Montovny v euforii, brzy prijde kocovina
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Ceska ekonomika roste jiz nékolik let po sobé, politici i podnikatelé jsou v euforii, obéané se v priméru maji lépe ne?
kdykoliv dfive. Klicovym faktorem tohoto nesporného tspéchu je vstup ceské ekonomiky do vnitfniho trhu Evropské
Unie, ktery zpUsobil radikalni narlisty exportu ¢eskych podnikd, masivni pfiliv investic do novych vyrobnich podnik( a
vyrazné nizsi nezaméstnanost. Jaké jsou nase hospodarské vyhlidky na dalsich 10 let?

Montovny dlouhodobou prosperitu nezajisti

Rada podnik{i povaZuje oznaéeni "montovna" za urazku, od slova montovna se distancuje stale vice politikd, stale
Castéji slySime "my nejsme zadna montovna, v nasich ceskych podnicich jsou pfece nejnovéjsi roboti a Spickové
technologie!".

evvs

evvs

jsou vyroba a montaz.

| z tohoto dlvodu globalni korporace jiz desitky let pfesunuji vyrobu a montaz do zemi s levnéjsi pracovni silou, v
pomérné vyznamné mife tomu tak bylo v poslednich 15 letech i do Ceské republiky, jsou to &innosti, které maji
malou pfidanou hodnotu. Nyni nase pracovni sila prudce zdraZuje a fada podnik(i se tak zacala a bude pfesouvat
do levnéjsich zemi, jako jsou Rumunsko, Bulharsko a v globalnim méfitku naptiklad do Ciny, Mexika ¢&i Brazilie.

"Manufacturing” byl do Ceské republiky outsourcovadn ze strany globalnich podnikl a znaéna &ast ceského
prdmyslu tak neni ve své podstaté svébytnymi podniky, ale pouze manufakturami, s roboty ¢i bez robotd, tj.
montovny s nizkou pfidanou hodnotou.

Pokud podnik nema vlastni produkt ¢i sluzbu, nema znacku a nema ani pfistup ke koncovému zakaznikovi, pak je z
principu "montovnou", i kdyZ obcas vybavenou nejmodernéjsimi vyrobnimi technologiemi. Slovem "montovna"
totiz nejsou mysleny firmy, které postradaji automaty ¢i jiné pokrocilé technologie, ale firmy, které jsou de-fakto
poskytovanou sluzbou zvanou "outsourcing" pro globdlni a nadndrodni spole¢nosti s nizkym podilem vlastniho
vyzkumu a vyvoje.

Outsourcing lIze vypnout vypinacem

V pripadé jakychkoliv trznich turbulenci, montovny jsou prvni na fadé, koho globalni korporace uzaviou, tj.
vypnou montovnu vypinaéem. Ostatné u nas uz vypinaji jednu po druhé, jako to udélal Catepillar a presunul
vyrobu z Ostravy do Ciny, ale nemusi to byt jen z diivodu zvy3ujicich se mzdovych nakladd, co? doklada ptiklad
Briggs&Straton, ktery v roce 2012 preved| vyrobu z CR zpét do USA, diky novym pokrocilym technologiim, kterym
draha pracovni sila v USA jiz neprekazi. Prikladd jsou nyni u ndas jednotky ro¢né, brzy to budou desitky a stovky
vypnutych montoven v nadenickém Cesku.

Akcelerujici nastup novych technologii

Ndstup novych technologii neni o budoucnosti, to je pfitomnost. Jsme svédky fascinujici transformace celé
globalni ekonomiky, kterd je hnana kupfedu pomoci novych digitdlnich technologii. Naprosto klicovym aspektem
je fuze fyzického a virtualniho svéta do nového virtualniho svéta kyberfyzickych systéma.
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Tyto trendy maji "rusivé" dopady na kazdou ¢ast nejen vyrobnich firem. Za pouhé 3 roky od prvni zminky o
Industry 4.0 jsme byli svédky desitek novych technologii, které pfinaseji zvySeni produktivity prace az o 30%,
dramaticky vyssi pfidanou hodnotu pro zdkazniky, nové zkusenosti a zaZitky pro spotrebitele.

Centralni myslenkou je decentralizovany model fizeni, kde materidly, produkty a stroje komunikuji navzajem v
redlném case bez potreby fixnich pland. Digitdlni tovarny jsou napojeny on-line na globalni poptavkové a
dodavatelské retézce.

Z nadenikl se musime stat opét dobrymi femesliniky

Ekonomika zcela méni své paradigma, doslova kazdy den pred nasima ofima. My vsak zlUstavame povétsinou jen
nadeniky (subdodavateli) globalnich dodavatelskych fetézcl, nerozhodujeme sami, nejsme autonomni
ekonomikou. Byli to Némci, kdo rozjel marketingovou kampan Primysl 4.0 a s ni spojené investice a my opét jen v
fadé podnikli cekame na pokyny z central v Mnichové, z Londyna, Houstonu nebo Pafize, které technologie se
nainstaluji do ¢eskych provoz{ a co na nas vyrobné zbude.

VaZme si eskych podnik(, které jsou vlastnény ¢eskym kapitalem. Cesky kapital neni totéz jako globalni kapital,
to je jen kupa penéz, které jsou dnes tady a zitra nemusi. Nase narodni zajmy a prosperita nasich podnikl zavisi
na Ceském kapitdlu, na konani ¢eskych podnikatel( a ¢eskych zaméstnancu ¢i femeslnikd v nasi zemi na bazi
VLASTNIHO, pokud mozno finalniho vyrobku pro svétové trhy.

My nezijeme v éfe Primysl 4.0, ale Priimysl 4%, kdy znacna ¢ast ceskych podnikl prodava své vyrobky materskym
centraldm v zahranici za transferové ceny s cca 4% marizi, a ty je dal prodaji s marzi v desitkach procent koncovym
zakaznikdm v Cing, USA ¢i kdekoliv jinde na svété.

V tomto kontextu je zajimavé Cist rlzna politickA memoranda, tfeba Memorandum o lithiu ¢i Memorandum o
budoucnosti automobilového primyslu v Ceské republice a rdzné dal3i deklarace. Ja z nich rozhodné& neméam
pocit, Zze ¢eské ministerstvo byt i vzdalené pochopilo, kde jsou skutecné pilite nasi prosperity v budoucnu. Nu coz,
lithium pravdépodobné vytézi a zhodnoti cizinci, no a v autech snad na nas néjaka sada soucastek zbude, vidyt
auta jsou "jen" 25% naseho HDP.

Pokud se opét nedokazeme prosadit u koncovych zakaznik( s ¢eskymi vyrobky ve svété, pokud se opét nestaneme
femeslniky s vlastnimi produkty, pak zGstaneme ndadeniky a Némce nikdy nedoZeneme, jako narod budeme
navzdy pouhym subdodavatelem prosperujicich ekonomik a vZdy budeme prvni, kdo bude trpét v jakékoliv recesi
Ci turbulencich.

Nastésti je i jina cesta. Vaime si Ceskych podnik(, které prodavaji ceské finalni produkty na svétovych trzich, které
drzi koncového zdkaznika. Nestali jen urazené kficet, Ze nejsme montovna. Je potfeba iniciovat a podporovat
vyvoj, vyrobu s pomoci nejmodernéjsich technologii a prodej ¢eskych findlnich produktl na celém svété.

Kde je vile, tam je i cesta a ja zUstdvam rozhodné optimistou, par prikladl jiz opét mame (Avast, Fosfa, Kofola,
Jablotron, Meopta, Finidr, Hamé...), jen houst a vétsi kapky. No a pak se o montovnach uz nebudeme muset
vlbec bavit, to uz bude skutecné Iépe :0)

Montovna dlouhodobou prosperitu nezajisti, cast 1.
Rada podniki povaiuje oznadeni ,montovna“ za uradzku, stile ¢asté&ji slyS$ime ,my
nejsme Zadna montovna, v nasich ceskych podnicich jsou prece nejnovéjsi roboti a



Spickové technologie!“ Tyto negativni emoce jsou zcela zbytecné, zistanme ekonomy,
a ne politiky, drzme se faktli. Primarnim motorem prosperity je vyse pfidané hodnoty
vyrobku a sluzeb.

evvs

evvs

jsou vyroba a montaz.

| z tohoto divodu globalni korporace jiz desitky let presunuji vyrobu a montaz do zemi s levnéjsi pracovni silou. V
pomérné vyznamné mire tomu tak bylo v poslednich 15 letech i do Ceské republiky. Jsou to &innosti, které maji
do levnéjsich zemi, jako jsou Rumunsko, Bulharsko, a v globalnim méfitku napfiklad do Mexika Ci Brazilie. Znacna
cast Ceského pramyslu tak neni ve své podstaté svébytnymi podniky, ale pouze manufakturami, tj. staly se
montovnou s nizkou pridanou hodnotou.

Pokud podnik nema vlastni produkt ¢i sluzbu, nema znacku, a nema ani pfistup ke koncovému zakaznikovi, pak je
z principu ,montovnou”, i kdyz obcas vybavenou nejmodernéjSimi vyrobnimi technologiemi. Slovem ,,montovna“
nejsou mysleny firmy, které postradaji automaty, roboty Ci jiné pokrocilé technologie, ale firmy, jejichz vyroba je
de facto poskytovanou sluzbou zvanou ,outsourcing” pro globalni a nadndrodni spole¢nosti s nizkym podilem
vlastniho vyzkumu a vyvoje.

Outsourcing lIze vypnout vypinacem

V ptipadé jakychkoliv trznich turbulenci, montovny jsou prvni na fadé, koho globalni korporace uzavfou, t;j.
vypnou montovnu vypinatem. Ostatné u nas uz vypinaji jednu po druhé, jako to udélal Caterpillar a presunul
vyrobu z Ostravy do Ciny, ale nemusi to byt jen z déivodu zvysujicich se mzdovych nékladd, co? doklada priklad
Briggs&Stratton, ktery v roce 2012 preved! vyrobu z CR zpét do USA, diky novym pokrogilym technologiim, kterym
draha pracovni sila v USA jiz neprekazi. Prikladd jsou nyni u nds jednotky roéné, brzy to budou desitky a stovky
vypnutych montoven v nadenickém Cesku.

Akcelerujici nastup novych technologii

Nastup novych technologii neni o budoucnosti, to je pfitomnost. Jsme svédky fascinujici transformace celé
globalni ekonomiky, ktera je hnana kupfedu pomoci novych digitalnich technologii. Naprosto klicovym aspektem
je fuze fyzického a virtualniho svéta do nového virtudlniho svéta kyberfyzickych systémd, ¢i technologie rozsirené
reality a uméla inteligence.

Tyto trendy maji ,rusivé” dopady na kazdou ¢ast nejen vyrobnich firem. Za pouhé tfi roky od prvni zminky o
Industry 4.0 jsme byli svédky desitek novych technologii, které pfinaseji zvysSeni produktivity prace az o 30 %,
dramaticky vyssi pfidanou hodnotu pro zakazniky, nové zkuSenosti a zazitky pro spotiebitele, pfichazi koncept
Digital factory.

Z nadenikl se musime stat opét dobrymi femesliniky

Ekonomika zcela méni své paradigma, doslova kazdy den pred nasima o¢ima. My vsak zlUstavame povétsinou jen
nadeniky (subdodavateli) globdlnich dodavatelskych fetézcl, nerozhodujeme sami, nejsme autonomni
ekonomikou, jsme rozvojovou zemi, kde hruby narodni produkt je vyrazné nizsi nez hruby domaci produkt. Byli to
Némci, kdo rozjel marketingovou kampan Industrie 4.0 a s ni spojené investice, a my opét jen v fadé podnikd
musime pockat na pokyny z centrdl v Mnichové, Londyné, Houstonu nebo Pafizi, které technologie se nainstaluji
do Ceskych provozl a co na nds vyrobné zbude.



Znaéna &ast ¢eskych podnik(l neZije v éfe Primysl 4.0, ale Primysl 4 %, kdy montovny z Ceska prodavaji své
vyrobky materskym centrdldm v zahranici za transferové ceny s cca 4% marzi, a ty je dal prodaji s marzi v
desitkach procent koncovym zékaznikdim v Cing, USA ¢&i kdekoliv jinde na svété.

V letosnim roce vydal Libor Witassek knihu Tajemstvi managementu v éfe turbulenci s podtitulem Objevte
principy fizeni firmy jako Zivého organizmu. Jednd se o shirku autorskych poznamek ze skutec¢né manazerské
praxe.

Jak se vymanit z pozice montovny?

Pokud se opét nedokazeme prosadit u koncovych zakaznikd s ¢eskymi vyrobky s vysokou pfidanou hodnotou ve
svété, pokud se opét nestaneme femeslniky s vlastnimi produkty, pak zlistaneme nadeniky, jako narod budeme
navzdy pouhym subdodavatelem prosperujicich ekonomik a vidy budeme prvni, kdo bude trpét v jakékoliv recesi
Ci turbulencich.

Nastésti je i jind cesta, kterou jsem shrnul do ,,5 krok( jak se vymanit z pozice submisivni montovny*“.

Kde je vile, tam je i cesta. =’

Montovna dlouhodobou prosperitu nezajisti, cast 2.

V minulém vydani jsme si vysvétlili pojem montovny, tj. podniku, ktery nema vlastni
produkt ¢i sluzbu, nema znacku, a nema ani pristup ke koncovému zakaznikovi. Vyroba
je de facto poskytovanou sluzbou zvanou ,outsourcing” pro globalni a nadnarodni
spolecnosti s nizkym podilem vilastniho vyzkumu a vyvoje. Prvnim duleZitym krokem je
priznat si submisivni pozici v globalnim dodavatelském retézci a sebrat odvahu ke
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zméné. Odvazni ¢esti manazefi to dokazali prosadit i v ramci nadnarodnich koncerna.

Dil 2. Jak vykro it z pozice montovny? Zkuste tfi v jednom!

Lidé rozhodné nejsou stroje, dva lidé se stejnym zadanim ukolu nevytvofi stejny vystup. Nelze tedy ani na podnik
pohliZet jako na stroj, kde zaddme novy vyrobni program jako do pocitace. Lidé maji schopnost se rozvijet, ucit se
z vlastnich i cizich zkusenosti, coz je mnohem lepsi. Stroje musi byt pfedem naprogramovadny, na rozdil od ¢lovéka.
Pokusy o autonomizaci, tj. pretvofit manualni délniky na linkdch v roboty, nemaji dlouhodobou budoucnost.
Prestéhuji se do ,levnych” zemi nebo spiSe budou tito zaméstnanci (Zivé stroje) nahrazeni roboty a automaty.
Snaha sehnat a nacpat vice délnik(i z levnych zemi do montoven je ze stfednédobého hlediska jen presouvani
Zidle na potdpéjicim se Titanicu, kde na horni palubé sice stale hraje muzika, ale podpalubi se jiz pomalu plni
vodou.

Podnik je zivym organismem

Skutecny podnik je fizen jako Zivy organismus. Typickym jevem pro Zivy organismus je pak schopnost reprodukce:
vSechny jeho bunky odumiraji, vznikaji neustdle nové, spojuji se a rozdéluji se podle aktudlni potreby. Je to
obdobné jako lidska klzZe, kde denné umiraji tisice bunék, vznikaji nové, spojuji se do lidské tkané a vse musi byt v
rovnovaze, aby cirka za dva tydny byla klzZe sloZena ze zcela novych bunék. Pro preziti je rovnéZ nutna organizace
celku, tj. organizacni soustava Zivého organismu (organistickd soustava). Organisticky fizeny podnik ma
definovana pravidla pro (1) vznik bunék, (2) spojovéani/rozpojovani a (3) zanik bunék, tyto tfi faze podniku je nutno
udrZovat v rovnovaze, kde burikou je definovany tym.



Zkusme si pfiznat, kolik podnikd ma sva KPI skutecné nastavena tak, Ze je zfejmé, Ze ten ¢i onen tym pti nesplnéni
bude automaticky rozpustén a nahrazen ihned jinym. Velmi ¢asto nechavdame pomérné dlouho tymy pracovat
neefektivné, stejné tak projekty se €asto tdhnou jako roztaveny syr, az se stanou pfilis drahymi, nez bychom je
(v€as) zrusili a dali prostor novym myslenkam a lidem. Vétsina podnikld je stdle fizena mechanicky, teprve se
znaénym zpozdénim reagujeme na odchylky od planu ¢i pohyb( na trhu.

Tri v jednom

Rizeni tak zasadni zmény, jakou je transformace montovny v autonomni podnik, vy7aduje rovné? zcela novy
pfistup. Stavajici tymy pracuji na stavajicim vyrobnim programu, maji své navyky, sviij funkéni reporting, rfadu let
zavadeéni procesnich zmén a la Lean Six Sigma, to vSe je stdle vice svazuje a posouva do jejich vlastnich uzavienych
stavl. Vymanit je z téchto hluboce zakorenénych procest a navyku je velmi obtizné, ¢asto nemoiné, a mozind i
zbytecné. Ponechte tyto tymy i procesy jet v jejich standardnich kolejich, nechte ,,dojnou kravu“ dle definice BCG
bézet dale.

Sestavte druhy tym z jinych lidi ve firmé, ktery se zacne na stdvajici procesy i technologie divat jinyma ocima.
Tento novy tym muZe podporovat stavajici tym nad novymi projekty, pomoci v tom, jak zvysit kvalitu a
produktivitu, snizit naklady nebo zkratit pribéZnou dobu zakazek. Toto Usili druhého tymu muzZe, napf. formou
intenzivnich zménovych Kaizen Blitz Events, pfinést mnohaleté prodlouZeni Zivotnosti stavajici vyroby ¢i procesu.
Naprosto klicové je pak sestaveni tfetiho tymu, zcela nového a nezdvislého na stdvajicim obchodné-vyrobnim
tymu. Filozofii tfetiho tymu je udrZeni principu start-up — podnikatelského ducha v kazdé burice, instinkt lovce,
ktery jde cilené po vyssi pridané hodnoté. Vétsi korporace ¢asto investuji do tfetiho tymu jako nového start-upu.
Ndm jde o to, aby novy tym zacal uvaZovat o zcela nové sluzbé ¢i produktu, pro ,své” koncové zakazniky.
Kritickym faktorem Uspéchu je nemichat tyto tymy, tj. ponechat tfeti tym zcela nezdvisly. Mate-li k dispozici tfi

nezavislé tymy v jedné firmé, tj. tfi v jednom, pak jste ucinili prvni nutny krok pro zvladnuti nové vyzvy.

Montovna dlouhodobou prosperitu nezajisti, cast 3.

Pokracujeme v transformacnim procesu montovny, tj. podniku, ktery nema vlastni
produkt Ci sluzbu, nema znacku, a nema ani pristup ke koncovému zakaznikovi. V
minulém Cisle jsme se zabyvali ustavenim zcela nového tymu, nezavislého na
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stavajicim obchodné-vyrobnim tymu, s instinktem lovce, ktery jde cilené po hledani

v

vyssi pridané hodnoty.

Dil 3. Kognitivni strategie? Hledejte instinkt lovce!

Turbulentni trhy vyzaduji schopnost rychlé akce

Dnesni trhy se chovaji ¢asto nepredvidatelné, stejné jako se méni situace v divoké africké savané. Gepardi jsou v
této drsné krajiné Uspésni navzdory tomu, Ze nemaji zadnou strategii sepsanou na 30 slajdech v MS PowerPointu,
nemaji klicové indikatory vykonnosti (KPI) ukazujici, Ze v roce 2018 chytne gepardi rodina 185 impal, 68 zeber i
19 antilop. Gepardi rodinka si rovnéz nesestavila tymovy profil podle Belbina, ani nema protrénované typologie
podle MBTI, presto — nebo spiSe pravé proto — Uspésné utodi!

Evoluéné Uspésny predator nemuze uvazovat mechanicky a zacit tridit své chovani do 16 chliveckl z dotazniku ani
do deviti rameckl v tymovém profilu. NeZ to utfidi, impaly jsou uz ddvno pryc.

Kognitivni strategie jako schopnost cilené akce



Naopak, mysli a jednd organicky a veskeré usili soustfedi — stejné jako agilni manazer — predevsim na detailni
pozorovani trhu, cilené prizplsobeni se a vyuzZiti kazdé prilezitosti, nemuze si dovolit pfilezitostmi plytvat! [Zeleny,
M.]

Netecnost a nepruznd byrokracie dokaze znicit jakoukoliv firmu na svété, znicily i takové giganty, jakymi byly
Nokia ¢i Kodak. Proto je nezbytné nutné mit ve firmé agilni manazery s instinktem lovce. Pokud je nemdate, musite
je najit, a to do nového inovacniho tymu. Pokud je takovym manaZerem pouze sam vlastnik, napfiklad v malé
firmé, pak je nutné najit nékoho na fizeni firmy a inovacim se pak vénuje sdm majitel.

Rada manaZerskych metod umozriuje pojmenovat ,&m jsme“, aviak neodpovi na otdzku ,jak bychom se mohli
zménit”. Napriklad manazerska typologie odpovi na otdzku ,kdo jsme”, ale neposkytuje uzite¢né informace ,jak
zefektivnit nase komunikac¢ni dovednosti“. Dobra typologie nedavda manazerim ,nalepky” urcitého stylu nebo
typu. Naopak nabizi moZnosti vyuZiti jednotlivych styld komunikace k efektivnimu pozorovani, velmi rychlému
prizplUsobeni se a k Ucinné cilené akci.

Strategie odliSeni

Vratme se na chvili ke gepardovi. Na Prima Zoom jsem sledoval dokument o predatorech. Na africké savané se
pomalu pfibliZovala matka dvou malych gepard( k antilopé, ktera se pdsla v oteviené krajiné. Vsechny tfi gepardy
mohla antilopa velice dobfe vidét, a ani predatofi se nijak zvlast nesnaZili schovavat. Pfikr¢ena stihla téla
preddtord a oci upfené na nedalekou, avsak nesnadnou kofist. Pomérné dlouhé pozorovani, nasledovalo
napfimeni téla a prudky vypad, ve kterém gepard dosahuje rychlosti az 110 km v hodiné maximalné po dobu 20
sekund. Je to nejrychlejsi suchozemské zvife na svété.

Jaka je strategie tohoto predatora? Je to strategie odliSeni, uméni se pfrizplsobit nelehkym podminkdam a
naprosto jedinecnd schopnost dosahnout vyrazné wvyssi rychlosti béhem 20 sekund. Schopnost vitézit v
nejdokonalejsim systému, ktery nase planeta zatim vytvofila, v nedotéené prirodé.

Strategie je to, co délame

Nejen na prikladu predatorl je zjevné, Ze strategie je to, co délame, a jelikoZ vSichni néco délame, pak vsichni
mame i strategii. Staci mit dobrou strategii? Nestac¢i. Dnes uZ nestaci délat spravné véci a délat je spravné. Je
potfeba hledat vyjimecnost, uméni byt v né¢em nejlepsi na svété. Spoléhat se na stavajici a zabéhnuté procesy je
hazard s budoucnosti firmy.

Staci si tedy polozit pouhou jednu otdzku: ,V ¢em je nase firma nejlepsi na svété?” Pokud neznate odpovéd, pak
vam nezbyva nic jiného neZ neustdle bojovat cenou, sniZzovat ndklady a ve stresu cekat, jaké ceny budou na trhu
zitra nebo co zase pfijde e-mailem ze zahranicni centrdly.

Mate podobné obavy? Pokud ano, pak zkuste prvni kriicky ke zméné.

1. Nejdfive je potfeba nalézt odpovéd na otdzku ,kdo jsem®“. Osvédcenym receptem je sestavit si mapu klicovych
aktivit podle Michaela Portera.

2. Poté prichazi srovnani s konkurenci, napfiklad benchmarking, avSak k hledani skute¢ného odliSeni, nikoliv k
identifikaci toho, kde se chcete konkurenci vyrovnat.

3. Porovnejte klicové indikdtory vykonnosti a pochopte situaci na trhu, kdo jsou nejlepsi a kdo nejhorsi hraci na
trhu.

Neztracejte pfiliS mnoho ¢asu novymi slajdy v PowerPointu, tj. prace na pouhém popisu akce. Nechte pracovat
instinkt lovce, ktery agilnimu manazerovi sdm napovi, jak se mlzZete odlisit. Stale chybi napady? Pak se tedy v
pfistim Cisle zaméfime na inovacni mysleni a eliminaci ,,taga®. Brzy na shledanou!

Montovna dlouhodobou prosperitu nezajisti, Cast 4.



Pokracujeme v nasem seridlu o transformacnim procesu montovny, tj. podniku, ktery
nema vlastni produkt ¢i sluzbu, nemd znacku a nema ani pristup ke koncovému
zakaznikovi. V minulém vydani jsme se zabyvali instinktem lovce a schopnostmi rychlé
akce, dnes se zamérime na eliminaci TAGA a inovacni mysleni.

Dil 4. Inovace bez implementace je halucinace!

Pojem inovace ma podobné jako slovo robot kofeny v ¢eskych zemich. Profesor Joseph Schumpeter z Harvardské
univerzity a roddk z moravské Tresté jako prvni definoval inovaéni teorii jako ,kreativni destrukci“. Casto
premyslime nad inovativnimi ndpady a fada podnikatel( si stéZuje na nedostatek tvorivosti. Na vytvoreni skute¢né
inovativnich myslenek nepotfebujete najimat kreativni agentury, je potfeba se zamyslet nad jednim ze zdroju
plytvani ve firmé v podobé nedostatecné vyuzitych zdroja. Klicovym zdrojem kazdé firmy jsou jeji zaméstnanci.

Nevyuzité mozky

Za ucelem tvorby inovaci je tedy vhodné vyuzit vlastnich zaméstnancl a jejich schopnosti tvorit. Nestaci jen bézny
brainstorming na téma, co budeme vyrabét a proddvat, ale je vhodné diskuzi dat jasnou strukturu a vyuZzit
nastrojd pro stimulaci inovacniho mysleni. Nastroji pro generovani napadd jsou desitky, kazdy clovék ma obé
hemisféry mozku, a je tak schopen tvofit. Tvofivost se d4 naucit. Rada zaméstnanc( tvori pfedeviim u sebe doma
a manazefi jsou obcas prekvapeni, co vSechno si ¢esti kutilové doma dokaZou vyrobit. Proc to nefunguje ve firmé?
Klicovym problémem jsou nefunkéni firemni kultura a absence motivace.

Eliminujte TAGA

Porady k inovaéni strategii se v prostredi zatuchlé firemni kultury mohou stat no¢ni mlrou. Kromé nékolika malo
jedincli se nikdo nezapojuje, otrdvené obliceje naznacuji, Ze néktefi ¢lenové tymu pro firmu nic vymyslet
nebudou, nezfidka argumentuji tim, Ze pokud budou mit pfevratny napad, pak zacnou podnikat a svému
zaméstnavateli to prece ddvat nebudou. DalSim problémem pfi generovani novych inovacnich napadl je casty
argument ,,to nejde”, to uz jsme prece kdysi zkouseli a nic z toho nebylo.

Japonské slovo TAGA znamena kovovou obruc¢ stahujici direvéné sudy. V nefunkéni firemni kultufe tyto pomysiné
obruce svazuji jakoukoliv kreativitu. Je tedy potfeba je v prvni fazi inova¢niho mysleni zcela potlacit. Musime se
naucit divat na svét oima déti a Zadny napad neni Spatny, pfi generovani novych napadu je prisné zakazano je
ihned hodnotit. Je nesmirné tézké vypnout ¢ast mozku, ktera ¥idi racionalni mysleni, jakékoliv hodnoceni se vSak

musi ve fazi generovani ndpadu zcela potlacit.

Divergentni mysleni

Inovacni workshopy a porady zadinaji generovanim novych napadd s pomoci inovacénich technik. Primarné lze
inovovat firemni procesy a produkty. V pfipadé montoven je to predevsim o inovaci procesl, aby byly
nejefektivnéjsi na svété. Pokud firma ziska dlvéru akcionard, i v montovnach lze zacit implementovat vyvojové
tymy a pfemyslet o inovacich produkta.

Navazeme-li na teorii profesora Schumpetera o kreativni destrukci, je velmi jednoduché vyuzit inovacni techniky
rozbiti. Pfiklady této techniky jsou vidét na kazdém kroku, vzpomenme napfiklad na prvni dotykové telefony.
Drive byly telefony s klavesnici, nyni jsou bez klavesnice. Dal$im pfikladem mzZe byt Uspésné tiché piano. Drive
byla piana hlasitd, nyni existuji i ticha se sluchatky. Zakladem této techniky je zcela rozbit, zménit ¢i odstranit
vybranou charakteristiku produktu nebo procesu, ale zachovat funkcnost celku. NadraZi je misto, kde zastavuji
vlaky — nadrazi je misto, kde NEzastavuji vlaky, tramvaj ma fidice — tramvaj NEma fidic¢e apod.



Nezapominejme, Ze ty nejprevratnéjsi inovace byvaji ¢asto charakterizovany naprostou jednoduchosti. Univerzity
a inZenyry potrebuji inovace ¢asto aZ pfri vlastni implementaci. Inovacnich technik pro generovani napad( jsou
desitky, je vhodné vygenerovat stovky Ci tisice napadd.

Konvergentni mysleni

Rada podnikil mda dostatek napadd, problémem je jejich implementace. Inovace se stavd inovaci a? jeji
implementaci, to jest v momenté, kdy si to nékdo koupi. Inovace bez implementace je halucinace.

Pro vyfiltrovani téch spravnych inovacnich myslenek existuji opét desitky inovacénich technik pro pilovani napadd,
mapovaci techniky, Ffizeni rizik a techniky pro vlastni projektové fizeni. Za naprosto klicovou techniku Ize
povaZzovat roadmapping neboli vizudlni cestu projektu. Doporucuji mit tento plan vytistény ve velkém formatu a
povéseny ideadlné u zodpovédného vlastnika inovacniho projektu, u nejvyssiho manazera ¢i pfimo u majitele firmy.
Tento plan se pravidelné doplfiuje a vyhodnocuje, musi byt neustale na ocich.

Stale se zaméstnancim nechce? Pak se tedy v pfistim Cisle zaméfime na jejich ndabor a motivaci. Brzy na
shledanou! ©

Montovna dlouhodobou prosperitu nezajisti - ast 5

Pokracujeme v nasem serialu o transformacnim procesu montovny, tj. podniku, ktery
nema vlastni produkt ¢i sluzbu, nema znacku a nema ani pristup ke koncovému
zakaznikovi. V minulém vydani jsme se zabyvali inovacemi, které jsou casto jen
halucinaci. Dnes se zamérime na nabor a motivaci.

Dil 5. Spokojeny zaméstnanec vytvari vétsi zisk!

Kazda firma stoji predeviim na lidech, o dileZitosti ndboru neni potfeba pochybovat. Rada zaméstnavatel( si
stéZuje, ze nemlzZe najit ty spravné zaméstnance, fluktuace v fadé sektorl zacdina prudce stoupat. Typickym
prikladem jsou podniky v automobilovém prlmyslu, kde stres v systémech Just in Time dosahuje kritickych
hodnot a zaméstnanci v rigidnich byrokratickych strukturach nemaji prostor se realizovat, po tisicich odchazeji do
jinych sektor(. Strategie pfivézt témér nekvalifikované mackace tlacitek z Rumunska ¢i Ukrajiny prestavaji
fungovat. Klicem pro Uspésny nabor je mit atraktivni firemni prostfedi a kulturu, do kterych se zaméstnanci hlasi
sami a radi, protoZe je tento typ prace bavi. Inspiraci mlze byt napfiklad dansky Joe & The Juice, kde zaméstnanci
pobiraji nizsi mzdy nez u konkurence, ale maji radi muziku, pfijemné lidi kolem sebe a moznost délat ty produkty,
které je opravdu bavi. Konkurencni globalni Starbucks ma rozhodné dlivod k zamysleni.

Byt slySen, byt chapan a byt rozpoznan

Jak motivovat lidi? Tuto otdzku jsem feSil snad stotisickrat. Po naroénych studiich sofistikovanych motivacnich
teorii obsahovych a poznavacich, po rliznych pokusech s motivaénimi nastroji, jsem vypozoroval tfi kroky, které
skutecné funguji. Prvnim krokem je naucit se naslouchat, ukdazat koleglim, Ze jsou vyslySeni. K tomu je potreba
najit si na to cas, chodit do provozu, do rliznych kancelafi a aktivné poslouchat, co vase podfizené trapi, co je
nebavi a naopak. Vyslechnout si ndzory zaméstnancl je v fadé montoven prebytecna ¢innost, na kterou ve stresu
a strachu ze zastaveni linky neni Cas, ale v progresivni firmé je ,byt slySen” naprostou nutnosti.

Pouhé , byt slySen” vSak pro motivaci nestaci. Kolega Ci kolegyné musi vidét, Ze jsou rovnéZz chapani. To poznaji
jediné tehdy, kdyz po vyslySeni problému se tyto zacnou realné resit. A ¢im kratsi je ¢as mezi ,byt slySen” a , byt
chapan®, tim vyssi irovné motivace Ize dosahnout.



Vykon zaméstnance se oceruje nejen mzdou, ale také dalSimi nastroji motivace. Jednim z klicovych je , byt
rozpoznan“ neboli byt verejné ocenén za dobfe odvedenou praci. V ¢eskych podminkach velmi ¢asto chybi ono
prosté a kouzelné slovicko dékuji, nemusite rovnou sahat po diplomu pro nejlepsiho pracovnika mésice. Takové
kroky mohou byt spiSe demotivacni. Mou jednoduchou otdzkou v provozech proto je, kdy naposled si
zaméstnanec pamatuje, Ze mu jeho nadfizeny za dobfe odvedeny vykon podékoval. Zkuste polozit dotaz ve své
firmé a mozna budete prekvapeni.

Nékteré talenty nedokazete vyuzit

Kulturni kapital je novym nastrojem budovani konkurencéni vyhody. Zakladnim principem je pak méfeni
individudIni vykonnosti zaméstnancd, tym{ a budovani vykonné firemni kultury. Organizacni transformace zacina
s transformaci jejich lidr(i. Organizace je reflexi povédomi jejich lidr(i. Kdo tuto organizaci vede, ten stanovuje jeji
soucasnou a budouci kulturu. Chcete-li zménit firemni kulturu, musite zménit lidry. Na méreni zalezi, cokoliv
mérite, toho dosahnete. Pokud se zaméfite na méreni pouhé ziskovosti v kratkodobém horizontu, pak podle toho
bude vypadat i kultura vasi organizace. Pokud budete méfit i dlouhodobé Zivotni hodnoty svych zaméstnanct,
klientl, celé své organizace, pak se bude v tomto smyslu ménit i vase firemni kultura.

A pokud néjaci spolupracovnici netdahnou za jeden provaz ¢i nejsou v souladu s firemnimi hodnotami, pak
pamatujte, Ze jako manazer délate chybu. Vzpomerite si na pribéh Steva Jobse, ktery zaloZil Apple, a presto ho
akcionati po néjaké dobé vyhodili, nemél vysledky. Dokazal vSak poté uplatnit sv{j talent jinde a zalozil Uspésné
studio Pixar. Po pdr letech se vratil do Applu s velkymi diky, Ze byl pfed ¢asem vyhozen a Ze vyhazov bylo to
nejlepsi, co se mu tehdy mohlo stat. Nebrzdéte proto rozvoj téch spolupracovnikl, jejichz talent aktualné
nedokazete efektivné vyuzit. Dejte jim prostor, aby svij talent rozvinuli co nejdfive v jiné firmé.

Pamatuji si ptibéh jednoho manazZera, ktery rozliceny vpadl do utvaru HR, Ze mu dalo vypovéd dalSich dvaceti
zaméstnancl a kdy s tim HR konecné zacne néco délat, Ze uz nema ve vyrobé dostatek lidi. Tento manazer je
typickym prikladem talentu, ktery nedokazete vyuzit.

O tom, jak prejit od zdméru transformace do skutecné koordinované akce, se zamyslime pfristé.

Montovna dlouhodobou prosperitu nezajisti - cast 6

Pokracujeme v transformacnim procesu montovny, tj. podniku, ktery nema vlastni
produkt ci sluzbu, nema znacku, a nema ani pristup ke koncovému zakaznikovi. V
minulém vydani jsme se zabyvali motivaci, ale i talenty, které neumime vyuzit. Dnes, v
zavérecném dilu naseho serialu, se zamérfime na principy vilastni transformace a
prechod do skutecné akce.

Dil 6. Kdo se nediv3, ten zmény neprinese!

Ekonomika zcela méni své paradigma, rychlost pomérné rozsahlych zmén je vysokd. Nové byznys modely a
organistické manazerské soustavy stdle vice pripominaji organické pfirodni systémy, autonomni, samo-
diagnostikujici, samo-adaptujici, samo-konfigurujici. Pfiroda je nejagilnéjsi soustavou, navic pfiroda z principu
neplytvd, takZe inspiraci neni potfeba hledat slozité.

Umeéni pozorovat a pochopit



Je zcela jasné, Ze se zasadné méni vyrobni i byznys modely jako takové, a to i diky novym technologiim s vysokou
produktivitou prace. Globdlni ekonomika a jeji soucdsti jako dodavatelsko-odbératelské retézce nehledaji
permanentni rlst, ale rovhovahu. Pro¢ mame $anci na svétovych trzich uspét? ProtoZe je stdle mnoho lidi a
procesll, ktefi trzni rovnovahu narusuji. Nesmyslné statni intervence do svobodné trini smény, pfehnané
regulace, nebo naopak chybéjici regulace neférovych podminek, nevratnd zména klimatu ¢i jen prosté chyby
manazerl kazdy den oteviraji mozZnosti pro nové sluzby a produkty. O kognitivni strategii jsme jiz psali, zGstava
klicovou schopnosti manazera i lidra, ktery se musi umét predevsim divat.

Cyklicky procesni model

ces

V ptirodé preziji ty systémy a organismy, které maji schopnost se prizptisobovat novym podminkam. V ekonomice
je to podobné, protoze i ekonomika je Ziva soustava. V ramci firmy jsou pro celkovou transformaci nezbytné
minimalné Ctyfi principy ¢i kroky. Nejdfive je tedy potreba identifikovat ty procesy, které jsou funkéni a efektivni,
které jsou klicovou dovednosti spolecnosti (esence firmy), a ty chceme dale rozvijet. Ve druhém kroku je potieba
identifikovat, omezit i zcela eliminovat ty procesy, které jsou neefektivni a nejsou poplatné aktudlnimu prostredi
trhu.

Mame-li naptiklad strojirnu vyrabéjici soucastky pro spalovaci motory, nemusi mit v nasich zemépisnych Sitkach
smysl zvySovat tlak na implementaci Six Sigma a investovat do zlepSovani procesu na obrabéni trysek do téchto
motorl. Kontext je dnes predevsim o tom, co bude trh chtit zitra a v dalSich letech.

Po identifikaci esence firmy je nutné prejit k tfetimu kroku a zvolit vhodny a agilni procesni model pro nastaveni
pravidel a fizeni firmy v novych podminkdach. Excelovské ndstroje z , automotive” zkopirované i s némeckymi
nadpisy nemusi byt vidy ten nejlepsSi nastroj pro agilni procesni modely. Je vhodné hledat vlastni modely,
nekopirovat, maximalné se inspirovat. Inovace agilniho procesniho modelu v dnesni dynamické dobé muze mit
vétsi vyznam nez inovace jednotlivych sluzeb a produktll. Klicovou vlastnosti inovovaného byznys modelu musi
byt smycka permanentniho zlepSovani.

Zivy organismus je schopen pfijimat signdly zevnitf a z vné&jsku vice zpGsoby, vice ¢astmi svého “t&la“. Podobné je
to ve firmé. Je nutné nastavit systém, ktery naslouchd internimu zdkaznikovi (zaméstnanclm) a rovnéz
zadkazniklim externim. Nad témito signaly je nutné vytvofit pravidelné meetingy, pfijimat rozhodnuti, které signaly
je potreba fesit, a prejit do koordinované akce. Monitorovani téchto signdld je tedy dalSim ze Cétyr klicovych
principl pro Uspésnou transformaci firmy. V¢asny a chytry monitoring prostredi se vsak jiz v dnesni komplexnim
svété bez rozvinutych technologii neobejde.

Takt zZivota a takt pro zmény

Koncept digitalni firmy neni o budoucnosti, to je pfitomnost, ¢i spiSe uz minulost. Jsme svédky fascinujici a rychlé
transformace celé globalni ekonomiky. Nezbyva ne? se uéit praxi, nema smysl ekat. Je potieba promyslet si
vSechny predchozi doporuceni pro montovny, ale hlavné ucinit prvni krok a zacit implementovat ony Ctyfi klicové
principy transformace. Pro Uspésnou transformaci je naprosto klicové dusledné Fidit plnéni potfebnych tkold.
Inspirace mlzZe byt v systému Kanban, kde v zasobniku Ukol( PDCA (naplanovat, udélat, ovérit a zlepsit) jsou v
kazdé jeho kategorii v daném okamziku vidy maximalné tfi ukoly. Stejné jako Zivy organismus ma sv(j pravidelny
rytmus, tak i pro implementaci zmény je potfeba zavést pravidelny takt pro fizeni porad, vyménu informaci, a
predevsim méreni vysledka. Ani transformacni projekty se bez KPls neobejdou. Co neméfime, to nefidime!

Naznacil jsem jednu z moznych cest k vyssi pfidané hodnoté, do realnych zmén se jiz musi kazdy vydat sam. Tak

v ovav .7 v [
hodné Stésti a zase nékdy! =



