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1 UVOD
1.1 STRATEGIE NEBO FUNKCNI DOKONALOST?

Po celd devadesatd 1éta minulého stoleti bylo opakovdno, Ze nezbytnym principem
spravného fizeni podniku musi byt piijeti vhodné strategie. VéEtSina naSich podnikd opovédéla na
toto volani a zavedla strategické planovani, pro které vyuzivala jak poradenské firmy, tak
1 vytvarela vlastni oddéleni dlouhodobého planovéni. V té dob¢ se vSak v zahrani¢i ozyvaly stale
Cast¢ji hlasy, které tehdejsi strategické fizeni ostie kritizovaly. Snad nejhlasitéjSim kritikem se
stal Henry Mintzberg se svou knihou The Rise and Fall of Strategic Planning (Mintzberg, 1994).
Autor ve své knize podrobné prochazi rozsahlou literaturu zabyvajici se planovanim a oteviené

piSe o smutné zkuSenosti vétSiny manazeru a to, ze se jen zfidka doséhne cili, které si planovani

stanovilo.

Koncem devadesatych let bylo vSechno jinak i v ¢eském primyslu, nebot’ vlajkové lodi
naseho primyslu i pies své strategické planovani §ly ke dnu. Namisto oslavnych ¢lankt o dalSich
uspéSich vsech téchto firem ptinasel denni tisk informace o pritb¢hu jejich konkurzt. Na pozadi
tohoto dramatického vyvoje také nase firmy doSly k poznani, ze podrobné strategické plany
s velkou pravdépodobnosti ztroskotaji vinou nenadalych zmén na trhu nebo v podnikatelském
prostiedi. Po vstupu do EU jsou nase strojirenské podniky vystaveny piimé konkurenci
vyspeélych zapadnich firem, jejichz vnitropodnikové procesy byly dlouha 1éta vyladovany k t€ém
nejvys$im vykoniim. Nasim firmam nezbyva nic jiného, nez hledat cesty k trvalému zvySovani
vlastni vykonnosti. Vrcholovy management se proto orientuje pfedevSim na razantni opatieni

smétujici k funkéni dokonalosti (operational excellence).

1.2 RENESANCE STRATEGICKEHO RiZENi?

Je ovSem otdzka, zda tento zjednodusSeny pfistup k fizeni firmy, zaméfeny pouze na
efektivnost, mize pfinést Gspéch v delSim ¢asovém horizontu. Tuto otdzku si kladly na konci
minulého desetileti ¢im dal tim castéji zahrani¢ni teoretické prace v oblasti fizeni podniku.
Mnozi autofi zacali nabadat vrcholovy management k tvorbé novych strategii a predkladali
teoretickd 1 empiricka zdGvodnéni. Navrat k strategickému fizeni konstatuje 1 studie
o managementu v Casopise Economist ,,Back to basics* z roku 2002 (The Economist, 2002).
V kapitole ,,The return of von Clausewitz* vitd casopis zménu v nahlizeni vrcholového
managementu na tuto otazku a uvadi ptiklady uspésnych strategickych rozhodnuti ze souc¢asného

podnikatelského svéta.



Vyznamnym ptispévkem do diskuse se stal ¢lanek Keith H. Hammondse vznikly na
zaklad¢ jeho interview s Michaelem Porterem v roce 2001. Charakteristickym pro rozebirané
nazory je mezititulek ,,I kdyZ se podnikani méni rychle, najdi si ¢as na strategii* (Business keeps
moving faster — but you better make time for strategy; Hammonds, 2001). M. Porter v tomto
¢lanku povazuje za nepfipustné zjednoduSovani nahradit strategii a strategické fizeni snahou
o procesni a funk¢ni dokonalost. Strategie je podle ného vysledkem volby zpiisobu jakym se
firma chce pohybovat na trhu a odlisit se od svych konkurentli, zatim co opatfeni k provozni
dokonalosti jsou kroky, které nejsou otdzkou volby, ale jsou nutnosti, protoze firma by je méla

v kazdém ptipad¢ udélat.

Zména postoje se odrazila také v ptiristku odborné literatury na téma strategie
a strategické fizeni. Zasadné novy koncept piinasi ve svych pracich C. Christensen. Nejdiive to
byla jeho kniha ,,The Innovator’s Dilema: When New Technologies Cause Great Firms to Fail*
(Dilema novatora: Nové technologie pfi¢inou netspéchu velkych firem; Christensen, 1997),
ktera nacrtla teorii o rozruSeni trhu na jeho spodnim konci s nejméné narocnymi zakazniky.
Vroce 2003 byla vydana prace C. Christensena a M. Raynorse ,,The Innovator’s Solution:
Creating and Sustaining Succesful Growth* (Novatorovo feseni: Vytvoreni a udrZeni trvalého
rustu; Christensen, Raynors, 2003), kterd na tuto teorii navazuje. Jedna se o ofenzivni strategii
urcenou pro pruzné firmy vstupujici na novy trh a snazici se ziskat vyznamny podil na ném
v konkurenénim boji s vedoucim dodavatelem. Jejimi autory byla odvozena z ptikladd
z podnikatelské historie, kdy nova technologie s horsi vykonnosti dokazala vytlacit ze segmentu
nejméné narocnych zakaznikli Spickovou technologii doddvanou dominantni firmou na trhu.
Autofi teorie pouzivaji terminy disruptivni inovace (disruptive innovation) a disruptivni strategie
(disruptive' strategy), ¢imz cht&ji zdtraznit, Ze Gsp&ina strategie a inovace tohoto druhu zasadn&

méni podminky na trhu a to v neprospéch zavedenych firem.

1.3 POSTAVENI CESKYCH FIREM

Cesti vyrobci ve strojirenstvi jsou nuceni hledat nové obchodni ptilezitosti, vstupovat na

nové trhy a vzdorovat na nich zavedené konkurenci. Z Porterovy analyzy, provedené v disertacni

'K pouzivéani termint disruptive lze uvést tato vysvétleni:
e  disruptive = rusivy, ni¢ivy
e Disruptive strategy lze tedy prelozit jako ,,strategie na rozruseni trhu®.
e Neémecka literatura pouziva disledn¢ originalni anglické vyrazy.
e V této praci budou pouzivany ekvivalentni vyrazy ,,disruptivni strategie” a ,strategie na rozruSeni trhu.
Dale je pouzivan vyraz disruptivni inovace, tedy inovace, ktera ma za nasledek rozruseni trhu (v originale
disruptive innovation).



praci, vyplyva, Ze nasi vyrobci budou podnikat za velmi slozitych podminek. Jejich typicky
konkurent bude finan¢n¢ silné firma s t€émito vyhodami:
e Dbude mit dostatek zdrojii na to, aby v pfijatelné dobé reagovala na ocekéavany
technicky vyvoj v odvétvi;

e bude mit velmi silnou pozici vic¢i dodavatelim, a tudiz vyvoj jejich nakladl na
vstupy bude ptiznivy;

e dal$i pfiznivy vliv na naklady bude mit propracovavana logistika nakupu
a prodeje.

Je jasné, ze Cesky vyrobce se nemiize jednoduse spolehnout na strategii costleadership
nebo differentiation jako na prostiedek k dosazeni dlouhodobé konkurenéni vyhody. Ptiklady
z naSeho strojirenstvi dokladaji, jak netispéSné mohou byt bézné prostiedky strategického tizeni
ceskych vyrobct v jejich souboji se Spickovymi firmami. Rozbor provedeny v ramci disertacni
prace naznacil, ze typicky Cesky vyrobce bude mit malou nad¢ji na rist na trhu, na kterém
vladnou zabéhlé poméry a jehoz vyvoj je v hrubych rysech predvidatelny. Na takovém trhu je
dostatek zakazniki, ktefi jsou ochotni zaplatit vySsi cenu za lepsi vyrobek. Silnd a zavedena
firma diky soustavnému technickému vyvoji svych vyrobkl je v daleko vyhodnéjsi pozici nez
prichazejici ¢esky vyrobce. Vrcholové managementy naSich firem proto usilovné hledaji vlastni
nastroje fizeni, které by jejich podniklim zajistily pruznou organizaci, zptisobilou vyrovnat se jak
s pozadavky zédkazniktl, tak i1 s bezprostfednimi Utoky konkurence. Nelze se divit, ze se Cesti
vyrobci zaméiuji na rychlé zvySeni vykonnosti a snazi se tak dosahnout funkéni dokonalosti
svych podniki a tim 1 zisku v praveé probihajicim roce. Zména tohoto ptistupu bude opodstatnéna
pouze tehdy, bude-li vrcholovému managementu ¢eskych vyrobceil k dispozici ucinna strategie,
kterd jim v pravé popsanych podnikatelskych podminkdch d4 moznost dosdhnout dlouhodobé

vétsi miry zisku nez doposud.

1.4 VYBER STRATEGICKEHO KONCEPTU

V poslednich n€kolika letech se dostava stale vétsi pozornosti inova¢nim modeltim tvorby
pfidané hodnoty. Bylo totiz pozorovano, ze nékterym spole¢nostem se podafilo zajistit
mimotadnou konkurencni vyhodu pomoci strategickych inovaci, které byly schopny pfivodit
zasadni zmény ve svém oboru nebo na trhu. Vysvétleni téchto jevii nabidl profesor Christensen

svoji teorii o disruptivni strategii, kterd vychazi z nasledujiciho popisu dynamiky bézného trhu:
e Uspé&sné spolecnosti v daném oboru u svych vyrobki rychle zvysuji uZitnou hodnotu.

e Pozadavky zédkazniki rostou pomaleji nez uzitna hodnota nabizenych vyrobki.



e Na zacatku vyvoje nového oboru dodavatelé nabizeji vyrobky nebo technologie, jejichz
vykonnost a funkéni parametry jsou niz$i, nez zékaznici pozaduji. Za kazdé zlepSeni
vykonnosti nebo parametrti jsou potom odménovani vys$imi cenami. Soustavny
technicky vyvoj vSak pfindsi stale nova zlepSeni, jejichz hodnota se pro zékaznika
snizuje. Zékaznik je nasledné¢ ochoten platit ¢im dal tim méné za nabizena zlepSeni

a marze v oboru se za&ina snizovat’.

e Vtomto okamziku casto pfichdzi novy konkurent, ktery méné narocnym zakaznikiim

nabidne jednodussi a levnéjsi feSeni. Vedouci firmy na trhu nejspiSe uvitaji tuto zménu

a odejdou z napadeného segmentu trhu, ktery jim poskytoval jen nizké zisky.

e V ptipad¢ dostateCnych zdrojii se dafi ptichozi firm¢ rychle zlepSovat svoje vyrobky,

které postupné vytlacuji zavedené firmy z dalSich segmenti trhu.

Christensenova teorie upozorfiuje na skute¢nost, Ze se opakované objevuji prileZitosti, kdy
s vhodnym inova¢nim modelem lze dosahnout konkurenéni vyhody oproti dominantni firmé na
trhu. Zaroven nabizi srozumitelné vysvétleni tohoto jevu, jehoz jadro spociva v zaméfeni
dominantnich firem na pfednostni uspokojovani potieb nejvice ziskovych zdkazniki na hornim
konci trhu. Postupem doby se stane, Zze vykonnost nabizené technologie je vyssi, nez je znacna
cast zakaznik schopna vyuzit. Tim se stava trh pfihodnym mistem pro uvedeni disruptivni
inovace na svém dolnim konci s nejméné naroénymi zékazniky. Koncept takové inovace se
muze stat vyznamnym nastrojem ceskych podnikl pro jejich atok zdola na dominantni firmy pfi
budovani vyhodnéjsiho postaveni na trhu, nebot’ vyuziva relativniho nezdjmu zavedenych
dodavateli o nejméné narocné zdkazniky. Na druhé strané je také konceptem s velkym piinosem
v oblasti tvorby ptfidané hodnoty, protoze otevira cestu k hodnotové inovaci. Na trh se takto
dostanou vyrobky, které piinaseji praveé tu hodnotu, za kterou jsou zakaznici ochotni zaplatit
a opustit puvodniho dodavatele. Znamena to, ze tento koncept je schopen vyrazné posilit
strategickou pozici mensi firmy proti dominantnimu hra¢i na trhu. Dava tedy moznost ¢eskym
firmam ve strojirenstvi rozhodnym zptsobem upevnit jejich postaveni a otevfit si cestu k novym

trhim. Disruptivni strategie byla ze vSech téchto diivodli vybrana jako potencidlni strategicky

* Christensen neni sam, kdo si v§iml tohoto ,,dilema novatora“. Autofi knihy Strategie modrého oceanu tento jev
hodnoti takto (Kim, Mauborgne, 2005):

»Hodnotova inovace klade stejny diraz na hodnotu jako na inovaci. Hodnota bez zfetele k inovaci miva tendenci
zaméfovat se na prirdstkové vytvafeni hodnoty, ¢imz se sice zvySuje hodnota, ale nestaci to k tomu, abyste mohli
v trznim prostfedi zasadné vyniknout. Inovace bez zietele k hodnoté miva tendenci nechavat se unést technologii,
sklon k trznimu prikopnictvi ¢i k hypermodernim vystelkim, takze ¢asto jde az za hranici toho, co jsou zakaznici
schopni pfijmout a za co jsou ochotni zaplatit. V tomto smyslu je dilezité rozliSovat mezi hodnotovou inovaci na
jedné strané a technologickou inovaci a trznim prukopnictvim na strané druhé.*



prostiedek pro Ceské vyrobce. Cilem této prace bylo analyzovat tento strategicky koncept

a posoudit moznosti jeho vyuziti.

2 CILE DISERTACNI PRACE

Cile prace vyplynuly z analyz, které se ubiraly tfemi sméry. Zaprvé byly intenzivné
studovany vysledky podnikani ¢eskych vyrobcti, odhadovany jejich ambice a hodnoceny realné
moznosti tyto ambice naplnit. Zadruhé bylo zkoumano konkuren¢ni prostiedi, v kterém se Ceské
firmy pohybuji. A zatfeti byl proveden vybér strategického konceptu pokud mozno
s maximalnim pfinosem v oblasti tvorby pifidané hodnoty a zaroven v oblasti budovani
vyhodného postaveni na trhu. Protoze se v podnikatelském svété dostava stale vétsi pozornosti
inova¢nim modeliim tvorby ptfidané hodnoty, byl vybran koncept budujici konkuren¢ni vyhodu

na strategické inovaci, schopné pfivodit zdsadni zmény ve svém oboru nebo na trhu.

Takto byla ohrani¢ena zkoumana problematika a byl zpfesnén cil pro disertacni praci jako
prinik mnozin informaci z tfech oblasti: moderni koncepty strategii, postaveni c¢eskych vyrobct
a konkurencni prostfedi na trzich, na kterych Cesti vyrobci ve strojirenstvi jsou nebo budou
aktivni — viz obrazek Obr. 2-1. Disruptivni strategie byla vybrana jako prostiedek, pomoci
kterého by Ceské strojirenské podniky mohli formulovat klicova a tedy strategicka rozhodnuti
pro zajisténi svého piiznivého vyvoje v tomto desetileti a rozumné tak doplnit racionalizacni
opatfeni na operativni trovni. Konkrétné zaméteny vyzkum mél dat odpovéd’ na otazku, zda lze
disruptivni strategii vyuzit k vypracovani konceptu, ktery by mohli aplikovat zplsobili vyrobci

podnikajici v ¢eském strojirenstvi jako ucinny nastroj k ziskdni ptijatelného trzniho podilu.

Cile této prace byly formulovany nasledovné:
1. Analyza védeckého poznani disruptivni strategie
2. Hledani ptiklada Gspésného pouziti disruptivni inovace v ¢eském strojirenstvi

3. Posouzeni, zda v ¢eském strojirenstvi jsou podminky vhodné k uspé€snému vyuziti

strategie na rozruSeni trhu

4. Doporuceni pro dal§i vyzkum, jehoz ukolem by mélo byt budovani konceptu

disruptivni strategie a jeho ovéfeni v manazerské praxi.
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Obr. 2-1 Stanoveni cili prace

3 TEORETICKA VYCHODISKA DISERTACNIi PRACE
3.1 PROCES INOVACE

Christensenova teorie je zaloZena na modelu disruptivni inovace, kterd je schopna
pfivodit zdsadni zmény na trhu, 1 kdyz jeji vykonnost je niz8i nez vykonnost technologie, kterou
nabizend dominantni firma. Stava se jen ziidka, ze nova firma pfijde se zdsadn¢ inovovanym
vyrobkem, ktery pfevrati poméry na trhu naruby. Spravné zaméiena strategie vSak, podle
Christensena, miZe novému vyrobku tyto vlastnosti proptjc¢it. Jak jsme uvedli v kapitole 1.2,
kniha ,,The Innovator’s Solution“ (Christensen, 1997) takovy koncept nabizi a nazyva jej
»disruptive strategy*, pti¢emz novy vyrobek nazyva ,,disruptive innovation“. Poméry, které jsou
rozhodujici pro uspé$né pouziti strategie na rozruseni trhu, ukazuje obrazek Obr. 3-1. Graf na
ném zndzornuje zavislost zmény vykonnosti vyrobku a vyvoj pozadavkl zdkaznik(i na Case.
Ptimka a je trajektorii, podle které roste vykonnost Spickovych vyrobki na trhu a to v disledku

soustavného technické vyvoje a eventualnich radikalnich inovaci.



PN\ soustavna inovace

pralomova

radikéalni

vykonnost vyrobku

disruptivni inovace

Obr. 3-1 Mechanismus rozruSeni trhu pfi vstupu nového vyrobku na trh

Na druhé¢ stran¢ ¢arkovand ptimka b zobrazuje vykonnost, kterou je primérny zakaznik
schopen vyuZit. Protoze se technicky vyvoj obvykle fidi podle potieb nejnaro¢néjsich zakaznika,
doséhne posléze nabizeny vyrobek lepsi vykonnosti, nez je primérny zdkaznik schopen vyuzit.
Na obrazku je tento moment znazornén prisecikem ,,0“. Postupem casu vznika jasnd mezera
mezi tim, co nabizi dominantni firma na trhu a co primérny odbératel je schopen vyuzit. Pribéh
piimky a ukazuje, jak leader na trhu ve své snaze prodavat lepsi vyrobky za stale vyssi ceny se
postupn¢ dostdva nad pozadavky i narocnych zékaznikl. Za této situace vyrobce sledujici
strategii na rozruSeni trhu za¢ne nabizet vyrobky, které jsou jednodussi, lacingj$i a jsou nabizeny
zékaznikiim se skromnéjSimi pozadavky. Na nasem obrazku je tento okamzik oznacen bodem D.
Poloptimka ¢ vychazejici z tohoto bodu naznacuje, po jaké draze se pohybuje inovace vyrobki
nové firmy. Jakmile se ji jednou podafi zachytit na trhu, zahdji svij vlastni inovacni cyklus

a zacne se pohybovat smérem k naro¢néjSim zakaznikim. K uspéchu strategie piichoziho

vyrobce prispéji samotni konkurenti, ktefi opusti dolni konec trhu s nizkymi cenami a soustiedi

10



se na odbératele ochotné platit vysoké ceny (premium prices). Silu strategie na rozruseni trhu

dokumentuje nasledujici ptiklad.

3.2 POHADKOVY VZESTUP MINIHUTI

C.M.Christensen a M. E.Raynor ve své knize ,,The Innovator’s Solution* (Christensen,
Raynor, 2003) uvadéji klasicky priklad vyuziti disruptivni strategie v podnikani. Tento ptiklad

jim poskytl dramaticky vyvoj v hutnim priamyslu v minulych tficeti letech.

Jesté zacatkem Sedesati let minulého stoleti drtiva vétSina svétovych dodavek oceli
pfichazela z vysokych peci, které jsou nejdilezitéjsi ¢asti huti. Huté ptedstavuji kdekoliv na
svéte obrovsky investiéni celek, jehoz hodnota se pocita v miliardach dolarti. Naproti tomu
minihuté pretavuji Srot v elektrickych obloukovych pecich a vzhledem k své technologii
nepotiebuji nakladné valcovaci zafizeni pro dokoncovaci operace, které na druhé strané pro svij
vyrobni proces potiebuji klasické huté. Vysledkem je tspora ptiblizné 20% nakladd pii vyrobé

kterékoliv jakosti oceli a pfi zachovani potiebné kvality.

Minihuté€ se staly zivotaschopné v Sedesatych letech, kdy zacaly dodavat armovaci zelezo
pro stavebnictvi. To byl tehdy jediny trh minihuti, nebot’ kvalita jejich oceli byla zpocatku velmi
Spatnd vzhledem k nedostatecné tfidénému Srotu. Na druhé strané technickd specifikace na
ocelové pruty pro zelezobeton ma Siroké tolerance co se ty¢e chemického slozeni, a proto se
tento druh vyrobkii stal idedlnim vyrobnim programem pro minihuté. Velké huté neprojevily
nejmensi zdjem o udrZeni tohoto trhu pro sebe. Jednalo se totiZ pouze o segment se 4% trhu
s nejniz§i marzi z celého oboru vyroby oceli. Proto velké huté bez problémtl opustily trh

armovaci oceli a prestavély své valcovaci linky na vyrobu jinych, vynosnéjSich produkti.

Ve srovnani se svymi velkymi konkurenty minihuté byly schopny na trhu armovaci oceli
dosahovat velmi dobré marze a to diky zminénym nakladiim na vyrobu, které byly o 20% niZsi.
Do konce osmdesatych let vSak zminény trh opustily vSechny velké huté a ceny armovaci oceli
spadly o 20%, nebot’ minihuté si zacaly konkurovat navzajem. Tim samoziejmé ztratily svoji
a ty¢i, ktery byl dvakrat tak velky jak trh s armovacim zelezem a huté na ném dosahovaly také
0 5% vy$si marze. Problémem tehdy bylo technické feSeni jak v minihutich produkovat velké
profily z jakostni oceli. KdyZz vSak bylo nalezeno a minihuté zautocily na popisovany trh, huté
bez vzpirani opustily i tuto ¢ast svého vyrobniho programu. Ocelové thelniky a tyce byly totiz
pro n¢ nejméné vynosnym oborem, kde si také navzijem nejvice konkurovaly. Naproti tomu

minihuté dosahovaly vysoké marze diky svym o 20% niz§im vyrobnim nakladiim. Tato situace
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trvala az do doby, kdy posledni velké huté opustily tento trh, protoze potom opét nasledovalo
zhrouceni cen pfiblizné o 20% a pfitazlivé marZze minihuti se rozplynuly v nelitostném

konkuren¢nim boji.

Jediné co mohly minihuté udélat, bylo proniknout na novy vynosnéjsi trh. Jak ukazuje
Obr. 3-2 tuto moznost jim mohl poskytnout trh s profilovanou oceli, jehoz objem ptesahoval
pétinu veskerého prodeje oceli. Také marze byly podstatné vyssi, nez tomu bylo u armovaci
oceli a ocelovych thelnikii. Tentokrdt se vSak zddlo nemoZzné, aby minihuté se svym
zjednodusenym zatizenim dosahly stejnych vysledkl jako komplexni valcovny velkych huti. Jak
vSak C.M.Christensen a M.E.Raynor ve svém barvitém popisu celého konkuren¢niho prostiedi
zduraziuji, motivace minihuti byla obrovska, nebot’ ty mohly jen timto zptisobem opét ziskat trh
s atraktivni marzi. A tato az zoufald snaha nakonec nasla uspokojivé technické fteSeni

v kontinualnich licich linkéch, z nichz zacaly vychazet I-nosniky v poZadované kvalité.

0 55%
: ocelové plechy
-
)
0 25-30%
& hruby zisk
prOﬂ‘OVé ocel 22%
18%
hruby zisk
8%
ahelniky
hruby zisk \ 4%
ioce
stavebni 06%! o, celkove
vyroby
hruby zisk oceli
1975 1980 1985 1990 ’
Obr. 3-2 Postupné pronikani minihuti na trhy s oceli [zdroj: Christensen, Raynor, 2003]

Zpocatku minihuté byly schopny produkovat pouze mensi profily, které se prodavaly
s podstatné niz$i marzi, nez velké profilované nosniky na hornim konci trhu. Proto nepovazovaly
velké huté toto pronikéni do profilované oceli pro sebe za nebezpeéné a opét vyklidily pole.
Kdyz vsak minihuté ovladly cely trh s profilovanou oceli, velké ocelarny se z trhu uplné¢ stahly

a soustiedily se na vynosnou vyrobu plechd. Historie se opét opakovala. Pokud mimihuté
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soupefily s velkymi hutémi, udrzovaly si vysokou marzi, kterd vyplyvala z jejich podstatné
niz§ich vyrobnich nakladi. Kdyz vSak uprostied devadesatych let minulého stoleti na trhu
profilované oceli zlistaly pouze minihuté, vzplal mezi nimi znova konkurenéni boj a vysledkem
bylo prudké snizeni cen. Minihuté obratily tedy svoji pozornost na vynosny trh s plechy a zacaly
na ném ziskavat sviij podil na ukor velkych ocelaren. Neuprosna logika vyvoje nutila velké
ocelarny vyklizet jeden segment trhu po druhém. Vysledek celého dramatu je ohromujici. Jiz
v roce 2000 pfiblizné polovinu veskerého severoamerického trhu s oceli drzely ve svych rukou

minihuté.

3.3 PROC VEDOUCI FIRMA NA TRHU USTOUPILA?

V popisovaném piikladé dominantni firma vyklidila spodni konec trhu, kdyZz pfisel
odhodlany vetielec. Jednalo se pouze o selhani a Spatny odhad vrcholového vedeni, nebo

o logickou odpovéd’ na nové podminky konkuren¢niho prostiedi?

Dle autortt C.M.Christensen a M.E.Raynor to byla vysvétlitelna reakce na situaci, kterou
nazvali inovacni dilema (Christensen, 1997), (Christensen, Raynor, 2003). Vrcholové

managementy dominantnich firem si totiz museli odpovédét na dvé zasadni otazky:

¢ Budeme investovat do zachrany segmentu trhu, ktery je pro nas nejmén¢ ziskovy

a jehoz zakaznici jsou velmi citlivi na jakékoliv zvySeni cen?

e Nebo budeme radéji koncentrovat nase zdroje na ty casti trhu, kde mame
zakazniky ochotné zaplatit dobrou cenu s prémii za kazdé nové vylepSeni naSich

vyrobka?

Je zfejmé, Ze v popisovaném piipad¢ rozhodnuti vyklidit napadeny segment trhu bylo
vysledkem raciondlni uvahy, coz rozebiraji i1 dal§i teoretické prace (Draughom, 2000).
Ekonomické zakonitosti pfimo vybizely velkou firmu, aby radéji opustila své nejméné vdécné
zakazniky a nepoustéla se do konkuren¢niho boje s nové prichozim vyrobcem. Souboj mohl vést
jen ke sniZeni cen a tim k ohrozeni jiZ tak nizké marze. Velka firma mohla oc¢ekavat pouze ztraty
a nové naklady. Je proto pochopitelné, ze vedouci hra¢ na trhu v takové chvili ustoupi a investuje
své zdroje do trvalého rozvoje horniho konce trhu s nejvy$simi cenami. Firma, kterd ptfichazi na

trh se strategii na rozruSeni trhu muze tedy predpokladat, Ze lidr ud€la tu nejptirozenéjsi véc na
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svété a bude se starat o dulezité zdkazniky, ktefi mu zarucuji piiméfeny zisk a nové firme

pienecha neatraktivni odbératele.

4 SHRNUTI ANALYZY

Vyvoj zkoumané technologie v Case lze obecné zndzornit modelem S-kiivky. Spolu
s technologii se vyviji pozadavky zakazniki a ty mohou mit rozdilny pribéh. Tento stav je
ukazan na obrazku Obr. 4-1. Zatimco na levé stran¢ obrazku je znazornén ptipad, kdy stavajici
technologie neuspokojuje poptavku, je na pravé strané¢ uveden graf, kdy vykonnost nabizené
technologie protne trajektorii, podle které se vyviji poZadavky zékazniki. Jako ptiklad prvniho
pribéhu literatura uvadi fotolitograficky tisk uzivany ve vyrobé polovodict, kde pozadavek stale
jemngjsiho rozliSeni (které umoznuje rychlejsi a slozité¢jsi obvody) neni uspokojovan ani

soustavn¢ inovovanou technologii tisku.

DA 2 A
0 0
£ kfivka pozadavkd = kiivka pozadavk
o : i 0 : i
L zakaznika 2 zakaznika
> Ve
> >
kfivka technologie
>
cas
Obr. 4-1 Rozdilny vyvej vykonnosti nabizené technologie a pozadavkii zakazniku

VétSina technologii vSak b&hem svého vyvoje zacne predbihat poZadavky alespon ¢asti
svych zakaznikli. To se projevi ve sniZzovani jejich ochoty platit za dalsi zlepSovani takové
technologie. Za teto situace, kdy trajektorie vykonnosti stavajici technologie se protne

s trajektorii vyvoje pozZadavkii na zkoumaném segmentu, roste pravdepodobnost vstupu nové
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technologie, kterd sice nebude dosahovat vykonnost stavajici, ale bude docela dobre uspokojovat

zdkazniky na dolnim konci trhu.

Je-1i cena dostate¢né nizkd ve srovnani se stavajicimi vyrobky, dodavatel novych vyrobkl
zacne vytlacovat dominantni firmu. Nova technologie se tak stava strategickou disruptivni
inovaci, kterd zdsadné¢ meéni stavajici poméry na trhu, nebot’ se méni celd hodnotova sit’ spojena
s prodejem vyrobkl vcetné preferenci zadkaznikli. Rozhodujici v takovém pripadé se stava cena

a dle Adnera (Adner, 2002) je rozhodujici spise jeji absolutni vyse nez jeji pomer k vykonnosti.

ProtoZe disruptivni inovace zacinaji obvykle na malych segmentech s nizkymi marzemi,
stavajici firmy nevidi mnoho duvodu k protiakci a vétsinou se z napadeného segmentu stahnou.
V piipadé, ze vnikajici firma pomoci svych procest si je schopna dlouhodob¢ zajistit potiebnou
ziskovost 1 za podminek nizkych cen, dojde postupné k rozsifovani ziskaného segmentu a lidr na

trhu se dostava pod stale vétsi tlak.

V kapitole 3 disertacni prace byla vyloZena teorie strategické disruptivni inovace,
pricemz byly probrany i zaklady inovacniho procesu, ze kterych zkoumana teorie vyrostla.
Christensentiiv model je logicky ve své stavbé a prakticky vyuZitelny, coz dokladaji uvedené
ptiklady uspésného pouziti. Na nékterych z nich Ize nalézt podobnost s podminkami, v kterych
podnikaji ¢eské strojirenské firmy. Dale bylo ukdzano, ze disruptivni strategie dobtfe zapada do
soucasného vyvoje ekonomiky a podnikatelského prostiedi. VSechny tyto argumenty slouzi jako
doporuceni tohoto strategického konceptu pro nase firmy podnikajici ve strojirenstvi. Na zakladé
vysledkl analyzy se empiricky vyzkum pifi svém zkoumdani ptikladd uspéSného pouziti
disruptivni inovace v ¢eském strojirenstvi soustiedil na hledani nésledujicich charakteristickych

znak:

¢ Do jaké miry vyuzil zékaznik ze spodniho konce trhu parametry nebo vykonnost vyrobkii
od dominantniho dodavatele

e Do jaké miry byli tito zadkaznici ochotni platit vyssi cenu za zlepSené vyrobky

e Zda disruptivni inovace ziskala segment tim, ze vytlacila vyrobek dominantniho
dodavatele ze segmentu na spodnim konci trhu

e V jakém poméru byly parametry nebo vykonnost disruptivni inovace k parametrim nebo
vykonnosti vyrobku dominantniho dodavatele na trhu

e Jaky vliv méla cena na uspéch disruptivni inovace

e Zda uspésna disruptivni inovace byla vysledkem ptfedem ptipraveného zdméru a jakym
zpusobem bylo mozno posoudit vysledek na zacatku procesu.

e V jaké mife existuje asymetrie preferenci mezi sou¢asnymi zédkazniky firmy sledujici
disruptivni strategii a segmentem trhu dominantni firmy.
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5 ZPRACOVANI DISERTACNIi PRACE

5.1 EMPIRICKY VYZKUM

Pocatecnim impulsem celé prace byly nckteré jevy v Ceském strojirenstvi, objevujici se od
poloviny devadesatych let minulého stoleti, a které nesly nékteré privodni znaky disruptivnich
inovaci. Zkoumana teorie je v polovin¢ tohoto desetileti dostateCné ovéfena napii¢ riznymi
odvétvimi. Literatura zaznamenala také dostatek prikaznych ptikladi jejiho potvrzeni ve
strojirenstvi nebo v oborech strojirenstvi velmi blizkych. Vyzkum proto cilené hledal jevy
v ¢eském strojirenstvi, které by bylo mozno vysvétlit v souvislostech konceptu Christensenovy

teorie o disruptivnich inovacich. Prvni vyzkumné otdzka byla formulovana takto:
Lze nalézt v ceském strojirenstvi priklady uspésného pouziti disruptivni inovace?

V ptipad¢ kladného vysledku mély byt identifikovany podminky nebo okolnosti, které
jsou skute¢nou nebo potencialni piekdzkou k uplatnéni disruptivni strategie. Byla tedy

formulovéana druha vyzkumna otdzka:

Musely byt pri uvedeni uspésné disruptivni inovace na trh prekondvany okolnosti,
z kterych lze usuzovat, Ze v Ceském strojirenstvi existuji podminky nepriznivé pro uplatneni

strategického konceptu disruptivni inovace?

Pro ptipad zaporné odpovédi na prvni vyzkumnou otazku by zbyvalo vysvétlit jevy, které
jsou uvedeny v uvodu této kapitoly a které, jak jiz bylo poznamenano, nesly spole¢né znaky
s Christensenovym popisem pusobeni disruptivni inovace. Ziskané vysvétleni zminénych jevi by

potom slouzilo jako doporuceni pro vybér jiného vhodnéjsiho strategického konceptu.
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Teorie o plsobeni disruptivni inovace na trhu
Zdroje:
Christensen, Clayton M. (1997) Beyond The Innovator’s Dilema: When New
Technologies Cause Great Firms to Fail
Christensen, Clayton M. (2003) The Innovator’s Dilema: Opportunities for New
Growth Businesses.

Christensen, Clayton M., Raynor, Michael E. (2003) The Innovator’s Solution:
Creating and Sustaining Succesful Growth
Adner, Ron, (2002) When Are Technologies Disruptive?
Vyzkum konkrétniho trhu pfi Vyzkum disruptivni inovace
vstupu disruptivni inovace konkrétni firmy
o Zakaznik ze spodniho konce e Inovovany vyrobek ziskal
trhu zdaleka nevyuzil segment tim, Ze vytlacil vyrobek
parametry/vykonnost vyrobki vedouciho dodavatele
od prednich dodavateld. e Segment se nachazi na
¢ Vedouci firmy na trhu spodnim konci trhu
nezvysSovaly cenu svych e Parametry/vykonnost vyrobku
inovovanych vyrobku byla niz§i nez vyrobek
e Prameérni zakaznici nebyli vedouciho dodavatele
ochotni platit vys$8i cenu za ¢ Inovovany vyrobek vyhovoval
inovaci zakaznikim ze ziskaného
¢ Na trhu neexistoval vyrobek segmentu trhu
vhodny pro dolni konec trhu e Zkoumany vyrobek ziskal
(niz8i vykonnost a nizSi cena) segment diky nizSi cené

Srovnej pusobeni konkrétni disruptivni inovace na konkrétnim trhu s teorii

Obr. 5-1 Konstrukt empirického vyzkumu disruptivnich inovaci v ¢eském strojirenstvi

Po formulovani vyzkumnych otazek byl navrzen konstrukt vyzkumu. Ten byl zaloZen na
srovnani zasadnich ryst teorie disruptivni strategie s vysledky konkrétnich firem, o kterych bylo
pfedpokladéano, Ze jejich Gspéch na trhu byl dosazen disruptivni inovaci. Konstrukt byl sestaven
zdmérn¢ velmi volné, nebot nebyly kdispozici zddné vstupni informace o ceskych
strojirenskych firméch, které by vyzkumu mohly hned na zacatku dat jasné ohraniceny ramec.

Grafické znadzornéni konstruktu vyzkumu je uvedeno na obrazku Obr. 5-1.
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5.2 KVALITATIVNI VYZKUM A METODA PRiPADOVYCH STUDII

Disertacni prace byla postavena na predpokladu, ze nékteré jevy v nasem strojirenstvi lze
pripsat uspe€snému pouziti strategické disruptivni inovace. Nebyly vSak k dispozici zadné vstupni
informace o Ceskych strojirenskych firmach dovolujici navrhnout hypotézy, které by po svém
ovéteni poskytovaly odpovédi na vyzkumné otazky. Proto byl zvolen kvalitativni vyzkum, ktery
je prostfedkem k porozuméni pozorované reality, je vhodny pro studovani jevi malo znamych
nebo ojedinélych (Gill, Johnsonn, 1997) a poskytuje velké mnozstvi informaci potiebnych
k osvétleni procest,, chronologickych déji a pfi¢innych spojeni (Miles, Huberman, 1994).
Do kvalitativniho vyzkumu se na rozdil od vyzkumu kvantitativniho nevstupuje s zaddnou jiz
pfedem vypracovanou hypotézou, ktera by se nasledn¢ ovétovala. Cilem je spiSe Siroce
definovany problém nebo otazka, které se v prubéhu vyzkumu uptesiuji. Data ziskana pfti
vyzkumu slouzi ke konstrukei teorii nebo k jejich testovani. Validizani postupy maji pritom

v kvalitativnim vyzkumu nenumerickou povahu.

Byla vybrana metoda ptipadovych studii a to proto, Ze tato metoda je obzvlast vhodna
pro vyzkum jevu v jejich skute¢nych, ptirozenych podminkach (Yin, 1994). Dale je tento ptistup
doporucovan tam, kde je intensivné zkoumdna jedna nebo nékolik malo situaci podobnych
situaci, v které se vyskytuje studovany problém (Zikmund, 1991). Pravé proto, Ze se jednalo
o vyklad urcitych jevii v naSem strojirenstvi, bylo potieba hloubéji diskutovat s respondenty,
kterymi byli vrcholovi manaZetfi nebo odbornici zkoumanych firem. Cilem této diskuse bylo
dojit ke konsensu ohledné interpretace jednotlivych jevii a zmén, které provazely jejich
inovované vyrobky pii uvadéni na trh. Tato metoda dava také pottebnou pruznost ve vyzkumu,
nebot’ kazdé ptipadova studie zahrnuje vice dat a proménnych, nez kolik jich je vyzkumnikem
sledovano. Je tedy mozno reagovat na noveé objevené souvislosti. Vybrany pfistup otevira
moznost detailniho prostudovani kazdého zajimavého jevu, coz v ptipadé tohoto konkrétniho

vyzkumu byla neocenitelna vyhoda.

5.3 ROZBOR VYSLEDKU

Empiricky vyzkum byl zaméfen na hledani ptikladl uspéSného vyuziti disruptivnich
inovaci v Ceském strojirenstvi. Pro piipadové studie byly vybrany firmy, které zpohledu
vnéjsiho pozorovatele dosédhly obchodnich tspécht nesoucich charakteristické znaky uvedeni
disruptivni inovace na urcity trh. Prvnim krokem pii rozboru vysledk empirického vyzkumu je
analyza trhu jednotlivych firem. Vysledky jsou shrnuty v nasledujici Tab. 1, ktera uvadi dimenze

vybranych vlastnosti zkoumaného segmentu trhu a srovnava je s vlastnostmi nebo podminkami
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vhodnymi pro uvedeni disruptivni inovace. Rozméry vyjmenovanych vlastnosti trha
z jednotlivych ptipadovych studii potvrzuji, ze vSechny tfi pfipady jsou v dostatecné mife

kvalifikované pro zkoumani jejich disruptivnich inovaci.

Teorie Studie A | Studie B Studie C
Primérny zakaznik na zkoumaném trhu zdaleka nevyuzil | spiSe ne | spiSe ne spise
parametry/vykonnost vyrobkl od piednich dodavatelt. ano
Zékaznik ze spodniho konce trhu zdaleka nevyuzil urCité ne | urCité ne ne

parametry/vykonnost vyrobkl od piednich dodavatelt.

Vedouci firmy na trhu nezvysovaly cenu svych ne ne ano, ale
. , , . zvyseni
inovovanych vyrobkl .
yevy rozhodné
nebo neodpovidalo
, , . . . o ey ) . vlozenym
zakaznici nebyli ochotni platit vyS$si cenu za inovaci. , Y
nakladiim
Existoval na trhu vyrobek vhodny pro zdkaznika na ne spiSe ne ne
spodnim konci trhu s niz8i vykonnosti a tomu
odpovidajici nizsi cenou?
Souhlasil ti¢astnik interview s reportem studie? ano ano spiSe ano

Tab.1 Test trhu ohledné podminek prihodnych pro disruptivni inovaci

Je nutné posoudit validitu pouzitého konstruktu, coz znamena posoudit rozsah korektnosti
podminek, které byly pro n¢ho zajistény. Konstrukt byl vytvofen jako charakteristika trhu
odvozena z teorie disruptivni strategie. Jednotlivé jeho body byly ovéfovany pomoci popist,
analyz a informaci zrozhovorti ziskanych pifi empirickém vyzkumu. Tyto zdroje umély
jednotlivé vlastnosti ocenit slovné, ale nebyly schopny jim dat ¢iselnou hodnotu jako naptiklad
procenta trhu, pomér vykonnosti Spickového a primérného vyrobku, pomér cen nebo rozdil
marzi. Jen v ptipad¢ firmy A bylo mozno trh odhadnout v miliénech korun ro¢niho obratu, nebot’
ten byl obsluhovan pouze dvéma firmami se zndmymi hospodarskymi vysledky. Na druhé strané
byly dostupné podklady ve svych vypovédich jednoznacné a do hodnoceni jednotlivych
vlastnosti disruptivniho trhu, jak je uvadi tabulka Tab. 1, nevnesly pochybnosti. Potud Ize

validitu konstruktu povazovat za vyhovujici.

V druhém kroku bylo zjistovano, zda zkoumana inovace dosahla rozvraceni trhu. Pomoci
druhého konstruktu, ktery ptedstavoval typicky model disruptivni inovace, bylo zkouméno, do
jakého stupné se popisovanym firmam podafilo rozrusit zab&hlé poméry na jejich trzich.

Vysledky jsou shrnuty v tabulce Tab. 2, kterd uvadi dimenze vybranych vlastnosti zkoumané
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inovace a srovnava je s charakteristickymi vlastnostmi disruptivni inovace, jak je popisuje

Christensen.
Teorie Studie A | Studie B | Studie C
Inovovany vyrobek ziskal segment tim, Ze vytladil ano ano ano

vyrobek vedouciho dodavatele

Segment se nachazi na spodnim nebo na hornim konci dolni dolni dolni
trhu nebo spise v jeho prostiedku polovina
Parametry/vykonnost vyrobku byla niz$i nez vyrobek rozhodné ano asi ano
vedouciho dodavatele ano

Vyhovuje inovovany vyrobek zakazniktim ze ziskaného ano ano ano

segmentu trhu?

Opustili vedouci dodavatelé ziskany segment? ano ano castecné
ano

Zkoumany vyrobek ziskal segment diky niz$i cenc? ano ano ano

Parametry, vykonnost nebo konstrukce inovovaného castecné ne ano

vyrobku vyhovovaly zdkaznikiim ze segmentu vice nez ano

parametry, vykonnost nebo konstrukce vyrobkl prednich

dodavatelt

Tab. 2 Test disruptivni inovace

Tyto inovované vyrobky mély v nékterych ohledech horsi parametry nebo vykonnost nez
jejich konkurence. Presto dokdzaly konkurenéni vyrobky vytlacit z dolniho konce trhu. Jejich
schopnost zasadné zménit poméry na urcitém segmentu trhu nebyla dana jejich technologickou
urovni, ale vychdzela z marketingového zaméfeni prodéavajicich firem. Kazdd ze zkoumanych
firem si nasla zékazniky, ktefi byly pfedtim nuceni kupovat drazsi vyrobky, jejichz technickych
moznosti pln¢€ nevyuzili. NejlepSim ptikladem je podnik z ptipadové studie A. Ten byl zaloZen
s cilem nabidnout konkrétnimu segmentu trhu vyrobek se souborem parametrli, kter¢ budou

zakaznikovi vyhovovat a pfitom jejich dosazeni bude podstatné lacingj$i nez u konkuren¢niho

vyrobku.

Opét je nutné posoudit validitu pouzit¢ho konstruktu, ktery byl vytvofen jako
charakteristika disruptivni inovace odvozené z teorie strategie na rozruseni trhu. Jednotlivé body
konstruktu byly ovéfovany pomoci informaci zrozhovori, dostupnych cenikli a nezavazny
poptavek a nabidek ziskanych v ramci empirickém vyzkumu. V ptfipadé firmy C bylo mozno
pracovat s ceniky, které byly viceméné dostupné. Dostupné byly i1 ceniky konkurence a proto

bylo mozné¢ vtomto ptipadé¢ urcit rozdil v cendch. Z obchodni dokumentace a pomoci
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technickych konzultaci bylo mozno porozumét rozdilu v technologické urovni vyrobkii na trhu.
V ptipadé firmy A bylo pracovano jednak s informacemi pracovnikii, jednak byly k dispozici
nezavazné nabidky od firmy A i od vyrobce origindlniho zafizeni. Z rozdila cen i technickych
specifikaci nabizené generdlni opravy bylo mozno celkem piesn¢ odvodit pfistup obou firem
k zdkaznikovi. Protoze informace o cenach, vykonnosti a technickych parametrech byly
nesoustavné, byly pouzity jako podklady pro slovni ocenéni jednotlivych vlastnosti. Tyto
podklady spolu se zasvécenymi informacemi zjednotlivych firem byly opét ve svych
vypovédich jednoznacné a do hodnoceni jednotlivych vlastnosti disruptivni inovace, jak je uvadi
tabulka Tab. 2, nevnesly vétSich pochybnosti. Proto i zde Ize validitu konstruktu povazovat za

vyhovujici.

Ttetim krokem pfi rozboru vysledkd empirického vyzkumu je srovnani konkrétni inovace
na konkrétnim trhu s teorii profesora Christensena. Ve vSech bodech bylo konstatovano, Ze doslo
ke shod¢ mezi teoretickym konstruktem vytvofenym na zacatku vyzkumu a jeho konecnym

vyhodnocenim.

Z vyzkumu dale vyplynulo, Ze nastroje k v€asnému rozpoznidni mozného uvedeni
disruptivni inovace na trh jsou velmi slabé. Pouze v prvni studii bylo zjisténo, Ze vstup na trh byl
vysledkem propracovaného zdméru. Zde se jednalo o velmi jednoduché a ptehledné poméry na
trhu a bylo pracovano s internimi informacemi konkurenéni firmy. Slo tedy o dost odli§né

podminky, nez v kterych pracovaly ostatni dvé firmy.

Na prvni vyzkumnou otazku (viz kapitola 5.1):
., Lze nalézt v ceském strojirenstvi priklady uspésného pouziti disruptivni inovace? *

empiricky vyzkum odpovédél kladné. Vyzkum prokdzal, ze 1ze najit piiklady uspé$ného vyuziti
disruptivnich inovaci v ¢eském strojirenstvi. Byla nalezena dobrd shoda jednotlivych zéasad
Christensenovy teorie o disruptivnich inovaci s jevy, zjiSténymi ve vSech tfech ptipadovych

studiich.
Na druhou vyzkumnou otazku:

,,Musely byt pri uvedeni uspésné disruptivni inovace na trh prekonavany okolnosti,
z kterych lze usuzovat, Ze v Ceském strojirenstvi existuji podminky nepriznivé pro uplatnéni

strategického konceptu disruptivni inovace? “
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empiricky vyzkum odpovédél zadporné. Pti rozboru a pii praci s ptipadovymi studiemi nebyly
shledany zadné objektivni piiCiny, které by branily nebo dokonce znemoznovaly implementaci

disruptivni inovace nebo by vytvértely pro ni neptiznivé podminky.

6 PRINOSY DISERTACNIi PRACE
6.1 PRINOSY PRO TEORII A VYZKUM

Disertacni prace piedstavuje ptispévek jak v teoretické tak i empirické oblasti. Co se tyce
teorie lze uvést tfi zakladni piinosy. Prvnim znich je kritika postoje nasich podniki ve
strojirenstvi, které se snazi vSemi moznymi prostiedky zvysit svoji produktivitu, dosahnout

pokud mozno operativni dokonalosti, ale zanedbavaji vybér vhodné strategie pro svoje podnikani

Dals$im ptfinosem je srovnani strategické pozice naSich vyrobcl ve strojirenstvi s pozici
firem patficim k velkym nadnarodnim spolecnostem. Pomoci Porterovy analyzy konkurenéniho
prostiedi bylo ukdzano, jak slabé je postaveni podniku, jestli se na svych trzich snazi prosadit
béznymi prostiedky strategického a operativniho fizeni v souboji se Spickovymi spole¢nostmi,
které maji k dispozici koncernovou sit" distribucnich kanalti a to jak v oblasti vstupl, tak

1 v oblasti vystupil.

Vyznamnym piinosem prace je analyza v podnikatelském svété relativné nového
strategického konceptu disruptivni inovace. Strategie ma predpoklady pro to, aby se v rukou
odhodlanych a teoreticky dobfe pfipravenych manazerti ménila v ¢innou zbran pii vstupu na
novy trh nebo pii uvadéni nového vyrobku na trh a predev§im v konkurenénim boji s vedouci
firmou na trhu o pfijatelny trzni podil. Teoretické moznosti, postupy a praktickd doporuceni
tvlirct disruptivni strategie byly zkoumany i z pohledu malych a stfednich vyrobct. Stav
védeckého poznani teorie byl popsan a shrnut véetné jejiho postaveni v nové podnikatelské
ekonomice a jejich moznych makroekonomickych ucinkd. Koncept nebyl zkouman pouze
z posice jeho tvircl, profesora Christensena a jeho spolupracovnikill, ale byly popsany také
vysledky simulace ptsobeni disruptivni inovace na strané¢ poptavky od profesora Adnera.
Pomoci vyzkumu ptekryti preferenci zédkazniki z riiznych trznich segmenti, asymetrie tohoto
prekryti a zmény mezni uzitecnosti se Adnerovi podafilo vyznamné pfispét k méteni potencidlu

strategické disruptivni inovace.

Na zaklade uvedenych prinosii lze konstatovat, Ze analyza védeckého poznani disruptivni

strategie poskytla dostatecny materidal jak kempirickému vyzkumu, tak i kpozdéjsimu
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doporuceni ohledné dalsiho vyzkumu v tomto sméru. Je mozné tedy povazovat cil 1 kapitoly 2 za

splnené.

Ptispévek prace v empirické oblasti lze rozdélit opét na tfi zédkladni okruhy. Prvnim
z nich je skute¢nost, ze byl ucinén snad vibec prvni pokus hledat ptiklady z ¢eského primyslu,
kdy firma vyuzila strategickou disruptivni inovaci jako ucinny prostiedek k ziskani vyznamného
trzniho podilu. Pii vyzkumu byla vyuZzita podobnd metoda, jakou pouzil Christensen pfi
budovani své teorie, totiz hledani piikladli z minulosti, jejich rozbor a odvozeni obecného

konceptu.

Druhym pfinosem byl zptsob, jakym byl vyzkum proveden. V kazdé ze studovanych
firem byl nalezen vrcholovy manazer, ktery byl ochoten diskutovat o vécech strategického
vyznamu v oblasti plisobnosti svého podniku. V diskusi byl konfrontovan teoreticky vyklad jevi
a zmé&n, které provazely popisované inovované vyrobky pii uvadéni na trh s hodnocenim
pracovnika firmy. Tim bylo odstranéno nebezpeéi tendencniho piecenovani jednotlivych
okolnosti ve prospéch teorie. Zaroven byla prace obohacena o prvky manazerského vyzkumu,
nebot’ takto, samozfejm& pouze v retrospektivé, byla teorie o disruptivni inovaci prakticky

testovana managementem v podnikatelskych podminkach.

Ttetim piinosem je skutecnost, ze byl vytvofen zéklad pro dalsi vyzkum disruptivnich
inovaci v ¢eském strojirenstvi. Byly shroméazdény a popsany rozhodujici jevy, byly méfeny
vlastnosti zkoumanych inovaci a jejich pfisluSnych trznich segmenti a vSe bylo srovnano
s charakteristickymi vlastnostmi disruptivni inovace, jak je popisuje literatura. Dalsi vyzkum
tedy muize pokracovat v kategorizaci atributii téchto jevi a dale mulze piipravovat model
strategické disruptivni inovace v Ceském strojirenstvi. Tim bude zavrSena popisnd etapa
budovani nového strategického konceptu a miize se piistoupit k normativni etapé, ktera se jiz
bude zabyvat kategorizaci podminek a stanoveni pficin vysledki nalezenych novym empirickym

vyzkumem.

Empiricky vyzkum neobjevil okolnosti, které by branily vyuzZivat strategickou disruptivni
inovaci v ceském strojirenstvi. Naopak, byly nalezeny a analyzovany uspésné priklady jejiho

poucziti. Je mozné tedy povazovat cile 2 a 3 kapitoly 2 za splnené.
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6.2 PRINOSY PRO PRAXI

Praktickym piinosem disertaéni prace je doporuceni Ceskym firmam ve strojirenstvi
k studovani a pozd¢jSimu vyuzivani nového strategického konceptu disruptivni inovace.
Ukézané analyzy naznacily, Ze konkurenéni prostiedi takika predurcuje ¢eské podniky k prevzeti
zkoumané strategie. Lze se totiz obavat, Ze vrcholovy management Ceskych vyrobcli brzy
vyCerpa moznosti rychlého zvySovani vykonnosti svéfenych firem a bude potfebovat U¢inny
strategicky koncept, ktery mu v prostfedi tvrdé konkurence umozni dosahovat dlouhodobé
pozadované miry zisku a to pfedev§im v boji proti dominantnim firmam. Strategicka disruptivni

inovace se mize timto vhodnym konceptem stat vSude tam, kde lze najit segment trhu s témito
rysy:
e Zakaznici si st¢zuji na prilis$ slozity a také drahy vyrobek nebo technologii.

e Vyrobek nebo technologie maji znaky, které nejsou na zkoumaném segmentu

cenény a také nejsou plné vyuzivany.

e Zakaznik ze zkoumaného segmentu nechce platit vyssi cenu za vylepSeny
vyrobek. Je sice pfipraven koupit inovovanou verzi vyrobku, ale neni ochoten za

ni zaplatit nic navic.

V takovém piipad¢ se firm€ nabizi moznost pfipravit pro tyto nespokojené zakazniky sviij
vlastni vyrobek s uspokojivou vykonnosti a vyhovujicimi parametry na oplatku za odpovidajicim
zpiisobem sniZzenou cenu. Z analyzy i empirického vyzkumu vyplynuly podminky, za kterych lze
pocitat s GspéSnym nasazenim tohoto strategického konceptu. Ani v literatufe vSak zatim
neexistuje prehled exaktnich krokt, které by mély vést k poznani disruptivniho potencidlu trhu
a k pfipravé odpovidajiciho podnikatelského zaméru. Také b&hem vyzkumu bylo u dvou
pripadovych studii zjisténo, ze uspésna disruptivni inovace byla vysledkem spiSe intuice, nez
piredem piipravené¢ho planu. V tietim piipadé, v pilotni studii, byl sice na zac¢atku procesu jasny

zamér, ale zde §lo o velmi pfehledné poméry na trhu s dvéma dodavateli.

6.3 PRINOSY PRO PEDAGOGICKY PROCES

Pfinosem v této oblasti je bezesporu uceleny piehled k teorii disruptivni strategie. V praci
byla vylozena teorie, pficemz byly probrany i zdklady inovacniho procesu, ze kterych zkoumana
teorie vyrostla. Bylo také ukazano, jak disruptivni strategie zapadd do soucasného vyvoje
ekonomiky a podnikatelskému prostiedi. Tento piehled byl doplnén vyzkumem piiklada
z naseho primyslu, které mohou slouzit jako navod pro zpracovani ptipadovych studii studentt.
Prace obsahuje dostatek literarnich zdroji pro dalsi studium zkoumané teorie.
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Koncept pro tvorbu disruptivni strategie a doporuceni pro jeho pouziti ve strojirenstvi
muze vhodné doplnit vyuku strategického fizeni. V soucasné dobé¢ jsou studenti zb&hli v praci
s nastroji strategické analyzy, ale maji jisté potize ve formovani strategickych operaci.
Vysledkem je, Ze Casto piedkladaji opatfeni vhodnéa spiSe pro operativni fizeni nez pro fizeni
strategické. Pii tvorbé strategie na rozruSeni trhu je nutné stanovit velmi konkrétni zpusob,
jakym se firma na tomto trhu bude pohybovat a odhadnout reakce konkurentii. To vSe povede

studenta ke koncepcnimu mysleni, které je pro strategické fizeni nezbytné.

6.4 DOPORUCENI

Aby se koncept disruptivni strategie mohl stat hodnotnym nastrojem pro otevirani novych
trhtt a maximalniho vyuziti inova¢niho potencidlu naSich firem, nesta¢i pouze budovat jeho
teoretické zaklady, ale je nutné pomoci empirického vyzkumu ovéfovat jeho moznosti v praxi.
Tento vyzkum by mél ovéfovat moznosti disruptivni inovace piimo ve firemnim prostiedi

a z jeho vysledkll odvozovat nova doporuceni a zlepSeni teoretického konceptu.

Prikladem takového postupu je prace védct z Cranfieldovy university, (Thomond,
Lettice, Herzberg, 2004), v které jsou soustfedény poznatky z jejich 30 mési¢niho manazerského
vyzkumu. Jeho cilem bylo hledat a osvétlit pficiny, pro¢ v redlnych firmach management
opakované selhava v odkryti potencialnich disruptivnich inovaci. Vyzkumnici pouzili
propracovany prezentacni material, ktery by mohl souzit jako pfedloha pro prezentace strategie
v redlném prostfedi podnikll. Zajimava je jisté skutecnost, ze cely rozsdhly a jist¢ ndkladny
vyzkum byl podniknut v ramci projektu DISRUPT-IT, ktery byl podporovan ¢astkou 3 mil. €
z Evropské Unie. Projekt probihal v obdobi od tinora 2002 do ¢ervence 2004 ¢islem EC Project:
IST-2001-33372. Uvédomime-li si, ze takovou ¢astkou se u nas dotuji pouze velmi vyznamné
projekty, vétSinou se znaénymi technologickymi investicemi, dostaneme piedstavu, jakou
dilezitost ptislusné unijni komise vyzkumu ptikladaly. To svéd¢i o dvou momentech. Za prvé
nelze jednoduSe odmitnou disruptivni inovaci a strategicky koncept zni odvozeny jako
marginalni nebo modni teorii, jestli EU vydava podobné ¢astky na jejich vyzkum. A za druhé je
ziejmé, ze evropsti politici a ekonomové pokladaji disruptivni inovace za jeden z privodnich
znakl nové znalostni ekonomiky. V kontextu s timto pfistupem EU lze tedy doporucit dalsi

vyzkum a budovani konceptu disruptivni strategie i v podminkach ¢eského hospodafstvi.

Toto doporuceni je naplnéni cile 4, kapitoly 2, ¢imz Ize povazovat cile disertacni prace za

splnené.
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7 ZAVER

V ptedkladané disertaéni praci jsou shrnuty jednak vysledky analyzy soucasného
védeckého poznani strategického konceptu disruptivni inovace, jednak poznatky z empirického
vyzkumu, ktery posuzoval uspésné ptiklady disruptivnich inovaci v ¢eském strojirenstvi.
Typicky cesky vyrobce nema pfili§ velkou nadéji na trhu, na kterém vladnou zab&hlé pomeéry
a kde zavedend konkurenc¢ni firma se Spickovymi vyrobky je ve vyhodné pozici. Ma-li si tedy
vybojovat vynosny podil na trhu, musi pfijit se strategii, ktera tento trh rozbije a jeho poméry
zasadné¢ zméni. Musi pfijit s novym vyrobkem, ktery lze s ispéchem prodavat za nizsi ceny
novym nebo pro predni dodavatele na trhu nezajimavym zakaznikim. Disertaéni prace
analyzovala potencial strategické disruptivni inovace a to pfedev§im s ohledem na podnikani
¢eskych strojirenskych firem a pfinesla vysledky vyzkumu téch piipadi z nasSeho strojirenstvi,
v kterych byly disruptivni inovace spésné vyuzity. Na zaklad¢ téchto vysledkli a poznatkli bylo
doporuceno pokracovat ve vyzkumu disruptivnich inovaci a budovani konceptu disruptivni
strategie, pomoci kterého by ceské firmy podnikajici ve strojirenstvi mohli formulovat

strategickd rozhodnuti vedouci k ziskani novych trht.
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Abstrakt
Disertacni prace rozebira strategickou pozici Ceskych vyrobct ve strojirenstvi a tvrdi, Ze pro
spravné fizeny podnik je dulezita jak provozni dokonalost, tak i vhodna strategie. Prace navrhuje
ceskym vyrobcim vyuzit vyhody strategie na rozruSeni trhu, v anglické odborné literatute
nazyvané ,,disruptive strategy*. Prace doporucuje zkoumani podminek, za kterych by mohly tuto
strategii pfijmout a vyuzivat ¢eské podniky a proto sleduje nasledujici cile:

e Analyza védeckého poznani disruptivni strategie

e Hledani ptikladii uspésného pouziti disruptivni inovace v ¢eském strojirenstvi

e Posouzeni, zda v ¢eském strojirenstvi jsou podminky vhodné k spéSnému vyuziti

strategie na rozruseni trhu
e Doporuceni pro dalsi vyzkum, jehoZ tkolem by mélo byt budovani konceptu disruptivni
strategie a jeho ovéfeni v manaZzerské praxi.

Je vysvétlena teorie nové strategie a jsou uvedeny piiklady jejiho uspé$Sného pouziti. Studie dale
ptinasi vysledky vyzkumu, ktery byl zaméten na hledani piiklada strategické disruptivni inovace
v Ceském strojirenstvi. Byl zvolen kvalitativni vyzkum a metoda ptipadovych studii. Vysledky
prokézaly, Ze lze najit ptiklady uspésného vyuziti inovaci v ¢eskych strojirenskych firem, které
podstatnym zplisobem zménily podminky na svém trhu. Byla nalezena dobra shoda jednotlivych
zasad Christensenovy teorie o disruptivnich inovaci s jevy zjisténymi ve tfech ptipadovych
studiich. Autor navrhuje, aby dal$i vyzkum ziskana data potvrdil a rozsifil tak, aby mohlo byt
pfistoupeno k sestaveni konceptu disruptivni strategie pro prostfedi v ¢eském strojirenstvi.

Abstract
The thesis deals with the strategic position of Czech producers in the mechanical engineering
industry, stating that for a well-managed company both operating perfection and an appropriate
strategy are important. The work suggests for Czech producers to use the benefits of the
ndisruptive strategy®, which is a term used in specialised literature in English language. The
work recommends examining the conditions under which this strategy could be adopted and used
by Czech companies, and therefore follows the objectives listed below:
e Analysis of scientific knowledge of the disruptive strategy
e Searching for examples of successful application of disruptive innovation in Czech
mechanical engineering
e Assessment of whether there are suitable conditions for successful application of the
disruptive strategy in Czech mechanical engineering
e Recommendations for further research focussed on the building of the disruptive strategy
concept, and verification thereof in managerial practice.
There is an explanation of the new strategy theory, giving examples of successful application
thereof. Furthermore, the study gives results of a research concentrated on examples of strategic
disruptive innovation in the Czech mechanical engineering. The author chose to make qualitative
research and use the case study method. The results prove that there are examples to be found of
successful application of innovations accomplished in Czech mechanical engineering companies,
which had a substantial effect on the conditions of the market. Compliance has been found
between principles of Christensen’s theory of disruptive innovations and the phenomena
appearing in three case studies. The author proposes to continue the research with the aim of
confirming and extending the data acquired so far to be able to draw up the concept of disruptive
strategy in the environment of Czech mechanical engineering.
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