorou®. Uprostied stila rakev, v niz byly poloZeny midi Saty a néko-
lik vytiski Women’s Wear Daily. Truchlici popijeli pii obfadu Bloody Mary.

Fiasko se suknémi midi neni ve svété predpovidani mddnich trendit dodnes
zapomenuto. V Bonwit Teller se museli vyrovnat s obrovskymi ztratami. Spo-
le¢nost Malcolm Star., Inc., kdysi jeden z nejvétsich vyrobcti luxusniho oblece-
ni, skoncila v bankrotu poté, co se ,,utopila v obrovském mnozZstvi neprodejnych
zasob®. Ani po téméf tiech letech, v kvétnu 1973, se vyrobciim obleceni nepoda-
filo zahladit Skody a zbavit se zasob sukni midi. Obchodni domy nebyly ochotné
nic riskovat, protoZe stdle mély pfed oCima onen brutdlni podzim, kdy — jak
prohlasil jeden zakaznik — ,,jsme vSichni spole¢né zmizeli ve stoce*.

ZHRUBA VE STEINE DOBE, kdy ve Spojenych statech zufila dramaticka valka o dél-
ku sukni, zacal jeden evropsky podnikatel budovat odévni firmu, kterd méla byt
vlci vSem problémiim s pfedpovidanim trendd a s dodavatelskym fetézcem, jez
zpusobily cely ten médni rozruch, zcela imunni. Dvody jeho uspéchu — a zpa-
sobu, jak se mu podafilo tak dimyslné vyfesit otdzku predpovidani budouc-
nosti v médnim pramyslu — musime hledat hluboko v minulosti, v americkych
supermarketech. Celé to zacalo jednou inovaci v fetézci supermarketi Piggly
Wiggly."

Clarence Saunders, zakladatel Piggly Wiggly, zacal pracovat v obchodé s po-
travinami, kdyZ mu bylo devatenict. Projevil pro tuto praci pfirozeny talent
a v roce 1916 se mu uZ podafilo realizovat vlastni plany. Saunders chtél vytvorit
upln€ novy typ prodejny potravin. Na pocatku 20. stoleti vypadala vétSina ob-
chodu s potravinami podobné jako dnesni feznictvi. Prodavaci stali za pultem
a zékaznici prosté fekli, co si chtéji koupit. Prodavaci pak pfinesli zboZi ze
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