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HRA VAS VYKONNY TiM PODLA
VCERAJSICH PRAVIDIEL?

Maloobchodu uz nestaci spravna stratégia. Rozhodujtice je, ¢i ju dokaze optimalne nastaveny tim aj
uskutotnit. Firmy celia umelej inteligencii, prepajaniu fyzickych a digitalnych kanalov, nestabilnym
dodavatel'skym retazcom, tlaku na marze, meniacim sa ocakavaniam zakaznikov a geopolitickej neistote
- vSetkému naraz. Do centra pozornosti viastnikov, predstavenstiev €i top manazmentu sa preto dostava
otazka: mame vo vedeni [udi, ktori su pripraveni na prostredie, v ktorom podnikame dnes?
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etail dihé roky fungoval v predvidatelnych
Rpodmienkach. Uspech stal na $kalovani,
expanzii siete, kvalitnej operative, efektivite a db-
slednom opakovani overeného modelu. Timy
otvarali predajne, optimalizovali procesy, strazili
naklady a marzu. Predstavenstva sledovali rast,
vykon a prevadzkovu vynimocnost. Tento model
bol uspesny.

Dnes uz v§ak maloobchod neceli jednej velkej
zmene, ale viacerym zasadnym zmenam sucasne.
Al meni spdsob rozhodovania, planovania dopy-
tu aj riadenia zasob. Zakaznik nerozliSuje online
a offline svet a o¢akava jednotny, rychly a relevant-
ny zazitok. Dodavatelské retazce zostavaju zrani-
telné, naklady koliSu a tlak na cenu i marzu je trvaly.

Regulacia, udrzatelnost a nedostatok talen-
tov zvysuju neistotu a skracuju ¢as na rozhod-
nutie.

Ani jeden z tychto faktorov nie je Uplne novy.
Nové je to, Ze pdsobia naraz, vo velkom rozsahu
a navzajom sa zosilfiuju. Generdlni riaditelia uz ne-
riadia jednu ¢i dve transformacné témy. Riadia nie-
kolko oblasti su¢asne, pricom kazda spotrebliva
kapitdl, pozornost a energiu.

Vacsina retailovych firiem vie, kam sa potrebuje
posunut. Hovoria o akceleracii digitalu a Al, datovo
riadenom rozhodovani, integrovanej praci so za-
kaznikom, odolnejsej logistike a spolupraci naprie¢
funkciami.

Problém sa vSak neskryva v kvalite stra-
tégie. Skor v tom, Ze ju maju realizovat timy
vytvorené pre inu etapu. Nejde pritom o ne-
dostatok skusenosti. Retail ma mnoho kvalit-
nych a vykonnych manazérov. Klucovy je su-
lad schopnosti lidrov, ich kapacity a kontextu.
Lider, ktory bol uspesny v stabilnom prostredi
zaloZzenom na prevadzkovej discipline, nemu-
si automaticky prosperovat v situacii plnej
nejednoznacnosti, experimentovania a pa-
ralelnych transformacii. Niektori sa adaptuju
dobre, ini pomalSie — no nie vzdy tempom,
ktoré firma potrebuje.

Vznika pritom nenapadné, ale zasadné
napatie: manazéri maju budovat novy mo-
del podnikania, no stéle su hodnoteni najma
podla vysledkov starého modelu. O¢akava sa
investovanie do buducnosti, ale kazdy tyzder
musia obhajit cenu, promoc¢ny vykon, zasoby
a kratkodobu marzu. Stratégia sa moéze zme-
nit, avSak rytmus riadenia zostava rovnaky.

Aj preto sa velka Cast transformacii konci
pod oCakavaniami. Nie nevyhnutne preto, ze
by bol nespravny zamer, ale preto, Ze organi-
zacia nadalej optimalizuje model, od ktorého
sa chce odklonit. Na papieri smeruje k integ-
rovanej a datovej buducnosti. V kazdodennej
praxi vSak dominuju rovnaké priority, rozho-
dovacie mechanizmy a definicie Uspechu ako
pred rokmi.

Vykonné timy v mnohych firmach nevznikli ako
premysleny celok. Postupne sa skladali z jednotli-
vych nomin&cii, ktorymi organizacia riesila konkrét-
nu potrebu. Pri stabilnom vyvoji to méze fungovat
dobre. Ked' sa v§ak podnikatelsky kontext zmeni
zasadne, naakumulovany model vedenia sa méze
stat obmedzenim.

Silni jednotlivci este nezarucuju spravnu
kombinaciu schopnosti timu. M6Ze mu chybat’
technologicka gramotnost, schopnost praco-
vat’ s neistotou, odvaha menit’ zauzivané pra-
vidla, transformacna skusenost’ ¢i schopnost’
prepojit obchod, operativu, data, zakaznika
a l'udi do jedného rozhodovacieho ramca.

V spotrebitelskom a maloobchodnom sektore
vidime viacero opakujucich sa vzorcov. Transfor-
macné stratégie realizuju timy navrhnuté pre stabi-
litu, Co vytvara medzeru medzi ambiciou a realnym
doruc¢enim vysledkov. Technologicka a datova
gramotnost sa pritom presuva do strategického
jadra prakticky kazdej vrcholovej roly.

Prevadzkovi lidri uz nevyvazuju iba naklady
a kvalitu. Musia spajat’ odolnost, flexibilitu, udr-
zatelnost, produktivitu a schopnost rychlo rea-
govat. Obchodni lidri pracuju s dynamickejSou
cenotvorbou, sofistikovanejSou reklamou, data-
mi v redlnom ¢ase a ovela jemnejSim riadenim
marze. Marketingovi lidri sa posuvaju od kampa-
ni k praci s cielovymi skupinami, lojalitou a celou
zakaznickou cestou. HR lidri st spolutvorcami
organizacie schopnej zviadnut’ zmenu.
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Spravne organy si ¢oraz viac uvedomuiju, Ze
nesta¢i posudit kazdého Clena vedenia samo-
statne. Rozhodujuci je kolektivny ,fit“: sulad timu
s Uroviiou komplexity, rychlostou rozhodovania
a typom transformacie, ktorti firma podstupuije.

Najvaésim rizikom nemusi byt jedna zjavna kom-
petenéna medzera. Rizikom je, Ze sa cely tim v na-
ro€nej situacii podvedome vrati k modelu, vdaka
ktorému v minulosti uspel. Ked sa zvysi tlak, ludia
prirodzene siahaju po zndmych postupoch. V retaili
sa to prejavuje napriklad v tyzdennom obchodnom
rytme, spbsobe schvalovania cien, opatmosti pri
zasobach alebo v tom, ze transformacné iniciativy
stracaju tempo, ked' narastie ich komplexnost.

Navonok stratégia vyzera spravne. Vo vnutr firmy
sa viak realizacia spomaluje. Rozhodnutia trvaju dihsie,
pretoze manazéri hladaju istotu v situdciach, kde Uplna
istota neexistuje. Projekty zacinaju s energiou, ale neskor
sa rozplynl medzi operativnymi prioritami. Firma meni
roly &i technoldgie, nie vSak logiku rozhodovania.

RieSenie nemusi priniest ani vymena manazéra.
Bez pochopenia fungovania celého timu, rozhodo-
vacich navykov a skutocnych o¢akavani moze novy
lider narazit na rovnakeé limity ako jeho predchod-
ca. Najma ak ma priniest zmenu, ale systém ho od
prvého dria odmeruje za zachovanie status quo.

Diskusia o liderstve by sa preto nemala za-
¢inat iba opisom volnej pozicie. Mala by sa za-
¢at ovela fundamentalnejSou otazkou: dokaze
dnesna konfiguracia vedenia splnit to, ¢o od

nej vyzaduje stratégia a prostredie? Ked' sa
zmeni stratégia, urychluje vedenie zmenu
alebo ju nevedomky spomaluje? Je digitélne

a Al myslenie skutocne zabudované naprie¢
vykonnym timom alebo len aplikujeme nové
technoldgie prostrednictvom starej prevadzko-
vej logiky? Kde méze minuly Uspech posilhovat
spravanie, ktoré uz nie je uzitocné? Ktoré roly
budu v nasledujucich troch az piatich rokoch
pod najvacsim tlakom? Mame vo vedeni ludi,
ktori sa dokazu ucit aj mimo vlastného sektora
a sucasne si zachovat kontextovy Usudok? Tie-
to otazky nie su iba otdzkami naboru. Su otaz-
kami pripravenosti organizacie.

Treba tiez preskumat, podla ¢oho sa robia
kompromisy. Co ma v praxi prednost, ked'sa stret-
ne kratkodoby vysledok s dlhodobou transforma-
ciou? Ktoré rozhodnutia zostavaju centralizované
len zo zvyku? Kde je tim pretazeny, kde sa kom-
petencie prekryvaju a kde naopak zostava prazdne
miesto? Ma CEO dostatok r6znorodych pohla-
dov alebo tim uvazuje prili§ podobne?

AZ tato jasnost umoznuje spravne rozhodnut,
¢i treba rozvijat existujucich lidrov, urychlit nastup-
nictvo, upravit rozdelenie zodpovednosti alebo pri-
niest novu schopnost zvonka.

V stabilnom prostredi kvalitna realizacia kom-
penzovala aj nedokonalosti vedenia. V dneSnom
komplexnom prostredi je to ovela tazsie. Liderstvo
uz nie je iba jeden zo zdrojov organizécie. Je pria-
mym nastrojom vykonu. Silnd stratégia sa mbze
zastavit, ak tim funguje podla zastaraného mode-
lu. Naopak, vedenie, ktoré je zosuladené s realitou
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trhu, rozhoduje rychlejsie, lepsSie pracuje s neisto-
tou a prepdja kratkodobé vysledky s dihodobou
hodnotou.

Délezita je pritom rovnovaha medzi novymi schop-
nostami a hlbokou znalostou sektora. Prili§ velky ob-
rat smerom k ,,Cisto digitalnemu® pohladu méze byt
rovnako riskantny ako zotrvanie pri starom modeli.
Poucny je priklad spolo¢nosti Nike, ktora v roku 2020
stavila na digitalne orientovaného CEO a priamy predaj
zakaznikovi. Odklon od ddleZitych velkoobchodnych
partnerov sa vSak ukazal ako nakladny a firma neskor
opét siahla po lidrovi s hlbokou znalostou odvetvia.

Nejde o odmietnutie externého ¢i digitalneho
talentu. Pointou je pochopit, akil kombinaciu trans-
formacnej energie a kontextovej skisenosti firma
skutocne potrebuije.

Pre mnohé maloobchodné a FMCG firmy nie
je najva¢sou vyzvou definovat stratégiu. Vyzvou je
zabezpedit, aby ju vedenie dokazalo premenit na
kazdodenné rozhodnutia, priority a vysledky. Trans-
formacia totiz nezlyhava na papieri. Zlyhava v re-
alizacii. A realizacia je vysledkom liderstva.

Vlastnici, predstavenstva a CEO by preto mali
odstupit od organiza¢nej schémy a pozriet sa na
vedenie ako na celok. Nielen na to, kto sedi na kto-
rej stolicke, ale ako tim uvazuje, rozhoduje sa a ¢i
ma kapacitu viest firmu dalej.

Cena nespravne nastaveného liderstva je vyso-
ka. Jeho spravne nastavenie vSak méze rozhodnut’
o tom, kto bude v retaili budicnosti iba reagovat
—a kto ho bude aktivne formovat.
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