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Svct se méni rychleji
nez nase schopnost
planovat. Tato kniha
vam predstavi nastroje
nejschopnéjsich
soucasnych stratégn,
diky kterym prestanete
plytvat casem a energii.
Nékteré projekty

ay tot17 mely zustat
jen na papire. Ale
jak je poznat?







Uvod






Kdyz jsem 30. listopadu 2022 uvidél ChatGPT, uvédomil jsem si jednu
véc. Svét se zménil. A co huf, miij svét se zménil! Svét majitele malé firmy.
Svét manazera. Svét designera. Svét autora. Svét clovéka, ktery cely zivot
pracuje v kancelari. VSechno bylo najednou jinak. Lidé tam venku to jesté
nevédéli, ale to nevadilo.

»Budoucnost uz je tady, jen neni rovnomérné distribuovana.
— William Gibson

S Al prisel zasadni technologicky prtulom, ktery postupné méni nasi civi-
lizaci. Jeho vedlej$im efektem je, Ze hromada oblasti, kde nam doposud
fungovala intuice, je nahle jinak. A intuice selhava. Najednou je budouc-
nost mnohem nejistéjsi nez diive.

Kdyz chcete rozjet novy uspésny projekt, diive nebo pozdéji narazite
na dvé otazky:

1) Je to strategicky spravné? Mame to délat?

2) Je to femeslné spravné? Udélali jsme to dobte?

Jestli je projekt femeslné spravné, vam fekne odbornik, kterého si na
to muzete najmout. Ale je projekt strategicky spravné? To urcuji manazeri
intuitivné. A to je v dobé Al problém.

Za dekadu prace v House of Rez4¢ vidim, Ze nejvic penéz a ¢asu jsme
promarnili na projektech, které jsme neméli nikdy zacit. Nebo jsme je méli
mnohem diiv ukoncit. Uz roky hleddme a zkousime riizné néstroje, které
nam i klientim pomadhaji jednat v nejistych situacich a neplytvat energii
na strategicky $patnych projektech. To se obzvlasté hodi v dobé Al.

Z tohoto dlouholetého procesu vznikla sada deviti strategickych na-
stroji.

Chcete uspét ve svété, ve kterém je zitra uz dnes? Potfebujete na zménu
a nejistotu pripravit nejen sebe, ale i svoje spolupracovniky. Piece nechcete
fvat na své neschopné podiizené! Radéji z nich udélate schopné kolegy.
Zméite zptisob, jakym spolecné premyslite a jednate.

Podivame se, co se déje ve svété s Al. Pro¢ potrebujete strategii. Jak
funguji strategické cykly. A projdeme devét strategickych nastrojt, které
vam pomohou délat lepsi rozhodnuti:
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Pracujte Nastavte
s pritomnosti cile

Ovérujte Pochopte
napady lidi
Rozhodujte Zmapujte
podle situace terén
Reste to Posilujte
podstatné spolupraci
Postavte
hradby

Devét strategickych nastroju

1) NMastavte cile. Protoze spravné nastavené cile méni vse.

2) Pochopte lidi tam venku. Zkoumejte své zakazniky

pribézné. Jednou za rok to nestaci.

3) Kmapujte terén. Pred kazdym zasadnim

rozhodnutim chtéjte vidét celé hraci pole.

4) Posilujte spoluprdci. Systematicky zlepsujte, jak vas tym funguje.
5) Postavte hradby. Ziskejte dlouhodobou vyhodu,

kterou konkurence nedokaze snadno zkopirovat.

6) Reste to podstatné. Najdéte bottleneck

a zameéite na néj 8o % energie.

7) Rozhodujte podle situace. Neteste kazdy problém stejné.

8) Ovérujte ndpady. Ty drahé a narocné si nejdiiv otestujte sondami.
9) Pracujte s pritomnosti. ZlepSujte soucasnost

misto planovani budoucnosti.
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Nedélejte si nic z toho, Ze vam zatim nejsou jednotlivé nastroje jasné.
Proto ctete tuhle knihu! Postupné je projdeme, ukdzeme si je na prikladech
a vy ziskate predstavu o tom, co by mohly prinést konkrétné vam.

Strategické nastroje vim pomohou prosperovat nejen v dobé Al. Vidim
to na sobé. Pomahaji mi pfemyslet. Pomahaji mi diskutovat. Pomahaji mi
udrzet si nadhled i ve chvili, kdy se linkedinovi guru tvari, ze svét kance-
laiské prace skoncil.

Kazdy z nastroji ma své vlastni autory. Mij pohled miize byt jiny nez
jejich ptivodni zamér. Jdéte do zdrojt. Pristupujte k mému vykladu kri-
ticky. Chci vam pomoct myslet, ne mysleni nahradit. Cilem vétS§iny nastrojt
v téhle knize je umoznit nesouhlas a diskusi, diky které bude vase sméro-
vani strategicky lepsi.

Celou knihou nas provede neexistujici japonskd palacinkdrna z Brna.
Kuchat ptiSel z Osaky a déla pala¢inky podle své receptury. V tymu je ma-
jitel, dva kuchari, tfi ¢i$nici a vikendovy brigadnik. Na Instagramu maji
kolem 8 0oo nadsSenych fanousk.

Nejsem z gastra, takze predpokladam, Ze pro majitele restauraci bu-
dou nékteré priklady ismévné. Dost mozna vétSina. Berte je s rezervou.
Pracuju v digitalnim prostfedi, které je pro spoustu lidi nepredstavitelné.
Tak jsem si vybral gastro, kterému naopak ,rozumi kazdy“. Nicméné na
konci knihy nastroje ukdZzeme i na piikladu nasi praxe v House of Reza¢.

Kniha ma online pokracovani: Sablony a canvasy k nastrojtim, aktuali-
zace zdroju a ukazky z praxe. Najdete je na strategickyrez.cz.

At jsou vase rozhodnuti ostra jako britva.

— Jan Reza¢, Brno ¢erven 2026
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Co se déje ve sveéte Al






ChatGPT na konci roku 2022 zpristupnil generativni Al kazdému. Zdarma,
bez technickych znalosti. Za dva mésice si ho vyzkou$elo 100 milioni lidi.
Tim odstartoval prechod velkych jazykovych modelii ke komodité: k né-
¢emu levnému, v§udypritomnému, u ¢eho prestava zalezet na tom, od
koho to kupujete.

V dobé, kdy piSu tuhle knihu, jsou na trhu desitky srovnatelnych mo-
delti od riznych firem a kazdy mésic pribyvaji dalsi. Rozdily mezi nimi se
zmens$uji a to, co pied dvéma lety zvladala jen absolutni §picka, dnes bézi
zdarma na vasem notebooku.

Ceny spadly o nékolik adt a budou se dale snizovat. Levné jazykové
modely postupné umoznuji vznik dalsi generace nastroji, jako jsou:

— AI agenti, ktefi samostatné resi celé tkoly a pro jejichz
tvorbu vznikla fada produkénich platforem.

— Al néstroje zamérené na konkrétni odvétvi s konkrétnimi
daty. Pravni Al, medicinska Al, finanéni AI —

kazdy obor si stavi vlastni Al vrstvu.

— Nové typy sluzeb, které dnes jesté nemaji jméno, stejné

jako v roce 2006 nikdo nemél jméno pro to, co se stane diky

presunu aplikaci do cloudu. Az v tu chvili se mohly objevit

pristupy jako Software as a Service, skupinova prace na

sdileném dokumentu nebo tieba sluzby skryté za API.

Komoditizace modelt a vznik novinek probihaji soucasné. Zakladni

sinteligence® pro préci s jazykem je diky tomu dostupna vSem témér za-
darmo. A tohle je teprve zacatek — vyvoj se nezastavi.

JAK LEVNA ,,INTELIGENCE" MENI VASI PRACI

Mozna si fikate: ,Jazykové modely? To se mé netyka.“ Tyka. A hodné. Pro-
toze to, co se dé€je na trovni modeld, pfimo méni povahu kancelarské préce.
V dobg¢, kdy vznika tahle kniha, v House of Rez4¢ postupné predavame né-
které tikoly na Al agenty, kteii praci odvedou, zatimco my kontrolujeme
vystupy a neseme za né odpovédnost.
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Psant texti prestdvd byt prdce. Napsat e-mail, shrnuti, report, nabidku,
¢lanek, to vSechno Al zvladne za par sekund. Misto vlastniho psani po-
tiebujete umét text kriticky zhodnotit, upravit ho a rozhodnout, jestli je
vystup Al dost dobry.

Analyza ug nebude vzdcnd. Al projde data, najde vzorce, udéla resersi
nebo porovna varianty vyrazné rychleji a levnéji nez juniorni analytik. Hod-
nota se pfesouva od schopnosti analyzovat ke schopnosti klast spravné
otazky a kriticky ¢ist vysledky.

Cdst prdce se automatizuje. Zakaznicka podpora, Géetni podklady, za-
pisovani schtizek... VSude tam, kde dnes sedi ¢lovcék a déla opakovanou
praci, se objevuje Al alternativa za zlomek ceny.

Kéd vznikd skoro zdarma. Cena naprogramovaného radku kédu se rychle
blizi nule. Pro programatora, ktery ¢eka na pokyn a pise kdd, je to varovny
signal. Hodnota se presouva k tomu, kdo dokaze dobie formulovat pro-
blém, vytvorit zadani a ovérit, ze vystup funguje.

Nikdo dnes presné nevi, jak ma vypadat tym, kde vétSinu kancelarské
prace déla Al. Firmy, které na to pfijdou prvni, budou mit vyhodu. Do-
casnou, ale zajimavou.

PROC VETSINA FIREM NEZVLADNE ZMENU
Vasi konkurenti v nejbliz$i dobé neudélaji v oblasti Al Zadné zasadni kroky.
Ne proto, zZe by nechtéli. Brani jim v tom jejich vlastni uspéch.

V Kodaku sestrojili prvni digitalni fotoaparat v roce 1975. Vedeni ale
vynalez pohftbilo, protoze kazda digitalni fotka znamenala méné proda-
nych filmt. Filmy mély obrovské marze. Digital zddné. V roce 2012 Kodak
vyhlésil bankrot. Porazila ho digitalni fotografie.

Xerox vyvinul v 70. letech grafické rozhrani, mys a ethernet, tedy prak-
ticky vSechno, na ¢em stoji moderni pocita¢. Vedeni to pro byznys s kopir-
kami povazovalo za irelevantni. V roce 1979 Xerox vyménou za moznost in-
vestovat do Apple ukazal vynalezy delegaci v ¢ele se Stevem Jobsem. Apple
v§e postupné zapracoval do Macintoshe (1984). Z Apple se postupné stala
jedna z nejvétsich firem svéta. Xerox prodava tiskarny.
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Encyclopadia Britannica prodavala g2svazkové encyklopedie pres sit
podomnich prodejcti. Pak ale prisla Encarta na CD za g9 dolarti. Potom
Wikipedie zadarmo. A v roce 2012 Britannica vydavani tisténé encyklope-
die po 244 letech ukoncila.

BlackBerry ovladal 50 % amerického trhu se smartphony. Jejich firemni
zakaznici milovali fyzické klavesnice. Kdyz se objevil iPhone, management
BlackBerry ho odmitl jako hracku, kterda nema $anci uspét. Jesté dalsi dva
roky rostli, ale pozdéji se jejich podil postupné propadl z 50 % pod 1 %.

Vsimnéte si vzorce: problém nikdy nebyl v tom, ze by lidé v téch fir-
mach byli hloupi. Kodak, Xerox i BlackBerry byly jedny z nejinovativnéj-
$ich firem na svété. Jenze jejich stary byznys model fungoval tak dobfe, Ze
ho nedokazaly opustit. A presné totéz se déje ted.

Vsichni mdme odpor ke zméné, projevuje se u nas setrvacnost. A mame
pro to dobré dtavody:

— Mame zavedené postupy, které funguji.
— Nejen ze funguji. My jsme hrdi na to, co
umime. Al to déla ,hir“. Nebo jinak.
— Nasi zdkaznici jsou zvykli na urcity zptisob
spoluprace. Zména je pro né rizikova.
— Fakturujeme hodiny, stranky, kampané. Al zkracuje dobu
produkce. Jde to pfimo proti nasemu byznys modelu.
Setrvacnost je realnd. Jak se s ni vyporadat, je hlavni téma zbytku knihy.

STEJINE NEMATE NA VYBER

Ve chvili, kdy AT udéla levnéji nebo rychleji to, za co zakaznici plati vim —
nemate na vybér. Bud Al za¢nete vyuzivat, nebo to udélaji jini hraci a vy-
tlaci vas. V néjakou chvili zakaznici zacnou automaticky predpokladat, ze
s Al pracujete. To se projevi na oc¢ekavané cené¢ sluzeb, potazmo formé
a rozsahu vasich vystupi.

Zalezi na tom, jak rychle se prizptisobujete v porovndni s konkurenci.
Jestli se prizpiisobujete pomalu, ale vase konkurence jesté pomaleji, jste
v klidu. Samoziejmé jen do chvile, nez vas v§echny nahradi tplné novi
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hraci, kteri se setrva¢nosti nemaji problém. Jestli se vase konkurence pfi-
zptisobuje rychleji, ztracite pozici, i kdyz se sami ménite.

CO TED?

Tato kniha neni navod na zavddéni Al. Ani na budovani néjakého abstrakt-
niho mindsetu ve stylu ,,Budte prizpisobivi!“. Je to soubor strategickych
nastrojt, které vam daji vyhodu.

Svét se méni. Al ho méni. Proto potiebujete délat jen ty véci, které jsou
strategicky spravné! A opustit to, co nefunguje, co mozna nejdrive.

Bez strategie reagujete na kazdou zménu zvlast a nejste schopni pred-
vidat dalsi vyvoj. Plytvate zdroji na projektech, do kterych jste se ani ne-
m¢éli poustét. A soucasné nikdy nezacnete s projekty, které by vam mohly
zachranit zadek. Se strategii 1épe vite, kde jste a jak se véci méni, a mate
$anci jednat dfiv, nez vas okolnosti donuti.

Projdéte si strategické nastroje v dal$ich kapitolach. Vyberte si, které
jsou pro vas relevantni. Zavedte je do praxe. V House of Reza¢ je pouzi-
vame kazdy den.

PRVNI KROK
Vyhradte vS§em myslicim profesionaliim ve svém tymu nebo organizaci ¢as

na experimentovani s Al. V rdmci tohoto ¢asu nahrazujte svou béznou
praci aickem.
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Ndstroj: Strategicky cyklus
Autor: Jan Rezaé

,Zadny plan nepteZije kontakt s neptitelem.*
— Helmuth von Moltke (parafraze)

Abychom se mohli vrhnout na nastroje, potfebujeme se spole¢né zamyslet
nad tim, kdy je vlastné vyuzijeme. Za¢neme tim, Ze definujeme pojem stra-
tegie. Lidé ho z mé zkuSenosti pouzivaji pro velmi rtiznorodé véci.

CO NENi STRATEGIE

Zeptejte se 10 manazerl na strategii a dostanete 10 riznych odpovédi.
»Nasi strategif je zvysit obrat 0 20 %.“ To je cil, ne strategie. Rika, kam
chcete dojit, ale uz ne jak se tam dostanete a co kvili tomu obétujete.
»Mdme pétilety strategicky pldn.“ Plan je seznam aktivit v ¢ase. Bez pla-
novani véci nedodate. Zaroven je ale pétilety plan v dobé rychlych trznich
zmén recept na selhani, nikoliv strategie.

Cile

Plan

Vize

Prani
Rozpocet
Dokumentace
Rozhodnuti

CX X X X X X

Co je a co neni strategie
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wjsme lidvi v udriitelnych resenich s diirazem na lidi a kvalitu. “ Vize, mise,
hodnoty. Forma interniho marketingu. Nefekne vam, proti komu hrajete
ani co udélate jinak a 1épe nez konkurence. Bohuzel to taky neni strategie.

»Musime inovovat a pracovat efektivnéji. “ Pfani nejsou strategie. Navic
to chce kazdy, takze vam to neda zadnou vyhodu.

»Mdme strategicky rozpocet — 10 milionit do marketingu, 5 milionit do vy-
voje.“ Alokace penéz. Potiebujete rozdélit zdroje na zdkladé¢ strategie,
samy o sobé nejsou strategii.

»Strategii mad generdlni teditel v Supliku.“ Strategie neni dokument. Stra-

Voo

tegie bud zije v kazdodennich rozhodnutich, nebo je zbytecna.

CO JE STRATEGIE

Moderni stratég vam fekne, Ze strategie je sada ndrocnych, vzdjemné propo-
jenych rozhodnuti, kterd vam ddvaji vyhodu oproti ostatnim.* Nejsou to cile,
plan ani checklist. Dokonce ani motivace zaméstnanct.

Prubézné se rozhodujete tak, abyste zlepsili svou situaci na trhu. A pak
zijete s disledky svych rozhodnuti. Délate to v cyklech.

Strategické rozhodnuti je naro¢né, protoZe fungovat mize vice cest.
Rozhodujete se mezi riznymi Zivotaschopnymi variantami a volbou jedné
ofezete vSechny ostatni. Naro¢né rozhodnuti boli.

Vyzkousejte jednoduchy ,,test blbosti“ (Stupid on Its Face) od Rogera
L. Martina.? Vezméte své strategické rozhodnuti a feknéte jeho opak. Po-
kud je opakem zjevna hloupost, nemate pred sebou strategické rozhod-
nuti, ale samoziejmost. ,Budeme naplnovat potieby nasich zdkazniku.“
Opak? ,Budeme ignorovat zdkazniky.“ To je ocividné nesmysl. Orientace

7 N7

na zakaznika neni strategie, neplyne vam z ni Zidna vyhoda. Je to nutnost,

1 Roger L. Martin, A. G. Lafley, Playing to Win: How Strategy
Really Works, Harvard Business Review Press, 2013.
2 Roger L. Martin, ,,Is or Is Not The Opposite Stupid

on its Face?“, Medium.com, tnor 2024.
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kterou déla kazdy kompetentni konkurent. (Vyjimkou potvrzujici pravi-
dlo jsou trhy, ve kterych neméate zdkazniky. Napriklad kdyz se Zivite spe-
kulacemi na burze.)

Roger L. Martin rika: ,,Pokud je vam vaSe strategie pfijemna, s velkou
pravdépodobnosti neni moc dobra.“ Skutecna strategie je o sazkach a na-
ro¢nych rozhodnutich. Cilem neni eliminovat riziko, ale zvysit Sanci na
uspéch. Vétsina strategii, které jsem vidél, jsou bohuzel jen cile, pribéhy,
casto doprovazené néjakymi rozpocty na strategické projekty.

Naroc¢na rozhodnuti nechcete délat sami. Potfebujete oponenturu, ne-
souhlas a diskusi. Ne bandu yesmenti, ktefi odkyvou kazdy vas prib¢ch.
V House of Reza¢ jsme udélali fadu strategickych rozhodnuti.

— Rozhodli jsme se nemit v tymu programatory

a weby dodavat naklikané v systému Webflow.

— Rozhodli jsme se, Ze se budeme soustiedit na pofadné zadani

a vyzkum, nikoliv na graficky péknou realizaci webu.

— Rozhodli jsme se, Ze postupné prestaneme délat velké

webové projekty na miru a nahradime je vzdélavanim.

Né¢jakou dobu mi trvalo pochopit jednu véc. Strategické situace, ve kte-
rych se rozhodujete, nejsou pokazdé stejné. Existuji tfi typy, které se divaji
riizné daleko do budoucnosti. T#i strategické cykly.

DLOUHODOBY CYKLUS

Dlouhodoby cyklus zahrnuje rozhodnuti, na kterych musite pracovat roky.
Jadrem je vase dlouhodoba konkurencni vyhoda neboli hradba, ktera vas
ochrani pred konkuren¢nim bojem.

Lidé si predstavuji strategii automaticky jako néco dlouhodobého. Je
to tak. Fenom dlouhodoby cyklus vam ale nepomiize.

Zakladem dlouhodobého cyklu neni dlouhodoby plan, ale naro¢né roz-
hodnuti, které posili vasi odolnost vii¢i konkurenci a alternativam. Plano-
vat mizete v kratsich intervalech.

Klicova otazka tohoto cyklu: Co je nase dlouhodobd konkurencni vyhoda?

Strategické nastroje: Wardleyho mapy (kapitola 5), 7 Powers (kapitola 7).
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Dlouhodoby cyklus

STREDNEDOBY CYKLUS

V dobé¢ vyznamnych zmén na trhu ovliviiuje sttednédoby cyklus nasledu-
jici mésice. Jak zménime nasi praci? Které kompetence posilime? Co upra-
vime smérem k zakaznikiim?

Smyslem stfednédobého cyklu je zamezit plytvani zdroji nespravnym
smérem a délat jen strategicky smysluplné projekty.

Pro velké firmy to znamena neztracet ¢as. Penize byly, jsou a budou, ale
promrhany rok vam nikdo nevrati. Pro malé a stfedni firmy je to o pené-
zich, které chcete davat jen tam, kde vam vydélaji dalsi penize.

Klicova otazka sttednédobého cyklu: Které strategické zmény maji prioritu?

Strategické nastroje: Zakaznicky vyzkum (kapitola 4), Wardleyho mapy
(kapitola 5), Wardleyho principy (kapitola 6), Teorie omezeni (kapitola 8).

KRATKODOBY CYKLUS
Kratkodoby cyklus ovliviiuje, co délate v nasledujicich dnech a tydnech.

Coze, rikate si, strategie mérena na dny? Blbost! To prece neni strategie,
ale operativa!

E Strategicky cyklus



Stfednédoby cyklus

Nadech, vydech. Operativu berte jako néco, co délate rutinné. Odba-
vite Skoleni. Zobchodujete poptavku. Odevzdate papiry na urad.

Strategické aktivity zlepsuji vasi situaci na trhu. To, Ze odvedu $koleni,
situaci House of Reza¢ na trhu nepomiize. Kdyz ale zdokonalime fungo-
vani nasi firmy o 1 % tydné, mame za rok uplné jinou firmu.

Michael Gerber rozliuje praci ve firmé a praci na firmé.® Cast mana-
zZeru travi sviij Cas praci ve firmé — operativou. Kratkodoby cyklus je o tom,
abyste cilené pracovali i na firmé. Kazdy den. Kazdy tyden.

V kratkodobém cyklu aktivné hrajete hru, kterou jste se rozhodli hrat.
Uz zadné ,strategie byla skvéla, ale jeji implementace se nepovedla“.

Klic¢ova otazka kratkodobého cyklu: Co mdme délat pravé ted, abychom
na tom byl lépe?

Strategické nastroje: Cynefin a Real Options (kapitola g), Sondy (ka-
pitola 10), Ideal Present Canvas a Weekly Business Review (kapitola 11).

3 Michael E. Gerber, Podnikatelsky mytus, Management Press, 1997.
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Kratkodoby cyklus

STRATEGIE V DOBE Al

Simon Wardley popisuje tii stavy, kterymi opakované prochazeji trhy: sta-
bilita, zlom a zazrak (v origindle peace, war, wonder).

Stabilita je obdobi, kdy jsou jasna pravidla hry. Velci hraci soupefi o po-
zice. Konkurenti pridavaji nové funkce, zlepsuji produkty, predhanéji se
v kvalité. Prostredi je ¢itelné. Planovani funguje. Muzete si sestavit plan
na tfi roky dopredu a rozumné ocekavat, ze svét kolem vas bude vypadat
podobné jako dnes.

Klom nastava, kdyz se klicova technologie nebo komponenta zméni
z produktu na komoditu. Novy hra¢ nabidne ,,dostatecné dobré feSeni za
zlomek ptvodni ceny. Pravidla, ktera platila ve stabilité, prestanou fungo-
vat. Marze klesaji. Diivéjsi vitézové reaguji Skrtanim naklad misto radi-
kalnich zmén. A tim si podepiSou vlastni rozsudek.

Ze zlomu se rodi zdzrak. Nové komoditizovana komponenta se stane
zakladem budoucich inovaci. Elektfina umoznila pracky a televize. Cloud
otevrel cestu pro Uber a Airbnb. Al povede k vécem, které dnes jesté ani
nemaji jméno.

V dobé psani této knihy jsme ve zlomu. Generativni Al komoditizuje ce-
lou fadu ¢innosti. Marketingova komunikace, analyza dat, programovanti,
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zakaznicka podpora, HR... vSechny kancelarské ¢innosti se méni od za-
kladd. Tempo zmén nezpomaluje. Zaroven se z toho rodi zdzrak — nové
prilezitosti, které bez Al nemohly existovat.

Co to znamena pro vasi strategii? Soustiedte se na pfitomnost.

Plan na tfi roky je fikce. Predstavite siidedlni budouci stav, naplanujete
kroky, investujete do své predstavy. A nez dorazite do cile, je okolni svét
uplné jinde. Trh se méni rychleji, nez dokazete predvidat.

Co délat misto planovani a vizi? Zaméite se na to, co vite dnes. Jaka je
vaSe aktudlni situace? Co se pravé ted méni? Jaky je nejmensi krok, ktery
vas posune k lepsi budoucnosti? Toto je podstata kratkodobého strate-
gického cyklu — a dtivod, pro¢ je v dobé zlomu nejdtlezitéjsi.

Wardley k tomu rad cituje Teng Siao-pchinga: ,,Pfechézejte feku tak,
ze citite kameny pod nohama.“ Vite, jakym smérem jdete, a reagujete na
zmeény.

Firmy, které ve zlomu prosperuji, maji spolecné rysy. Malé autonomni
tymy, rychlé iterace, rozhodovani na zaklad¢ dat a ochota zahodit to, co
fungovalo vcera. Setrvac¢nost firmy zabiji.

Dobra zprava: Zlom je rozpoznatelny a casové ohraniceny. Wardley
rika, ze prechod z produktu na komoditu je vidét roky dopredu. Tedy po-
kud méte nastroje, které vam umozni to vidét. Pravé proto se potfebujete
dobfe orientovat v situaci. Jak na to, se dozvite v kapitole 5: Zmapujte terén.

UKROK STRANOU: PORADA, NEBO WORKSHOP

Strategicka prace vyzaduje praci ve skupiné. Jenze skupinova prace je
draha, takze ji chcete délat jen vysoce efektivné. V House of Reza¢ rozli-
Sujeme dva typy skupinovych aktivit:

Porada je misto, kde si vzajemné feknete, co se stalo a co bylo dokon-
¢eno. A divate se na ¢isla. Porada je rychla (30 minut) a probiha na ni jen
reporting a domluva dalsich krokt. Zadné fe$eni problémii.

Workshop znamena, Ze facilitator provadi skupinu peclivé vybranych
lidi naplanovanymi aktivitami tak, aby vyresili néjaky problém nebo jeho
cast. Na workshopu miizete shromazdovat data, analyzovat situaci, fadit
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priority nebo tfeba vymyslet ndpady a oponovat jinym. V House of Reza¢
vSechny workshopy automaticky nahraviame a Al nam z nich vytahne shr-
nuti, tkoly a dulezité citace, takze jsme schopni s obsahem pracovat dal
bez ru¢niho prepisovani.

Jakékoliv jiné formy skupinové prace (pro skupinky vétsi nez dva lidi)
jsme zrusili. Setifme hromadu ¢asu a penéz.

PRVNIi KROK

Otevrete si kalendar a spocitejte si, kolik ¢asu jste za posledni ¢tyfi tydny
vénovali strategické praci na firmé — a ne praci ve firmé.
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Prestante Fidit lidi na zakladé vystupii. Chtéjte vysledky.

Ndstroj: Letové hladiny cilti
Autor: Joshua Seiden
Rdroje: Seiden, Outcomes Over Output, 2019.

»Neftikejte lidem, jak maji véci délat. Reknéte jim, co je potieba
udé¢lat, a nechte se prekvapit jejich vynalézavosti.
— George S. Patton

Zac¢neme tam, kde vétsina strategické prace zac¢ina i konci. U cilti. Dosah-
néte tohoto. Rizeni pomoci cilti je nejrozsifenéjsi manazersky nastroj na
svété.

Cile mtzete nastavit rizné. Kaskady cili, OKR, KPI nebo klidné vic
systému najednou. Jeden manazer mi kdysi rekl: ,Mame kapéicka a mame
okéerka. Jsou uplné stejna. Jen 6kderka jsou o 25 % vyssi, aby byla moti-
vacni.“ Tak snad vas to dostatecné motivovalo. Jen pfipomindm, Ze moti-
vace neni strategie.

UKROK STRANOU: OKR, NEBO KPI

KPI = Key Performance Indicator (klicové ukazatele vykonnosti). Pribézné
metriky, které ukazuji, jestli organizace funguje podle ocekavani. KPI ty-
picky sledujete jako soucast tydenniho Weekly Business Review (kapi-
tola 11). Mate jich vyssi desitky nebo spisSe stovky. Muzete je napojit na bo-
nusy pro lidi. Dobfe nastavené KPI nebyva ¢islo, ale interval, ve kterém se
metrika pfirozen¢ pohybuje. KPI odpovida na otazku: Je véechno v pofadku?

OKR = Objectives and Key Results (cile a kli¢ové vysledky). Casové ohrani-
Ceny cil pro zasadni posun organizace. Propojuje ambiciézni cil s §—5 Kkli-
covymi vysledky. Tyka se typicky nasledujiciho kvartalu. OKR nemad byt
navazano na bonusy — nechcete, aby si lidé stanovovali prili§ snadné
cile. OKR pravdépodobné nedosahnete, i 70 % je dost. OKR odpovida na

YIY

otazku: Kam se v pristim kvartadlu posuneme?
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Neplette si ambiciézni zlepSeni s rutinnim provozem. Udé¢lali jsme tuhle
chybu za vas a nikam to nevedlo.

Pojdme zpét k ciltim. Strategicka rozhodnuti vedou k tomu, Ze lidem na-
stavite cile, abyste je mohli ridit. Na jejich formulaci zalezi vic, nez se zda.
Rizné typy cilti vyzaduji riizné kompetence. Lidé bud maji, nebo nemaji
nastroje, jak se se svymi cili vyrovnat.

V idedlnim svété¢ mate v tymu jen superseniorni odborniky, kteii byli
v dané situaci desetkrat, maji ovéreny systém a svét se mezitim prilis ne-
zménil. Jste v takové situaci? VétSina malych a stfednich firem ne. Bud
pracujete s juniory a mediory, kterym chybi zkusenost, nebo se seniornimi
generalisty, ktefi rozumi vice oblastem a dokazou je propojovat, ale v té-
hle konkrétni situaci jesté¢ desetkrat nebyli. Ti v§ichni potfebuji znat po-
stupy, jak se dostat ke spravnym rozhodnutim i v situacich, kde jim zku-
Senost chybi.

TRI LETOVE HLADINY CiLU
Jak dnes nastavujete cile? V praxi se nam vyplaci rozliSovat tfi letové hla-

diny cilt. Kazda vyzaduje jiné kompetence, jinou Groven seniority i miru
orientace v situaci vasi firmy, ale hlavné uplné jiny postup pro dosazeni cile.

Dopady .................. > ............. Kde je finanéni p‘r"inos
Vysledky --c-ecereeereeeee. > ---------- Jaké chceme chovani lidi
Vystupy .................. > ................ Co ma byt udélano

Tri letové hladiny cilli
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Vazeni &tenafi, pravé jste dodetli ukazku z knihy Rez.
Pokud se Vam ukazka libila, na nasem webu si miiZete zakoupit celou knihu.



