Kapitola 4

Co délat?

»Kazda organizace, ne jen vyrobni podnik, musi mit jednu zékladni schopnost: INOVO-
VAT.* Peter F. Drucker

4.1 Co ma spolecného Toyota s Linetem?
Mnozi podnikatelé, manazefi a poradci tvrdi, Ze hlavni prioritou v jejich praci je sniZovani
nakladu.

I nejvétsi vyrobce automobil Toyota nastartoval v dubnu roku 2005 projekt Value Innova-
tion s cilem snizit poc¢et komponentd v automobilu na polovinu a drasticky tak redukovat
néklady. Toyota vykazala v breznu 2007 zisk 13,7 miliardy USD, pficemz GM vykazal za rok
2006 ztratu 1,97 miliardy a Ford 12,61 miliardy USD. V kvétnu 2007 byla trzni kapitaliza-
ce Toyoty 186,71 miliardy dolarti. Pro srovnani: GM (16,6), Ford (15,7), Daimler Chrysler
(81,77). Pfed nedavnem spustila Toyota sviij novy vyrobni zavod Takaoka. Ac¢koli méla tato
firma nejproduktivnéjsi vyrobni linky na svété, nové linky jsou 1,7krat rychlejsi a 4krat
modeld s ro¢nim vykonem 250 tisic kust. Vyrobni systém Toyota, v némz pracovnici po
desetileti systematicky a nekompromisné odstranuji vsechny neproduktivni ¢innosti (plyt-
vani), je vzorem produktivity nejen pro automobilovy pramysl. Staci to? Ne!

Setfenim je$té nikdo nezbohatl. Také mnohé nase podniky se soustfedi na snizovéni né-
kladii. Tento potencidl se vSak rychle vycerpava a navic musime konkurovat zemim, ve
kterych jsou vyrobni naklady neporovnatelné niz$i. Zajimava je i dalsi skute¢nost: vétsina
projektii typu ,,cost attack” nebo ,,lean” se zaméfuje na vyrobni ¢innosti. Obrovské plyt-
vani je vSak i v nevyrobnich oblastech. Nevyrobni oblasti jsou ¢asto pri¢inou plytvani ve
vyrobé. Zivotni cykly vyrobk se zkracuji a zvy3uje se jejich variabilita. Vysledkem jsou
neustdlé zmény a rostouci naklady ve vyrobnich a logistickych procesech, které je mozné
az z 80 % ovlivnit jesté predtim, nez se zacne vyrabét. Pfedvyrobni etapy se podileji na
nékladech na vyrobek 5 az 10 %, ale jejich vliv na naklady je 70 az 80 %. V tomto kontextu
se zda byt dost nelogické hledat potencial snizovani nakladt jen ve vyrobé, jejiz naklady
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jsou jiz pfedurcené. Dal$im fenoménem je tlak na zkracovani cyklt uvedeni vyrobku na
trh. Opozdéné uvedeni vyrobku na trh oproti planu ma 10 az 20nasobné horsi dopady na
ziskovost nez pfekroceni nakladi na vyvoj.

Ve firmé Skoda Auto Mlada Boleslav inicioval v roce 2006 ¢len piedstavenstva Ing. Mar-
tin Jahn tzv. kaskddové workshopy (kaskadovy workshop je pétidenni série workshopti
s tymem 10 az 15 lidi pfimo na lince, ktera za¢ind v pondéli analyzou plytvani a kon¢i
v patek prezentaci zavedenych feSeni a uspor), které jsme sledovali nékolik mésict. Pii-
nosy z jednoho workshopu se pohybovaly mezi 4 az 6 miliony K¢, takze se tento postup
osvédcil. Ukazalo se vsak, Ze pti¢iny mnohych problémti ve vyrobé vznikaji uz ve vyvojo-
vych, predvyrobnich a obsluznych procesech. Pfipravuje se proto dalsi série workshopti
zaméfend timto smérem.

Ani toto v8ak dlouhodobé nestaci. Plati zakon, jenz fika, ze kazdy systém vycerpava sviij
potencial zlep$ovani. Jinymi slovy, pokud budeme v podnikovych procesech poctivé od-
straniovat plytvani a redukovat naklady, po ¢ase budou tspory stéle niz$i a namaha na jejich
dosahnuti vyssi a vy$si. Tento princip se potvrdil naptiklad ve spole¢nosti Bauer Danfoss,
ktera je vzorem systematického zlep§ovani procest s vyuzitim konceptu Lean Six Sigma.

Dva roky za sebou pracoval projektovy tym na snizovani vyrobnich nakladd na vybraném
produktu. Vysledky byly velmi dobré, tfeti rok vSak jiz tento postup pfinesl relativné nizké
benefity. Firma se s tim vyporadala tak, Ze nastartovala projekt inovace produktu. Tady je
ono spravné fe§eni: hledejme cesty pro vytvoreni nové nebo jiné hodnoty pro zdkaznika.
Plati zde S-kfivky, které jsme jiz uvedli v predchozi kapitole. S-kiivky vypovidaji o tom,
ze pokud vznikne novy produkt, jenz otvira nové trhy (modré oceany), konkuruje se jeho
inovaci (zlepseni funk¢nosti, zvy$ovani uzitku pro zakaznika a redukce $kodlivych funk-
ci) a dosahuji se ziskové marze v desitkach procent. Posledni faze S-kfivky je zaméfend
predevsim na snizovani ndkladt v hyperkonkuren¢nim prostredi, kde se bojuje o nékolik
procent zisku.

Séf spole¢nosti Toyota Katsuaki Watanabe v Harvard Business Review fika: ,,Pred 15 lety
bych fekl, ze Toyota dokaze dosdhnout svych dlouhodobych cilt s dostatkem lidi za pomoci
systému neustélého zlep$ovani procest kaizen. Dnes musim kombinovat pfistupy plynulé-
ho, drobného zlep$ovani typu kaizen stéle ¢astéji s radikdlnimi, inova¢nimi zménami, které
nazyvame kakushin nebo kaikaku.“ (Tab. 4.1)

Tab. 4.1: Hranice mezi zlepSovini a inovacemi

Oblast ZlepSovani Inovace
Pfinosy Nékolik stovek tisic az nékolik Desitky az stovky milionG korun
miliond korun
Organizace Individualné, workshop, kaskddo- | Inova¢ni projekt
vy workshop, projekt Six Sigma
Zapojeni pracovnika Maximalné - lidé z procest Omezené - specialisté
Oblast feSeni LokalIni problém, napf. vyroba PrGfezovy problém — marketing, vyvoj,

vyroba, logistika, obchod

Cas Kratky — dny, tydny Dlouhy - mésice

44



Kapitola 4 - Co délat?

Oblast Zlepsovani Inovace

Riziko neuspéchu Nizké — 90% uspésnost Vysoké — 10% Uspésnost

Pouzité metody Intuitivni — brainstorming, Systematické — WOIS, TRIZ, Systematic
workshop, mind mapping Innovation

Méreni vysledku Produktivita tymu, Uspory, Kreativita tymu, novéa hodnota,
redukce nakladd originalita, odlidnost

Prostredi ZlepSovany proces, vyuziti Odpouténi se od soucasného stavu,
lokalnich znalosti vyuziti globélnich znalosti

Zkusme si to shrnout.

Mnozi manazefi, denné ponoteni do svéta redukce nakladil a optimalizace vyrobnich pro-
cestl, by méli pozvednout svij zrak a zabyvat se nasledujicimi otazkami:

1. Jaka je nase vize a strategie k jejimu dosazeni? Co musime udélat pro to, aby nase vize
a strategie neztstaly jen na papire?

Kde jsou nové prilezitosti a jak se jich zmocnit?
Kam nasmérovat strategické inovace a investice v nasi firmé?
Kde ziskat, jak rozvijet a udrzovat kli¢cové zaméstnance v nasf firmé?

Kdo je nas zakaznik a jakou novou nebo odlisnou hodnotu mu mtizeme nabidnout?

A

V ¢em muizeme byt nejlep$i na svété?

Néktefi manazefi a podnikatelé urdité poznamenaji, Ze ,,v podstaté“ maji vyse uvedené body
vyreSeny. Pokud se v§ak podivame na firmu detailnéji, zjistime, ze véts$ina produktivnich lidi
fe$i operativni problémy. Vrcholovi manazefi fe$i denné problémy se zdkazniky, dodavateli
a ve vyrobé, misto toho aby pracovali na budoucnosti své firmy. Konstruktéfi pracuji na
zékaznickych upravach, namisto aby vyvijeli nové generace produktt pro budoucnost. Pra-
myslovi inZenyti ve vyrobé odstranuji plytvani, které vzniklo nespravnym navrhem procesu
v predvyrobnich etapach, marketing pfipravuje vystavy a reklamni kampané, zatimco by
mél analyzovat trhy, skute¢né potteby zakaznikii a pripravovat strategické inovace.

Vratme se jesté ke vzoru produktivity — ke spole¢nosti Toyota. Zakladem tspéchu této
spole¢nosti nejsou pouze jednotlivé prvky tzké vyroby. Je to hlavné zpiisob prace se zna-
lostmi — pracovnici ve vyvoji a ve vyrobé neustale hledaji feSeni problémt, experimentuji,
vyhodnocuji Gspé$na i netspé$nd fedeni, ale predev$im se uci, rozsituji znalostni kapital
firmy. Vysledkem je, Ze za poslednich pét let je produktivita evropskych vyrobcti automobilt
v porovnani s japonskymi vyrobci méfena v odpracovanych hodinach na jeden automobil
stale 0 40 az 60 % niz8i. V poslednich 25 letech zvysila Toyota svou produktivitu sedmkrat,
zatimco americké automobilky jen 3,5krat. Cas vyvoje az k zahajeni vyroby (SOP) trvé ve
firmé Toyota ptiblizné dva roky, v konkurencnich firméch vic ne? tii roky. Cas od zahéjeni
vyroby k odstranéni problémt a dosazeni standardniho, planovaného vykonu linky se ve
firmé Toyota méti ve dnech, v konkurenc¢nich podnicich v tydnech a mésicich. Produktivita
konstruktérii a vyvojarii je v Toyoté ¢tyfikrat vyssi nez v americkych a evropskych firmach.
V americkych zebri¢cich kvality a spolehlivosti se Toyota pravidelné umistuje na prvnich
pozicich. Zatimco v americkém pramyslu je primérné 120 problémd na 100 prodanych

e

automobild, Toyota dosahuje nejnizsi hodnoty - 101.
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Ve spolecnosti Toyota se reali-
zuje milion zlepSovacich ndvrhii
rocné.

Toyota pouze vypadd jako fabri-
ka na auta. Ve skutecnosti je to
velky mozek - laboratot, kterd se
zabyvd tim, jak vyrdbét auta lépe.

»Lidé nechodi do Toyoty praco-
vat, oni tam chodi premyslet,*
tikd Taiichi Ohno, otec vyrobniho
systému Toyota.

Foto: TPCA Kolin

»Nevim, kolik let jesté bude trvat, nez Toyota prijde s autem snt. S vozidlem, které bude ¢init
vzduch ¢ist$im, nez je, s vozidlem, které nebude zpiisobovat lidem zranéni a bude predcha-
zet vzniku nehod, s autem, které bude zlepsovat zdravi lidi, ¢im déle v ném budou jezdit,
které projede kolem svéta na jedno natankovani. Toto je sen, ktery mam. Chtéli bychom
vyvinout takové vozidlo tak rychle, jak jen to bude mozné. V mé vizi budoucnosti jsou
hlavnimi tématy Zivotni prostredi, energie, bezpe¢nost a vzbuzovani emoci a komfort. Toto
jsou ¢tyfi klicové cesty pro nasi budoucnost, na niz pracuji nasi inzenyti,“ rika Katsuaki
Watanabe, prezident spole¢nosti Toyota.

Na otézku, jak by charakterizoval zédklad Gspéchu formy Toyota dvéma vétami, Watanabe
uvedl dva faktory:

1. Respektklidem

2. Neustalé zlepSovani

Mnozi nasi manazefi pti zvazovani investic do lidi maji obavu, Ze je dfive nebo pozdéji
ztrati. Je vSak jesté jedna véc, horsi nez investovat do tréninku a vzdélavani pracovniku a ty
potom ztratit: neinvestovat do jejich vzdélani a rozvoje a nechat si je. Ziskat a udrzet ve
firmé $pickové lidi je v soucasnosti jedna z hlavnich uloh podnikového managementu. Spo-
le¢nost Toyota ma 2000 koordinatord, ktefi pracuji jako ucitelé principti Toyota (Toyota
Way), a tento pocet chce spole¢nost zvysit trojnasobné, aby mohla dale rtist. ,,Mnoz{ mladi
manazefi si mysli, ze po tfimési¢nim $koleni tplné pochopili principy systému Toyota. Neni
tomu tak. Pracuji v této spole¢nosti 43 let a myslim si, Ze ani ja jsem dodnes uplné nepo-
chopil vSechny detaily. Toyota stoji na dvou hlavnich pilitich - na neustalém zlepsovani
a respektu k lidem. Pod ,lidmi“ mam na mysli nase zdkazniky, pracovniky a dodavatele,”
tika dale prezident Watanabe.
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Tab. 4.2: Hlavni principy systému Toyota, vypracované v roce 1935 a pouzivané dodnes (Toyo-
ta Way - HBR 7-8/2007)

I. Neustalé zlepsovani Il. Respekt k lidem
Vyzva - formovani dlouhodobé vize, spojeni | Respekt — respektujeme druhé, snazime se jim porozumét,
vyzev s odvahou a kreativitou pro realizaci neseme zodpovédnost a délame co nejvic pro vytvoreni
nasich snt vzadjemné davéry
Kaizen (neustélé zlepSovani) - neustéle Tymova prace - podporujeme personalni a odborny rust,
zlepSujeme nade podnikatelské procesy, vzdy | vytvafime pfileZitosti pro rozvoj a maximalizaci individual-
usilujeme o inovaci a evoluci niho a tymového vykonu

Genchi Gembutsu (Go and see for yourself)
- jdeme ke zdroji, abychom nasli fakta, ktera
ndm umozni délat spravna rozhodnuti, budo-
vat konsenzus a dosahovat nasich cilt

Ceska firma Linet, ktera zac¢ala se startovnim kapitdlem 400 tisic korun v roce 1990 v rui-
nach zemédélského druzstva Zelevéice u Slaného s vyrobou zdravotnické techniky, je dnes
lidrem v Evropé a pripravuje se na vstup do nejvyznamnéjsi svétové trojky.

Firma méla v roce 2006 obrat 1,56 mld. K¢. V pritbéhu své existence znasobila investovany
kapital z hlediska trzniho ocenéni 10 000krat, 160krat zvysila obrat, rentabilita zisku pred
zdanénim presahuje 24 % a pridand hodnota na zaméstnance v roce 2006 byla 1,62 mil.
K¢. V roce 2008 zacala s vystavbou nového zavodu, ktery zdvojnasobi vyrobni kapacitu.
Svou technickou reprodukei dokaze Linet realizovat se ziskem, ktery vytvori za $est mésict!
V roce 2007 dosahla spole¢nost obratu 1,9 miliardy K¢.

Firma Linet neustale zlepSuje vyrobky, ale i potfebné vyrobni procesy. Zadani je vzdy proti-
fecici - vice za méné. Vysledkem jsou vyrobky s novym designem, pfevratnymi technickymi
fe$enimi a novymi funkcemi za souc¢asného snizeni nakladii na material a vyrobu.
»Rozhodujici vliv na dlouhodoby uspéch firmy maji investice do lidskych zdroju a vyvoje
novych produktii. Vyvoj, inovace a $pickovi konstruktéti jsou tim nejdulezitéj$im. Proto je
nejvétsi ¢ast nadeho zisku urcend na vyvoj novych produkttl. Né§ aspéch se sklada z mno-
hych stavebnich kaminkd, které do sebe musi zapadat, nesmi byt moc velké ani malé, tak
akorat, aby vytvorily puzzle obraz - vizi, které chceme dosahnout. Nasim motivem je byt
predmétem touhy nasich zékaznikd, ne jen volby. ProtoZe byt predmétem touhy znamend,
Ze na$ zakaznik touzi po nasem produktu nebo sluzbé, a tak ndm naznadi, co mame udélat
pro to, abychom soutéz o ného vyhrali. O vlastni produkt jde az v druhé radé. Nejdulezitéjsi
je vytvorit s nasimi zdkazniky, at jsou to sestry, pacienti nebo lékati, vztah, ze kterého by
v8ichni méli pocit, Ze jim i oboru skute¢né rozumime. Nesoutézime o to, zda je nas vyrobek
o0 pét centimetrii vy$si ¢i nizdi, ale o to, jak efektivné dokdZeme navazat komunikaci s pro-
stfedim naseho zajmu,“ fika zakladatel a generalni feditel firmy Linet Zbynék Frolik.
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Linet

Produkt

Problémy a vysledky

1990

Prvni produkt - Decima

L;;%—E

‘..,I-
G

Zalozeni firmy v prostorach zemédélské-
ho druzstva, startovni kapital 400 tis. K¢,
budovani znacky a firmy z bodu 0

1995-1996
nova vyrobni hala, vyvojové
centrum

Inovovany produkt
Decima 95

Uspésny produkt, nova vyrobni hala,
vyvojové centrum s cilem do péti let
dostihnout svétovou $picku

2000-2002

Nové produkty Eleganza
a Multicare

275 pracovnik(, 21 tis. m? vyrobni plo-
chy, obrat 23 mil. eur, prvni koncept
vyrobniho systému Linet - SMED, TPM,
5S, tymovd prace, vizualizace, kvalita

v procesu, kanban, kaizen. Novy koncept
konstrukce s vyuzitim sloupové jednotky
- dnes svétovy standard

320 pracovnikd, obrat 34 mil. eur, nové
zakaznické a obchodni centrum, inovace
vyrobki s metodikou WOIS - definovani
protifeceni, nové funkce, vyssi hodnota
pro zakaznika a soucasné snizeni na-
kladd, feseni planovani a fizeni vyroby,
novy koncept vyrobniho systému Linet

580 pracovnikd, zahrani¢ni dcefiné
spolec¢nosti, obrat 70 mil. eur — feseni
logistiky a rozvoje lidskych zdrojd, on-
line monitorovani a vizualizace proces,
novy zpUsob vyroby loznich a ¢elnich
dil(, dalsi inovace produktt a procest,
které pfindseji novy uzitek a redukci
materialovych a vyrobnich nakladd

Budoucnost

E-Bed

Cil - globalni lidr ve vyrobé posteli s ka-
pacitou 100 tisic kust ro¢né, lidr v inova-
cich, inteligentni postel s bezdotykovym
snimanim stavu pacienta a komunikaci

s personalem a piibuznymi pomoci GSM,
webkamery, pfistupy k digitalni zdrojové
dokumentaci aj.

Obr. 4.1: Vyvoj inovaci a zlepsovdni ve firmé Linet




Kapitola 4 - Co délat?

Co ma tedy Toyota spole¢ného s Linetem? Toyota patfi mezi nejuspésnéjsi a nejobdivova-
néjsi vyrobce na svété a Linet ma podobné postaveni v Ceské republice. V predchazejici
kapitole jsme si uvedli dva dilezité faktory dlouhodobé tspés$nosti firmy - systematické
inovace a neustalou schopnost zmény a rozvoje lidského potencidlu v podniku. V§imnéme
si, jak silné jsou prave tyto dvé oblasti zdtiraznény v onéch dvou spole¢nostech:

1. Obé firmy dokazi vhodné kombinovat neustélé zlep$ovani s inovacemi.

2. Vrcholovi manazefi obou firem zdtiraznuji rozvoj lidského potencialu.
A je tu jesté jeden spole¢ny prvek: charismatické osobnosti v ¢ele s dlouhodobou vizi, ktera
Casto presahuje hranice predstavivosti jejich konkurenti.

Ukazme si dale nékolik scénart, které firmy pouzivaji k dosazeni riistu na soucasnych trzich.

4.2 Rust pres snizovani nakladu

Cost attack

Bylo vyvinuto mnozstvi néstrojt, iniciativ, které vedou k sniZzovani nékladt - Six Sigma,
Cost Attack, Activity Based Costing, reengineering a jiné. Mnozi manazeti v§ak vénuji vic
¢asu tomu, Ze pohlizi dovnitt firmy vic nez ven, Ze se divaji zpét misto dopfedu. Netvrdime,
ze snizovani nakladii je nepotrebné. V kazdé firmé, v kazdém procesu se vzdy najdou re-
zervy a moznosti redukce nepottebnych nakladt. Tento potencial se vSak rychle vycerpava
podle zékona snizujictho se benefitu, ktery tvrdi, Ze neustalym zlep$ovanim kazdy systém
postupné vycerpava svoje schopnosti.

rok 1 rok 2 rok 3 rok 4 rok 5

AL B R

Rust usili >

Dosazené efekty (napf. redukce nakladu):
15% 10% 5% 2% 1%

Obr. 4.2: Zdkon sniZujiciho se benefitu

Cim veétsi Gsili tedy vénujeme snizovani nékladd, tim mensi benefit postupné dostivame.
Manazefi se divaji ¢asto do minulosti a dovnitf firmy: na naklady, tahy konkurence nebo
statistiky kvality. Dobfi manazefi vak vic ¢asu vénuji pohledu ven a do budoucnosti, tj. kde
jsou budouci trhy a zdkaznici, ¢i jaké klicové zpusobilosti musime rozvijet, abychom ziskali
konkurenc¢ni vyhodu.
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Migrace kapitalu do levnych lokalit

Jakmile nestaci snizeni nakladii na procesy doma, hleda se lokalita s levnymi pracovnimi sila-
mi, nizkymi energetickymi ndklady nebo danovymi tlevami. Podle investora G. Serosa jde ka-
pital do téch lokalit, kde se co nejrychleji a co nejvic zhodnoti. Mnohé firmy pfesunuly vyrobu
do asijskych zemi nebo do vychodni Evropy. Efekty ze zhodnoceni ale ziistavaji doma. Finska
Nokia se rozhodla v roce 2008 zrusit vyrobu v némeckém mésté Bochum. Pfi¢inou byla ne-
dostate¢na konkurenceschopnost taméjsiho zavodu. Nokia premisti produkci do Rumunska,
kde je vyroba levnéjsi. Rozhodnuti se tyka priblizné 2300 zaméstnanct. Zrusi také nevyrobni
aktivity v Bochumu a planuje predat své integrované feSeni pro automobilovy priimysl. Spo-
le¢nost eBay, jez provozuje internetovy aukéni portal s 270 milidny uzivateld, otevrela v Praze
marketingové a analytické centrum. V Praze je vysoka koncentrace vysokosgkolsky vzdélanych
lidi s jazykovymi schopnostmi a rozhledem. I dcefind spole¢nost Skype vytvorila v Praze svoje
druhé nejvétsi vyvojové centrum, které se stara o vyvoj samotného komunika¢niho softwaru.

Tab. 4.2: Hlavni kritéria vybéru nové lokality s cilem sniZit ndklady

Oblast Kritéria

Personal / prace Mzdové naklady, kvalifikace, pruznost, motivace
Dodavatelé, logistika Néklady, JiT/JiS dodavky, kvalita

Odbyt Vzdalenost, dopravni naklady

Jiné Infrastruktura, politicko-hospodaiské prostredi
Reengineering

Reengineeringem podnikovych procesi je mozné dosdhnout v pomérné kratkém case vyraz-
né zlepseni nejen v nakladech, ale i ve zkraceni ¢asu zpracovani zakazky, zvySeni pruznosti
a zlep$eni dal$ich konkurencnich faktord. Obvykle je potieba fesit také nasledujici otazky:

1. Sortiment a variabilita vyrobki versus hloubka a komplexnost vyrobnich procest.
2. Centralizace a decentralizace ¢innosti v podnikovych procesech.

3. Spravné definovani procesnich ukazatelu a jejich vzajemné propojeni.

4

Spravné nastaveni pravomoci a zodpovédnosti.

1. Procesy (reengineering) 2. Nova organizaéni struktura
plocha, pruzna

- [remer |
3. Struktura, usporadani Provoz 3
provozu

eopsanu

=
%
3
2
5
g
3
2
3
3

[ Pelfe "IEP-IPF. ]
| 4. Novy systém Fizeni a motivace lidi

5. Ekonomicky systém fizeni

6. Kultura snizovani nakladu

Obr. 4.3: Obecny postup reengineeringu podnikovych procesii
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Outsourcing

Mnohé firmy vyuzivaji outsourcingu procest ke snizovani nakladi. Jde predeviim o tako-
vé procesy, které ze strategického hlediska nejsou klicové nebo hodnototvorné. Miuze jit
o udrzbu, odpadové hospodatstvi, logistiku, IT ¢i cely management s médii (plyny, maziva,
energetika). Firma se tak mtiZe soustfedit na svoje klicové procesy a dotahnout je k dokona-
losti. Je ziejmé, Ze naptiklad specializovany logisticky provider by mél byt schopen lacinéji
nakupovat manipula¢ni techniku a poskytovat profesionalnéjsi sluzby. Je vSak tfeba také rici,
ze pfi presunu logistickych sluzeb na externi firmu probiha obvykle jejich detailni analyza,
coz ¢asto automaticky pfindsi redukci nakladi. Problém tedy nemusi byt jen v tom, Ze ex-
terni firma dokaze sluzby vylepSovat, ale tim, Ze za né externi firmé platime, mame obvykle
vétsi motivaci optimalizovat je.

A

vysoka

Outsourcing Centralizace
povrchové Upravy, SN, inovace vyrobka,
predvyroba, distribuce, marketing,
naklady, ZKUngna' ekonomika, controlling

komplexnost,

naroénost -
Centralizace /
Integrace / Integrace do
Outsourcing provoznich jednotek
zkusebna, informaéni Gdrzba, kvalita
systém, logistika technické zmény,
nizka zasobovani, formy
nizka casova vysoka
naroénost
A
+
uceni /networking
Uzitek selektivni in / Insourcing
pro outsourcing
zakaznika

drzeni pozice,
selektivniin /
outsourcing

A
=3
v

Outsourcing *

v

Relativni sila kompetence +

Obr. 4.4: Neékolik zdsad pfi outsourcingu
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4.3 Rust pres zlepsSovani produkti a procesu

Vsechno, co vytvoril ¢clovék (az na par vyjimek, jako jsou Mozartovy skladby nebo Michelange-
lovy sochy), je nedokonalé a hodné zlep$ovani. Zlep$ovat mtiizeme procesy ¢i produkty a ma-
zeme pritom pouzivat rozli¢né pristupy (zlepSovaci navrhy, kaizen, workshopy, projekty - obr.
4.4). Lidi v podniku mtzeme povzbuzovat ke zlep$ovani snahou o udrzeni si pracovnich mist
viéi konkurenci anebo finanénimi odménami. Zlepsovani procest v§ak casto vede i k uvolnéni
nadbyte¢nych pracovniki a v tomto pripadé je nutné, abychom pro né vytvareli nové pracovni
pozice novymi prilezitostmi a ristem firmy. Pti neustalém zlep$ovani je nevyhnutelnd elimina-
ce vSech negativnich vlivii v okoli (riist cen materialt a energii, kurzovni zmény). Je ale tfeba
uvédomit si, Ze vyleps$uji také nasi konkurenti a neustalé zlepSovani je dnes podminkou preziti,
ale nikoliv podminkou rustu. I pfi zlep$ovani procesti a produktt nastavaji situace, kdy naklady
na zlepsovaci aktivity prevysi dosazené uspory. Potencial je vycerpan. V takovém pripadé na-
stupuji radikalni inovace vyrobkii, procest a celych podnikatelskych systémdi.

4.4 Rust zalozeny na stihlém konceptu

Pokud chédpeme pod pojmem $tihly koncept to, co cely svét obdivuje ve firmé Toyota, je tie-
ba si uvédomit, Ze ze$tihlovani neni redukce poctu pracovniki ani nepromyslené snizovani
zésob nebo zavadéni vyrobnich bunék ve tvaru U. Stihly koncept je filozofie zdokonalovani
procest, kterou firma Toyota rozviji uz vice nez 70 let.

»Jediné, co délame, je to, Ze sledujeme ¢as od okamziku, kdy nam zdkaznik zada objednavku,
k bodu, ve kterém inkasujeme penize. A tento ¢as zkracujeme tim, Ze odstranujeme plytva-
ni,“ hovoti autor konceptu TPS (Toyota Production System) Taiichi Ohno. Stihlost znamen4
rychlejsi reakci na pozadavek zakaznika, tudiz rychlejsi vydélavani penéz, a stihly podnik je
organizovany boj proti plytvani ve vSech oblastech firmy (obr. 4.5).

3. Projekt - 1. Definovani problému, 2. Méfeni procest — fakta, udaje,
3. Analyza, 4. Navrhy na zlep3eni a jejich testovani, 5. Implementace
a standardizace

2. Workshop, Kaskadovy workshop - 1. Témata,
2. Pfiprava, 3. Moderovani, 4. Reeni, 5. Implementace

1. Workshop v procesnim tymu,
audity, opatieni

BT

Obr. 4.5: Riizné pristupy k zlepsovani procesti
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Metody pouzivané ve §tihlém konceptu jsou pomérné znamé (55, SMED, TPM, jidoka, ty-
mova prace, kaizen, kanban, VSM, poka yoke, burky, LCIA), takze uvedeme jen nékolik
zasad $tihlého manazerského systému:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Firemni trh na podnikatelské myslenky, rozvoj uméni vynalézavosti, hledani elegant-
nich reseni.

Experimentovani v malém, ale ¢asto, uceni se a sbirani zkusenosti praci, zlepSovani.
Plocha struktura, tymové préce, diskuze, hledani konsenzu a win-win, Obeya mitinky.

Hledéani dokonalosti, poctivé dotahovani véci do konce, definovani a feseni protite-
¢ivych zadani, nekompromisni a extrémni cile.

Dokonala znalost problému — proces, produkt, zakaznik, dodavatel (Go and See,
Genchi Genbutsu, learn to see).

Vizualni komunikace v celém podniku (A3 reporty, grafy, vizualni pomticky, andon
mysleni a komunikace v obrazcich).

Standardizovana prace, zaznamenavani a uceni se nejlepsich praktik (vyroba, kvalita,
naklady, vyzkum, vyvoj, nakup, strategické planovani, administrativa atd.).

Vyvazenost, rytmus, systematicky postup v malych krocich k dlouhodobému cili,
spravné nacasovani inovaci (innovation for today), vyvazend kombinace malych
zmén (kaizen) a inovaci (S-ktivky).

Uceni se, rozvoj lidi a jejich talentu, u¢eni se praci, pokusy a experimenty, zazname-
néavani dobrych a zlych zkusenosti (AAR, Hansei).

Uchopeni nehmotného, emoce, kreativita, prekondvani sebeuspokojeni a mental-
nich bloki, zmény paradigmat v obdobi tspéchu, prekonavani omezeni v myslich
pracovniki a definovani prelomovych ciltL.

Prace s ¢isly a fakty, manaZerské dashboardy, A3 reporty, Hoshin Kanri systém, pro-
pracovany systém planovani a fizeni nakladi - Target Costing.

Manazer je ucitel, je zodpovédny za to, Ze se prenaseji dile geny DNA - dokumen-
tovani vSeho, uceni se a prenaseni zku$enosti, hodnot a manazerskych praktik na
jinych.

Soustfedéni se na realizaci strategie (80 %), pfiprava, realizace a monitorovani plnéni
akénich planti (Hoshin Kanri, Strategy Deployment).

Problém je pfilezitost, kultura, kde se lidé nekritizuji, objeveni problému je prvni
krok k fe$eni, i neispésna reSeni jsou zdrojem pouceni.
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Cinnosti, které zvy$uji
hodnotu produktu nebo
sluzby a zakaznik je

ochoten za né zaplatit

Plytvani —
eliminace

Pridana
hodnota —

Nepotiebné ¢innosti, které
nezvysuji hodnotu produktu
nebo sluzby a zakaznik za né
neni ochoten zaplatit

Potiebné ¢innosti,
které nevytvari
hodnotu - redukce

Cinnosti, které
hodnotu produktu
nebo sluzby nezvysuji,
ale jsou z rliznych

davod potiebné
— — Zakazky

na nové produkty CAS J.SOU
a sluzby PENIZE
Vyvoj produkti [ Administrativa | [ Logistika ‘ Vyroba Administrativa
X (1 3 zakazek gy o o » o » cash flow
.= ‘ Vo, A A\

Obr. 4.6: Stihly koncept

Stihly koncept je cesta, kterou Toyota krac¢i desitky let a ktera se neda napodobit ani oko-
pirovat za par rokd. Toto usili vede casto k feSenim, kterd jsou vytrzena z kontextu. Pii
snahach mnohych firem o zavedeni kaizenu nebo vyrobnich bunék se zapomina na to, ze
Toyota ma také odli$ny systém inovace a vyvoje vyrobki, jenz vytvari konkurenc¢ni naskok
jiz v pfedvyrobnich etapach. Stale vice se vyrobni koncept spolecnosti Toyota uvadi nejen
v souvislosti se §tihlym vyvojem vyrobkd, ale i s rozvojem talentti a podnikové kultury. To,
co Toyota implementuje dnes, bude popsano v knihdch az za par let, takze se imitatoram
tohoto konceptu nikdy nepodati dosahnout §picky. Urcité nepattime k odptrciim konceptt
Lean Six Sigma nebo TPS (Toyota Production Systém), ale ani tyto pfistupy nemusi byt ga-
ranci dlouhodobého rustu firmy.

4.5 Rist zalozeny na rozsireni prodeje

Tradi¢ni reakci firem na tyto zmény je stdle jemnéjsi segmentace trhu, kterd sice umoznuje
zvy$eni konkurenceschopnosti, ale na mensim trhu. Tradi¢né k tomu firmy ptistupuji tak,
ze si dopfedu ohranici trh, kde budou soutézit s konkurenci. Vymezeni trhu je zdkladem
pro uskute¢néni strategie segmentace, targetingu a positioningu, ale i kone¢nou podobou
marketingového mixu. Opakovana segmentace vede k dal$imu rozclenéni trhu, coz snizuje
prostor pro uspéch novych a inovativnich vyrobki. Ve snaze o dosazeni udrzovatelného
a ziskového rustu se firmy tradi¢né poustéji do neuprosnych konkurenénich strettl — do pri-
mé konfrontace s konkurenty. Bojuji o dosahnuti konkurenéni vyhody, o trzni podil, usiluji
0 to, aby se v né¢em odlisily od svych rivalii. Prostor pro rozvoj se zmensuje a zmensuje se
i ziskovy potencidl. Usili uvést firmu na strmou drahu ziskového ristu na existujicim trhu
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nemuze byt uspésné, dokud se bude soustredit na dotahovani téch nejlepsich konkurentt
nabizenim prirtstkové hodnoty pro zakazniky. Kopirovani je uz dotazeno takika do do-
konalosti. Stiraji se rozdily mezi produkty a znackami, lidé se stale vice rozhoduji podle
ceny. Vysledkem takového pristupu jsou v dnesnich podminkach odvétvi doslova pfeplnéna
konkurenty. Prodévajicich na trhu je uz tolik, Ze se z trhu stal bazar. Konkuruje se jen cenou
a véichni prodavaji to stejné. Vyhrava ten, kdo nabidne vétsi slevy.

Firmy budou pokracovat ve stile jemnéj$i segmentaci, ale nakonec dospéji do faze, kdy je-
jich cilové trhy budou prili§ malé na to, aby prindsely zisk. Takové tradi¢ni mysleni je logic-
ké, sekvenéni a selektivni, probihd v jednom sméru, drzi se tématu a pouziva zavedené miry
spravnosti jednotlivych krokil. Pouzivani pouze zékladnich nastroji marketingu (segmen-
tace, cileni, pozi¢nost) na vyspélych trzich za¢ina vykazovat urc¢itd omezeni a nestaci zajistit
konkurenéni vyhodu, jez by byla zdrojem novych trvalych obchodnich pfilezitosti a novych
produkttL.

4.6 Rust zalozeny na akvizicich nebo
propojeni s velkym partnerem

Restrukturalizace pfind$i mnozstvi hotovostnich prostfedktl. Podniky snizuji svoji zadluze-
nost a zvy$uji dividendy. Dokud vs$ak nebudou schopné reinvestovat uvolnéné prostiedky do
rtstovych prilezitosti, zlistanou jim dvé moznosti: ptistoupit k néjaké akvizici nebo se stat
akvizi¢nim cilem pro nékoho jiného. Némecky koncern Mannesmann ohlasil v fijnu 1999
akvizici britské dcefiné firmy Orange. Britsky telekomunikaéni kolos Vodafone se citil ohro-
zeny a musel jednat. Navrhl fazi a nasledné nepritelskou akvizici Mannesmannu. Tti a pil
meésice trvajici dohady nakonec vyustily v dohodu. Za 180 miliard eur skon¢ila némecka tech-
nologicka skupina v britskych rukach. V té dobé to byla nejvétsi firemni transakce na svété.
Britové vSak méli zajem jen o divizi mobilni komunikace. Zbytek koncernu rozprodali.

Hlavni vyhody akvizice:
1. Ziskani nového know-how, technologie - doplnit existujici nebo ji nahradit
2. Ziskani doplnkovych produktt pro rozsiteni existujici fady
3. Ziskani nového trhu anebo distribu¢nich kanal
4

Ziskani vyhod z vétsiho trhu

Akvizice jsou na dennim poradku. Globalni investi¢ni skupiny kupuji atraktivni rodinné
podniky, velci hrac¢i kupuji ty mensi na doplnéni svého portfolia vyrobkd, sluzeb ¢i znalosti
(naptiklad Microsoft nebo Continental).

Mnohé akvizice v§ak nekond¢i dobre — vznikaji velké naklady na prekonani kulturnich, ja-
zykovych nebo technologickych rozdild, chybi déivéra a synergie. Zajimavé jsou i mnohé
nekoneéné akvizice, kde vétsi IT hraci donekonecna poziraji mensi. Ti mensi maji obvykle
lepsi produkt nez zbyrokratizované velké IT kolosy. Vysledkem je, ze v rukach ,,nepruznych
velkych hra¢t“ i zajimavy produkt postupné zdegeneruje. Zazili jsme osobné za dvanact let
¢tyti akvizice softwarové firmy a jejiho produktu, pribyla ¢tyfi nova loga a obchodni znacky,
ale na produktu doslo jen ke kosmetickym tapravam.
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Dal$i moznosti ristu, kterou mnohé firmy vyuzily, je rast s rychle rostoucim partnerem.
Takto vyrostly mnohé IT firmy, naptiklad pfi celosvétové expanzi spole¢nosti SAP, nebo
stavebni firmy pti rozvoji automobilového primyslu na Slovensku.

Zvladnout rychly rust v8ak také neni jednoduché. Typicky priklad: ¢lovék s podnikatelskym
duchem zalozi malou firmu. Kromé svého podnikatelského a manazerského talentu do ni
vklada také svoje znalosti, ma zdsadni vliv na vyvoj produktu ¢i sluzby, které firma nabizi.
Firma je Gspésna a roste. Majitel se v prvni fazi obklopuje lidmi, ktefi mu jsou lidsky a od-
borné blizko. Vznika synergie, tymovy duch a rust firmy akceleruje jesté vic. Firma roste
a opousti ,,garazové” prostory, investuje do novych technologii, rozsifuje své portfolio pro-
duktt a sluzeb, rozdituje trhy a pfijima dals$i zaméstnance. Vznikaji organizaéni struktury
s oddélenimi, fediteli, sekretariaty, pfedtim nepsana pravidla se za¢inaji definovat v podni-
kovych smérnicich, ptibyvaji problémy, které je tfeba fesit. Vysledkem je, ze majitel se svym
uzkym tymem musi vénovat stéle vice ¢asu fe$eni problémi, poradim a neproduktivnim
¢innostem. Vznikaji uzka mista, neni ¢as ucit se, prenaset znalosti na dalsi lidi. Zvy$uji se
reklamace zdkaznikd, je tfeba fesit problémy s novou technologii, novymi zameéstnanci, kte-
i nevyznavaji pivodni kulturu firmy. Vice procesti kolabuje a nékolik klicovych manazert
denné hasi problémy, misto toho aby pracovali na budoucnosti své firmy, tak jako kdysi na
zacatku. Problémy zpusobuji konflikty, konflikty zapti¢inuji frustraci a demotivaci lidi.

[«] v y L3 y
4.7 Rust zaloZzeny na inovacich
Shriime si nékteré poznatky z predchazejicich ¢asti:
1. Setieni existujictho bohatstvi je povinné, ale $etfenim jesté z4dna firma nezbohatla.

2. Neustalé zlepsovani je podminkou existence, ne vSak ristu. Zlepsovani je ale zavislé
na neustalém riistu, jenz vytvari nové prilezitosti pro uvolnéné pracovniky.

ZlepSovanim postupné kazdy systém vycerpava sviij potencial.
4. Kopirovani uspésnych koncepttl vede k zaostavani a riziku nespravné implementace.

5. Mnohé firmy soustfeduji vétsinu svého usili na reorganizace a zlepSovani vyrobnich
procesti. Vétsi potencialy jsou vSak v oblasti logistiky, vyvoje vyrobkd, ale hlavné ve
strategické inovaci (obr. 4.6).

Co tedy délat? Jaka cesta je spravna?
Zacnéte tvorit bohatstvi inovacemi! Hned!

Pohled na interni procesy firmy musime stale vic kombinovat s pohledem na prilezitosti
v okoli. Snizovani nakladti a zdsob ma limit — nula. Pritok (mnozstvi penéz vyprodukované
v podnikovych procesech v ¢ase) md jen jeden limit — predstavivost v hlavach manazert.

Firmy se musi naucit, jak hledat a zuzitkovat prileZitosti na:
(] rust na existujicich hodnotéch
(1 rst na pro firmu novych trzich

(1 rust zaloZeny na vytvareni Gplné novych trha
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4. Strategické inovace, hodnota pro zakaznika,
portfolio vyrobku — potencial 200 az 500 %

p =

3. Stihly vyvoj vyrobk(, DFMA, standardizace,
platformy, unifikace — potencial 100 az 200 %

2. Logistika, administrativa, planovani a fizeni,

p o

1. Vyroba — normy, pracovisté, VSM, kanban, kaizen,
TPM, SMED, buriky, layouty — potencial 20 az 30 %

o mm—) |

Obr. 4.7: Spirdla potencidlii zlepsovdni a riistu

Jedinym zptisobem, jak si v budoucnosti zajistit rist, je vytvaret druhou S-kfivku rastu dfiv,
nez prvni za¢ne klesat. Znamena to byt neustale vynalézavi a tvotivi. Musime mit pred problé-
my naskok. Musime mit odvahu vynalézat svét a schopnost myslet v dimenzich ,,druhé krivky*.
Jestlize se spole¢nosti maji pretvorit pro budoucnost, musi byt pfipravené rozejit se s minulosti.
V opa¢ném pripadé se ocitneme v zajeti soucasné kiivky. Uméni spociva v tom, Ze se nesmime
rozejit s celou minulosti najednou. Nemtizeme opustit prvni kiivku, dokud nevybudujeme dru-
hou. Znamena to, Ze po ur¢ity ¢as musi minulost a budoucnost koexistovat v soucasnosti.

Pred kazdou firmou stoji tfi arény ristu:

Aréna 1 - Existujici trh, na kterém uz firma putsobi

Aréna 2 - Existujici trh, na kterém je$té firma neptisobi

Aréna 3 - Uplné novy trh

Rist vyzaduje vyvolani nové viny poptavky po nasich produktech. Znamena to mit atrak-

tivnéj$i hodnotovou nabidku pro zédkazniky nez konkurence; nebo jinou, novou nabidku,
kterou chce zakaznik bezpodmine¢né mit.

Rust na existujicich trzich. Dobfe rozbéhnuty obchod je potteba neustale udrzovat, rozvi-
jet, vyhledavat nové prilezitosti pro zvys$eni jeho vykonnosti. Znamena to:

[ Zvysit GspéSnost prodeje — pomér celkovych nabidek k uspé$nym obchodnim
pripadim

[ Zvyseni efektivnosti existujictho obchodu pfes navyseni prodeje nejziskovéjsich
produkttl, zvy$eni spotieby, zvySeni podilu na vydajich zdkaznika

[ Ziskani novych zakaznik

[l Nabidka novych produktu a sluzeb

[ Vytvafeni novych segmentt v ramci existujiciho trhu
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Pro riist je nutné vyvolat opétovnou vlnu poptavky novou atraktivni hodnotovou nabidkou.
Rust tedy vyzaduje byt aspésni lokdlné proti lokalnim jakoz i globalnim hra¢um. Globélni
produkt vyzaduje pozndani potteb z riiznych geografickych trhi, rtiznych kultur, mistnich
preferenci, tak aby byl ale konkurenceschopny i lokalné.

Rust vstupem na jiny trh. Prostor rtstu skryvaji i jiné existujici trhy tam, kde firma momen-
talné nepodnika. Dulezité je rozpoznat potencidl na jinych trzich, zvolit silnou konkurenéni
strategii, odlisit se, ziskat zakazniky od hracd, ktefi uz jsou na daném trhu etablovani.

Prostor rtstu pres:
1. vstup na jiny segment existujiciho trhu
2. vstup na trh zdkaznika
3. vstup na trh komplementara
4. vstup na trh dodavateli

Firmy se nemusi cely ¢as vrhat do krvavych stfetd s konkurenci. Mohou své konkurenty
zbavit jakéhokoliv vyznamu, miiZou je vyradit ze hry a vytvofit si svijj na dlouho svrchova-
ny prostor. Nové trhy jsou zndmé pravé tim, Ze jsou nedotknutym prostorem, vytvarenim
poptavky a prilezitosti pri vysokém ziskovém riistu. I kdyz nékteré nové trhy vznikaji uplné
mimo hranice existujicich odvétvi, vétSina z nich vznika tak, Ze dochazi k rozdifeni existu-
jicich odvétvovych hranic. V novych trzich ztraceji konkurenti vyznam, nebot zatim nejsou
stanovena pravidla hry, kterd teprve ¢ekaji na své urceni. Pokud budete dostate¢né inovativ-
ni a rychli, mdzete pravidla na novém trhu definovat pravé vy.

Krize
Vykonnost strategie -
strategie Krize
A rastu vykonnosti -

reengineering -

stihly koncept

Krize likvidity
- krizovy

management

Stagnace

Obr. 4.8: Strategie trvalého riistu
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