Setrenim e$te nikto nezbohatol

Niekol'ko postrehov pre manazérov, ktori zasvidtili svoj Zivot znizovaniu nakladov

Vidim v nadnarodnych koncernoch stale CastejSie podobné scény: vyrobny zavod
vytvori rekordny zisk pre svoju matku a namiesto koncorocnych odmien jej
pracovnici dostanu na d’alsi rok este neredlnejSie ciele ako predtym. VSade sa znizuju
naklady a ked’ to sa to nedari, tak vymenia $éfa. Zadanie je jasné — dojit’ kravicku
lepsie ako jeho predchodca a zbytocne nevykrmovat’. Produktivita prace sa vraj na
Slovensku zvysila za 20 rokov zo 40% priemeru EU na 80%. Hovorime vSak o
produktivite a ziskoch zahrani¢nych firiem na naSom tuzemi. Celé sa to zac¢ina

u nendsytnych akcionarov, ktori chct zisky a dividendy. Zhora dole sa potom
definuju stale ambicioznejsie ciele, zamerané hlavne na znizovanie nakladov.

Plati vSak pravidlo, ktoré¢ hovori, Ze kazdy systém vycCerpava svoj potencial
zlepSovania. Inymi slovami — ak budeme poctivo v produktoch a v podnikovych
procesoch odstranovat’ plytvanie a redukovat’ naklady, po ¢ase budu uspory stale
niz$ie a ndmaha na ich dosiahnutie vyssia. Plati aj zdkon S kriviek, ktory hovori, Ze
ked’ vznikne novy produkt, ktory otvara nové trhy (modré ocedny), tak sa konkuruje
jeho inovaciou (zlepSenie funk¢nosti, zvySovanie Uzitkov pre zdkaznika a redukcia
Skodlivych funkcii) a dosahuju sa ziskové marze v desiatkach percent. Posledna faza
S krivky je zamerana predovSetkym na zniZovanie nakladov v hyperkonkuren¢nom
prostredi, kde sa bojuje o niekol’ko percent zisku.
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Obr.1. S krivka a zivotné fazy vyrobku

ManaZzéri a podnikatelia by mali svoj pohl'ad od produktivity ¢loveka, stroja

a vyrobnej linky zamerat’ na vykonnost’ celého podnikatel’ského modelu. Naco
produktivne vyrabame tol’ko automobilov, ked’ mnohé z nich iba stoja nevyuzité na
parkoviskach, alebo sa v nich vozi jeden ¢lovek a po 3-5 rokoch sa v nich za¢nu kazit’
moduly, aby sme zakaznika donttili kapit’ si nové auto? Toto nie je iba plytvanie
materidlom, prirodnymi zdrojmi ale aj 'udskou pracou. Verim, Ze ,,uberizacia®

a ekonomika zdiel'ania prispeju k tomu, Ze na cestach a v mestach bude menej aut



a viac stromov, ze sa inzinieri znovu zacnu zvySovat spolahlivost’ produktov
a prestanu planovat’ ich opotrebenie a skracovat’ zivotnost’.

Nedavno som bol na konferencii o produktivite a videl som tam vela strhanych l'udi,
ktori cely zivot tvrdo pracuju. Niektori z nich si poskodili zdravie, inym sa rozpadli
rodiny a oni pracuju, pracuju a pracuju... Vzdy som si myslel, Ze majstri produktivity
by mali menej pracovat’ a viacej zit, ale asi som sa mylil. Vykonnost’ podl'a mia nie
je v tom, Ze robime vela, ale, Ze robime to, co méd zmysel. Produktivitu a vykonnost’
musime teda z liniek a strojov presunut’ na biznis modely, v ktorych budeme vyrabat’
iba to Co treba, nebudeme drancovat’ prirodu a zat'azovat Zivotné prostredie odpadmi,
nebudeme vsetko vlastnit’ ale budem zdiel'at’ produkty a sluzby (autd, stroje,
informacie, znalosti, funkcie informa¢ného systému a pod.). ZniZzovanie nakladov

a zvySovanie produktivity slizi iba uzkej skupine I'udi, ktora je stale bohatsia. Ti
ostatni, ktorych v podnikoch volaji zdrojmi, maju menej vol'ného ¢asu ako ich
rodic¢ia, po6jdu do dochodku o desat’ rokov neskor, maji horsie socidlne a zdravotné
zabezpecenie a ich realne mzdy su stale rovnaké.

Vratme sa vSak z znizovaniu nakladov. Velky automobilovy koncern si objedna
modul u dodavatela a dodavatel” suciastku na Slovensku — s predpisanym vykresom,
materidlom a cenou. Slovensky technik by vedel suciastku vyrobit’ ovela lepsie, ale
nikto mu nedovoli zmenit’ nekvalitny material ani niektoré parametre vykresu. Makky
material sposobuje problémy pri vyrobe, kontrole kvality aj manipulacii, dodatocné
operacie a predrazenie vyroby. Jeho zmena by priniesla uspory, ale obratit’ sa na
vyvojara vo vSemocnej automobilke si nikto nedovoli. Obchodnik a ndkupca si pisu
maily o cene a niektori riaditelia v zasadackach vytycuju ciele a ukazovatele — vSetci
oddtrhnuti od redlneho sveta materidlového inzinierstva, konstrukcie a technologie.
Ked’ navrhneme stretnutie technikov a spolo¢ny postup, vsetky zbytocné medziclanky
protestuju. A tak sa mailuje, vyjednava a rozprava o nakladoch a cenach bez realnych
informacii. Potrebujeme znovu posadit’ za jeden stol konstruktérov a technologov,
reSpektovat’ zakony fyziky, mechaniky a pruznosti pevnosti, nenahradzat’ technickt
dokumentéciu excelom a powerpointom.

Ti hore neriesia detaily, ale v detailoch je zakopany pes. Velké taraniny sa Casto
rozpravaju v zasadackach aj na tému Priemysel 4.0, digitalizacia alebo smart industry.
Prazdne reci o kyberneticko — fyzikalnych systémoch, aj ked’ nikto presne nevie, ¢o to
Znamena.

Znizujeme néklady bez poznania stvislosti, zvySujeme produktivitu, ale nevidime
efekty v I'udskych Zivotoch. Ti hore sa vykoristuju sami — bezia za ispechom a
ciel'mi. St posadnuti pracou a novymi vyzvami. Az kym sa nezrutia. Ti pod nimi st
predmetom ,,motiva¢nych® manipuldcii a tlakov. S jedinym cielom — viac produkovat’
a menej spotrebovat’. Divny svet workoholikov a ich otrokov. Jedni st zamestnani
pracou a ti, ktori pracu nemaju, trpia osamelost'ou a socialnou izolaciou. Osamelost’
zabija. A ideme d’alej — 40% az 50% pracovnych miest vraj bude v najblizSich 10 az
15 rokov automatizovanych. Problém nie je v tom, Ze stroje zac¢inaju byt v mnohych
¢innostiach lepSie ako l'udia, ale v tom, ze sa l'udia stale viac podobaju na stroje.
Produktivne produkujme potraviny a na konci ich vyhadzujeme. V EU sa vraj vyhodi
az tretina potravin, ¢o je 88 milionov ton ro¢ne (173 kg/osoba/rok). Aké plytvanie
surovinami, energiou, vodou, pracou l'udi! Na druhej strane si az 10% l'udi v EU
nemdze dovolit’ kvalitné jedlo, v Europe méame 4 miliény bezdomovcov a 11
miliénov prazdnych bytov.



Nezda sa vam, ze vo firmach pribudaju l'udia, ktori iba preklikédvaju obrazky

v powerpointe, piSu divné maily, rozhoduju bez rozumu a konajt bez srdca. Ti hore
Casto vymyslaji nezmysly a ti dole sa im to boja povedat’. Roboty, automaty a
poditade su rychlejsie a spolahlivejsie ako I'udia, ale nemaju svedomie a cit. Zial,
stale viac sa na zaCiname podobat’ — potlacame zdravy rozum, dusu a srdce, teda to,
¢o nas od nich odlisuje. Nie stroje si hrozbou pre l'udi, ale I'udia, ktori sa postupne
menia na stroje. Nie prazdne ekonomické ¢isla a vyssia produktivita zlepSia zivoty
I'udi v nasej krajine. Chybaju nam tri veci - moralka, dévera a spolupraca.

Niekol’ko mytov o zniZovani nakladov

* Znizovanie nakladov vedie z zvySeniu konkuren¢nej schopnosti firmy.
Vécsinou to nie je pravda, pretoze sa znizovanie nakladov dosahuje roznymi
trikmi a manipulaciami (outsourcing, redukcia ndkladov na ukor kvality,
uspory na papieri), ktorym hlavnym motivom st odmeny pre konzultantov
a manazment. Okrem toho, Ze nezmyselny tlak na redukciu nakladov ¢asto
prinasa chyby v procesoch, nekvalitu a reklamacie, dochadza aj k demotivacii
l'udi, likvidécii dodavatel'ov, znizovaniu funkcnosti a Zivotnosti vyrobkov,
poskodzovaniu mena firmy u zakaznikov a pod.

* Treba mat ambiciozne ciele a vytvarat trvaly tlak na dodavatel'ov a 'udi
v podniku a vysledok sa dostavi. Cudia pod tlakom stracaji motivaciu, brania
sa zmenam, kazdy ciel’ ma technicky limit dany materidlom, konstrukciou
alebo technolédgiou. Je pravdou, ze vznikaju nové materialy, nastroje a stroje,
ale tlak na naklady cCasto vzniké od stola, z kancelarii a l'udia, ktori vytiahnu
na stol kusovniky, vykresy a technologické postupy st niekedy oznacovani za
tych, ktori vSetko komplikuja a zdrzuju. Lenze naklady sa nedaja znizit’

v powerpointe pana riaditel’a, alebo exceli nakupného referenta.

Neustaly tlak na znizovanie nakladov
— kratokodoby efekt, dlhodoba
demotivacia a odchod l'udi,
nekvalita, reklamacie, nedostatok
c¢asu na inovacie, poskodenie znacky
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Neustale inovacie — dlhodoba
konkurencéna schopnost’,
vys$sSie marze, zaujimavé

projekty a motivovani fudia,
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Obr.2. Znizovanie nakladov versus inovacie

* Ak chcem obstat’ v biznise, musime sa podriadit’ jeho pravidlam — vSetci

v

to tak! Ak su pravidla zI¢, tak ich mézeme zmenit’, alebo si vybrat’ ina hru
(iny biznis), kde st pravidla normélne. Nedavno mi hovoril jeden obchodnik,



ktory ponuka svoje produkty v elektronickych aukciach. Niekol'ko tyzdnov
pred spustenim aukcie sa kontaktuju konkurenti a dohoduju si podmienky, za
ktorych odstapia. Aj v tomto biznise vSak existuju trhy, zakaznici a segmenty,
s napisom — ,,Nas zékaznik nie je nas pan,*“ a s ismevom posle nevhodného
zakaznika ku konkurencii. Iny priklad: Séf jednej z najuspesnejsich
slovenskych potravinarskych firiem jednal so S§¢fom obchodného retazca.
Odmietol podpisat’ ich nevyhodnt zmluvu a riaditel’ retazca mu povedal, Ze
keby bol majitel'om jeho firmy, tak ho prepusti, lebo Horalka nebude v ich
retazci. Riaditel’ mu s usmevom odpovedal: ,,Keby som bol majitel'om vasej
firmy, tak vas prepustim, lebo Horalka nebude vo vasom ret’azci. Horalka po
Case zvitazila a ret'azec prijal podmienky dodavatel’a.

Nis zakaznik nie je nas pan!

V nasej firme GEVORKYAN vnimame zakaznika ako partnera. V ziadnom pripade ako nasho
pana. Dobry zakaznik je zaroveni dobrym partnerom. Zlych partnerov nepotrebujeme. A vy?

Qur customer is not our master!

In our company GEVORKYAN we believe that customer is a partner. Customer 1s on no account
our master. Good customer 1s also a good partner. We don't need bad partners. And you?

NAS ZAKAZNIK NIE JE NAS PAN

17" GEVORKYAN

Obr.3. Pod tymto plagatom sa rad fotografuje majitel’ firmy Gevorkyan
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Obr.4. Kde vznikaji naklady?

V jednej automobilke sme pripravovali Specialny dvojdverovy model auta do vyroby.
Normy ndm vychadzali nizsie, ale priemyselni inZinieri ndm povedali, Ze to
controllingu neprezradia, aby mohli kazdy rok robit ,,racio.” Rozumiete? Na zaciatku
sa urobi umela rezerva a z tej sa potom robi ,,planované* zlepSovanie. V d’alSich
rokoch zakladali ,,externé* firmy a prenasali do nich ¢ast’ vyroby, aby im vysla
planovana produktivita, merana na poéet pracovnikov. Zmykaju svojich dodavatelov
a neplatia im na Cas faktary, prichytili ich pri podvodoch s produktmi a musia platit’
vel'ké pokuty. Az tak d’aleko vedie nendsytnost’ a tizba po zisku. Stale tam strasi
efekt Jose Ignacia Lopeza, ktory znizoval naklady u dodavatel'ov tak, ze nicil kvalitu
vyrobkov ale aj dodavatel'ov samotnych.

Nedavno mi jeden manaZzér povedal, Ze 1 nim prichadzaju r6zni ,,experti* na
znizovanie nakladov a novi plant manazéri, ktori maji posunut’ hranice d’ale;.

A posuvaju. ,,Ludia si nemysleli, Ze mo6ze prist’ eSte vicsi idiot ako ten predtym —
a pride,” hovori manazér.

cvwr

by uvitali radSej vysoku kvalitu. Aj firmy si najimaju expertov, ktori robia divy na
pockanie. Aspon na papieri alebo flipcharte. Viete Co urobia, ked’ nie si objednavky?
Jasné! Otvoria excelovsku tabul’ku a napisSu do nej uspory. Najskor sa znizuju naklady
u dodavatel'ov, potom sa redukuju “nadbytocni” pracovnici, plochy, a zasoby.

Ni€ proti znizovaniu nakladov. Mnohé¢ projekty pod nazvom “cost attack™ alebo
,double digit* mi vSak pripominaju skor utok na zdravy rozum. USetrim plochu,
ohradim ju paskou a vyc¢islim tsporu. Dodnes som nepochopil, akd je Gispora z
prazdnej plochy, ktort mam v hale, vykuruje sa a nestoji na nej ziaden stroj.



Rovnako nechdpem, ako sa da zvysit’ celkova efektivnost’ zariadenia redukciou
stratovych Casov, ked’ klesaju objednavky a vytazenie tohto stroja. Ak to nestaci, tak
pod'me redukovat’ naklady na l'udi. USetrime manipulanta alebo pomocného robotnika
a zaroveil znizime vykon drahého stroja o 10%. Ked’ sa Setri tak sa Setri, nech to stoji
¢o to stoji. Oblibené st aj programy redukcie nakladov na vzdelavanie. Nerozumiem,
preco sa peniaze na vzdelavanie volaji ndklady a peniaze na stroje investicie. Jeden
riaditel’ mi raz povedal, Ze nedava peniaze na vzdelavanie svojich pracovnikov. Keby
vraj vela vedeli, tak by mu usli ku konkurencii. Takto vel'a nevedia a zostanu.

A riaditel’ medzi nimi urcite vynikne.

Excel je genidlny nastroj. MozZete tam napisat’ hocico a $éfovia tomu uveria. Tabul'ka
vyzera tak, akoby to niekto vypocital alebo optimalizoval. Nemate objednavky?
Napiste ich do excelu. Ze nakoniec neprisli? Tak si vymyslite iné! Nesta&i usetrit’
jeden milion, ale dva? Tak tam napiste dva. Ze sa to neda? Napiste katalog opatreni.
Nestaci? Tak tam napiste zodpovedné osoby — najlepsie tych, ktori nie st pritomni
alebo nechapavo krutia hlavou. Opatrenia sa nesplnili? No tak napiSte d’alSie. A takto
to robte stale dookola. Ze to raz praskne? No a ¢o? Zodpovedni buda povyseni

a nevinni potrestani.
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Obr.5. Naklady versus Cas

Prestaiime blbnut’. Firmy nezarabaju na Setreni, ale na predaji. Vysledky podnikania
zavisia viac od 'udi vo firme, ako od strojov. Mohli by sme byt ovel’a efektivne;jsi,
keby sme do firiem nevpustili hlupakov, ktori hl'adaju rychle Gspory bez toho, aby
porozumeli produktu, konstrukcii, technike, technologii a celému systému. Naklady
dole! V jednej firme uSetrili na tom, ze prestali chodit’ kamidny do zahraniCia. Super
uspora, ktora vznikla tak, Ze si zdkaznici prestali objednavat’ ich vyrobky. Ini
redukovali nédklady na nakup tak intenzivne, Ze znicili kI'aCového dodéavatel’a a dnes
musia s ovel'a vi¢§imi nakladmi hl'adat’ a klasifikovat’ nového. A to eSte nehovorim o
systematickej demotivacii l'udi, ktorym ,,experti na Setrenie* svojimi ndpadmi bera
vSetku energiu. Normalni l'udia krttia hlavou a odchédzaju, hlupaci a farizeji sa
tvaria, Ze vSetko funguje — aby prezili.

Ak ste sa nasli v predchadzajtcich riadkoch, tak sa zamyslite nad tymto:

* Kto najde odvahu a zakric¢i, Ze cisar je nahy?



* Kto ukaze, ze Setrenim na materiali, praci a procesoch mozeme znizit' naklady
v percentach, ale inovaciami a zmenou biznis modelu mézeme dosiahnut’
desiatky percent v trzbach a ziskovosti?

* Kto presved¢i 'udi v podniku, aby sa viac pozerali na prilezitosti v okoli
podniku (nové biznis modely, prelomové technologie, transformacéné trendy,
inovacie) ako na nezmyselné redukcie ndkladov v excelovskych tabul’kach?

* Kto vytvori v podniku inovacny ekosystém, prepoji lokélnych Specialistov a
ich znalosti s externymi expertmi?

* Kto nastavi firmu na to, aby opustila kratkodobé a zafalé pokusy o prezitie
a zacala skenovat, interpretovat’ a vyuzivat’ zmeny vo svojom okoli?

Mnohi z nas chodia do prace a vykonavaju vsetko, o matrix okolo nich pozaduje.
Kazdy den, mnozstvo uloh, projektov, auditov, workshopov a prezentacii, ktorych
zmysel sa nam v tom strese niekedy straca. UZ nerobime na prioritach, ktoré nés
posuvaju k ciel'om, ale na tllohach, pre toho, kto najviac krici. Straca sa nam ciel aj
cesta k nemu. Hlavne, ze znizujeme naklady aby sme prezili. Ale prezitie zavisi na
spolupraci, adaptabilite, inovaciach a uceni, nie na znizovani nakladov.

Jan KoSturiak



