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Postavit byznys na genidlni myslence a ddle jej rozvijet je uéebnicovy piiklad pro kazdého
zadinajictho podnikatele. Ten by viak nemé&l na své cesté spoléhat pouze na svoiji intuici,
ale mé&l by se obklopit schopnymi odborniky, za nimiZ stoji mnoho zkugenosti

Jan Kosturiak a Zbyngk Frolik patfi k ikonam
slovenského a geského podnikatelsko-inovae-
niho prosttedi. Oba dva se potkali v deva-
desdtych letech a spole¢né zacali nastavovat
mantinely prdmyslového inZenyrstvi a inovaé-
niho sv&ta u nds. Pak se jejich cesty rozesly.
Zbynégk Frolik pokracoval v nevidané svétové
expanzi jeho firmy Linet, pat¥i mezi nase nej-
loZil spole¢ny podnik s Fraunferovou spole¢-
nosti IPA Slovakia a rozditoval svoji profesi
poradce a kouce v oblasti inovaci a strate-
gického managementu. Vypracoval se na re-
spektovaného odbornika, jeho? si zvou $éfové
top firem ke konzultacim. Od té doby uply-
nulo mnoho vody a pdnové se i se svymi ro-
dinami pravideln& setkdvaii v Zeleveicich, ve
K ob&ma mdam obrovsky respekt jok po pro-
fesni, tak i lidské strance a bylo mi velkou ctf rea-
lizovat nésledujici rozhovor. Kazdé setkdni s nimi
ie vzdy pro mé velmi inspirativni a obohacujici.

: Jak se musi chovat management,
aby jim Fizend firma méla potencial
dlouhodobé konkurenceschopné
existence a stability na trhu?

Ing. Frolik: Musi mit vizi a strategii, jak ji na-
plnit. Nejlépe oboje dobte sdilené s kli¢ovymi
zaméstnanci. Musi dbdt o pozitivni a tvari
firemnf kulturu. Musf stéle hled&t doptedu, sna-
Zit se inovovat produkty, procesy i mysleni své
i svych kolegl. U¢it se z chyb vlastnich i kon-
kurence a vyuzivat jejich slabych stranek. Stéle
rozvijet portfolio produktd a sluzeb a snozit se
o co nejvétyi efektivitu prace vyjad¥enou ren-
tabilitou zisku, vlastnich zdrojd veetné lid-
skych a efektivné ¥idit cash flow. Musf stéle mé-
fit a rozvijet lidsky kapitdl, napf. NPS metodou
a dbét o pozitivni firemni kulturu.

Prof. Kosturiak: Nemdm réd vieobecné rady
o Uspechu, lebo kazdy manazér aj firma sv iné.
Myslim si, Ze manazéri sa musia hlavne spra-
vat ako podnikatelia — mali by maf schopnost
sledovaf prilezitosti, reagovaf na ne, inovovat,
riskovaf a niest zodpovednosf za svoje rozhod-
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a pozitivnich referenci.

| www.mmspektrum.com/160411

Zbynék Frolik je zakladatelem a feditelem
spoleénosti Linet, kterd je absolutni §pi¢kou
na éeském trhu a patii ke étyfem nejvétsim
vyrobcim nemocniénich a peéovatelskych
l0zek na svété. V poslednim fiskalnim roce,
ktery se uzaviel letos v bfeznu, firma celosvétové
dosdhla obratu 218 miliond eur, coZ je oproti
pfedchozimu obdobi nardst téméf o 25 %.
Ceska ¢ast firmy z tohoto objemu predstavovala
3,6 mld. korun.

nutia. Ano, musia vedief rozhodovat, pretote
optimdlne rozhodnutie v redlnom Zivote neexis-
tuje — iba potrebné rozhodnutie v danom ¢ase.
Mnohi manazéri st ako Uradnici — drZia sa svo-
jej stolicky a strdzia si svoje benefity, schova-
vaju sa za tabulky a smernice. Majd strach z ri-
zika. Slovo stabilita na trhu ma zarazilo, pretoze
si myslim, Ze trh stabilny nie je a dlho nebude,
rovnako ako stabilné postavenie firmy na trhu.
Manazment musi budovaf schopnosf, ktord
Nassim Taleb nazval antikrehkosfou. Krehké
firmy krizy a problémy polozia, pruzné firmy
takéto obdobia preZiju a antikrehké firmy vy-
chédzaju z kriz, stresov a problémov posilnené,
podobne ako ¢&lovek z fitness $tudia. Vzdy som
mal pocit, e Zbyn&k oZiva a naberé kreativitu
a silu préve v krizovych obdobiach. Zdalo sa mi,
7e md najviac energie prave v situaciach, ked
sU inf bezradni a zofali, ked” ma riesit ,neriesi-
tefné” problémy. V tomto som ho vzdy obdivo-
val. Manazment sa podfa mia musi pohybovaf
medzi dvoma poziciami — sU situdcie, ked” musf
ludi okolo seba energetizovat, niekedy aj za
cenu umelo vyvolanej krizy, pretoze kazdy z nés
md tendenciu lenivief, degenerovat, opakovaf
zauzivané postupy. Toto je pozicia akéhosi mo-
bilizatora, ktory sa snazi spokojnych fudi zmenif
na nespokojnych a proaktivnych. Druhd pozicia
je ind — ako rozhodca na ihrisku, ked” hrajg vy-
borni hraei. Najlepsi rozhodca je taky, ktorého
nevidief, vytvara hra¢om podmienky na hru
a zasahuije len v pripade porusenia pravidiel.
Myslim si, ze dobry manazér alebo podnikatel
sa dnes musi viac zaoberaf tym, ¢o sa deje
v okolf podniku, ako operativou, procesmi a nd-
kladmi vo vnutri svojej firmy.

: Podnikatelsky svét kolem nas
se méni. Co délat, abychom se nejen
ménili s nim, ale byli t&mi, ktefi jeho
trajektorii budou spoluuréovat?

Prof. Kosturiak: Bafa povedal: ,Pre nés je
dobré len to najlepsie.” Pozndm podnikatelov,

Profesor Jan Kosturiak, spoluzakladatel

a prezident spoleénosti Fraunhofer IPA Slovakia,
se jiz od roku 1990 zabyvé poradenstvim

a kou¢ingem v oblasti inovaci, strategického
managementu, organizace podniku a prdmyslo-
vého inzenyrstvi. BEhem své profesionalni
kariéry pracoval pro firmy jako napf.
Volkswagen, Sauer Danfoss, Daimler Chrysler,
Leoni, Visteon, Hella, Johns Manville,

Mondi/Neusiedler, Elcom, Atrea, Ahqrn, Borcad, Nemak Rautenbach, Witte, SHP Group, Fosfa,
OMS, Linet, Bonatrans, Skoda Auto, OBB, Siemens, PSL, Koval' Systems a fadu dalsich.
V poslednich letech Uzce spolupracuije s designérem Martinem Tvardzkem (na druhé fotografii vpravo).



Spoleé&nost Linet sidli od svého zalozeni v roce 1990 v Zelevéicich u Slaného, kde rovnéz provozuje svij zavod. Ten roéné vyrobi okolo 40 tisic
16zek. Naprosta vétsina produkce je uréena na export, a to do vice nez stovky zemi na celém svété. Ve spoleénosti pracuje na 900 zaméstnancd.
Od roku 2011 se Linet stal souéasti nadnéarodniho holdingu LINET Group SE se sidlem v Nizozemi.

ktorf nikdy nechceli byt priemernt, ale ani treff,
¢i druhi. Cheeli vifazit. Je fahsie kopirovaf
a predévaf lacno, ako udévaf trendy a preda-
vat draho. Inovdcie nie st ani tak o objavoch
a vyndlezoch ako o novych aplikaciach. Mys-
lim si, Ze lidri o majo v génoch — Steve Jobs
chcel vidy robif najdokonalejsie produkty na
svete, ktoré este ani nemali ndzov. Zostala po
Hom najhodnotnej$ia firma sveta. Méj pria-
tel Vlado Levarsky, byvaly ucitel zemepisu, vz
ako $portovec chcel vidy vyhravat. Zalozil od
nuly firmu OMS Lighting a dnes udéva svetové
trendy vo svetelnej technike. Zbyn&k zaloZil na
JZD v Zelevéiciach Linet, prisiel na trh s 16%-
kami Eleganza a Multicare, ktoré boli techno-
logickymi revoltciami na trhu, a dnes udava
trendy vo svojom obore. SU to taki Jagrovia
v biznise. Narodili sa s talentom, ktory podporili
obrovskou pracovitosfou a vytrvalosfou. Nie je
to cesta pre kazdého, len pre vynimoc&nych.

Ing. Frolik: Budoucnost m&zeme hledat v mi-
nulosti. Svét je veliky a obchodnich ptilezitosti je
v né&m obrovské mnoZstvi. Stadf se nebat vyra-
zit do svéta, divat se okolo sebe, ptét se svych
soucasnych i budoucich zékaznikd, s &m ne-
isou spokojeni, co by si piéli zmé&nit — a nabid-
nout jim to. N&kdy sta¢f jen zékazniky dobfe
poslouchat a moderovat jejich budouci po-
treby. Sta¢f byt zvédavym, kreativnim inspiro-
vat se v jinych oborech a odligit se. A pfidat
k tomu vhodné a silné PR. Zakaznik musi vé&-
dét, pro¢ si mé produkt &i sluzbu koupit — fe-
geni musi mit ptib&h. Nekopirovat, ale byt jinf
a dat o tom v&dét. Dllezité je vyvolat emoce,
které vyvolaiji touhu produkt ¢&i sluzbu mit, na-
ptiklad silnym a libivym designem.

MM KoFeny ideje promyslového inZzenyrstvi
sahaji do 90. let minulého stoleti, mozna
jesté dal. Jak se pristup k integraci lidi,
jejich préce a stroju podle vés za ta léta
zménil a jakou mGZeme spatiovat vizi
feknéme v horizontu deseti let?

Ing. Frolik: Myslim, Ze pr@myslové inZenyr-
stvi vzniklo uZ se vznikem promyslu. Uz Ford

&i Bafa pFistupovali k efektivité vyroby i Uspo-
ram velmi chyt¥e a polozili & rozii¥ili zaklady
tohoto oboru. | kdyz se to tak asi diive ne-
imenovalo. A mé&li i svoje gkoly prace. Jenom
se z toho tehdy nedé&lala takova véda. Samo-
ztejmé& jde pokrok dop¥edu a dnes postupné&
prostupuje vyrobnimi procesy vice automati-
zace a elekironizace a postupn& i uméla in-
teligence. Prdmysl| je mnohem integrovangjsi
z pohledu rdznych obord, jako je strojirenstvi,
elektronika, software, chemie apod. Je po-
t¥eba interdisciplinarni p¥istup. V horizontu 10 let
asi 24dné revoluce nebude, bude jen po-
stupnd evoluce, konec koncd jako tomu bylo
dodnes. Osobn& mé&m rad zavadéni principd
Jlean”, uplathovéni selského rozumu a jedno-
duchych praktik.

Prof. Kosturiak: Pracu fudi nahradzaj inte-
ligentné stroje a roboty, systémy integruju digi-
téIne technolégie, ktoré pracujd v redlnom case.
Vyuzivajd sa roboty, virtudlna a rozsirend rea-
lita, aditivne technolégie, technolégie big data,
cloudy a mnozstvo daldich prelomovych tech-
nolégif. Tradi¢né pristupy k ergonémii, analyze
a meraniu prace, zlepSovaniu procesov, au-
tonémnej Udrzbe alebo tvorbe layoutu sa zd-
sadne menia. Pruznost a rychlost procesov sa
zvyduje tak, Ze priemyselny inZinier, kfory s ta-
bul'kami a ceruzkou snimkuje proces, postupne
strdca uplatnenie. Praca priemyselnych inzinie-
rov ¢asto opravovala chyby z vyvoja a projek-
tovania vyrobkov a procesov. Dnes sa presiva
do oblasti inovacii a vyvoja vyrobkov. Priemy-
selny inzinier redukuje pocet suciastok, inter-
fejsov, operécii — zjednodu3uje zloZité procesy.
Papier, stopky a ceruzku priemyselného inZi-
niera dopltajl technolégie augmented rea-
lity, iPad, Xbox, Kinect, Oculus, social networks,
clouds, on line learning, smart labels, mobile
learning, e-books, OLED displeje, webindre,
3D tla¢, MES, nanotechnolégie, co-boty, ca-
tomy, rekonfigurovatelné vyrobné systémy a i.
Aj pri tychto technolégiach podla mia zostane
priemyselny inZinier integrdtorom, systémovym
inzinierom, predstavitefom zdravého rozumu
a zjednodusovania v podniku.

IMUM: Tento rozhovor je souéasti specialni
monotematické ptilohy vénované inovacim
ve §tihlé vyrobé. Proto se ptdm na vas nazor,
zde mé koncept leanu v této podobé, jak
iei zndme a zavadime, $anci na preziti?

fiu lean nepochopila a redukovala ju na 5S, $tan-
dardy, néstenky a dalsie metédy, ktoré sa firmy
pokusali kopfrovaf z firmy Toyota. Jeff Liker mi
kedysi povedal, 7e to najdélezitejSie z vyrobného
systému Toyota nie je vidief a nedd sa skopiro-
vat. Jeff mal na mysli kultdry, filozofiu, hodnoty,
sposob myslenia a spoluprace l'udi, nie $pecifické
metédy. Jedna z definicii lean hovorf, Ze je to tr-
valé Usilie o plynuly tok hodnoty k individudinemu
zékaznikovi. V fomto kontexte by sme teda mohli
povedat, e prave myslenie lean je zdkladom
prezitia firmy, ktord neustdle inovuje a dorucuje
hodnotu zékaznikovi bez zbytoeného plytvania.

Ing. Frolik: Ano, myslim, Ze rozhodn& ma. Po-
kud bych tento ndzor nesdilel, nezaloZil bych
prévé s Janem pied vice nez 10 lety APl — Aka-
demii produktivity a inovaci, kterd se na oblast
prémyslového inZenyrstvi a leanu specializuje.
Lean principy jsou zaloZeny na selském rozumu
a nejsou 7adnou raketovou védou, nicméné je
treba vie stdle pFizpdsobovat trenddm moderni
doby. Samozfejmé& se stupném automatizace
procesu jeho vyznam klesd, ale automatizace
vét§inou znamend specializace a u inovativnich
firem vitézi naopak vysokd flexibilita. A pravé
tam se lean uplatni nejvice.

MM: Prdmyslova Evropa, specialné
Némecko, a Ceska republika take, 7iji delsi
dobu iniciativou Industry 4.0, resp. Promysl|
4.0. Je podle vas vertikalni a horizontalni
digitalni vyrobni integrace vielékem

na uzdraveni souéasné diagnézy
evropskych, resp. éeskych a slovenskych
firem?2 Co na tuto souéasnou vinu Fiké
zdravy rozum?

Ing. Frolik: Samozfejmé& nent. To, ¢emu Némci
fikaji Industrie 4.0, je postupny prdnik dato-
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Spoleé¢nost OMS Lighting, kterou v roce 1995 zaloZil byvaly ué¢itel matematiky Vladimir Levéarsky, patii v souéasné dobé ke svétovym lidrdm ve
své komodité. Je tvdrcem a producentem prdmyslovych a designovych svitidel a komplexnich svételnych feseni. Disponuji vlastnim vyzkumnym
a vyvojovym centrem a internim oddé&lenim designu. Mésiéné se ve firmé vyrobi na 260 000 ks svitidel v prdmérné vyrobni davce 23 kuso.
Prdmérné doba dodavky standardniho vyrobku ¢&ini 5,3 dne a prdmérnéa doba dodéavky nového feseni 16 dni. Klicovymi prvky strategie OMS
jsou inovace, flexibilita, rychla schopnost uéeni a rychla realizace. Profesor Kosturiak velmi Uzce spolupracuje s majitelem firmy Vladimirem
Levarskym, naptiklad na vytvofeni inovaéniho centra a na inovaci produktd a procesd.

vého propojen( v&ci, strojd, vyrobnich procesd,
vice & méné inteligentnich Fidicich systémd ve
stale se zdokonalujicich datovych sitich, coz se
viak jiz postupné rozvijf fadu let. Ano, modern{
podnik se tomuto trendu musf pFizpdsobit.
Znalost femesla, flexibilni malosériovou a za-
kdzkovou vyrobu to vyznamné asi nezaséhne.
| nase sofistikovand 18zka jsou takfikaijic ,inte-
ligentni” a umé&ji rozeznat urtité rizikové cho-
vani pacienta & pomoci senzord snimat bez-
kontakin& fadu jeho vitalnich funkei, a navic je
v ,cloudu” zpracovat. Ale je to stdle postupné
evoluce a reakce na to, jak se prdmysl, véda,
pozadavky zdkaznikd i jejich schopnost mo-
derni poznatky absorbovat, neustéle vyvijeii.

Prof. Kosturiak: V poslednej dobe k nam
z Nemecka prenikd aj vela inych nezmyslov.
Industrie 4.0 je podla mia reklamny slogan,
s pomocou ktorého mé7u nemecké firmy typu
Bosch alebo Siemens lepsie triasf me$cami
s peniazmi z ministerstiev a fondov. Nazyvaf
$tandardny evoluény vyvoj technolégii a ich
aplikécii revoliciou je prehnané. Ja som po-
dobné ,revolicie” za%il po&as svoje préce
v Stuttgarte koncom osemdesiatych rokov
pod ndzvom CIM (Computer Integrated Ma-
nufacturing). Nafastie sa svet podnikania
neriadi podla sloganov a hesiel z veltrhov
a konferencif.

MM: Co vés ve vasich odbornych
nézorech spojuje a kde naopak nenachazite
konsensus?

Ing. Frolik: Jan je pro mé& nejvétsi akademickd
autorita v oblasti prdmyslového inZenyrstvi
a inovaénich metodik v Cesku a na Slovensky,
navic schopnd své nézory a Fedeni nejen vysvét-
lit, prodat, ale i prakticky realizovat. V tomto
ohledu se s nim nemohu, ani nechci srovnavat.
Byl a je mi velkou inspiraci a nikdy jsem nemél
ddvod o tom, co Fikd a déld, pochybovat. A to
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nejen ve svém odborném, ale i soukromém 7i-
vot&. Jan zanechal vyznamnou stopu v mém
mysleni, v pfistupu k Fizeni a k lidem a rist
Linetu je tak i trochu jeho dilem. Kéz bychom
méli takovych lidi v ¢eské kotlin& vice.

Prof. Kosturiak: Myslim si, Ze nds spdja po-
dobny pohfad na morélne spravanie sa fudf
a hodnoty v podnikani, vé3en pre objavovanie
novych veci, inovécie, laska k nagim rodindm.
Konsenzus sme v minulosti viackrat nenasli,
lebo obaja sme vybusni a tvrdohlavi. Napriek
tomu je medzi nami dobry, priatelsky vzfah
a vzdjomnad Ucta. Myslim si, ze Zbyn&k je am-
biciéznejsi a ovela pracovitej§i ako ja.

MM: Iste velkymi autoritami podnika-
telsko-inovaéni sféry v Ceské republice
a na Slovensku. Mate za sebou mnoho
zasadnich Uspéchd, ale samoziejmé

i neuspéchd, jak to v podnikani chodi.
Pokud byste méli jmenovat tfi zasadni
milniky vaseho dosavadniho profesniho
Zivota, jaké by to byly2

Ing. Frolik: Bude to znit asi povy3ens, ale j&
neUspéchy vzdy vnimal jako dobrou pfilezitost
je vyredit. Mam sportovni povahu a podnikanf
vnimdam jako ekonomicky sport. A také si na
ty hordi chvile moc nepamatuji. Mém pocit,
7e jsem mél a stale mém v podnikatelském
i soukromém Zivoté docela §tésti. Pokud ¢&lo-
vék s vervou a poctivé dé&la af uz cokoli, d¥ive
¢i pozdéji se pravdépodobné& dockd Uspéchu.
Asi klicovymi milniky bylo poznani, ze ne jq,
ale moji podFizeni a jejich synergie pfispivajf
nejvice k rozvoji podniku, déle naijiti nového
inovativniho fe$eni produktu, vypracovéni té
sprédvné mezindrodni glorioly okolo na3eho
byznysu, rychly vstup do zemi EU a posléze do
USA a do celého své&ta. Firma vyrabéiici pd-
vodné jednoduché postele se tak z kapitélu
10 tisic dolard za 25 let bez jakychkoliv in-

vestic z kapsy maijiteld vypracovala na dne3nf
hodnotu témé&f 800 mil. eur.

Prof. Kosturiak: Mal som $fastie, 7e som kon-
com osemdesiatych rokov mohol pracovaf so
pickovym Fraunhoferovym ingtitGtom IPA Stutt-
gart, kde som nasiel silny vzfah k novym tech-
nolégidm a inovécidm. Tam vznikali OZasné
projekty, ktorych vysledkom bol napriklad vyvoj
simula¢ného systému SIMPLE++ (dnes PlantSi-
mulation) alebo 3D skenovania a modelova-
nia (iQvolutions). Zazil som tam krésne obdo-
bie, kde som si mohol vyskdsat, ako sa napad
men{ na prototyp a novy biznis celosvetového
rozsahu.

Moja dlhoroéné spolupréca so spolonosfou
Fraunhofer vyUstila do spoloénej firmy IPA Slo-
vakia, ktord som zakladal a viedol. Myslim si,
7e sme v fomto obdobf urobili celkom dobri
pracu v oblasti priemyselného inZinierstva a zvy-
$ovania produktivity vo vy$e 200 firméch. Dnes
na fo nie som aZ taky hrdi, pretoze vidim aj ne-
gativne efekty zvySovania produktivity — rastice
mnozstvo ludi bez préce.

Tretia oblast nastala pred par rokmi. Zalo-
7il som Podnikatel'skd univerzitu, bavi ma spo-
lupracovaf s mensimi aj va&simi podnikatelmi,
rozvijat aj vlastné podnikatelské projekty (napr.
Agrokruh, eBike) a inovovaf — seba a svoje oko-
lie. Som veriaci ¢lovek a myslim si, Ze podni-
kanie je o hfadanf toho, k ¢omu nds Pan po-
voldva, rozvijani talentu a darov, ktoré sme
dostali. Ni¢ ném nepatri a ni¢ si so sebou ne-
zoberieme na druhy svet, sme iba docasni
sprévcovia Bozieho kralovstva, ktoré ndm bolo
zverené. PribGdajuci vek prindsa este jednu
nddhernt vec — postupné zriekanie a oslobod-
zovanie sa od vetkého, ¢o sme v Zivote dostali.
Ticho, pokoj a moznost zameraf sa na pod-
statu. Zivot je krésne dobrodru¥stvo.

Véazeni panové, dékuji vam velice obéma
za rozhovor a pieji vée dobré. m



