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Mapovani systému aktivit

Mapy systému aktivit, jakou je tato mapa spolecnosti Ikea, zndzorriuji, jak je strategicka
pozice firmy obsaZena v sadé pfizplisobenych aktivit, jejichZ cilem je uplatnéni pozice.
Ve spolecnostech se zietelnou strategickou pozici miZe byt identifikovano mnoZstvi
vyznamnych strategickych témat (v tmavé Sedé barvé), ktera Ize realizovat prostrednic-
tvim svazku uzce propojenych aktivit (ve svétle Sedé barvé).
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Bic v8ak nezlstava u prosté soudrznosti, nebot jeho aktivity se vza-
jemné posiluji. Firma vyuziva naptiklad reklamni displeje v prodejnach
a Casto méni baleni, aby podnécovala zakazniky k impulzivnimu naku-
povani. Aby firma zvladla provoz prodejen, potiebuje velké mnoZstvi
prodejcii. Ma jich nejvice v rdmci celého odvétvi a vyporadava se s ak-
tivitami v prodejnach 1épe nez konkurence. Kombinace aktivit v prodej-
nach, intenzivni televizni reklama a zmény baleni kromé toho vedou
k mnohem vyraznéjSimu impulsivnimu nakupovani, nez by tomu bylo
vlivem kterékoli samostatné aktivity.
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Vanguardiv systém aktivit

Mapy systémd aktivit mohou byt uZitecné pri zkoumani a posilovani strategického sladé-
ni. Zakladem tohoto procesu by melo byt nékolik zakladnich otdazek. Za prvé, je kazda
aktivita v souladu s celkovym positioningem — s produkovanymi variantami, uspokojo-
vanymi potfebami a oslovenym typem zakazniku? Zeptejte se lidi, zodpovédnych za
kaZdou z aktivit, nakolik ostatni aktivity posiluji jejich vykonnost nebo zda ji naopak sni-
Zuji. Za druhé, Ize néjak dosahnout toho, aby se aktivity a skupiny aktivit vice vzdjemné
posilovaly? A za treti, mohly by zmény urcité aktivity eliminovat potrebu jinych ¢innosti?
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Treti typ sladéni posouva vzajemné posilovani aktivit na vyssi tro-
venl. Nazyvam jej optimalizaci usili. Firma Gap, maloprodejce nefor-
malniho obleceni, povaZzuje dostupnost produktd ve svych prodejnach
za rozhodujici aspekt své strategie. Gap by mohl skladovat produkty
bud v prodejnach, nebo je navazet do prodejen ze skladist. Firma op-
timalizovala svoje Gsili tak, Ze dopliiuje vybér zdkladniho obleceni
témer denné ze tii velkych skladd, ¢imZ minimalizuje potfebu sklado-
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Systém aktivit Southwest Airlines
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vani mnoha poloZek v prodejnach. Duraz je kladen na dopliiovani
zboZi, nebot prodejni strategie firmy Gap spociva v zakladnich poloz-
kach pomérné malého mnoZstvi barev. Zatimco srovnatelni malopro-
dejci obménuji zbozi trikrat az Ctyfikrat rocné, Gap tak Cini sedm
a pul krat ro¢né. Rychlé dopliiovani zbozi kromé toho sniZuje naklady
na uplatiovani kratkého cyklu jednotlivych modeld, ktery trva Sest az
osm tydnd.?

Koordinace a vymeéna informaci v ramci riznych aktivit, jeZ elimi-
nuji nadbyte¢nost a minimalizuji promarnéné usili, jsou nejzakladné;jsi-
mi typy optimalizace usili. Existuji vSak i vyssi drovné. Volby produk-
tového designu napriklad eliminuji potiebu sluzeb po uzavieni prodeje
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a umoznuji, aby se zakaznici o tyto sluzby postarali sami. Podobné pla-
ti, Ze koordinace s dodavateli nebo distribu¢nimi kanaly mize elimino-
vat potiebu nékterych vlastnich ¢innosti, jako je naptiklad vzdélavani
koncovych uZivateli.

U kazdého ze tii druht sladéni zaleZi vice na celku neZ na kterékoli
¢asti. Konkurenéni vyhoda prameni z celého systému aktivit. Sladéni
¢innosti vyrazné redukuje niklady a zvyraziiuje odliSeni. Kromé toho
Ize tici, Ze konkurencni hodnota jednotlivych aktivit — pfipadné souvi-
sejicich dovednosti, schopnosti ¢i zdrojii — nemuazZe byt ze systému ¢i
strategie vydélena. Mohlo by to tedy byt zavadéjici, kdybychom tuspéch
firmy vysvétlovali na zakladé€ individualnich silnych stranek, kli¢ovych
kompetenci nebo kritickych zdrojii. Seznam silnych stranek se tyka
mnoha riznych ¢innosti a jedna silna stranka se prolina s jinymi. Je uzi-
teCnéjsi uvazovat o tématech, ktera se tykaji mnoha Cinnosti, jako jsou
nizké nédklady, konkrétni pojeti zdkaznického servisu nebo konkrétni
pfedstava o nabizené hodnoté. Tato témata jsou obsaZena ve svazcich
lizce propojenych aktivit.

Sladéni a udrzitelnost

Strategické sladéni mnoha aktivit je nezbytné nejen v zjmu konkurenc-
ni vyhody, ale i kvili jeji udrZitelnosti. Pro rivaly je t€Z§i napodobit
sadu propojenych aktivit nez prosté okopirovat konkrétni prodejni po-
stup, napodobit procesni technologii nebo funkce urcitého produktu.
Pozice, zaloZené na systémech aktivit, jsou mnohem udrzitelnéjsi nez
pozice, pramenici z individuélnich ¢innosti.

Zamyslete se nad timto jednoduchym piikladem. Pravdépodobnost, Ze
konkurenti mohou napodobit néjakou aktivitu, je vZdy méné nezZ jedna.
Pravdépodobnosti se pak rychle slucuji, aby moZnost napodobeni celého
systému byla vysoce nepravdépodobna (9 x .9=.81; .9x.9x.9x.9=.66,
atd.). Existujici firmy, které se pokouseji premistit nebo rozkrocit, budou
nuceny prekonfigurovat mnoho ¢innosti. A dokonce i nové prichozi spo-
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le¢nosti musi Celit obrovskym piekazkam pfi snaze o napodobent, presto-
Ze se nepotykaji s takovymi kompromisy jako zavedené organizace.

Cim vice spociva pozice dané firmy v systémech aktivit s druhym &i
tfetim typem sladéni, tim udrzitelnéjsi byva jejich vyhoda. Takové sys-
témy je z jejich povahy obvykle tézké rozklicovat zvenci, takze je obtiz-
né je napodobit. A i kdyZ rivalové odhali vyznamna spojeni mezi akti-
vitami, neni pro né snadné takovy systém napodobit. Dosahnout sladéni
je slozité, nebot to vyZaduje integraci jednotlivych rozhodnuti a krokit
v rdmci mnoha nezavislych jednotek.

Konkurent, ktery se snazi napodobit systém aktivit, neziska pfilis,
pokud imituje jen nékteré ¢innosti, nikoli cely systém. Jeho vykonnost
se tak nezvysi; miiZe naopak klesnout. Pfipomeinime si katastrofalni po-
kus Continental Lite napodobit Southwest.

Sladéni organizacnich ¢innosti vyvolava i tlak na stimuly, vedouci ke
zlepSeni provozni efektivity, coZ Cini pokusy o napodobeni jeSté t&z3i-
mi. Sladéni znamen4, Ze chaba vykonnost v rdmci jedné aktivity degra-
duje vykonnost u jinych ¢innosti, takZe slabé stranky vypluji na povrch
a mohou upoutat vétsi pozornost. A naopak, zlepSeni urcité aktivity po-
sili i dal$i Cinnosti. Spolecnosti, jejichZ aktivity jsou vyrazné sladény,
byvaji zfidka snadnym cilem. Prevaha, pramenici ze strategie a jeji rea-
lizace, posiluje jejich vyhody a zvySuje latku pro imitétory.

KdyZ se jednotlivé ¢innosti vzajemné dopliiuji, neziskaji konkurenti
prilis, pokud uspésné neokopiruji cely systém. Takové situace podné-
cuji k soutézi, v ramci niz vitéz bere vSe. Firma, ktera vytvoii nejlepsi
systém aktivit — naptiklad Toys R Us — vitézi, zatimco konkurenti s po-
dobnymi strategiemi — Child World a Lionel Leisure — zaost4vaji. Casto
je tudiz lepsi nalézt novou strategickou pozici, nez byt druhym ¢i tfetim
napodobitelem existujici pozice.

Nejvice Zivotaschopné jsou takové pozice, jejichZ systémy aktivit jsou
kvili kompromisiim nekompatibilni. Strategicky positioning urcuje pravi-
dla kompromist, podle kterych jsou jednotlivé Cinnosti nastaveny a inte-
grovany. Vnimame-li strategii ve svétle systému aktivit, vice si uvédomu-
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jeme, pro¢ musi byt organizacni struktura, systémy a procesy Sité na miru
strategie. A kdyz se organizace uzptsobi dané strategii, je pro ni jednodus-
§i dosdhnout dalSich, souvisejicich cild, a jeji pozice je udrzitelnéjsi.

Vyplyva z toho naptiklad, Ze strategické pozice by mély mit mini-
malné desetileté trvani, ne pouze jeden planovaci cyklus. Diky konti-
nuité se zlepsuji jednotlivé ¢innosti a zvySuje se jejich sladéni, takze
organizace muze budovat unikétni schopnosti a dovednosti, usité na
miru své strategii. Kontinuita posiluje rovnéz identitu firmy.

A naopak, Casté zmény v rdmci positioningu byvaji drahé. Organizace
pak musi prekonfigurovat jednotlivé aktivity a znovu sladit cely systém.
Nékteré Cinnosti nemusi byt nikdy v souladu s kolisajici strategii. Nevy-
hnutelnym vysledkem Castych zmén strategie nebo nenalezeni unikatni po-
zice byvaji aktivity, které jen néco kopiruji nebo slouZi jako ochrana, orga-
niza¢ni funkce jsou nekonzistentni a v ramci celé firmy panuje nesoulad.

Co je strategie? Nyni miZeme dokoncit odpovéd na tuto otazku.
Strategie sladuje aktivity organizace. Uspéch strategie zéleZi na sprav-
ném provadéni mnoha véci — nikoli jen nékterych — a jejich integraci.
Nejsou-li ¢innosti sladény, neméa organizace svou unikatni strategii a jeji
pozice neni pfiliS udrzitelnd. Management se vrati k jednodussimu tko-
Iu, kterym je dohled na nezavislé Cinnosti, a provozni efektivita bude
opét urCovat relativni vykonnost firmy.

V. Znovuobjeveni strategie

Neschopnost volby

Proc¢ tak mnoho firem nema strategii? Pro¢ se manazefi vyhybaji strate-
gickym rozhodnutim? Pfipadné, pokud je konali v minulosti, pro¢ ne-
chavaji své strategie tak Casto chétrat a zardstat plevelem?

OhrozZeni strategie pfichizi bézné zvenci, jeho zdrojem byvaji zmé-
ny technologii nebo chovani konkurentt. I kdyz vSak tyto vnéjsi zmény
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mohou piedstavovat problém, vétsi hrozba pro strategii ¢asto ¢iha uvnitf
samotné organizace. Mocna strategie byva podkopana mylnym vnima-
nim konkurence, organiza¢nimi nezdary a zejména touhou po rastu.

ManaZeti byvaji zmateni, kdyZ maji konat volby. KdyZ mnoho firem
podnika daleko od hranice produktivity, jevi se kompromisy jako nevy-
hnutelné. Mohlo by se zdat, Ze dobfe fizena firma by méla byt schopna
porazet neefektivni konkurenty soucasné na vSech frontdch. Manazefi,
které popularni teoretici managementu uci, Ze kompromisy nejsou nutné,
nabyli machistického dojmu, Ze kondni kompromisti je projevem slabosti.

Lidfi, které znervoziuji predpovédi hyperkonkurence, zvySuji jeji
pravdépodobnost tim, Ze napodobuji vSe, co délaji jejich rivalové.
Vzhledem k tomu, Ze byvaji vyzyvani, aby uvazovali ve smyslu revo-
luce, mivaji tendenci honit se za kteroukoli novou technologii jen pro-
to, Ze je nova.

Alternativni pohledy na strateqii

Bezvyhradny strategicky model uplynulého desetileti

* Jedna idealni konkurenéni pozice v ramci odvétvi

* Benchmarking veskerych aktivit a dosahovani nejlepsi praxe

¢ Agresivni outsourcing a partnerstvi s cilem vy$si vykonnosti

* VVyhody prameni z nékolika kli¢ovych faktor(i Uspéchu, kritickych zdrojd a hlavnich
schopnosti

¢ Pruznost a rychlé reakce na jakékoli zmény v ramci konkurence a na trhu

Udrzitelna konkurenéni vyhoda

¢ Unikatni konkurenéni pozice firmy

o Aktivity, pfizplisobené strategii

* Ztetelné kompromisy a volby tvéafi v tvaF konkurenci

* Konkurenéni vyhoda prameni ze sladéni aktivit

* Zakladem udrzitelnosti je systém aktivit, nikoli jeho ¢asti
* Provozni efektivita je nezpochybnitelna
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