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Abstrakt

Clanek se zabyvd problematikou strategie a strategického fizeni v oblasti ndkupu, jako
organizaCni jednotky podniku, pfipadné z hlediska funkcionalit ndkupni ¢innosti. Detailné
rozebird rizika, vyhody i nevyhody strategie single a multiple sourcingu jak z pohledu
vnitinich zaleZitosti podniku, tak i z pohledu vnéjSiho obousmérného vztahu mezi podnikem
a jeho trznim okolim.

Abstract

This article pursues issues of strategy and strategic management in area of purchasing
(procurement) as the department in organizational structure of the company and from the
position of its functions. Further the article ruminates over the risks, advantages and
disadvantages of single and multiple sourcing strategies in connection to internal affairs of the
company and also to external reversible relation between the company and its market
surroundings.

Uvod

Cilem tohoto ¢lanku je posoudit a analyzovat rozdily mezi strategiemi single a multiple
sourcingu v podminkach oligopolniho trhu s ¢4stec¢né diferencovanym produktem v piipadé
nakupu polozek se zcela strategickym vyznamem pro uvazovany podnik.

Pii pripravé Clanku byly vyuZity zejména metoda analyzy, metody indukce a dedukce
a metoda komparace. Vychodiskem c¢lanku bylo studium odbornych prament vztahujicich
se k problematice volby zdrojii ndkupu. Posouzeni pozitiv a negativ strategii single a multiple
sourcingu ve druhé ¢asti bylo vypracovano jednak na zdklad¢ urcité formy kvantitativniho
vyzkumu omezeného rozsahu uskute¢néného na malé skupiné podnikll, jejichZ strategické
vstupy odpovidaji charakteristikim definovanym v ramci cile, avSak neopominutelny vyznam
pfi pfipravé tohoto ¢lanku sehrdla rovnéZ metoda brainstormingu uskutecnéného za tcelem
posouzeni a tvorby nové ndkupni strategie, tedy zejména za tucelem evaluace vyhod
anevyhod odlisnych pfistupt k volbé zdroji ndkupu konkrétniho vybraného podniku. Tyto
vysledky byly nasledn¢ generalizovany a staly se zdkladem pro vypracovani druhé kapitoly
tohoto ¢lanku.

1. Strategie nakupu
,Pod strategii se rozumi ndvrh a provedeni celkového konceptu, podle kterého podnik
v soutézi s jinymi konkurenty hleda dosazeni urcité cilové pozice* (Mallya, 2007).
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Odbornd literatura uvadi celou fadu definic strategie, strategického mysSleni i popisu jeho
principll. Za vSechny lze uvést zejména poZadavek na proaktivnost, inovativnost a kontinuitu,
kreativita a komplexnost.

Pro strategii, at’ uz se jednd o strategii celého podniku, nebo jeho nejmensi organizacni
jednotky, plati zdsadni pravidlo — nic nesmi byt vidéno jako nehybné a neménné. Naopak,
strategie a strategické mySleni musi byt stejn¢ tak dynamické, jako je podnik sdm (Mallya,
2007). Toto pravidlo nabyvd na vyznamu zejména v prostiedi rostouci globalizace
a koncentrace svétovych trhi.

Strategie ndkupu jsou v nékterych odbornych zdrojich fazeny mezi funkéni (operativni)
strategie na nejniz$i drovni hierarchie firemnich strategii, které vychdzeji v prvni tadé
z podnikatelské  strategie  (tj.  strategie na  spoleCenské  Urovni), ndsledné
ze strategie podnikové, tedy korporacni nebo firemnf strategie na vrcholové drovni organizace
(Ketkovsky, Vykypél, 2006).

Toto chapani ndkupni strategie Cisté jako strategie funk¢ni je vSak v poslednich letech do jisté
miry pfehodnocovdno — chdpédni bdze ndkupni strategie se pfesouva z oblasti ,,operativniho
opatfovani — zdsobovani*“ do oblasti strategického fizeni (Synek, Kislingerova, 2010).

Obdobn¢ jako je tomu u ostatnich strategii, i strategie ndkupu je vysledkem podrobné situacni
analyzy, vychdazejici ze strategie a strategické analyzy celého podniku, jeho okoli a podminek,
za nichz ptsobi.

Strategické fizeni v oblasti ndkupu je mozné realizovat v analogickych krocich jako
strategické fizeni na celopodnikové urovni. Jednd se kontinudlni proces, na jehoZ pocatku
stoji vymezeni poslani firmy (ndkupniho dtvaru) a cild a strategickd analyza, nasleduje etapa
generovani moZznych alternativ, optimalizace a vybér strategie, implementace strategie
a zhodnoceni realizace strategie. V praxi se setkdvdme s prolindnim uvadénych etap, jejich
vzajemnymi interakcemi a nutnosti komplexniho piistupu ke tvorb¢ strategie a strategickému
tfizeni bez jednoznacného ¢lenéni do jednotlivych fazi.(Ketkovsky, Vykypél, 2006)

Zakladnim predpokladem pro tvorbu i implementaci ndkupni strategie je jeji bezpodminecny
soulad s celopodnikovou strategii, resp. aplikace téch oblasti celopodnikovych cilt tykajicich
se nadkupu do ndkupniho chovdni dané organizace. V opacném piipad¢ tato strategie nejen
Ze neni prakticky implementovatelnd v praxi, ale stdva se pouze bezzubou proklamaci tviirce
strategie o urCitém Zadoucim budoucim stavu. (Ketkovsky, Vykypél, 2006)

Nékupni strategie, stejn¢ tak, jako ostatni typy strategii v sob¢é zahrnuji aspekty raciondlni
a iraciondlni, tedy aspekty pldnovatelné (vypocitatelné) a nevypocitatelné, jeZ planovat
s uspéchem nelze. Zamérem stratéghi je pochopitelné¢ eliminace, resp. maximalni sniZeni
podilu iraciondlnich sloZek ve strategii ve prospéch sloZzek raciondlnich. Excelentni strategie
jsou ty, jeZ dovedou predikovat vyvoj okoli v nékolika ndslednych krocich a ptizptsobit jim
strategii od pocatku. (Mallya, 2007)

2. Nakupni cile, typy nakupnich strategii

Vedle obecnych, dalo by se fici elementarnich cilti ndkupu, mezi néz je moZno fadit naptiklad
sniZzeni opatfovacich ndkladl, sniZeni rizika ndkupu (rizika nekvality, nedoddni), zvySeni
kvality a Gc¢innosti ndkupni ¢innosti atd., je zejména v piipad¢ ndkupu strategickych vstupt
pro podnik mozno identifikovat i1 cile mnohem strategi¢téjSiho rdzu s mnohem vyraznéj$im
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dopadem do celopodnikové strategie a celkové pozice podniku na trhu'. Z tohoto faktu
vyplyva, Ze snaha o zobecnéni cilli ndkupu musi byt pojata velmi komplexn¢ a Ze pfi snaze
o jakoukoli generalizaci je nezbytné velmi citlivé vnimat situaci konkrétniho podniku, jeho
pozici na trhu i1 zjevné a skryté trendy celého odvetvi.

Kazdy podnik musi vZdy zvaZovat dvé ponckud odliSnd zamé&feni ndkupnich strategii. Jedno
orientované na vnitini zalezitosti organizace a s nimi spojené tikoly a zodpovédnosti ndkupu
a druhé pro externi trzni prostredi (Harding, 2001).

Obecné je podle Vavrové, Tomka (2007) mozné identifikovat dva zdkladni, avSak zcela
odlisné pfistupy k ndkupu, které piimo determinuji zpisob, jakd strategie bude zvolena
i jakym zptisobem bude aplikovéana. Jedna se o (Vavrova, Tomek, 2007):
- Aktivni chovéni, které sméfuje k dosaZeni zmény a vyuziti rdmcovych podminek
pro ndkupni rozhodovani
- Pasivni chovani, které pfedstavuje pouhd snaha o vyuziti stavajicich danych podminek
pii rozhodovani
Jako treti by bylo mozné zminit optimalni kombinaci obou pfistupt v zavislosti na konkrétn{
nakupované komodité, dodavatelsko-odbératelském vztahu, mite rizika, nebo trZzni situaci
(napf. recese versus konjunktura na trhu)

Nedilnou soucdsti ndkupni strategie je i zdsadni volba zdroji — hovoif se tak o sourcingovych
strategiich?, které se stavaji stdle aktudln&j$imi se ve svétle vzristajici globalizace na trhu.
V kontextu opatfovani zdkladnich vstupti pro podnik lze povazovat za zdsadni -
dle geografického rozlozeni (Vavrova, Tomek, 2007):

- Global sourcing — tedy systematické rozSifovani ndkupni politiky na mezindrodni zdroje,

- Local sourcing — zaméteni na lokdlni, geograficky blizké zdroje.

Dle poctu dodavatelii 1ze definovat Ctyfi zdkladni sourcingové struktury, a to (Cousins,

Lamming, Lawson, Squire, 2008):

- Single sourcing — redukce poctu dodavateld, unifikace zdroje.

- Multiple sourcing — zapojeni nejmén¢ dvou a vice dodavatelskych zdroji, tedy v podstaté
diverzifikace dodavatelského portfolia.

- Delegated sourcing — koncept pteneseni odpovédnosti za subdodavku tvofenou nékolika
individudlnimi ¢astmi z odbératele na kliCového dodavatele.

- Parallel sourcing — vybér zpravidla dvou az tii dodavatell pro skupinu piibuznych
nakupnich poloZzek.

Pro ucely tohoto ¢lanku jsou zvazovany zejména protipdlné orientované strategie single
a multiple sourcingu. Ob¢ tyto ndkupni strategie s sebou nesou vyraznd pozitiva i negativa
a to zejména v oblastech ndkladovych (zejména cena zboZzi a piepravné pii volbé dodavatele
dle geografické vzdalenosti) a v oblasti fizeni ndkupnich rizik. Strategie obecn¢, a neni tomu
jinak ani v pfipadé strategie ndkupu, nemuze byt nicim dogmatickym, ani strnulym. V praxi

' Agkoli timto faktem neni nijak zpochybnéna duleZitost kontinudlni optimalizace zejména u ndkladd na
opatfovani nakupovanych poloZek, piesto i tyto oblasti mohou byt odsunuty do pozadi napiiklad rozhodnutim
o nutnosti sniZeni rizika, které by svym potencidlnim dopadem mohlo znamenat ohroZeni pro fungovani podniku
—atoiza cenu, ¢i za cenu urcitych (akceptovatelnych) tstupkt naptiklad v cenové a ndkladové oblasti.

2 pro ucely tohoto ¢lanku je pro ndzvy jednotlivych sourcingovych strategii vyuZzivdno anglické terminologie.
Dtivodem je jednak pfedpoklad o obecném povédomi o vyznamu téchto anglickych terminti u ¢eské odborné
vefejnosti, jednak fakt, Ze i fada pfednich Ceskych autorid vénujicich se problematice ndkupnich strategii
nevyuziva ceskych ekvivalentd k témto terminiim — v fadé pifipadi miize vynuceny piechod k ¢eskému prekladu
téchto terminG ptisobit pon¢kud nasilné.
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se naopak zejména u funkCnich strategii setkdvdme s tak rychlymi zménami, az zacina byt
pouZziti pojmu ,strategie nesouctho v sobé atribut dlouhodobosti poné€kud nevyhovujicim
az zavadgjicim’.

Dilema, zda unifikovat, nebo naopak vyrazné diverzifikovat zdroje ndkupu je na soucasném
trhu stile velmi zivé a diskutované. Obecné je kazdou z téchto ndkupnich strategii nutno
vnimat v kontextu z4sadnich priorit kazdého konkrétniho ptipadu ndkupu, pro néjz je strategie
konstruovana. (Vavrova, Tomek, 2007)

3. Single a multiple sourcing — posouzeni pozitiv a negativ

Posouzeni rizik, vyhod a nevyhod dvou odliSnych piistupti k ndkupni strategii, tedy single

a multiple sourcingu, je zpracovdano dle metod uvedenych v uvodni kapitole a vychazi

pro ucely tohoto ¢lanku z nasledujicich podminek a piedpokladii:

- je posuzovan zdsadni vstupni materidl, ktery mad pro podnik strategicky vyznam,
a to z pozice nakupujiciho

- jedna se o B-2-B trh, trZzni situace s oligopolnimi charakteristikami (zejména omezeny
pocet potencidlnich dodavatell, technologické, financ¢ni, investi¢ni ¢i jiné bariéry na trhu),
vysokd mira integrace subjektii na trhu, vysokd mira koncentrace na trhu

- jednd se o opatfovdni komodit, u nichZ je nutnd urcitd mira jejich adaptace potfebdm
odbératele (tj. nejednd se o unifikovany a na trhu bézné dostupny sortiment — divody
mohou byt technologické, vyrobni, systémové, legislativni ¢i jiné)

- situace byt’ kratkodobé relativni ,,nasycenosti nabidkové strany trhu* — tj. zaplnéni kapacit
dodavatell na trhu spojené s nizkou iniciativou proddvajicich vyvoldvajici nutnost
aktivniho pfistupu a otevirdani dodavatelsko-odbératelskych vztahli ze strany nakupujicich.

Za vySe uvazovanych ptfedpokladli lze ocekdvané vyhody multiple sourcingu, tedy

diverzifikace portfolia dodavatelti definovat nasledovné.

Vlivy na trZzni riziko:

- sniZeni rizika spojeného s potencidlnim nedosazenim dohody na pozadovaném objemu
a cen¢ u stavajicich dodavatelt a piipadnym s tim spojenym vypadkem dodévek,

- sniZeni rizika spojeného se zménou strategie stdvajiciho dodavatele,

- snizeni rizika spojeného s pfipadnym zdjmem dodavatele o ndsilné pievzeti svého
zékaznika,

- diverzifikace rizika nedodani materidlu zptisobeného napiiklad vyssi moci.

Ocekavané piimé vyhody:

- omezeni zavislosti nakupujiciho na dodavateli,

- zvySeni variability ndkupt, nové alternativy ndkupu,

- snizeni vlivu stdvajicich dodavatell, sniZzeni jejich vyjednavaci sily a pozice, moZnosti
cenového tlaku na stavajici dodavatele,

- potencidlni zlepsi cenovych a ndkladovych podminek,

* Na zdklad® zkuienosti z aplikace ndkupnich strategii u nékolika podnikt, jez se staly bdzi pro zpracovani
tohoto ¢lanku, prakticky v pravidelnych sinusoiddch dochdzi v urcitém obdobi k upfednostiiovani co nejvyssiho
poc¢tu dodavatelli a nésledné pii praktickém odkryti jejich negativ tato strategie ustupuje preferenci single
sourcingu, nebo alespoit omezeného okruhu spolehlivych, dlouhodobych a adaptovanych dodavatelt. Bohuzel
i toto zaméfeni ndkupu v sobé obsahuje mnoh4 rizika a negativa, a i ta jsou vétSinou odkryta aZ praktickou
aplikac{ a stdvaji se motivem k opétovné zméné strategie.
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- potencidlni konkuren¢ni vyhoda v novém dodavateli (v pfipad¢ nutnosti vysoké miry jeho
adaptace pozadavkiim nového trhu) - moZznost dohody na exkluzivit¢ dodavek (eliminace
dodavek konkurenci),

- zvySeni interni flexibility a adaptability systému firmy jako moZnd konkurencni vyhoda
pro piipadné obdobi krizi,

-z dlouhodobého pohledu Sance na sniZeni drovné zdsob moznosti vykryti ptipadného
vypadku doddvkou od alternativniho dodavatele.

Ocekavané negativni dopady spojené s vyssi diverzifikaci:
- zpravidla vétsi geografickd vzdalenost novych dodavatela oproti stavajicim,
- ndkladov4 hlediska — interni i externi:

piimé ndklady na adaptaci novych dodavatell (napf. testovéani, zkuSebni
dodavky),

zpravidla vyssi pfepravni a cestovni ndklady (novi dodavatelé jsou zpravidla
geograficky vzdalenéjsi), s tim spojené riziko zvySeni celkovych pofizovacich
nakladu,

ztrata uspor z rozsahu (v porovnani s dodavkami od velmi omezeného poctu
dodavatelt, ptipadné od dodavatele jediného),

- rizika a negativa spojend s potencidlnim prodlouZenim dodaci lhity, vcetné ndklada
na eliminaci jejich moznych disledku:

riziko ¢asového nesouladu dodavky a potfeby materidlu pro vyrobu (riziko jak
skluzu, tak i pfili§ brzkého dodéni),

nutnost (alesponi kratkodob¢€) zvySeni drovné zdsob na sklad¢ (vySsi pojistna
zdsoba) z divodu doddvek od neprovéienych neadaptovanych dodavateld,
delsi doba obratu zdsob, vyssi vdzanost financ¢nich prostiedk,

organizacni zdleZitosti — zpravidla zajiSténi dodatecnych skladovacich ploch,
zvysSend nutnost manipulace s materidlem, pozadavky na persondlni obsazeni
apod.,

systémové zdlezitosti — zpravidla ztrita unifikace v systému, nutnost vyssi
evidence, poZadavky na informacni systém,

- obchodni a strategicka rizika:

rizika plynouci z vysokého stupné& vertikdlni integrace na trhu (napf. rizika
spojend s majetkovym propojenim potencidlné¢ novych dodavateld s ptimymi
konkurenty dané spolecnosti),

riziko ,,zneuziti nové adaptovaného dodavatele ze strany konkurence
(v ptipad¢ znacné sofistikovanych doddvek s nutnosti vysoké miry adaptace
dodavatele a vysokych ndkladd spojenych s touto adaptaci),

riziko selhani dodavek v dusledku selhdni nového (nezkuSeného, nedostate¢né
adaptovaného) dodavatele (riziko ,,druhotné doddvkové neschopnosti®),

riziko zmény strategie stavajicich (majoritnich) dodavateli v disledku zmény
naSi ndkupni strategie, riziko zmény cenové politiky, v piipadé dosavadni
stabilni dlouhodobé spoluprace s hlavnimi dodavateli - riziko jeji ztraty,
zpravidla dlouhd Casovd a ndkladova naroc¢nost adaptace novych dodavateld,
sortimentll) — absolutni ztrata vloZenych ndkladti na adaptaci, pokud skonc¢i
proces adaptace nedspéchem,

v pfipadé¢ vysoké vyjedndvaci sily novych dodavateli obtizné nalezeni
konsenzu jak v technickych, tak i v obchodnich a pravnich bodech, casova
naro¢nost vyjedndvani, zpravidla u nastartovani spoluprace nutnost rozsahlych
ustupkll a kompromisi (vetné jejich potencidlnich negativnich disledki),
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- pfi ndkupu mimo EU licenc¢ni a celni problémy,
-z dlouhodobého pohledu se pravdépodobné nejednd o nakladové
neoptimalnéjsi strategii (avSak toto neni pravidlem).

V piipadé volby strategie smétujici k single sourcingu je velka €ast vyhod a nevyhod
nastavena (oproti vySe uvadénym negativim a pozitivim multiple sourcingu) zrcadlové. Aby
nedochdzelo k jejich zbyte€nému opakovani v textu (napf. sniZeni vlivu majoritniho
dodavatele u multiple sourcingu versus zvySeni vlivu majoritniho dodavatele u single
sourcingu), je vycet u ndsledujici strategie proveden velmi stru¢né a zaméfuje se pouze
na zdkladni odliSnosti. To vSak neznamend, Ze by strategie single sourcingu v sob¢ nesla
méné rizik nebo vyhod neZ strategie multiple sourcingu. Jak jiZz bylo feCeno v pfedeslych
odstavcich a kapitolach, podobné zobeciiovani nebo vyvozovani nahodilych zavért je velmi
kratkozraké a ukvapené — vZdy je nutné posuzovat danou konkrétni strategii v kontextu
konkrétni firmy, konkrétni trzni situace a konkrétnich podminek.

Ocekavané vyhody strategie single sourcingu pro nakupujici subjekt:

- uspory z rozsahu,

- sjednoceni, zjednoduSeni a harmonizace systému ndkupu, sniZzeni administrativy
nakupu,

- zpravidla (alespon potencidlni moznost) snizeni prepravnich nakladu,

- v piipadé spolehlivého dodavatele mozZnost sniZeni zdsob (Urovné pojistné zasoby),
mensi finan¢ni ndrocnost na opatfovani,

- moznost vzdjemného nastaveni systému preddvani informaci mezi dodavatelem
a odbératelem, automatizace predavanych dat, zjednoduseni planovani,

- zjednoduSeni organizacnich zaleZitosti uvniti podniku (pldnovéni vyroby apod.),

- snizeni internich nakladt (po ukonceni procesu adaptace).

Ocekavanymi nevyhodami single sourcingu v ndkupu jsou:

- vysokd mira zdvislosti kupujicitho na proddvajicim — piipadné plnd zavislost (nutno
dasledné zvazit charakteristiky nakupované komodity, aktudlni trZzni pozici obou
subjekt, jejich vyjednavaci silu, moznost alternativnich ndkup, resp. prodeju, vyhled
vyvoje na trhu (konjunktura, recese), dobu nutnou pro piipadnou reakci na zménu
podminek a zajiSténi alternativniho ndkupu a detekovat mozn4 rizika),

- vysoka pravdépodobnost rizika (i ndsilné) doptedné ¢i zpétné integrace,

- ptredpokladem pro fungovani této strategie je existence urcitého ,,regulatoru®, ktery
udrzi oboustranny zdjem na zachovdni vzdjemné vyvdZené spoluprice
bez jednostrannych zajmi po poruseni rovnovdhy — funguje za predpokladu,
Ze ndklady obé&tované pftileZitosti pro ob& spoleCnosti (jak na strané¢ ndkupu, tak
i na stran¢ prodeje) zaruci, Ze dand spoluprdce je pro oba subjekty nejoptimalné;si
volbou.

Velmi silnymi internimi riziky spojenymi s implementaci nové strategie nejen v oblasti single
a multiple sourcingu jsou zejména:
- nedostatecnd mira informovanosti uvnitt firmy,
- nedostatend motivovanost pracovnikil k realizaci nové strategie zejména
v kone¢né fazi (resp. pouZiti pouze donucovacich a represivnich néstroji),
ztrata motivovanosti pracovnikt v disledku Spatného strategického fizeni,

vV

- priliSna roztfisténost cill a ukold,
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- organizacni ndro¢nost napii¢ vSemi jednotkami a utvary v podniku,

- nedostate¢né persondlni obsazeni neodpovidajici poZadavklim na implementaci
nové strategie, nizka kvalifikacni Groven, nizka flexibilita pracovnikt i celych
utvard v podniku,

- nedostatecné finan¢ni zajiSténi pro implementaci nové strategie,

- nesoulad nakupni strategie se strategii celofiremnt,

- podcenéni dusledkit a vlivu ndkupni strategie na celofiremni strategii
(napft. riziko zmény strategie stdvajicich dodavateli, zejména v kontextu
vysoké miry integrace a propojeni subjektl na trhu),

- riziko protichidného ,zacileni jednotlivych funkcnich strategii v rdmci
podniku,

- riziko pfili§ rychlych zmén funk¢nich strategii a cil (v tomto piipad¢ strategie
ndkupu) bez dostateCného Casového prostoru pro implementaéni fazi
a dosazeni vysledkii,

- riziko ,utajovdni* skute¢nych cilli strategie pred pracovniky na niZ$ich
stupnich fizeni (spojeno se snahou o udrzeni urcitého obchodniho tajemstvi,
zpusobuje vSak nemoZnost kvalitni realizace strategie).

Zavér

Strategie vcetné vSech krokl jeji tvorby a zejména implementace je velice komplexni
¢innosti. Pomérné uzkym zaméfenim tohoto ¢ldnku na pouhé dvé vybrané potencidlni
ndkupni strategie bylo usilovdno o zmapovani dusledkii pouze jediné z mnoha strategii
podniku, tedy strategie ndkupu. Soucasné je vSak nutno vnimat existenci a vlivy mnoha
dalSich strategii v rdmci podniku a zejména zaméfeni nadiazenych strategii vyssiho vyznamu
s celopodnikovym plisobenim, které uddvaji strategiim niz§ich pater smér.

Jak je z uvedeného vyctu oCekdvanych efektl strategie single a multiple sourcingu patrné,
ani jednu z téchto sourcingovych strategii neni moZné obecné zavrhnout, nebo naopak
vyzdvihnout. Paradoxné¢ vSak pravé tento fakt umoZznuje pfi implementaci vhodné strategie
z hlediska daného sortimentu, trznich podminek a mnoha dalSich faktori dosdhnout
konkuren¢ni vyhody pro podnik. Zakladem je vSak optimdlni uvedené vybrané strategie
,V Zivot”. Obecné je mozné uvést, Ze pokud podnik (a jeho jednotlivé funkéni jednotky)
zavede optimdlni metodiku, motivacni rdmec a management pro flexibilni implementaci
a zmeny strategie a dosaZeni strategickych cilii (bez ohledu na to, zda strategie sama je ¢i neni
zcela optimdlni), pak se pravé tato schopnost stdvd silnou konkuren¢ni vyhodou, ktera
podniku umozni v turbulentnim trZznim prostiedi adaptovat se na ménici poZadavky
a podminky.
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