Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

EVROPSKA UNIE
Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
MINISTERSTVO SKOLSTVI
MLADEZE A TELOVYCHOVY

Efektuace:
podnikatelské a
kreativni mysleni

Lukas Durda



© Lukas Durda

© Vysoka Skola podnikani a prava, a.s.
Praha

2021



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

Obsah

Uvod
1 Podnikani: predstavy a realita
1.1 Podnikani a podnikatelské mysleni
1.2 Vyvraceni mytQ o podnikani
1.2.1 Podnikani neni jenom o startupech
1.2.2 Podnikatelé nemaji Zadny soubor specialnich vlastnosti
1.2.3 Podnikani se Ize naudit (je to metoda, kterad vyzaduje praxi)
1.2.4 Podnikatelé nejsou hazardéri
1.2.5 Podnikatelé spolupracuji vice nez soupefi
1.2.6 Podnikatelé spiSe jednaji, nez planuji
1.2.7 Podnikavost je celozivotni kompetence
1.3 Uspéch a nelspéch v podnikani
2 Planovat, ¢i jednat (efektuacni a kauzalni logika)
2.1  Kritika podnikatelskych plan{ a planovani
2.2 Zakladni vymezeni teorie efektuace
2.3 Efektuacni principy
2.4 Cyklus/proces efektuace
3 Zacnéte s tim, co mate (princip I: lepsi vrabec v hrsti nezli holub na stfese)
3.1 Cim zadit: cili, nebo prosttedky?
3.2  Efektuacni prostredky: kdo jsem, co znam, koho zndm
3.3 Exaptace a adaptace
4 Neriskuijte vice, nez musite a chcete (princip II: pfijatelné ztraty)
4.1  Ptijatelné ztraty namisto potencialnich zisk{
4.2 Podnikatelé a bankéfi: rozdily v pfistupu k riziku
4.3 Bootstrapping
5 Vytvarejte partnerstvi (princip III: hackovaci)
5.1 Partnefi jako spolutvirci
5.2 Puzzle vs. patchwork
5.3  Efektuace, partnerstvi a mezinarodni firmy
6 Vyuzivejte prekvapeni (princip IV: citronadovy)
6.1 Nahodilosti a prekvapeni z pohledu efektuacni logiky
6.2  Priklady z historie

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava

O OV N N O O u

10
10
10
10
10
16
17
18
19
22
25
25
27
29
32
32
34
36
42
42
43
44
48
48
49



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

6.3 Nahodilosti jako zdroje
7 Za vSim hledejte Clovéka (princip V: pilot v letadle)
7.1  Trendy jako zdroje pfilezitosti v podnikani
7.2 Lidsky faktor jako hybna sila prilezitosti
7.3 Ne-prediktivni kontrola
8 RUst a inovace (efektuaéni intrapodnikani)
8.1 Zakladni vymezeni intrapodnikani
8.2 Bariéry a facilitatory intrapodnikani v organizaci
8.3 Efektuace pfi Fizeni projektl v organizacich
8.3.1 Efektuacni principy v korporacich
8.3.2 Priklad korporatniho projektu s vyuzitim efektuacni logiky
9 Vytvareni socialni hodnoty (efektuacni socialni podnikani)
9.1 Socialni podnikani
9.2  Socialni podnikani a efektuace
10 Marketing trochu jinak (efektuacni marketing)
10.1 Tradi¢ni vs. podnikavy marketing
10.2 Efektuacni marketing

Pouzité zdroje

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava

50
55
55
56
57
62
62
65
67
68
69
75
75
77
82
82
85
90



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

Uvod

Podnikani prestavuje klicovy faktor ekonomického a spolec¢enského rozvoje. Prispiva k
dlouhodobému zajisténi zamé&stnanosti, ekonomického rlstu a bohatstvi. Zarover
prestavuje prilezitost k osobnimu naplnéni a realizaci vlastnich tuzeb a potreb.

Mnoho Skol a vzdélavacich instituci nabizi kurzy a programy z oblasti podnikani.

V programech a kurzech zamérenych na rozvoj podnikatelskych dovednosti od pocatku
dominoval, a stale dominuje, tzv. procesni pFistup. Vyuka obvykle probiha postupné od
identifikace ptileZitosti pres vyvoj konceptu a ziskavani zdrojd aZ k implementaci ptileZitosti
a k exitu. Podle tohoto pojeti vyuky Ize v podnikani dobfe planovat a pfedvidat. V posledni
dobé v8ak roste zajem o kreativni (tzv. efektualni) ptistup. Podnikani podle zastancl tohoto
ptistupu nemUze byt nadéle chapano jako linedrni proces, ale jako zplsob mysleni a jednani
v podminkach nejistoty a neurcitosti. Efektuace méni tradi¢ni pohled na to, co podnikatelé
délaji, jak jednaji a jak uvaZuji. Efektuaéni pFistup zdlrazriuje kreativitu a flexibilitu namisto
teoretického vymyéleni ndpadd, psani pland a délani predpovédi.

V ceském prostredi neni efektuacni pfistup ve vzdélavacich programech rozsifreny. Ponékud
neskromné se domnivame, Ze tento studijni text je prvnim komplexnéjsim seznamenim
s podnikanim dle efektuacnich principt v ¢eském jazyce (s vyuZitim zahrani¢nich pramend).

V ramci programu je poslucha¢lim nejprve ukdzano, ze podnikdni nemusi zadit n&jakym
genialnim napadem, do kterého je nutné investovat miliény korun. Posluchac se postupné
seznami s péti principy, které zkusSeni podnikatelé vyuzivaji pfi svém rozhodovani a jednani.
Tyto principy se li&i od principl zndmych z tradi¢nich manaZerskych teorii a od zazitych
predstav o podnikani. Poté jsou poslucha¢lim vysvétleny moznosti uplatnéni principt

v existujicich organizacich a v neziskovém sektoru. Na zavér se posluchadi seznami

s pristupem k marketingu, ktery vyuziva efektuaénich principd.

Program je uréen $irokému spektru zajemcl:

» Z3jemcdm o podnikdni mize ukazat, Ze neni nutné ¢ekat na dokonalou pFileZitost a ze
je mozné zadit s omezenymi finanénimi zdroji s vyuzitim dostupnych prostfedkd.

» Zku$enym podnikateldm mdZe napomoci rozvijet postupy a uvazovani, které sice
intuitivné aplikuji, ale neuvazuji o nich v daném rdmci a kontextu. Ziskaji novy pohled
7 v Yy o [}
na vytvareni firem, produktu a trhu.

» Zaméstnanclm, ktefi necht&ji rozjet vlastni firmu, ale cht&ji v praci uplatfiovat
kreativitu, podnikavost a inovace. Principy prezentované v textu lze totiZ aplikovat i
v ramci stavajicich organizaci.

Vyklad i priklady firem uvedenych v textu ukazuji, ze efektuacni logika neni sice zarukou
Uspéchu, ale je cestou k vytvareni novych originalnich pfilezitosti bez priliSného rizika a zZe
tato cesta mlze vést k pozitivni spoletenské zmé&né. Dilezité je jednat. Zadit je mozné
hned.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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1 Podnikani: predstavy a realita

Cile kapitoly: Klicové koncepty:
®» Seznamit se zakladnim vymezenim podnikani » podnikani
a podnikatelského mysleni. » podnikatelské mysleni
» Vysvétlit rizné formy a oblasti podnikani. » formy podnikani
» \yvratit Casté myty o podnikani. ® (spéch a nelspéch
» Ukazat rliznorodost vnimani Uspéchu a » Global Entrepreneurship
neuspéchu v podnikani. Monitor

VétSina z nds ma predstavu o tom, co podnikani obnasi. Tento obraz si vytvarime Casto bez
primé vlastni podnikatelské zkuSenosti. Vychazime z toho, co o podnikani slysime ¢i ¢teme.
Takto vytvorené predstavy pochopitelné mohou, ale spiSe nemusi odpovidat realité.

Jeden z pfednich &eskych odbornikd na podnikani Robert Vlach upozorfiuje na nebezpedi,
které v sobé maji ,romantické predstavy, predsudky, pfipadné Uplna nevédomost...", které
~mohou rozjezd podnikani dost zkomplikovat" (Vlach, 2017, s. 24). Uvadi priklad

z restauracniho podnikani. Mnoho lidi si chce zalozit vlastni restauraci i bistro, prestoze se
jedna o velice t&%ké a naroc¢né podnikdni s vysokou mirou netspé&chu (vétina podnikd do
péti let podnikani ukondi).

Tato kapitola seznamuje Ctenare s rozsifenymi mylnymi predstavami o podnikani a snazi se
ukazat realné&jsi obraz. Méla by tak napomoci vyhnout se budoucim deziluzim a zaroven by
méla ukazat, Ze podnikani je vlastné dosazitelnéjsi, nez si obvykle myslime.

1.1 Podnikani a podnikatelské mysleni

Casopisy, weby i televize ndm nabizeji rlizné podnikatelské pribéhy. Radi éteme o Elonovi
Muskovi, Jeffu Bezosovi Ci Stevu Jobsovi. Prestoze se jedna o mimoradné inspirativni
osobnosti a osudy, jsou vzdaleny podnikatelské realité.

Podnikani a podnikatelské mysleni si vétSina lidi spojuje se zaloZzenim a fizenim vlastni
firmy. Podnikatelem je v tomto pojeti kdokoli, kdo vlastni a vede podnik ¢i Zivnost. Cilem
pritom nemusi byt vytvareni néeho inovativniho & Usili o rst (Srpova a kol., 2020, s. 17).
Tato predstava odpovida vymezeni podnikani v novém obcanském zakoniku, ve kterém je
podnikani definovano ,jako samostatna vydéle¢na Cinnost vykonavana na vlastni Ucet a
odpovédnost Zivhostenskym nebo obdobnym zplsobem se zdmé&rem ¢&init tak soustavné za
Ucelem dosazeni zisku®“. Osoba, ktera takovou cinnost vykonava, je povazovana se zretelem
k této ¢innosti za podnikatele (§ 420 odst. 1 NOZ).

Druhé pojeti, které Srpova a kol. (2020, s. 17) oznacuji jako podnikatelstvi, zdGrazfiuje
inovativni, origindlni a hodnototvorny aspekt podnikani. V tabulce niZze jsou uvedeny
definice, které odpovidaji tomuto pojeti.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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Tabulka 1: Definice podnikani

Definice podnikani Autor/zdroj

Proces, kterym jedinci vyuzivaji prilezitosti bez ohledu
1. ) , B . ) . o Stevenson, 1999
na zdroje, které maji v soucasnosti k dispozici.

Zplsob mysleni, uvaZovani a jednani (,mindset")

v . S et e ) o, Timmons, Spinelli,
2. vyznacujici se posedlosti prilezitostmi, holistickym

v iy Sy, o , 2007
pristupem a vyvazeny odpovidajicim vudcovstvim.
Proces tvorby hodnoty prostfednictvim spojeni Morris, Kuratko,
3. | jedineé&ného souboru zdroju za G&elem vyuziti Schindehutte, 2001

prilezitosti.

Z uvedenych definic je zrejmé, Ze klicové pro vymezeni

podnikani nemusi byt vlastnictvi podniku, ale ,Kreativnim procesem
vytvareni/vyuzivani prilezitosti. Tento text se zaméruje se da skutecné z
pravé na zpulsob uvazovani & mysleni, které usiluje o ni¢eho vytvorit néco
transformaci néceho existujiciho do néc¢eho nového na velmi uzitecného,
zakladé nékolika kli¢ovych principQ. funké&niho - a

R . prindsejiciho penize.
~Podnikani je zpusob, jak z NICEHO kreativné vytvofrit néco,
co ma VELKOU hodnotu. Tou hodnotou nemam na mysli, ze
vydélate sto, tisic nebo milion. DdleZité je, Ze kreativnim
procesem se da skutecné z ni¢eho vytvofrit néco velmi
uziteCného, funkéniho - a prinasejiciho penize. A jediné, co
k tomu potFebujete, je lidsky mozek, ktery to vymysli.*® John Vanhara
(Vanhara, 2009, s. 7)

A jediné, co k tomu
potrebujete, je lidsky
mozek, ktery to

vymysli.“

1.2 Vyvraceni mytd o podnikani

Zkreslené vnimani podnikani a podnikateld vede k tomu, Ze si mnoho lidi mysli, ze
podnikani je uréeno pouze né&kolika mimofaddnym a vyvolenym jedinciim. Nasledujicich
sedm bod{ ukazuje podnikani takové, jaké je v praxi (Neck, Neck, Murray, 2018, s. 8-12).

1.2.1 Podnikani neni jenom o startupech

Pojem ,startup" se stal velice popularni u odborné i laické vefejnosti, stejné tak ho radi
pouzivaji politici. Za startup byva nékdy v anglickém jazyce oznacovana jakakoli nova firma.
Tento pohled pouziva napfiklad renomovana nadace Ewing Marion Kauffman Foundation,
ktera definuje startupy jako ,firmy, které existuji méné nez rok a maji alespon jednoho
zaméstnance (vyjma vlastniky)" (Fairlie et al, 2015, s. 9). Presto Ize konstatovat, ze
zejména u praktik{, ale i akademikd, pfevaZuje pohled, ktery startupy vymezuje dal$imi,
popf. jinymi charakteristikami nez jen délkou existence firmy. Velice znama je definice Riese
(2015, s. 33), podle které ,startup je lidmi tvorena instituce uréena k vytvoreni nového
produktu nebo sluzby za extrémné nejistych podminek®. Dale napf. Dee et al. (2015)

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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.7 . r . . - . r ’ o v o
vymezuji startupy jako ,nove, inovativni firmy orientované na rychly rust (zaméstnancu,
trzeb, zakaznik() pFi hledani udrzitelného a gkalovatelného business modelu."

At uz pojmeme startup jako jakoukoli firmu, ¢i jako inovativni firmu s potencialem rychlého
rlstu, je zFejmé, Ze po uréitém case vyroste a prestane byt startupem. Vyroste nebo se
spoji s jinou firmou.

Kromé startupového podnikani mdzeme déle rozlisit napf.:

Socialni podnikani: V poslednich letech dochazi k rozvoji spolecnosti, které spojuji tvorbu
zisku se Sirsim spolecenskym poslanim. Tyto spolecnosti poskytuji vefejné prospésné sluzby
a plsobi predev&im ve prospé&ch uréité komunity. Pfestoze se obvykle jednd spise o mensi
organizace, €as od c¢asu se z nich podafi vybudovat velké, zavedené a znamé instituce.
Dnes jsou tyto organizace povazovany za podnik svého druhu. Proto se hovofi o tzv.
»socidlnim podnikani* a ,socialnich podnikatelich®. Tématu socidlniho podnikani je vénovana
kap. 9.

Franchising: Pfi tomto zpUsobu podnikani franchisor (poskytovatel franchisy, vlastnik
znacky zbozi a obchodni znacky franchisové sité) poskytuje franchisantovi (franchisovy
prijemce, nabyvatel franchisy) ovéreny business systém, vzdélavani a trénink, podporu,
znacku a mnoho dalsiho. Franchisant naopak plati franchisorovi za vyuzivani tohoto
systému. Protoze franchisor rozviji systém, ktery franchisanti vyuzivaji, a Fidi distribuci,
udrzuje si nad franchisanty vyznamnou kontrolu (Scarborough, 2011). Franchisant vyuziva
ve své Cinnosti zkuSenosti, znalosti a metody vypracované franchisorem.

Konzultantska vyzva: Prodej elektrokol

Tomas Novak je majitelem obchodu s elektrokoly. Jeho firma ma prodejnu v krajském
mésté. Tomasi Novakovi se béhem nékolika let podarilo vybudovat Uspésnou a
ddvéryhodnou znacku. Zaklada si na profesiondlnim pFistupu a &pi¢kovém servisu.
Zakaznikdm nabizi moZnost vyzkouseni si elektrokola ¢i odvoz kola az domd.
Provozuje i e-shop, avsSak zakaznici preferuji osobni prodej.

Firmé se dafi, obliba elektrokol roste. Zaroven se zvysuje konkurence. Kromé
specializovanych prodejen elektrokola nabizi i prodejny klasickych sportovnich kol i
velké obchodni retézce.

Tomas Novak uvazuje o rozsifeni podnikani. Jednou ze zvazovanych moznosti je
franchising. Tomas Novak se na vas obrati s Zadosti o radu.

Otazky:

1. Je podle vaseho nazoru v dané situaci vhodny rozvoj podnikani prostrednictvim
franchisingové sité?

2. Pokud ano, jak by mél postupovat?

3. Pokud ne, jak by mél jinak rozvijet své podnikani?

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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Rodinné podnikani: Za rodinnou firmu lze povazovat spolec¢nost, ve které rozhodujici podil
vlastni ¢lenové jedné nebo nékolika rodin a ktefi také tuto spolecnost Fidi (Lukes, Novy a
kol., 2005, s. 228). Rodinné podnikani ma ddleZitou roli v Eeské i evropské ekonomice.
Rodinné firmy vytvafi v priméru 40-50 % pracovnich mist v evropském soukromém
sektoru (AMSP CR, 2019).

Freelancing (podnikani na volné noze): Podnikani odbornik{, ktefi vykonavaji profesi &i
remeslo jako nezavisli profesionalové pracujici na sebe a své jméno (Vlach, 2017, s. 26).
Freelancery mohou byt napf. programatori, copywritefi, prekladatelé a tlumocnici, grafici Ci
lektofi. Pocet lidi, ktefi pracuji jako freelancefi, ve svété i v Ceské republice roste.

Intrapodnikani: Jak bylo uvedeno, pojem podnikatel neni mozné zUzit pouze na
zakladatele a vlastniky podnikt. Vzhledem k rychle se ménicim podminkdm na svétovych
trzich si mnoho firem uvédomilo, ze oproti minulosti musi byt jesté vice flexibilni a
inovativni. Proto je nutné, aby jejich zaméstnanci byli podnikavi, aby pfrichdzeli s inovacemi,
vlastnimi napady, vyhledavali dalsi prilezitosti. Zaméstnanci se tedy také stavaji podnikateli.
Pro tuto oblast se vzily pojmy ,intrapodnikani* a ,intrapodnikatel®. Problematika
intrapodnikani je blize vysvétlena v kap. 8.

s v s

1.2.2 Podnikatelé nemaji zadny soubor specialnich vlastnosti

PfestoZe vyzkum osobnostnich charakteristik podnikateld byl (a ¢asteéné potad je)
roz$iteny, neexistuje dostatek presvédéivych dikazl o tom, e by podnikatelé disponovali
néjakymi mimoradnymi vlastnostmi, které je odliSuji od ostatnich.

Vyzkumnici identifikovali ¢tyFi hlavni vlastnosti spojované s osobou podnikatele: potfeba
vykonu, ochota pfijimat riziko, tolerance nejednoznacnosti a tzv. vnitfni umisténi kontroly
(vira v to, Zze dosazeni néjakého cile zavisi na vlastnim jednani). Zda jsou tyto vlastnosti
vrozené, nebo ziskané, neni zcela jasné. V posledni dobé se pozornost vice zaméfuje na to,
jak podnikatelé jednaji a jak uvazuji (Neck, Neck, Murray, 2018, s. 9). Pravé zplsobu
podnikatelského uvazovani, ktery je oznacovany jako efektuacni, je vénovana vétsina
tohoto studijniho textu.

1.2.3 Podnikani se Ize naudit (je to metoda, ktera vyzaduje praxi)

Sarasvathy (2008b, s. 3) upozornuje, Zze v programech zamérenych na rozvoj
podnikatelskych kompetenci se klade mimoradné velky diraz na sekvenéni pfistup (od
napadu k vyzkumu trhu, napsani podnikatelského planu, ziskani financi, vyvoje produktu,
vstupu na trh, rlst a exit). V posledni dobé& v&ak roste zajem o kreativni (efektuaéni)
pristup.

Podnikavost je vyu¢ovana jako metoda, zplsob myéleni a jednani v podminkach nejistoty a
neurcitosti. Podnikani jako metoda vyZaduje soustavnou praxi, takze znalosti a odbornost
mohou byt kontinualné rozvijeny a vyuzity v budoucnu (Neck, Neck, Murray, 2018, s. 10).

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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1.2.4 Podnikatelé nejsou hazardéri

Podnikatelska ¢innost je spojena s rizikem. Neni vSak pravdou, ze by podnikatelé milovali
riziko a nevahali do né&j jit. Neexistuje relevantni diikaz pro tvrzeni, e podnikatelé pfijimaji
riziko vice nez kdokoli jiny. Ve skutecnosti podnikatelé, ktefi maji gamblerské tendence,

Ve skute¢nosti vétsina podnikatell pfijima pfiméFena rizika a hodnoti mozné ztraty v dalsich
krocich (Neck, Neck, Murray, 2018, s. 10).

1.2.5 Podnikatelé spolupracuji vice nez souperi

Podnikatelé vychazeji ze sdilenych zkusenosti a touhy ucit se od téch, ktefi celi podobnym
vyzvam. Je tézké poznat, o cem podnikani je, dokud si to ¢lovék nevyzkousi, proto je
dllezité ziskat podporu podobné& smyélejicich podnikatell ochotnych si navzajem pomoci.
Podnikatelé nespolupracuji pouze se sebou navzajem, ale také se zakazniky (testuji
produkty), potencidlnimi investory (buduji dGvéru) a prateli (poskytuji podporu).
Podnikatelé také Casto spolupracuji s konkurenci (Neck, Neck, Murray, 2018, s. 11).

1.2.6 Podnikatelé spise jednaji, nez planuji

Podle vyzkumu ve Spojenych statech americkych si méné nez polovina zakladatell
spolecnosti Inc. 500 (kazdorocni seznam 500 nejrychleji rostoucich soukromych spolecnosti
v USA) napsala formalni podnikatelsky zamér pred zalozenim podniku, méné nez 30 % si
napsalo alespon zakladni plan. Namisto planovani podnikatelé uprednostniuji jednani. Mluvi
s lidmi, navazuji vztahy se zadkazniky, buduji povédomi o jejich produktech, vytvareji sit
kontaktl. S kazdou &innosti ziskavaji realna data, kterd vyuZivaji v dalsich krocich (Neck,
Neck, Murray, 2018, s. 11).

1.2.7 Podnikavost je celozivotni kompetence

Jak bylo uvedeno, podnikani neni mozné spojovat pouze se zalozenim nového podniku. V
dokumentu Doporuceni Evropského parlamentu a Rady ze dne 18. 12. 2006 o kli¢ovych
schopnostech pro celozivotni u¢eni (2006/962/ES) se hovofi o ,,smyslu pro iniciativu a
podnikavosti* (jedna se o sedmou z osmi uvedenych klicovych kompetenci). ,Smyslem pro
iniciativu a podnikavosti se rozumi schopnost jedince prevadét myslenky do praxe, ktera
predpoklada tvorivost, schopnost zavadét novinky a nést rizika i planovat a fidit projekty s
cilem dosahnout urditych cild."

1.3 Uspéch a netspéch v podnikani

Podnikani je pro mnoho lidi cestou k bohatstvi a stastnému Zivotu. Skutecnost je vsak jina a
je nutné si toho byt védom. Podle Vlacha (2017, s. 155) jsou lidé ,indoktrinovani*
prodavaci Uspéchu typu Roberta Kiyosakiho aj. Podobna motivacni literatura vsak prinasi
zjednodusené pojeti reality. Vlach (2017, s. 155-156) upozornuje na tfi faktory, které je
nutné brat v Gvahu pfi ¢teni riznych motivaénich prirucek:
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®» Tzv. klam prezivéich. Uspéch autord priruc¢ek nemusi byt vysledkem popsané strategie,
ale dilem nahody a stastnych okolnosti.

» I kdyby strategie v dané dobé fungovala, v dnesnim dynamickém globalnim prostredi
mohla rychle zastarat.

» \/yhoda strategie se snizuje s ristem poctu lidi, ktefi ji aplikuji. ,Byt prvni, nebo sty,
natoz pak milionty je citelny rozdil."

Vétsi Uspéch v podnikani je dle Vlacha (2017, s. 203) témér vzdy nelinearni, neni mozné ho
predvidat ¢i naplanovat.

Vnimani Uspéchu a nelspéchu je velmi individualni. Read et al. (2011, s. 61-70) upozoriuji
na rtizné podoby Uspé&chu a nelspéchu.

A. Uspéch # Gspéch

Nékdo se bude povaZovat za Uspé&ného tehdy, kdyZ se mu podafii prodat firmu investorim,
nékdo zase tehdy, kdyZ se mu prosté podafi uzivit. Tomuto pojeti bude také odpovidat
rliznd mira Uspé&&nosti. Vstup investora se podafi pouze nékomu, $ance na uziveni je
mnohem vétsi.

Cviceni: Uspéch, & neaspéch?

Ukol:
Prectéte si kratké pribéhy. Jednalo se z vaseho pohledu o Uspésna podnikani?
Petr

Petr sebevédomé prezentuje svij ndpad investorovi. Pfedchozi firmu Petr prodal po
pouhych 18 mésicich se ¢tyfnasobnym ziskem. Investor vSak situaci vnima odliSné.
»Prodal jste tu firmu pfilis brzy. Mél jste vydélat mnohem vice."

Lucie

Lucie zalozila Ctyfi firmy, které skoncily neluspésné. Zalozila paty podnik, kterému se
velmi dafilo. Patou firmu vSak postihla prirodni katastrofa, kterd podnik znicila.
Honza

Honza, zkuSeny podnikatel, zalozil nékolik firem. Jednu z firem, kterou zalozil pfed 15
lety, prodal po 7 letech manaZerlim, protoze védél, e neni schopen dostat firmu na
burzu. Nyni firma vydélava, plati véas faktury, je uznavana v daném oboru.

Zdroj: Read, 2011, s. 62, upraveno

B. Uspéch # penize

Robert Vlach na zakladé svych zkusenosti upozorfiuje na ,poblaznénost Uspéchem®. Podle
jeho nazoru maji lidé pfi Uvahach o podnikani prilis velky sklon ke spekulacim a jsou az
prili$ orientovani na zisk. O¢ekavaji, ze odejdou do finanéniho dlchodu ve ¢tyficeti a stravi
zbytek zZivota u more Ci cestovanim (Vlach, 2017, s. 156). Ale ,statisticky se malokomu
podafi vytvofit druhy Microsoft, Google nebo Coca-Colu. Ale témé&F kazdy miZe dokazat, co
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délam ja. Vytvorit systém, diky némuz i mali¢ka firma vydélava sludny zisk. Setfite naklady,
nemate zadné extravagantni cile a firmu nechavate organicky rlst bez velkého ,tladeni na
pilu'. Tomu ja rfikdm budovani firmy na cely Zivot" (Vanhara, 2009, s. 14).

Poznatky z aktualniho vyzkumu: Motivace k podnikani a politické rozhodovani

Organizace Global Entrepreurship Monitor vydava pravidelné zpravu o podnikani ve
svété&. Global Entrepreneurship Monitor zkoumé zékladni charakteristiky podnikatell a
jejich motivaci a oéekavani. Zaroven zjistuje, jaké postoje maji obéané k podnikani.
Posledni zprava za rok 2019/2020 zkoumala situaci v 50 zemich (CR bohuZel nebyla
soucasti Setfeni). Zprava prinesla nasledujici zjisténi tykajici se podnikatelské motivace:
» Vétsina podnikateld zaé¢ina podnikat kvili penéziim

Ve 30 z 50 zemi vétsina podnikateld uvedla tento motivator.

» Hlubsi smysl je dtilezitym motivatorem

V 19 z 50 zemi se vice neZ polovina zacdinajicich podnikatel( identifikovala s touto
motivaci.

» Rodinna tradice je dilezitym motivatorem v nékterych zemich

V 10 z 50 zemi vice neZ polovina zadinajicich podnikatell uvedla, ze pokracovani v
rodinné tradici pro né bylo motivaci ke vstupu do podnikani.

» Podnikani z nutnosti je motivaci ve vétsiné zemi

Ve 37 z 50 zemi vice neZ polovina respondentl uvedla, Ze jejich motivaci bylo ,vydé&lat
si na zivobyti, protoZe pracovnich mist je malo". Tato motivace je méné Castd ve
vyspélych a bohatSich zemich.

Motivace k podnikani v sousednich zemich - % celkem (% muzi / % Zeny)

Zménit svét! Zbohatnout? Rod. tradice3® Uzivit se?

Némecko 44 (38/55) 32 (29/38) 69 (62/80) 43 (39/49)
Polsko 65 (66/65) 13 (15/12) 82 (81/82) 16 (16/16)
Slovensko 41 (39/44) 34 (35/32) 28 (28/28) 63 (64/62)

1 To make a difference in the world 2 To build great wealth or very high income

3 To continue a family tradition 4To earn a living because jobs are scarce

Otazky:

1. Jakou roli mohou mit vysledky vyzkumu pfi politickém rozhodovani o podpore
podnikani?

2. Z Ceho prameni rozdily ve vysledcich mezi nasimi sousedy (Némecko, Polsko,
Slovensko)?

3. Jaka je podle vaseho nézoru situace v CR? Co nejvice motivuje podnikatele
k zahajeni podnikani?

Zdroj: Bosma et al., 2020; Bosma, Levie, 2020
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C. NeuUspéch firmy # nelspéch jednotlivce

Skute&nost, Ze firma neuspéje na trhu, je$té neznamend, Ze podnikatel nemdze byt
Uspésny. Uspéchu v podnikani mnohdy predchazi série netspéchli. Nelspéch zazila i fada
slavnych podnikatelskych osobnosti (Williams, 2014):

» Henry Ford - jeho prvni pokus o vyrobu automobilG byl ukonéen po roce a ptl, kdyz mu
akcionafri prestali vérit.

®» Walt Disney - byl vyhozen ze svého zamé&stnani kvili ,nedostatku kreativity", jeho firma
Laugh-O-Gram produkujici animované a kratké reklamni snimky po pdl roce
zkrachovala.

» H. J. Heinz - jeho prvni firma produkujici Fedkvicky zkrachovala.
D. Neuspéch = ziskani znalosti a zkusenosti

Tomas Studenik porada debaty o prohrach a neluspésich nazvané FuckUp Nights. Na téchto
popularnich setkanich podnikatelé, umélci, sportovci aj. sdili pfibéhy o tom, co se jim
nepovedlo a co si z t&chto nelspéchl odnesli. S&m hlavni organizator mé za sebou fadu
nelspéchl. Heslem FuckUp Nights je: ,Abys uspél, musi$ stokrat selhat". Prezentace

z téchto setkani Ize zhlédnout na Youtube kandle, event. se o nich vice dozvédét v knize
Velka kniha fuckupl: Sebrané prisvihy osobnosti ¢eského byznysu, kultury a Zivota vibec
(Studenik, Brezina, 2018).

Pfipadova studie: Victoria’s Secret (Roy Raymond) a Napster (Sean Parker)

Ve filmu Social Network je zndma scéna, ve které jeden ze zakladatel( spolecnosti
Napster Sean Parker vypravi zakladateli Facebooku Marku Zuckerbergovi pfibéh dvou
znacek.

Victoria’s Secret a Roy Raymond

V poloviné 70. let minulého stoleti chtél Roy Raymond potésit manzelku darkem -
novym spodnim pradlem. Zkusenost, kterou ziskal, ho prekvapila. Spatny vybér
zbozi, mizerny interiér, nepfijemné prodavacky. Tricetilety absolvent Stanfordu

s titulem MBA si tak uvédomil podnikatelskou pfrilezitost: vybudovat obchod se
spodnim pradlem, kde se muzi budou citit pfijemné a vitani.

V roce 1977 si Raymond a jeho manzelka pronajali prostor v malém nakupnim
stredisku v Palo Alto v Kalifornii a zaloZili Victoria’s Secret. Do za&atk{ investovali své
Uspory i pujéené prostiedky v celkové &astce 80 000 dolard.

Jejich nabidka spodniho pradla byla zcela odliSna od dosavadni zamérené hlavné na
prakti¢nost, nikoli esteti¢nost. BEhem péti let byly otevieny dalsi prodejny v San
Franciscu. V roce 1982 méla firma obrat 4 miliény dolarl. PFesto balancovala na
hrané bankrotu.

V té dobé si firmy vSiml Leslie Wexner, ktery stél za populdrni znackou sportovniho
obleceni The Limited. Na zakladé své podnikatelské zkusenosti si rychle uvédomil
hlavni problém Victoria’s Secret. PfiliS se orientovala na muze. Firmu odkoupil za
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1 milidn dolard a zacal pracovat na jeji promé&né&. Zménil katalogy, vylepsil obchody,
posilil marketing. Postupné se mu podafilo vybudovat impérium v hodnoté nékolika
miliard dolarq.

Roy Raymond po prevzeti firmy zUstal je$té& asi rok prezidentem Victoria’s Secret.
Pozdé&ji si oteviel obchod s luxusnim détskym obleCenim v San Franciscu. Za dva roky
vSak zbankrotoval. Pozdéji se rozved| a v roce 1993 spachal sebevrazdu skokem ze
znamého mostu Golden Gate. V dobé sebevrazdy mél dvé nactileté déti.

Napster a Sean Parker

Napster zalozil Sean Parker v roce 1999. Napster nebyl ve své dobé jedinou sdileci
sluzbou na internetu. Oproti svym tehdejs$im “konkurentiim” ale vynikal libivym a
uzivatelsky privétivym rozhranim a svou vyhradni orientaci na hudebni soubory ve
formatu mp3.

Nebylo ni¢im neobvyklym, ze se na Napsteru obcas objevila skladba ¢i celé album
jesté pred svym vydanim. Rada interpretd projevovala obavy o to, aby moZnost
bezplatného stazeni negativné neovlivnila prodeje jejich nahravek.

V dobach své nejvétsi slavy se Napster mohl pochlubit 80 miliony registrovanych
uZivateld.

V dubnu 2000 proti Napsteru ostfe vystoupila kapela Metallica. Jeji hudba se objevila
na Napsteru pred oficialnim vydanim. Proti Napsteru vystoupila také americka
asociace nahravacich spolecnosti a fada dalSich. Myslenka hudby, dostupné pro
vSechny, pfisla spousté lidi naprosto skvéla, zakon ale hovofil jasnou Feci a Napster
soudni proces prohral.

Napster ukon¢il bezplatnou distribuci hudby v &ervenci roku 2001. Interpretdm a
vlastnikdm autorskych prav vyplatili provozovatelé sluzby desitky milion{ dolar(, a
svou sluzbu promeénili ve platformu na bazi mési¢niho predplatného. Napster v nové
podobé se ale s prilis velkym Uspéchem nesetkal, a v roce 2002 vyhlasil bankrot. V
zafi roku 2008 Napster odkoupila americka spole¢nost Best Buy, o par let pozdéji ho
pod sva kfidla vzala spole¢nost Rhapsody.

Prestoze se Napster nevydal priliS dobrym smérem, vydlazdil cestu pro budouci
streamovaci sluzby a vyznamnym zpUsobem pftispél k nové podobé& hudebniho
primyslu.

Otazky:
1. Které z podnikani skoncilo vétSim Uuspéchem?
2. Jak se lisi v uvedenych prikladech nelspéch podnikatele a nedspéch podnikani?

Zdroj: Barr, 2013; Tomanova, 2020

Zminovanou ukazku je mozné zhlédnout v nasledujicim odkazu (pouze v anglicting).

> The Social Network (2010) - ukazka

\" [ https://www.youtube.com/watch?v=6KHyMISpE18
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Otazky k zamysleni

» Do jaké miry jsou vlastnosti spojované s osobou podnikatele vrozené? Pro ktery obor
jsou nejdllezit&ji vrozené faktory - lékate, podnikatele & umélce?

Vv,

» Jaké jsou podle vaseho nazoru hlavni pfic¢iny Uspéchu a nedspéchu v podnikani?

» Jaka je role narodni kultury pfi vnimani Uspéchu a nelspéchu v podnikani?

» Podnikani nelze chapat pouze ve smyslu zaloZeni a provozovani nového podniku.
Podnikani je proces ¢&i zptsob mysleni, ktery se vyznacuje vyuZivanim pfileZitosti a
vytvarenim pridané hodnoty.

» Podnikdni ma Fadu podob. Kromé& startupového podnikdni mdZeme rozliit napriklad
intrapodnikani, podnikani na volné noze, socialni podnikani, rodinné podnikani,
franchising ¢i freelancing.

» Podnikatelem se &lovék nerodi, ale stava. Role vrozenych predpokladl je mensi, nez
si obvykle myslime. Podnikatelé nejsou gambleri, snazi se pfijimat primérena rizika.
Podnikani vyzaduje spolupraci mezi podnikateli, zakazniky, investory apod.
Podnikatelé vice jednaji a méné planuji. Podnikavost je klicovd kompetence v
celozivotnim uceni.

® \/nimani Uspéchu a neluspéchu je individualni a subjektivni. Zalezi na motivaci a
ocCekavanich podnikatele. Neluspéch firmy neni mozné spojovat s nelispéchem
jednotlivce.
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2 Planovat, ¢i jednat (efektuacni a kauzalni
logika)

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

vyhledavani pfrilezitosti
vytvareni prilezitosti
efektuacni logika
kauzalni logika
podnikatelsky plan
efektuacni cyklus
efektuacni principy

» \/ysvétlit, zda jsou podnikatelské prilezitosti
vytvareny, objevovany, nebo oboji.

» Ukazat limity podnikatelskych pland
v prostredi nejistoty.

» Seznamit se zaklady teorie efektuace,
efektuacnimi principy a cyklem efektuace.

» Porovnat planovaci a efektuacni cyklus.

Oficidlné se uvadi, ze prvnimi muzi, ktefi si na vrsku Mount Everestu podali ruce, byli

29. kvétna 1953 Edmund Hillary a Serpa Tenzing Norkej. JenZe v myslich mnoha historik{ a
milovnikt horolezectvi z{stava stale $petka pochybnosti, jestli ndhodou t&mi prikopniky
nebyli Anglicané George Mallory s Andrewem Irvinem. Naposledy byli spatfeni zivi 8. Cervna
1924 pomoci dalekohledu ¢lenem British Mount Everest Expedition, tehdy 33letym
geologem Noelem Odellem, ktery spatfil 50 minut po poledni dva muze stoupajici k vrcholu.
Jejich dalsi osud je dodnes zahadou (Cibula, 2016).

G. L. Mallorymu pat¥i nejéestnéjéi misto mezi hrdiny Everestu v myslich vét&iny horolezcd.
Mallory je autor mnohokrat opakovaného a parafrazovaného vyroku ,Protoze tam je!™,
kterym odpovédél na dotaz, pro¢ se opakované snazi o vystup na nejvyssi horu. Jak v
minulosti shrnul Messner: ,Mount Everest se nam stal metaforou nemozného a Mallory
zosobnénim snahy o nemozné" (Horolezecka abeceda, 2020).

Mnoho autorl z oblasti podnikani pFijalo podobnou metaforu, kdyZ hovoii o vyuZiti
prilezitosti — protoze tam jsou. ProtoZe prilezitosti existuji a protoze néktefi lidé disponuji
lep$imi schopnostmi vyhleddvat a vyuzivat pFilezitosti, vyuZiti prileZitosti mize vést k zisku,
a nékdy i ke slavé a bohatstvi (Alvarez, Barney, 2007, s. 11).

Predpoklad, Ze prilezitosti - podobné jako hory — objektivné existuji a ¢ekaji na objeveni a
vyuziti, ma dopad na podnikatelské jednani. Napfiklad, jestlize pfileZitosti pfedstavuji
objektivni fenomén, Gkolem podnikatele je tyto pfileZitosti objevit s vyuzitim rdznych
nastroju sb&ru dat a potom je vyuzit na zakladé vhodné strategie tak rychle, jak je to
mozné, dfive nez je objevi a vyuzije nékdo dalsi. Malokdo si pamatuje druhého ¢lovéka na
vrcholu Mount Everestu. Podobné podnikatelé, ktefi objevi a vyuziti prilezitost jako druzi,
obvykle nemaji takovy Uspéch jako prvni Uspésni podnikatelé (Alvarez, Barney, 2007,

s. 11).
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Ale co kdyz podnikatelské pfrilezitosti nejsou jako hory, které cekaji na objeveni a zdolani?
Co kdyz nedokonalosti trhu vytvareji podnikatelé svym jednanim? V tom pripadé by
vhodnou metaforou nebylo ,lezeni po horach", ale ,budovani hor".

Podobné jako v prvnim pfipadé ma toto pojeti podnikatelskych pfilezitosti dopad na
podnikatelské jednani. Napfiklad spise nez do hledani té spravné prilezitosti, kterou chce
podnikatel vyuzit, se podnikatel vytvarejici prilezitost spiSe pusti do iterativniho procesu
uceni, ktery nakonec povede k vytvoreni prilezitosti. V prvnim pfipadé by podnikatel
investoval velké mnozstvi ¢asu a hodné Usili do tvorby komplexniho podnikatelského planu.
V druhém pfipadé& podnikatel miZe dojit k ndzoru, e napsat podnikatelsky plan je mozné az
poté, co vytvofi prilezitost, a Ze puntickarské planovani v rané fazi podnikatelského procesu
m0ze byt v lep$im ptipadé plytvanim zdrojd, v hor&im ptipadé mize byt zcela zavadé&jici -
pro podnikatele i ty, ktefi do nich investuji (Alvarez, Barney, 2007, s. 11-12).

2.1 Kritika podnikatelskych plani a planovani

Tvorba podnikatelského planu je ¢asto prezentovana jako klicova soucast zahajeni
podnikatelského procesu. Neni zfejmé, kdo jako prvni s konceptem podnikatelského planu
prisel. At uz to byli bankéfi ¢ Ucetni, jak byva nékdy uvadéno, je zfejmé, Zze myslenka se
zalibila mnoha dal$im skupindm, nap¥. konzultantim, poradcim, akademikim a ucitelGm.
Postup, jak napsat podnikatelsky plan, je sou&asti vétsiny uéebnic a kurzd zamé&fenych na
rozvoj podnikatelskych dovednosti (Bridge, Hegarty, 2012, s. 443).

Pro mnohé skupiny se podnikatelsky plan ukazuje jako vyhodny
nastroj, napf. pro bankére (podklad pro rozhodnuti o Vice nez kdy jindy
poskytnuti Gvéru), business school (spojuje rizné oblasti a

o - . Jjsem presvedcen,
obory), Iektc,)ry (vytvareji vhodn,y lramec pro stI:ukturu kurzu) a Se podnikani neni
agentury (nastroj pro rozhodovani o poskytnuti podpory) . . v

_ mozne dopredu
(Bridge, Hegarty, 2012, s. 444). , .
naplanovat a ze
Pouze 12 % zakladatel( firem provedlo pfed za&atkem planovani je
podnikani formalni vyzkum trhu (Bartlett, 2002). Podobné se dokonce v rozporu
v jedné studii absolventl Harvard Business School, ktefi za&ali s podnikatelskou

podnikat, zjistilo, Ze si podnikatelsky plan napsala ani ne
tfetina z nich. Jinymi slovy, pouze mensina podnikateld, véetné
MBA z elitni manazerské skoly, zahdjila podnikani s formalnim
pisemnym podnikatelskym planem (Bygrave et al., 2008).

ideou.”

Bjorn Bjerke

Prikladem skepse vU¢i tvorbé& podnikatelskych pldnt miZe byt ndzor konzultanta a lektora
Bjerkeho (2007, cit. dle Bridge, O "Neil, 2012): ,Vice nez kdy jindy jsem presvédcen, ze
podnikani neni mozné dopfedu naplanovat a Ze planovani je dokonce v rozporu

s podnikatelskou ideou. Podnikani je spie o odvaze a vili, o ochoté pfijmout rizika a
experimentovat, o budovani sité kontaktl a o vyuziti netispéchl jako zdrojd uéeni®.
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Etika v praxi: Produkt, ktery nikdy neexistoval (Theranos)

Firmu Theranos Inc. zaloZila v roce 2004 Elizabeth Holmes. Ukoncila studium na
Stanford University a pustila se do podnikani. Elizabeth Holmes chtéla prinést revoluci
do zplsobu testovani krve. Napad byl zaloZen na tom, Ze pii odbé&ru krve bude misto
jehly stadit pichnuti do prstu a analyza vzorku bude témér okamzita. Vysledky by
pritom mély byt spolehliv&jsi nez pfi tradiénim zpdsobu odbéru.

Diky ,prilomovému napadu® se je&té pred tficatymi narozeninami stala nejmladsi
svétovou miliardarkou, kterda své jméni nezdédila, ale vydélala si jej sama. Do firmy
investovali znamé tvare byznysu, napf. medialni magnat Rupert Murdoch nebo
spoluzakladatel Oraclu Larry Ellison.

Firma dokazala ziskat pozitivni ohlasy v médiich a pFizefi investord, pfestoZe se nikdy
ani nepriblizila k vytvoreni funkcni technologie.

Ve firmé panovala atmosféra strachu. Ochranka ve firmé zajistovala, Zze zaméstnanci
nevédéli navzajem o své praci. Byvalym zaméstnancim, kteFi zverejnili praktiky ve
firmé, bylo vyhroZovano.

Pochyby o technologii na testovani krve se zacaly objevovat v roce 2015, kdyz
investigativni novinaf John Carreyrou vydal prvni ¢lanek o Theranosu v listu Wall
Street Journal a odstartoval tak nasledny pad ke dnu.

Holmes byla v ¢ervnu 2018 obvinéna z trestného ¢inu podvodu, protoze |hala o
technologiich Theranosu i o finanénim stavu spole¢nosti a pfitom od investor( dal
vybirala penize.

Ziskala tak vice nez 700 miliond dolar( (15,5 miliardy korun). Spoleéné s ni byl
obvinén také byvaly prezident spolec¢nosti Ramesh Balwani. Holmes dostala v roce
2018 zakaz vést verejné obchodujici firmu na pfistich deset let.

Holmes a Balwani nadale &eli obvinéni z klamani investorl, 1ékaFt a pacientd.

Pribéh Elizabeth Holmes a Theranosu je zachycen ve vyborném dokumentu HBO
"Vynalezkyné. Z kapky krve".

Otazky:
1. Jak je mozné vybudovat firmu s miliardovou hodnotou, aniz by pfisla se

slibovanym produktem?
2. Jak je mozné vysvétlit jednani Elizabeth Holmes z pohledu etiky?

Zdroj: Forbes Cesko, 2018; Matou$ova, 2018; Prentice, 2018

2.2 Zakladni vymezeni teorie efektuace

Autorkou teorie efektuace je Saras D. Sarasvathy. Aniz bychom chtéli zachazet do
teoretickych a metodologickych detaild, povaZzujeme za vhodné vymezit zakladni koncept
jejiho prvotniho vyzkumu, na ktery pozd&ji navdzalo mnoho dal&ich studii a autord.

Saras Sarasvathy, profesorka podnikani na Darden School of Business University of Virginia
si polozZila otazku, jak zkuseni a Uspésni podnikatelé mysli. Vedoucim jeji prace byl nositel
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Nobelovy ceny za ekonomii Herbert Simon. Pro zapojeni do vyzkumu museli podnikatelé
splfovat prisna kritéria: 15 let zkusenosti, rozjezd vice firem, minimalné jedna jejich firma
se musela dostat na burzu. Sarasvathy identifikovala 245 americkych podnikateld
spliujicich stanovena kritéria, 45 z nich se zapojilo do vyzkumu a odpovédi 27 z nich se
dostaly do konec¢né podoby zpravy (ostatni rozhovory byly ponechany pro navazujici
studie). Zapojeni podnikatelé pUsobili v riznych odvétvich, od hradkarstvi po Zelezniéni
dopravu a obraty firem se pohybovaly od 200 miliond po 6,5 miliard americkych dolard.
Sarasvathy se osobné potkala napr. s Earlem Bakkenem z firmy Medtronic. Sarasvathy
predlozila podnikateliim ptipadovou studii o hypotetickém startupu a 10 rozhodovacich
problému, které zakladatel tohoto startupu musi uéinit. Poté zapnula zdznamnik a dvé
hodiny nahravala, jak by podnikatelé problémy fesili. Pozdéji Sarasvathy zacala
spolupracovat se Svycarskym profesorem marketingu z IMD business school Stuartem
Readem, ktery provedl| stejny experiment s vysoce postavenymi manazery firem, jako jsou
Nestlé, Philip Morris ¢i Shell (Buchanan, 2011). Sarasvathy ve svém vyzkumu dospéla ke
zjisténi, ze podnikatelé Casto pfi svém rozhodovani uplatnuji tzv. efektuacni logiku.

Efektuaéni zpUsob jednani Saras Sarasvathy (2008a) vnimé jako protiklad kauzalniho
zplUsobu uvazovani. Rozdil mezi efektuaéni a kauzalni logikou Ize ilustrovat na pFikladu
ptipravy vedefe. MUZete si Fici, co byste chtéli vafit, poté najdete vhodny recept, zajdete
nakoupit pozadované ingredience a podle receptu uvafite zvolené menu. Nebo mizete
otevrit ledni¢ku a spiz, zjistite, co mate k dispozici, zvazite, co by se s tim dalo uvafit, a
pustite se do pripravy jidla. V pripadé kauzalni logiky zacinate s receptem jako cilem, poté
shanite suroviny. V pripadé efektuacni logiky zacinate s tim, co mate k dispozici a hledate
moznosti, co s danymi prostfedky mdzZete pfipravit.

V obou pfipadech pochopitelné zalezi na kvalité kuchare. Ani jeden postup nezarucuje lepsi
vysledek. V pripadé kauzalni logiky je vystup stanoven dopredu. Efektuacni scénar
pravdépodobné povede k vétsi novosti.

Kauzalni proces bere uréity efekt & dopad jako dany a zamé&fuje se na vybé&r prostfedkl k
dosazeni daného efektu.

Efektuaéni proces bere jako dany soubor prostfedkl a zamé&fuje se na vybé&r mezi
moznymi efekty, kterych Ize s danymi prostfedky dosahnout.

2.3 Efektuacni principy

V kazdém kroku podnikatelského procesu podle teorie efektuace zkuSeni podnikatelé
vyuzivaji ndsledujici principy. Tyto principy méni klicova rozhodovaci kritéria znama z
tradi¢nich manazerskych teorii (Sarasvathy, 2008a):

Prvni princip: Lepsi vrabec v hrsti nez holub na strese

Tento princip se zaméruje na jednani fizené danymi prostfedky (oproti jednani fizenému
’ . - o . v 2 v v ’ 7 .7 s . v

stanovenymi cili). Duraz je kladen na vytvoreni neCeho nového se stavajicimi prostredky,

spide neZ na objevovani novych cest k dosaZeni stanovenych cild. Na zakladé téchto
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prostiedkd podnikatel formuluje mozné predstavy a nasledné zacina jednat. Velice ¢asto
zacina s nejblizsimi prostredky, a poté se primo pousti do implementace bez rozsahlého
planovani.

Druhy princip: Princip prijatelnych ztrat

Tento princip vyjadfuje, Ze jedinec si stanovi dopfedu, o co je ochoten pfijit, spiSe, nez aby
investoval ¢as a prostredky do kalkulaci o oéekavanych ziscich projektu.

Treti princip: Hackovaci princip

Tento princip zahrnuje proces vyjednavani se vsemi stakeholdery, ktefi jsou ochotni ucinit
urcity zavazek k danému projektu. Kdo je na palubé, urcuje cile podniku, nikoli naopak.

Ctvrty princip: Citronddovy princip

Tento princip vyjadruje prijeti neocekavatelnych udalosti jako néceho, s ¢im lze pracovat, co
vytvari prilezitosti. Podnikatel se pokousi zvladat prekvapeni, nikoli se jim vyhnout.

Paty princip: Princip pilota v letadle

Tento princip zdUrazfiuje vyznam lidského &initele (faktoru, agency) jako hybné sily
piileZitosti. Lidsky faktor je dllezit&jsi neZ vnéjéi faktory, jakymi jsou technologické zmény
nebo socio-ekonomické trendy.

Pfipadova studie: eBay - Pierre Omidyar

Pierre Omidyar se narodil v roce 1967 irdnskym emigrantliim v PafiZi. KdyZz mu bylo
Sest let, prijal otec nabidku na stdz v USA, a tak se rodina prestéhovala do Baltimoru.
Pierre se od mladi zajimal o pocitace a jiz ve 14 letech napsal program na katalogizaci
knih ve Skolni knihovné. Po ukonceni stfedni skoly St. Andrew’s Episcopal School v
roce 1984 zacina nejprve studovat na Kalifornské univerzité v Berkeley a poté
Tuftsovu univerzitu v Massachusetts, obor pocitacové védy.

Po ziskani bakalarského titulu v roce 1988 nastoupil do firmy Claris, pobocky
spolecnosti Apple Computer. V roce 1991 zalozil se tfemi prateli softwarovou firmu
Ink Development Corp., ktera jako vedlejsi ¢innost nabizi sluzbu on-line nakupovani.
Pozdéji se prejmenovala na eShop Inc. a v roce 1996 ji koupil Microsoft. Omidyar pro
firmu pracoval jako softwarovy inZzenyr do konce roku 1994, poté pfijal misto
vyvojového inZzenyra sluzeb ve spolec¢nosti General Magic, podnikajici v oblasti
mobilnich komunikaci. Tou dobou vsak jiz nékolik let usilovné premital o potencialu
on-line obchodu i technickych obtizich, které byly s rodicim se internetovym
segmentem spojeny.

Omidyar v dobé, kdy zil a pracoval v San Francisco Bay Area v Kalifornii, potkal svou
budouci Zzenu Pamelu, ktera jej podle jisté legendy privedla na myslenku vytvorit
internetovou aukéni sifl. Jeho Zena pry totiz byla vadnivou sbératelkou davkovach
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bonbon{ PEZ a on ji cht&l pomoci dadvkovaée prostfednictvim takové sluzby 1épe
ziskavat. V roce 1995 tedy vytvofil na svém osobnim webu jednoduchy prototyp P2P
aukéni siné pro nakup a prodej sbératelskych pfedmétd a v zafi ji pod jménem
Auction Web spustil. (Omidyar se pozdéji nechal slyset, ze historka, Zze napad na
internetovou aukéni sifi dostal v souvislosti s davkovaci PEZ bonbond, je ,medialné
nadsazena". Podle jinych byla vymyslena jako marketingovy tah k ptilakani
pozornosti k zacinajici sluzbé.)

V témze roce se v aukcni sini zacaly nabizet napf. letenky a do té doby v ni probéhlo
kolem 250 tisic aukci. V poloviné nasledujiciho roku to bylo jiz témér 800 tisic aukci
za den. Ten samy rok zménil Omidyar nazev sluzby a spolecnosti, ktera ji
provozovala, na eBay a sluzbé se zacina dafrit jesté lépe. V roce 1998 vstoupila
spolecnost na burzu a prvni den obchodovani se cena jedné akcie zvysila témér
trojnasobné.

Z eBaye se rychle stal internetovy gigant. Firma, jejiz logo tvofi ¢tyfi zafivé barevna
pismenka nazvu, dnes pdsobi ve vic jak tfech desitkach zemi a od bfezna 2010
funguje sluzba eBay i v Cestiné.

Ve snaze vyrovnat se konkurenénimu Amazonu, ktery je nyni nejhodnotnéjsi znackou
vyrobk{, a zavede i tfidenni doru¢ovaci Ih(tu na desitky milion vyrobkd. A v &ervenci
2020 eBay prodala za 9,2 miliardy dolar( (asi 203 miliard K¢&) svou inzertni divizi
norské skupiné Adevinta.

K pocatku firmy jeji zakladatel Fika:

,Reknu vém, bez toho, abychom se byli schopni pfipravit na neoCekévatelné
udalosti... by dneska Zadny eBay neexistoval. Klicem k uspéchu je uvédomit si, Ze bez
ohledu na to, jak jste pfesvéd&eni o sile svych ndpadd, maji vase ndpady své ndpady.
Snad kazdy analytik a novinar, se kterym jsem mluvil, si vsiml, Ze sila eBaye spociva
v tom, Ze systém je nastaven jako sebeudrZitelny --- schopny pfizpsobit se
potfebam uZivatell, bez vyraznych zdsah( z centra. Lidé mi proto &asto fikaji: ,Kdyz
chcete vytvofFit néjaky systém, musite si byt védomi, Ze cesta, diky které eBay mohl
rist tempem, Ze ho dnes vyuZiva vice neZ 40 milionG uZivateld denné, spocivala v
sebeudrzitelnosti systému'. No, ve skuteénosti to takto vibec nebylo. Vytvofil jsem
sebeudrZitelny systém z jednoho divodu. KdyZ jsem zaloZil eBay v roce 1995, ve
skutecénosti to nebylo Z2ddné podnikani — byl to mdj koni¢ek. Musel jsem vytvofit
sebeudrzitelny systém, protoZe jsem mél své stalé zaméstnani a musel jsem chodit
kazdé rano do prace. Pracoval jsem jako softwarovy inZenyr od deseti od rana do
sedmi do vecera, pfitom jsem chtél mit volné vikendy. Vytvoril jsem systém, ktery
mohl fungovat - pFijimat stiZnosti a poskytovat zpétnou vazbu - dokonce i tehdy,
kdyz jsem byl s Pam jezdit na kole na horach a doma byla jenom nase kocka.
Kdybych dostal bianko sek od néjakého investora a mél bych kolem sebe velky tym,
tak by to mozna dopadlo velmi Spatné. Dal bych dohromady velmi komplikovany a
propracovany systém - néco, co by oddvodnilo véechny ty investice. Ale protoZe jsem
musel pracovat s velmi omezenym rozpoctem — omezenym co do ¢asu i penéz -
vedlo mé to k jednoduchosti. Vytvoreni jednoduchého systému, pouze s nékolika
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zakladnimi principy, otevrelo prostor k organickému rdstu. Myslim, Ze to, co vdm chci
fici, je: At vytvarite jakoukoli budoucnost ... NesnaZte se naprogramovat vsechno.
Pétiletky nefungovaly v Sovétském svazu - ve skuteénosti, pokud vibec k nécemu
prispély, tak to bylo k jeho padu. Nadéje umira posledni, centralni planovani

nefunguje o nic lépe ani u nas."

Otazky:

1. Najdéte v textu prvky kauzalni a efektuacni logiky?
2. Do jaké miry bylo mozné na pocatku projektu planovat?

Zdroj: oTechnice.cz, 2018; Sarasvathy, 2014

2.4 Cyklus/proces efektuace

Hlavni body procesu efektuace se daji shrnout nasledovné (Sarasvathy, 2008a):

» ZkusSeni podnikatelé vychazeji z toho, kdo jsou, co umi a koho znaji. Bezprostredné
zacinaji jednat a vstupovat do interakci s druhymi lidmi.

®» Zameéfuji se na to, co mohou udélat, bez priliSnych obav z toho, co by méli udélat.
» Néktefi lidé, s nimiz vstupuji do interakci, poskytuji a pfinadseji urcité zavazky
(commitments), kterymi mohou pfispét k danému zaméru.
» Kazdy zadvazek vede k novym prostiedkim a novym cilim.
®» Postupné shromazdovani zdroji vede k ujasfiovani cild, snizeni moznosti jejich zmé&ny a
ré O v O v r v v, v Iy v . ’
stanovovani, kdo muze a nemuze byt pripustén do sité zainteresovanych osob.

» Cile a sit se postupné sblizuji v novy trh a nové firmy.

Obrazek 1: Cyklus efektuace

Rozsireni cyklu

Nové
prostfedky

A 4

Kdo jsem? Interakce s Efektuacni
Co umim? —> C? mohu > U »| zavazek

. délat? druhymi 5
Koho znam? partneru

Rozsiteni cyklu cill

v

Nové firmy a
trhy

Zdroj: Read et al., 2009, s. 4
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Tradi¢ni pohled na podnikatelsky proces:

Tradi¢ni pohled na podnikatelsky proces je linedrni (nikoli cyklicky). Na zacatku podle tohoto
procesu podnikatel identifikuje podnikatelskou pfilezitost. Poté analyzuje trh a provede
konkuren¢ni analyzu. Nasledné vypracuje podnikatelsky plan, ve kterém stanovi, co vse
bude potfebovat, naplanuje jednotlivé kroky, vydaje, pfijmy apod. Nasledné se pokusi
ziskat potfebné zdroje a pusti se do realizace planu.

Obrazek 2: Planovaci (manazersky) proces podnikani

Provedte

Identifikujte kon:<,urencn| Ziskejte
filezitost pro analyzu zdroje a
o Vypracujte ) PFizplisobujte
novy podnikatelsky stakeholdery > L2
produkt, ZAmer Y vhodné pro S€ zmenam
firmu, trhy o it / implementaci prostredi
rovedte 1Adnu
vyzkum trhu i

Zdroj: Read et al., 2009, s. 4

Cviceni: Vyhody a nevyhody tvorby business planu a efektuacniho postupu

Efektuacni pristup Tvorba business planu
1 1
2 2.
Vyhody
3 3
1 1
2.
Nevyhody 2
3 3

Ukol: Uvedte, jaké jsou podle vaseho nazoru vyhody a nevyhody jednotlivych
pristupd. Uvedte minimalné t¥i vyhody a tfi nevyhody (pozn.: pochopitelné je mozné
uvést vice vyhod/nevyhod).
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Konzultantska vyzva: Plan na otevieni restaurace

Bohdana pracuje jako manazerka na stfedni Urovni ve stfedné velké firmé. Chce si
otevrit restauraci v Ostravé. Ma za sebou radu cestovatelskych zkuSenosti, pracovala
v ramci rozvojové pomoci v Etiopii, kde se seznadmila s mistni kuchyni. Etiopska
kuchyné ji pfirostla k srdci a premysli, Zze by se na ni zaméfila ve své restauraci.

Otazky:

1. Jak by méla postupovat podle kauzalni logiky?
2. Jak by méla postupovat podle efektuacni logiky?
3. Jaky postup je v dané situaci podle vas vhodny?

Zdroj: vlastni, inspirovano Sarasvathy, 2011

Kratké (3 minuty) ilustrované video (pouze v anglickém jazyce) nazornym a jednoduchym

zplsobem vysvétluje zaklady efektuaéniho ptistupu v podnikani.

> Effectuation by Effectuation-Intelligence Netherlands

AViTs [Yo) https://www.youtube.com/watch?v=TIXVe4nEDEE

Otazky k zamysleni

neziskové organizace?

= M4 planovani vibec smysl|?

» Proc je planovaci/kauzalni logika tak silné zakofenéna a podporovana (napf. ve
vyuce, ve firmach)?

» Podnikatelské prilezitosti mohou byt objevovany Ci vytvareny.

podnikani, vétdina podnikatell si podnikatelské plany pfi rozjezdu podnikani
nenapsala.

» Efektuace je zplsob uvaZovani, ktery pouzivaji zkuseni podnikatelé, predstavuje
dynamicky a interaktivni proces, pfi kterém lidé vytvareji nové produkty.

» Efektuaéni logika vychdazi z péti principl: lepsi vrabec v hrsti neZ holub na stiese,
princip pfijatelnych ztrat, hackovaci princip, citronadovy princip a princip pilota v
letadle.

» Do jaké miry je efektuaéni pFistup vhodny pro firmy rdizné velikosti, rizného stafi i

®» PrestoZe jsou podnikatelské plany ¢asto povazovany za jeden ze zdkladnich ndstrojl
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3 Zacnéte s tim, co mate (princip I: lepsi
vrabec v hrsti nezli holub na strese)

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» \/ysvétlit princip ,lepsi vrabec v hrsti nezli » efektuacni prostredky
holub na strese" pfi vytvareni » kdo jsem
podnikatelskych prileZitosti. ® o znam

» Demonstrovat princip ,lepsi vrabec v hrsti » koho zndm
nezli holub na stfese" na prikladech. » cile

® Zmapovat vlastni efektuacni prostredky. » jdeje a prilezitosti

Mnoho lidi si pfedstavuje, ze na pocatku podnikani stoji néjaky genialni napad a velkolepa
vize. Praxe véak ukazuje, ze zalit Ize i ponékud méné inovatorsky a vice prozaicky. ,Casto
se rika, ze podnikatelé jsou snilkové. To je pravda. Ale dobfi podnikatelé predevsim
vychazeji z toho, co je dostupné a mozné nyni." (Hoffman, Casnocha, 2015, s. 39)

Tato kapitola se zaméruje na prvni princip efektuace: lepsi vrabec v hrsti nez holub na
stre$e. Zdlrazfiuje, ze Uspé&sni podnikatelé ¢asto nezaéinaji né&jakym velkolepym cilem,
jehoz realizace vyzaduje vysoké vstupni investice, ale vychazeji z toho, co maji: kdo jsou,
co znaji a koho znaji.

3.1 Cim zacit: cili, nebo prostfedky?

PFi uplatnéni efektuacni logiky se podnikatel zaméfuje na jednani fizené danymi prostfedky
(oproti jedndni fizenému stanovenymi cili). Dlraz je kladen na vytvoreni né&eho nového se
stavajicimi prostfedky, spise neZ na objevovani novych cest k dosazeni stanovenych cild. Na
zakladé téchto prostiedkl podnikatel formuluje moZné predstavy a nasledné zadina jednat.
Velice Casto zacina s nejblizsimi prostfedky, a poté se pfimo pousti do implementace bez
rozsahlého planovani. Na rozdil od kauzalni logiky, kterd vychazi z peclivého planovani a
nasledné realizace planu, u efektuace podnikatel kazdym krokem upravuje ocCekavané
vysledky. Urcité efekty splyvaji s oCekavanymi a pozadovanymi cili. Konec¢né cile jsou
kombinaci vysledk( predstavivosti a aspiraci podnikatele a lidi, s nimiZ interagoval v rdmci
procesu (Sarasvathy, 2008b, s. 3).

Prostfedky mohou byt rozdéleny do tfi skupin:

» kdo jsem - vlastnosti, dovednosti, motivy;
®» co umim - vzdélani, zkusenosti, odbornost;

» koho znam - osobni a profesni sit.
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Obrazek 3: Srovnani kauzalni a efektuaéni logiky z pohledu stanoveni cilG

Kauzalni logika Efektuacni logika
C1
P1
P2 c2
Kdo j
o =i C3
P3 Koho znam
C4
P4
C5

P5
Zdroj: Sarasvathy, 2008b, s. 3

Kauzalni pfistup naopak zacina danymi cili. Cile jsou stanoveny a nasledné rozhodovani se
zamé&fuje na vybér prostfedkdl, které jsou dilezité pro dosazeni cile. Souéasti tohoto
procesu je také stanoveni nezbytnych zdrojd a zapojenych osob.

Sarasvathy (2008b, s. 3) upozormuje, Zze v programech zamérenych na rozvoj
podnikatelskych kompetenci se klade mimoradné velky ddraz na kauzalni proces: sekvenéni
pristup od ndpadu k vyzkumu trhu, napsani podnikatelského planu, ziskani financi, vyvoje
produktu, vstupu na trh, rist a exit.

Podle Reada et al. (2011) nam stanoveni finanénich cild neposkytuje informaci o tom, co
bychom méli délat. Pokud napf. budeme chtit byt ve 40 letech milionafi, nebudeme porad
védét, jak toho cile dosahnout. Prostfedky fizené jednani ma vyhodu v tom, ze z néj
vyplyva, jaké kroky bychom méli s danymi prostfedky podniknout.

Mezi dalsi vyhody uplatnéni principu ,lepsi vrabec v hrsti nezli holub na stiese" patfi:

®» moznost jednat rychle - vzit co je a jednat, neni tfeba cekat;

» vyhoda originality - kazdy z nas je original, kazdy z nds ma jedinecné prostredky (kdo
jsem, co zndm, koho znam);

®» nizké ndklady - protoze jedinec vychazi z toho, co md, mize zadit levnéji.

»,Obé firmy, které jsem zalozil v USA, nezacaly

7adnym skvélym napadem. ... Jen jsem pfemyslel, ,Staci néco rozjet a vylepseni

co bych tak mohl délat... Kdyz mi tedy nékdo implementovat za behu. Dokonce
fekne, Ze by chtél podnikat, ale chybi mu né&jaky si myslim, Ze takovy pristup ma
napad, tak mu na to odpovim, Ze to je nesmysl. mnohem lepsi vysledky neZ
Zadny napad neni potifeba. Staci néco rozjet a teoretické vymysleni napadd,

vylepsSeni implementovat za béhu. Dokonce si

psani business planu, délani

myslim, Ze takovy pfistup ma mnohem lepsi

vysledky neZ teoretické vymysleni ndpadd, psani
business plant, délani predpovédi apod." John Vanhara
(Vanhara, 2010, s. 15)
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3.2 Efektuacni prostredky: kdo jsem, co znam, koho znam

Podle Reida Hoffmana, zakladatele spolecnosti LinkedIn a investora do mnoha firem, nase
osobni konkurencéni vyhody zavisi do zna¢né miry na nasich aktivech. Aktiva jsou to, co
mame. Dobré napady jsou Casto takové, které vychazeji z nasich znalosti a dovednosti.
Nap¥. zakladatelé Googlu Larry Page a Sergey Brin vysli ze svych silnych stranek, zdjmu a
sité kontaktd.

Hoffman a Canocha (2015) rozlisuji hmotna a nehmotna aktiva. Hmotna jsou podobna
tomu, co bychom uvedli v rozvaze podniku: penize, akcie, fyzické vlastnictvi jako pocitac a
pracovni stil. Nehmotnd aktiva predstavuji zkugenosti, znalosti, kontakty.

Jednotlivé prostredky (slovy Sarasvahty) Ci aktiva (slovy Hoffmana) obvykle nemaji velkou
cenu samy o sobé. Konkurenc¢ni vyhoda ¢i prilezitost se zpravidla projevi pfi jejich
kombinaci (Hoffman, Casnocha, 2015, s. 36). Pravé jedinedné spojeni prostfedkd vede

k vytvareni prilezitosti a vyuzivani konkurenc¢ni vyhody.

Kdo jsem

Kdo jsem se zaméfuje na nasi osobni identitu: nase hodnoty, postoje, zajmy apod. Tyto
aspekty sice nepovazujeme nékdy za dllezité a rozhodujici pro profesni a podnikatelskou
kariéru, presto predstavuji nasi jedinec¢nou konkurencni vyhodu. Je zfejmé, Zze vySsi
spokojenost a zaujeti prokazujeme pfi praci na projektech, které odrazeji nase hodnoty.
Pokud si cenime krasy a esteti¢na, je zfrejmé, Ze budeme motivovani pfi praci na projektech,
kde je vzhled dllezity. Pokud je pro nas dlleZitou hodnotou ekologie, tak se jen obtizné
budeme pouétét do projektd s negativhim dopadem na Zivotni prostfedi (Mortensen, 2020).

Co znam

Stanoveni, co zname, je o néco jednoznacnéjsi nez urceni, kdo jsme. Co zname se vztahuje
zejména k nadim odbornym znalostem a dovednostem. PFi uréeni nasich prostfedk{ v této
kategorii vychazime z naseho vzdélani a nasich profesnich zkusSenosti. Zaroven se nase
znalosti a dovednosti mohou odvijet od nasich zajmU a koni¢k(. DlleZité je, Ze se nejedna
pouze o Cisté profesni kompetence, ale i 0 mékké, osobni kompetence. Ty nékdy mohou byt
mezi tim, kdo jsme a co zndme. P¥ikladem muZe byt schopnost umét se vcitit do pocitl
zakaznika.

Koho znam

Koho znate se vztahuje k siti nadich kontakt(. Nade kontakty bychom méli vnimat jako
jedny z prostredkl a méli bychom vytvaret pFileZitosti ve spolupraci s lidmi z nasi sité. Lidé
nam mohou pfispét svymi efektuaénimi prostfedky (kdo jsou, co znaji, koho znaji). Pfi
uplatnéni efektuacni logiky bychom neméli lidi vyuzivat Cisté pro nas cil, nas napad ¢i vizi,
ale méli bychom k druhym pfistupovat s otevienou mysli, s pfipravenosti upravit cil a
vytvofit spole¢né néco nového.
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Cviceni: Zmapovani efektuacnich prostredkt

Ukol 1: Vytvorte seznam vasich efektuaénich prostredkd

Kdo jsem:
= zajmy,
= hodnoty,
= potreby,

®» postoje.

Co znam:

» znalosti, dovednosti, zkuSenosti ze Skoly (zakladni, stfedni, ...),

» znalosti, dovednosti, zkuSenosti z prace,

» znalosti, dovednosti, zku$enosti z koni¢kd a volnodasovych aktivit,
» znalosti, dovednosti, zkusenosti z kazdodenniho Zivota,

» dalsi znalosti, dovednosti a zkuSenosti.

Koho znam:

» kontakty ze skoly (zakladni, stfedni, ...),

» kontakty ze zaméstnani (byvalé i soucasné),
» kontakty z volno¢asovych aktivit,

» kontakty ze sousedstvi,

» kontakty z cestovani,

» kontakty na socidlnich sitich (mimo vySe uvedené).

Ukoly 2:

Vytvorte seznam moznych prilezitosti, které by bylo mozné s danymi efektuacnimi
prostiedky vytvofit.

Zdroj: vlastni, inspirovano Read et al., 2011, s. 80

,U vétdiny lidi vidim panickou hrdzu z toho, aby neprozradili nékomu sv{j genialni napad.
J4 na toto nevé&iim. I z tohoto ddvodu bych nikdy po nikom nechté&l podepsat smlouvu o
ml&enlivosti, neZ bych prozradil n&jaky novy napad, co chci délat. Klidné si se mnou mizete
povykladat o jakémkoliv novém projektu nebo napadu. Nemam co skryvat a nebojim se, ze
by mi nékdo néco ukradl. T&ch napadi je totiz vZdy mnohondasobné vice, neZ jsem schopen
realizovat. Vice nez o napadech je to v mém pripadé o realizaci. Ta rozhoduje o budoucim
Uspéchu a neulspéchu.™ (Vanhara, 2010, s. 17)
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Konzultantska vyzva: Hledani vlastniho napadu

Miroslav vystudoval stfedni primyslovou $kolu a technickou univerzitu. Po &kole
pracoval v automobilovém priimyslu (v ¢eském zastoupeni velké automobilky). Vadilo
mu vSak dojizdéni do prace a zacal premyslet o vlastnim podnikani. Hledal néco, kde
by mohl pomoci lidem.

Otazky:

1. Zkuste vymyslet rizné moznosti, v ¢em by mohl podnikat a uplatnit tak své
efektuacni prostredky.
2. Vyberte jeden napad jako nejlepéi a odtvodnéte vasi volbu.

Zdroj: vlastni, priklad vychazi ze zkusenosti jednoho Ceského podnikatele

3.3 Exaptace a adaptace

Jednani Fizené prostredky je klicovym aspektem efektuace. Zaméruje se na otazku ,co
muzeme udélat" s dostupnymi prostfedky, spise neZ ,,co bychom méli délat" vzhledem

k nasemu prostredi. Existuje znamy vyrok, Ze ,Pokud je vas jediny nastroj kladivo, pak
vSechno vypada jako hrebik". Pfi efektuacnim mysleni si podnikatel klade nejen otazku ,Co
muzeme délat s kladivem?", ale také ,Co dal$iho mizeme délat s kladivem kromé uderd
hiebikl na hlaviéku?". Tento proces kladeni si otazky ,co daliho" je zaméFen na generovani
rlznych nedekanych a &asto hravych zplsob{ FeSeni. Tento aspekt efektuace vede ke
generovani rliznych moznosti. PFeméhuje zdroje z obvyklych pouZiti (k ¢emu jsou vyrabény)
na nové pouziti (k ¢emu nejsou vyrabény). Dochazi tak k ,exaptaci" (Dew et al., 2008,

s. 54).

~Exaptace" je pojem z evolu¢ni biologie oznacujici jev, kdy se néco vyvine pro urcity ucel,
ale ¢asem to zacne plnit zcela jinou funkci. Klasickym ptikladem je pefi u ptakd, jehoz
plvodnim G&elem byla termoregulace, ale pozdé&ji bylo vyuzito pro placht&ni. Exaptace je
néco jiného nez adaptace. Adaptace je zakladnim pojmem evolucni biologie. Uc¢ebnicovym
prikladem je dlouhokrka Zirafa. Zirafa méla kratky krk a béhem adaptace se jeji krk protahl.
Dlouhy krk nevznikl ndhodou, je uziteCny (zirafa dlouhym krkem dopravuje hlavu, kterou
Zere, k vétvim, které Zere, a proto dlouhy krk vznikl za timto Ucelem, a ne tfeba proto, aby
spolu prazirafy komunikovaly ve vysoké travé). TakZe adaptace je znak, ktery je k néemu
dobry, funguje, prosel sitem pfirodniho vybéru (chceme-li). Ale pozor: adaptace je taky
znak, ktery vznikl za ucelem fungovani, tedy evolucni novinka. Nesporné srst ziraf funguje
jako termoregulator, ale neni to adaptace ziraf k termoregulaci: zirafy ji totiz pouze zdédily
po pfedcich, srst je adaptace, ale ne Ziraf, nybrz savci (Zrzavy, 1995).

Adaptace a exaptace vede k rlznym feenim a variantdm. I na p¥ikladu s kladivem bychom
nadli fadu adaptivnich Fedeni. V Birminghamu se b&hem primyslové revoluce vyrabé&lo
né&kolik stovek rdznych kladiv adaptovanych na rlizné faze vyroby.

Klasickym prikladem technické inovace ilustrujicim procesy adaptace a exaptace je
kompaktni disk. Kompaktni disky CD byly vyvinuty v sedmdesatych letech minulého stoleti
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jako nastupce gramofonovych desek. Mély Fesit problém horsi kvality zvuku a opotfebeni
desek. CD se také brzy zacala pouzivat ve svété pocitacd jako obecné datové médium. To
byla nova funkce (Dew, Sarasvathy, Venkataraman, 2004).

Pripadova studie: Freitag — Marcus a Daniel Freitagovi

Marcus a Daniel Freitagovi jsou bratfi, ktefi spolu stoji za znaCkou Freitag.

Béhem jejich détstvi svét zazil ropnou krizi, béhem jejich dospivani nabralo na sile
ekologické hnuti. Jejich otec pracoval jako PR manazer, matka jako socialni
pracovnice.

Pribéh tasek Freitag zacal v roce 1993, kdy Daniel a Markus studovali design v
Curychu. Po mésté jezdili hlavné na kole, diky ¢emuz zjistili, ze tasky na trhu nejsou
vhodné pro nevlidné, destivé curysské pocasi. Usoudili, ze potfebuji tasky, které
budou mit dlouhou Zivotnost a budou vodéodolné i za velmi nepfriznivého pocasi.
Tehdy se Markus podival z okna svého bytu a uvidél kamiony s barevnymi plachtami
jedoucimi po dalnici. Rozhodli se tak zkusit vyrobit prototyp tasky z pouzitych
autoplachet. K vyrobé pak pouzili také staré bezpecnosti pasy z aut (popruh pres
rameno) a staré duse od kola (Svy). Kusy autoplachet sami vyprali a usili. Prvni
vyrobky rozdali kamaraddm, potom kamaradim kamaradd.

Na pocatku tak nestala zadna velka vize. Zacali s tim, co méli, co dokazali levné
ziskat, s vybavenim, které méli, a znalostmi, které méli. Zaroven vyuzili trendy, které
se projevovaly ve spole¢nosti. Jednak rostouci diiraz na ekologii, recyklaci a
udrzitelnost, druhak snahu o vyjadreni individuality.

Freitag tasky jsou pro jejich majitele vic nez jen tasky. Jsou vyjadrenim hodnot
udrzitelnosti a individuality. ,Nejde o to vytvofit produkt, ktery tu jesté nebyl, ale
moZznd jde o vytvofeni podvédomych momentd, které vam poskytnou dobry pocit z
néceho, co vam v Zivoté chybi," fekl Markus. ,Individualita kazdé tasky je mnohem
ddlezitéjsi neZ jen funkce transportu néceho."

Po 25 letech ma Freitag 200 zaméstnancd, 23 vlastnich prodejen po celém svété a
vice nez 400 partnerskych prodejen. Jejich produkty jsou popularni mezi mnoha
trendsettery po celém svété. Lidé sdili fotografie s hashtagem , Freitag".

Zakaznici si mohou dokonce na webu navrhnout vlastni tasky Freitag, a pokud
navstivi obchod, ziskaji moZnost bezplatné zapUj¢ky kola a mohou tak objevovat a
prozkoumavat mésto s novou taskou.

,Nasi zakaznici, radi bychom jim fikali ,znackovi pratelé', maji pravdépodobné pocit,
ze v tom byla od zalatku néjaka snaha, ktera je upfimna a pravdiva," ekl Daniel.
~Takze jsme Sli touto cestou, aniz bychom se vzdali nasi zakladni myslenky."

Co se tycCe doporuceni, jak budovat znacku, je jednoduché. ,Myslim, Ze asi nejlepsi
plan je neplanovat se stat znackou," fekl Daniel. ,Vkladame penize do komunikace se
zadkazniky, ale neutracime za reklamu," rika k jejich brand marketingu Markus.

Snazi se celou dobu udrzet kontrolu nad svym podnikdnim, i kdyZ to mze vést k
pomalejéimu rdstu.
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,Rosteme organicky, a to je pro nds spravna cesta," dodava Daniel. ,Je ddleZité mit
kontrolu nad svymi napady a délat to, co délame, protoze vérime, ze je to dobra véc,
a ne proto, Ze to potfebujeme, nebo proto, Ze nam to fika investor."

Marcus a Daniel s vyuzitim toho, co méli, co znali a koho znali, vytvofili novy produkt,
znacku, ktera je stylova i ekologickd. Svym pristupem bratfi stali na pocatku nejen
nového produktu, ale i celého odvétvi.

Otazky:

1. Uvedte, z jakych efektuacnich prostifedkd (kdo jsem, co zném, koho znédm) vysli,
kdyz zacinali s podnikanim?

2. Zkuste vymyslet dalsi moznosti a sméry, kterymi se mohli vydat (namisto vyroby
tasek)?

Zdroj: Read, Sarasvathy, 2009; Hoff, 2011; Wei, 2018

Dalsi informace k pfipadové studii Ize ziskat v nize uvedeném videu (pouze v anglictiné).

Freitag (Start With Your Means: The Bird In Hand Principle)

https://www.effectuation.org/?p=1415

Otazky k zamysleni

= K jakym negativnim jevim muUze vést jednani Fizené (vyhradné) cili?

= Je mozné bez cilG mé&fit Uspéch?

» Je jednani zaloZzené na dostupnych prostiedcich dostate¢né ambiciézni?

» Pfi vyhledavani prilezitosti je Casto lepsi prestat planovat a zacit jednat s prostiedky,
které mate k dispozici.

» Jednani fizené prostredky je klicovym aspektem efektuace. Zaméruje se na otazku
,co miZeme udélat" s dostupnymi prostiedky, spise neZ ,co bychom méli délat"
vzhledem k nasemu prostredi.

= Princip “lepsi vrabec v hrsti nezli holub na stfe$e” zdUrazfiuje, Ze bychom méli zadit s
tim, kdo jsme, co zname a koho zname.
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4 Neriskujte vice, nez musite a chcete (princip
Il: prijatelné ztraty)

zajisténi prostiedk( na zahajeni
podnikatelské ¢innosti.

naklady prilezitosti
bootstrapping

Cile kapitoly: Klicové koncepty:
» \/ysvétlit princip ,pfijatelnych ztrat" pfi ® princip pfijatelnych ztrat
rozhodovani o podnikatelskych pFilezitostech. » riziko
» Demonstrovat princip ,pfijatelnych ztrat" na » ztraty
prikladech. » zdroje
» Seznamit se zasadami bootstrappingu pfi » finance
»
»

V médiich casto slySime o hrdinnych podnikatelich, ktefi se nebali, pfijali velka rizika a
dokazali zbohatnout. Jak vSak upozorfiuje podnikatel John Vanhara (2009, s. 14):
»Statisticky malokomu se podafi vytvofit druhy Microsoft, Google nebo Coca-Colu. Ale témér
kazdy mlZe dokazat, co délam ja. Vytvofit systém, diky némuz i mali¢ka firma vydé&lava
sludny zisk. Setfite naklady, nemate zaddné extravagantni cile a firmu nechavate organicky
rlst bez velkého ,tlaéeni na pilu®. Tomu ja Fikdm budovani firmy na cely Zivot. Firmy, kterd
bude dlouhodobé fungovat, vydélavat penize a nebude vyzadovat tolik ¢asu na fizeni."

Takovy ptistup John Vanhara doporuéuje. Zdlrazfiuje, ze ¢lovéku mize prinadet vétsi
radost a poskytovat mu vice ¢asu. Jeho slova podporuji efektuacni princip pfijatelnych ztrat.

4.1 Prijatelné ztraty namisto potencialnich zisku

Princip prijatelnych ztrat nas vede k tomu, abychom méli pod kontrolou potencidlni ztraty.
Hlavnim myslenkou je investovat do podnikani pouze tolik, o kolik jsme ochotni a mizeme
prijit. Jde o to soustfedit se predevsSim na mozna rizika, nikoli potencialni zisky.

Klicové je stanovit potfebné zdroje. Kli¢ové zdroje predstavuji to, co je v pribé&hu procesu
spotiebovavano.

» finance - podle principu pfijatelnych ztrat je nutné rozhodovat o financich tak, aby
neuspéch nemél fatalni dopad;

» ¢as - je dlleZité stanovit si, kolik je ¢lov&k ochoten investovat svého &asu;
» materidl;

» reputace - dlleZitd zejména v korporatnim prostiedi.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava @



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

Podnikatel by si mé&l stanovit mnozstvi zdrojl, o které je ochoten v p¥ipadé napInéni
¢erného scénare prijit. Poté by mél podnikatel definovat jednotlivé kroky, vyhodnocovat je a
prizplsobovat se. Tento zplsob vyuzivani zdroji ¢asto prindsi kreativni feseni.

Princip pfijatelnych ztrat umoznuje uvazovat o hranici, kterou podnikatel neni ochoten
prekrocit. Stejné by mély uvazovat dalSi zainteresované osoby a partnefi, do projektu
vkladaji pouze tolik, kolik jsou ochotni ztratit. Jak podnikani roste, dochazi ke zméné
pfijatelnych ztrat.

Obrazek 4: Srovnani kauzalni a efektuacni logiky z pohledu principu prijatelnych ztrat

Kauzalni logika Efektuacni logika
A A
?
>
/7 /i /7
B \/' \ /' /' >
X AN 2
\\Il \\I \\I u

Zdroj: Society for Effectual Action, ©2018

John Vanhara (2010, s. 24) k tomu fika: ,Kdyz rozjizdim jakykoliv novy projekt, snazim se
vymyslet, jak dosdhnout cile s minimem investic. Zatimco se nékdo snazi ziskat venture
kapital, ja premyslim, jak néco rozjet, a pfitom neutratit moc penéz. S timto pfistupem lze
mit Usp&sny business i z primérného napadu.

KdyZ jsem rozjizdél sv{j realitni business, udélal jsem si vlastni web. Nebyl nejdokonalejsi,
ale pro ty zacatky bohaté stacil. Za doménu jsem zaplatil $ 9, rocni poplatek za hosting stal
$ 60 a zbytek jsem udélal sdm. Ostatni agenti si nechali weby udélat od profesionalnich
firem. Zaplatili nékolik tisic dolar( a k tomu davali tfeba $ 100-$ 250 mé&si¢né za hosting.
Pro rozjizdé&jici se business mlze téch par tisic dolard v ndkladech navic znamenat rozdil
mezi bankrotem a Uspéchem. Tohle byl pouze pfiklad s webem.

Casto jsem kolem sebe vidél, Ze agenti, ktefi zacali podnikat ve stejné dobé jako ja, si
okamzité koupili nové auto (,Pfece nebudu jezdit néjakym obycejnym autem, co by si o mné
pomysleli klienti? ‘), nové obleceni, nejvykonnéjsi pocitaC, PDA, krasné plnobarevné vizitky,
drahé reklamy v novinach a ¢asopisech. Automaticky pocitali s tim, Ze ¢im vice utrati, tim
vice vydélaji (,you have to spend money to make money'). Kdyz se zpétné podivam, jak byl
kdo Uspé&3ny, 90 % z t&chto agentl odeslo z businessu a délaji néco jiného (tfeba se nechali
zaméstnat). Podnikani s nemovitostmi je velmi tvrdy business a hodné lidi to po jednom,
dvou letech vzda. Ale také jde o to, Ze lidé zbytecné utrati hrozné moc penéz, kdyz zacinaji.
Zadluzi se a maji velkd ocekavani, ze se jim investované penize velmi rychle vrati. Problém
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s kazdym novym podnikanim je, Ze dost Casto trva dlouho, nez se penize za¢nou dostatecné
rychle vracet. Kdyz dokazete néco dobrého rozjet s minimem investic, penize se vam velmi
rychle vrati. Bude vas to i vice bavit a je vétsi pravdépodobnost, ze prezijete pocatecni
tézké obdobi budovani businessu."

Cviceni: Kolik penéz je potreba na rozjezd podnikani - skoly vareni?

Jste zkuseny kuchar a rad byste si otevrel Skolu vareni. Mate usetreno asi 300 000
K¢E.

Ukol:

Je mozné otevrit Skolu vareni s témito zdroji? Pokud ano, jak by vypadala, kde by se
nachazela apod.? Pokud ne, proc?

Podobné Uspésny investor a podnikatel Guy Kawasaki upozornuje, ze podnikatelé se nékdy
soustfedi na Uporu drobnych a zapominaji na Sirsi kontext. Firma neni od toho, aby si
stavéla vlastni kancelarské stoly Ci rychle utratila investi¢ni kapital jen proto, aby byla vési.
Firma by se méla zamérit na ,velké véci®, coz je vyvoj a ovéreni produktu, prodej produktu
a zlepsovani produktu. ,Drobné véci“, vizitky, kancelarské potreby, nadbytek a kancelarské
vybaveni, by mély byt vytizeny rychlym, dostateénym - avak nikoli dokonalym zptsobem.
Kawasaki uvadi doporuceni Ricka Sklarina, konzultanta, ktery radi: ,Vydejte se do Costco
(néco jako Makro), a berte to za vyfizené.". Pak uz byste se méli zaméfit na , velké véci®.
(Kawasaki, 2017, s. 102-103)

AZ se pristé objevi néco, bez ¢eho nedokazete zit, pockejte tyden a pak uvidite sami, jestli
jesté Zijete (Kawasaki, 2017, s. 103).

Konzultantska vyzva: Prodej elektrokol II

Kdyz Tomas Novak rozjizdél své podnikani s elektrokoly, zvazoval moznosti, jak zacit.
Prvni varianta byla postupna. Nejprve za Uspory z brigady (cca 150 000 K¢&) nakoupit
nékolik kol a vystavit kola v autoprovozovné rodinného pfislusnika a pfipadné
nakoupit dalsi.

Druhé varianta byla riskantn&jsi. Pdj¢it si cca 1 500 000 K&, koupit vyhodné vétsi
mnozstvi kol a otevrit si vlastni prodejnu.

Otazka:

Ktera z moznosti je podle vaseho nazoru vhodna?

4.2 Podnikatelé a bankéri: rozdily v pristupu k riziku

Ve které profesi je podle vadeho nazoru nejvétsi odpor vidi riziku? V jednom vyzkumu
Sarasvathy, Simon a Lane (1998) zkoumali podnikatele a bankéFe. Podnikateldm i
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bankéiim bylo predloZeno nékolik problémd, které tesi jeden vyrobni podnik. Problémy
zahrnovaly financni rizika, zdravotni rizika a rizika prirodni katastrofy. Poté byla srovnana
Fedeni jednotlivych problémd navrhovana podnikateli a bankéFi.

Co se tyce financ¢nich rizik (investice do nového produktu), podnikatelé a bankéri méli velice
odlisSny pohled na to, co Ize kontrolovat. Podnikatelé akceptovali riziko jako dané - jako
vysledek -, zamé&Fovali se vice na kontrolu vynosQ spige nez rizika. Jejich pfistup spocival v
prijeti akceptovatelné miry rizika a usilovani o co nejvyssi zisky, vybrali projekt s nejlepsim
nejhorsim scénarem. Také vyjadrovali presvédceni, ze si ve skutecnosti povedou Iépe nez v
nejlepsim nejhorsim pravdépodobném scénafi. Naopak, bankéri navrhovali mnoho cest ke
kontrole rizika a prakticky z4dné opatieni ke zvyseni vynosU. Vé&fili, e mohou generovat
nejvy$si mozné vynosy a uréitym zplsobem pracovat na minimalizaci rizik.

Dal&i skupina problém{ se tykala rozhodovani ohledné zdravotnich a bezpe&nostnich rizik.
Jednalo se o nasledujici situaci: bezpecnostni expert a hygienik doporucil investici 3 mil.
dolard do specialniho odsavaciho a ventilaéniho systému ve vyrobni hale. Podle jeho
posudku by mohla zavada na potrubi vypustit do haly extrémné toxickou chemickou latku.
Podle jeho odhadu je pravdépodobnost zavady a ndsledného Uniku mensi nez jednou za 10
let. Zavada by vedla ke smrti 8 pracovnik{. Instalace specialniho odsavaciho systému by
mohla zabranit Gmrti ¢tyF pracovnik(. Druhd moznost, 10 milidnova investice do speciélniho
potrubi a jeho ,obaleni" by snizila riziko nehody a zaroven by zabranila vystaveni vlivu
nehody.

Vsichni podnikatelé odmitli mozZnost 3 milionové investice, a prichazeli s kreativnimi napady,
jak zvlddnou 10 mil. moZnost. Kromé& technickych ndpadt zvazovali také moZnosti osloveni
dobrovolnikl, prodej vétsi spole¢nosti nebo spoluprace s konkurenci ve snaze sniZit cenu.
Odpovédi bankérd byly nejisté a vyhybavé. Vsichni fekli, Ze by investovali 3 miliony,
protoZe je to lepsi nez nedé&lat nic. Neméli zadné kreativni ndpady, jak ziskat 10 miliond.
Jejich reakce se zamérovaly na snahu oddalit rozhodnuti, ziskat vice informaci.

V levé Casti obrazku svétle seda ¢ast znazormuje pocatecni vymezeni problému - pfijeti
relativné nizké miry rizika, s niz ,se citi pfijemné" - a poté prichdzeji s napady, jak by mohli
zvysit vynosy pfi zachovani dané miry rizika. Hledaji cesty, jak zvétSit vymezeni problému
do tmavé $edého prostoru. Bankéfi naopak vychazeli z vynosd, které ocekavali, a ptichazeli
s napady, jak eliminovat riziko. Zmensili problémovy prostor do tmavé ¢asti podle osy Y.
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Obrazek 5: Srovnani pristupu k riziku — podnikatelé a bankéfi

Riziko Podnikatelé
Vysoké

Krok 2:
Prosazeni kreativity ke zvvseni vwnosU

Krok 1:
Prijeti uspokojivé
miry rizika

Nizké
Vynosy
Nizké Vysoké
Riziko Bankéii Krok1: ~
. Volba ocekavaného vynosu
Vysoké

Krok 2:

Snaha o
minimalizaci
rizika (napf.
poijisténim atd.)
Nizké

Vynosy

Nizké Vysoké

Zdroj: Sarasvathy, Simon, Lane, 1998, s. 213

Podnikatelé tedy akceptovali riziko jako dané a zamérovali se na kontrolu vystupu pfi
jakékoli dané mire rizika, také zaramovali problémovy prostor vliastnimi hodnotami a
nasledné prebirali vétsi osobni odpovédnost za ovlivnéni vystupl. BankéFi pouzivali
stanovené vystupy jako referencni body a pokouseli se kontrolovat riziko v rdmci stavajici
struktury problému, vyhybaji se situacim, ve kterych riskuji vyssi stupen osobni
odpovédnosti. Jejich pristup je tedy odlisSny — snazi se predvidat riziko, zatimco podnikatelé
se snazi kontrolovat riziko a jsou ochotni pfijmout nejisté vystupy pred neakceptovatelnymi
vystupy.

4.3 Bootstrapping

Bootstrapper je Clovék, ktery dokaze vykonat néco slozitého (nemozného,
neproveditelného) bez cizi pomoci, pouze za pfispéni vlastnich schopnosti a dovednosti.
Bootstrapping je potom oznaceni takového chovani a jednani, které vede k vyreseni slozité
situace pouze vlastnimi silami (iPodnikatel, 2011).

Pojem , bootstrapping" je odvozen od slova bootstrapp, coz je poutko na hornim lemu
vysokych bot, pomoci kterého Ize usnadnit nazouvani. VeSkera takto vynaloZena sila vsak
dokaze jen nazout boty, nelze s jeji pomoci zvednout celé télo, i kdyz timto smérem silu
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vedete. Tak vzniklo v anglicky mluvicich zemich réeni ,zvednout se pomoci svych
bootstrapd", které oznacuje nemozny, neproveditelny tkol (iPodnikatel, 2011).

Ve vazbé na podnikani se pojem vztahuje na rozjezd podnikéni bez finanénich prostfedkd
nebo s minimalnimi ¢astkami, tedy bez cizi pomoci. Bootstapper vyuziva zpravidla pro
zahajeni podnikani jen své Uspory, obcas hledad pomoc u rodiny a pratel nebo vyuziva svych
ptijmU ze zamé&stnani, které si udrzuje b&hem prvniho obdobi provozu nového podniku.
Nevyhodou bootstrapingu je riziko ztraty véech vlastnich prostfedkl, kdyz se realizace
zameéru nevydari. Bootstrapping ma vsak také velkou vyhodu - novy podnik neni na nikom
zavisly a vlastnik ho midZe rozvijet zcela volné dle svych predstav, bez vmé&&ovani ostatnich,
aniz by musel dodrzovat pravidla a zavazky, které prislibil tomu, kdo finan¢ni prostifedky na
rozjezd jeho podnikani poskytnul. Navic se také nemusi délit o své zisky s ostatnimi, ani
neni zatizen splatkami Uvérd a vysokymi Groky (iPodnikatel, 2011).

Jit cestou bootstrappingu vsak nemusi nutné vést k Uspéchu v podnikani, protoze tento
zplsob financovani podniku si vyzaduje vysoké osobni Usili a mnoho ¢asu ze strany
podnikatele (iPodnikatel, 2011).

Pro hodné podnik{ to vSak byla cesta Uspé&sného vzniku. Lidé, ktefi byli Usp&sni pfi
bootstrappingu, velmi ¢asto povazuji ¢as a Usili za nejvyznamnéjsi investice do jejich
podnik{. Abyste byli Usp&$ni pti zaloZeni podniku bez penéz nebo s malym mnoZstvim
penéz, budete muset pracovat velmi tvrdé, alespon v zacatcich pfi rozvijeni svého napadu,
hledani zakaznikd a fedeni svych podnikatelskych potteb (iPodnikatel, 2011).

V nékterych ptipadech nedostatek startovaciho kapitadlu mdZe novému podnikateli naopak
pomoci k Uspéchu. Zacinajici podnik vétsinou potfebuje rychle ziskat financ¢ni prostredky na
provoz (zabezpecit tok hotovosti), aby udrzel podnikani v chodu. Pokud ale tyto prostiedky
nema (naptiklad nema za co nakupovat material, neni schopen dostat svym zdvazkdm u
odbératell apod.), mélo by to vést pfirozené k tomu, e bude v&novat vice pozornosti
opravdu dllezitym vécem misto traveni ¢asu na t&ch méné dilezitych, které snesou odklad
(kdyZ se vase lod' potapi, opravujete diru a ne poskrabany lak). Bude daleko intenzivnéji
hledat efektivni a levné cesty jak dosédhnout potfebnych cild. Situace ho donuti hledat
kreativni zplsoby, jak propagovat své vyrobky nebo sluzby a zajistit si zdkazniky, protoZze
klasickda reklama je pro ného finan¢né nedostupna (iPodnikatel, 2011).

Modlitba Boostrappera (iPodnikatel, 2011):

» Nekupuj nové, kdyz mize$ koupit pouzité.
» Nekupuj pouzité, kdyz mizes koupit na splatky.
= Nekupuj, co si mize$ pljcit.

O.v . . Ov v ’ ’ v
» Nepujcuj si, co muzes ziskat vyménou.
» Neziskdvej vymé&nou, co mizes vyprosit.

Ov v .

= Nepros o to, co muzes najit.
» Nesnaz se hledat véci, které se rozdavaji zadarmo.

» Nedavej zadarmo, co ti nékdo chce zaplatit.
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Pfipadova studie: Stacy “s Pita Chips — Stacy Madison a Mark Andrus

Stacy a Mark Andrusovi vyristali v rodinach 1ékafd, psychologt a socidlnich
pracovnikl. Potkali se po¢atkem 90. let diky Davidovi, bratrovi Stacy. Mark, tichy,
rezervovany, premyslivy, ziskal doktorat z psychologie, Stacy, vesela a spolecCenska,
vystudovala magistra v oboru socialni prace. Po Skole nastoupili do prace, Mark jako
psycholog, Stacy jako socidlni pracovnice. Vypadalo to, zZe je ¢ekaji kariéry v jejich
oborech, ale oba méli sen. Varit. Méli radi jidlo, béhem studii pracovali v restauracich,
Stacy jako ciSnice a manazerka, Mark jako barman a ciSnik. A uvédomili si jesté
jedno. Nechtéli pracovat pro nékoho jiného. Mark k tomu fika: ,Mél jsem pocit, Zze
mohu mit svij byznys a nestdlo by to moc".

Spolecné se prestéhovali do Nové Anglie, kde si planovali otevfit bistro zamérené na
Cerstvou kalifornskou kuchyni, kterou si zamilovali. Jejich napad se pfiliS nezamlouval
ani jedné rodin&. Namisto bistra si vzhledem k nedostatku prostfedkl pofidili vozik,
ze kterého prodavali hotdogy, klobasky a chilli na mistnich festivalech a dalSich
akcich. Nakonec se presunuli do bostonské financni Ctvrti a zacali tam prodavat
»Stacy “s D’ Lites", coz byly plnéné pita sendvice. Vsadili na to, Ze pita sendvice

s hovézi peceni, Cedarem a dresinkem z Cerveného pepre a se zeleninou, opecenou
slaninou a fetou budou pro lidi z kanceldfi v centru mésta vice zajimavé.

Béhem prvniho dne prodali rychle vSe, co méli. Ziskali si dobrou povést a velkou
oblibu. Ale setkali se s novym problémem. U stanku se jim tvofila dlouha fronta,
nékdy az 40 lidi. Pfestoze si najali brigadniky, nebyli schopni pfipravovat sendvice
dostatecné rychle. Lidé nechtéli tak dlouho ¢ekat a Andrusovi o né nechtéli pfijit.
Kazdy den vzali pita chleba, ktery jim zUstal, posypali ho skoficovym cukrem nebo
parmazanem a ¢esnekem, narezali ho a zapekli. DalSi den nabizeli tyto chipsy lidem
Cekajicim ve fronté. Brzy zacali lidé mit zajem o krfupavé chipsy namisto pita
sendvicd.

Na konci roku 1996 tak stali pfed rozhodnutim: prodavat sendvice, nebo se zacit
orientovat na vyrobu chipsG? Uspéchu a front si véimli finanénici z nedaleké obchodni
¢tvrti, kteFi byli zaroven zakazniky a zaéali manZeldm nabizet pomoc pfi rozéifeni
podnikani diky fransizdm. Ale na zdkladé rozhovord s vyrobci rGznych sendvi¢l a
dalsimi lidmi z byznysu se rozhodli pro masovou vyrobu chipsl a prodej na narodni
arovni.

Vyrobu rozjeli s velmi omezenymi naklady. Settili na véem kromé& surovin.
Objednavky prijimali faxem. Diky ndhodnému rozhovoru s prodejcem precliki si
dvojice pronajala prostor v pekarné Boston Pretzel Bakery. Tento prostor vyuzivali
v dobé&, kdy ho pekarna nepotiebovala. KdyZ skonéili s prodejem sendvict, krajeli,
korenili, pekli a balili vSe rucné. Jedinym pfistrojem, ktery si poftidil, bylo tepelné
tésnéni, které pripominalo Sici stroj z 19. stoleti. V prvnim roce méli trzby pouze

25 000 dolar(. Postupné vée zefektivnili, investovali do automatizovaného baliciho
zafizeni a trzby zacaly rdst. V roce 1998 ukondili prodej sendvi¢d z voziku a pocatkem
roku 1999 se k paru pridal Stacyin bratr David, ktery nechal své soukromé
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psychologické praxe. Jesté v témze roce se presunuli do vlastnich prostor na
predmésti. V roce 1999 utrZili 450 000 dolard.

Pres rlst trzeb méli problémy s cash-flow. ,U voziku ndm lidé zaplatili za minutu, jako
vyrobcim za 30 dni, kdyZ? mame s$tésti," Fika k tomu Mark. Tym nemél Zadné
podnikatelské vzdélani, Stacy absolvovala pouze nékolik kurzd o podnikdni a Mark si
precetl knihu ,,0d kuchyné k trhu: prodej vasich labuznickych specialit" od Stephena
F. Halla.

Aby ziskali dal$i prostfedky, stala se Stacy majoritnim vlastnikem a pozadala o pdjéku
z programu na podporu podnikani Zzen. Pfi Zadosti o pUj¢ku Stacy doloZila dopis
vrcholového manazera aerolinek, ve kterém letecky dopravce vyjadfil zajem o milion
baleni, pokud je spolecnost vyrobi. Prestoze Stacy pfipousti, ze by nebyli schopni
takové mnoZstvi a s takovou cenou vyrobit, banka schvalila plj¢ku ve vys$i vétsi nez
poloviné poZadované ¢astky. Diky pljéce ziskali ne¢ekané vyhody. Jednak banka,
ktera firmé& pdjcila, zvolila Stacy a Marka podnikateli roku. Navic v roce 1999, kdy?
Stacy pfijela domd, nasla vzkaz na zdznamniku s pozvanim na slavnostni pfedavani
cen pro malé podnikatele do Bilého domu (pozn. ceremonidl opravdu navstivili a
setkala se s tehdejsim viceprezidentem Al Gorem).

V této dobé pokracovali v rozvoji podnikani a investicich. Kdyz firma vyrostla natolik,
ze si nemohli dovolit nadéle krajet pita chleba ru¢né, museli si pofidit automaticky
kraje¢. Nemohli dohledat 2adny za ptijatelnou cenu. 100 000 dolar( za novy si
nemohli dovolit, tak shanéli ve vyprodejich a aukcich pouzitého vybaveni. Nakonec
sehnali kraje¢ mrkve, ktery patfil slavné spolecnosti Campbell Soup. Co. Jednalo se o
40 let stary stroj za cenu 18 000 dolard.

Po prestéhovani do vlastnich prostor potifebovali také ziskat novou troubu. Nemohli si
dovolit zaplatit 150 000 za novou a nemohli najit Zadnou pouzitou. Nakonec se
domluvili s jednou bostonskou firmou, ktera jim vyvinula dvé pece na zakladé jejich
pozadavkl za 80 000. Jednu si nechali a druha zdstala firmé&, ktera ji pouZila jako
prototyp pro dalsi vyrobu a prodej.

Tento pristup uplatfiovali i v dalSich etapach podnikani. Pfestoze se jejich cesty

v osobnim Zivoté rozeédly, zlstali partnery v podnikani.

Otazky:

1. Co bylo klicem uUspéchu Stacy a Marka? Mohlo vést otevreni restaurace k vétsSimu
Uspéchu?

2. Jaké vyhody mél zvoleny postup?

3. Které zdsady boostrapingu vyuzili?

Zdroj: Read, Dew, 2009b; Stuart, 2020
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Etika v praxi: Etika a bootstrapping (Intuit)

Scott Cook zalozil spole¢nosti Intuit a dnes plsobi také jako investor. PFi zaloZeni
firmy Intuit v roce 1984 usiloval o dvoumilionovou investici, ale neuspél. Musel si tak
nakonec vystacit s vlastnimi 150 tisici dolarl. Tyto prostifedky rychle vyé&erpali pfi
vyvoji produktu. Firma prozila tfi tézké roky, nez dokazala prekonat to nejhorsi.

Scott Cook k tomu fika:

Kdyz jste maly zacinajici startup, tak Celite etickym rozhodnutim témér kazdy den.
Vase firma nema témér Zadnou, nebo ma pouze velmi kratkou historii. Nas produkt se
nékolik let velmi Spatné prodaval, neméli jsme penize. Nasimi konkurenty byly
dceriné spolecnosti velkych korporaci, které jen za marketing béhem prvni roku
naseho podnikani utratily 7 miliénG dolardg.

Takova situace je zkouskou vaseho etického uvazovani. Etika byva nabouravana sliby,
které jsou davany zdkaznikdm, zaméstnancim, investordm. Nakolik vylepsit finanéni
ukazatele, zajisténé zdroje, uspéch vasich zakaznik(? Jak se ukdzat v lepsim svétle
pfi ziskdvani novych zaméstnancd?

Zjistil jsem, Ze takovy postup neni pro mé. Musel jsem jednat tak, abych se citil
dobre. Jasné, nikdo vam nerekne, zZe to lidé v byznysu délaji jinak. Ale délaji, porad.
ProtoZe se bavime o byznysu, a protoZe se jednd o nelitostné prostfedi a vy si miZete
racionalizovat témér vse, zvlasté kdyz délate bootstrapping, jedna se o otazku preziti.
Ale co jsem se naucil, a co mnoho lidi v zacatcich pfi bootstrappingu mize prehliZet,
je, ze fikat pravdu je cestou k dobrému byznysu. Vedle etickych uvah je nutné zvazit i
ucelnost. A bootstraping je o ucelnosti. Byznys je o tom, délat spravné véci z pohledu
zdkaznikG a obchodnich partnerd, véetné prodejci a zaméstnancd. A jestli jednéate
spravné podle nich, vase podnikani bude vzkvétat. Jestli ne, podnikani se dafit
nebude. Z kratkodobého hlediska miZete vyresit néjaky problém Ihanim a vytackami,
ale nakonec vas to stejné doZene. Neni to jenom Spatné, nefungujete to. Jednat
eticky neni z Fise pohadek, nejde o néjaky skautsky napad, neni to naivni. Chtél jsem
budovat dlouhodoby byznys. A divéra je jednim z nejddleZitéjsich zdrojd vasi moci.

A o to jde: zatimco hodné firem, které bootstrappuji, uvazuji o disledcich nedspéchu.
Boze, pokud v tomto nezalZu, selzu, a kdyZ selzu, pFijdu o vsechny penize, manzZelku,
déti a sebelctu. [...] Co se stane, kdyZ budete Ihat a budete Uspésni? Vasi zakaznici
se dozvédi, Ze jste lhali a zaméstnanci budou s jistotou védét, Ze jste lhali a Ze jste
nastavili kulturu, kdy Ihani je ok, a jesté hire, Ihani je spojeno s Uspéchem. Chcete
stavét kulturu na podvodu?

Otazky:
1. Vyplati se ,fikat pravdu" v podnikani?
2. Jaké postupy jsou akceptovatelné? Co uz je ,za hranou"?

Zdroj: Cook, 1992
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Zajemci o dalsi priklad se mohou podivat na nize uvedené video, ve kterém je princip
pfijatelnych ztrat ilustrovan na pribéhu firmy Agilyx (pouze v anglicting).

> Agilyx (The Affordable Loss Principle)

A\l [-[. 3 https://www.effectuation.org/?p=3115

Otazky k zamysleni

» Plati ¢eské pfrislovi ,risk je zisk” a ,,odvaznému Stésti preje”?
» Nebo plati, Ze ,,opatrnosti nikdy nezbyva"?

» Jaky je vliv kulturnich odliSnosti na pfijimani rizika?

® Princip pfijatelnych ztrat nas vede k tomu mit pod kontrolou potencidlni ztraty.
Hlavnim myslenkou je investovat do podnikani pouze tolik, o kolik jsme ochotni a

muUzZeme pFijit.

®» Ztraty je mozné (na rozdil od ziskd) kontrolovat.

» Pojem ,bootstrapping” popisuje rozjezd podnikani bez finanénich prostiedkd nebo s
minimalnimi ¢astkami.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

5 Vytvarejte partnerstvi (princip lll:
hackovaci)

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» \/ysvétlit podstatu a vyznam ,hackovaciho hackovaci princip
principu® v efektua¢nim procesu. puzzle

» Demonstrovat ,hackovaci princip" na patchwork

prikladech. stakeholders

» Osvojit si tvlréi pFistup k vytvareni partnefi

zdvazky partner(

partnerstvi.

Proces podnikani si mnoho lidi pfestavuje jako skladani puzzle. Na zacatku si uréime, jak
bude celé podnikani vypadat (Casto jiz zminénym podnikatelskym planem), najdeme si
konkurenc¢ni vyhodu a postupujeme tak, abychom dosahli stanoveného vysledku, tedy
abychom slozili jednotlivé dily dohromady a vytvofili zamysleny obraz. Hackovaci princip
vSak ukazuje, Ze tato predstava Casto neodpovida realité. Podnikatelé celkovy obraz
spoluvytvareji se svymi partnery.

5.1 Partneri jako spolutvirci

H&a&kovaci princip poukazuje na vyznam budovani partnerstvi a zdlrazfiuje roli tzv. ,self-
selected" partnerd. Jednd se o partnery, ktefi na zakladé vlastniho rozhodnuti vioZi uréité
zdroje, at uZ se jedna o znalosti, rady, finance, zprostfedkovani dal$ich kontaktd a mnoho
dalSiho, a svym rozhodnutim pomahaji urcit smérovani podniku. Hackovaci princip
zdlrazfiuje potfebu diskutovat o ndpadu s nejrlizn&j$imi lidmi na nejrizné&jsich mistech.
Klicové je, Ze nejde jen o navazovani doptedu vybranych kontaktd k ziskani jiz stanovenych
zdrojd. V efektuaénim procesu jde o to, aby si partnefi mohli uréit svoje role, vybrat zdroje,
které jsou ochotni vlozit a které jsou ochotni ztratit, aby se podileli na spoluvytvareni mise a
vize podniku (iLab University of Virginia, 2019).

Stuard Read upozorfiuje na tfi funkce spojené s vytvarenim partnerstvi (iLab University of
Virginia, 2019):

®» Partnerstvi umoZfuji pFistup k daldim prostfedkim, které maji partnefi k dispozici.
= Partnerstvi umoZzfuji rozloZeni rizika mezi vice subjekt(/partnerd.

» Zavazky partnerl umoZfuji stanoveni priorit, kam podnik sméfovat a identifikovat méné
zajimavé nebo slepé cesty. Klicové je byt otevieny a nemit vse pfedem nastavené a
nechat druhé pfichazet a utvaret cely projekt.
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Interakce s potencialnimi partnery nam umozni ziskat nové prostiedky, se kterymi je mozné
pracovat, nové lidi, které je mozné zapojit, a nové moznosti, o kterych lze uvazovat (iLab
University of Virginia, 2019).

5.2 Puzzle vs. patchwork

Jak bylo uvedeno, standardni vize budovani UspésSného podniku na trhu je jako u skladani
puzzle. Podnikatel bere dil za dilem a dava ho na spravné misto. Pfredpoklada, ze ma
vSechny dily k dispozici. Ale co kdyz néktery dil chybi?

V pripadé efektuacniho procesu podnikatel nema na zacatku jasnou vizi, jak bude vysledek
vypadat. Je to o sklddani kouskd, které postupné prislibi poskytnout ostatni. Cilem podle
Saras Sarasvathy neni ziskat informace, ale ziskat zavazky jednotlivych partner(. Postupné
se do projektu zapojuje vice rlznych partnerd, kazdy prinasi ¢ast svych prostfedk{ a
dochazi k podpore kreativity celého procesu. Proces podnikani pripodobriuje k patchworku
(iLab University of Virginia, 2019).

Patchwork je se$ivani malych, rizné barevnych kouskd latek, které vytvareji geometrické
vzory. Patchwork miZe byt pouzity samostatnég, ale ¢asté&ji byva spojen v tzv. "sendvi¢",
kdy horni vrstvu tvofi patchwork, uprostfed je vypli a spodni vrstvou je jednobarevna
l4tka. Takto sesity patchwork se nazyva quilt. Prvni zminky o patchworku se objevily v Ciné
v 8. -9. stoleni n. I. Jednalo se o buddhistické obfadni roucho sesité z pestrych hedvabnych
latek. Nejvice se tato technika pouzivala k vyrobé prehozl a zavést. (Sméjova, 2019)

Obrazek 6: Puzzle a patchwork jako priklady rozdilu mezi kauzalni a efektuacni logikou

Puzzle (kauzalni logika) Patchwork (efektuacni logika)

o P i

Zdroj: Unsplash, n.d.
Sarasvathy (2008a, s. 65) upozorfiuje na tfi rozdily mezi patchworkem a skladanim puzzle:

» Quilter ma vétsi volnost nez clovék skladajici puzzle, ktery musi postupovat podle
presné stanoveného vzoru. I kdyZ quilter ma na za&atku urcity balik latek, mGze si
vybrat, které pouzije, a mize je usporadat tak, aby se mu to libilo a davalo smysl.
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» Vétsi patchworkové projekty maji komunitni povahu. Jsou realizovany spolecné
s daldimi. Kazdy pFinasi svij material, sv{j talent a vkus. B&hem procesu se quilter musi
rozhodnout, s kym bude spolupracovat a pro¢, musi koordinovat Usili a zvladat
nahodilosti.

» Quilt se musi nejen libit a davat smysl, ale také musi byt uzitecny a hodnotny. Musi
k lidem promlouvat a musi je oslovovat.

Cviceni: Kde hledat partnery do projektu

projektu. Budte kreativni, hledejte napady a podporu na necekanych mistech.

Ukol: Vytvorte si seznam potenciélnich partnert, ktefi by se mohli zapojit do vaseho .

Konzultantska vyzva: Prodej elektrokol III

Tomas Novak si byl na zacatku podnikani (a stéle je) védom, ze v podnikani je
dlleZité budovat partnerstvi. Kromé pfilakani zékaznikl umozfiuji objevovat nové
prilezitosti.

Otazka:

Jaké partnery by mél vyhledavat? Na jaké lidi a jaké instituce by se mél obratit?

5.3 Efektuace, partnerstvi a mezinarodni firmy

Efektuacni pfistup k networkingu ovliviiuje rozhodovani béhem internacionalizace.
Efektuacni networking se pfritom podle Galkiny a Chetty (2015) projevuje jako védoma
volba podnikateld, upfednostfiovdna pred strategickym a systematickym pFistupem

k networkingu. Proces networkingu tak neni Fizen strategicky podle urcitého predem
definovaného cile nebo planu. Nové vytvarené kontakty jsou postupné prifazeny ke
stavajicim kontaktdim (,koho zndm") a nasledné jsou vyuZity k dal&imu networkingu.
Nejedna se pfitom o ndhodny proces, ale o védomou volbu béhem pocatecnich fazi
internacionalizace. V dalsich fazich internacionalizace dochazi k vétsi koordinaci sité a

k posilovani strategického a systematického pristupu. Efektuacni ani kauzalni pfistup neni
uplatfovan v Cisté podobé. Efektuacni pristup se projevuje vice v situacich vysoké nejistoty,
kterym svym charakterem umoznuje lépe Celit, a je vyvazovan pristupem zamérenym na cil
(,goal driven“). Efektuaéné vytvarena sit ovliviiuje rozhodovani o internacionalizaci a
uréuje, na které trhy firma vstoupi, spie nez by volba trhd ovliviiovala vytvateni sité.
Expanze na mezindrodni trhy se vztahuje ke vztahové siti podnikatele a nasledna
internacionalizace se vztahuje k dalSimu rozvoji sité (Galkina, Chetty, 2015).

Podobné podle Kalinic, Sarasvathy a Forzy (2014) pfi rozhodovani podnikatelé prechazi
mezi efektuacni a kauzalni logikou podle miry nejistoty na zahrani¢nim trhu a sklonu cinit
rozhodnuti na zakladé principu pfijatelnych ztrat. Pfechod z kauzalni na efektuacni logiku
umozfiuje firmam rychle zvysit Groveri zavazku na zahrani¢nim trhu a miZe napomoci
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prekonavat ,liabilities of outsidership", tedy Uspésné zvysit Uroven zavazku na zahrani¢nim
trhu. Potenciondlni stakeholdefi nejsou pfedem stanoveni, ale objevuji se v pribé&hu
procesu interakci (potencidlni zakaznici se mohou stat partnery, potencidlni dodavatelé
zdkazniky apod.). To je mozné proto, Ze cile nejsou predem definovany a jejich podoba je
vysledkem interakci. Novi stakeholdefi pfinaseji nové vize, cile a prostfedky. Tedy zavazek
efektuacnich stakeholderl vytvaFi nové cile, stejné jako nové prostiedky. Jedna se o dva
soubé&zné probihajici cykly. Pfidani novych prostifedkd k jiz existujicim rozsitfuje zdroje.
Stavajici prostredky jsou transformovany z ,kdo jsem, co znam, koho znam" do ,kdo jsme,
co zndme a koho zndme". Na druhou stranu, vytvateni novych cili méni ,co mohu délat" na

o v v w .v s _r o v v O . s rvr e s
»CO muzeme delat". Sblizovani cilu a moznych smeéru jednani vytvari nové trhy a noveé
produkty. Novy produkt/trh neni vysledkem usporadani urcité osoby, ale pfichazi

v . ’ . v o 7y v . v, v v o 7y v . ’
prostrednictvim interakce Clenu sité a jesté-neclenu site, je to vysledek procesu.

Kalinic, Sarasvathy a Forza (2014) zdGrazfiuji, ze efektuaéni logika umozfiuje vstupovat
firmam na zahranicni trhy bez pfedchozich mezinarodnich zkusenosti, globalnich znalosti Ci
mezinarodni sité. Podnikatelé nemohou vyuzit stavajici sit, protoze nemaji v zahrani¢i zadné
vazby nebo nevi, jaké informace by vyZadovali (izotropie prostiedi). Ale také nemaji
vypracované specifické cile (nejasnost cild), cil je prib&Zné& ménén v souladu s tim, jak
vytvaFi vazby a ziskavaji informace. Dochazi k redefinici cild a smé&Fovani tam, kde se
vytvaf mezinarodni sit. Sit poskytuje dlleZité zdroje k pFekonani ,liability of foreignness",
tedy k Uspésné internacionalizaci.

Podle Mainela a Puhakka (2008) vytvareni strategickych partnerstvi predstavuje urcitou
alternativu oproti rozsahlému vyzkumu trhu. Umoznuje tak dobre porozumét
podnikatelskému prostfedi, zdkaznikim a technologiim a ziskavat vliv. Mezinarodni
podnikani je proces vzajemné propojenych jednani, objevovani prilezitosti a jednani

v mezinarodnim kontextu. Pfi mezinarodnim podnikani neni mozna jasna predikce
budoucnosti a stanovovani cilQ.

Pfipadova studie: Oatly - Rickart Oste

Rickart Oste je chemik a podnikatel v potravinafstvi. Podafilo se mu ziskat patent na
proces extrakce nutri¢nich prvk{ z ovsa a presvédéit védskou potravinarskou firmu k
vyrobé a prodeji zdravé krémové rostlinné polévky. Prodeje vSak byly velmi nizké a
produkt se nedokéazal prosadit na trhu. Jednim z ddvodd mohl byt nedostateény
marketing.

Spoluprace s potravinarskou firmou skoncila, ale Oste dokazal najit nového partnera,
ktery byl ochoten investovat do ovesnych produktd. Tento partner véak nemél zajem
nabizet rostlinnou polévku, ale chtél se pustit do vyroby ovesného napoje jako
alternativy tradi¢niho mléka. Spolecné tak vyvinuli ,Mill Milk". Se skromnou
marketingovou kampani se produktu dostalo vlazného pfijeti ve Velké Britanii.
NelUspéchem skoncil i dalsi pokus s ovesnym jogurtem, a to i presto, Ze do tohoto
projektu vloZila financni prostfedky nadnarodni spole¢nost Danone. Po téchto
nelspésich se Oste rozhodl, Ze chce mit vice kontroly nad svym podnikanim. K tomu
mu ale chybély finance. Po sérii schlizek a jednani nakonec nasel partnera pfimo u
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gvédskych producentl ovsa, ktefi hledali odbyt pro vlastni Grodu. Investice farmatQ
umoznila Ostemu pfijit na trh s vlastni zna¢kou Oatly.

Znacka se rychle stala ve Svédsku populdrni. Oste si uvédomil, Ze si nevystadi pouze
s jednim vyrobkem a zacal premyslet o dalSich pfrilezitostech. Zaméfil se na vyvoj
celé tady rlznych produktl. Potfeboval ukazat, e jeho vyrobky mohou byt skuteénou
alternativou mléénym produkttim. Na trh uvedl zmrzlinu, smetanu, ochucené napoje,
tésto na palacinky aj. Dnes ovlada 65 procent svédské nemlécéné kategorie a Oatly
expanduje po celé Evropé, firma rychle roste.

UzZ s respektovanou znackou Oatly zacal Oste navazovat spolupraci s velkymi vyrobci
potravin a zacal hledat moznosti ndhrady tradi¢niho mléka v jejich produktech
ovesnou alternativou.

»~Nikdo to nechtél," vzpomina generalni reditel spolecnosti Oatly Toni Petersson. Pred
svym nastupem k Oatly o firmé nikdy neslySel. Ukazalo se vSak, Ze v ovsu se skryva
presné ta prilezitost, kterou hledal. Musel se vyporadat s problémem, jak presvédcit
spotfebitele, aby pili ndpoj vyrobeny z ovsa. Séjovy napoj byl populdrni v Ciné jiz ve
14. stoleti, mandlové mléko ma koreny ve stfedovéké Evropé. Ale ovesné? To je
inovace z konce 20. stoleti, ktera vSak narazela na obecné predstavy o tom, co lidé
maji pit. Oatly paradoxné pomohla zaloba Svédské mlékarenské lobby proti
reklamnim slogandm Oatly. Lobby s Zalobou uspéla, ale Petersson zadal
celostrankové reklamy protestujici proti zalobé. Ovesné mléko ziskalo znacnou
publicitu a prosadilo se na trhu.

V roce 2019 se prodeje zvedly na dvojnasobek. Znacka se prodava ve 20 zemich na
tfech kontinentech. Dnes nabizi konzervované ovesné napoje, zmrzliny, jogurty,
smetany do kavy, smetany, pudinky, pomazanky a zakysané smetany.

Prestoze je mandlové mléko nejrozsifenéjsi alternativou s 63% trznim podilem, podil
ovesného mléka se v poslednich letech zvysuje. Podle agentury Nielsen rostly prodeje
v mezi lety 2017 a 2018 o 50 %, u mandlového mléka to bylo pouze 11 %.

"Lidé vidi rychle rostouci spole¢nosti v Silicon Valley a maji dojem, Ze tficiferny rdst u
potravinovych vyrobkd neni nic mimoradného... Ale je to opravdu o néfem jiném,
kdyZ se jedna o zbozi, které musite pfevazet po celém svété", rikd Bjorn Oste.

V roce 2020 firma ziskala 200 miliond dolar( za prodej desetiprocentniho podilu ve
firmé&. Hodnota firmy se tak dostala na dvé miliardy dolarQ. Investoval do ni fond
Blackstone Group a hvézdy jako Oprah Winfrey, Jay-Z, Natalie Portman, ale i byvaly
CEO Starbucksu Howard Schultz. Investici chce Oatly vyuzit na rozvoj svého byznysu
a pripadné penize pouzije i na chystané IPO.

"Bé&hem téch dvou desetileti, co jsme na tom pracovali, bylo potfeba hodné trpélivosti
a vytrvalosti," fikd Bjorn Oatly, Rickardlv bratr, ,ale kazdy rok byl lepsi neZ pfedchozi
rok™.

Ovesné mléko se stalo oblibenou alternativou vynikajici pro alergiky, vegany, ale
ziskalo si popularitu mezi témi, ktefi se stravuji standardné. "Spotrebitelé jasné
ukazuji, ze preferuji chut a kvality ovesného mléka pfed vétSinou rostlinnych
alternativ."
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Dulezitymi partery firmy, ktefi pomohli prosazeni vyrobku na trhu, byli lidé pracujici

v kavarnach. Baristi a prazi¢i kdvovych zrn oceruji neutralni ovesnou prichut, kterd se
vyborné snoubi s chuti kavy." Pokracuje Bjorn.

Ma také relativné maly dopad na planetu. Podle studie provedené spolec¢nosti Oatly ve
Svédsku vede produkce jeho ovesného mléka k 80% niz$im emisim sklenikovych
plynl a 60% niz&i spotfeb& energie ve srovnani s kravskym mlékem.

Otazky:

1. Jak ddlezité byl/je v pripadé firmy Oatly marketing?

2. Jak vyhodné je pro firmu partnerstvi s velkou mezinarodni firmou?
3. Je mozné vybudovat podobnou firmu v Ceské republice?

Zdroj: Read, Wiltbank, 2007; Ewing-Chow, 2020; Francova, 2020; Sugar, 2019

Hlavni myslenky hackovaciho principu jsou shrnuty ve videu iLab University of Virginia
(video dostupné pouze v anglictiné).

Crazy Quilt Principle

https://www.youtube.com/watch?v=RvqSuWQWDbc

Otazky k zamysleni

» Je mozné kontrolovat firmu, aniz by ji podnikatel viastnil?

» Je lepsi budovat firmu s investory nebo sam?

» Jaka je role zakaznik( pfi vytvareni partnerstvi?

» Hackovaci princip ukazuje dlleZitost budovani partnerstvi a zd{razfiuje roli tzv. ,self-
selected" partnert. Jednd se o partnery, ktefi na zakladé vlastniho rozhodnuti vloZi
urcité zdroje.

» Partnerstvi umozfiuje pristup k dal$im prostfedkdm, které maji partnefi k dispozici,
umoznuji rozlozeni rizika mezi partnery a umoznuji stanoveni priorit, kam podnik
smérovat.

» V pripadé efektuacniho procesu podnikatel nema na zacatku jasnou vizi, jak bude
vysledek vypadat. Je to o sklddani kouskd, které postupné pFislibi poskytnout
ostatni.

» \/ytvareni partnerstvi umoznuje vstupovat firmam na zahranic¢ni trhy bez predchozich
mezinarodnich zkuSenosti, globalnich znalosti ¢i mezinarodni sité.
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6 Vyuzivejte prekvapeni (princip IV:
citronadovy)

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» \/ysvétlit podstatu a vyznam ,citronadového
principu® v efektua¢nim procesu.

» Demonstrovat ,citronadovy princip® na
prikladech.

» Osvojit si tviré pristup k vyuzivani
necekanych udalosti v podnikani ke zméné
cild.

citronadovy princip
necekané udalosti
necekané setkani
necekané informace
pozitivni udalosti
negativni udalosti
serendipity

Zivot prinasi kazdému z nds mnoho zmén a prekvapeni. Nékteré jsou vitané, jiné nikoliv.
Totéz plati i pro podnikani. Nahodilosti a nepredvidatelnosti jsou soucasti podnikatelského
procesu a je na podnikateli, jakym zptsobem se s nimi vyporada a jak se jim pFizplsobi.

6.1 Nahodilosti a prekvapeni z pohledu efektuacni logiky

Kauzalni pfistup k podnikani se snazi o vyhybani se necekanym udalostem ¢i dosazeni
predem stanovenych cill bez ohledu na nedekané udalosti. PFi uplatnéni efektuaéni logiky se
podnikatel snaZi nejistotu vyuzivat ve sv(j prospé&ch. NepFedvidatelnosti predstavuji
prilezitost k ziskani kontroly nad situaci. Tento princip je vyjadfen ve zndmém réeni ,kdyz
vam zivot nadéli citron, tak udélejte citronadu® (Sarasvathy, 2008a, s. 89-90).

Efektuacni logika méni vztah mezi planovanim, nejistotou a nepredvidatelnostmi. Tradi¢ni
predstava je zaloZzena na tom, Ze cile jsou uréujicimi faktory pfi ziskavani zdrojd a
rozhodovani. Ale protoze efektudtofi Casto zacinaji s cili bez jasné vymezenych kontur,
mohou postupné upravovat své plany a cile v reakci na neCekané udalosti. Nejistota je spise
zdrojem a procesem nez nevyhodnym stavem.

Citronadovy princip je stfedobodem podnikatelského uvazovani - schopnost vyuzit
necekané udalosti v néco hodnotného a ziskového.

Sarasvathy (2008a, s. 90) uvadi jako priklady efektuacniho pfistup k nahodilostem dvé
vypovédi podnikatell, jak je zaznamenala ve svém experimentu:

Podnikatel 1: ,Vzdy se fidim heslem pfipravit-pal-zamifit. Myslim, ze kdyz travite hodné
Casu s pristupem pripravit-zamifit-zamirit-zamirit-zamifit, nikdy neuvidite vSechny pozitivni
moznosti, které byste mohli spatfit, kdybyste zacali jednat a potom mifit. A zjistili, kde je
vas cil.®
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Podnikatel 2: ,Nikdy nepodceriujte serendipity (pozn.: jedna se o $tastnou nahodu,
prijemné prekvapeni). [...] MBA z Harvardu by se drzeli urcitého existujiciho paradigmatu.

I\\

Podnikatel by paradigma prolomi

Obrazek 7: Citronadovy princip - srovnani kauzalni a efektuacni logiky

Kauzalni logika Efektuacdni logika
Vyhybejte se nahodilostem VyuZivejte nahodilosti

Cg
_ VAV 8@

VySe uvedeny obrazek graficky znadzormuje rozdilnost pristupu k nahodilostem z pohledu
kauzdlni a efekutacni logiky.

6.2 Priklady z historie

Percy Spencer b&hem druhé svétové valky pracoval na vyrobé a zdokonalovani magnetron(,
které se pouzivaly do radar(. Jednou, kdyZ stdl u magnetronu, se mu v kapse rozpustila
¢okolada. Misto toho, aby se nastval, zacal pfremyslet o tom, jak technologii vyuzit. Vynalezl
Radarrange, ktery ved! k mikrovinné troubé a zpGsobil revoluci v ohfevu potravin. UpIné
prvni mikrovinna trouba s ndzvem Radarrange vazila 340 kilogram{ a byla vysoka skoro
dva metry. Kdyz se objevily prvni modely pro Sirokou verejnost, televizni reklamy
propagovaly novou éru pro Clovéka a prirovnavaly vynalez mikrovinné trouby k objevu
ohné. (Machytkova, 2015)

V 1été& 1853 George Crum, potomek afroamerického Zokeje a indidnky z kmene Hurond,
varil v luxusni vyletni restauraci Moon's Lake House v méstecku Saratoga Springs ve staté
New York. KdyZz mu narocny host nékolikrat za sebou vratil opecené brambory, protoze mu
pripadaly prilis tlusté a mastné, kuchar se rozhodl pro pomstu. Brambory nastrouhal na
tenké platky a osmazil na panvi. K jeho prekvapeni byl host nadseny. Smazené platky
brambor si hosté oblibili a v roce 1860 si George Crum dokonce otevrel vlastni restauraci,
kde se jeho ,Saratoga Chip' prodavaly jako hlavni specialita dlouhych tficet let. BohuZel na
nich jejich vynalezce pfili§ nezbohatl. Opravdovym mezindrodnim hitem se chipsy staly az
kolem roku 1920. Brambdlrky se postupné rozsifily do celého svéta (Kocurova, 2018).

V roce 1985 pracoval Tom Stemberg na svém podnikatelském planu na sit supermarketd.
Mé&l za sebou manazerskou kariéru v maloobchodu. O vikendu, kdy se ve Spojenych statech
slavil Den nezavislosti, mu dosla paska v psacim stroji. Protoze byl volny vikend, mistni
obchody byly zaviené. Jezdil z obchodu do obchodu, pasku nesehnal a tak prisel na svij
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napad: svét potfebuje supermarket s kanceldfskymi vyrobky. O deset mésict pozdé&iji
otevrel prvni prodejnu. Béhem nékolika let se firma stala nejvétSim svétovym prodejcem
kancelarskych potfeb. (Staples, ©1998-2021)

V roce 1953 se v malé laboratori v San Diegu v Kalifornii tfi zaméstnanci zacinajici
spolecnosti Rocket Chemical Company pustili do vyvoje fady antikoroznich latek a
odmastovadel pro letecky a kosmicky primysl. Potfebovali 40 pokusl, aby vyvinuli sloZzeni
vytésnujici vodu. Znamy WD-40 je tak zkratka pro Water Displacement, 40th formula
(Cesky: vytésnéni vody, formulace ¢. 40). Prvni spolec¢nosti, kterd zacala komercéné
vyuzivat WD-40, byla spole¢nost Convair, dodavatel pro kosmicky primysl, a to jako
prostiedek pro ochranu vnéjsiho plasté rakety Atlas pred korozi. Produkt fungoval tak
dobte, ze nékolik zaméstnanct si vynaselo plechovky s WD-40 z tovarny v krabi¢kach na
obéd, aby je mohli pouzivat doma. O nékolik let pozdéji zakladatel a prezident spolec¢nosti
Rocket Chemical Company Norm Larsen experimentoval s plnénim WD-40 do aerosolovych
plechovek. Myslenka byla takova, Ze by spotfebitelé mohli pro tento produkt najit uplatnéni
také ve svych domacich dilnach a garazich (WD-40 Company, 2020).

6.3 Nahodilosti jako zdroje

Tradi¢ni teorie podnikani povazuji reakci podnikatele za raciondlni (pokud jsou prilezitosti
objevovany) nebo situacni (pokud jsou prilezitosti vytvareny). Racionalni reakci je mozné
oznacit jako heroickou — podnikatel sleduje stanovené cile bez ohledu na nec¢ekané udalosti.
V druhém pripadé je reakce adaptivni, podnikatel se snazi byt flexibilni a snazi se
prizpUsobit necekané udélosti. Harmeling (2011, s. 296-297) uvadi tfeti moznost -
podnikatelskou reakci. Z jejiho pohledu necekana udalost neni nepfitel, kterého je nutné
porazit, ani prekazka, které je nutné se pFizplsobit, ale novy zdroj v rukach podnikatele.

Jednotlivé reakce je mozné ilustrovat na prikladu Thomase Stemberga a firmy Staples
(Read et al., 2011, s. 144):

» Adaptivni reakce - nedostupnost pasky by prijal jako néco, s ¢im se musi vyrovnat a
vytiskl by plan pozdéji.
» Heroickd reakce - jezdil by po okoli tak dlouho, dokud by nesehnal pasku.

» Podnikatelska reakce — vyuzil by udalosti jako novou informaci a prehodnotil by
stanovené cile.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

Obrazek 8: Proces vyuzivani nepredvidatelnosti

L ] 4 A 4 A
Nepredvidatelnosti

Zména prostitedkl T
Nové moznosti

Udalosti
Setkani
Informace » Kdo jsem . Co ted mohou délat
Co znam s novymi prostredky
Pozitivni Koho znam
Negativni
\ J \ J

Zdroj: Institute for Management Development IMD, 2012

Prekvapeni méni prostfedky — nové informace, nové kontakty, nové udalosti —, se kterymi
podnikatel mize pracovat. Kli¢ovou otdzkou tedy je, co mohu dé&lat nyni (co jsem dFive
nemohl). PFekvapeni vedou k tvorb& novych produktd, ale podobné to funguje i u
stavajicich firem.

Cviceni: Kategorie nepredvidatelnosti

1. Zaradte jednotlivé priklady do nize uvedené tabulky:
» Percy Spencer - mikrovinna trouba

®» George Crum - chipsy

» Tom Stemberg - Staples

» WD-40

Udalost Setkani Informace

Pozitivni

Negativni

2. Doplnte vlastni priklady.

Zdroj: Institute for Management Development IMD, 2012

Konzultantska vyzva: Cokoladovna

Pan Cokoldda je majitelem rodinné ¢okolddovny v Bruselu. Tato ¢okoladdovna byla
zalozena v roce 1935 jeho déde¢kem. Dnes produkuje 80 rlznych druhd ruéné
vyrabénych bonbénl z rlznych pfirodnich surovin, z nichZ nékteré pochazeji z vlastni
zahrady. Produkce se prodava nejen v centru Bruselu, ale také v radé dalsich
evropskych zemich, v Japonsku i USA. Pfemysli o rozsifeni svého podnikani.

Otazka:

Jak mGze své podnikani rozsitit do dalsich oblasti?
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Etika v praxi: Odpovédnost za jednani uzivateld aplikace (Strava)

William ,,Kim" Flint zahynul pfi cyklistické nehodé v Iété roku 2010. 41lety inZenyr
sjizdél kopec po silnici v Oakland Hills v Kalifornii. Brzdil, aby se vyhnul srazce s
automobilem, ale tragicky upadl. Rodina Williama Flinta zalovala firmu Strava, ktera
nabizi web a aplikaci, kterd umozfiuje cyklistdm a daldim sportovcim porovnavat
osobni rekordy s ostatnimi.

Rodina tvrdila, Ze firma nese odpovédnost za smrt Williama, nebot ho motivovala k
priliSnému hazardu. Flint jel rychlosti asi 65 km/h v Useku, kdy je povoleno 50 km/h.
Flint se idajné snazil prekonat Cas jiného uZivatele Stravy.

Strava jednotlivé mérené Useky nevytvari, takze neprebird odpovédnost za skody,
které mohou nastat pfi rychlé jizd&. Na druhé strané Strava umoznila uZivatelGm
zavodit pti jizdé z kopce na nebezpeénych Usecich. Stejné jako Strava mize
motivovat k maximalnimu Usili p¥ jizdé do kopce, mze motivovat i k rychlé jizd& z
kopce.

Po nehodé Strava navrhla systém hlaseni, kde uzivatelé mohou oznacit Usek jako
nebezpedny. Pii urcité prahové hodnoté mize Usek odstranit Strava.

Otazky:

1. Je na viné spolecnost, technologie nebo uzivatel?

2. Pokud technologicka spole¢nost umoznuje sjezdové zavody na silnicich a stezkach,
zvySuje se pocet nehod a umrti?

3. Nese spole¢nost néjakou odpovédnost?

Zdroj: Cebedo, 2012

Pfipadova studie: gDiapers — Kim a Jason Graham-Nyovi

KdyzZ se v 80. letech minulého stoleti objevily jednorazové pleny, hlasali jejich
vyrobci, ze jde o revoluci v péci o dité. Dost bylo prani, suseni a Zehleni latkovych
plen! Pohodli a Uspora ¢asu ma vsak svoji stinnou stranku v dopadu na Zivotni
prostredi. Jednorazové pleny maji vétsi ekologickou stopu, na jejich vyrobu je potreba
mnohem vice surovin, energie a maji za nasledek vétsi znecdisténi ovzdusi ve srovnani
s latkovymi plenami.

Nevyhodou jednorazovych plen je také obsah plastl. Mnozstvi plastl v plence je sice
zanedbatelné, presto se jejich vyroba na prostredi také podepiSe. Nejvice vSak plenky
zat&Zuji prostfedi horami odpadu. Dité spotfebuje primérné denné 5-6
jednorazovych plenek, a to za dva roky, po které dité plenky potfebuje, ¢ini 4 000
plenek, které v nasdklém stavu vazi kolem 1 tuny. Takové mnozstvi odpadu
vyprodukuji za stejnou dobu 2 dospéli. Papirové pleny jako odpad tak putuji bud do
spaloven, kde shofi, ¢asto s produkci jedovatych latek. Druhou moZnosti je
skladkovani, coz ovSem také prinasi mnoha ekologicka rizika.

Resit ekologickou z&téZ spojenou s jednordzovymi plenami a zarover zachovat
pohodli pro rodice se rozhodli Kim a Jason Graham-Nyovi, manzelé pochazejici z
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Australie. Jako Cerstvi rodice si uvédomovali dopad jednorazovych plen a komplikace
spojené s pouzivanim latkovych plen. Podafilo se jim pfijit na trh s détskymi plenami,
které je mozné splachnout do toalety. Na svUj ndpad pfisli kratce po narozeni
prvniho syna Fynna. Zjistili, ze jedna mala spolec¢nost v Tasmanii (australsky spolkovy
stat nachazejici se na stejnojmenném ostrové) vyrabi splachovatelné a
kompostovatelné pleny. Manzele myslenka velmi zaujala. Libila se jim predstava
méné zapachu a méné neporadku. Podafrilo se jim ziskat licenci na prodej téchto plen.
Podle dohody neméli zastoupeni v Australii a na Novém Zélandu, takze se
prestéhovali do ekologicky orientovaného Portlandu ve staté Oregon a rozjeli tam své
podnikani.

Cesta k novému produktu a uspéchu nebyva jednoducha a na cesté ¢iha spousta
prekvapeni. Rychle se seznamili s detaily o vodovodnim fadu a kanalizaci ve
Spojenych statech. Kanalizace ve Spojenych statech ma jiné parametry a brzy se
museli potykat s pochybnostmi o tom, zda jejich pleny mohou byt splachovany.
Museli postoupit mnoho testl a fedit problém s Fadou odbornikd. Nakonec zjistili, Ze
systém umoziiuje splachovat jejich pleny, zaroveri mdze byt produkt certifikovan jako
biologicky odbouratelny. Takto propagovany produkt zaujal ekologicky smyslejici
mladé rodic¢e a pomohl jim rychle dohodnout spolupraci s maloobchody.

Druhym prekvapenim bylo nadSené prijeti zakazniky, zejména ,uvédomélymi*
maminkami, kterym se zacalo fikat gMums. Jednalo se o matky, kterym zalezelo na
zivotnim prostredi a byly neobycejné starostlivé pfi péci o své déti. Tato skupina
zakaznic zacala spontanné propagovat pleny na internetu, sdilela své zkusenosti a
budovala komunitu na socialnich sitich.

Tretim prekvapenim byl ne¢ekané vysoky podil on-line prodeji. Grahamovi uzavreli
dohody s prednimi fetézci, napf. Babies R Us ¢i Whole Food (prodejny s prémiovym
zbozim zamérené na prirodni a ekologické produkty). Vétsina trzeb vsak pochazela z
pfimého internetového prodeje, a tedy i prodeje s vysSsi marzi. Pozitivni financni
dopady tohoto zplsobu prodeje vedly k Upravé webovych stranek a zplsobu Fizeni
zasob a distribuce.

Grahamovi zacali podnikat z domova v dobé&, kdy méli malé déti. Tato zkuSenost se
odrazila na firemni kultuFe, kterou se snaZili budovat. Ve firmé byl vzdy kladen diraz
na rodinnou atmosféru, vytvareni podminek umoZfiujicich zaméstnancdm sladit
rodinné i pracovni povinnosti.

Béhem své historie ziskala firma i jeji zakladatelé fadu ocenéni. V roce 2010 gDiapers
vyhrali spotrebitelské hlasovani o ekologicky produkt Green America's People's Choice
Award for Green Business of the Year. Casopis Fortune zafadil Kim Graham-Nye v
roce 2011 mezi nejvlivnéjsi podnikatelky (2011 Fortune Most Powerful Women
Entrepreneurs). Projekt gCycle ocenilo Svétové ekonomické férum v roce 2015 jednu
z péti disruptivnich inovaci v oblasti cirkularni ekonomiky.

gDiapers se se postupné zacaly prodavat v Kanadé, v Britanii, Némecku, Jizni Koreji a
ve Spojenych statech.
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Otazky:

1. Co bylo klicem Uspéchu v podnikani gDiapers?

2. Bylo by mozné vybudovat komunitu planované?

3. Jaka je role firemni kultury v jejich podnikani?
Zdroj: Read, Wiltbank, 2012; TEDxSydney, 2020

Hlavni myslenky citronadového principu jsou shrnuty ve videu iLab University of Virginia
(video dostupné pouze v anglictiné).

Lemonade Principle

https://www.youtube.com/watch?v=v4Bahq6BY70

Otazky k zamysleni

» Daji se nepredvidatelné udalosti naplanovat?

» Do jaké miry nahodilosti fidi nase Zivoty?

» Plati, ze “Stésti preje pfipravenym”?

» Necekané udalosti predstavuji prilezitost k ziskani kontroly nad situaci. Tento princip
je vyjadren ve znamém rceni ,kdyz vam zivot nadéli citron, tak udélejte citronadu®.

» Mezi zakladni nepredvidatelnosti patfi neCekané setkani, necekané informace a
necekané udalosti. Necekané udalosti mohou byt pozitivni ¢i negativni.
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7 Za vsim hledejte clovéka (princip V: pilot
v letadle)

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» \/ysvétlit podstatu a vyznam principu pilota v » ekonomické trendy
letadle. » socidlni a demografické

» Demonstrovat ,princip pilota v letadle™ na trendy
prikladech. » technologické trendy

» ZdUraznit vyznam lidského &initele » politicko-regulacni trendy
v podnikatelském procesu. » sebevrazedny kvadrant

» efektuacni cyklus

V podnikdni je dllezité reagovat na soucasné déni a trendy. AvSak kli¢ovym faktorem
Uspéchu kazdé prilezitosti je konkrétni podnikatel s jeho znalostmi, zajmy a kontakty.

7.1 Trendy jako zdroje prilezitosti v podnikani

Trendy jsou vnimany jako zdroje, které vytvareji prilezitosti. Tyto trendy Ize délit na
ekonomické, socialni, technologické a politicko-regulacni. Trendy jsou Casto vzajemné
spojeny. (Barringer, Ireland, 2010)

Ekonomické trendy

Ekonomické trendy mohou pomoci identifikovat oblasti, kde je vhodné hledat pfilezitosti,
stejné tak oblasti, kterym je vhodné se vyhnout.

Socialni a demografické trendy

Socialni trendy méni, jak lidé jednaji a jaké si stanovuji priority. V poslednich letech
muUZeme zaznamenat zvySenou nabidku a poptdvku po ekologickych a zdravych produktech.
Zaroven roste zajem o cviceni a fitness. Také demografické trendy ovliviuji zménu nabidky
a poptavky (napf. starnuti populace, baby boom apod.).

Politické a regulacni zmény

VIadni nafizeni a vyhlasky mohou byt vyznamnym zdrojem podnikatelskych pfilezitosti.
Pokud naptiklad parlament schvali uréity zakon, ktery vytvaii povinnosti vici obéanim a
firmam (musi si néco pofidit i zajistit), maji firmy nabizejici tyto produkty &i sluzby
zarucenou poptavku.

PFikladem regula&nich zmé&n mdZe byt napf. zavedeni EET, které vytvofilo velky trh pro
vyrobce feSeni a systému elektronické evidence trzeb. V poslednich letech je mozné
sledovat rlst trhu s konopim, kterému nahrdva postupné uvolfiovani pravidel pro produkci
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marihuany, at pro l1é¢ebné, & dokonce rekreaéni vyuziti v Kanadé&, fadé statd USA,
Uruguayi, Izraeli i v fadé evropskych zemi. Marihuana ma podle expertl nejen obrovsky
|éCivy potencidl, a tim i Siroké pole moznosti ve farmacii, ale uplatni se rovnéz v
potravinarstvi a pfi vyrobé kosmetiky. Podle ¢lanku v Hospodafrskych novinach v pfristich
zhruba deseti letech by svétovy trh s konopnymi produkty mél dosdhnout hodnoty ve vysi
desitek miliard dolar(. To je stfizlivy odhad, jiné predikce obsahuji je&té vy3&i objemy.
Napriklad podle analytické spolecnosti Grand View Research se bude Cislo uz v roce 2025
blizit dokonce 150 miliarddm dolarQ. Pro evropsky legalni trh londynska firma Prohibition
Partners odhaduje, ze do roku 2028 dosahne hodnota s produkty pro |ékarské vyuziti 58
miliard eur, spole¢né s rekreacnim vyuzitim pak az vice nez 120 miliard eur (Krejci, 2019).

Technologické trendy

Nové technologie umoznuji lidem délat néco rychleji, presné&ji, jednoduseiji, levnéji apod.
Kli¢em neni samotnéa technologie, ale zplsoby, kterymi Ize technologii vyuZit k uspokojeni
uréitych potreb &i fedeni problémd.

Némecky Institut budoucnosti na svych internetovych strankach uvadi prehled patnacti
nejdllezitéjsich technologii budoucnosti (www.zukunftsinstitut.de, cit. dle Veber, Srpova a
kol., 2012):

®» tzv. nova alchymie - & éra megamateridlQ, tj. novych materiadlQ & kompozit a jejich
uziti,

® aqua-tech, tzn. nové technologie z vody,

®» biomimetika - technicka imitace organickych systémuU a dalsi oblasti biotechnologie,

» biometrie — poznavani clovéka,

» dark Traffic - prevadéni dopravnich, technologickych a informaénich systémd do
podzemi, stalé vétsi uziti rGznych systémd tunelovani,

» |aser - jako klicova technologie,

®» microsystems - jako svét integrovanych malych systémd,

® micropower — malé a mikroenergetické zdroje,

» nanotechnologie - zcela mald velka technologicka revoluce,

» proteomika — jako dalsi stupen genovych technologii,

» robotika - dalsi vitézny postup ,smartifacts" chytrych robotd,

» sensorika - oblast, kde ,stroje citi",

» smart home - ,chytry® dim - systém vzajemné propojenych siti, technologii a informaci
v budovach,

» smooth trafic - i telematika - pruzné a ,chytré" dopravni systémy a informace,

» wireless-boom - odklon od kabeld a nové technologie v budovéach.

7.2 Lidsky faktor jako hybna sila prilezitosti

Tento princip zdlraziiuje vyznam lidského ¢initele (faktoru, agency) jako hybné sily
prilezitosti. Lidsky faktor je dlleZit&jsi nez exogenni faktory, jakymi jsou technologické
zmény nebo socio-ekonomické trendy.
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Mozna jste vidéli film Sully: Zazrak na fece Hudson s Tomem Hanksem. Film zachycuje
skutec¢nou udalost (Lorenc, 2016):

,Kdyz Airbusu se 155 lidmi na palubé odeSly nad New Yorkem oba motory, v pilotni kabiné
nemohl sedét nikdo povolané&jsi. Dikazem je, Ze kapitdn Chesley Sullenberger letadlo
bezpecné posadil na hladinu feky Hudson a vsichni prezili. Zazrak, jak psal tisk, to ale
nebyl. Byl to profesionalni ¢in. Rozhodny, metodicky.

Jako z prirucek vsak pocinani kapitdna Sullenbergera nebylo, to ne. Nikdy to ostatné
nezastiral, priznaval, ze neanalyzoval, nepocital, nedaval dohromady pfesna data o rychlosti
stroje a Udaje o vzdalenosti mozného mista nouzového ptistani, neradil se se svym prvnim
pilotem a moc ani s kontrolni vézi.

Nemél na to c¢as, na rozhodnuti mu dalo drama v oblacich k dispozici ani ne minutu. Védél
jen, ze rudi za 154 zivotd, nepoditaje v to sv{j. V&dé&l, e ma malou rychlost a relativné
nizkou vysku. A védél, ze nesmi udélat chybu.

Spoléhal na dvé véci. Prvni byl prosty pohled okem z okna kabiny. Druhou zkuSenosti, které
mu vice nez Ctyfricetiletd draha pilota dala. A intuice. ,VSechno, co jsem za svou kariéru
udélal, bylo pfipravou na onen moment,' prohlasil pozdé&;ji."

Rozhodujicim faktorem se stala zkuSenost a intuice pilota, nikoli technologie v letadle.

Sarasvathy (2008a, s. 92) cituje odbornika na umélou inteligenci a automatizaci, ktery
vysvétluje, proc lidé stale pfriliS nevéri umélé inteligenci: ,Jsem rad, ze je v letadle autopilot.
Ale jesté radéji jsem za to, ze je v letadle pilot — kdyby ndahodou - vy ne?".

7.3 Ne-prediktivni kontrola

Kazdy z jiz uvedenych principt efektuace v sobé& zahrnuje techniky ne-prediktivni kontroly,
tedy omezovani pouziti prediktivnich strategii ke kontrole v nejasnych situacich. Spolec¢né
tyto principy vedou ke zplsobu usuzovani a jednéni nazyvaném efektuaci. Kauzalni i
efektuaéni zplsob uvaZovani usiluje o ziskani kontroly nad budoucnosti. Ale kauzalni logika
se zamérfuje na predvidatelné aspekty nejisté budoucnosti. Zakladni premisou je: Do té
miry, ve které mGzeme predvidat budoucnost, ji mdZeme kontrolovat. Efektuace, na druhé
strang, se zaméruje na kontrolovatelné aspekty nepredvidatelné budoucnosti. Zakladni
logikou je: Do té miry, ve které mizeme kontrolovat budoucnost, ji nemusime predikovat
(Sarasvathy, 2008a).

Kauzalni logika Efektuacni logika
Do té miry, ve které miZeme predvidat Do té miry, ve které miZeme kontrolovat
budoucnost, ji miZeme kontrolovat. budoucnost, ji nemusime predikovat.
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Cviceni: Starbucks

Starbucks vznikl jako projekt tfi spoluzakt z univerzity, ktefi si v roce 1971 otevreli v
Seattlu svoji prvni kavarnu s domaci prazenou kavou. V roce 1982 prisel do Starbucks
Howard Schultz jako Feditel obchodu a marketingu a Starbucks zacal prodavat svou
kdvu do luxusnich restauraci a espresso bard.

O dalsi rok pozdé&ji, v roce 1983, Howard odcestoval do Italie, kde ho uchvatily italské
kavarny a romantika spojena se zdejsim pitim kavy. Jeho vizi bylo prenést tradici
italskych kavaren do Spojenych statl. Tyto kavarny zde byly idedlnim mistem pro
konverzaci a navic vzbuzovaly urcity pocit sounalezitosti.

Howard Schultz poté na néjakou dobu Starbucks opustil, aby mohl zalozit svoje
vlastni kavarny Il Giornale, ale v srpnu 1987 se vratil a s pomoci mistnich investort
spolecnost Starbucks odkoupil.

Schultz, ptivodem z Brooklynu, z dé&lnické Zidovské rodiny, rychle expandoval, pfi
vstupu na burzu v roce 1992 méla firma obrat uz 73,5 milionu dolard.

V roce 2020 ve svété bylo vice nez 30 000 kavaren Starbucks.

Ukoly:
1. Dohledejte informace o tom, pro¢ Starbucks uspél.
2. Zjistéte, jaka byla spotreba kavy v dobé zalozeni Starbucks.

Zdroj: Anyz, 2017; Starbucks Coffee Company, 2019

Sarasvathy (2008a, s. 94) uvadi, ze podnikatelé, ktefi se zapojili do jejiho vyzkumu,

v neformalnich rozhovorech vyjadrovali preferenci podnikani v oblasti sebevrazedného
kvadrantu. Argumentovali tim, Ze pokud je trh vice predvidatelny, mGze rychle pFijit nékdo
chytrejsi disponujici vétsimi prostfedky. Naopak na nepredvidatelném malém trhu ma
zacinajici podnikatel redlnou Sanci pfijit s né¢im inovativnim s pfidanou hodnotou. Jinak
feCeno, sebevrazedny kvadrant potfebuje pilota v letadle.

Obrézek 9: Typologie byznys modell novych firem

Existujici Novy
trh trh

Existujici
produkt

Novy Sebevrazedny
produkt kvadrant

Zdroj: Sarasvathy, 2008a, s. 93, upraveno
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Konzultantska vyzva: Vstup na nové trhy s ovéifenym byznys modelem

Financné silnd skupina investor( se rozhodne okopirovat novy Gspé&s$ny produkt a
uvést ho na jinych trzich. Chtéji uplatnit tzv. klonovaci byznys model, tzn. kopirovat
nejuspésnéjsi internetové firmy v USA a vstupovat s t&mito ,klony" na rizné
zahranicni trhy.

Otazka:

1. Do jaké miry mohou predvidat budoucnost?
2. Do jaké miry mohou uplatnit kreativitu?

Pfipadova studie: Ice Hotel - Yngve Bergqvist

Icehotel se nachazi 200 km severné od polarniho kruhu. Kdyz Yngve Bergqvist pfisel
s ndpadem na Icehotel, docCkal se velice vlazné reakce. Pro¢ by do Jukkasjarvi,
malého méstecka v severni ¢asti Svédska, jezdili mistni turisté, natoZ ti zahrani¢ni?
Dnes je Icehotel jednou z nejvyznamnéjsich Svédskych turistickych destinaci, které
navstévuji lidé z celého svéta.

Yngve Bergqvist, zakladatel Icehotelu, vyristal ve stfedni ¢asti Svédska. Do
Jukkasjarvi prijel poprvé v poloviné 70. let minulého stoleti.

"Vyrazil jsem vlakem z Hélsinglandu na sever, jel jsem vyuZit moznost zalyZovat si na
jafe. A v Jukkasjérvi uZ jsem zdstal. Vystudoval jsem techniku se zaméfenim na
udrzitelnost a zivotni prostifedi a nabidli mi misto v tézebni spolecnosti LKAB

v Kiruné.”

Prace ho vsak pfilis neuspokojovala. Mél pocit, Zze je jenom cislo. ,, Citil jsem, Ze to
neni misto pro mé."

Vidél kolem sebe fadu prilezitosti. Velky potencial vidél v mistni fece Torne, ktera
nabizela velké moznosti k rybareni a ke kanoistice a raftingu. Spole¢né se svym
tymem zalozil kanoistické centrum. O sluzbu byl velky zdjem a Jukkarsjarvi se brzy
stalo vyznamnou raftingovou destinaci v Evropé. To, co zacalo jako konicek, se
proménilo v opravdové podnikani se 40 zaméstnanci. Jak jeho byznys v cestovnim
ruchu rostl, pridal k nému jesté podnikani v gastronomii a otevrel si restauraci. Ale
pordad ho trapila sezénnost jeho podnikani. Slunecné letni dny v Jukkasjéarvi byly plné
Zivota. Ale s pfichodem zimy méstecko zahalila tma a pohltila tuha zima. Mésto
osifelo, turisti zmizeli.

,KdyZz jsem pFemyslel o moznostech rozvoje Jukkasjérvi béhem zimni sezény, lidé mi
fikali, Ze tady na severu je to strasidelné, temné a mrazivé. Chtél jsem to zménit a
vyuZzit, vytvorit néco pozitivniho z mrazu a snéhu. Chtél jsem ukazat svétlo uprostired
tmy — polarni zafi a zarivy snih."

Dokonce i mistni manazer cestovniho ruchu ho od napadu odrazoval a doporucoval
mu na zimu vSechno zavfit. Yngve vsak rady okoli neposlechl.

~Zkouseli jsme najit i néco na zimu. Ale kdyZ jsem se bavil s mistnimi, Fikali, Ze to
neni napad, protoze je tady pfrilis velka zima a prilis velka tma a Zadny rozumny
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Clovék by sem nejel. Pro mé to ale bylo jinak, protoze mam rad snih, lyZe, zimu.
Chladné pocasi je pro mé osvézujici. Mam rad bilo, je tak plsobivé. Libi se mi
fantastické svétlo a polarni zare. Mizete lyZovat za Uplriku, to miluji. Vidite svdj stin a
pfitom je noc. Zasnu pokazdé, kdy? to vidim. Od mistnich jsem neziskal Zadnou
podporu a pomoc. Turistické informacni centrum bylo zaviené a nevérili tomu. Takze
jsem zkousel najit hosty z jinych zemi."

Vyrazil hledat inspiraci do Japonska, kde navstivil umélce, ktefi vytvareli sochy z ledu.
V roce 1989 pozval dva japonské sochare do Jukkasjarvi, aby zde usporadali
workshop pro sochare ze severu Svédska.

,VyFezali jsme z Feky ledové kvadry. Sochy z ledu byly v té dobé neobvyklé, ale
ndpad vyuZit krystalicky Cisty led z mistni feky k uméni pfildkala fadu umélcd."
Celd akce pritédhla medialni pozornost. Mistni se chodili divat, jak umélci pracuji a
vytvareji sva dila. VSichni se chystali na zavérecnou exhibici.

,S rodinou jsme to vSechno sledovali a byli tak ohromeni a Stastni. Byla to krésa. Lidé
si to fotili, byli tam mistni. A kdyZ jsem se v Sest rano vzbudil, slysel jsem néco
divného. Nemohl jsem tomu uvérit. Prselo a bylo sedm stuprid. Udélal jsem si kdvu a
premyslel jsem, co se stane s tim vSim ledem. KdyZ jsem tam s kolegou pFisel, stali
tam a zeptali se mé, co budeme délat, rikali, Ze to hrozné pocasi véechno znici. Rekl
jsem, Ze s tim nem{dZeme nic délat, tak na to nechme prset. A pamatuji si, jak
pozdéji dorazili umélci, dést prestal a dila byla zni¢end. Uvédomil jsem si nasi
blahovost. Snazime se zachranit néco, co patri prirodé. Tak to nechme znicit a
udélejme néco nového."

Nékteri umélci vzali nastroje a zacali navstévniky ucit, jak vytvaret sochy z ledu, dalsi
zacali stavét iglu. Vecer umélci, ktefi stavéli igll, pozvali ostatni, aby tam stravili noc.
Prekvapivé v igli nebyla zima ani tma. Naopak dovniti prochazelo tfpytivé magické
svétlo. Tak se zrodil ndpad na Icehotel, hotel postaveny z ledu.

Icehotel je postaven kaZzdy rok z feky Turner. Dnes nabizi zakaznikdm naprosto
jedinecny zazitek vcéetné rybareni, svateb v ledové kapli nebo prosté jenom Uzasné
uméni (Icehotel je sdm o sobé uméleckym dilem).

Bergquist nezlstal u Uspé&chu Icehotelu. Chtél vytvofit partnerstvi s prémiovou
Svédskou vodkou Absolut. V roce 1994 napsal do firmy Absolut dopis s navrhem
partnerstvi. I diky $tastné ndhodé& &tvrty nejvétsi vyrobce destilatd spoleéné s
Bergquistem zaloZili nékolik Icebarll po celém svétd. Opét vyuzili led z mistni Feky.
VSe je vyrobené z ledu, bar, zidlicky, skleni¢ky, zdi. Origindlni Icebar je v Icehotelu,
dalsi jsou napriklad v Kodani, Tokyu, Londyné ¢&i Stockholmu.

Bergqvist u tohoto ndpadu nezdstal a jako efektuacni podnikatel rozvijel a rozviji dal&i
projekty.

Otazky:

1. Popiste na prikladu Icehotelu efektuacni cyklus.

2. Mohla byt vyuZita v pocatku podnikani kauzalni logika?
3. Jaka je role Yngve Bergqvista v celém podnikani?

Zdroj: Read, Sarasvathy, 2007; Read, 2018; Icehotel, 2020

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

Zajemci o Icehotel se mohou podivat na videa, ve kterém Stuard Read vysvétluje efektuacni
cyklus na prikladu Icehotelu (pouze v anglicting).

> Effectuation: ICEHOTEL (Bringing Effectual Principles Together)

Video https://www.effectuation.org/?p=1412

Otazky k zamysleni

» Co Ize v podnikani zcela kontrolovat?
» Co nelze vibec kontrolovat?
» Co Ize v podnikani zcela predvidat?

®» Co nelze vibec predvidat?

» Podle principu pilota v letadle je lidsky faktor ddleZit&j&i neZ exogenni faktory, jakymi
jsou technologické zmény nebo socio-ekonomické trendy.

» Podle kauzalni logiky do té miry, ve které mdzeme predvidat budoucnost, ji mizeme
kontrolovat.

» Podle efektuaéni logiky do té miry, ve které miZeme kontrolovat budoucnost, ji
nemusime predikovat.

» Efektuacni logiku Ize nejlépe uplatnit v tzv. sebevrazedném kvadrantu (vstupujeme
na novy trh s novym produktem).
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8 Rust a inovace (efektuacni intrapodnikani)

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» \ymezit intrapodnikani a vysvétlit podobnosti » intrapodnikani
a rozdily mezi tradi¢nim podnikanim a » intrapodnikatelsky projekt
intrapodnikanim. ® bariéry intrapodnikani

» Specifikovat efektuacni principy pfi » facilitatory intrapodnikani
efektuacnim intrapodnikani. » efektuacni intrapodnikani

» Demonstrovat moznosti uplatfiovani » efektuacni principy v
efektuacni logiky v korporatnich projektech. organizacich

Firmy si dnes uvédomuji, Ze stejna podnikavost, jaka stoji za vznikem novych Uspésnych
podnikd, mdZe byt uplatfiovéna také v rdmci existujicich firem. Pojem intrapodnikani poprvé
pouzil G. Pinchot ve své knize Intrapreneuring (1985). Intrapodnikani tak v anglictiné tvofi
slozeni ,intra® (vnitfni) a ,preneurship® (odvozeno z pojmu ,entrepreneurship", tedy
podnikani). Pinchotova prace nabidla prvni ndvod a doporuceni pro pracovniky organizaci,
jak prichazet a realizovat nové ndpady v ramci stavajicich organizaci. Stejné jako pfi
tradi¢nim podnikani, také pfi intrapodnikani Ize uplatnit efektuacni logiku.

8.1 Zakladni vymezeni intrapodnikani

Definice tradi¢niho podnikani se ukazuji jako vice ¢i méné pouzitelné na koncept
intrapodnikani, pti zdGraznéni skuteénosti, Ze intrapodnikatelé jednaji v rdmci organizaénich
omezeni a hranic, maji tady méné autonomie nez tradi¢ni podnikatelé.

Tabulka 2: Definice intrapodnikani

# Definice Autor

Intrapodnikani je iniciativa pracovnika, vychazejici zespoda organizace,
smérujici k uchopeni néceho nového; inovace, se kterou prichazeji podfizeni
1. ) - v -y e Vesper
sami od sebe, aniz by o to byli zadani, aniz by se oCekavala, nebo dokonce
aniz by ji vedeni spolecnosti povolilo.
Intrapodnikatelé jsou ... ,snilci"; takovi, ktefi pfijimaji vlastni odpovédnost
5 za vytvareni inovaci jakéhokoli druhu v rdmci organizace; mohou véci Pinchot
. Ly . . v " o v . Incho
vytvaret Ci vynalézat, ale jsou vzdy snilci, ktefi se snazi vymyslet, jak
proménit napad do reality pfinasejici zisk.
Intrapodnikani je proces, kterym jedinci vyuzivaji v rdmci organizace Stevenson
3. v v . . , . M . . . .
prilezitosti bez ohledu na zdroje, které maji v soucasnosti k dispozici. a Jarillo
Intrapodnikani se vztahuje k nové vznikajicim zamérdim jednat a k jednani, Antoncic a
4. .- . Yoy s vy o i . , A
které je spojeno s opusténim beéznych postupu ve stavajicich organizacich. Hisrich

Zdroj: Morris, Kuratko, 2002
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V ani jedné z vyse uvedenych definic se nehovofi o zaloZeni nového podniku. Presto je
zaloZeni nového podniku mnohdy vniméno jako jeden ze zakladnich rysd podnikani.

Podobnosti mezi tradi¢nim podnikdnim a intrapodnikanim (Morris, Kuratko, 2002):

® Zahrnuji rozpoznani prilezitosti a jeji vymezeni.
» Vyzaduji jedine¢ny koncept v podobé produktu, sluzby nebo procesu.
» \eden jedincem/Sampionem, ktery pracuje s tymem tak, aby prenesl koncept do zZivota.

» \/yzaduji podnikatele, ktery je schopen vybalancovat vizi s manazerskymi dovednostmi,
zaujeti s pragmatismem a proaktivitu s trpélivosti.

» Zahrnuje koncepty, které jsou ve formativni fazi ndchylné ke zmé&nam a v pribéhu &asu
musi byt adaptovany.

» Zahrnuji okno ptileZitosti, diky kterému muzZe byt koncept Usp&sné kapitalizovan.
» Jsou zamé&Feny na vytvareni hodnoty a odpovédnost vi¢i zakaznikovi.

» Maji podnikatele, ktery nardzi na odpor a prekazky, potfebuje vytrvalost a schopnost
formulovat inovativni FesSeni.

» Zahrnuji riziko a vyzaduji strategie fizeni rizika.
» VyZaduji podnikatele, ktery vyvine kreativni strategie vyuZivani zdrojQ.
» Obsahuji v sobé vyraznou neurcitost.

» \/yzaduji strategie sklizeni.

Gifford Pinchot (1985) vypracoval 10 velmi inspirujicich doporuceni, kterymi by se mél ridit
intrapodnikatel:

» Chodte do prace s tim, Ze jste pfipraven byt vyhozen.
» Prelstéte vSechny prikazy, které se vdm snazi zastavit vas sen.

» Udé&lejte jakoukoli praci, kterd pomuzZe realizovat va$ projekt, bez ohledu na popis
vaseho pracovniho mista.

» Najdéte si lidi, ktefi vdam pomohou.
» Poslouchejte pfi vybéru lidi intuici a vyberte si pouze ty nejlepsi.

® Pracujte v utajeni tak dlouho, dokud to jde. Zverejnéni spousti korporatni imunitni
mechanismy.

» Nikdy nesazejte na zavod, dokud ho nebézite.

® Pamatuijte si, Ze je jednodussi zadat o prominuti nez o povoleni.

» Budte sami sebou a pravdivi pfi stanovovani vadich cild, ale budte realisticti ohledné
cest jejich dosazeni.
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Cviceni: Rozdily mezi tradiénim podnikanim a intrapodnikanim

Kromé podobnosti pochopitelné existuji rozdily mezi tradi¢nim podnikanim a

intrapodnikanim.

Ukol:

Doplnite chybéjici srovnani.

Tradi¢ni podnikani
Podnikatel pfijima riziko

Podnikatel vlastni cely byznys ¢i jeho
vétsinu

Jeden chybny krok mlze znamenat
fatalni neuspéch

Nezavislost podnikatele (prestoze

uspésny podnikatel stoji na kvalitnim
tymu)

Vysoka rychlost rozhodovani
Zadna zachranna sit

Omezeny rozsah i dopad,
prinejmensim zpocatku

Intrapodnikani

Firma pfijima rizika (kromé
kariérniho rizika)

Firma vlastni koncept, typicky
vlastnicka prava ke konceptu, vlastni
patent

Existuji jasné hranice pro odmény,
kterych mQze intrapodnikatel
dosahnout

Vy&&i izolovanost od vnéjsich vlivl

Pravidla, postupy a byrokracie
snizujici manévrovaci prostor
podnikatele

Jistota zaméstnani

Siroka sit lidi k diskuzim o napadech
Pristup k financim, védé a vyzkumu,
stavajici znacka, existujici distribucni

kanaly, existujici databaze, vyzkum
trhu a zavedend zakladna klientd aj.

Zdroj: Morris, Kuratko, 2002
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8.2 Bariéry a facilitatory intrapodnikani v organizaci

Jako hlavni bariéry Ize uvést (Eesley, Longenecker, 2006):

» KdyZ organizace trestd jednani spojené s pfijimanim rizika a chyby spojené s novymi
napady a inovacemi, dochazi k potlacovani intrapodnikani ¢i dokonce k jeho vytraceni.

» KdyZ organizace nenaslouchd svym pracovniktm, ktefi pfichdzeji s ndpady a maji snahu
zlepSovat véci, potlac¢uje mnoho dlleZitych aspektd nezbytnych pro intrapodnikani.

» Kdyz organizace selhava pfi podpore pfijimani rizika, zmocnovani a jednani smérujicim
ke zlepSovani, vyrazné snizuje pravdépodobnost vytvareni prostredi pro vyssi
vykonnost.

» QOrganizace, pro které je pfiznacné nezdravé politikafeni a nespoluprace mezi jejimi
¢leny, mizZe jen obtizné ptivést nejlepsi lidi k tomu, aby pfispivali k vy$&i vykonnosti.

» KdyZ je v organizaci Spatna komunikace, ktera brani toku informaci, mohou
intrapodnikatelé velmi trpét.

Dalsi bariéry jsou uvedeny v tabulce nize.

Tabulka 3: Top 10 bariér intrapodnikani

Bariéra Yo .
odpoveédi
Tresty za pfijimani rizika, pfichazeni s novymi napady a chyby 57
Napady, které nevedou k akci 44
Selhani smérem ke schvaleni a podpofe intrapodnikani 38
Nezdrava vnitropolitika: vzajemné pltky a nedostatek spoluprace 35
Spatna komunikace 31
Lidé nejsou podporovani k tomu, aby uvazovali o novych pfilezitostech 28
Nejasné poslani organizace, priorit a cild 26
Nedostatek skute¢né podpory ze strany vedeni 23
ZlepSeni a ¢innosti spojené s prijetim rizika nejsou odménovany 21
Nepriméreny Cas ¢i zdroje 18

Zdroj: Eesley, Longenecker, 2006

Cesty ke zméné zachycuje tabulka s klicovymi facilitatory intrapodnikatelskych aktivit
v organizacich.
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Tabulka 4: Top 10 facillitdtor( intrapodnikani

Facilitator % -
odpovedi

Kultura zmocfiovani pracovnikd, pfijimani rizika a jednani 52

Oslava a ocefiovani napadd, pokroku a vysledkd 41

Otevrena vnitini komunikace a komunikace se zdkazniky 40

Podpora vedeni na vSech Urovnich 36

Podpora pfijimani rizika a prichdzeni s novymi napady 35

VytvaFeni procest generovani napadd a zlep$ovani 33

Jasné definované organizacni potfeby, vize a smérovani 30

Rozvoj spoluprace a tymové prace 25

Poskytovani zdrojt novym napadim 19

KFizovy trénink a specialni tkoly 17

Zdroj: Eesley, Longenecker, 2006

Konzultantska vyzva: Podpora intrapodnikani v organizaci

Vedeni mladé uspésné firmy vyvijejici a provozujici projekty v oblasti zakdzkového
vyvoje webovych a mobilnich aplikaci dospélo k nazoru, ze se z firmy vytratila
podnikavost. Rozhodli se, Zze provedou zmény a pokusi se posilit intrapodnikavost
zamé&stnancd.

Otazka:

1. Jaké kroky by vedeni firmy mélo provést?
2. Na jaké prekazky pravdépodobné narazi?

Global Entrepreneurship Monitor se v ramci Setfeni mezi dospélou populaci (Adults
Population Survey) dotazuje, zda je jednotlivec zapojen do rozvoje novych aktivit pro
svého zaméstnavatele, jako je vyvoj nového vyrobku ¢i sluzby, nebo do rozvoje nové
podnikatelské jednotky. Vysledky Setfeni za rok 2019 jsou uvedeny v nasledujicim
grafu. Vysledky ukazuji, Ze podil pracovnikl zapojenych do rozvoje novych aktivit
(jako soucast jejich prace) se pohybuje od méné nez 1 % v 16 z 50 zemi po vice nez 5
% v 15 zemich, zejména v Evropé.
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Zameéstnanecka podnikatelska (intrapodnikatelskd) aktivita v roce
2019 (% 18—64)
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Otazky:
1. Jak a pro¢ by mély firmy podporovat intrapodnikani?
2. Cim se vyznacuji zemé s vysokou mirou intrapodnikatelské aktivity?
3. Jaka je podle vaseho nazoru mira intrapodnikatelské aktivity v Ceské republice?

Zdroj: Bosma et al., 2013; Bosma et al., 2020

8.3 Efektuace pri Fizeni projektli v organizacich

Velkd pozornost byla a je vénovéna uplatnéni poznatkd projektového managementu v
podnikdni, ale prekvapivé malo autord se zamé&Fuje na prenos poznatkd z podnikani do
projektového managementu. Mathiaszyk, Volkmann a Read (2019) doporucuji vnimat
podnikatele jako superprojektové manazery. Zahajeni podnikani zahrnuje fadu dilcich
projektl, vyZaduje novy produkt, marketing, finance, lidské zdroje a mnoho dalsiho.
ZkuSenosti podnikatell je tak vhodné pienést do Fizeni projektl ve velkych organizacich.
Cile projektu/podniku jsou na polatku nejisté a mohou doznat velkych zmén v pribé&hu
realizace projektu/podniku. Nastroje a pfistupy, které si osvojili podnikatelé, mohou byt
mimoradné prinosné pro projektové manazery, ktefi celi podobné mife nejistoty. Vyzkum
Mathiaszyk, Volkmann a Read (2019) ukazal, Ze manazefi preferuji kauzalni strategii v
komplexnich situacich. Tento vysledek je pfekvapivy, nebot jak vyplyva z pfedchozich
kapitol, zkuseni podnikatelé, kdyz Celi komplexnim situacim s vysokou mirou nejistoty,
preferuji efektuacni logiku.

Manazefi jsou Skoleni v kauzdlnich nastrojich a technikach, spoléhaji na kauzalni logiku i

v situacich s vyssi mirou komplexity, kdy by byla vhodnéjsi efektuace. Manazefi v tradi¢ni
organizaci dostanou od vedeni urcity cil, kterého maji za Ukol dosahnout v urcitém terminu.
Ohrozit cil nepfichazi v Gvahu. ManaZefi poté stanovi kroky k ziskani pozadovanych zdrojd,
urci pracovni postup a pfifadi Ukoly. Tento kauzalni pfistup je vhodny a ucinny pfi plnéni
jasnych cil( v uréitém Ease. Projektovi manazefi si tak osvojuji metody a postupy typické
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pro kauzalni proces, jako je Six Sigma (soubor technik pro zlepSovani procesd). Tento
postup je dale posilovan tim, jak jsou reportovany vysledky a hledany cesty k zefektivnéni
procesu. Ocenovany jsou feseni, ktera optimalizuji zdroje a zkracuji cyklus.

8.3.1 Efektuacni principy v korporacich

Blekman (2011, s. 146-151) uvadi specifika efektuaéni principt v rdmci organizace pfi
realizaci inovativnich projektd.

Lepsi vrabec v hrsti nezli holub na stirese

Projekty v oblasti vyzkumu a vyvoje jsou realizovany linedrnim zptsobem. Projekty jsou
Casto Clenény na dil¢i projekty. Na pocatku projektu jsou stanoveny jasné cile a potiebné
zdroje.

V pfipadé podnikatelskych projektd stoji na po¢atku urcita vize, ale neni mozné ur¢it presny
cilovy stav.

Vétsina pracovnik( v korporacich uvazuje mimo tento princip. Pfitom organizace nabizeji
nebyvalé mnozstvi prostfedkl a zdrojl, které je mozné vyuZit p¥i realizaci inovativnich
projektl. Korporace je jako cukrérna nabizejici nejriizné&jéi lahddky. Prostfedky, kterymi
pracovnici v organizaci disponuji, vytvareji mimoradny prostor pro kreativitu a imaginaci.
Cile by mély byt inspirativni a spojené s aktudlni strategii a poslanim organizace, aby se
zvysila pravdépodobnost dalSiho postupu projektu.

Princip prijatelnych ztrat

Vétsina korporaci vyzaduje u novych projektt jasné plany, obvykle zpracované do firemnich
Sablon. Mezi zakladni otdzky tak patfi:

» Co presné bude vysledkem?

» Kolik to bude stat?

» Kdy bude break-even?

» Jaka bude navratnost investice?
» A co EBIT?

» Jaké prijmy z projektl ocekavate v nasledujicich letech?

Uvedeny pristup vSak neodpovida rychle se ménicimu prostredi. I korporatni prostredi by si
mélo osvojit organicky iteracni pristup namisto planovaciho linedrniho procesu:

» MdZeme si dovolit investovat takovou ¢astku do daného projektu?
» Jsme si védomi mozného negativniho dopadu nelspéchu na nas byznys?

» Jak bychom mohli snizit potencidlni riziko a pfitom postupovat vpred?
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Hackovaci princip

Korporace nevyuzivaji prilezitosti na obtizné predikovatelnych trzich proto, ze nemaji
k dispozici dostupné prosttedky nebo nejsou ochotny je vlozit do pFileZitosti z dGvodu
spojenych rizik a nejistot.

Principy lepsi vrabec v hrsti nezli holub na stfeSe a princip pfijatelnych ztrat predstavuji
zpUsob nakladani s dostupnymi prostfedky a vnimana rizika a jak k nim kreativné
pristupovat.

Zapojeni partnerl a vyuziti ha¢kovaciho principu umozfiuje korporacim snizit riziko a
minimalizovat nejistotu. Partnefi pfispivaji svymi prostfedky ke snizeni nakladd a ptinaseji
zkusSenosti, které mohou dale snizit riziko a nejistotu.

Citronadovy princip

V korporatnim prosttedi je pozornost pracovnik( ¢asto silné zamé&tena na dosahovani
kratkodobych cild a ziskani finan¢nich odmén, coz véak vede k nedostatku adaptability a
schopnosti ucit se. Vysoka mira nejistoty, nepredvidatelnosti a rychle se ménici trhy vsak
vyzaduji dlouhodobou orientaci. Do korporaci je nutné vnést vice experimentovani,
spoluprace a uceni, které spolecné zvysuji Sance na preziti a poskytuji prilezitost posunovat
véci dopredu a mit dopad. Nejisté a proménlivé prostredi prinasi prekvapeni. Néktera jsou
pozitivni, ¢asto chybné vnimand jako Stésti, jind negativni, maji potencial znicit cely projekt.
Prekvapeni jsou pfrilezitosti k uceni, zméné sméru, nikoli zruseni projektu.

Princip pilota v letadle

Soucasny rychle se ménici svét vyzaduje zménu pfistupu a mysSleni v korporacich. Je nutné
prijmout, Ze nelze uplatfiovat kauzalni linedrni mysSleni v situacich, kdy budoucnost nelze
predvidat.

Je nutné opustit roli cestujicich ve firemnim letadle, kdy za nase pohodli a bezpec¢nost
odpovida pilot, na piloty, ktefi se ujimaji odpovédnosti a spoluvytvareji budoucnost. Jak se
svét bude stavat vice proménlivym a transparentnim, bude uplatfiovani principl efektuace
v korporacich dilezit&jsi.

8.3.2 Priklad korporatniho projektu s vyuzitim efektuacni logiky

Nasledujici text vychazi z ¢lanku Mathiaszyk, Volkmann a Read (2019).

Uvazujme o hypotetickém pribéhu Sarah, projektové manazerky nadnarodni firmy YumcCo.
Sarah dostala za Ukol uvést na trh novy inovativni produkt: novy snack ¢i jinou pochoutku.
Konkurence je ohromna, slozitost vyznamna a ocekavani firmy jsou velika. Sarah se
rozhodne dosdhnout dobrych finanénich vysledkd inovativniho produktu a zarover podpofit
uceni a spolupréci ve svém tymu vyuzitim rtznych zptsobt rozhodovani v zavislosti na
situaci.
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Zahdajeni projektu (efektuace)

Neni to poprvé, co se YumCo rozhodne uvést novy produkt. Pfedchozi produkty zahrnovaly
napr. sportovni tyCinky (energy bar), susenky a slané krekry. Sarah a jeji tym se na téchto
a dalSich projektech podileli. YumCo vlastni tovarny a distribucni sklady v fadé zemi, kde je
vyuzivaji jejich distribuéni partneri. Prvni krok, ktery Sarah udéla, je zmapovani a
zhodnoceni jejich prostiedkl. Toho, co znaji, koho znaji a co maji k dispozici. Jedna se o
dlouhy seznam a tym pochopitelné nevyuzije kazdy jednotlivy zdroj. Vyhodou je, ze Sarah a
jeji tym maji tyto zdroje pod kontrolou, jsou jim dostupné a srozumitelné a nepotrebuji tak
velkou investici ani experty. Tyto zdroje slouzi jako vychodiska projektu.

Transformace (efektuace)

Sarah a jeji tym se pousti do generovani novych napadt. Vytvari jednoduché prototypy
nebo popisy, které umoznuji rozvijet diskuzi s potencialnimi partnery. Sarah usiluje o Siroky
z4bér napadl. Ndpady sahaji od proteinové zmrazené tycinky po snidafiovy muffin s
kofeinem pro zakazniky, ktefi chté&ji rano ,nakopnout®. Spolu se svym tymem zacina Sarah
vytvaret napady. Na zacatku se ve vsech pfipadech jedna o jednoduché popisy ¢i nacrty,
které funguji jako vychozi hypotézy, které je nutné otestovat. Pokud by do nich investovali
priliS mnoho ¢asu, bylo by pozdéji obtizné je revidovat nebo zamitnout.

Interakce (efektuace)

Tym bezprostiedné zacne testovat hypotézy pfi jednanich s distributory, maloobchodniky a
zdkazniky z jednotlivych segmentl. Tym vyuZiva svych individudlnich kontaktd a firemnich
vazeb. Clenové tymu bé&hem diskuzi nechavaji prostor pro Gvahy nejriiznéj$imi sméry, aby
druha strana mohla pfinést do projektu vlastni napady a prostredky.

Prvotni zavazky (scrum/agilni - iterativni a inkrementalni vyvoj)

Jednim z potencidlnich partnerl byl velky Fetézec supermarkett, ktery ve svych obchodech
provozoval kavarny. Retézec nemél zajem o daléi produkt v regélech, ale hledal inovativni
produkt do svych kavaren. Napad na dort s kofeinem se jim zalibil, protoze podle jejich
zkuSenosti by o néj mohli mit zédkaznici zdjem. Nabidli prostory ve svych dvaceti kavarnach
a slibili pokryti nakladd na vyrobu testovaciho mnoZstvi dortd. Zavazek partnera uvadi véci
do pohybu. Tym se naplno pousti do vyroby potifebné k otestovani produktu v partnerskych
kavarnach.

Jednani s financnim reditelem (kauzdlni, s efektuacni moznosti k rFizeni ztrat)

V rdmci experimentu musi Sarah uzaviit dohodu mezi YumCo a Fetézcem supermarketd.
Dohoda musi byt schvalena finan¢nim Feditelem spolecnosti YumCo. Sarah si je védoma
toho, Ze tento experiment je jednim z fady a Ze cesta k nabidce nového vyrobku je dlouh3,
a zaroven vi, ze financni reditel vyZzaduje financ¢ni predikce. PredloZila tedy dva dokumenty
tykajici se experimentu. Prvni se zaméfil na predikci prodeji vyrobku, pokud bude Uspé&sny.
Druhy dokument byl podrobny plan vydaji na experiment s podrobnym rozpisem
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nezbytnych poloZek bez ohledu na Uspéch experimentu. Sarah plan vypracovala tak, aby
naklady na dany experiment neprekrocily rozpocet celého projektu. V pripadé neldspéchu by
tak tym meél prostor pro uceni a iteraci.

Neuspéch experimentu (efektuace)

Zpocatku zakaznici o kofeinovy dortik projevovali zajem. Hodnoceni bylo pozitivni a prodeje
byly vysoké. Avsak postupné doslo k jejich poklesu. Ukazalo se, ze zakaznici si vyrobek
nekupovali opakované. Konzumace dortu spolecné s kavou vedla k urcité nervozité a
obtiznému usinani. Experiment po jeho ukonceni zhodnotil tym spolecné se zastupci
supermarketu. Jeden z pracovnikd supermarketu sdilel zkuenost zékaznika, ktery byl
zklamany z toho, Ze se dortik prestal prodavat. Zakaznik byl sportovec, zastavil se do
kavarny pro vodu na cesté z posilovny. Kofeinovy dortik mu dodal energii do prace po
fyzicky namahavém cviceni.

Pivot (uskutecnéni, prechod na scrum/agilnost)

Sarah a jeji tym vytvofili novy prototyp, opét s kofeinem, ale se zdravéjSimi pfisadami a
trochou bilkovin. Jednali s predstaviteli posiloven. Jeden fetézec posiloven pfiSel s nabidkou,
ze zaplati dopredu velkou objednavku, kterou budou prodavat na pultech pro sportovce,
ktefi by si je mohli koupit po cvi¢eni. Sarah a jeji tym opét zintenzivnili Usili a zacali
realizovat aktivity spojené s druhym experimentem.

Zavadeni (kauzalni)

Prvni objedndvka do télocvicen se rychle vyprodala. Retézec posiloven udélal druhou, vétsi,
objednavku. Na zakladé Uspéchu YumCo zacalo cilit na dalsi posilovny. S vyuzitim vSech
téchto Udajl zacala Sarah a jeji tym planovat kroky k Uplnému uvedeni vyrobku na trh.

Komentar:

Priklad, ackoli je pfirozené ponékud zjednodusujici, ukazuje na moznosti vyuziti kauzalni a
efektuaéni logiky v rlznych situacich a v rlznych fazich projektu. Na za&atku projektu se
Sarah zamérila na to, co mohla kontrolovat (znalosti tymu, firemni prostifedky, externi
partnerstvi), iterace a dil¢i nelspéchy, které nevedou k fatalnimu selhani. Poté, co Sarah a
jeji tym formulovali konkrétni cil, zacala pouzivat kauzalni pristup k projektovému
managementu, planovala a investovala velké mnoZstvi ¢asu a zdroji. Priklad ukazuje na
moznosti jednani v zavislosti na podminkach projektu a kontextu, typech problémd a
etapach projektu. Uplatnéni kauzalni a efektuaéni logiky se mize vhodné doplfiovat a vést k
Uspéchu projektu. Autofi pfinaseji nasledujici doporuceni:

» Ne kazdy zplsob je vhodny v kazdé situaci. Projekty jsou tvoreny rdznymi Gkoly a
problémy. Je vhodné pracovat s rliznymi soubory strategii.

» Je Zadouci podporovat rozvoj schopnosti a dovednosti aplikace kauzalni a efektuacni
logiky a dal$ich zplsobl uvazovani. RGzné seminafe a workshopy umozfuji rozvoj
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téchto dovednosti, ale ziskani zkuSenosti s redlnymi projekty je nenahraditelné, stejné
jako reflexe a ziskani zpétné vazby.

» Tymova spoluprace vytvati prostor pro rozéiteni riznych perspektiv. Kazdy ¢len tymd
ma jedinecnou zkusenost, které je vhodné vyuzit. Jednak to posiluje tymové zapojeni,
spolupraci a budovani vztahd, ale také to roz&ifuje dostupné postupy a rozhodovani a
pomaha projektovym manazerlim zvolit vhodnou strategii.

®» Autofi upozorfiuji, ze pro zkudené projektové manazery ve velkych firmach mize byt
obtizné pfijmout principy efektuaéni logiky. Na druhou stranu, stejné t&Zké muze byt pro
podnikatele pfijmout tradi¢ni kauzalni logiku s jasnym planovanim, jedinym cilem. M{ze
to byt jednim z dlvodd, pro¢ fada podnikatell opousti firmy poté, co se dostanou do
faze, kterd vyzaduje vyraznéjsi priklon ke kauzalni logice. Bill Gates a Mark Zuckergerg
patfi mezi ty, ktefi zvladli kauzalni i efektuacni logiku. Je to sice obtizné, ale Clovék
mlze byt expertem na obé&.

Pfipadova studie: Post-It (3M) - Arthur Fry

Myslenka Post-It se zrodila v roce 1974, kdyz Arthur Fry zpival ve sboru

v presbyteridanském kostele. Jako ¢len sboru si zakladal stranky ve zpévniku. Kousky
papiru, které k tomu pouzival, neustale padaly na zem nebo zapadaly mezi stranky,
coz byla pékna otrava. Tak si béhem jednoho obfadu vzpomnél na lepidlo, které
vymyslel kolega Spencer (jednalo se o lepidlo, které mélo silné lepit, ale nakonec
nelepilo pfrilis pevné).

Kdyz prisel druhy den do prace, objednal si vzorek lepidla a zacal ho nanaset na
papir. Lepidlo nanesl pouze na okraj papiru tak, aby Casti papiru vycnivajici z knihy
nebyly ulepené.

PFi pouzivani téchto zalozek na poznamky pro jeho $éfa si to uvédomil. Neni to
zaloZka, ale poznamka. Spencerovo lepidlo bylo nejvhodnéjsi pfi lepeni papiru na
papir, ale také na Fadu dal&ich povrchd. Nemélo takovou lepivost, aby pfi op&tovném
sejmuti povrch poskodilo. Tyto pozndmky predstavovaly nastroj ke komunikaci,
protoze v sobé obsahovaly moznosti pfilepeni a odstranéni.

Bylo to znameni .... Pfedstavovalo to zcela novy koncept. Bylo to, jako byste hrali
Sipky, porad se trefovali mimo ter¢ a najednou jste se trefili pfimo do stfedu.

Post-It by nikdy nevznikly, kdyby Fry pouze predloZil napad a nepokracoval ve snaze
ziskat potrebny material a vytvofit vzorky.

Od zacatku se musel vyporadat s mnoha technickymi problémy. Jednak musel
vyresit, jak zajistit, aby lepidlo zlstalo na papiru a nepfenéselo se na ostatni povrchy.
N&které z prvnich zaloZzek nelepily vibec, jiné naopak nedly odlepit, aniz by se roztrhl
¢i jinak poskodil papir. Bylo velmi obtizné zajistit stejnou lepivost.

Tyto problémy obtéZovaly pracovniky ve vyrobé, ale Fry jimi byl naprosto zaujat.
Jestlize néco ve 3M maji opravdu radi, tak je to vytvoreni vyrobku, jehoz pouzivani je
pro uzivatele velice snadné, ale je obtizné vyrobit ho pro konkurenci.
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Museli vyvinout nové zplsoby nanaseni lepidla a méfeni jeho hmotnosti, ale tyto
problémy se staly nasi silnou strankou. Jestli Ize problém jednoduse vyresit,
konkurence zacne vyrobek taky brzy vyrabét.

V tom je krasa zpolatku utajenych projektd. UmozZfiuji vam drzet se zpatky, alespof
na zacatku, kdy se objevuji obtizné fesitelné problémy, které je mozné vyresit pouze
s vyuZitim kreativnich pristupl. Nékdy to chce pouze &as na rozpracovani téchto
kreativnich FeSeni Ci osvojeni si novych dovednosti nezbytnych pro Uspésné zvladnuti
ukolu.

Dat do projektu hodné penéz nebo lidi nemusi cely projekt zpocatku urychlit, naopak
mlze pouze vyvolavat netrpélivost managementu. Celd véc tak mdZe byt pohrbena
hned na zacatku.

Kli¢ové jsou pFitom komunikaéni dovednosti. Pro intrapodnikatele je dlleZité, aby
dokazal ptedat svoji vizi ¢lenim vedeni a svému tymu. Jeden z hlavnich problémd,
kterému vynalezce cCeli, je popis konceptu, vysvétleni smyslovych ¢i hmatovych
zalezitosti, které jsou naprosto nové. Proto je podstatné, aby mél intrapodnikatel
kvalitni prototyp.

Spolec¢nost Fryovi poskytla pfi startu spravné mnozstvi ¢asu i penéz. Povedlo se
prosadit Post-It do pilotni vyroby, a to zejména diky volnosti, kterou dostal, aby na
projektu pracoval, a také diky podpore $éfa a tymu. DuleZité bylo také to, Ze ve 3M
jsou jednotliva oddéleni pod neustalym tlakem, aby vytvarela nové produkty.
Prestoze méli prototyp, byla pred nimi jesté dlouha cesta. Kazdy novy produkt musi
prijmout jedno z vyvojovych oddéleni. Lidé v téchto oddélenich musi byt presvédceni
o tom, Ze novy vyrobek ma dostatecny trzni potencial.

Kdyz jsem studoval, m{j otec, také inZzenyr, mi dal jednu dobrou radu. Technici musi
jednat s lidmi, ktefi je pFili§ neberou. Jestlize cht&ji prosadit svlj program, musi umét
prodat ndpad. Béhem studia na vysoké Skole Fry podomné prodaval panve a hrnce.
Co se pfi prodeji naucil, mohl vyuzit p¥i presvéd&ovani pracovnikd vyvojového
oddéleni. Dal dohromady balicky Post-It a informace o tom, jak by podle ného mohly
byt vyuzivany, a predal je pracovnikim, manaZerdim a supervizorim v jeho divizi.

Od vyvojového oddéleni se mu povedlo ziskat trochu dalSich penéz a byl schopen dat
dohromady tym lidi z laboratofe, marketingu, vyroby, ekonomického Useku aj. Presto
se jim porad nedafrilo ziskat pro Post-It vétsi nadseni.

Ve 3M posuzuji novy vyrobek podle toho, zda zvysuje hodnotu lidského Casu a jestli
fesi skutecné potreby. Urcit, co je to skuteCna potreba, je pfitom velice obtizné. Napft.
pokud by Dick Drew proved! prizkum trhu pted tim, neZ vymyslel transparentni
pasku, pravdépodobné by zjistil, Ze ji nikdo nepotfebuje. Ale jakmile by ji lidem
ukazal, uvédomili by si jeji hodnotu a zacali by ji kupovat.

Kdyz Fry pokracoval ve své prodejni ¢innosti s vyvojovym oddélenim, dostalo se mu
dilezité pomoci od feditele jeho laboratoFe Geoffa Nicholsona. Distribuoval vzorky
sekretafkam ¢lenl vedeni. Ty si je velmi zahy oblibily a zalaly je pouZivat. Jaky byl
presné Geofflv vyznam v celé véci, je obtizné urcit, aviak je zfejmé, Ze jeho role
velmi napomohla prevedeni myslenky do reality.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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Z toho je patrné, Ze bez ohledu na to, jakou mate moc, jak mate presvédcivé
argumenty, vzdy potrebujete nékoho ve vedeni, kdo za vami bude stat a bude
obhajovat vase myslenky. Kdyby nebylo Geoffa, supervizora Boba Molenda a Joeye
Rameyho, ktery byl viceprezidentem jeho divize, Post-It by nikdy neopustily prostory
nasi laboratore.

Hlavni problémem byla kontrola kvality. Kvalita je nedilnou soucasti pribéhu 3M. Kdyz
zacali s programem Post-It, sesli se jako skupina a zmapovali kazdy kousek
materidlu, kazdy postup, vSechny dil¢i produkty, které byly nezbytné pro vyrobu
finadlniho produktu. Vytvorili testovaci postupy, a pokud by produkt neodpovidal dané
specifikaci, byl by vyrazen. Museli se rychle naudit, jak to délat dobre. Tento pristup
se velmi vyplatil. Z miliont baleni od uvedeni na americky trh obdrZeli méné nez 75
stiznosti. Tento cil mdzZe byt pro konkurenci jen obtizné dosazitelny.

Zdroj: Fry, 1987

Zajemci o dalsi informace o intrapodnikani mohou zhlédnout nize uvedené video (k dispozici
s anglickymi titulky).

Intrapreneurship - why you don't have to quit your job in order to change the
world

https://www.ted.com/talks/kapil_kane_intrapreneurship_why_you_don_t_

have_to_quit_your_job_in_order_to_change_the_world

Otazky k zamysleni

» M{zZe byt firma “velkd” a mit malo zamé&stnancd?

» Proc je v korporatnim prostredi tézsi uplatfovat kauzalni logiku?

» Patfi budoucnost spiSe podnikatellim, ¢ intrapodnikateldm?

» Definice tradi¢niho podnikani se ukazuji jako vice ¢i méné pouzitelné na koncept
intrapodnikani, pFi zdGraznéni skuteénosti, Ze intrapodnikatelé jednaji v rdmci
organizac¢nich omezeni a hranic, maji tady méné autonomie nez tradi¢ni podnikatelé.

» QOrganizace a jeji manazefi mohou intrapodnikani podpofit vytvarenim odpovidajiciho
prostredi, kultury a vedeni. Rada organizaci viak vytvaii spie bariéry rozvoje
intrapodnikatelskych aktivit.

» ZkuSenosti podnikatel( je tak vhodné prenést do Fizeni projektd ve velkych
organizacich.

» Manazefi jsou Skoleni v kauzalnich nastrojich a technikach, spoléhaji na kauzalni
logiku i v situacich s vySsi mirou komplexity, kdy by byla vhodnéjsi efektuace.
Véechny efektuadni principy je mozné uplatnit i pfi fizeni projektt. Projekty jsou
tvoreny rliznymi Ukoly a problémy. Je vhodné pracovat s rliznymi soubory strategif
(efektuacni a kauzalni).

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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9 Vytvareni socialni hodnoty (efektuacni
socialni podnikani)

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» \/ysvétlit a popsat zakladni charakteristiky ® socialni podnikani
socialniho podnikani. » socialni podnikatel

» Popsat rozdily a podobnosti ,tradi¢niho® » efektuacni principy
podnikani a socialniho podnikani. v socialnim podnikani

» Demonstrovat moznosti uplathovani ® proces socialniho
efektuacni logiky pfi socialnim podnikani. podnikani

Jednim z nejvyrazné&jsich projevd zvy$eného vyznamu podnikani a podnikavosti v socidlnim
sektoru je rozsireny koncept socidlniho podnikani. Rostouci intenzita, komplexnost a ménici
se povaha socialnich problém{ vyvolala potfebu po novych pfistupech k témto problémdm a
jejich reseni. Koncept ,socidlniho podnikani* se ve verejném, soukromém i neziskovém
sektoru pomé&rné rychle prosadil a zdjem odborné vefejnosti i praktikl o tuto oblast
neustdle roste. Sv{j odraz naslo socialni podnikani i ve vyzkumu efektuace.

9.1 Socialni podnikani

Na rlst socidlniho podnikani plsobi Fada faktord, jednak na strané nabidky, ale také na
strané poptavky.

Tabulka 5: Faktory rlstu socialniho podnikani

Nabidka ‘ Poptavka

Zvyseni bohatstvi (per capita)/vétsi socialni | Rostouci krize v oblasti Zivotniho prostredi
mobilita a zdravotnictvi

Prodlouzeni stfedni délky zivota Rostouci ekonomické nerovnosti

Neefektivita zajistovani sluzeb statnimi

Vetsi pocet demokratickych vlad (veFejnymi) institucemi

v . ) . Ustup statu tvari v tvar ideologii volného
Vetsi role nadnarodnich korporaci P 9

trhu
Vyssi vzdélanostni Uroven Vice rozvinutd role neziskovych organizaci
LepSi komunikace Konkurence o zdroje

Zdroj: Nicholls, 2006

V akademické ani v politické a vykonné sféfe doposud nebyla pfijata jednotna definice
zakladnich pojmd. Jednou z pFi¢in chybé&jiciho jednoznaéného vymezeni je dynamiénost a
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flexibilita tohoto fenoménu. Socialni podnikatelé a jejich sité se zamérfuji na systémové
socialni zmény a prekonavaji institucionalni a organizacni hranice. Operuji pfitom ve velice

o s - 7 v ré v s v - . . r s ’ .’
ruznorodém a dynamickém prostredi. Vzdy maji na zreteli svoje socialni poslani a hledaji
aliance a rtizné zdroje (Nicholls, 2006).

Socialnimu podnikani Ize nejlépe porozumét jako multidimenzionalnimu a dynamickému
konstruktu mezi verejnym, soukromym a socialnim sektorem. Pouzité organizacni
mechanismy jsou v zasadé nedllezité. K socidlnimu podnikani dochazi ve vefejném,
soukromém a obcanském sektoru. Ma ziskové, neziskové a hybridni organizacni formy.
Zahrnuji charity, druzstva, spolec¢nosti s ru¢enim omezenim aj.

Pfes vedkerou organizalni a institucionalni sloZitost a rliznorodost Ize socialni podnikani
vymezit dvéma zakladnimi prvky: prvotni strategickou orientaci na socidlni poslani a
inovativnim pristupem k dosazeni tohoto poslani. Kombinace socialniho poslani a
podnikatelské kreativity vyjadfuje odliSnost socidlniho podnikani od jinych aktivit vefejného,
soukromého a obcanského sektoru.

Jedna z nejvyznamnéjsich organizaci podporujici socidlni podnikani (Ashoka, viz pfipadova
studie v této kapitole) definuje socialni podnikatele jako jednotlivce, ktefi maji inovativni
reseni nejnaléhavéjsich socialnich, kulturnich a environmentalnich vyzev (Ashoka, n.d.).

Hlavni rozdil mezi tradi¢nim a socialnim podnikanim lze tedy spatfovat v poméru, jaky je
kladen na vytvareni socialniho, resp. ekonomického bohatstvi. V tradi¢énim podnikani je
socialni bohatstvi vedlejsim produktem vytvorené ekonomické hodnoty, v socialnim
podnikani lezi hlavni diraz na vytvoreni socidlni hodnoty (Mair, Marti, 2006).

Cviceni: EY Spolecensky prospésny podnikatel roku

V Ceské republice je vyhladovan EY Spolecensky prospésny podnikatel roku. Ocenéni
EY Spolecensky prospésny podnikatel roku (dfive Socialné prospésny podnikatel roku)
udéluje EY v Ceské republice od roku 2006. Prihlasit se mohou podnikatelé, ktefi v
praxi aplikuji zdsady podnikdni tak, aby dosahli FeSeni spole¢enskych problém{.

Viz: EY Podnikatel roku. (n.d.). Vitézové soutéze. EY.
https://www.podnikatelroku.cz/ucastnici/vitezove

Ukol:

Na strankdach EY Podnikatel roku se seznamte s vitézi soutéze EY Spolecensky
prospésny podnikatel roku, vyberte si vitéze nékterého ro¢niku a zjistéte o podnikateli
a jeho projektu vice informaci. Zkuste dohledat, jakym zplsobem projekt zacinal,
jaka je podnikatelska filozofie podnikatele. Uplatriuje Ci uplatfioval spise kauzalni, i
efektuacni logiku?
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9.2 Socialni podnikani a efektuace

Efektuacni logika je velice dobre uplatnitelna v neziskovém sektoru. Zacit s dostupnymi
prostfedky, zamé&fit se na vytvareni trhi spiSe neZ na soupefeni s konkurenci a klast diraz
na prijatelné ztraty je v socidlnim podnikani, zejména v zacatcich, vhodnou strategii. Nize
jsou uvedeny nékteré zasady efektuace v socialnim podnikani (Yusuf, Sloan, 2013, s. 6-7):

» Neziskové podniky mnohdy maji na zacatku urcitou predstavu o svém poslani, casto
ponékud vagni a obecnou. MiZe se jednat o poslani poméahat najit lidem uplatnéni,
bojovat s chudobou, nabizet prilezitosti mladym lidem. Pfi naplfiovani tohoto poslani
socialni podnikatelé zacinaji se zdroji a prostfedky, které maji k dispozici. Vychazeji z
dostupnych zdrojd namisto investovani znaéného mnozstvi ¢asu a penéz k vytvoreni
dokonalého programu. Sociélni podnikatel, ktery chce poméahat chudym, m{ze realizovat
napr. aktivity v zajisténi verejné dopravy, denni centra pro mladé nebo vyzivové
programy (nabidku nutri¢né bohatého jidla za pevné stanovenou ¢astku). Z danych
prostfedkl je tedy mozné formulovat fadu cild. Formulace cild zaroven vychazi
z partnerstvi a siti.

® Prestoze socidlni podnikatelé soupefi o zdroje (financni, lidské aj.), neni soutéz na
stavajicim trhu a vytvareni zisku jejich primarnim cilem. Socidlni podnikatelé casto
vstupuji na neexistujici trhy a poskytuji produkty, které nejsou jinak dostupné. Mohou
tak vytvaret vlastni trhy.

» Socialni podnikatelé usiluji o vytvareni udrzitelnych organizaci, financni zdroje investuji
do rdznych programd, proto musi posuzovat, kolik jsou ochotni ztratit, aby mohli nadale
realizovat svoji ¢innost.

® Pfi vytvareni trhu se prvni zdkaznik vlastné stava prvni cilovou skupinou. Naslouchanim
zdkaznikGm/klientdm a vytvarenim partnerstvi mize socidlni podnikatel uréit segment,
na ktery se nakonec zaméri.

Konzultantska vyzva: Fast fashion

Jednim z fenoménl sou&asnosti je tzv. fast fashion, ktera zplsobuje Fadu socidlnich a
ekologickych problémd.
Fast fashion neboli rychlda mdda je velmi levna a lehce dostupna madda, ktera se
vyrabi v obrovském mnozstvi bez ohledu na Zivotni prostiedi ¢i pracovni podminky
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zameéstnancu. Jde o masovou vyrobu oblecCeni za nizké ceny, kdy kvantita prevazuje
nad kvalitou. Tuto filozofii zastava vétdina velkych znaéek. Fast fashion primysl
produkuje co nejvice oblecCeni, v co nejkratsim case, za co nejmensi cenu.

Podle Mezinarodniho panelu pro zménu klimatu je médni primysl zodpovédny aZ za
10 % emisi sklenikovych plynl na svét&. M(ze za to mnoho faktord -
spotfeba fosilnich paliv pfi vyrobé obleceni, pfeprava a nasledna péce o obleceni.

Vyznamnou roli hraje také spotieba vody. V roce 2015 bylo vyuZito pfi vyrobé
oble¢eni 79 miliard kubikd vody. Na jednu tunu oble¢eni bylo vyuZito v priméru 200
tun vody. Nejvice vody je vyuzivano na produkci baviny, déle pak na takzvané
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“mokré procesy”, tj. na bé&leni, tisknuti motivd a barveni. Navic op&tovné vyuziti
odpadni vody je minimalni - v roce 2010 to bylo pouhych 7 % z vice nez 9 miliard tun
celkové spotiebované vody.

Problém také spociva v mnozstvi vyprodukovaného odpadu, at jiz pfi vyrobé&, nebo
poté, co spotrebitel vyhodi jiz nenositelny kus obleceni. V zemich Evropské unie je
ro¢né vyprodukovano 5,8 miliontd tun textilniho odpadu, ktery je mnohdy z materiald,
které se v prirodé nerozlozi, napriklad polyester ¢i MMC.

Skupina mladych ekologicky uvédomélych lidi z Ceské republiky bez vétéiho kapitalu
citi potfebu tento problém resit.

Otazka:

1. Jakou pfrilezitost mohou vyuzit?

2. V zavislosti na typu pfrilezitosti, jak maji postupovat (kauzalné ¢i efektuacné)?

Zdroj: TRIANGEL, 2021

Poznatky z aktualniho vyzkumu: Socialni podnikani ve svété a v Evropé

Studie GEM definuje socialni podnikani (socialni podnikatelskou ¢innosti) Siroce jako
jakykoli druh cinnosti, organizace nebo iniciativy, kterd ma predevsim socialni,
environmentalni nebo komunitni cil. Socialni podnikatel je tak chapan jako osoba,
ktera zaklada nebo provozuje ¢innost, organizaci nebo iniciativu, kterd ma predevsim
socialni, environmentalni nebo komunitni cil.

% populace (18-64) zapojené do socialniho podnikani (Siroké pojeti) — 2015

16
13,8
14
12 11,1113
10
7,4 7,5
° <455 6264 66°° 7
° 3 W0 A0 48 0
4 27 28 3135 %
16
v
o n L1 [
. N .
P FFFFFF PR FF S P 3P PP
PR CR A I SR SR N R N P N DA S S i N T PR SISV SR
o TG C @ F & a° P (T 0 R SN
R NV V@* O & S ot D <@ NPl
] & O RS
o

GEM dale zkouma, kolik socialnich podnikatel( upfednostfiuje socialni a
environmentdlni cile pred finanénimi. PfestoZe podnikatelé mohou vnimat jako dileZité
socialni i finan&ni cile (napt. v kratkodobém horizontu jsou finanéni zisky dlleZité pro
dlouhodoby socialni dopad), mnoho podnikatel& vnima dilema a porovnava finanéni
dopad pro organizaci (value capture) oproti socidlnimu dopadu na spolecnost a
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prostredi. Socidlni podnikatelé pak podle Uzké definice upfednostiiuji vytvareni socialni
hodnoty, tedy hlavni cile jsou jasné socialni. GEM zkouma postoje socialnich
podnikatell a dotazuje se, zda ,pro jejich organizaci je vytvaieni hodnoty pro
spole¢nost a prostfedi dileZit&jéi nez generovani finanéni hodnoty pro spole¢nost®.

Otazky:

1. Cim jsou dany rozdily mezi jednotlivymi zemémi?

2. Kolik procent v celosvétovém méritku podle vas tvofi zeny? Je socialni podnikani
atraktivni spiSe pro mladsi, nebo starsi generaci?

Zdroj: Bosma et al., 2016

Pfipadova studie: Bill Drayton - Ashoka

Bill Drayton zalozil organizaci Ashoka v roce 1980. Jako zaméstnanec americké
federalni vlady byl otrdven byrokracii, kterd mu branila dosahovat cill. Rozhodl se
tedy rozjet svij projekt.

Od samého zacatku bylo Draytonovi jasné, Ze neni schopen resit socialni problémy ve
svété sam. Béhem svych cest po Indii a Indonésii se seznamil s fadou mistnich lidi,
ktefi mé&li zdjem a prakticka fedeni nejriznéjsich socidlnich problémd. Tito lidé mu
poskytli prilezitost zacit resit problémy diky tomu, co znali a uméli.

Ashoka od svého zacatku nabizi program nazvany Ashoka Fellow. Osoby vybrané do
programu musi mit novy napad, ktery ma potencial pfinést vyznamny socidlni dopad.
Tento napad si v ramci programu mohou ovérit na mistni Grovni a nasledné hledat
moZnosti jeho rozsifeni. Ashoka Fellow ziska &koleni, pokryti Zivotnich nakladd
prostifednictvim stipendii a pristup k Siroké socialni siti.

PFikladem mdZe byt jeden z prvnich Fellow Figbio Luiz de Oliveira Rosa z Brazilie.
Rosa se znepokojenim sledoval odchod farmaid do mést. Vyvinul levny systém
zavlaZovani zemédélské pldy. Za pFiblizné 400 dolarl si farmafi mohli instalovat
systém vodnich ¢erpadel, ktery zvysil produktivitu jejich zemédé&lské ptdy a zvysil
pfijmy z 50-80 dolard na 200-300 dolard mési¢né. V disledku tak pFispé&je ke
zvySeni atraktivity farmareni oproti Zivotu v prelidnénych méstech. Ashoka vidéla
potencidl v jeho napadu, Rosovi nabidli Ashoka Fellow. Podafilo se mu presvédcit
brazilskou vladu, aby umoznila realizaci tim, Ze pGj&i zemé&dé&lcim penize na pocateéni
investice.

V roce 1996 Ashoka uzaviela partnerstvi se spole¢nosti McKinsey & Company a
zalozila Centrum pro socialni podnikani Ashoka / McKinsey v brazilském S&o Paulu.
Centrum je pfinosné pro obé strany. Ashoka ziskdvd moznost ucit se spolupracovat

s komercénim sektorem, McKinsey zavadi praktické postupy v socidlnim sektoru.
Ashoka postupovala velice obezfetné, nikdy neinvestovala do nékterého projektu
tolik, aby pfipadny netspé&ch ohrozil celou organizaci. Velké mnozstvi mistnich ¢lend
umoznuje zvySovat dopad organizace a zaroven rozloZit riziko. Tento pfistup
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umoziuje poucit se z nelspéchu jednotlivych projektt, organizace jako celek v&ak
funguje dale.

Béhem vice nez 25 let od zalozeni Ashoky se socidlni podnikani hodné zmeénilo.
Napriklad banka Grameen, zaloZzena Muhammadem Yunusem, zacala poskytovat
mikroUvéry chudym podnikatelim, ktefi by neziskali Gvé&r od komeréni banky.
Drayton nechapal Grameen jako konkurenci, vyuzil jejich osvédc¢eného modelu a zacal
také nabizet mikrouvéry.

Drayton ziskal za svoji ¢innost fadu ocenéni, mj. byl zafazen mezi America’s Best 25
leaders by US News & World Report.

Ashoka plsobi ve vice nez 90 zemich na véech kontinentech. Od svého zaloZeni
podpofila vice nez 3 500 socialnich inovatord, z nichZ 170 ve stfedni Evropé.

Ashoka Fellow hodnoti pfinos Ashoky takto:

» 57 % Fellows dokdzalo prosadit systémovou zménu prostiednictvim legislativni
zmény,

» 75 % Fellows je povazovano za lidry ve své oblasti,

» 91 % Fellows Fika, zZe jim Ashoka pomohla ziskat mnohem Sirsi nahled na jejich
praci,

» 87 % Fellows Fika, e Ashoka ptispéla ke posileni a rozéiteni dopadd jejich prace.

Otazky:
1. Jaké efektuacni principy lze v pripadové studii najit?
2. Funguji nékteré principy |épe v soukromém nez v socialnim sektoru?

Zdroj: Read, Sarasvathy, 2008; Ashoka, n.d.

Z&jemci o dal&i priklad projektd socidlniho podnikani se mohou podivat na vystoupeni
Majory Carter (k dispozici s ¢eskymi titulky).

3 stories of local eco-entrepreneurship

>

f https://www.ted.com/talks/majora_carter_3_stories_of_local_
Video

eco_entrepreneurship#t-657893
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Otazky k zamysleni

» Je mozné vytvaret ekonomickou pfidanou hodnotu bez vytvareni socialni hodnoty? A
naopak?
» Jaké jsou perspektivy socidlniho podnikani?

» Jak je mozné predvidat a planovat v neziskovém sektoru?

» Rostouci intenzita, komplexnost a ménici se povaha sociélnich problém{ vyvolala
potiebu po novych ptistupech k t&mto problémim a jejich Fedeni.

» Kombinace socialniho poslani a podnikatelské kreativity vyznacuje odliSnost
socialniho podnikani od jinych aktivit vefejného, soukromého a obcanského sektoru.

» Hlavni rozdil mezi tradi¢nim a socidlnim podnikanim lIze spatfovat v poméru, jaky je
kladen na vytvareni socialniho, resp. ekonomického bohatstvi. V tradi¢nim podnikani
je socialni bohatstvi vedlejsim produktem vytvorené ekonomické hodnoty, v
socialnim podnikani leZi hlavni diraz na vytvoreni socidlni hodnoty.

» Studie GEM definuje socialni podnikani (socidlni podnikatelskou ¢innost) Siroce jako
jakykoli druh Cinnosti, organizace nebo iniciativy, ktera ma predevsim socialni,
environmentalni nebo komunitni cil. Socialni podnikatel je tak chapan jako osoba,
kterd zaklada nebo provozuje ¢innost, organizaci nebo iniciativu, kterd ma predevsim
socialni, environmentalni nebo komunitni cil.

» Efektuacni logika je velice dobfe uplatnitelnd v neziskovém sektoru. Zacit s
dostupnymi prostfedky, zamé&fit se na vytvareni trhi spiSe neZ na soupefeni s
konkurenci a klast dliraz na pfijatelné ztraty je v socidlnim podnikani, zejména v
zacatcich, vhodnou strategii.
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Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

10 Marketing trochu jinak (efektuacni
marketing)

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» \ysvétlit rozdily mezi tradi¢nim a podnikavym » marketing
marketingem. » podnikavy marketing

» Seznamit se specifiky efektuacniho » efektuacni marketing
marketingu. » marketingové planovani

» \/ysvétlit podstatu efektuacniho » efektuacni marketingové
marketingového planovani. planovani

Marketing je velice popularni a rozsifeny pojem, pod kterym si kazdy umi néco prestavit.
Pro vétSinu lidi se bude jednat o reklamu ¢i marketingovy vyzkum. Marketing se dynamicky
vyVviji a reaguje na spoleCenské, ekonomické a technologické zmény (Matisko, 2020, s. 3-
4). Néktefi podnikatelé pouzivaji tradi¢ni metody, které se jim osvédcily pfed mnoha lety,
v soucasném svété vsak prestavaji fungovat.

10.1 Tradi¢ni vs. podnikavy marketing

RUzné typy organizaci vyuzivaji marketing rliznymi zpUsoby. Velké firmy ¢asto inklinuji k
tradi¢nim standardizovanym marketingovym postuptim. Jiné firmy dosahly znaéného
Uspéchu vyuZitim méné formalnich postupl a zdanlivym porudenim pravidel marketingu.
Spolecnosti jako easylet, Dyson ¢i jiz zminény Freitag se misto rozsahlych marketingovych
vyzkumi a nakladnych reklamnich kampani rozhodly provozovat podnikavy
(,entrepreneurial®, prekladano i jako ,podnikatelsky") marketing. Zakladatelé téchto
spole¢nosti Ziji ze svych napadd, predstavi si ptileZitost a udélaji, co je nutné k ziskani
pozornosti. Buduji UspéSnou organizaci s omezenymi prostiedky, ve spolupraci se zakazniky
a vytvarenim uspokojivych feseni (Kotler, 2007, s. 47). Kotler podnikavy marketing spojuje
predevsim s pocateéni fazi budovani firmy. S rlstem firmy v&ak tyto firmy mohou
zapadnout do formalizovaného marketingu, ztrati marketingovou tvofivost a zaniceni a
potfebuji tak ozivit podnikavy marketing, zadit Zit se svymi zakazniky a najit nové zplsoby,
jak pFidat hodnotu do Zivota zékaznikd (Kotler, 2007, s. 48).

Marketing je Americkou marketingovou asociaci (AMA, 2013) definovan jako ,innost,
soubor instituci a procest pro vytvareni, komunikovani, dodavani a vyménu nabidek, které
maji hodnotu pro zakazniky, klienty, partnery a spole¢nost jako celek". Tato definice
odpovida predevsim tradi¢nimu pojeti marketingu. Marketingovi pracovnici se zpravidla
snazi smichat rozhodnuti o produktu, cené, podpofe a distribuci do integrovaného mixu,
ktery lépe vyhovuje potfebam cilovych zakaznik( neZ konkurenéni nabidky (Morris,
Schindehutte a LaForge, 2002, s. 2).
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Tradiéni marketing se zamé&tuje predevéim na produkt a zpUsoby, jak ho prodat. P¥i
podnikavém marketingu podnikatelé postupuji v interakci se svymi zakazniky, komunikuji
se zakazniky, buduji s nimi dlouhodobé vztahy a pFizplsobuji podnikani jejich potfebam.
Tyto osobni interakce jsou dale posileny word of mouth a doporucenimi (Neck, Neck a
Murray, 2017).

Podnikavy marketing je mozné definovat jako ,proaktivni identifikaci a vyuzivani pfilezitosti
k ziskani a udrzeni ziskovych zakaznikd prostfednictvim inovativnich pFistupl k fizeni rizik,
vyuzivani zdrojd a vytvareni hodnot" (Morris, Schindehutte, LaForge, 2002, s. 5).

Mezi prvky podnikavého marketingu patfi inovace, pfijimani rizika, vytvareni hodnoty,
proaktivita a ndpaditost. Je zamé&fen na budovani divéry, zjisté&ni preferenci zakaznikd a
vytvoreni dlouhodobé konkurencéni vyhody (Neck, Neck a Murray, 2017).

Podnikavy marketing tviréim zplsobem vyuZivé dostupné, inovativni a rychle pouzitelné
nastroje, jako jsou virdlni videa a socialni média. Jednd se o soucast bootstrappingové
strategie. Podnikavy marketing umoZfuje firmam zdQraznit jejich jedine¢nost. Nastroje
podnikavého marketingu nejsou vyhrazeny pouze zacinajicim firmam, stale vice je vyuzivaji
i velké zavedené firmy (Neck, Neck a Murray, 2017).

Tabulka 6: Srovnani tradi¢niho a podnikavého marketingu

Tradi¢ni marketing Podnikavy marketing

Vysoké investice Investice ¢asu, energie, kreativity a
zavazku

Hlavni dlraz je na produkt Hlavni dlraz je na zakaznika

Cilem je maximalizace zisku Cilem je uspokojeni potfeb zakaznikd

Kratkodobé vztahy se zdkazniky Dlouhodobé interaktivni vztahy se
zakazniky

Marketingové sdéleni jako monolog Marketingové sdéleni jako dialog

Zdroj: Neck, Neck a Murray, 2017

Pripadova studie: 42Below - Geoff Ross

42Below je vnimana jako prémiova vodka a jeji pfibéh je prikladem marketingového
Uspé&chu. Podobné jako mnoho startupt byla 42Below financovéna z vlastnich zdrojd,
uspor a dokonce i prodeje rodinného domu.

42Below byla zaloZzena Geoffem Rossem v roce 1999. Ross zil ve Wellingtonu na
Novém Zélandu. Drive pracoval jako marketingovy manazer ve spolecnosti Saatchi. Z
pocatku Ross destiloval v domacich podminkach a jeho téhotna Zena rozvazela
jednotky lahvi. V roce 2003 firma ziskala nabidku poskytnuti finan¢niho kapitalu pro
dalsi rist a expanzi na mezinarodnim trhu. Navzdory kritice, Ze firma je pfili§ mlada,
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mald a vstupuje na burzu pFili§ brzy, vefejna nabidka akcii (IPO) ptinesla 15 miliont
dolar( a Ross ziskal 26 % spole¢nosti. O t¥i roky pozdé&ji firma vyrabé&la 7 000 lahvi
tydné a produkty prodavala ve 25 zemich. Na konci roku 2006 byla firma prodana
Bacardi za 138 miliond dolard.

Véhlas vodky 42Below vychazi z plvodd a kvality jejich slozek. PFedstavuje ,Novy
Zéland" v lahvi. Vodka je spojena s Novym Zélandem a jeho symboly. Hlavni slozka
pochdazi z kfistalové ¢istého pramene protékajiciho 42° zemépisné $irky pod
rovnikem. Tato oblast nachazejici se severné od Wellintonu je symbolem cistoty vody
a vzduchu. Mnozstvi alkoholu je pravé 42 %, vice nez obvykle, a symbolizuje nejvyssi
kvalitu a &istotu. Prizraénost vodky je vysledkem sloZitého Sestitydenniho
destilacniho procesu s nékolikanasobnou filtraci. Pozdé&ji byly uvedeny na trh dalsi
produkty, mezi které patfi cenény South Gin, perliva voda ,420" a dva druhy rumu
(,Seven Tiki" a ,Tahiti Dark Rum™).

Vodka neni na Novém Zélandu pfilis rozsifena, koktejly s vodkou jsou popularni spise
ve Spojenych statech a v riznych ¢astech Evropy. Jako reakci na svétové trendy
42Below uvedla na trh ochucené destilaty (napf. s pfichuti kiwi). Kreativita se
neomezovala pouze na samotny produkt. Projevovala se také ve formach marketingu,
které se odliovaly od masového marketingu konkurent{. Dafilo se jim efektivné
vyuzivat viralni marketing. Nebali se se byt politicky nekorektni, dotykali se
problematiky homosexuality a narodnich stereotypd. Projevovala se zde Rossova
zkusenost z prace v marketingu a jeho kontakty z marketingu, médy a médii.

Ve 42Below nepouZzivaji obvyklé ndzvy pozic, Ross plsobil jako Chief Vodka Bloke
(chlapek), maji své profesory vodky, ktefi uc¢i barmany na Vodka University.

42Below cili na segment, ktery oznacuji jako ,koktejlovou elitu®. Jedna se o jedince
s vysokymi prijmy, ktefi se chtéji bavit, jde jim o originalitu, libi se jim provokativni
véci. Tito zékaznici preferuji znacky, které jsou popularni v jejich socialnich kruzich,
nikoli zna¢ky s masovou reklamou. Co se tyce koktejll, spoléhaji na doporudeni
barman( a pratel. Koktejlova elita se prirozené schazi v barech a Ross védél, ze
zaméstnanci bard jsou kli¢ovi pro osloveni cilové skupiny. ProtoZe koktejlova elita
odmita masové reklamy, zaméruje se 42Below pfi podpore prodeje na on-line prostor
a interpersonalni komunikaci.

Ross byl presvédcen, Zze Uspésné symboly Nového Zélandu je nutné spojit se
zajimavymi pribéhy a exotickymi zazitky. Novy Zéland se svoji kradsou, Cistotou,
zeleni a ptirodou nabizi mnoho takovych piib&hl a zazitkd a mze byt zdrojem
konkurenc¢ni vyhody. 42Below pofada v Quennstownu svétovy pohar v barmanskych
sout&Zich, kterého se Gc¢astni lidé z nejlepsich barl svéta. 42 nejlep&ich barmant
michd koktejly s vodkou a zarover proziva dobrodruZstvi, jako je seskok z vrtulnikd
aj. Tato udalost dokaze pritahnout pozornost svétovych televizi.

42Below chce byt nejzadanéjsi a nejobdivovanéjsi vodkou na svété. Nastavili vliastni

standardy, jak byt nejlepsi, nikoli tim, jak se odliSit od konkurence, ale tim, ze budou
délat véci po svém. Prodavaji pfib&hy s cilem vyvolat rizné reakce zakaznikd. Mnoho
z nich pak své pribéhy pise na weby, jako jsou Saatchi a Saatchi’s Lovemarks.
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42Below nejprve vstoupila na australsky trh, kratce poté zacala plsobit ve Spojenych
statech a ve Velké Britanii. Podobnost t&chto trhd umoznila firmé& pouZivat na viech
tfech trzich stejnou formu viralniho marketingu. Na italsky, némecky a francouzsky
trh vstoupili po ziskani prestiznich ocenéni v Bruselu a Pafizi. 42Below pravidelné
vyhrava v nejriznéjsich testech a soutézich po svété. Mezi ziskana ocenéni patfi zlaté
medaile na Brussles? Monde Word Selection (pro 42 Below Pure Vodka) a Salon
International Award v Pafizi (Manuka Honey Vodka). Jejich mimoradna pozice byla
potvrzena ziskanim zlatych medaili na vSech hlavnich soutézich v roce 2006.

Otazky:

1. Cim se li§i marketingova strategie Below42 od tradi¢nich marketingovych
postupd?

2. Do jaké miry jsou tyto postupy uplatnitelné v jinych odvétvich?

Zdroj: Morrish, Deacon, 2009

Cviceni: Podnikavy marketing ve vasi organizaci

Ukol:

Analyzujte marketing ve vasi organizaci (soucasné, event. organizaci, ve které jste
plsobil/a v minulosti).

Do jaké miry vyuZzivé organizace prvk{ a principl podnikavého marketingu? Do jaké
miry vyuziva prvk{ a princip( tradiéniho marketingu? Jak se pomé&r vyvijel a vyviji v
Case? Jaky je trend?

10.2 Efektuacni marketing

ZkusSeni podnikatelé bez marketingovych znalosti dokazali ve vyzkumu Grubera et al.
(2008) identifikovat vice trznich prilezitosti nez méné zkusSeni podnikatelé s marketingovymi
znalostmi.

Vysvétlenim mdze byt, e zkuSeni podnikatelé pouZivaji marketing alternativnim,
efektuaénim zplsobem. Aktivné& hledaji pro svoji technologii vice trh a zkoumaji rizné
skupiny zakaznik{, které odpovidaji jejich technologii. Zkudeni podnikatelé vyuZivaji
marketing ke zkoumani novych technologii, ovéfovani jejich dopadd na trh a promé&ny
potieby zdkaznik( v dlsledkd téchto zmén. Hledaji rizné neobvyklé a ne¢ekané, ale
systematické a logické moznosti. Naopak nezkuseni podnikatelé spoléhaji na tradic¢ni
marketingové principy, které vSak vedou k ziskani informaci v ramci danych hranic a
kategorii produktu. Efektuacni marketing je nezbytny pro podnikatele s novymi
prilomovymi ndpady. UmoZzfiuje podnikateldm nalézt vice trznich pFileZitosti a proménit je
v Uspésné podniky. Efektuacni marketing neni linedrni ani planovany, stoji na kreativité,
iteraci a vytvareni partnerstvi (Nijssen, 2017, s. 22).
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Proces tradi¢niho a efektuacniho marketingu

NiZe uvedeny obrazek srovnava proces tradi¢niho, kauzalniho, marketingu, jak je uveden
v populdrnich ucebnicich, a efektuac¢niho marketingu.

Obrdazek 10: Srovnani tradi¢niho a efektuacniho marketingu

Tradi¢ni kauzalni model z ucebnic marketingu

Definice trhu

Segmentace
(s vyuzitim proménnych jako vék, prijem aj.)

Zacileni
(zalozeno na
hodniticich kritériich
jako ocekavany vynos)

Umisténi
(prostrednictvim
marketingovych
strategif)

k ziskani

Zakaznik

Identifikace
zakaznika
(s vyuzitim

efektuacnich

prostiedkd - kdo jsem,
co znam, koho znédm)

Definice zakaznika
(na zakladé strategickych
partnerstvi a ,prodeje")

PFidani segmentt / strategickych partnerd

Definice jednoho z nékolika moznych trhi

Efektuacni proces vyuzivany zkuSenymi podnikateli

Zdroj: Sarasvathy, 2008a, s. 4
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Marketingovy vyzkum

Efektuaéni logika ma v sobé& zakofen&nu nedlvéru k predikci. To se projevuje pochopitelné
také v marketingovém rozhodovani. G. B. Shaw kdysi fekl, Ze zacinajici spisovatelé se snazi
osvojit si literarni jazyk, zkuSeny spisovatel se ho snazi zbavit. Podobné se v situacich
vyznacujicich se nejistotou manazefi, postradajici zkusenosti v dané oblasti, snazi vyuzit
uéebnicovych ndstroji marketingového vyzkumu, vice vé&fi datim z marketingovych
vyzkumQ, zatimco zkugeni podnikatelé hledaji alternativu. ManaZerim chybi zku$enosti

s nejistymi situacemi. Manazefi by proto méli vice zvazovat alternativy k tradi¢nimu
marketingovému vyzkumu.

Podnikatelé vice vyuzivaji partnerstvi s potencialnimi zakazniky, dodavateli a investory, se
kterymi pracuji. Jednotlivé prvky marketingového mixu chapou jako iterativni a interaktivni
soucast procesu spolutvorby se self-selected stakeholdery.

Interakce a naslouchani zédkaznikdim umoZnuje firmam ziskat informace, které jsou nové a
zaroven uzite¢né a hodnotné. Ve srovnani s tradi¢nim marketingovym vyzkumem zvysuje
tento typ informaci pravdépodobnost vytvoreni realistickych trznich pfilezitosti. Firmy se

v kazdém kroku uci, co jsou stakeholdefi ochotni vlozZit a co nikoli. To umoznuje firmam
rychleji skoncit se Spatnym napadem a pfijit na trhu rychleji s dobrym napadem (Read et
al., 2009).

Namisto vkladani ¢asu, penéz a manazerského Usili do marketingového vyzkumu se nové
firmy mohou rychle presunout k prodeji produktu na zakladé principu pfijatelnych ztrat.
Firmy totiz ziskavaji rychlejsi a levnéjsi zpétnou vazbu nez by ziskali marketingovym
vyzkumem. Navic stakeholdefi mohou pfispét k vyvoji produktu, coz vede k rozlozeni rizika
a nakladl. V neposledni fadé tento pFistup diky experimentovani vede k vét&i novosti
produktu za nizsi naklady (Read et al., 2009).

Prijatelné ztraty

Zku$eni podnikatelé se od manazer( lii také v tom, jak vyuZivaji dostupné zdroje.
Podnikatelé diky své zkuSenosti védi, zZe tvari v tvar nejistoté nelze Uspéch predikovat, ale
mohou kontrolovat dopady eventudlniho nelspéchu. Ukazuje se, Ze i pfi marketingovém
rozhodovani za nejistoty zkuseni podnikatelé vice zvazuji naklady spojené s dopady daného
rozhodnuti (Read et al., 2009).

Rozhodovaci ramec

Zkuseni podnikatelé jsou zvykli vnimat problémy a rozhodnuti v SirsSim ramci a kontextu.
Jednotliva rozhodnuti chapou jako vzajemné provazana. Naopak pracovnici s mensimi
podnikatelskymi zkuSenostmi vnimaji a ¢ini jednotlivd marketingova rozhodnuti jako
izolovana (Read et al., 2009).

Trh a produkt

ZkusSeni podnikatelé na zakladé svych zkusSenosti védi, Ze cilové trhy i produktova nabidka
se od prvotniho napadu az po prodej na trhu mohou velmi proménit. VétSina ucebnic
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marketingu vdak klade diraz na vybér cilovych trhd, pfes definovany produkt ke stanoveni
ceny, propagaci a umisténi. Ukazuje se, ze podnikatelé vice zvazuji alternativni trhy,
manazefi vice akceptuji cilové trhy a produkty vnimaji jako dané (Read et al., 2009).

Cena

Podnikatelé se od t&ch méné zkuenych lisi ve zplsobu stanoveni ceny. Pfi cenotvorbé
zkudeni podnikatelé postupuji ,lokaln&", podle informaci ziskanych od stakeholderd.
Manazefi bez podnikatelskych zkuSenosti pfistupuji k cenotvorbé u novych firem na zakladé
principu ,vice za méné", tedy vét&i mnozstvi prodejl za niz&i ceny. Manazefi stanovuji nizsi
cenu nez podnikatelé. Podle zkudenych podnikatel( to vdak neni vhodna strategie. V ptipadé
novych produktl nemaji zakaznici zZddné predchozi informace o cené a stanovena cena tak
muze slouZit jako referenéni hodnota pro dany segment. Cena na zakladé vyjednavani
(spise nez prediktivné) bude s vétsi pravdépodobnosti zdkazniky vnimana jako spravedliva,
bude vySsi a bude fungovat jako referencni. Vyjednavani s prvnimi zdkazniky a dosazeni
vzajemné prijatelnosti ceny vede k vétsi mife zavazku zékaznika nejen k produktu, ale i
firmé, ¢imz se zvySuje pravdépodobnost, ze zdkaznici provedou opakované nakupy a budou
produkt aktivné doporucovat (Read et al., 2009).

Marketingové planovani

PfestoZe se efektuaéni logika vyznacuje nedtvérou k planiim, je mozné a zadouci uréité
plany vytvaret, véetné marketingového. Rozdil mezi tradi¢nim a efektuacnim planovanim je
zachycen v nize uvedené tabulce.

Tabulka 7: Tradi¢ni a efektuacni marketingové planovani

Délka Vztahova Ziskavani Uceni se
planovaciho slozka zdrojt
cyklu
Tradicni Dlouha Mnoho Vztahy Cile Pasivni
marketingové
planovani
Priklad Jeden rok Provazanost Investice do Vyzadovani Smiteni se
celé strategie a | velké potencialni | dalsiho s minulymi
véech aspektl prileZitosti financovani Uspéchy a
marketingového | s novym umoznujiciho neuspéchy
mixu, silna distributorem ddlezitou
koordinace s neurcitelnou marketingovou
pravdépodobnosti | strategii
Efektuacni Kratka Nékolik Transakce Prostiedky Aktivni
marketingové
planovani
Priklad Jen mésic Jednoducha Mensi projekt Vytvoreni nové | Rychlé
taktika s byvalym taktiky na prizplsobeni
kolegou a s veletrhu zménam na
vysokou prostfednictvim | trhu

pravdépodobnosti | kontaktu

Zdroj: Whalen, Holloway, 2012
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Konzultantska vyzva: Prodej elektrokol IV

Tomas Novak (nas znamy prodejce kol) chce vice propagovat svoji firmu a produkty.
Je zfejmé, ze propagace a marketing budou zaviset na velikosti trhu, povédomi
verejnosti a dostupnych zdrojich.

Otazky:
1. Jak by mél postupovat na zacatku podnikani (verejnost nema zkusenosti

s elektrokoly, firma neni zavedenad, kapital je omezeny).
2. Jak by mél postupovat v soucasnosti (v roce 2021)?

Zdroj: vlastni

Dalsi informace o podnikavém marketingu mohou zajemci najit ve videu (pouze anglicky).

Entrepreneurial Marketing: Modern Marketing Strategy

https://www.youtube.com/watch?v=yeIM5IxvY-0

Otazky k zamysleni

» Je mozné uplatnit podnikavy marketing i ve velkych firmach?

» Jakou roli maji necekané udalosti pfi efektuacnim marketingu?

» Je mozné podnikat bez marketingu?

» Tradi¢ni marketing se zaméFuje predev&im na produkt a zplsoby, jak ho prodat. PFi
podnikavém marketingu podnikatelé postupuji v interakci se svymi zakazniky,
komunikuji se zakazniky, buduji s nimi dlouhodobé vztahy a ptizpdsobuji podnikani
jejich potirebam.

» Mezi prvky podnikavého marketingu patfi inovace, pfijimani rizika, vytvareni hodnoty,
proaktivita a ndpaditost. Je zamé&ren na budovani divéry, zjisténi preferenci zakaznikl
a vytvoreni dlouhodobé konkurenc¢ni vyhody.

» Efektuacni marketing se zaméfuje zejména na marketing novych, inovativnich
produktl. Marketing v podminkach vysokého stupné neurditosti neumozfiuje vyuZivat
prediktivni strategie zaloZené na konvencnich technikach vyzkumu trhu. Podnikatelé v
téchto situacich nahrazuji vyzkum trhu vytvarenim partnerstvi se zakazniky,
dodavateli a dalsSimi skupinami. Efektuacni mysleni pohlizi odliSné na praci se zdroji,
cenotvorbu, distribuci apod.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

Pouzité zdroje

Alvarez, S. A., & Barney, J. B. (2007). Discovery and creation: alternative theories of
entrepreneurial action. Strategic Entrepreneurship Journal, 1(1-2), 11-26.
https://doi.org/10.1002/sej.4

AMA. (2013). Definition of Marketing. American Marketing Association.
https://www.ama.org/listings/2013/01/17/definition-of-marketing/

AMSP CR. (2019). Ceskd republika definovala, co je rodinné podnikani. BusinessInfo.cz.
https://www.businessinfo.cz/clanky/ceska-republika-definovala-co-je-rodinne-podnikani/

Ashoka CR & SK. (2020). Ashoka Ceskéa republika. https://ashoka-cee.org/czech/
Ashoka. (2020). Ashoka’s History. https://www.ashoka.org/en-us/story/ashokas-history

Ashoka. (n.d.). Social Entrepreneurship. https://www.ashoka.org/en-us/focus/social-
entrepreneurship

Barr, N. (2013). Roy Raymond: The tragic genius at the heart of Victoria’s Secret. The
Independent. https://www.independent.co.uk/news/business/analysis-and-features/roy-
raymond-tragic-genius-heart-victoria-s-secret-8935811.html

Barringer, B. R., & Ireland, R. D. (2010). Entrepreneuship. Successfully Launching New
Ventures. Boston: Pearson. ISBN 10: 0-13-815808-8.

Bartlett, S. (2002). Seat of the Pants. Inc.Com.
https://www.inc.com/magazine/20021015/24772.html

Blekman, T. (2011). Corporate Effectuation: What managers should learn from
entrepreneurs. Academic Service. ISBN 978-90-5261-8968.

Bosma, N. et al. (2013). Global Entrepreneurship monitor: Special Report on
Entrepreneurial Employee Activity. Global Entrepreneurship Monitor.
https://www.gemconsortium.org/file/open?fileld=48592

Bosma, N. et al. (2020). Global Entrepreneurship Monitor: 2019/2020 Global Report. Global
Entrepreneurship Monitor. https://www.gemconsortium.org/file/open?fileld=50443

Bosma, N. S., Schgtt, T., Terjesen, S. A., & Kew, P. (2016). Global Entrepreneurship
Monitor 2015 to 2016: Special Report on Social Entrepreneurship. Global Entrepreneurship
Research Association. https://gemconsortium.org/report/gem-2015-report-on-social-
entrepreneurship

Bosma, N., & Levie, J. (2020). Why policymakers need to understand the motivations of
entrepreneurs. GEM Global Entrepreneurship Monitor.
https://www.gemconsortium.org/news/why-policymakers-need-to-understand-the-
motivations-of-entrepreneurs

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

Bridge, S., & Hegarty, C. (2012). An Alternative to Business Plan Based Advice for Start-
ups? Industry and Higher Education, 26(6), 443-452.
https://doi.org/10.5367/ihe.2012.0122

Bridge, S., & O'Neill, K. (2012). Understanding Enterprise: Entrepreneurship and Small
Business. Palgrave. ISBN-13: 978-0230308091.

Bygrave, W. D., Lange, J., Mollov, A., Pearimutter, M., & Singh, S. (2008). Pre-Startup
Formal Business Plans and Post-Startup Performance: A Study of 116 New Ventures .
Venture Capital Journal, 9(4), 1-20. Babson College Center for Entrepreneurship Research
Paper No. 2008-8. https://ssrn.com/abstract=1269484

Cebedo, F. (2012). Strava sued over death of William Flint in Berkeley Hills. Mountain Bike
Reviews Forum. https://www.mtbr.com/threads/strava-sued-over-death-of-william-flint-in-
berkeley-hills.1168060/

Cibula, V. (2016). POHNUTE OSUDY: Everest skryva tajemstvi. Byli Mallory a Irvine na
vrcholu prvni? Lidovky.cz. https://www.lidovky.cz/lide/pohnute-osudy-everest-skryva-
tajemstvi-byli-george-mallory-a-andrew-irvine-na-vrcholu-prvni.A160410_184957_lide_ele

Cook, P. (1992). The Ethics of Bootstrapping. Inc.Com.
https://www.inc.com/magazine/19920901/4288.html

Corporate Effectuation. (2020). Corporate Effectuation.nl.
http://www.effectuation.nl/en/corporate-effectuation#/the-5-corporate-principles

Dee, N. J. (2015). Startup Support Programmes. What 's the Difference? Nesta.
https://www.nesta.org.uk/sites/default/files/whats_the_diff _wv.pdf.

Dew, N., Read, S., Sarasvathy, S. D., & Wiltbank, R. (2008). Outlines of a behavioral theory
of the entrepreneurial firm. Journal of Economic Behavior & Organization, 66(1), 37-59.
https://doi.org/10.1016/j.jebo.2006.10.008

Dew, N., Sarasvathy, S. D., & Venkataraman, S. (2004). The economic implications of
exaptation. Journal of Evolutionary Economics, 14(1), 69-84.
https://doi.org/10.1007/s00191-003-0180-x

Doporuceni Evropského parlamentu a Rady, ze dne 18.prosince 2006 o klicovych
kompetencich pro celoZivotni uc¢eni (2006/962/ES) https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/CS/TXT/PDF/?uri=CELEX:32006H0962

Eesley, D. T., & Longenecker, C. O. (2006). Gateways to intrapreneurship. Industrial
Management, 48(1), 18-23.

Ewing-Chow, D. (2020). Bjérn Oste, Inventor Of Oat Milk, On The Road To Number One.
Forbes.Com. https://www.forbes.com/sites/daphneewingchow/2020/09/30/bjrn-ste-
inventor-of-oat-milk-on-the-road-to-number-one/?sh=7a10f92652be

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

Fairlie, R. W. et al. (2015). The Kauffman index 2015: StartupActivity / National trends.
Ewing Marion Kauffman Foundation.
http://www.kauffman.org/~/media/kauffman_org/research%20reports%20and%20covers/
2015/05/kauffman_index_startup_activity_national_trends_2015.pdf.

Forbes Cesko. (2018). Z vysluni aZ na dno. Elizabeth Holmes nezbylo z miliard nic a hrozi ji
vézeni. Forbes. https://forbes.cz/z-vysluni-az-na-dno-elizabeth-holmes-nezbylo-z-miliard-
nic-a-hrozi-ji-vezeni/

Francova, P. (2020). Ovesné mléko ze Svédska fr&i. Oatly ziskalo miliardovou investici.
Forbes.cz. https://forbes.cz/espresso/titulek-na-web-5/

Fry, A. (1987). The Post-It Note? An intrapreneurial success. SAM Advanced Management
Journal, 52(3), 4-9.

Galkina, T., & Chetty, S. (2015). Effectuation and Networking of Internationalizing SMEs.
Management International Review, 55(5), 647-676. https://doi.org/10.1007/s11575-015-
0251-x

Gruber, M., MacMillan, I. C., & Thompson, J. D. (2008). Look Before You Leap: Market
Opportunity Identification in Emerging Technology Firms. Management Science, 54(9),
1652-1665. https://doi.org/10.1287/mnsc.1080.0877

Gunderson, L. (2014). Portland’s gDiapers isn’t so Earth-friendly, says Federal Trade
Commission. The Oregonian/OregonLive.
https://www.oregonlive.com/business/2014/01/portlands_gdiapers_isnt_so_ear.html

Hoff, J. (2011). Bag of tricks. Deutsche Welle. https://www.dw.com/en/freitag-brothers-
make-bags-full-of-tricks/a-15460986

Hoffman, R., & Casnocha, B. (2013). Vas osobn/ startup: pFipravte se na budoucnost,
investujte do sebe, zmérite svou kariéru. Brno: BizBooks. ISBN 978-80-265-0056-8.

Horolezeckd abeceda. (2020). OSOBNOSTI: 8. 6. 1924 na Everestu byli naposledy spatreni
Irvine a Mallory. http://www.horolezeckaabeceda.cz/aktualita.php?id=29

Icehotel. (2020). Yngve Bergqvist — founder of Icehotel.
https://www.icehotel.com/incredible-story-about-yngve-bergqvist-founder-icehotel

iLab Incubator University of Virginia. (2019). Crazy Quilt Principle. YouTube.
https://www.youtube.com/watch?v=RvqSuWQWDbc

Institute for Management Development IMD. (2012). Part 3.1 - Effectuation: Leverage
Surprise (Contingency: The Lemonade Principle) IMD Prof. Read. YouTube.
https://www.youtube.com/watch?v=jXE_eMjGb70

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

iPodnikatel.cz. (2011). Bootstrapping - podnikani bez penéz - iPodnikatel.cz. iPodnikatel.cz -
Portal pro podnikatele. http://ipodnikatel.l01v10.komtesa.com/Financovani-zacatku-
podnikani/chybi-vam-penize-na-zahajeni-podnikani-stante-se-bootstrapperem.html

Kalinic, I., Sarasvathy, S. D., & Forza, C. (2014). ‘Expect the unexpected’: Implications of
effectual logic on the internationalization process. International Business Review, 23(3),
635-647. https://doi.org/10.1016/j.ibusrev.2013.11.004

Kawasaki, G. (2017). Uméni zacit. Praha: Blue Vision. ISBN 9788087672594.

Kocurova, L. (2018). Mastné, nezdravé a vyborné. VV americké vyletni restauraci vznikly
pred 165 lety smazené chipsy. iROZHLAS. https://www.irozhlas.cz/zivotni-styl/vareni-
jidlo/bramburky-chipsy-historie-165-vyroci-prichut_1808241030_pla

Kotler, P. (2007). Moderni marketing. Praha: Grada. ISBN 9788024715452.

Krejci, J. (2019). Trh s konopim po viné legalizaci prudce roste. Velké tabakové nebo
napojové firmy do odvétvi investuji miliardy dolard. Hospodarské noviny.
https://archiv.ihned.cz/c1-66539380-burzovni-hraci-delaji-z-konopi-miliardovy-trh

Lorenc, D. (2016). Pripravoval jsem se na to cely Zivot, Fika redlny kapitan Sully. IDNES.Cz.
https://www.idnes.cz/xman/profily/zazrak-na-hudsonu-sully-
sullensberger.A160915_090126_profily_fro

Lukes, M., Novy, I., & kol. (2005). Psychologie podnikani: Osobnost podnikatele a rozvoj
podnikatelsky dovednosti. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-125-9.

Machytkova, M. (2015). K objevu mikrovinné trouby prispéla roztekla cokolada i Cesky
védec Augustin Za&ek. iROZHLAS. https://www.irozhlas.cz/veda-technologie_technologie/k-
objevu-mikrovinne-trouby-prispela-roztekla-cokolada-i-cesky-vedec-augustin-
zacek_201510080143_jpiroch

Mainela, T., & Puhakka, V. (2008). Organising new business in a turbulent context:
Opportunity discovery and effectuation for I1JV development in transition markets. Journal of
International Entrepreneurship, 7(2), 111-134. https://doi.org/10.1007/s10843-008-0034-
6

Mair, J., & Marti, I. (2006). Social entrepreneurship research: A source of explanation,
prediction, and delight. Journal of World Business, 41(1), 36-44.
https://doi.org/10.1016/j.jwb.2005.09.002

Mathiaszyk, L., Volkmann, C., Read, S. (2019). Effectual Project Management: Thinking Like
an Expert Entrepreneur. PM World Journal, Vol. VIII, Issue III (April)

Matisko, P. (2020). Marketingové mysleni. Cyberma. ISBN 978-80-270-7922-3

Matousova, T. (2018). Podvedla Iékare i investory. Konci spoleCnost, ktera slibovala z kapky
krve zjistit zdravotni stav pacienta. iROZHLAS. https://www.irozhlas.cz/zivotni-
styl/zdravi/theranos-silicon-valley-elizabeth-holmes_1809101035_mat

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

Morris, M. H., Kuratko, D. F. (2002). Corporate entrepreneurship. London: Thomson
Learning, 2002. ISBN 0-030-33726-7.

Morris, M. H., Schindehutte, M., & LaForge, R. W. (2002). Entrepreneurial Marketing: A
Construct for Integrating Emerging Entrepreneurship and Marketing Perspectives. Journal of
Marketing Theory and Practice, 10(4), 1-19.
https://doi.org/10.1080/10696679.2002.11501922

Morris, M., Kuratko, D., & Schindehutte, M. (2001). Towards Integration: Understanding
Entrepreneurship through Frameworks. The International Journal of Entrepreneurship and
Innovation, 2(1), 35-49.

Morrish, S., & Deacon, J. (2009). Entrepreneurial marketing: A comparative case study of
42 Below Vodka and Penderyn Whisky. Paper presented at the ICSB World Conference,
Seoul, South Korea. https://researchbank.swinburne.edu.au/file/fee320b8-e893-40fd-939d-
4499dfeaa25f/1/PDF%20(Published%?20version).pdf

Mortensen, D. H. (2020). The Basic Principles of Effectuation. How to Use What You Already
Have to Become More Innovative. The Interaction Design Foundation.
https://www.interaction-design.org/literature/article/the-basic-principles-of-effectuation-
how-to-use-what-you-already-have-to-become-more-innovative

Neck, H. M., Neck, C. P., & Murray, E. L. (2017). Entrepreneurship: The Practice and
Mindset (1st ed.). SAGE Publications, Inc. ISBN-13: 978-1483383521

Nicholls, A. (2006). Introduction. In Social Entrepreneurship. New Models of Sustainable
Social Change. Oxford: Oxford University Press, pp. 1-37. ISBN 978-0-19-928388-0.

Nijssen, E. J. (2017). Entrepreneurial Marketing: An Effectual Approach (2nd ed.).
Routledge. ISBN 978-1-138-71290-4.

oTechnice.cz. (2018). Pierre Omidyar - ten, kdo dal svétu eBay. https://otechnice.cz/pierre-
omidyar-ten-kdo-dal-svetu-ebay/

Pinchotl III, G. /1985). Intrapreneuring. Why You Don't Have to Leave the Corporation to
Become an Entrepreneur. New York: Harper & Son.

Prentice, R. (2018). Elizabeth Holmes: Scamming Silicon Valley. Ethics Unwrapped -
McCombs School of Business — The University of Texas at Austin.
https://ethicsunwrapped.utexas.edu/elizabeth-holmes-scamming-silicon-valley

Read, S. (2018). Effectuation: ICEHOTEL (Bringing Effectual Principles Together). Society
for Effectual Action. https://www.effectuation.org/?p=1412

Read, S. et al. (2011). Effectual Entrepreneurship. London: Routledge. ISBN: 978-0-415-
58643-6

Read, S., & Dew, N. (2009). Identity chips. British Airways Business Life.
https://www.effectuation.org/wp-content/uploads/2016/09/BABL-Stacys.pdf

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

Read, S., & Sarasvathy, S. (2007). Ice Man Cometh - the Story of ICEHOTEL. British
Airways Business Life. https://www.effectuation.org/?x-portfolio=ice-man-cometh-the-
story-of-icehotel

Read, S., & Sarasvathy, S. (2008). Global reach. British Airways Business Life.
https://www.effectuation.org/wp-content/uploads/2016/09/BABL-Ashoka.pdf

Read, S., & Sarasvathy, S. (2009). Making it personal. British Airways Business Life.
https://www.effectuation.org/wp-content/uploads/2016/06/babl_green.pdf

Read, S., & Wiltbank, R. (2007). Oat cuisine. British Airways Business Life.
https://www.effectuation.org/wp-content/uploads/2016/06/babloatly.pdf

Read, S., & Wiltbank, R. (2012). Nappy talk. British Airways Business Life.
https://www.effectuation.org/?x-portfolio=fair-dinkum

Read, S., Dew, N., Sarasvathy, S. D., Song, M., & Wiltbank, R. (2009). Marketing under
Uncertainty: The Logic of an Effectual Approach. Journal of Marketing, 73(3), 1-18.
https://doi.org/10.1509/jmkg.73.3.001

Ries, E. (2015). Lean startup: jak budovat Uspésny byznys na zakladé neustalé inovace.
Brno: BizBooks. ISBN 978-80-265-0389-7.

Sarasvathy, D., Simon, H. A., & Lave, L. (1998). Perceiving and managing business risks:

differences between entrepreneurs and bankers. Journal of Economic Behavior &
Organization, 33(2), 207-225. https://doi.org/10.1016/s0167-2681(97)00092-9

Sarasvathy, S. (2014). Discover effectuation. Learn how to think as an entrepreneur.
https://www.slideshare.net/mhmhammer/effectuation-presentation-by-saras-sarasvathy

Sarasvathy, S. D. (2001). Causation and Effectuation: Toward a Theoretical Shift from
Economic Inevitability to Entrepreneurial Contingency. Academy of Management Review,
26(2), 243-263. https://doi.org/10.5465/amr.2001.4378020

Sarasvathy, S. D. (2008a). Effectuation: Elements of Entrepreneurial Expertise (New
Horizons in Entrepreneurship series). Cheltenham: Edward Elgar Publishing. ISBN 978-1-
84376-680-3.

Sarasvathy, S. D. (2008b). What Makes Entrepreneurs Entrepreneurial?. Darden Case No.

UVA-ENT-0065

Scarborough, N. M. (2011). Essentials of Entrepreneurship and Small Business
Management. New Jersey: Prentice Hall. ISBN 10: 0-13-610959-4

Sméjova, S. (2019). Co vite o patchworku? Stoklasa textilni galanterie s.r.o.
https://www.stoklasa.cz/co-vite-o-patchworku-x32053

Society for Effectual Action (©2018). Effectuation. Society for Effectual
Action.http://www.effectuation.org/

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

Srpova, 1. (2020). Zaciname podnikat: s pFipadovymi studiemi zaclinajicich
podnikateld. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-271-2253-0

Staples. (1998-2021). Our story. Staples, Inc.
https://www.staples.com/sbd/cre/marketing/about_us/our-story.html

Starbucks Coffee Company. (2019). Nase dédictvi. https://www.starbuckscoffee.cz/about-
us/our-heritage/

Stevenson, H. H. (1999). Perspective on Entrepreneurship. Sahlman, W. A. et al. (eds.).
The Entrepreneurial Venture: Readings Selected. Boston: Harvard Business School Press.
ISBN 0-87584-892-3, s. 7-22.

Stuart, A. (2020). The Pita Principle. Inc.Com.
https://www.inc.com/magazine/20010801/23220.html

Studenik, T., & Brezina, T. (2018). Velkd kniha fuckupl: sebrané prdsvihy osobnosti
eského byznysu, kultury a Zivota vidbec. Brno: Jan Melvil Publishing. ISBN 978-80-7555-
060-6

Sugar, R. (2019). Oatly is betting oat is the perfect milk alternative. Vox.Com.
https://www.vox.com/the-goods/2019/8/14/20804045/oatly-oat-milk-alternative-soy-
almond-lactose-intolerant

TEDxSydney. (2020). Kim Graham-Nye. https://tedxsydney.com/contributor/kim-graham-
nye/

Timmons, J., & Spinelli, S. (2007). New Venture Creation: Entrepreneurship for the 21st
century. New York: McGraw-Hill/Irwin. ISBN 0-07-310279-2.

Tomanova, A. (2020). Z historie IT svéta: Napster. Jablickar.Cz. https://jablickar.cz/z-
historie-it-sveta-napster/

TRIANGEL. (2021). Co je “fast fashion”? https://www.triangel-store.com/clanky-/co-je--
fast-fashion/

Unsplash. (n.d.). Beautiful Free Images & Pictures. https://unsplash.com/

Vanhara, J. (2009). Podnikani v USA. Chudy Honza, bohaty John. EastBiz. ISBN 978-80254-
4523-5.

Veber, J., Srpova, J., & kol. (2012). Podnikani malé a stfedni firmy. Praha: Grada. ISBN
978-80-247-4520-6.

Vlach, R. (2017). Na volné noze: podnikejte jako profesiondlové. Brno: Jan Melvil
Publishing. ISBN 978-80-7555-015-6.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Efektuace: podnikatelské a kreativni mysSleni

WD-40 Company. (2020). Nase historie WD-40 od roku 1953. https://wd40.cz/nase-
historie/

Wei, F. (2018). Luxe.Co Exclusive Interview with Markus Freitag, Co-Founder of FREITAG |
How to use 'old truck tarpaulin’ to conquer

Whalen, P. S., & Holloway, S. S. (2012). Effectual marketing planning for new ventures.
AMS Review, 2(1), 34-43. https://doi.org/10.1007/s13162-012-0026-5

Williams, D. K. (2014). Jak selhavaji uspésni. Rowlingova i Disney byli na dné, ale dosahli
hvézd. Forbes. https://forbes.cz/jak-selhavaji-uspesni-rowlingova-i-disney-byli-na-dne-ale-
dosahli-hvezd/

Yusuf, J. E. W., & Sloan, M. F. (2013). Effectual Processes in Nonprofit Start-Ups and Social
Entrepreneurship. The American Review of Public Administration, 45(4), 417-435.
https://doi.org/10.1177/0275074013509685

Zrzavy, J. (1995). O vzniku evoluéni novinky a ptibuznych noénich mdrach. Vesmir, 74(3),
145. https://vesmir.cz/cz/casopis/archiv-casopisu/1995/cislo-3/0-vzniku-evolucni-novinky-
pribuznych-nocnich-murach.html

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Registracni Cislo projektu: CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_031/0011579
Nazev projektu: Vytvoreni Centra celozivotniho vzdélavani na Vysoké sSkole podnikani a prava

Projekt Vytvoreni Centra celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava je
spolufinancovan Evropskou unii.

EVROPSKA UNIE
Evropské strukturaini a investi¢ni fondy

Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTV




