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Pro¢ nema tato kniha uvod?

Misto uvodu vam vysvétlime, jak chapeme inovace. Po pfecteni se miizete rozhodnout,
zda pro vas bude kniha pfinosna a vyplati se ve ¢teni pokracovat.

~Véda a vyzkum méni penize na znalosti, inovace pretvireji znalosti na penize.“

P1i vysloveni slova inovace si mnozi lidé predstavuji prevratné technické vynalezy, vyzkum-
niky a védce v sofistikovanych laboratorich. Za inovace se nékdy povazuje prechod k novym
technologiim nebo vytvoreni prototypu prevratného vyrobku. Uz davno neplati, Ze inovace
vznikaji pod rukama védct v bilych plastich, stejné jako neplati, Ze inovace jsou prevrat-
na technickd reSeni novych vyrobki ¢i nové technologie. Podnéty k mnohym inovacim
vSak urcité vznikly v profesorskych vyzkumnych tymech na univerzitich anebo v objeveni
novych technologii. Neztracejme v$ak zbyte¢né ¢as analyzou desitek a stovek akademickych
definic o tom, co je a co neni inovace. Znamy profesor z Fordham University Milan Zeleny
definuje inovace nésledovné: ,Inovace jsou takova kvantitativni ¢i kvalitativni zlepseni
produktu, procesu nebo podnikatelského modelu, ktera vyznamné pridavaji hodnotu
zakaznikovi, podniku, v ideadlnim pfipadé obéma stranam soucasné. Pokud se pridana
hodnota realizuje aZ pfi transakci v ramci trhu, inovace sama tedy vznika na trhu ve
chvili prodeje. Vlastné ji realizuje zakaznik. Proto se inovace zasadné li$i od invence,
vynalezu, patentu nebo zlep$ovaciho navrhu - ty mohou zistat nerealizované, v trezoru,
skladé, v papirech, na patentovém tradé.“

Toto je definice, s niZ se ztotoziujeme, a pokud ji akceptujete i vy, ¢tendfi této publika-
ce, vétime, Ze jeji precteni bude pro vas pridanou hodnotou. Vysledky a impulzy pro ino- @
vace najdeme vSude kolem nds — na trhu, v podnicich, v pfirodé. Je jediné misto, kde je
vSak nenajdete urcité — v kancelarich uredniki, ktefi o nich tak rddi hovori. Slovo inovace
zazniva v Evropské unii. Nedafi se naplnit cile evropskych inovacnich strategii, a tak se
pisi bilé knihy, zelené knihy a rozli¢né rezoluce. Pfes to vSechno vsak Evropa stale neni
nejkonkurenceschopnéjsi, poznatkové orientovanou ekonomikou na svété. Zda se, Ze snad
ani nebude. Cekaji nds ur¢ité dal$i deklarace a vyzvy. Evropa mé piedev$im problém udrzet
si nejlepsi mozky, v tomto sméru nepomahaji nové evropské programy, vyzvy na lepsi cer-
pani z evropskych fondd, Evropska charta vyzkumnych pracovnikd ani vyzva na podporu
malych a stfednich podnikt. Zda se, Ze vysledky nejsou imérné mnozstvi dobfe minénych
deklaraci a vyzev. Kde je chyba?

Pro¢ vSechna tato opatfeni nepomahaji? Odpovéd je velmi jednoducha: JelikoZ to nema
nic spole¢ného s inovacemi. Inovace se nedaji planovat v parlamentech a kancelatich ev-
ropskych byrokrati. O inovacich se dnes pokouseji diskutovat a rozhodovat lidé, kteti
nikdy zadnou inovaci nevytvorili a vét§inou ani pfesné nevédi, o ¢em hovori. V tom je ten
zékladni problém.

Boston Consulting Group (BCG) ve spolupréci s Business Week vybiraji kazdy rok nejino-
vativnéjsi spole¢nosti svéta. Pii vybéru se zohlednuje vyvoj akcii, ziskt a patentt za posled-
nich pét let. V roce 2007 bylo poradi nasledujici: Apple, Google (tyto firmy se drzi na ¢ele
zebric¢ku uz nékolik let), Toyota Motor, GE, Microsoft, Procter&Gamble, 3M, Walt Disney,
IBM, Sony, Wal-Mart, Honda, Nokia, Starbucks, Target, BMW, Samsung Electronics, Vir-
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gin Group, Intel, Amazon. V prvni dvacitce nejinovativnéjsich firem svéta se tedy z Evropy
umistily pouze tfi - Nokia, BMW a Virgin Group. V prvni padesétce jsou z Evropy jesté
spole¢nosti IKEA, Daimler Chrysler, BP, Royal Philips Electronics a Volkswagen.

V prizkumu BCG se uvadi, Ze vytvoreni prevratnych produktti, podnikovych procest
a novych podnikatelskych modelt nevznikne pfes noc ani jako vysledek nahlého osviceni
na inova¢nim workshopu. Jedna se o vysledek dlouhodobé orientace, vytvofeni inova¢niho
prostiedi v celé organizaci, ochoty riskovat, podpory a rozvoje talentt ve firmé. Kli¢ovou
roli v inovaénim procesu v podnicich maji ti spravni lidfi v nejvyssich funkcich.

Jind analyza inovacnich projektt ukazuje, Ze
[ vice nez 80 % inovacnich projektil je netispésnych jesté predtim, nez se dostanou na trh,
[ vice nez 80 % z inovacnich projekti, které se dostanou na trh, je netspés$nych,

(1 vice nez 90 % inovaci je uvedeno na trh pozdé¢, maji prekroceny rozpocet nebo kva-
litu nizsi, nez bylo planovano,

(3 pti 97 % patentd se zpét nevrati naklady, které na né byly vynaloZeny.

Co z toho vyplyva? Ze inovace jsou rizikovy byznys — pro odvazné, pro ty, ktefi radi ptijimaji

vyzvy (pozor - nejde o vyzvy evropskych projekti!), pro blazny a nad$ence ochotné deset-

krat zkrachovat a zalozit deset dal$ich firem jen proto, aby zménili tento svét. Inovace jsou

byznys pro lidi, ktefi maji radi vzruseni, zménu, riziko, dobrodruzstvi. Ne pro ty, co miluji

teplé kancelare a pocit bezpeci. O inovacich by proto méli diskutovat a rozhodovat podnika-
@ telé, nikoliv ufednici a akademici.

»Pokud chcete vytvorit inovacni prosttedi, najdéte inovacni lidi, poslouchejte je a délejte, co
tikaji,“ tvrdi Arthur D. Levinson, feditel biotechnologické spole¢nosti Genetech Inc.

Profesor Zeleny dodava: ,Inovace vznikaji v podniku, ne na ministerstvu nebo v gran-
tovych kancelatich EU. Podpora inovaci neni otdzkou penéz, ale motivace vyniknout.
Inovace ani kvalita nevznikaji na zdkladé predpisi, standardii a norem, ale na zakladé
starostlivosti o zdkaznika. K tomu je tfeba poznat svého zakaznika, ne jen svého byrokra-
ta. USA a Asie (Cina, Japonsko, Tchaj-wan, Korea, Singapur, Indie) maji velkou vyhodu
v tom, ze nemaji EU. Proto nemaji s konkurenceschopnosti problémy: protoze dokazi
nejen konkurovat, ale i spolupracovat, vytvaret alian¢ni sité s cilem maximélniho uspoko-
jovani zdkaznika, nikoliv pouze urada.“

Vratme se vSak ze svéta ufednikd do nasich podnikd. Kolik z nich ma inovaéni proces
definovan jako kli¢ovy proces ve své organizaci? Kolik pracovniku a s jakou kvalifikaci se
tomuto procesu systematicky vénuje? Kolik knih o inovacich vyslo u nas v uplynulych le-
tech? Kolik seriéznich vysokoskolskych nebo postgradudlnich studijnich programti v této
oblasti se u nas vyucuje?

Brozury, pocitace ani budovy postavené s podporou evropskych fondd inovovat neumi.
Tuto schopnost maji pouze lidé. Zitfejsi inovatori sedi dnes ve $kolnich lavicich - tam je
treba zacit, rozvijet talenty mladych. Pfi diskuzich s lidmi o inovacich se nékdy zastavime pfi
otazkach typu: Jak inovujete? Jaké pouzivate metody? Kde inovujete? Odpovédi jsou nékdy
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Pro¢ nema tato kniha Gvod?

rozpacité a kon¢i pti metodach typu Brainstorming, 635 nebo 6 kloboukd. Jind komunita
zase tvrdi, Ze inovaci prindseji nové pocitacové programy CAD, PDM ¢i 3D modelovani.
Belgicky expert na inovace Simon Dewulf, zakladatel a feditel spole¢nosti Creax, definu-
je inovace nasledovné: ,Inovace vytvareji lepsi, jednodussi, hezci, levnéjsi, bezpecnéjsi
funkce. Moje definice je:

Hodnota = Uzite¢na funkce - (Skodlivéa funkce + Rozhrani + Naklady)

Se znalosti tohoto vztahu mtizeme rozlisit zptisoby, jak zvysit hodnotu na ,vic za vic“ (napt.
pétihvézdickovy hotel), ,vic za min“ (ten nejpopularnéjsi, kdy dostavate vic a platite méné)
a ,méné za mnohem méné“ (to mohou byt nizkondkladové aerolinie, kde platite méné,
dostava se vam horsich sluzeb, ale presto jsou dostate¢né).”

V minulosti se hovorilo hlavné o inovacich produktii. V dne$nim globalnim svété jsou kro-

mé produktovych inovaci stile diilezitéj$i inovace v oblasti marketingu a prodeje, logistiky,
organizace procestl a zdrojii v podniku a celych podnikatelskych systémii.

Némecky expert v oblasti inovaci, zakladatel a feditel spole¢nosti WOIS Institut prof. Han-

sjiirgen Linde, k tomuto tématu fikd: ,Problémem je, Ze se neustale méni trhy a pozadav-

ky zakaznik, stejné jako se neustdle méni i vyrobky na trhu, nové technologie a zptisoby

obchodovani. Nové technologie a organiza¢ni formy kladou obvykle nové pozadavky na lid-

ské zdroje v podniku. Jak tedy inovovat v tomto prostiedi? Je zfejmé, ze tradi¢ni orientace na

vyuziti technickych ptilezitosti je nedostate¢na. Jak tedy strukturované zpracovat komplexni

zmény? Kam a jak cilené nasmérovat inovaéni energii? Na jaky hodnotovy systém nastavit

praci v podniku? Jakym zptisobem nadchnout tymy v podniku k inovacim, jak v nich zapalit @
inova¢ni ohen a udrzovat ho?“

Az dosud se mnoh¢é nase podniky silné orientovaly na strategii nizkych nakladd. Era nizkych
mzdovych a materidlovych nakladu skoncila. Ukazuje se, Ze ispéch podniki neni v optima-
lizaci existujicich procesti (délejme spravné véci spravné), ale v inovacich (hledejme nové
a neznamé - hlavné v$ak rychle). Bohatstvi a uspéchu dosahuji podniky stéle ¢astéji tak, Ze
inovuji, hledaji nova, prevratna feSeni a prilezitosti naptiklad tim, ze vykonavaji dokonaly
benchmarking a kopiruji své konkurenty. Svét produktivity bude nadhernym svétem kreati-
vity, svét dokonalych planovactl, ekonomu a optimalizatort, bude kradsny novymi profesemi
- inovaéni inZenyr, inovator byznysu, inovator mysleni, manazer inovaci, ,destruktor sta-
rého a tviirce nového" Ne ti, ktefi dokonale naplanuji zmény;, ale ti, co je dokazi zrealizovat,
preziji a budou prosperovat. Pod inovacemi vak nehledejme jen prevratna technicka feseni.
Generovani technickych zmén produktu a technologicky naskok ve vyrobé nemusi ptinést
uspéch. Mnohé firmy maji dokonalé produkty, vyrobené dokonalou technologii. Maji pouze
jedinou, ale podstatnou chybu - zakaznici je nekupuji, protoze nevidi divod, pro¢ by je
kupovat méli. Hodnota pro zakaznika - to je to, co odli$uje inovaci od obycejné zmény. Ino-
vace prinasi zdkazniktim uzitek — v jednoduchosti, sniZeni rizika, zvyseni komfortu, v cené,
zabavé, modnosti, image, emocich ¢i Setrnosti vici zivotnimu prostredi.

Dulezita tedy neni samotna zména vyrobku, procesu nebo celého podnikatelského systému,
ale predevsim strategické nasmérovani této zmény.
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Vedle kopirovani druhych, benchmarkingu a nemilosrdného boje s konkurenci existuje jina,
zabavnéjsi cesta — strategické inovace. Spravné zvladnutd inovace z hlediska hodnoty, kterou
uznd zakaznik v daném case a prostoru, je cestou na novy trh, kde firma mtize definovat
vlastni pravidla, kde muze rtist obrovskym tempem a sbirat neuvétitelné marze. Namisto
vysilujicich boji miizeme potom plavat ,,ve vodach modrého oceanu®, pricemz konkurence
se na nas jen bezmocné diva ze biehu. Je vsak dilezité inovovat také tradi¢ni vzory mysleni.
Je tieba prejit ze svéta ,NEBO“ do svéta ,, A" Ze svéta kompromist do prostoru prelomo-
vych fedeni. Neexistuje kompromis typu ,vysoka kvalita, nebo nizké néaklady, nebo rychlost*
- zakaznik chce kvalitu A nizké naklady A rychlé dodani. Pokud mate dvé moznosti, vyberte
si obé! Svét prelomovych feseni je postaveny na protifecenich typu - vys$si hodnota za nizsi
néklady, rychlejsi a levnéjsi, vic za méné, kvalitnéj$i pti nizsich ndkladech apod.

Inovace neni sekvenci technickych zmén, jakkoliv jsou prevratné. Inovace je strategicky
sméfovand zména, ktera prinasi uzitek zakaznikim a firmé odménu v podobé ,,modré-
ho oceanu®. Inovace za¢inaji v hlavach lidi, vychazeji ze znalosti, které v podniku existuji,
vyzaduji nové modely organizace prace a znalost inovac¢nich technik (WOIS, TRIZ, CREAX,
bionika aj.). Inovace jsou dulezité pro budoucnost nasich firem, ale také pro Zivotni Groven
budoucich generaci. Dtlezité je, zda o nich budeme diskutovat, nebo je budeme opravdu
realizovat. Zda se, Ze je dost firem a lidi, ktefi se rozhodli pro druhou cestu. Témto v§em
vénujeme tuto knihu.

Mili ¢tendfi. Pokud jsme vas timto uvodem zaskocili a vase piedstavy o inovacich jsou dia-
metralné odli$né, miizete tuto publikaci odlozit. P¥ipravili jsme vas o nékolik minut na pre-

@ ¢teni predchazejicich stran. Paklize jsou nase pohledy podobné, zveme vas na spole¢né dob-
rodruzstvi do svéta inovaci. Pokusime se v ném hledat odpovédi na otazky pro¢, jak a kde
inovovat, jak vytvorit a fidit inovacni proces v podniku, jak definovat zdkazniky a hodnotu,
kterou jim chceme nabidnout, jak zvysit nasi $anci, Ze najdeme elegantni inovacni reSeni
drive nez ostatni. Kolikrét jste uz reagovali na zajimavou inovaci slovy: ,,Jak jednoduché!
Ze jsem na to neptisel sdim?!“ Hledejme spole¢né cesty k tomu, aby si podobné otazky klad-
li nadi konkurenti. Jedno vam muzeme zarudit: v této knize urcité nenajdete odpovédi na
viechny otazky, jak spravné inovovat, ani stoprocentni rady, jak dosdhnout uspéchu. Jsme
presvéddeni, ze cesta k Gspéchu za¢ina spravné polozenou otazkou. V této publikaci tedy
budeme klast hlavné otazky, které nas budou dale vést k tomu, abychom se zbavili starych
pohledt na svét. Doufdme, Ze nastolené otézky ve vés vyvolaji dal$i otazky, protifeceni a pre-
devsim touhu najit odpovédi a fe$eni pro vas dosud neznama. Je to téz3i a riskantnéjsi cesta
nez kopirovani druhych, je ale zajimavéjsi a vice vzrusujici. Je to cesta inovaci.
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Kapitola 1

Co se déje na trzich?

Vztah mezi kupujicimi a prodévajicimi se na trzich ménil vzdy. Pro mnohé firmy byly tyto
zmény znicujici, pro jiné vytvorily prostor pro riist. Firmy, které usiluji o kvalitni, dobte zajis-
tény a dlouhy Zivot, by mély poznat charakter soucasnych zmén a jejich dtsledky. Z tohoto
poznani musi dokazat vytvorit a realizovat G¢inné reakce a strategické zmény.

1.1 Fragmentace trhti - trh je zakaznik

Trh uz neni masou zdkaznikd. Méni se zdsadné tiloha marketingu firem, od vyhledavani &
klientti pro produkty k vyhledavani produkta pro klienty. Trhem je zdkaznik s jeho indivi-

dualnimi potfebami a zdroji. Po celém svété zacinaji lidé projevovat svoje pravo na sebevy-

jadfeni. Individualismus nabira na rychlosti. My se méni na ja. VSechno je na mné¢, jen na

mn¢, ja sam. Na trhu vladne fragmentace a individualismus. Digitalni technologie firmam

umoznuji sledovat individualni potfeby klientt a pfipravovat jim nabidku na miru. V USA

je fenoménem hrani bowlingu individudlné. Lidé ¢im dal vice preferuji samostatné hrani,

zaroven ¢tou noviny nebo poslouchaji hudbu.

Kazdy ma 40 televiznich kandlt a na webu 500 miliént webovych stranek. Zakaznik ma
svobodu volby. Tato svoboda volby v§ak znamena vzit na sebe zodpovédnost. Svoboda volby
znamena vybér optima z $iroké palety moznosti. Spokojenost je zalozena na moznosti volby.
Ale ani to nestac¢i. Chceme byt prekvapeni, prozit néco, co jsme jesté nezazili.

Tento vyvoj ma také mnoho negativnich vlivii na ¢lovéka a spole¢nost. Zd4 se, Ze lidem
chybi stfidmost. Reklamy nabddaji, aby zakaznici kupovali vic a vic, aby vyzkouseli vsechny
nové véci. Chybi ndm mira a vysledkem je, Ze jsme $tvani ke shonu a unahlenosti. Vét-
$ina lidi je stra§né zaneprazdnéna. Cim? Jakoby svou zaneprazdnénosti chtéli jen piekryt
prazdnotu a vysledkem je je$té vétsi shon a prazdnota. Zacarovany kruh se nezastavi ani na
dovolené, ktera se stava zazitkovou dovolenou, kde jsou lidé ¢asto dale $tvani z jedné akce do
druhé. Lidé jakoby ztraceli schopnost byt v tichu sami se sebou, tésit se z okamziku - kazdou
sekundu potiebuji vyplnit akci nebo novym produktem.
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1.2 Méni se smysl zivota

Méni se smysl Zivota. Nasi predkové ho spole¢né s praci povazovali za néco daného. Diky

cirkvi a institucim brali smysl Zivota jaksi automaticky. NabozZenstvi jesté donedavna nebylo
@ pouhou nedélni zéleZitosti, ale prostupovalo cely zivot. Podobné i prace byla dobrou véci,

i kdyz $patné placend, deprimujici a nic¢ici ducha. Uréité postaveni v zaméstnani néco zna-

menalo. Prace dodavala Zivotu smysluplnosti, ¢lovék nékam patfil.

Kostely v mnohych krajinach zeji prazdnotou. Také instituce ztraceji svou pozici. K volbam

chodi stale méné lidi. Lidé zjistuji, Ze si musi pomoci sami.

Chramy jsou prazdné Instituce ztratily vaZznost Nakupovani je manii
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Smysl, ktery poskytovaly chramy a instituce, je nahrazen smyslem mamonu. V soucasnosti
uz identita neni spojend s vyrobou, ale se spotfebou. Nakupuji, tedy jsem. Pravo byt, pravo
volby z mnohych moznosti a pravo konzumovat jsou tstfednimi body naseho byti. Lidé vy-
jadfuji svou identitu na trhu ndpadnou konzumaci. Smysl Zivota se méni na smysl Zit lehce.

Pro v8echny chudé by vys$si spotfeba znamenala zkvalitnéni Zivota. Na vrcholu pomyslné
pyramidy je v8ak jeji nartst Ziven jen neudrzitelnym Zzivotnim stylem. Prikladem muze byt
spotieba energie. Nejbohatsi lidé ji spotfebuji 25krat vice nez ti nejchudsi. To znamena, ze
ji 25krat vic skute¢né potiebuji. Jednd se o disledek zivotniho stylu, jehoz heslem je ,vétsi,
rychlejdi, vic...“. Ze se nejednd o naplnéni nutnych potieb, dokazuje Japonsko nebo Nor-
sko, krajiny, které investuji velké prostfedky do environmentalné pfiznivych technologii.
Pramérny Nor ¢i Japonec spotiebuje podstatné méné energie nez American, jejich Zivotni
standard je vSak prinejmensim srovnatelny. Pouze Sest procent svétové populace si Zije nad
pomeéry a zbytek planety ma zcela jiné problémy, nez je parkovani dvou automobilt v jedné
rodiné, kropeni zahradniho travniku nebo ¢&isténi zahradniho bazénu, jezirka. Ctyfi tisice
lidi denn¢ umiraji na nedostatek pitné vody.

1.3 Zakaznik a jeho sité

Nejisti, pochybova¢ni lidé vyhledavaji jiné jedince, ktefi sdileji jejich hodnoty. Mladi se
radéji pripoji k proudu extremistii nez k tradi¢nim hodnotam. Pro¢? Hledaji néco svéziho,
méné predvidatelného, nez je Zivot bez prekvapeni. Dnes se nabozenstvi, kultura a geogra-
fie neprekryvaji automaticky. Muslimové v Evropé jsou vyraznou hybnou silou v mnohych @
krajich, podobné Hispanci predstavuji v USA samostatny marketingovy segment. Dnes je
mnoho novych siti zaloZenych na biografické podobnosti: Hare Krishna, zeleni, fanousci
Depeche Mode aj. Celosvétové komunity se skladaji z lidi, ktefi maji néco spole¢ného —
nezavisle na tom, kde se narodili. Fotbalovy klub Manchaster United ma ptiznivce po celém
svété, prodej suvenyril je pro klub vydatnym zdrojem pfijmt.

Soucasné mnozi vyznavaji vicero hodnot najednou. ,,Jsem to ja a moje parta: parta v praci,
fotbalova parta, pivni parta, blogova parta.”

Seznamu nejrychleji rostoucich webtl na americkém internetu za rok 2007 kraluji video-
servery pro dospélé, seznamky a social networkingové start-upy, které se v uplynulych 12
mésicich svezly na viné popularity uZivatelsky orientovaného internetu. Tvrdi to spole¢nost
Compete.com, zabyvajici se méfenim navstévnosti webovych stranek v ramci USA:

Vsichni zndme urdité mnozstvi lidi. Ale citime se sami.

Hodnoty, které se uznavaji, uz nejsou trvalé az do smrti. Dnes jsou hodnoty docasné. Jsou
jako kosile - mnozi je méni podle potteby. Bez nasledka.
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Maém rad:
(71 Hip hop
(O Graffiti
1 PC
(1 Break dancing
(A Chatovéni
(1 Party

® 1.4 Nevérni a promiskuitni zakaznici

Zakaznik je velmi neloajalni tvor. Zklamete ho a prejde ke konkurenci. Nenamlouvejte si, Ze
on to ,,vydrzi“. Uz byste ho nemuseli ziskat zpét. Loajalita zakaznika ke znacce, produktim
je tedy vzacnym jevem a neni lehké ji dosahnout. Zakaznicka vérnost je ¢asto propojovana
s vérnostnimi kartami, body. Zakaznici to chapou jako marketingovy trik. P¥inutit ho, aby
zménil trasu k vasi prodejné, aby si ptiplatil za vasi (jeho?) znacku nebo aby firmé odpustil,

pokud se néco nepovede, je stale tézsi. Vérni zdkaznici maji také ekonomickou stranku:
[ zGstavaji déle - a délaji opakované ndkupy
[ nakupuji vice — pridavaji dal$i produkty a sluzby

vy

[ plati vice - jsou ptipraveni akceptovat vys$si cenu ¢i absenci slevy

[ stoji méné - je lacinéjsi je obsluhovat, vyzaduji mensi podporu prodeje

(3 povi to ostatnim - stavaji se apostoly vasi znacky
Jakmile zdkaznik na trhu dostane lepsi nabidku, méni prodejce. Napoméhaji tomu také nové
informa¢ni technologie. Zakaznik ma mnohem $ir$i moznosti komunikace a vymény zku-
$enosti s jinymi nakupujicimi. Pokud vyhleddme pozadovany produkt na webu, dostaneme

nejen nizsi cenu, ale snizime i zbyte¢né chozeni po obchodech. Nakupni chovani je tak jesté
promiskuitnéjsi, aniz bychom riskovali néjaké fyzické nasledky.
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»Mym prvnim autem byl anglicik, potom
stard skodovka, firemni VW, nyni mdm
BMW.“

muij pritel Petr M.

1.5 Zakaznik meéni své role

Kdyz se rozhlédneme kolem sebe, zjistime, Ze materialni svét je stale lacinéjsi, zatimco véci
jsou naopak neustdle drazsi. Co vlastné lidé chtéji? Po ¢em vlastné touzi? Lidé prahnou po
novych zazitcich. Zkouseji prozivat vice identit najednou. Tradi¢ni pojeti individua bude
nakonec nahrazeno polyduem, rozdélenym individuem. Je to nékdo, koho tési, ze v sobé
skryva vice rozdilnych osobnosti. Takovy ¢lovék miize byt zaroven vazeny manazer, jenz
vecer useda na Harley Davidson a méni se v rebela nahanéjiciho strach na cestdch. Doma se
stara o rodinu. MtiZeme se stat ¢imkoliv a kymkoliv. Co chcete zménit? Pohlavi? Manzelku?
Banku? Poptavka je jen odrazem miliént individualnich rozhodnuti.

Yy7s

Chci to hned, v nejvyssi kvalité a zadarmo.

Vas zakaznik

g o
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Ze zakaznika se stavd spolutviirce hodnoty - Prosumer. M4 na to predpoklady, je informo-
vany, vzdélany, necha si poradit. Nové trhy se vyznacuji také vlastnosti, kterou nazyvame
spoluvytvareni hodnoty klientem a firmou. Hodnotou pro zdkaznika je i zku$enost ze spo-
luvytvareni hodnoty spolu s vyrobcem ¢i distributorem. Naptiklad obrovsky tspéch prodeje
MP3 prehravace iPod zpiisobilo az zavedeni portélu iTunes pro stahovani hudby z interne-
tu za ptiznivou cenu, zaroven v nejvy$si kvalité. Tim si uzivatel vytvari svoje namixované
soubory skladeb, kdykoliv potfebuje. CD technologie takovy interface na spoluvytvareni
hodnoty nema. Podobné jako iPod jsou na tom radia Impuls a Expres, kde posluchaci ¢ast
dopravniho servisu spoluvytvareji pres telefonicky interface.

1.6 Sila zakaznika

Celosvétova soutéz trhového kapitalismu vyustila do kosmopolitniho réje kupujicich. Zakazni-
ci vytvareji nakupni aliance, jejich vyjednavaci sila vii¢i prodavajicim jim umoziuje vyvinout
tlak na ceny a obchodni podminky. Konsolida¢ni proces v distribuci vedl ke vzniku silnych
maloobchodnich fetézcti a nakupnich alianci. Jde o zasadni posun vyjednéavaci sily od vyrob-
ct k zdkaznikiim. Asi 40 maloobchodnikit v USA s kupni silou 3,5krat vétsi nez Wal-Mart
nedavno vytvorilo World Retail Exchange. Distribu¢ni firmy vlastni prodejni prostory a mista
v regalech a rozhoduji o tom, kterého dodavatele si zvoli a jaky prostor mu poskytnou.

1.7 Originalita bude vzdy cenéna

@ Nové originalni véci Ize tézko definovat, ale daji se vycitit. Zakaznici vzdy oceni jedinecnost,
novost, originalitu spojenou s uzite¢nosti. Vyssi cena je legalni, umoziuje po uréité obdobi
inkasovat bonus za novost a originalitu. Pfikladem je bezsa¢kovy vysava¢ od Jamese Dyso-
na. Md mnozstvi vyhod oproti klasickému vysavaci. Cena je véak mnohem vyssi. Po uvedeni
na japonsky trh se stal symbolem socialniho rtstu. Nové véci by ale nemély trpét egem tviir-
ce, ktery do svého dila implementuje také takovou miru originality, novych funkci, Ze je pro

zékaznika jeho cena nepfijatelna nebo mnozstvi funkci nadbyte¢né.

Kratkodobé mohou napodobitelé nad inovatory skute¢né vyhravat, ale v dlouhodobém ho-
rizontu zvitézi tvirci.

Ve svété, kde vladnou kopie, je originalita, novost cennéjsi nez kdykoliv predtim.

o ts . NS

Italsky designér Alessi ve své fabrice Alessi&Co. vyrdbi z béznych véci do domdcnosti origindlni
produkty s vysokou funkcnosti a novym designem.

o
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Byznys s uménim zaznamendvd boom. Investice do umeéni se déji ve 30 az 40 procentech. Ob-
razy Gustava Klimta na aukcich dosahuji astronomickych cCdstek.

Rakouskd firma Frey Wille vytvotila jedine¢nou kolekci Sperkii a dopliikii ze zlata, rucné de-
korovanych motivy vybranych stylii Moneta, Klimta, Muchy nebo bendtskym i egyptskym
vzorem.

1.8 Luxusu se dari vzdycky

Luxus se prodavé vzdy - jedno, zda je zrovna krize nebo prosperita. Proto bude vzdy prostor
pro luxusni produkty a sluzby. Zakaznikii neni tak mnoho, ale ziskovost na jeden produkt
je nadpriimérna. Problémem vsak je, Ze mensina lidi Zije nadmiru luxusné, zatimco vétsina
nemd naplnény ani zdkladni potreby. Néjaké jednotné feseni neexistuje. Je pfirozené ne-
mozné, aby kazdy ¢lovék na zemi zil presné tak jako primérny Ameri¢an nebo Evropan.
Nejde o to, ze jsou ,,prili§ bohati“ (ackoliv néktefi bezpochyby jsou) — svoje bohatstvi vsak
pouzivaji Spatnym zpisobem. Takovym, ktery poskozuje ostatni i je samotné. Ale hlavné
- »ujida z nasi budoucnosti®

Nemd smysl ani kazatelsky $itit evangelium typu ,vS§ichni musime zacit zit skromnéji‘. Vétsi-
na lidi musi zvy$ovat svou spottebu, a tak si zabezpecovat dustojnéjsi Zivot. Problém se skry-
va v Zivoté oné , $tastné mensiny* Heslem nemusi byt ,, Zijte trochu hif, aby ti ostatni mohli
zit trochu lépe; ale ,,Zijte jinak, abychom vichni mohli Zit trochu lépe®. Dne$ni rozvinuté
ekonomiky produkuji velké mnozstvi vyrobku tak snadno a s tak malymi naklady, Ze jsou
mnohé z nich povazovany jen za doc¢asné. Nejsou vyrabény na to, aby vydrzely co nejdéle, (O]
ale aby byly co nejrychleji nahrazeny médnéj$im a modernéjsim typem. Skrytym dtivodem
samoziejmé je, Ze takto je mozné zisky zvySovat jesté vic. Tato mentalita trvalé a neomezené
spotteby, hleddni nekone¢ného a kvantitativniho ekonomického ristu ptivedla lidstvo na
prah environmentalni propasti. Bohatd mensina utraci mnoho, a navic §patnym zptsobem.
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Tab. 1.1: Luxus a preZiti

Make-up 18 miliard Reprodukéni zdravotni péce | 12 miliard
pro zeny

Potrava pro domaci 7 miliard Odstranéni vyskytu hladu 19 miliard

zvifata v USA a Ev- a podvyzivy

ropé

Parfémy 15 miliard Vseobecna gramotnost 5 miliard

Oceanské vyletni 14 miliard Pitna voda pro vsechny 10 miliard

plavby

Zmrzlina v Evropé 11 miliard Ockovani viech déti 1,3 miliardy

(Zdroj: Worldwatch Institute: State of the World 2003)

Tip: Pokud jste v dolnim cenovém segmentu, pro novy luxusni produkt vytvorte no-
vou znacku, pfipadné novou firmu. Nemtizete byt bézni i luxusni. Perfection is not
optional.

” y ve ” o V 4
1.9 Hlad po emocich a zazitcich narusta
Firmy uto¢i na vSechny lidské smysly, na pozitivni i negativni emoce. Uspokojit potieby
spotfebitell uz momentdlné nemusi stacit. Zrejmé je dulezitéj$i hovorit o pranich zakaznika
nebo schopnosti prekvapovat potencidlni kupujici a pomahat jim byt aspésnymi. K upoutd-
ni pozornosti se vyuziva lidskd nedokonalost - fakt, Ze nase reakce jsou spi$e emocionalni
nez racionalni. Na sedm hlavnich hfichi se orientuje velké mnozstvi firem:

1. Pycha - luxusni vyrobky, domy, auta, kosmeticka chirurgie

Zavist — reklamni préimysl, médni ¢asopisy
Obzerstvi — velka baleni vyrobkii, objemné ndkupni kosiky, ptipravky na hubnuti
Zé&dostivost - pornopriimysl, prostituce, hazardni hry

Zloba - pocitacové akéni hry, punk, army shopy, rowdies

AN A o

Nenasytnost — byznys s bilym masem, zbranémi, zviraty, drogami, mafie, finan¢ni
machinace

7. Lenost — dalkové ovladani, eskalatory, koupele, rentiéfi, vydéraci...

Emocionalni inovace jsou pohanény poptavkou. Trh je jen odrazem reality. Médni firmy
nejsou na trhu proto, Ze by chtély, ale proto, Ze si to preji zakaznici. Sexy vyrobky a sluzby
rozpoznaji okamzité. Zakaznici chtéji, aby jim firmy nadbihaly, chtéji nejnovéjsi kolekee,
a to ihned. Budoucnost bude pro firmy prichazet vzdy jako prekvapeni, pokud tyto spo-
le¢nosti nevytvori pro zakazniky zazitky tim, Ze prevezmou iniciativu nad siti vytvarejici
emociondlni inovace.

B -
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Tip: Emoce je velmi obtizné kopirovat, jsou jedine¢né. Dlouho zustavaji v paméti,
pozitivné i negativné. Vytvorte zakaznikim scénu, pribéhy, zazitky, se kterymi se jesté
nikdy nesetkali, jen ve vasi firmé. Odliste se od ostatnich.

Red Bull proddvad emoce, dynami-
ku, Zivot, napéti, odvahu. Zéikazni-
ci si sami chodi pro zdZitky - to je
novy marketing.

Z trhi se staly globalni bazary

Z trhti jsou bazary, kde prevlada prebytek nabidky, cena je hlavnim vyjednévacim kritériem.

Aby prodavajici zaujaly, predhanéji se nejriznéjsim zptusobem. Svéd¢i o tom celkovy nartst @
vydaju za reklamu. Nékdy je prodavany produkt témét zadarmo, nebot prodavajici doufd, ze

bude profitovat na jiném produktu, ktery nabizi také.

Tip: Nova hodnotova nabidka by neméla byt pouhym predmétem volby jako jed-
na z mnohych variant, ale predmétem neutuchajici touhy zdkaznika ji mit. Vyvolejte
v kupujicim vnitfni napéti a motivaci ke koupi. Uzitecnou zavislost.

13
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Kapitola 2

Co se déje v odvétvich?

2.1 Stirani rozdili mezi odvétvimi

Tradi¢ni pojeti konkurence vychazelo z predpokladu, Ze hranice jednotlivych odvétvi jsou
jasné vymezené, Ze vite, kdo je vasim dodavatelem a kdo konkurentem, jaké nové firmy se
objevuji na trhu. Na rychle se vyvijejicich trzich je ale jen velmi tézké ur¢it, kdo jsou vasi
dodavatelé, zédkaznici, konkurenti, spolupracovnici. Samsung a Sony jsou konkurenty, ale
zaroven spolupracuji pti vyrobé LCD televizori, a to formou joint venture. Hranice se tak
zamlzuji a vzdjemné prekryvaji.

Komunikace

Mikroelektronika Mikromechanika

Software Optika

Kazdé odvétvi mélo jesté v nedavné minulosti své charakteristické rysy. Nyni se véak zacinaji
sblizovat, integrovat, tak jako je tomu v pfipadé spotiebni elektroniky, po¢itact ¢i komuni-
kaci. Mobily jsou dnes prostfedkem komunikace, poslouchani hudby, pofizovani videona-
hravek, navigace, pfenosnou kancelari.

15
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Tyto skuteénosti vedou k zavéru, ze planovat budoucnost je velmi tézké. Nesmirna riz-
norodost technologii, deregulace cen, moc zakaznikd, splyvani konkurentti - to v§echno
vyzaduje mimoradné syntetické schopnosti. Firmy maji mnozstvi dat a informaci, ale nevi,
které dva ¢i tti klicové ovladace budou v budoucnosti pieduréovat charakter, strukturu
a dynamiku odvétvi.

2.2 Nadbytek kapacit

Vstupni bariéry pro nové hrace, kdysi rozmérné jako Velka ¢inska zed, potkava stejny osud
jako Berlinskou zed - padaji. Potfebny kapital na prodej ve velkém nebo na drahou techno-
logii, to uz neni bariéra. Snaha o zvy$eni produktivity je typickd pro vSechny firmy. Jakmile

yvr

se vSak vSichni snazi o co nejvyssi vykon, vysledkem je nadmérna kapacita.

Dnes se tento jev vyskytuje ve vech odvétvich téméf coby norma. Prebytek kapacit v auto-
mobilovém primyslu je vét$i nez 20 miliént aut ro¢né, podobné je tomu v oblasti vyroby
vin ¢i osobni hygieny.
A co hut, vyrobky a sluzby jsou si stale podobnéjsi. Tento vysledek vede k nadbytku ,,podob-
ného*
Nartistd pocet prodejen, center typu outlet, kde se prodavaji luxusni, renomované znacky
odévt ¢i parfémil, které se béhem sezény neprodaly. Redukee cen o 20 az 50 % jsou zcela
bézné. Outletové centrum blizko Vidné, Pandorf, zaziva navaly zdkaznikd v letni i zimni
sezoné. V automobilovém primyslu je dnes celosvétova nadbyteénd vyrobni kapacita vyssi
@ nez 23 miliént aut ro¢né. Zaroven vice nez miliarda praceschopnych lidi na svété nema
zaméstnani. Pfibyvaji zdravi a energi¢ti dichodci, ktefi po odchodu na odpodinek hledaji
novy smysl Zivota.

2.3 Nadbytek financniho kapitalu

Kapitalu je nadbytek, o ¢emz svéd¢i jeho nizka cena v podobé nizké drokové sazby. Struktu-
ralni zmény se tykaji prohlubovéni trht, jejich réistu, presunu dileZitosti Japonska na Cinu,
zvét$ujiciho se vyznamu eurozdny a eura anebo zvysujici se tlohy statd bohatych na ropu,
které se staly poskytovateli kapitélu pro cely svét.

Krize na finan¢nich trzich se podepsala na poklesu hodnoty finan¢nich aktiv. Ten je v§ak
jen docasny a z dlouhodobého hlediska bude pokracovat jejich nartst. ,V predchozich 25
letech, pres stabilni i boufliva obdobi, finanéni aktiva razantné rostla,“ hodnoti situaci firma
McKinsey. V roce 2006 pokracoval trend snizujiciho se podilu bankovnich vkladd na cel-
kovych aktivech. Pokles se v§ak zpomalil hlavné prispénim USA diky silnému rastu ptijmu
a boomu na trhu reziden¢nich nemovitosti. To je situace, ktera se v roce 2007 jiz neopa-
kovala, a tak $tafetu pravdépodobné prevezme Cina. V této dynamicky rostouci zemi jsou
depozity stale hlavnim ndstrojem sporeni.

Finan¢ni trhy rostou rychleji nez globdlni hruby domaci produkt, coz vede k jejich pro-
hlubovani ve vSech regionech. Trhy se stavaji vic likvidni, zlepSuje se pfistup emitentt ke
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kapitalu, finan¢ni aktiva je mozné efektivnéji ocenit. Roste také prilezitost ke sdileni rizika,
ackoliv nékdy az do netinosné miry.

Jak mohou aktiva takto pribyvat? Souvisi to nejen s riistem cen, ktery odrazi vyssi ziskovost
firem, ale také s tim, Ze je ¢im dal vice verejnych emisi. A v pohybu je i kapital mezi regiony.
USA zistavaji nejvétsim investorem, ale staty eurozoény se jim postupné vyrovnavaji.

V rozvijejicich se zemich je nyni jiz jedna osmina finanénich aktiv. A k nejrozsifenéjsim
bankovnim vkladim ptibyvaji i akcie. V zemich je Ziva aktivita v upisovani novych akcii.
Nardst prameni také z vyssich kurza téchto akcii. Na nékterych trzich v Ciné nebo v Rusku
zacind byt nebezpecné vysoky pomér ceny a ziski na akcii.

Nejvice je eura
V roce 2007 hodnota eurobankovek v obéhu prevysila obéh dolaru véetné téch v penézen-

kach a prasatkach obyc¢ejnych lidi i v trezorech centrélnich bank po celém svété. Jiz od roku
2003 je euro ménou, ve které spole¢nosti preferuji emitovat své dluhopisy.

Narustajici dilezitost eura je spojena s ptibyvajici vyspélosti trhil v eurozéné. Dolaru ziista-
va tloha mény, kterou svétové centralni banky nejvic preferuji pti spravé svych rezerv. Podle
odhadt z nich ponechavaji dvé tretiny pravé v americké méné. Euro se stihlo stat druhou
nejpopularnéj$i ménou (tvoii asi étvrtinu rezerv).

Nenapadné zvraty na financnich trzich
(A trvajici rist globdlnich financnich aktiv @
(A rostouci podil financnich aktiv na svétovém HDP
(A naristajici mezindrodni investicni linky na finanéni trhy
(3 rostouct rozvijejici se trhy
(A rozvijejici se trhy jsou vyznamnymi poskytovateli kapitdlu
(A financni vyzvy pro Japonsko
(A eurozéna expanduje za hranice
(A posilujici euro
(A pozice USA se oslabuje
Zvlastnosti je, Ze ackoliv je nesmirné obtizné ziskat konkuren¢ni vyhody manipulaci finan¢-
nich trhd, vétsina vedoucich pracovnikil travi spoustu casu styky s investiénimi bankéri

a fondy. Namisto toho, aby se sousttedili na zakazniky a dodavatele napadii, kde je potencial
pro inovace a vytvoreni trvalejsich konkuren¢nich vyhod mnohem vétsi, chovaji se, jakoby

vvvvvv

kapital a levna pracovni sila byly stale nejdulezitéjsimi faktory. Doba se véak méni.
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2.4 Nedostatek prirodnich zdroju

Nedostatek urcitého prvku na trhu znemoznuje zvysit ceny a mnozi hraci tak premitaji,
jak tento nedostatek vyfesit alternativni cestou ¢i uspornéj$im vyuzivanim nedostatkové-
ho zdroje.

Rafinérie Slovnaft nainstalovala novou technologii zpracovani ropy, jez umoznila zvyse-
né zuzitkovani tohoto nedostatkového zdroje. Biopaliva na druhé strané vyuzivaji takové
slozky, které se ziskavaji ze zdrojii obnovitelnych.

Ropnd krize v roce 1973 pfinesla mnozstvi inovaci v automobilismu, stejné jako spustila
vlnu vyzkum a pokusti pro ziskavani energie z obnovitelnych zdrojt.

Ropa a plyn pouze zacaly nahrazovat uhli coby hlavni zdroj energie. Jsou to neobnovitelné
zdroje, které ¢lovék postupné vycerpava, pricemz vSak zaroven znecistuje biosféry skodlivy-
mi latkami. Z hlediska inovaci jde o jednu z nejvétsich sfér rustu.

Firma Shell zahdjila projekty ziskavani energie z obnovitelnych zdroji. Z dlouhodobého hle-
diska chce byt v této oblasti lidrem, protoze zasoby ropy se stale zmensuji, zatimco potencial
obnovitelnych zdrojt se vyuziva jen okrajové.

Pravidla hry na trhu s ropou v soucasnosti uréuji pouze jeji producentské zemé. Pokud

se jim vysledek z néjakého divodu nezdd, jednoduse zméni pravidla. Spotrebitelské

zemé viak nejsou zcela bezmocné. Musi usilovat o to, aby jejich energetickd efektivnost

byla podstatné vyssi. Cim ddl vic musi myslet na alternativni zdroje energie, aby se
@ jejich zavislost na importu energetickych surovin sniZovala.

Na ziskdni barelu ropy je na Blizkém vychodé potteba maximdlné 20 USD. To jsou sku-
tecné maximdlni ndaklady na jeho ziskdni. Barel na trhu uz ddvno prorazil magickou
hranici 100 dolarii, co nevidét prekroci 200 USD a v roce 2013 tidajné 300 USD. Na svété
neni mnoho produktii, které by obchodnik mohl prodat o 500 % drdz, nez kolik zaplatil
za jejich ziskdni. Tento vyvoj zapficinil spirdlu dalsiho zdraZovini, ale také novou ori-
entaci inovaci v automobilovém priimyslu smérem k hybridnim motoriim a tspornym
automobiliim. Segment nejvétsich prijmil mnohych automobilek v poslednich letech,
SUV, bude pravdépodobné muset byt nahrazen jinym vynosnym segmentem.

Ceny potravin na svétovych trzich v roce 2007 a 2008 rekordné stouply. Celkem doslo
k ndriistu o 40 procent, u nékterych druhii zdakladnich potravin ceny vystoupaly jesté
vys. Naptiklad psenice je na rozdil od roku 2006 drazsi o vice nez polovinu. S odvoldnim
na zpravu Organizace pro vyZivu a zemédélstvi (FAQO) o tom informoval denik Interna-
tional Herald Tribune. Cenu obilnin ovlivnilo sucho v Austrdlii a na Novém Zélandu,
v pripadé mléka kartami zamichala Cina, ve které stoupla jeho spotieba. Zemédélciim
se ¢im ddl vic vyplati péstovani plodin ne jako potravin, ale pro energetické ticely. Podle
oficidglnich iidajii FAO na svété hladovi 850 milionii lidi. Proti tomu se v USA miliony
lidi 1é¢i s obezitou a v Britdnii jezdi auta na kukufici nebo cukrovou titinu.
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Vzpomenme slov starého indianského nacelnika kmene Duwamish v Seatlu z roku 1855:

»Vime, Ze bily muz nerozumi nasim zvykiim. Kazdy kousek Zemé je pro néj stejny, pro-
toZe je tu cizincem, jenZ ptichdzi v noci, aby si z néj bral, co potfebuje. Neni bratrem
Zemé - je jejim neptitelem. Kdyz ji dobije a oloupi, jde dal. Zanechdvd za sebou hroby
svych otcit a nestard se o né. Krade Zem svym détem a nestard se o né. Zapomnél na
hroby otcii a prdavo viastnich déti na Zivot. Se svou matkou Zemi a bratrem Nebem jed-
nd jako s vécmi, které jdou drancovat, kupovat nebo proddvat — podobné jako ovce ¢i
blystici se perly. Jeho hlad zhltne celou Zem, nezanechd po sobé nic - jen poust.“

Vezméme si tato slova k srdci, protoze vysokd produktivita je sice cestou k vyssimu zisku @
i Zivotnimu standardu, ale rozumné chovdni viici Zivotnimu prostredi je jedinou moz-
nosti k zachovdni nasi existence.

2.5 Technologie je akceleratorem

Pokud se jedna o novou technologii z celotrhového pohledu, miize byt zdrojem konku-
ren¢ni vyhody po urdity ¢as — dokud konkurenti nepfijdou s technologii vlastni. Ty volné
dostupné véem jsou vsak jen akceleratorem procest, které firma uskute¢nuje. Internet je
vSeobecné dostupna technologie a zélezi jen na spole¢nostech, jak ji vyuziji. Stejné tak
napriklad ¢arovy kéd.

Internet iZasnym zpusobem ulehéuje ziskavani informaci o poptéavce, o zakaznicich. Umoz-
fuje vytvafet nové zptisoby prodeje, distribuce sluzeb zdkaznikim. Ale informace jsou tim,
¢im je pro motor olej. Internet zabezpecuje hojnost informaci pro kazdého tcastnika byzny-
su, ktef1 se tak staraji, aby byl cely systém pro zisk dokonalejsi.

Akcelerator je ,,paka‘, ktera ma, pokud je spravné umisténa, silny zesilujici efekt.

'
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Nové objevy a vynalezy méni svét lidi vic nez kdykoliv predtim. Dulezité jsou hlavné ,ve-
douci inovace - nové myslenky a produkty, které s sebou prinaseji obrovské viny dalsich
inovaci a podnikatelskych prilezitosti. Tranzistor, ktery byl poprvé prezentovan v Bell Labs
26. ¢ervna 1948, je toho prikladem. Tento produkt, o némz se ve své dobé psalo na zadnich
strandch novin a ¢asopist, zménil druhou polovinu 20. stoleti a zformoval vyvoj v pramyslu
stoleti jedenadvacatého. Dnes se obrovska mnozstvi téchto komponentt nachazeji v mikro-
¢ipech a nevznikly by bez nich poditace, internet, mobilni telefony, digitalni kamery ani
mnohé dalsi bézné soucasti naseho kazdodenniho Zzivota.

Které objevy a inovace zméni nas zivot a ¢iny v dalsich desetiletich, kdo prvni zvlddne je-
jich sériovou vyrobu a aplikace? Co budou kli¢ové vedouci inova¢ni trendy ve svété? Pred
nékolika lety definoval technologické inova¢ni trendy MIT Cambridge (Massachusetts
Institute of Technology), na trendech v oblasti high-tech se intenzivné pracuje v Silicon
Valley v Kalifornii. Spole¢nost IBM definovala pét technologickych inovaé¢nich trendd,
které zméni nas zivot:

1. Vzdaleny ptistup k zdravotnické péci

2. Inteligentni mobilni telefony

3. Automaticky preklad reci v redlném case

4. Trojrozmérny internet

5. Nové technologie orientované na zivotni prosttedi (napt. nanotechnologie)

@ Nejvétsi evropska spole¢nost pro technické inovace a aplikovany vyzkum (po MIT druha
nejvétsi na svété) — Fraunhoferova spole¢nost (Fraunhofer Gesellschaft) — definuje 12 nos-
nych inova¢nich oblasti, ve kterych chce spolu s evropskymi partnery hledat vedouci posta-
veni v oblasti svétového vyzkumu a inovaci.

Objem na jednotku Cena na jednotku
vykonu vykonu v USD
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Jsou to tyto trendy:

1.

10.

11.

12.

Ambient intelligence - inteligentni prostfedi pro Zivot ¢lovéka — pfedméty a pri-
stroje kazdodenniho Zivota, schopné interaktivné reagovat na rozli¢né situace a ko-
munikovat s ¢lovékem.

Nové decentralizované formy zabezpecdeni energie.

Urychleny vyvoj 1ékd, s prihlédnutim k individualnimu genetickému profilu pacien-
ta, které budou redukovat vedlejsi ucinky.

Nové logistické koncepty na rychlé dorudeni vyrobku zakaznikovi.

Polytronické materidly — napf. svételné diody z organickych materiald (OLED)
a ,elektronika z plast®

Fotonika - vytvareni a fizeni fotont podle potieby, coz umoznuje obrovsky pokrok
v obrabéni materidld, pfenosu udaju a v mikroelektronice.

Adaptivni materily schopné prijimat zmény z okoli a reagovat na né.

Digitalni podnik, ktery umoznuje na pocitacich integrované modelovat véechny
dalezité procesy - od vzniku myslenky pres konstrukei, pfipravu vyroby az po mon-
taz vyrobku.

Digitédlni medicina.

Extrémné ultrafialové zafeni pro nanosvét — louce, které pracuji s vlnovou délkou

13,5 nanometru a budou schopné vyrobit struktury pod 35 nanometrt, v roce 2015
se pfedpoklada vyroba struktur velikosti 22 nanometrt.

Kooperace ¢lovék-stroj. Pristroje se nebudou obsluhovat slozitymi piikazy z klaves-
nice, ale feci, gestikulaci a mimikou.

Pocitacova simulace makroskopickych a mikroskopickych pomért materiali, mo-
delovani materidlovych struktur na urovni atomt a molekul, stejné jako zohlednéni
procesu vyroby a jeho vliv na strukturu materialu.

Leo Nefiodow, jenz se zabyva analyzou Kondratévovych inova¢nich cykla, uvadi nasleduji-
cich Sest cykla:

A e

Parni stroj, textilni primysl, aplikace v oblékani, zac¢atek 1780
Ocel, zeleznice, rozvoj dopravy, 1830-1850

Elektrotechnika, chemie, masova spotteba, 1880-1900
Automobil, petrochemie, individualni mobilita, 1930-1940
Informacni technologie, informace, komunikace, 1950-1980

Psychosocidlni zdravi, biotechnologie, rozvoj zdravi, 2000-2005

Nefiodow tedy tvrdi, Ze jsme nyni v obdobi tsili o zlep$eni psychosocidlniho stavu lidi i spo-
le¢nosti a mobilizace tvorivého lidského potencialu. Lep$im ovladnutim psychickych prvki
je mozné dosahnout obrovskych tspor a uvolnéni zdroju (psychosocialni destrukce, krimi-
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nalita, drogy, nasili, ni¢eni Zivotniho prosttedi). Zda se, Ze poprvé v déjinach lidstva nebude
hospodafsky rozvoj zavisly primarné na surovinach a technologiich, ale na vyvoji lidi.

Nejdilezitéj$im byznysem a inova¢nim ,,megatrendem® 21. stoleti by mélo byt odvétvi zdra-
viv §ir$im vyznamu — medicina, medicinska technika, farmakologie, primysl vyzivy, zdravy
zivotni styl a kvalita Zivota, vychova a vzdélavani, ekologie a dalsi sluzby obyvatelstvu sou-
visejici se zdravim.

2.6 Od informaci k znalostem

Vsichni mame pristup k informacim, klicova je ale schopnost umét je zuzitkovat. V inter-
netovém véku, kdy je mozny pristup takika ke vSemu, jsou schopnosti mocnou pakou. Ti,
ktefi si vytvorili z pristupu k informacim monopol, mohli je§té véera drzet ostatni v §achu.
Zvysujici se rozptyl informaci véak dnes umoznuje véem, ktefi maji schopnosti porozumét
smyslu informaci, spojit se s majiteli kapitalu a vytvofit s nimi novou elitu. Moc se piesouva
od lidi, ktefi kontrolovali informace, k tém, ktefi kontroluji poznani. To, co je véeobecné
dostupné, se stava béznou soucdsti podnikani. Klicem je schopnost umét informace premeé-
nit na znalosti. Znalosti v§ak nejsou Gplné nejdilezitéjsi, podstatna je hlavné schopnost pre-
ménit je na konkuren¢ni vyhody, schopnost vyuzivat a tézit ze soucasnych konkuren¢nich
vyhod a vytvaret nové.

Vsechny subjekty na televiznim trhu mély pfistup k informacim a analyzdm, ale jediné

Ted Turner vytvofil projekt CNN - 24hodinovy on-line zpravodajsky servis z celého

@ svéta. Pepsi i Coca-Cola mély ptistup k analyzdm trhu, i vyvojovd centra, presto nevy-

tvofily trh s energetickymi nédpoji. Ten vytvoril az Red Bull. Microsoft ovlddl programo-

vé vybaveni osobnich pocitalii, ale nevyuzil moZnosti internetu tak, jako se to podatilo

Googlu. Google je lidrem na trhu webovych prohlizecii, a prece neobjevil ,,prezentaci

osobnich videi*, jak to dokdzal YouTube. Musel ho koupit za 1,6 miliardy dolari.

Tip: Zvitézi ten, kdo ziska piedstavu o budoucnosti a vytvori ji za méné vydaji diiv
nez konkurence.

-
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2.7 Novi hraci, nové produkty a znacky

(1 Na slovensky telekomunikaé¢ni trh vstoupilo od roku 2005 pét novych hract, ktefi
nabidli velmi vyhodné produkty: Nextra, Dial Telecom, Amtel, Slovanet, eTel, GTS
Slovakia, Telefonica.

(0 Uz tak dost nasyceny knizni trh dokdzal rozvifit Harry Potter, atakoval web,
videohry, MP3. Za méné nez deset let se stal uznavanou znackou, dobrym c¢tenim
a filmem, ktery naplnil kinosaly. S vice nez 250 mil. prodanych vytiskua se stal treti
nejprodavanéjsi knihou historie po Bibli (2,5 mld. ks) a Maovy knihy (800 mil. ks).

(3 Novy mobilni telefon iPhone vyvolal v USA misty az hysterii a stala se z néj Zddana
trofej. Zajemci zaplavili prodejni mista Applu a mobilniho operatora AT&T, jenz ma
exkluzivni prava na prodej tohoto telefonu. Odhaduje se, Ze od jeho uvedeni na trh
se za prvnich 30 hodin prodalo 270 tisic kust, za 200 dni ¢tyfi miliény kust. V roce
2011 by jich mélo byt na trhu 30 miliénd.

(1 Internetovy obchod Amazon.com se chysta vstoupit na on-line trh s hudbou, ktery
nyni ovlada sluzba iTunes spole¢nosti Apple. V priibéhu tohoto roku spusti vlastni
on-line prodejnu hudby, v niZ bude nabizet skladby z katalogu 12 tisic vydavatelstvi.
Prvnim ohlasenym partnerem bude spole¢nost EMI - domovskd firma napiiklad
skupin Coldplay ¢i Pink Floyd.

2.8 Kopirovani je dokonalé, napodobovani ®
bézné

Co je pro vyrobce imitaci nejdokonalejsi zbrani? ,Dnes se da vyrobit napodobenina jaké-

hokoliv produktu. Od obleceni pres médni dopliky, parfémy, hodinky, cigarety nebo léky

véetné vakein a tablet na potenci. Dokonce se uz objevily i kopie zna¢kovych zubnich past.
V Ciné se neddvno podatilo vyrobit prvni falesny Mercedes.

Kopirovani doséhlo vysoké urovné dokonalosti. Origindlni znackové vyrobky se tak stavaji
komoditou a firmy ztrdceji své zakazniky. Spolecnost Blata je znackovym vyrobcem mini-
bikd. Jde o rychle rostouci trh. Kopie na sebe nenechaly dlouho cekat a zaplnily cely svét.
Na obrazku 3.1 je kontejner plny dokonalych, ale nekvalitnich kopii minibikd, zajistény po
disledné spolupraci firmy Blata a narodnich celnich uradd v pfistavu na Malté, jejz pro né-
meckou firmu vypravil ¢insky vyrobce.

Na tspéchu jinych se chtéji svézt také dalsi hraci na trhu. Je to bézna praxe. Samsung po
uspéchu mobilu iPhone uvedl svou verzi dotykového mobilu, pticemz zasel jesté déle — pti-
dal vysuvnou klévesnici pro rychlejsi psani text. Podobné postupovaly i Armani ¢i Prada.
Nenamlouvejme si, Ze pokud mél vyrobek konkurence kladny ohlas, sta¢i ndm postupovat
stejné a uspéch bude zaruéen. Vzdycky bude mit pouze jeden z podobnych produkt néco
»navic, coz se vSak vét§inou nedd dopfedu odhadnout.
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Pokud jde o rychle rostouci byznys, doprovazeny neutichajicim zajmem za-
kazniku, do hry vstupuji novi hraci, ktefi prichazeji s podobnymi produkty
a sluzbami.

2.9 Rychlost inovacnich cyklia se zvysuje

Zkracuji se doby zivotnosti modelt vyrobki na trhu. Napfiklad na trhu s vysavaci, v kate-
gorii levnych malych vysavacd, je primérna doba Zivotnosti modelu na trhu 1 az 2 roky.
Pred nékolika malo lety to bylo 4 az 5 let. Priimérna automobilka uvadi novy produkt na trh
kazdé 2 az 3 mésice. A nejde jen o nové modely, ale i 0 nové technologie. Zatimco klasic-
ky telefon potfeboval vice nez stoleti, aby se dosahlo sou¢asné penetrace trhu, mobilnimu
telefonu to trvalo deset let. Telefonovani pres internet stacilo 4,5 roku k ziskani 276 miliont
registrovanych uzivatelti. Komunikacni sit postavend na bazi P2P architektury nabizi bez-
platné telefonovani a videokonference mezi pocitaci, stejné jako levné volani do zahrani¢i na
pevné nebo mobilni linky operatort.

Potiebny ¢as nové technologie k uchyceni mezi 25 % populace v USA:
1 Elektfina v domécnosti (1873) — 46 let
[ Telefon (1875) - 35 let
1 Automobil (1885) — 55 let
1 Cestovani letadlem (1903) - 40 let
® 1 Rédio (1906) - 22 let
[ Televize (1925) — 26 let
1 Videorekordér (1952) — 34 let
[ Osobni pocitac (1975) - 15 let
71 Mobilni telefon — 13 let
1 Internet - 7 let

Jestlize tempo vnéjsich zmén predstihne rychlost, kterou probihaji zmény uvnitf
firmy, je tato firma odsouzena k zaniku.

2.10 O vsem rozhoduji talenty a vytrvalost

Talentovani jedinci jsou mobilnimi monopoly s globalnim pasem. Maji pod kontrolou kli¢
ke konkurenceschopnosti: schopnosti. Manazefi, vlastnici se u¢i zachdzet s lidmi, ktefi jsou

.....

Dnes uz nejsou nejvzacnéj$im zdrojem investice, ale predstavivost. Firmy se dostanou mezi
elity bud hranim loterie, nebo rozvinou interni firemni talent. Ten je zaloZeny na talento-
vanych jedincich, ktefi jsou vhodnym, dopliujicim zptisobem poskladani a dokazou tvorit
jedine¢né a vyjime¢né myslenky. Je to téchto par lidi, co davaji véci do pohybu.
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Kapitola 2 - Co se déje v odvétvich?

Kdy?z byla nejcennéj$im zdrojem piida, bojovalo se o uzemi. Poté se bojovalo o technolo-
gie. Dnes se vede boj o lidi. V tomto sméru lze mluvit o trhu s talenty. Moc se pfesouva od
vlastnikil finan¢niho kapitélu k vlastnikiim kapitalu intelektualniho. Talenty jsou mobilni.
Odchazeji tam, kde dostanou prostor k vlastnimu rastu.

Trh s talenty ma i vedlejsi i¢inky. Pro ty méné $tastné, méné kvalifikované ¢i bézné pracovni-
ky jde o novou, totalni konkurenci. Indicky inZenyr je stejné kvalitni jako Spanélsky, pri¢emz
oba dva mohou pracovat v Némecku. Primérni pracovnici jsou na seznamu ohrozenych
druht.

Vyhledavejte, rozvijejte talenty a udrite si je.

Zmény na trzich - kupujici Zmény v odvétvich - prodavajici

Nakupovani je manie Rychlost inovaci se zvysuje @

Sila kupujicich roste Pribyvaji novi hraci, konsolidace

Nevérny a promiskuitni zdkaznik Nadbytek kapacit je normou

Zakaznik méni své role Nadbytek finan¢niho kapitalu

Fragmentace trhu, individualismus Nedostatek zdrojt

Trhy jsou globalni bazary Technologie jsou akceleratory

Luxusu se dafi Kopirovani je dokonalé, napodobovéani

Originalita se ceni bézné

gooagaoaoaooaaan

Hlad po emocich, zézitcich roste Monopol maji talenty

o aaooaooaaan

Znalosti jsou kapital

s
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Kapitola 3

Dusledky vyvoje jsou
vazné. Koho postihne osud
dinosauru?

Zmény v odvétvich a na trhu maji zna¢né disledky pro firmy - totalni konkurence, komo-

dizace produkce, eroze ziskovosti a v kone¢ném dtisledku pokles vykonnosti podnikani. @
Totalni konkurence znamena, Ze vysledkem vsech téchto zmén a zmatki je pro kteroukoliv

firmu &m dél téz8f vydélat penize. Cim efektivnéjsi je mechanismus kapitalismu, tim nizsi

zisky mtiZe firma ocekavat.

Tti hlavni dusledky tohoto vyvoje na strané vyrobct a prodejct jsou:
1. Totalni konkurence
2. Komodizace vyrobki a sluzeb

3. Eroze ziskovosti a pokles vykonnosti podnikani

3.1 Totalni konkurence

Totalni konkurence znamena velky pocet firem, homogenni produkt, pfistup k informacim
pro vSechny kupujici i prodavajici, svobodu vstupu a vystupu. Za téchto podminek firmy ris-
kuji, Ze budou muset ptijmout cenu, kterou jsou ochotni zaplatit zdkaznici. Firmé na trhu se
zdkazniky konkuruji pfimi konkurenti, kterych je tolik, ze vznika obrovsky prebytek nabid-
ky a velkd svoboda vybéru pro zdkaznika. Firmé konkuruji i alternativni soutézici firmy,
které nabizeji splnéni potteb jinym zptisobem. Spole¢nosti soutéZi i na trhu pracovnich sil,
pokud se uchazeji o kvalitni lidské zdroje, na finan¢nim trhu, kde maji zdjem o Gvéry, statni
podpory a jiné pristupné zdroje. Pokud se firma uchdzi o rozvojové projekty, které schvaluje
matet'skd organizace, konkuruje tak i v rdmci své finan¢ni sité. Konkurenéni vyhody se zne-
hodnocuji v ¢ase, jestlize nejsou budovany a rozvijeny.
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Jaké formy konkurence tedy dominuji na dnesnich trzich?

[ Konkurence pfima a alternativni. Leteckd doprava konkuruje IC vlakim, kava
energetickym ndpojiim, mobil pfehrava¢i MP3. Zakaznik ma mnozstvi alternativ pfi
snaze o uspokojeni svych potteb.

[ Konkurence lokalni a globalni. Konkurence od lokalnich i globalnich hra¢u. Na
lokalnim trhu firmy soutézi nejen pfimym mistnim hra¢tm, ale také globalnim
konkurentim. Ti se snazi prizptisobit lokalnim podminkam a ptitom vyuzit vyhody
globalniho hréce.

[ Konkurence vici zakaznikovi. Firmy c¢asto musi konkurovat pfimo zakaznikovi,
jeho soucasnému fe$eni, ale i feSeni, které si pripravil sdm a sam si ho umi
i zrealizovat. V na$i poradenské praxi jsme se vicekrat setkali se zakazniky, ktefi
ve svych firmach realizovali projekty zvySovani vykonnosti procest nebo IT velmi
uspésné a nepotrebovali pomoc zvenku.

[ Konkurence uvnitf firmy. Pfedev$§im ve velkych organizacich, které vlastni vicero
znacek, dochdzi k tomu, Ze dcefiné firmy soupefi o investice pro svij dalsi rozvoj od
majiteld. Bratislavsky zdvod VW byl naptiklad tspésny pti ziskdni projektu Touareg,
Cayenne ¢i Audi Q7 v ramci skupiny VW.

[ Konkurence na finan¢nim trhu. Firmy, které se uchazeji o uvéry, statni dotace anebo
danové dlevy, si konkuruji i na finanénim trhu.

[ Konkurence na trhu prace znamena, Ze z pohledu zaméstnanct jde také o nabidku
hodnoty (platovych podminek) od firem z tplné jinych branzi, které je svou nabidkou
k sobé lakaji. Z toho plyne, Ze vyssi pfidanou hodnotu musi firma vytvaret i pro své
zaméstnance. Z pohledu inovaci jde o to, jakou novou, odli$nou nebo vétsi hodnotu

pro zaméstnance nabidnout.

[ Konkurence legalni a nelegalni. Korupce je ditkazem toho, ze v konkuren¢nim boji
se bojuje i nelegalnimi prostiedky.

[ Konkuren¢ni vyhody se znehodnocuji v ¢ase. Konkurenéni vyhody se v pribéhu
znehodnocuji, redukuji. Casovy monopol na konkurenéni vyhodu je krétky.

Totalni konkurence tedy znamena nepfetrzitou soutéZ se vemi, a to v§emi prostredky.

Kopirovani a necestna konkurence, original a plagiat

Pfed Leonardovou La Giocondou se v Louvru fotografuji davy lidi, protoze je to original.
Vétsina z navstévnik by sice kopii od originalu nerozeznala, ale original je original. Pavlovi
Blatovi z Blanska Cifiané bezohledné kopiruji jeho motorky. V roce 2005 se dovazelo z Ciny
do Evropy vic nez 100 tisic kopii mési¢né. Mnozi lidé si je koupi, i kdyz védji, Ze to nenf ori-
ginal Blata. Kolik jedincii kolem nds nosi falesné kravaty Hugo Boss, hodinky Omega, pise
s napodobeninami per Parker a poslouchaji vypalena CD? I néktefi plagiatori z nasich uni-
verzit jsou dnes ctihodnymi pany profesory. Na druhou stranu i Bill Gates se chodil ,,inspi-
rovat® do firem Apple a Xerox a dnes bojuje za autorskd prava svych produktii.
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Kapitola 3 - DGsledky vyvoje jsou vazné. Koho postihne osud dinosaur??

Co muzete délat, pokud jste pfedmétem kopirovani? Hnév, rozcilovani, soudy? To je ztrata
¢asu a energie. Zeptejte se Pavla Blaty. Mohl by vypravét historky o tom, jak nahani ¢inské
piraty po celém svété. Co nam tedy zbyva? No prece to nejlepsi, k ¢emu nds mohou kopiro-
vaci dohnat — byt lepsi a rychlejsi. Kopirovani na sobé musi tvrdé pracovat. Uz v etapé, kdy
¢lovék vytvari néco nového a dokoncuje to, ma v hlavé dal$i napady a koncepce. Kazdou
knihu, kterou jsem napsal, jsem mél pti jejim dokoncovani v hlavé v uplné jiné, lepsi podo-
bé. Kazdy tvorivy ¢lovék v novém projektu prekracuje sviij stin a posouva se dal. Posouvaji
ho tam problémy a nezodpovézené otazky, které musi fesit. A co plagiator? Kam ho posune
pasivni napodobovéni? Cihané, kteii ¢ekaji se skenerem na novou Blatovu motorku, neché-
pou mnohé detaily, které jeho tvorivi konstruktéti dali do nového produktu. Kopirovatel
ucebnich osnov ¢i powerpointovych prezentaci je na tom jesté hiit. On neumi napodobit to
to, co se kopirovat neda. Svét mél vzdy origindly a kopie, tvorivé umeélce a jejich imitatory,
autory a plagiatory, vlastniky a piraty. Ti prvni posouvaji dopfedu tento svét, druzi posouvaji
kupredu sami sebe.

Shrnuti je nasledujici:

(0 Kopirovany je obét, kterd viak ziskavd silnou motivaci ke zlepseni. Kopirovaci ho
vlastné stale tla¢i k lepsim vykontim, k inovacim a jejich rychlé realizaci. Kopirovany
md radost z prace, uvoliiuje svou energii, rychle se posouva kupredu.

(1 Kopirovatelé jsou pachatelé, ktefi krom toho, Ze je miZze obcas trapit svédomi,
degeneruji, lenivi, ztraceji tvofivou schopnost a stavaji se obycejnymi lacinymi
imitatory. Je tieba zdroven dodat, Ze u Cihant je kopirovani urcitou nahradni tradici, @
zpusobem uceni se, jenz je postupné posouva vpied. Z kopirovactl se postupné
stavaji majetné firmy, které jsou dnes schopny koupit naptiklad vyznamného vyrobce
obrabécich strojii v Némecku i s jeho vyvojovym oddélenim. V Ciné se v$ak pracuje
také v oblasti inovaci a vyvoje novych produktii i sluzeb a svét bude mozna za pér let
prekvapeny.

Situace je v8ak vazna. Ro¢ni ztraty z kopirovani se odhaduji az na 300 miliard eur. Z napodo-
benin oblegeni a obuvi se Ciiané uz dévno propracovali ke kopirovéni sofistikovanych tech-
nickych produkti a technologii. Stale vic je potfeba fesit problém ochrany pfed dodanim
kritickych komponentt z hlediska bezpe¢nosti automobilti nebo letadel od piratskych firem.
I v letadle amerického prezidenta Air Force One objevili kontrolofi falesné a nepovolené
nahradni dily. Vedle nasazeni novych prostfedki proti kopirovani, jako jsou naptiklad tézko
odstranitelna oznaceni, neviditelné hologramy, matice s datovymi kddy, digitalni vodozna-
ky nebo mikrokovové klastry, je potfeba hledat i jiné zptisoby ochrany proti plagiatortim.
Oblast inovaci a vyvoje vyrobkil nabizi vice moznosti ochrany proti pirdtim z Ciny - od
zabudovani principt, které se tézko kopiruji, pfimo do vyrobku, az po schopnost vytvaret
velmi rychle inovace v oblasti modrych oceani.

Pokud chce svét zménit $patné praktiky, musi se proti Spatnostem postavit. Ekonomické
zajmy nemuzou byt vyvySeny nad porusovani autorskych prav, okradani podnikd, ale i poru-
Sovéni lidskych prav v Ciné. Misto olympijskych her v této zemi by bylo vhodnéjsi uvazovat
nad tim, jak postavit ,,¢inskou zed™ proti plagiatiim a ¢inskym nebezpeénym vyrobktim.
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Pavel Blata — velké investice do vyvoje, konstrukce, testovani a vyroby

Cina - kopiruje se 7 dni v tydnu za mzdu 70 az 100 USD/mésic p¥i pracovni dobé 12 hodin denné.
Denni produkce: 1.000 ks.

| \ W
Obr. 3.1: Pavel Blata - vyrobce motorek a jeho kopirovaci z Ciny
K ¢emu tedy na trzich dochézi?
(3 Zrychluji se inovacni cykly — nové modely pfichdzeji v mési¢nich intervalech
Individualizace, masova customizace

a

[ Konkuren¢ni faktory — pruznost, ¢as, hodnota pro zédkaznika, naklady, schopnost
uceni se a zmény (obr. 3.2)

)

Vsechny firmy vyuzivaji porovnatelné materidly a komponenty, technologie,
konstrukéni feseni — hlavni konkurenéni schopnosti se stava lidsky faktor, organizace
prace, feSeni problémd, zlepSovani, inovace, schopnost rychle a efektivné dotahovat
véci do konce

[ Totalni konkurence redukuje pocet vyrobct i jejich dodavatelt na trhu (obr. 3.3)
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Kapitola 3 - DGsledky vyvoje jsou vazné. Koho postihne osud dinosaur??

Multifunkéni trhy Masové trhy Segmentované
- trhy
o @ @B
Evoluce @@ 28
podnika
A

Trhové mezery

Trhy orientované
na individualni
pozadavky zakaznika

inovace, uceni,
schopnost zi

cas ‘

‘ cas ‘

‘ pruzny vyrobni

pruzny vyrobni

‘ pruzny vyrobni

program program program
‘ kvalita ‘ ‘ kvalita ‘ ‘ kvalita ‘ ‘ kvalita ‘
cenal cenal cenal cenal cenal
produktivita produktivita produktivita produktivita produktivita
P cas
hospodéarna  vyroba orientovana pruzna rychla stihly a inovativni
vyroba na kvalitu vyroba vyroba podnik
Obr. 3.2: Vyvoj konkurencnich faktorii v podnicich
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Zdroj: Automobilproduktion, University of London, Mercer Study

Obr. 3.3: Redukce findlnich vyrobcii automobilii a jejich dodavatelii — preZiji ti rychli, pruzni

a inovativni

3.2 Komodizace vyrobki a sluzeb

Totalni konkurence projevi své tucinky neustalym poklesem diferenciace zdkladni nabidky
hodnoty pro zékaznika. Firemni nabidka za¢ina ztracet svou jedine¢nost a tim také silu odli-
$it se. Zakaznici vidi vSechny konkurujici si produkty jako podobné a odmitaji argumenty
prodejcti o opaku. Pokud se to zkombinuje s koncentraci na strané kupujicich (zakaznici),
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je stale vétsi podil prodeje generovan zmensujicim se poétem velkych zakaznika. Nésledky
takové komodizace mizou byt velmi dramatické - ztrata kontroly nad cenou, ztrata identity
dodavatele, zdkaznické loajality a rovnosti znacek.

Komodita - angl. commodity

Komoditou miizeme nazvat kazdou véc, predmét, objekt nebo sluzbu, kterd se vyuzivd
na spottebu nebo slouzi k vymeéné na daném trhu. Komoditou ve smyslu hromadného
vyrobku, suroviny ¢i materidlu je naptiklad méd, zlato, psenice, ryZe, ropa, vina, cenné
papiry. Nékdy také hotové vyrobky. V soulasné dobé informacnich technologii by se
mohlo pfistoupit k oznaleni komodita i v ptipadé urcitych typii informaci, napt. stra-
tegickych informaci.

Komodita miiZe byt sménéna za penize nebo jinou komoditu (napt. unce zlata se miize
vymeénit za 640 USD, tuna ryZe za 1,2 tuny psenice).

Intel coby nejvétsi svétovy vyrobce procesorii md takovou silu na trhu komodit, Ze vsech-
ny znacky PC uvddéji na predni strané logo Intelu. Vynikajici odlisen.

3.3 Eroze ziskovosti a pokles vykonnosti
podnikani

Jestlize firmy ptijdou na trh s podobnou produkei jako konkurence, ¢eka je cenovy boj.

Konkurovat pouze cenou je vzdycky znicujici. Rustova ktivka se za¢ina zaoblovat a blizi se
@ k bodu zlomu ve vykonnosti byznysu.

Z tady velké pétky producentii mobilnich telefonii si v roce 2007 pohorsila jen Moto-
rola. Jeji prodej se v kusech sniZil o ctvrtinu, na necelych 160 miliénii. V hodnotovém
vyjadreni byl pokles jesté vyraznéjsi — o 33 % na 19 miliard americkych dolarii. A tr-
hovy podil spadl z 22 % na témér polovinu. Prodejni pokles se zrcadlil v sekvenci ztrdit
mobilni divize. JestliZe jesté v roce 2006 dosahovala ziskii, vloni se ji ani v jednom kvar-
talu nepodatilo vyprostit z Cervenych Cisel. Za dvandct mésicii 2007 se ztrdta vysplhala
na zavratné 1,2 miliardy dolari. Problémem Motoroly je pfinejmensim jeji zaostald
produktovd nabidka. S posledni velkou inovaci, fadou mobilii Razr, ptisla firma v roce
2004. Od té doby se marné cekd na jeji dalsi blockbuster. Misto systematického vyvoje
jakoby Motorola zkousela trochu toho a ndsledné zas trochu onoho béhem hleddni dal-
siho krdlika, kterého by vytdhla z klobouku. Kromé toho Motorola nevyuZzila nabizenou
prilezitost k riistu. Nedokdzala adekvdtné odpovédét na ndstup siti teti generace (3G)
a promeskala rozmach mobilni telefonie v Ciné a na dalsich rozvijejicich se trzich.
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Kapitola 3 - DGsledky vyvoje jsou vazné. Koho postihne osud dinosaur??

Tab. 3.1: Faktory poklesu riistu (HBR Olson, M. S., Van Bever, D., Verry, S.: When Growth

Stalls. HBR 3/2008):

Priklad — Jakym zpiisobem firma Sony ztratila svou inovacni schopnost

Spolecnost SONY byla celé pullstoleti lidrem ve spotiebni elektronice, kdyZ dokdzala
kazdych pét let pFinést svétu uplné novy produkt: tranzistorové rddio, videorekordér,
walkman, 3,5palcovou disketu, prvni digitdlni fotoapardt Mavica. Jeji inovacni schop-
nost poklesla. Nezachytila ndstup osobnich pocitacti a mobilni komunikace. Na poli
walkmanii ji porazil Apple s iPodem. Lidrem se stal Samsung, ktery zvlddl mnohem
lépe prechod od analogové technologie k digitdlni. Na vyrobu plochych TV na bdzi LCD
vytvotila Sony spolecny podnik se Samsungem. Sony prochdzi hlubokym projektem
restrukturalizace s cilem obnovit svou vykonnost. Vyménilo se celé vedeni spolecnosti.
Do Cela byl povoldn zkuSeny manazer zvenku: sir Howard Stringer, jenz ptedtim vedl
Sony v USA. Zrusil vysady zaslouZilych manaZeri v diichodu, povolal mladé nadéjné

ke0513_sazba.indd Odd2:33

33

21.10.2008 13:45:31 ‘ ‘

87 % pod 70 % strategické | 23 % - zaujeti prémiové pozice a Uspéchu - neschopnost reagovat

kontrolou faktory na ceny konkurence, zménu hodnot zdkaznikd, pfecenéni ochrany

managementu znacky, inovacni setrvacnost, sebevédomi a bezstarostnost
13 % - problémy v managementu inovaci — neschopnost rychle
inovovat podnikové procesy s ohledem na nové vyrobky a sluzby,
pomalé inovace a pomalé vyvojové procesy, neschopnost vytvéret
nové standardy a jejich konflikt s klicovymi technologiemi
10 % - predcasné upusténi od core byznysu a financni diverzifikace,
investovani do jinych oblasti podnikéni, zakaznikd, vyrobkd a osla-
beni vlastni pozice v klicovém oboru podnikani, skryvani problém
za mezinarodni rast, neznalost trh{
7 % — chybné akvizice — nespravné ekonomické modely, nedosah-
nuti strategii
6 % - zavislost na klicovych zakaznicich
5 % - strategické rozsifovani a fuzovéani
4 % - bézné chyby - nezvladnuti nového modelu, nespravné situo-
vani nového byznysu
2 % - dobrovolné snizovani rGstu

17 % organizacni | 9 % - ztrata talentd — nedostatek znalosti a zkusenosti, zavislost na
faktory klicovych lidech

4 % - pasivni pfedstavenstvo @
2 % - organizacni struktura — pfiliSna decentralizace, nedostate¢né
strategické planovani a slaby rozhodovaci proces
2 % - chybné vykonové metriky — nespravné konkurenéni metriky
a nepruzné financni cile

13 % mimo 13 % externi 7 % - regulacni akcie

kontrolu faktory 4 % - ekonomicky pokles

managementu
1 % - geopolitické zmény
1% - nepruzny trh prace
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lidi, zrusil tisice pracovnich mist, zastavil nebo odprodal nerentabilni obchody. Nadéji
vzbuzuje novd technologie plochych televizorii na bdzi eold, kterou chce Sony zavést
novy standard.

Tab. 3.2: Porovndni Samsung a Sony v roce 2004

2004 Samsung Sony
trzby 71,6 mld. USD 66,6 mld. USD
zisk 9,4 mld. USD 1,5 mid. USD
pocet zaméstnancl 66 500 151400
znackové produkty z3dné trinitron TV, walkman, playstation
nové produkty plocha TV, mobilni telefony, pamétové Cipy | hraci konzole, robotické hracky

Priklad - DaimlerChryslerovi se rozesli

Némecky koncern DaimlerChrysler definitivné ukoncil alianci s chronicky ztrdtovou
americkou dcetinou firmou Chrysler. Koncern v roce 2007 prodal 80,1 procent za 7,4
miliardy dolarii financnimu investorovi Cerberus Capital Management. Prodej ztrd-
tové ,dcery“ vyjde Daimler draho. Podle deniku Die Welt prodej v tomto roce zatizi
jeho bilanci sumou 3 az 4 miliardy eur. Némecky koncern navic slibil Chrysleru tivér
1,5 miliardy dolarii na spldceni dluhii. Cerberus se zavdzal, Ze splati miliardové tivé-
ry Daimleru a prevezme ndklady na diichodové a zdravotni pojisténi zaméstnancii,

@ které se podle Frankfurter Allgemeine Zeitung odhaduji na 70 miliard USD. Naproti
tomu akciondfi i burzy tento rozchod ptivitali. Od tinora, kdy $éf Daimleru Dieter
Zetsche ohldsil prodej Chrysleru, se trzni hodnota koncernu zvysila takika o tetinu
na 64 miliard eur.

Jaké faktory ovliviuji zmény v okoli podniki?
[ Informatizace, globalizace - stale t€Zsi je udrzet naskok, nestac¢i vylepSovat existujici
produkty. Prichazeji novi konkurenti, ktefi maji vlastni zbrané a vlastni pravidla.
Jsou nevypocitatelni a jejich kroky se nedaji predvidat.

[ Rozvoj novych védeckych disciplin a jejich propojovani (napf. mechatronika,
biomechanika). Hybnymi silami technického vyvoje jsou: levnéjsi, leh¢i a uspornéjsi,
mensi (zvySovani hustoty funkci), inteligentnéjsi (mikroprocesory, senzory, aktory),

vevs

presnéjsi (ultrapresné vyrobni technologie), spolehlivéjsi a odolnéjsi chybam.

[ Nové technologie a exploze informaci a novych poznatkd vytvareji nové ptilezitosti
pro ty, kteti dokdzi pohlédnout napfi¢ rozliénymi obory a hledat inspiraci pro
netradi¢ni fe$eni. Pro ty, ktefi jsou schopni hledat nové moznosti vyuziti novych
technologii (naptiklad GPS, OLED, bio¢ipy, RFID aj.).

[ Problémy Zivotniho prostfedi — udrzitelny rozvoj, recyklace. Odvétvi recyklace
predstihlo po¢tem pracovnikil a obratem ocelarsky préimysl.
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Orientace lidi na kvalitu Zivota — nové formy organizace prace, novy obsah préce,
nové formy vedeni a motivace lidi.

Veétsi diraz lidi na zdravi, bezpecnost, Zivotni styl — nejvétsim trhem na svété je trh
s produkty a sluzbami, které souviseji s lidskym zdravim a kvalitou Zivota.

Miniaturizace vyrobki a vyrobnich procest — nové vyrobni koncepty.

Individualizace produktd, globalni délba prace, podnikové sité — nové logistické
koncepty.

Diraz na optimalizaci predvyrobnich procest - digitdlni podnik, PLM - Product
Lifecycle Management.

a oo aooa oo O

Rozdil mezi dobrou a $patnou firmou neni ve strojich, ale v lidech - jesté silnéjsi
orientace na lidi a lidsky potencial nez dosud.

Koho postihne osud dinosaura?
Jeden z nejvyznamnéjsich svétovych historiktt Edward Gibbon identifikoval pét hlavnich
pficin padu fimské civilizace:
1. Rozpad rodinné struktury (pocet déti narozenych mimo rodiny vzrostl za posled-
nich 40 let o vic nez 400 %).

2. Oslabeni smyslu pro osobni zodpovédnost (evropskym trendem je vyZadovat pomoc
od statu, stavkovat, prerozdélovat, dotovat).

3. Zvyseni dani, fizeni a zdsahi statu (zda se, ze i Evropska unie nasleduje vzor fim-
skych ufedniki).

4. Hledani rozkosi, které se stavaly stale vice pozitkarskymi, nésilnickymi a nemordlni-
mi (staci si zapnout televizi).

5. Upadek nabozenstvi (i v tradi¢né nabozensky silnych zemich, jako je Rakousko nebo
Némecko, se pristupuje k nabozenstvi ve vétsi mire jako k tradici ¢i ur¢itému druhu
folkloru).

Podobny vyvoj muze probéhnout v podnicich, ve kterych nefunguje tymové spolupréce,
schopnost prebirat zodpovédnost, které jsou fizeny prili§ centralisticky, kde si manazefi vic
uzivaji nez pracuji, tam, kde neexistuje pevny systém podnikovych hodnot.

Entropie je definovana jako plynula degradace systému nebo spole¢nosti. Kdyz se nestarame
o stroj — zni¢i se. Kdyz se nestarame o svoje télo - je nemocné a chfadne. Pokud v organizaci
nebo spolecenstvi porusime principy a hodnoty, které plati véeobecné a nezavisle na nasich
¢inech - nastava destrukce a rozpad. Kazdy systém tedy potiebuje energii k tomu, aby se
nerozlozil a nedegradoval a zdroven musi respektovat principy fungovani tohoto svéta.
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Které podniky jsou tedy nejvic ohrozeny?
Kdo muize skoncit jako dinosaufi?
Kazdy podnik ma dvé zédkladni tlohy:

1. Produkovat vyrobky a sluzby, které mu umoznuji vydélavat penize, vytvaret zisk
a rozvijet firmu.

2. Prohlubovat znalosti, rozvijet lidi, produkovat sama sebe - tato tloha je zakladem
dlouhodobého tspésného zvladnuti ulohy ¢islo 1.

Vytvareni znalosti, rozvoj
lidi

Podnik

Vytvareni produktl a
sluzeb

Obr. 3.4: Dvé iilohy podniku diileZité pro jeho preZiti

@ Schopnost produkovat sama sebe maji jen Zivé organismy. Pouze firmy, které podobné doka-
zi kromé vyvoje a vyroby produktl vytvéaret i znalosti, rozvijet zaméstnance a reprodukovat
sama sebe, si mohou zajistit dlouhovékost na svétovych trzich. Nemluvime zde o reprodukci
a obnové technického vybaveni firmy, ale o spirale vyvoje a pfedavani znalosti, rozvoji pod-
nikové kultury a lidi v podniku.

Mnohé firmy ztratily schopnost rozvijet své pracovniky a inovovat samy sebe. Namisto
téchto dlouhodobych cilt se soustfedi na kratkodobé cile finan¢ni. To je cesta k osudu
dinosaurt. Prizkumy 500 vyznamnych firem ukazuji (Foster, Kaplan), ze pfed druhou
svétovou valkou se priamérny vék firmy pohyboval mezi 60 a 100 lety. Dnes je to v pri-
méru 20 let. ,Demograficky“ vyvoj firem ma tedy opa¢ny prubéh nez demograficky vyvoj
lidského spolecenstvi.

Jsme presvédceni, Ze existuji dvé hlavni oblasti, které o budoucnosti firem rozhoduji:

1. Systematické inovace a neustala schopnost zmény. Pozor - dilezité je slovo syste-
matické. Inovacemi nejsou chaotické, nepromyslené a nefizené zmény. I inovace musi
probihat v urc¢itém rytmu. Rytmus inovaci a zmén v podniku by v§ak mél reagovat na
zmény v jeho okoli, ¢i jesté [épe — miiZe tyto zmény piimo vyvolavat a ovliviiovat.

2. Rozvoj lidského potencialu v podniku, budovani hodnot a rozvoj podnikové kul-
tury. Mnozi manazeti jsou posedli ekonomickymi ukazateli, chtéji vytvafet hodnotu
pro zakaznika, zvySovat pfidanou hodnotu a hodnotu firmy. Hodnoty mohou vznik-
nout pouze v systému postaveném na hodnotach. Bez pevnych hodnot v zaméstnan-
cich a v podnikové kultufe nemtzou vzniknout ani trvalé hodnoty pro zdkazniky
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a akcionare. Nelze, aby cilem firmy bylo pouze vydélavat penize, je potieba vytvorit
systém hodnot, které lidé vyznavaji a kterymi firma Zije. To, co odliSuje ndpad od
uspéchu, je hlavné vytrvalost. Konkuren¢ni néaskok a dlouhovékost firmy zalezi hlav-
né na sebevzdélavani, na vytvareni, sdileni a kapitalizaci znalosti. Uceni se, sdileni
znalost{ a zku$enosti, kreativita a vytrvalost, radost z prace a nadchnuti pro zmény
- to vSechno stoji a pada na lidech, na dtivére a spolupraci mezi nimi.

Jaké principy vyvoje technickych systému jsou dalezité?

)

S-kfivky - kazdy technicky systém ma svij zivotni cyklus popsany tzv. S-kiivkou.

Rizen{ inovaci a zmén v podniku by mélo tyto cykly respektovat.

|

Technické systémy se vyvijeji evolu¢né a kazda dalsi generace prebira urcité ,,geny®

té predchazejici. Existuji rtizné zakony evolu¢niho vyvoje systémi. Napriklad
zvy$ovani stupné idealnosti: kazdy systém, ktery vycerpa své moznosti (posledni faze
S-kiivky), prechazi do systému vy$si irovné, prvky a podsystémy systému se vyvijeji

nerovnomerné aj.

S-krivka zivotniho cyklu

A
hodnota

zrozeni

koncept

Minimalizace nakladt

*

Maximalizace spolehlivosti

dospélost

Maximalizace efektivnosti

*

Maximalizace vykonu

*

Zajisténi spravné funkénosti

détstvi, rust

Zajisténi funkcnosti

cas

»
»

Obr. 3.5: S-kfivka zivotniho cyklu vyrobku a konkurencni faktory
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[ V pfirodé, ale i ve svété podnikani, plati zdkon efektivnosti systému:
Efektivnost = Uzitek / Spotteba

Pravo na preziti tedy maji ty systémy, které zvySuji sviij uzitek a snizuji spotfebu.
Otézkou, kterd vas mozna napadla, je — pro¢ je$té na Zemi ziji lidé a v lidské spolec-
nosti politici? Ve svété inovaci a obchodu v8ak plati, Ze pfezije ten, kdo poskytne vyssi
hodnotu pfi niz$ich nékladech a mensich skodlivych funkcich i vedlej$ich uc¢incich.

[ Stejné jako v ptirodé, i v oblasti vyvoje systémt funguje princip déleni (obr. 3.6).

Kdyz naptiklad vznikne mala firma, je velmi pruzna, vitdlni a rychle roste. Riistem
firmy vznikd potfeba vytvaret standardy, smérnice a formalizovat vztahy a struktury.
Vznikaji oddéleni, Gtvary, divize, hierarchie, rozhrani. Ubyva pruznosti a motivace,
pribyva byrokracie a frustrace. Pak nastane tfesk a firma se rozdéli na mensi prvky,
které v poslednich letech dostaly riizna oznaceni - fraktaly, améby, focused faktory,
byznys tymy apod.

Komplexnost,
schopnost @ Q @

tvofrit hodnotu

© .
Inovativni firma ® ol
- faze AA
konsolidace

D

Divize, utvary —
posledni faze pred
»velkym tfeskem*

& Inovativni firma —

faze rustu

©

Spin-off — faze zrodu

vyvoj podniku

Obr. 3.6: Vyvoj organizacnich struktur a jejich déleni

[ V prirodnim svété existuje obrovské bohatstvi zivych forem ve stale se opakujicim
cyklu ro¢nich dob. Je tu minimum entropie. V celé prirodé vechno funguje
vrovnovaze, véeho je ,,akorat®, vie se vzijemné doplnuje a funguje uzasné asporné. Je
zadouci vnitfni rovnovaha ¢lovéka, rovnovaha vztahti ve spolecenstvi lidi, rovnovédha
ekonomiky, zivotniho prostfedi a spole¢nosti. I v lidské spole¢nosti plati, ze tispéchu
se nedosahuje na tkor druhych, Ze nejlepsim fe$enim nejsou kompromisy, ale
rovnovaha postavend na hledani fe$eni typu vyhra-vyhra.

Mnohé firmy doplatily na to, Ze nedokazaly v¢as prekonat svou podnikovou zaslepenost
a nespravna paradigmata. Hlavni paradigmata, ktera bychom v oblasti podnikani méli pre-
hodnotit, jsou v tabulce 3.3.
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Tab. 3.3: Zmény paradigmat v podnikdni a v podnicich

Minulost Soucasnost Budoucnost
Lean, TQM, CIM Lean/ Six Sigma Podnik jako Zivy organismus
Napodobovani, kopirovani Benchmarking, world class, porov- | Individualita, u¢eni se, odliseni,
navani urcovani trendd

Informacni systémy, automa- | Procesni organizace, procesni Podnik postaveny na lidech, mana-

tizace management gement znalosti

Konkurence pres vyrobni Konkurence pres informacni tech- | Konkurence pres lidsky kapital

technologie - hardware nologie a software a znalosti peopleware, co-ware

Rizeni podle informaci Rizeni podle cilti Rizeni podle prileZitosti

Kvalita a produktivita Produktivita a inovace Inovace, znalosti, hodnoty

Inovace produkt( Inovace procesti a produktt Inovace mysleni a celych podnikatel-
skych systému

Mass production / Flexibilni a variantni vyroba Mass customisation,

customisation Trhovy segment = 1 zdkaznik,
optimalni davka = 1 kus

Zlepsovani procesu, kaizen, Inova¢ni management Trh myslenek a napadu

BPR, change management

Manazefi produktivity Manazefi zmén a projektd Manazefi inovaci a znalosti

Hodnotovy systém v podniku a méreni lidského
potencialu @

vy N1

Témér zadnd velka svétova firma se v poslednich letech nevyhnula skandalu spojenému
s uplatky nebo s jinymi ptipady porusovani zakont a moralnich zasad. Prizkum GFK Roper
Consulting ukazal, Ze az 72 % respondentd si mysli, Ze v priamyslu je nepoctivé jednani
bézné. Jen dvé procenta lidi se domnivaji, ze manazefi velkych priimyslovych firem jsou
velmi diéivéryhodni. Podle tohoto priizkumu tedy moralni kredit manazert a podnikatelt
v poslednich letech podle vefejnosti klesa. Enron a dalsi svétové spole¢nosti svymi podvody
a korup¢nimi skandély tento nazor jen potvrzuji. Vysledkem jsou stale slozitéjsi a tézkopad-
néj$i kontrolni mechanismy, které nam kazdy den komplikuji Zivot a zvy$uji ceny sluzeb.

Prazkum déle ukazal, Ze vefejnost stale vic vyzaduje, aby se podniky lépe staraly o své pra-
covniky, komunitu a Zivotni prosttedi. ,Clovék s etickymi principy by se mél ptét: Pokud by
v8ichni pracovnici v mé profesi délali to co ja, jak by tento svét dopadl?“ pie autor ¢lanku
The Ethical Mind, H. Gardner v Harvard Business Review. ,Jestlize nejste schopen rezig-
novat nebo se nechat vyhodit pro to, ¢emu véfite, nejste dobry pracovnik a uz vibec ne
profesional. Jste otrok,“ pokracuje.

Kolik takovych ,,otroki moci“ denné slibuje nesplnitelné jen proto, aby se udrzeli ve své
pozici? Kolik jejich spolupracovnikti mléi, protoZe maji strach fict, co si mysli a ¢emu véfi?

Jiny prizkum v USA ukazal, Ze azZ 56 % absolventtt manazerského studia (MBA) pfiznava,
ze pii zkouskach podvadélo. Jsou to nejhorsi vysledky ze vSech oborti na vysokych $kolach
v USA. Uspéch je nadfazen morélce.
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Manazefi a podnikatelé ovliviuji kazdého z nas - a to vic, nez si mozna myslime. Ptiblizné
do 25 let zivota ovliviiuji mladého ¢lovéka hlavné rodic¢e nebo $kola. Potom nastava dlouhé
obdobi, kdy na jedince maji vliv manazefi, politici, vlastni rodina a pratelé. Jestlize predpo-
kladame, Ze priblizné od 25 do 65 let Zivota ptichazime v praci do styku s manazery, vychazi
nam, Ze témér 35 % casu z celého naseho ziti jsme v kontaktu s témito lidmi. Je to vic, nez
kolik ¢asu stravime s rodici v détstvi a dospivani (25 az 30 %), s rodinou a prateli v dospélosti
(25 %) nebo s uciteli (10 az 15 %). Co z toho plyne? Znamena to, ze vliv manazert a jejich
chovani vii¢i ostatnim lidem je velmi vyrazny. Ovliviiuji nas svymi rozhodnutimi, postoji
a chovanim pfimo na pracovisti. Jejich vliv je v8ak silny také v médiich a politice.

Pokud bychom provedli dikladnou analyzu manazerské literatury a kurzt za poslednich
dvacet az tficet let, zjistime, Ze vét§ina manazerskych publikaci a tréninkd je zaméfena na
uspéch a manazerské techniky, které jsou nékdy, ve snaze dosahnout svého cile, spise techni-
kami manipulace lidi. U¢i tedy ¢lovéka, jak se spravné chovat v uréitych situacich, jak vypa-
dat navenek, nikoliv jaky ma byt ¢lovék uvnitf. Mnohé manazerské ,,techniky® tak zavanéji
pokrytectvim a 1Zzi.

Manazefi mnohych firem jsou ¢asto odrazem systému, v némz pracuji. Systému, ktery je
nékdy orientovany vic na kratkodoby efekt nez na dlouhodobé budovani spolecenstva.
Vysledkem je, Ze mnozi manazeti musi slibovat nesplnitelné a nékdy musi - pokud si chtéji
udrzet svou pozici - ,nesplnitelné tkoly i plnit. Jak? Obcas i 1zi ¢i podvody.

V managementu se v minulosti vzdy zdtiraziioval intelektualni potencial (vzdélani, prace
s informacemi, schopnost prakticky vyuzivat ziskané poznatky a schopnost uéit sebe i dru-

@ hé) a fyzicky potencial (pracovni vykonnost, schopnost vést druhé, zvladat stres, podavat
nadprimérné vykony, management ¢asu aj.). V poslednich letech se zduraznuji dalsi dvé
kli¢cové oblasti managementu — emoc¢ni inteligence a moralni inteligence.

»Do jaké miry lidé uznavaji takové zakladni principy, jako jsou poctivost, spravedlnost,
soudnost, ¢est, upfimnost a diivéra a jsou schopni podle nich harmonicky Zit, do té miry
budou na cesté k preziti a stabilité. Vzdaleni se témto principiim znamend rozpad a destruk-
ci,“ fika jeden z nejvyznamnéjsich uditelt svétového managementu Steven Covey.

Americky védec Jim Collins s tymem svych spolupracovniki vypracoval rozsahlou stu-
dii dlouhodobé uspésnych americkych firem, které byly budovany jako spole¢nosti v cele
s pokornymi lidmi. Jim Collins tento typ lidra definuje nasledovné:

»Projevuje se u néj vyrazna skromnost, vyhybd se vefejnému uctivani, nikdy se nevychvalu-
je. Pracuje s tichou, klidnou rozhodnosti, jako motivaci pouzivé predevsim vysoké naroky,
nespoléhd se na inspirujici charisma. Svoje ambice zaméfuje na spole¢nost, nikoliv na sebe,
svym nastupctim pripravuje pidu pro jesté vétsi uspéch v nasledujici generaci. Kdyz se roz-
déluji zasluhy za Gspéch spole¢nosti, diva se z okna, ne do zrcadla - na ostatni lidi, vnéjsi
faktory a $tésti. Kdyz se rozdéluje zodpovédnost za $patné vysledky, hledi do zrcadla, ne
z okna, nikdy neobvinuje druhé z vnéjsich faktort ¢i smaly.“
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Jestlize se manazefi doposud soustredili na ekonomické vysledky firmy (napt. ziskovost,
cash flow, ROI, RONA, EVA) a sledovani potencialti podnikovych procest (napf. PPM,
EPEI, OEE, FPY, VA Index, plnéni termind, prubézny ¢as), vyzvou pro budoucnost je uréité
méreni a rozvoj lidského potencialu v podniku.

Navrhujeme méfit a rozvijet tento potencial ve ¢tyfech oblastech:

1. Intelektualni potencial - vzdélani, informace, poznatky, schopnost prakticky vyuzi-
vat poznatku - znalosti, schopnost, u¢it sebe i druhé

2. Fyzicky potencial - pracovni vykonnost, schopnost vést druhé, zvladani stresu,
schopnost podévat nadprimérné vykony, management ¢asu

3. Emoc¢ni potencial - sebepozndni, sebeovladani, otevfend komunikace, vzdjemna
pomoc a podpora, empatie, schopnost nadchnout a motivovat druhé, schopnost pra-
covat v tymu, spolupodnikéni, motivace

4. Moralni potencial - Cestnost, etika, slusnost, plnéni slibd, férovost, dodrzovani prin-

cipt a definovanych pravidel, loajalita

Znamy benediktinsky mnich, ekonom a poradce manazertt Anselm Griin tvrdi: ,,Bez pev-
nych hodnot v pracovnicich a v podnikové kultufe nemizou vzniknout jiné trvalé hodnoty.
V desitkach procent bychom v podnicich mohli zvysit vykon, pokud bychom v nich respek-
tovali zakladni hodnoty, uznavali lidi, jejich osobnost a nazor, jednali férové a s laskou.“
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Obr. 3.7 - Méfeni a rozvoj lidského potencidlu v podniku
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Dalezité hodnoty v podniku, na kterych se da budovat krea-
tivita a vykonnost

[ Spravedlnost - k sobé a k lidem okolo

] StateCnost — neotfesitelnost v hodnotach, které
¢lovék povazuje za spravné, odvaha postavit se na
odpor, prijimat rdny a kritiku, schopnost vyporadat se
s bezmocnosti a neptijemnostmi

[ Stfidmost - spravné hospodareni s ¢asem, spravna
mira ¢erpani ze zdrojti, spravné rozli§ovani — uméni
podporovat silné i slabé

Rozvaha a moudrost - cit pro spravnou véc ve
spravnou chvili, obezfetnost, proziravost

P. Anselm Griin, OSB,
mnich, ekonom, poradce,
psychoterapeut, prednd-
Sejict

Vira - schopnost hledat v kazdém c¢lovéku dobré
stranky a probouzet je

Nadéje — dtivéra v lepsi budoucnost, zdsadni hodnota
pro vedeni druhych lidi

a o a Qa

Laska - dobré zachazeni s pracovniky, vztahy, divéra,
zékladni zdroj sily, kreativity a motivace

-
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Kapitola 4

Co deéelat?

»Kazda organizace, ne jen vyrobni podnik, musi mit jednu zakladni 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 préci je snizovani
naklad.

I nejvétsi vyrobce automobilti Toyota nastartoval v dubnu roku 2005 projekt Value Innova- @
tion s cilem snizit pocet komponentt v automobilu na polovinu a drasticky tak redukovat
naklady. Toyota vykazala v breznu 2007 zisk 13,7 miliardy USD, pfi¢emz 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 dolart. Pro srovnani: GM (16,6), Ford (15,7), Daimler Chrysler
(81,77). Pfed nedavnem spustila Toyota sviij novy vyrobni zavod Takaoka. A¢koli méla tato
firma nejproduktivnéj$i vyrobni linky na svété, nové linky jsou 1,7kréat rychlejsi a 4krat
modelt s roénim 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 priimysl. Staéi to? Ne!

Setfenim je$té nikdo nezbohatl. Také mnohé nase podniky se soustfedi na snizovéni na-
kladu. Tento potencial se vSak rychle vycerpava a navic musime konkurovat zemim, ve
kterych jsou vyrobni naklady neporovnatelné niz$i. Zajimava je i dal$i skute¢nost: vétsina
projektd 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 vyrobki se zkracuji a zvy3uje se jejich variabilita. Vysledkem jsou
neustalé zmény a rostouci naklady ve vyrobnich a logistickych procesech, které je mozné
az z 80 % ovlivnit jesté predtim, nez se za¢ne vyrabét. Predvyrobni etapy se podileji na
nakladech na vyrobek 5 az 10 %, ale jejich vliv na ndklady je 70 az 80 %. V tomto kontextu
se zda byt dost nelogické hledat potencial snizovani nakladd jen ve vyrobé, jejiz naklady

43

ke0513_sazba.indd Odd2:43 @ 21.10.2008 13:45:37 ‘ ‘



" UEEE ® | D ]

Inovace

jsou jiz pfedurcené. Dal$im fenoménem je tlak na zkracovani cykli uvedeni vyrobku na
trh. Opozdéné uvedeni vyrobku na trh oproti planu ma 10 azZ 20nasobné horsi dopady na
ziskovost nez prekroéeni nakladu na vyvoj.

Ve firmé Skoda Auto Mlad4 Boleslav inicioval v roce 2006 ¢len predstavenstva Ing. Mar-
tin Jahn tzv. kaskddové workshopy (kaskadovy workshop je pétidenni série workshopt
s tymem 10 az 15 lidi pfimo na lince, kterd zac¢ind v pondéli analyzou plytvani a kondi
v patek prezentaci zavedenych feseni a uspor), které jsme sledovali nékolik mésict. Pri-
nosy z jednoho workshopu se pohybovaly mezi 4 az 6 miliony K¢, takze se tento postup
osvédcil. Ukazalo se vak, Ze pri¢iny mnohych problémt ve vyrobé vznikaji uz ve vyvojo-
vych, predvyrobnich a obsluznych procesech. Pfipravuje se proto dalsi série workshopti
zameéfena timto smérem.

Ani toto vak dlouhodobé nestaci. Plati zakon, jenz fikd, ze kazdy systém vycerpava sviij
potencidl zlep$ovani. Jinymi slovy, pokud budeme v podnikovych procesech poctivé od-
strariovat plytvani a redukovat ndklady, po ¢ase budou uspory stale niz$i a namaha na jejich
dosdhnuti vyssi a vyssi. Tento princip se potvrdil napfiklad ve spole¢nosti Bauer Danfoss,
kterd je vzorem systematického zlepSovani procest s vyuzitim konceptu Lean Six Sigma.

Dva roky za sebou pracoval projektovy tym na snizovani vyrobnich nédkladd na vybraném
produktu. Vysledky byly velmi dobré, tieti rok v8ak jiz tento postup ptinesl relativné nizké
benefity. Firma se s tim vyporadala tak, Ze nastartovala projekt inovace produktu. Tady je
ono spravné feseni: hledejme cesty pro vytvoreni nové nebo jiné hodnoty pro zakaznika.
Plati zde S-ktivky, které jsme jiz uvedli v predchozi kapitole. S-kfivky vypovidaji o tom,

® ze pokud vznikne novy produkt, jenz otvira nové trhy (modré ocedny), konkuruje se jeho
inovaci (zlepseni funkénosti, zvy$ovani uzitku pro zakaznika a redukce $kodlivych funk-
ci) a dosahuji se ziskové marze v desitkach procent. Posledni faze S-ktivky je zamérena
predevsim na snizovani nédkladii v hyperkonkurenénim prostredi, kde se bojuje o nékolik
procent zisku.

Séf spole¢nosti Toyota Katsuaki Watanabe v Harvard Business Review iké: ,,Pred 15 lety
bych rekl, ze Toyota dokaze dosahnout svych dlouhodobych cilti s dostatkem lidi za pomoci
systému neustalého zlepSovani procesti kaizen. Dnes musim kombinovat pfistupy plynulé-
ho, drobného zlepsovani typu kaizen stale ¢astéji s radikalnimi, inova¢nimi zménami, které
nazyvame kakushin nebo kaikaku.“ (Tab. 4.1)

Tab. 4.1: Hranice mezi zlepSovdni a inovacemi

Oblast Zlepsovani Inovace

P¥inosy Nékolik stovek tisic az nékolik Desitky az stovky milion( korun
miliénd korun

Organizace Individualné, workshop, kaskado- | Inovacni projekt
vy workshop, projekt Six Sigma

Zapojeni pracovniki Maximalné - lidé z procest Omezené - specialisté

Oblast Feseni Lokalni problém, napf. vyroba Prirezovy problém - marketing, vyvoj,

vyroba, logistika, obchod
Cas Kratky - dny, tydny Dlouhy — mésice
44
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Oblast Zlepsovani Inovace

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

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

Méfreni vysledku Produktivita tymu, Uspory, Kreativita tymu, nova hodnota,
redukce nakladl originalita, odlisnost

Prostiedi Zlepsovany proces, vyuziti Odpoutani se od soucasného stavu,
lokalnich znalosti vyuziti globalnich znalosti

Zkusme si to shrnout.

Mnozi manazeti, denné ponofeni do svéta redukce nékladii a optimalizace vyrobnich pro-
cestl, by méli pozvednout sviij zrak a zabyvat se nasledujicimi otdzkami:

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

2. Kde jsou nové prilezitosti a jak se jich zmocnit?
3. Kam nasmérovat strategické inovace a investice v na$i firmé?
4. Kde ziskat, jak rozvijet a udrzovat klicové zaméstnance v nasi firmé?
5. Kdo je na§ zakaznik a jakou novou nebo odlinou hodnotu mu mtzeme nabidnout?
6. V ¢em mizeme byt nejlepsi na svété?
Néktef{ manazefi a podnikatelé urcité poznamenaji, Ze ,,v podstaté“ maji vyse uvedené body @

vyreSeny. Pokud se vSak podivame na firmu detailnéji, zjistime, ze vét$ina produktivnich lidi
fe$i operativni problémy. Vrcholovi manazefti fesi denné problémy se zdkazniky, dodavateli
a ve vyrobé, misto toho aby pracovali na budoucnosti své firmy. Konstruktéfi pracuji na
zakaznickych upravach, namisto aby vyvijeli nové generace produkti pro budoucnost. Pri-
myslovi inzenyfi 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 potreby zakazniki a pripravovat strategické inovace.

Vratme se jesté ke vzoru produktivity — ke spole¢nosti Toyota. Zékladem uspéchu této
spole¢nosti nejsou pouze jednotlivé prvky tuzké vyroby. Je to hlavné zptisob prace se zna-
lostmi - pracovnici ve vyvoji a ve vyrobé neustale hledaji feSeni problémd, experimentuji,
vyhodnocuji Gspé$nd i netispésna feseni, ale predevsim se udi, rozituji znalostni kapital
firmy. Vysledkem je, Ze za poslednich pét let je produktivita evropskych vyrobcti automobilil
v porovnani s japonskymi vyrobci méfend v odpracovanych hodinach na jeden automobil
stéle 0 40 az 60 % nizsi. V poslednich 25 letech zvysila Toyota svou produktivitu sedmkrat,
zatimco americké automobilky jen 3,5krat. Cas vyvoje az k zahdjeni vyroby (SOP) trva ve
firmé Toyota ptiblizné dva roky, v konkuren¢nich firmach vic nez tfi roky. Cas od zah4jeni
vyroby k odstranéni problémt a dosazeni standardniho, pldnovaného vykonu linky se ve
firmé Toyota méfi ve dnech, v konkurenc¢nich podnicich v tydnech a mésicich. Produktivita
konstruktérti a vyvojari je v Toyoté ¢tytikrat vys$si 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 problémut na 100 prodanych
automobild, Toyota dosahuje nejnizsi hodnoty - 101.

45

ke0513_sazba.indd Odd2:45 @ 21.10.2008 13:45:38 ‘ ‘



Inovace

Ve spolecnosti Toyota se reali-
zuje milion zlepsovacich ndvrhii
rocné.

Toyota pouze vypadd jako fabri-
ka na auta. Ve skutecnosti je to
velky mozek — laboratof, kterd se
zabyvd tim, jak vyrdabét 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 je$té bude trvat, nez Toyota prijde s autem snt. S vozidlem, které bude ¢init
vzduch ¢ist$im, nez je, s vozidlem, které nebude zptisobovat 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 prostfedi, energie, bezpe¢nost a vzbuzovani emoci a komfort. Toto
jsou ¢tyti klicové cesty pro nasi budoucnost, na niz pracuji nasi inzenyti,“ fika Katsuaki
@ Watanabe, prezident spole¢nosti Toyota.

Na otazku, jak by charakterizoval zaklad uspéchu formy Toyota dvéma vétami, Watanabe
uved! dva faktory:

1. Respekt k lidem

2. Neustalé zlepSovani

Mnozi{ nas$i manazefi pti zvazovani investic do lidi maji obavu, Ze je dfive nebo pozdéji
ztrati. Je vSak je$té jedna véc, hor$i nez investovat do tréninku a vzdélavani pracovniki 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 tloh podnikového managementu. Spo-
le¢nost Toyota ma 2000 koordinatort, ktefi pracuji jako uditelé principti Toyota (Toyota
Way), a tento pocet chce spole¢nost zvysit trojnasobné, aby mohla dale rist. ,,Mnozi mladi
manazeti si mysli, Ze po tfimési¢nim $koleni tiplné 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 pilifich - na neustalém zlepSovani
a respektu k lidem. Pod ,,lidmi“ mam na mysli nase zdkazniky, pracovniky a dodavatele,“
fika 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 1. Respekt k lidem
Vyzva - formovéni dlouhodobé vize, spojeni | Respekt - respektujeme druhé, snazime se jim porozumét,
vyzev s odvahou a kreativitou pro realizaci neseme zodpovédnost a déldme co nejvic pro vytvoreni
nasich snl vzadjemné davéry
Kaizen (neustalé zlepsovani) - neustale Tymova prace - podporujeme personalni a odborny rist,
zlepsujeme nase podnikatelské procesy, vzdy | vytvéafime 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
nam umozni délat spravna rozhodnuti, budo-
vat konsenzus a dosahovat nasich cila

Ceska firma Linet, ktera zacala se startovnim kapitalem 400 tisic korun v roce 1990 v rui-
nich zemédélského druzstva Zelevéice u Slaného s vyrobou zdravotnické techniky, je dnes
lidrem v Evropé a ptipravuje se na vstup do nejvyznamnéjsi svétové trojky.

Firma méla v roce 2006 obrat 1,56 mld. K¢. V prabéhu své existence zndsobila investovany
kapital z hlediska trzniho ocenéni 10 000krat, 160krat zvysila obrat, rentabilita zisku pred
zdanénim presahuje 24 % a pridanad 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 reprodukci dokaze Linet realizovat se ziskem, ktery vytvori za $est mésicti!
V roce 2007 dosdhla spole¢nost obratu 1,9 miliardy K¢.

Firma Linet neustale zlep$uje vyrobky, ale i potfebné vyrobni procesy. Zadani je vzdy proti-
fecici - vice za méné. Vysledkem jsou vyrobky s novym designem, prevratnymi technickymi
feSenimi a novymi funkcemi za souc¢asného snizeni nakladti na materidl a vyrobu.
»Rozhodujici vliv na dlouhodoby uspéch firmy maji investice do lidskych zdroju a vyvoje
novych produkttl. Vyvoj, inovace a $pi¢kovi konstruktéti jsou tim nejdiilezitéjsim. Proto je
nejvétsi ¢ast naseho zisku urcend na vyvoj novych produktii. Nag aspéch se sklada z mno-
hych stavebnich kaminkd, které do sebe musi zapadat, nesmi byt moc velké ani malé, tak
akorat, aby vytvorily puzzle obraz - vizi, které chceme dosahnout. Nasim motivem je byt
pfedmétem touhy nasich zdkaznikd, ne jen volby. Protoze byt pfedmétem touhy znamena,
ze nas zakaznik touzi po na$em produktu nebo sluzbé, a tak ndm naznaci, co mame udélat
pro to, abychom soutéz o ného vyhrali. O vlastni produkt jde az v druhé radé. Nejdutlezitéjsi
je vytvorit s nasimi zakazniky, at jsou to sestry, pacienti nebo lékafi, vztah, ze kterého by
vsichni méli pocit, Ze jim i oboru skute¢né rozumime. NesoutéZime o to, zda je nas vyrobek
o pét centimetrd vyssi ¢i nizsi, ale o to, jak efektivné dokdzeme navazat komunikaci s pro-
stfedim na$eho zajmu,“ fikd zakladatel a generalni feditel firmy Linet Zbynék Frolik.
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Linet Produkt Problémy a vysledky

1990 Prvni produkt - Decima

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

1995-1996 Inovovany produkt
nova vyrobni hala, vyvojové | Decima 95
centrum

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

2000-2002 Nové produkty Eleganza
a Multicare 275 pracovnikd, 21 tis. m? vyrobni plo-
chy, obrat 23 mil. eur, prvni koncept
vyrobniho systému Linet - SMED, TPM,
5S, tymova prace, vizualizace, kvalita

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

2005 Inovace
320 pracovnikd, obrat 34 mil. eur, nové

zakaznické a obchodni centrum, inovace
vyrobkl s metodikou WOIS - definovani
protifeceni, nové funkce, vyssi hodnota
pro zékaznika 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 zdroj(, on-
line monitorovani a vizualizace procesq,
novy zpusob vyroby loznich a ¢elnich
dilG, dalsi inovace produktti a procesd,
které ptinaseji novy uzitek a redukci
materialovych a vyrobnich naklad{

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 pfibuznymi pomoci GSM,
webkamery, pfistupy k digitalni zdrojové
dokumentaci aj.

Obr. 4.1: Vyvoj inovaci a zlepsovdni ve firmé Linet
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vvvvv

néjsi vyrobce na svété a Linet ma podobné postaveni v Ceské republice. V predchazejici
kapitole jsme si uvedli dva dulezité faktory dlouhodobé tspésnosti firmy - systematické
inovace a neustalou schopnost zmény a rozvoje lidského potencialu v podniku. V§imnéme
si, jak silné jsou pravé tyto dvé oblasti zdtiraznény v onéch dvou spole¢nostech:

1. Obé firmy dokazi vhodné kombinovat neustalé zlepsovani s inovacemi.

2. Vrcholovi manazeti obou firem zdtiraziuji rozvoj lidského potencialu.
A je tu jesté jeden spole¢ny prvek: charismatické osobnosti v ¢ele s dlouhodobou vizi, kterd
Casto presahuje hranice predstavivosti jejich konkurentt.

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

4.2 Rust pres snizovani nakladi

Cost attack

Bylo vyvinuto mnozstvi néstrojd, iniciativ, které vedou k snizovani nakladt - Six Sigma,

Cost Attack, Activity Based Costing, reengineering a jiné. Mnozi manazefi véak vénuji vic

¢asu tomu, Ze pohlizi dovnitf firmy vic nez ven, Ze se divaji zpét misto dopfedu. Netvrdime,

ze snizovani nakladl je nepotfebné. V kazdé firmé, v kazdém procesu se vzdy najdou re-

zervy a moznosti redukce nepotiebnych nakladd. Tento potencial se vSak rychle vycerpava

podle zakona snizujiciho se benefitu, ktery tvrdi, Ze neustalym zlep$ovanim kazdy systém @
postupné vycerpava svoje schopnosti.

rok 1 rok 2 rok 3 rok 4 rok 5

- om = s =

RuUst usili >

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

Obr. 4.2: Zdkon snizujiciho se benefitu

Cim vétsi usili tedy vénujeme snizovéni nékladdl, tim mensi benefit postupné dostdvame.
Manazefi se divaji ¢asto do minulosti a dovnitf firmy: na ndklady, tahy konkurence nebo
statistiky kvality. Dob¥i manazeti v8ak vic ¢asu vénuji pohledu ven a do budoucnosti, tj. kde
jsou budouci trhy a zakaznici, ¢i jaké klicové zpusobilosti musime rozvijet, abychom ziskali
konkurenéni vyhodu.
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Migrace kapitalu do levnych lokalit

Jakmile nestaci snizeni nakladt na procesy doma, hledd se lokalita s levnymi pracovnimi sila-
mi, nizkymi energetickymi naklady 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. Ptic¢inou byla ne-
dostate¢na konkurenceschopnost taméjsiho zavodu. Nokia pfemisti 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 primysl. Spo-
le¢nost eBay, jez provozuje internetovy aukéni portal s 270 miliény uzivateld, otevtela v Praze
marketingové a analytické centrum. V Praze je vysoka koncentrace vysokoskolsky vzdélanych
lidi s jazykovymi schopnostmi a rozhledem. I dcetina spole¢nost Skype vytvofila v Praze svoje
druhé nejvétsi vyvojové centrum, které se stard o vyvoj samotného komunikaéniho softwaru.

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

Oblast Kritéria

Personal / prace Mzdové naklady, kvalifikace, pruznost, motivace

Dodavatelé, logistika Naklady, JiT/JiS dodavky, kvalita

Odbyt Vzdélenost, dopravni ndklady

Jiné Infrastruktura, politicko-hospodaiské prostredi
® Reengineering

Reengineeringem podnikovych procesti je mozné dosahnout v pomérné kratkém case vy-
razné zlep$eni nejen v ndkladech, ale i ve zkraceni ¢asu zpracovani zakazky, zvyseni pruz-
nosti a zlepseni dal$ich konkuren¢nich faktort. Obvykle je potfeba rfesit 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 ukazateld a jejich vzajemné propojeni.

4

Spravné nastaveni pravomoci a zodpovédnosti.

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

3. Struktura, usporadani
provozi

4. Novy systém fizeni a motivace lidi

5. icky systém fizeni

6. Kultura snizovani nakladu

Obr. 4.3: Obecny postup reengineeringu podnikovych procest
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Outsourcing

Mnohé firmy vyuzivaji outsourcingu procest ke snizovani nakladd. Jde pfedevsim o tako-
vé procesy, které ze strategického hlediska nejsou kli¢cové nebo hodnototvorné. Muze jit
o0 tdrzbu, odpadové hospodarstvi, logistiku, IT ¢i cely management s médii (plyny, maziva,
energetika). Firma se tak muze soustfedit na svoje kli¢ové procesy a dotahnout je k dokona-
losti. Je zfejmé, ze napriklad specializovany logisticky provider by mél byt schopen lacinéji
nakupovat manipula¢ni techniku a poskytovat profesiondlnéjsi sluzby. Je vSak tfeba také fici,
ze pti presunu logistickych sluzeb na externi firmu probiha obvykle jejich detailni analyza,
coz ¢asto automaticky prinasi redukei nakladt. 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 tpravy, SN, inovace vyrobku,
predvyroba, distribuce, marketing,
2 zkuSebna, ekonomika, controlling
naklady, Jus
komplexnost,
naroc¢nost -
Centralizace /
Integrace / Integrace do
Outsourcing provoznich jednotek
zkusel:tna, infc.arr?acm Gdrzba, kvalita,
systém, logistika technické zmény,
nizka zasobovani, formy
nizka casova vysoka
narocnost
A
+
uceni /networking
Uzitek selektivniin / Insourcing
pro outsourcing
zakaznika

z
==
y

drzeni pozice,
Outsourcing * " selektivniin/
outsourcing

v

Relativni sila kompetence +

Obr. 4.4: Nekolik zdsad pfi outsourcingu
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4.3 Rust pres zlepsovani produkti a procesu

Vsechno, co vytvoril ¢lovék (az na par vyjimek, jako jsou Mozartovy skladby nebo Michelange-
lovy sochy), je nedokonalé a hodné zlepsovani. Zlepsovat miizeme procesy ¢i produkty a mii-
Zeme pritom pouzivat rozliéné pristupy (zlepsovaci navrhy, kaizen, workshopy, projekty — obr.
4.4). Lidi v podniku mtzeme povzbuzovat ke zlep$ovani snahou o udrzeni si pracovnich mist
viidi konkurenci anebo finan¢nimi odménami. Zlep$ovani procesti v$ak casto vede i k uvolnéni
nadbyte¢nych pracovniki a v tomto pripadé je nutné, abychom pro né vytvareli nové pracovni
pozice novymi ptilezitostmi a ristem firmy. P¥i neustalém zlepSovani je nevyhnutelna elimina-
ce véech negativnich vlivii v okoli (rtist cen materiali a energii, kurzovni zmény). Je ale tieba
uvédomit si, Ze vylepsuji také nasi konkurenti a neustalé zlep$ovani je dnes podminkou preziti,
ale nikoliv podminkou rustu. I pfi zlep§ovani procesti a produktii nastavaji situace, kdy naklady
na zlep$ovaci aktivity prevysi dosazené uspory. Potencidl je vycerpan. V takovém pripadé na-
stupuji radikdlni inovace vyrobkd, procesti a celych podnikatelskych systémt.

4.4 Rist zalozeny na Stihlém konceptu

Pokud chapeme pod pojmem $tihly koncept to, co cely svét obdivuje ve firmé Toyota, je tie-
ba si uvédomit, Ze zestihlovani 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 ndm zdkaznik zadé objednavku,

@ k bodu, ve kterém inkasujeme penize. A tento ¢as zkracujeme tim, Ze odstraiiujeme plytva-
ni,“ hovoii autor konceptu TPS (Toyota Production System) Taiichi Ohno. Stihlost znamend
rychlejsi reakci na pozadavek zakaznika, tudiz rychlejsi vydélavani penéz, a stihly podnik je
organizovany boj proti plytvani ve v§ech oblastech firmy (obr. 4.5).

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

2. Workshop, Kaskadovy workshop — 1. Témata,
2. Piiprava, 3. Moderovani, 4. Redeni, 5. Implementace

1. Workshop v procesnim tymu,
audity, opatieni

D>

Obr. 4.5: Riizné pristupy k zlepSovini procesii
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Metody pouzivané ve $tihlém konceptu jsou pomérné znamé (5S, SMED, TPM, jidoka, ty-
mova prace, kaizen, kanban, VSM, poka yoke, bunky, LCIA), takze uvedeme jen nékolik
zasad $tihlého manazerského systému:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

ke0513_sazba.indd Odd2:53 @ 21.10.2008

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

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

Hledani dokonalosti, poctivé dotahovani véci do konce, definovani a feseni protire-
¢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 pomiicky, andon
mysleni a komunikace v obrazcich).

Standardizovand prace, zaznamenavani a uéeni se nejlepsich praktik (vyroba, kvalita,
néaklady, vyzkum, vyvoj, ndkup, 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, uceni se praci, pokusy a experimenty, zazname-
navani dobrych a zlych zkusenosti (AAR, Hansei).

Uchopeni nehmotného, emoce, kreativita, pfekonavani sebeuspokojeni a mental-
nich blokt, zmény paradigmat v obdobi dspéchu, prekonavani omezeni v myslich
pracovnikt a definovani prelomovych cili.

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

Manazer je ucitel, je zodpovédny za to, Ze se prenaseji dale geny DNA - dokumen-
tovani véeho, uceni se a piendseni zkuSenosti, hodnot a manazerskych praktik na
jinych.

Soustredéni se na realizaci strategie (80 %), ptiprava, realizace a monitorovani plnéni
akenich plant (Hoshin Kanri, Strategy Deployment).

Problém je prilezitost, kultura, kde se lidé nekritizuji, objeveni problému je prvni
krok k feseni, i neispésna feSeni jsou zdrojem pouceni.
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Cinnosti, které zvy$uji
hodnotu produktu nebo " A Plytvani
sluzby a zakaznik je Pfidana ytvani — Nepotiebné &innosti, které
ochoten za né zaplatit hodnota— | eliminace nezvysuji hodnotu produktu
optima. nebo sluzby a zakaznik za né
neni ochoten zaplatit

. Potiebné Cinnosti,

Cinnosti, které které nevytvari

hodnotu produktu hodnotu - redukce

nebo sluzby nezvysuji,

ale jsou z rGznych

dlvodu potfebné

Sozadaur Zakazky Vol
'ozadavky
na nové produkty CAs J.SOU
a sluzby PENIZE
Vyvoj produkti [ Administrativa | [ Logistika Vyroba Administrativa
[1 8 Q > zakazek gy > o e |, cash flow
1 | A L A[’ A[’
Gl

Obr. 4.6: Stihly koncept

Stihly koncept je cesta, kterou Toyota kra¢i desitky let a ktera se ned4 napodobit ani oko-

@ pirovat za par roku. Toto Usili vede ¢asto k feSenim, kterd jsou vytrZend z kontextu. Pfi
snahdch mnohych firem o zavedeni kaizenu nebo vyrobnich bunék se zapomind na to, Ze
Toyota ma také odlisny systém inovace a vyvoje vyrobkd, jenz vytvari konkurenéni naskok
jiz v predvyrobnich etapach. Stale vice se vyrobni koncept spole¢nosti 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 knihach az za par let, takze se imitatortiim
tohoto konceptu nikdy nepodari dosahnout $picky. Urcité nepattime k odptirciim konceptt
Lean Six Sigma nebo TPS (Toyota Production Systém), ale ani tyto pfistupy nemusi byt ga-
ranci dlouhodobého ristu firmy.

4.5 Riist zalozeny na rozsireni prodeje

Tradi¢ni reakci firem na tyto zmény je stale jemnéj$i segmentace trhu, ktera sice umoziuje
zvy$eni konkurenceschopnosti, ale na mens$im trhu. Tradi¢né k tomu firmy pristupuji tak,
ze si dopfedu ohraniéi trh, kde budou soutézit s konkurenci. Vymezeni trhu je zékladem
pro uskute¢néni strategie segmentace, targetingu a positioningu, ale i kone¢nou podobou
marketingového mixu. Opakovana segmentace vede k dal$imu roz¢lenéni trhu, coz snizuje
prostor pro uspéch novych a inovativnich vyrobki. Ve snaze o dosazeni udrzovatelného
a ziskového ristu se firmy tradi¢né poustéji do netprosnych konkurenénich stietti — do pii-
mé konfrontace s konkurenty. Bojuji o dosahnuti konkurenéni vyhody, o trzni podil, usiluji
o to, aby se v né¢em odliily od svych rivaltl. Prostor pro rozvoj se zmensuje a zmensuje se
i ziskovy potencial. Usil{ uvést firmu na strmou dréhu ziskového riistu na existujicim trhu
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nemuze byt uspésné, dokud se bude soustredit na dotahovani téch nejlepsich konkurentt
nabizenim prirtastkové hodnoty pro zdkazniky. 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 preplnéna
konkurenty. Prodéavajicich na trhu je uz tolik, Ze se z trhu stal bazar. Konkuruje se jen cenou
a v8ichni prodavaji to stejné. Vyhrava ten, kdo nabidne vétsi slevy.

Firmy budou pokracovat ve stale jemnéjsi segmentaci, ale nakonec dospéji do faze, kdy je-
jich cilové trhy budou pfili§ malé na to, aby prinasely zisk. Takové tradi¢ni mygleni je logic-
ké, sekven¢ni a selektivni, probihd v jednom sméru, drzi se tématu a pouzivd zavedené miry
spravnosti jednotlivych krokt. Pouzivani pouze zakladnich néstroji marketingu (segmen-
tace, cileni, pozi¢nost) na vyspélych trzich za¢ina vykazovat urc¢itda omezeni a nestaci zajistit
konkuren¢ni vyhodu, jez by byla zdrojem novych trvalych obchodnich ptilezitosti a novych
produktt.

4.6 Rist zalozeny na akvizicich nebo
propojeni s velkym partnerem

Restrukturalizace pfinasi mnozstvi hotovostnich prostfedki. Podniky snizuji svoji zadluze-

nost a zvy$uji dividendy. Dokud v$ak nebudou schopné reinvestovat uvolnéné prostiedky do

rustovych prilezitosti, ziistanou jim dvé moznosti: pristoupit k néjaké akvizici nebo se stat

akvizi¢nim cilem pro nékoho jiného. Némecky koncern Mannesmann ohldsil v fijnu 1999

akvizici britské dcefiné firmy Orange. Britsky telekomunikac¢ni kolos Vodafone se citil ohro- ®
zeny a musel jednat. Navrhl fuzi a nasledné neprételskou akvizici Mannesmannu. Tt a ptil

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 v§ak 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 produktii pro rozsifeni existujici rady
3. Ziskani nového trhu anebo distribu¢nich kanalt
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
(napriklad Microsoft nebo Continental).

Mnohé akvizice v§ak nekon¢i dobte — vznikaji velké naklady na prekonani kulturnich, ja-
zykovych nebo technologickych rozdili, chybi duvéra a synergie. Zajimavé jsou i mnohé
nekonecné akvizice, kde vétsi IT hrac¢i donekonec¢na poziraji mensi. Ti mensi maji obvykle
lepsi produkt nez zbyrokratizované velké IT kolosy. Vysledkem je, Ze v rukach ,,nepruznych
velkych hra¢a“ i zajimavy produkt postupné zdegeneruje. Zazili jsme osobné za dvanact let
¢tyti akvizice softwarové firmy a jejiho produktu, ptibyla ¢tyfi nova loga a obchodni znacky,
ale na produktu doslo jen ke kosmetickym tGpravam.
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Dal$i moznosti riistu, kterou mnohé firmy vyuzily, je rast s rychle rostoucim partnerem.
Takto vyrostly mnohé IT firmy, napiiklad pti celosvétové expanzi spole¢nosti SAP, nebo
stavebni firmy pfi rozvoji automobilového primyslu na Slovensku.

Zvladnout rychly rast v§ak také neni jednoduché. Typicky priklad: ¢lovék s podnikatelskym
duchem zalozi malou firmu. Kromé svého podnikatelského a manazerského talentu do ni
vklada také svoje znalosti, md zasadni vliv na vyvoj produktu ¢i sluzby, které firma nabizi.
Firma je tspé$na a roste. Majitel se v prvni fazi obklopuje lidmi, kteti mu jsou lidsky a od-
borné blizko. Vznika synergie, tymovy duch a rist firmy akceleruje je$té vic. Firma roste
a opousti ,,garazové“ prostory, investuje do novych technologii, rozsifuje své portfolio pro-
duktti a sluzeb, rozsituje trhy a prijima dal$i zaméstnance. Vznikaji organiza¢ni struktury
s oddélenimi, fediteli, sekretariaty, predtim nepsand pravidla se za¢inaji definovat v podni-
kovych smérnicich, pribyvaji problémy, které je tfeba resit. Vysledkem je, ze majitel se svym
uzkym tymem musi vénovat stdle vice ¢asu feseni problémt, poraddm a neproduktivnim
¢innostem. Vznikaji tzka mista, neni ¢as ucit se, pfenaset znalosti na dal$i lidi. Zvys$uji se
reklamace zakaznikd, je tfeba resit problémy s novou technologii, novymi zaméstnanci, kte-
i nevyznavaji pivodni kulturu firmy. Vice procesii 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 zapri¢inuji frustraci a demotivaci lidi.

o v ” . ”
4.7 Rust zalozeny na inovacich
@ Shriime si nékteré poznatky z predchazejicich ¢asti:
1. Setieni existujictho bohatstvi je povinné, ale $etfenim je$té zadna firma nezbohatla.

2. Neustalé zlepsovani je podminkou existence, ne vSak rustu. Zlep$ovani je ale zavislé
na neustalém riistu, jenz vytvari nové prilezitosti pro uvolnéné pracovniky.

Zlep$ovanim postupné kazdy systém vycerpava sviij potencial.
4. Kopirovani uspésnych konceptl vede k zaostavani a riziku nespravné implementace.

5. Mnohé firmy soustfeduji vét$inu svého usili na reorganizace a zlepSovani vyrobnich
procestl. Vétsi potencidly 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 nédkladt a zdsob ma limit — nula. Prtok (mnozstvi penéz vyprodukované
v podnikovych procesech v ¢ase) ma jen jeden limit — predstavivost v hlavach manazert.

Firmy se musi naudit, jak hledat a zuzitkovat prilezitosti na:
[(1 rust na existujicich hodnotach
(3 rist na pro firmu novych trzich

[ rust zaloZeny na vytvafeni Gplné novych trhu
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4. Strategické inovace, hodnota pro zakaznika,
portfolio vyrobku — potencial 200 az 500 %

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

p [ |

2. Logistika, administrativa, planovani a fizeni, ‘
synchronizace logistického fetézce — potencial 30 az 100 %

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

[ ————

Obr. 4.7: Spirdla potencidlil zlepsovdni a riistu

Jedinym zptisobem, jak si v budoucnosti zajistit riist, je vytvaret druhou S-kiivku riistu diiv,

nez prvni za¢ne klesat. Znamena to byt neustéle vynalézavi a tvofivi. Musime mit pfed problé-

my naskok. Musime mit odvahu vynalézat svét a schopnost myslet v dimenzich ,,druhé kfivky*

Jestlize se spole¢nosti maji pretvorit pro budoucnost, musi byt pfipravené rozejit se s minulosti.

V opaéném pripadé se ocitneme v zajeti soucasné krivky. Umeéni spociva v tom, Ze se nesmime

rozejit s celou minulosti najednou. Nemtizeme opustit prvni ktivku, dokud nevybudujeme dru- (O]
hou. Znamen4 to, Ze po ur¢ity ¢as musi minulost a budoucnost koexistovat v soucasnosti.

Pred kazdou firmou stoji tfi arény rtstu:

Aréna 1 - Existujici trh, na kterém uz firma pasobi

Aréna 2 - Existujici trh, na kterém jesté firma neptsobi

Aréna 3 - Uplné novy trh

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

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

Rust na existujicich trzich. Dobfe rozbéhnuty obchod je potieba neustale udrzovat, rozvi-
jet, vyhledévat nové prileZitosti pro zvyseni jeho vykonnosti. Znamena to:
(0 Zvysit aspésnost prodeje — pomér celkovych nabidek k dspé$nym obchodnim
pripadim
(0 Zvyseni efektivnosti existujictho obchodu pres navyseni prodeje nejziskovéjsich
produktd, zvyseni spotieby, zvyseni podilu na vydajich zakaznika
(3 Ziskani novych zakaznikd
(1 Nabidka novych produkti a sluzeb
O

Vytvareni novych segmentt v ramci existujiciho trhu
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Pro rtist je nutné vyvolat opétovnou vinu poptavky novou atraktivni hodnotovou nabidkou.
Rust tedy vyzaduje byt aspésni lokalné proti lokalnim jakoz i globadlnim hra¢tm. Globalni
produkt vyzaduje poznani potteb z riznych geografickych trhti, rtiznych kultur, mistnich
preferenci, tak aby byl ale konkurenceschopny i lokalné.

Rust vstupem na jiny trh. Prostor ristu skryvaji i jiné existujici trhy tam, kde firma momen-
talné nepodnika. Dilezité je rozpoznat potencial na jinych trzich, zvolit silnou konkurenéni

7y

strategii, odlisit se, ziskat zdkazniky od hracd, ktefi uz jsou na daném trhu etablovani.
Prostor rtistu pfes:

1. vstup na jiny segment existujiciho trhu

2. vstup na trh zdkaznika

3. vstup na trh komplementart

4. vstup na trh dodavatelt

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

Krize
Vykonnost strategie —
strategie Krize
A rustu vykonnosti —

reengineering —
Stihly koncept

Krize likvidity
— krizovy

Stagnace management

Obr. 4.8: Strategie trvalého riistu
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Kapitola 5

Kde a jak inovovat?

Uspésné inovace vidime viude kolem nds a vétsina z nich neni postavena na vyteseni slozi-
tého technického problému, ale na jednoduché myslence, ktera ptinesla néco nového, odlis-
ného, emocionalniho - zkratka néco, co zaujalo a ziskalo si své priznivce:

(1 Firma Swatch pred lety bojovala proti laciné konkurenci z Asie tak, Ze ve spolupraci
se znamymi designéry pridala k hodinkdm emoce a témata pro mladé. Zaroven
zjednodusili konstrukei a vyrobu a vytvorili globalni produkt, v némz spojili unifikaci
s jedine¢nosti.

(3 Slovensky podnikatel roku 2007 Miroslav Trnka vymyslel unikatni technologii
ochrany proti pocitacovym virtim a firma ESET dnes prodava $pickovy produkt po
celém svéte.

(3 Byvaly pouli¢ni bavi¢ a svétovy podnikatel roku 2007 Guy Laliberté Cirque de Soleil
spojil principy cirkusu s divadlem a vytvoril novy globalni trh.

(1 Dieter Mateschitz, byvaly prodejce zubni pasty, spojil vlastnosti osvézujicich napojt
a kavy do energetického népoje Red Bull. S vlastni recepturou a znackou vytvoril
globalni trh - bez vlastni vyroby a distribu¢ni sité.

[ Cesky podnikatel roku Zbynék Frolik nasel synergii ve spojeni marketingu, obchodu,
vyvoje, technologie, vyroby a logistiky pfi inovacich produktu a firemnich procest.
Vysledkem jsou nemocni¢ni ltizka se stale vyss$i hodnotou pro zakaznika a niz$imi
vyrobnimi naklady a firma Linet, kterd je evropskym lidrem ve svém oboru.

(3 V roce 1979 ptidel za $éfem Sony Akio Moritem pracovnik Ibuka s ndpadem spojit
vysledky vyvoje dvou rdznych vyvojovych oddéleni - prenosnych magnetofont
a lehkych sluchatek. Motivem bylo ptipojit sluchitka na magnetofon tak, aby ¢lovék
mobhl poslouchat hudbu a nerusil tim své okoli. Morita byl timto napadem posedly
a pres odpor vyvojati i obchodniki (Co je to za nesmysl, vyvinout magnetofon bez
reproduktort a nahravaciho zafizeni?) vytvoril prevratné reSeni, které zménilo trh
- walkman.
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[ Dyslektici nedokdzou myslet linedrné. Jeden z nich — Richard Branson - zaloZil
firmu Virgin Group. Pfes ¢asopis zadal jako student prodavat laciné gramofonové
desky a postupné pochopil, Ze nestaéi zakaznikovi nabizet jen vyrobek, ale i zazitek.
Vznikl novy zptisob prodeje desek v prijemném prostiedi, brzy nato vznikla
nahravaci studia s neopakovatelnou atmosférou a navic vytvoril novy segment
v letecké prepravé se sluzbami, které jini nenabizeli. Co je tedy Virgin Group?
Hudebni nebo leteckd spole¢nost? Prodejce napojii, oble¢eni nebo internetova
banka? Je to predev$im galerie spé$nych inova¢nich projektt, které vznikly v hlavé
¢lovéka s nelinedrnim myslenim.

[ Howard Schulz neobjevil kdvu ani kavarnu, ale spojil chut dobré kavy s atmosférou
kavéaren, které ho inspirovaly pii jeho cestach po Italii. Starbucks spojil chut
s atmosférou a za toto spojeni byli zakaznici ochotni zaplatit nékolikandsobek ceny
bézné kavy.

[ Firma Dell se rozhodla dat zakaznikovi presné to, co chce - rychle a levné. Diky
internetu a JiT logistice vznikl revolu¢ni model prodeje pocitaci s pozitivnim cash
flow (obr. 5.1).

Mohli bychom pokracovat: Yahoo, Google, Apple, Nokia atd. Jsou to prili§ globalni firmy?
Tak pojdme ,,domi“: Unicorn Praha, Blata Blansko, Decodom Topol¢any, Elmarco Liberec,
Bonatrans Bohumin, Spinea Pre$ov, Grand Power Detva. Svét kolem nas je plny inovaci. Co
tedy délat. Jen se probtih neza¢néte pokouset kopirovat tspésné. Neexistuji navody ani desa-

@ tera a zasady, jejichz opakovanim dosahnete zaru¢eného uspéchu. Profesor Milan Zeleny
fika: ,Vnitfni, vétsinou neviditelna organizace podniku (jeho znalosti) sice produkuje vnéjsi,
viditelnou strukturu podniku (jeho informace), ale ne naopak. Akce umoziuje popis akce
(knihu), ale popis akce (kniha) nezarucuje uspé$nou akci. Jsem-li uspé$ny kuchaf, mohu
samoziejmé sepsat kucharskou knihu. Ale prec¢tu-li si kucharskou knihu, tak se jesté nestanu
uspé$nym kuchatem. Dals$i problém je, Ze kdyz vSichni ¢teme stejné kucharky, tak si vyrazné
omezime predpoklady pro diferenciaci, inovaci a konkurenceschopnost.®

Proto muze ,bestseller” byt neSkodny v oblastech ¢ervené knihovny, kuchatek pro hospo-
dynky nebo detektivnich romant, ale stavd se problematickym v oblastech trzniho byznysu
a nutnostech tvorby konkuren¢nich vyhod. Bestseller je jako ta kucharka: jednoduchy, opti-
misticky, zaméfeny na nejnizsiho spolecného jmenovatele. Musi mu rozumét v8ichni, musi
prislibit neobvyklé a rychlé uspéchy - jen kdyz budete postupovat podle presné (nebo méné
presné) formulovanych pravidel.

Mantrou bestsellert je tzv. vysokd vykonnost (high performance), i kdyz nikdo jesté védecky
nezjistil (a nikdo se k tomu ani moc nema), ¢im je dobrd vykonnost podniku vlastné zpiiso-
bena. Kdyz se podati dobry vykon v néjakém podniku, ¢asto navzdory aktivitim manazerd,
okamzité vznikne kolem podniku medialni ,,svatozar“ (hald) a vSichni, kterym se to (zatim)
nepovedlo, chtéji tspéch studovat - a bestseller je na svété. Kazdy na tom chce néco vydélat,
hlavné ten producent bestsellertl, ktery jiz vymysli néjaké to dalsi ,,sedmero nejtajnéjsich

zbrani k zajisténi vysokého vykonu® ¢i podobné hlouposti.
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Trvaly Gspéch zaznamenaly pouze ty podniky, které si vytvorily vlastni soustavu fizeni a s ni,
po tvrdé a naro¢né praci, dosahly aspéchu. Nikdy nedoséhly uspéchu podniky, které si rych-
le néco uzasného ,precetly a snazily se to jesté rychleji naoc¢kovat zvenci. Nékdy velkych
uspéchii také dosahly podniky, které za to prosté nemohly: byly ve spravny ¢as na spravném
misté, metody nemetody, strategie nestrategie.

Trvaly uspéch je statistickou vyjimkou, absolutni anomélii. Vlibec nespociva ve vzoreccich,
postupech a metodach, ale v trvalé adaptaci a inovaci v neustéle se ménicim prostredi. Kdyz
uz je ,kucharka® aspéchu sepsana, tak uz je pozdé; natoz to pak ¢ist a natoz jesté ¢ekat na
preklad — a nakonec zavadét do praxe.

Zajisténi —» Vyroba — Skladovania —>{ Prodej

komponentu vyrobku distribuce

Platby < P Trzby z prodeje
dodavatelim Negativni cash potfebny na obchod
60 — 120 dni
Zajisténi —» Vyroba —p PFima dodavka k
komponentut vyrobku zakaznikovi
< - Platebni @

] Platl?yqod' Pozitivni cash generovany obchodem podminky
zakazniky pres 60 — 90 dni dodavatelum od

internet pfi firmy Dell

vystaveni 60 — 90 dni
objednavky

Obr. 5.1: Inovace byznysu ve firmé Dell

Po slovech Milana Zeleného ted uréité odnesete tuto knihu do antikvariatu. Pro ty, ktefi se
rozhodli jinak, budeme pokracovat.

Co tedy délat v podniku v oblasti inovaci? Podniky musi byt schopné inovovat produkty,
sluzby, ale i firemni procesy ¢i vazby s partnery, celé podnikatelské systémy a samotny mana-
zersky model firmy. Z hlediska trvalé konkurenceschopnosti jde o neustaly rozvoj inova¢ni
schopnosti firmy a vétsich zmén, které nazyvame inovace. Dulezité je najit pritom spravny
rytmus téchto zmén. Zakaznici a konkurenti jsou nevyzpytatelni: neni dalezité, co fikaji,
ale co skute¢né ¢ini. Byt pripraveny na cokoliv, je lepsi nez pokouset se vSechno predvidat.
Podnik nenti stroj, ktery reaguje na tlacitka, paky a mechanické pievody. Je to organismus,
jenz funguje na jinych principech. Potfebujeme vic odvahy k tomu vyzkouset vlastni cesty,
které jesté nebyly popsany v knihach. Potfebujeme se zbavit vS§emocnych ekonomickych
propocti a slozitych planovacich mechanismi eliminujicich riziko tim, Ze ndm vlastné ani
neumozni zadny rizikovy (a inova¢ni) krok uskutecnit. Neni tfeba mnoho vykladat o stra-
tegickych cilech, hodnoté pro zdkaznika, ukazatelich, metrikach, alokaci zdroji, prioritach
a rozvojovych planech. Vice prirozeného lidského kontaktu, vic podnikavosti, nad$eni pro
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véc, svobody a moznosti seberealizace - to jsou dilezité prvky inovaci, namisto poucek
z MBA kurzii a manazerskych prirucek.

V této publikaci budeme mluvit o dvou oblastech v ramci inovaci:

[ Predmét inovace (Co?) - jak inovovat produkty, sluzby, jak vytvaret nové trhy
a podnikatelské systémy.

[ Inovaéni schopnost (Jak?) - jak rozvijet inovaéni schopnost firmy, které oblasti firmy
inovovat pro zabezpeceni trvalého riistu firmy.

Hlavnim cilem tradi¢niho podnikani byl prodej produktd. Firma byla lovcem hledajicim
zakazniky, kteti by si koupili to, co vyrabi nebo umeéla vyrobit.

V soucasnosti je dulezité poznat, kdo je vlastné zakaznik a jaké ma pozadavky a potteby.
Firmy musi pfejit k podnikani typu poznej a zareaguj, coz vyzaduje schopnost odpovidat na
nasledujici otazky:
1. Jak muze firma rozpoznat rychleji nez konkurence nové hodnotové ptilezitosti a vy-
nalozit na to o euro méné?

2. Jak pripravit novou nabidku se skokovym nértistem hodnoty pro zakaznika a firmu?

3. Jak inovovat infrastrukturu firmy a partnerskych vztahu tak, aby dokazala efektivné
realizovat nové hodnotové prilezitosti?

4. Jak systematicky budovat trvalou konkurenceschopnost firmy v turbulentnim

@ prostredi?

Z hlediska pfinost neni jedno, co je pfedmétem inovace. Pti inovaci vyrobku jde obvykle
o zmény jeho vlastnosti, pfidavani nebo vylepsovani uzite¢nych funkei a odstranovani funk-
ci $kodlivych a neuzite¢nych nebo vytvafeni néceho tplné nového. Na urovni procest jde
¢asto o zménu technologie, organizace ¢i optimalizaci vykonnosti, tedy o obnovu kli¢ového
procesu generovat pfidanou hodnotu pro zékaznika a firmu. Pfi téchto typech inovaci jde
tedy hlavné o vnitfni firemni prvky. Vys$si potencial skryva inovace podnikatelského systé-
mu. Pfedmétem této zmény uz nejsou jen vnitini prvky podniku, ale i externi prvky a vazby,
kterymi je firma pfi svém podnikdni svdzana s okolim. Tento druh inovace saha za jeji hra-

1y

nice a nékdy méni poméry na trhu nebo vytvari trh Gplné novy.

Tak je pfedmétem inovace cely organismus na tvofeni zisku. Mohli bychom na tomto misté
diskutovat o inovacich manazerského modelu podle Garyho Hamela, ktery tvrdi: ,Musime
najit hierarchii dohliziteld. Musime vybudovat takové podniky, které budou schopny uvolnit
lidskou predstavivost a tvotivost, aniz bychom ztratili disciplinu a dspornost v nakladech.
Musime vytvorit takové organizace, ve kterych by se disciplina a volnost pro samostatnou
a tvofivou ¢innost vzajemné nevylucovaly.“ [14] Vychdzime z toho, Ze inovace v technolo-
giich, organizaci, rozvoji talentt a mysleni, managementu, marketingu a v dal$ich oblastech
podniku se vzdjemné prolinaji a Ze je mozné zaradit je do nasledujicich oblasti, kterymi se
budeme dile zabyvat:
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1. Inovace vyrobku a sluzeb
2. Inovace klicovych procest
3. Strategie rlistu — inovace podnikatelského systému
4. Zvysovani vykonnosti inova¢niho procesu
Podnikatelsky systém
Efekt, riziko
[dodavatel] [zakaznik]
100 Kli¢ové procesy
10
1
>
Vyrobek Procesy Systém
Obr. 5.2: Hlavni inovacni oblasti v podniku @

5.1 Inovace vyrobki, sluzeb a procesi

Jde o nejfrekventovanéjsi inovace, které se obvykle tykaji inovace vyrobkii, sluzeb anebo
vstupu na novy trh. Cile jsou oby¢ejné definovany nésledovné:

(1 Dosahnout vys$$i penetrace na existujicim trhu (zvy$eni prodeje, obsazeni novych
segmentt na trhu)
Zlep$eni produktt a sluzeb (nové funkce, jednoduchost, spolehlivost, uspornost)

Zlepseni vykonnosti prodeje (vic zakaznikd, vyssi ziskovost na zdkaznika)

Zefektivnéni prodeje (rychlejsi a jednodussi obsluha zdkaznika, napf. elektronické
kanily, internet)

Ptrechod na geograficky nové trhy (adaptace produktu a procesti na mistni podminky,
zastoupeni)

a OO oaaad

Nové produkty pro existujici nebo nové zakazniky
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Na inovaci vyrobku mizeme nahliZet z riznych thla pohledu:

1. Z pohledu funkci. Jaké nové funkce mizeme dat do vyrobku? Jaké funkce mizeme
zlepsit anebo doplnit? Které funkce mizeme odstranit jako nadbyte¢né? Ptiklady:
mobilni telefon, §vycarsky niz, SkyEurope, Ryanair.

2. Z pohledu hodnoty. Jak odlisit komoditu z pohledu hodnoty? Jak vytvofit jinou,
odli$nou anebo novou hodnotu? Priklad: Intel, Starbucks, Apple.

3. Z pohledu principu. Jak splnit funkci jinym principem nebo novym technickym
feSenim? Jak splnit funkei pfi nizsich ndkladech ¢i skodlivych funkcich? Napiiklad:
vysava¢ Dyson, prepravni systém Sageway, hybridni pohon, tetrapack.

4. Z pohledu designu. Co muzeme vlozit do produktu pres design? Luxus? Emoce?
Krasu? Prislusnost ke skupiné? Atmosféru? Priklad: cukrovinky Ferrero nebo hodin-
ky Swatch.

5. Z pohledu sortimentu. Vyvijet Gplné novy vyrobek? Vyvijet novou generaci existu-
jiciho vyrobku? Vyvijet nového ¢lena existujici produktové fady? Pfizptisobit existu-
jiciho ¢lena novému trhu?

6. Z pohledu evoluce. Co bude dalsi generaci vyrobku? Jaké evolu¢ni trendy je mozné
ocekavat? Ve které ¢asti S-krivky se vyrobek nachazi?

7. Z pohledu uzivatele. Technicky: jaké funkce mi to nabizi? Psychologicky: zvladnu

pouzivani produktu pred prateli? Pedagogicky: kolik se musim naucit, abych produkt

@ dokonale ovladal? Socialni: odpovida produkt mému socialnimu postaveni ve spo-
le¢nosti? Ekologicky: je produkt bezpe¢ny? Nebudu mit problém pfi jeho likvidaci?

Znamy cesky designér M. A. Ivan Dlaba¢ uvadi nasledujici priklady vlivu technickych reSeni
na funkci vyrobku s ohledem na pacienta. [7]

Nase zkusenosti ukazuji, Ze neni mozné Gspésné inovovat vyrobek tradi¢nim zptisobem, kde
obchodni nebo marketingové oddéleni pripravi zadani, vyvoj navrhne koncept, konstruk-
téri nakresli vykresy a zpracuji kusovniky, technologové vypracuji technologické postupy
a NC programy a na konci tohoto fetézce jsou z vysledku plného kompromisti vydéseni
nejen pracovnici vyroby, ale i obchodnici a zdkaznici. Cely proces marketing-vyvoj vyrob-
ku-ptiprava a nabéh vyroby musi probihat ve spole¢ném multiprofesnim tymu a paralelné.
Takovy pfistup umozni v krat§im ¢ase vytvorit mnohem kvalitnéjsi vystup. K této metodice
se jesté vratime.

Na otazku, v ¢em je tajemstvi inovaci ve firmé Apple, odpovédél Steve Jobs, ,,otec zna-
¢ek Apple, Mac, iPod, iPhone, iTunes ¢i Pixar, nasledovné: ,,Pfi inovacich, vyvoji a vyrobé
nepouzivame oddélené faze, ale vyrobek se vyviji ve spolupraci v§ech oddéleni soucasné.
Vsichni pracuji na produktu spole¢né jako tym. Design, hardware, software — vse se tvofi
spole¢né v nekone¢ném kruhu interdisciplinarnich diskusi.“ Tajemstvi aspé$nych inovaci
Steva Jobse urcité neni jen v této jedné vété, ale zminény pristup se osvéd¢il i ve vétsiné
jinych tspésnych firem, véetné spole¢nosti Toyota.
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vliv na bezpeénost
e postranice — zamezeni sebeposkozeni

e jisténi ovladacich prvkd, nekolizni pohyblivé
¢asti —zamezeni ndhodného poskozeni samot-
nym lGzkem

vliv na zdravi

e polohovatelnost — prevence imobiliza¢niho
syndromu, polohovéni pacienta do poloh
potiebnych k 1écbé

e autoregrese zadového a stehenniho dilu - sni-
Zeni rizika prolezenin

e antidekubitni matrace - snizeni rizika pro-
lezenin

vliv na ovladatelnost

e sloupy, elektronika — jednoduché nastaveni
ldzka do pohodIné polohy samotnym pacien-
tem

vliv na komfort

e rentgenovatelnost lozné plochy, snizeni pre-
mistovani pacienta

Obr. 5.3: Vliv technickych feSeni na funkce dilleZité pro pacienta (Ivan Dlabac)
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Vyraznym designérskym prvkem jsou
plné transparentni Cela a postranice,
které pfi plném zachovini funkce ne-
tvori Zddnou barieru mezi pacientem
a okolim. To je vyrazny ptiklad, kdy de-
sign a technické feseni ovliviiuje priibéh
rehabilitace

@ Poznani zakonitosti rozvoje technickych systémt umoznuje predikci nové generace systé-
mu. Jeden z principt rika, Ze systémy se vyvijeji podle poc¢tu prvkil ve sméru od mono pres
bi- az k polysystémtim a dale transformuji do vy$$i urovné. Ptikladem je vyvoj tuzky, kdy
od pouzivani grafitu (mono) presel systém k dfevéné tuzce (bi-), mechanické tuzce (poly-)
a sméfuje k mono na vyssi kvalitativni drovni v podobé tekuté tuhy.

Efektivnost ()
l Tekuta

Pentilka

Verzatilka
Drevéna ;
tuzka l

Obr. 5.5: Evoluce tuzky
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Kapitola 5 - Kde a jak inovovat?

Jak tedy inovovat vyrobek? V prvé radé je treba si uvédomit, Ze neni mozné ispésné inovo-
vat vyrobek bez silné vazby na trh a zdkaznika, stejné jako i na duleZité podnikové procesy
(obr. 5.6).

Trzni pohled
Kde je trh? Kde bude
novy trh? Kdo je
zakaznik?

Funkéni pohled

Které nové funkce
vlozit do vyrobku a
jaké odebrat?

Komunikacni pohled

Jak navrhnout
vyrobek user
friendly?

8

o

Proces '

=

[
od

Evoluéni pohled

Co bude novou generaci
produktu? Jaké jsou
trendy odvétvi?

Variantni pohled

Jak navrhnout Siroky sortiment
pfi nizkych nakladech?

Procesni pohled

Jaka konstrukce a
technologie snizi
naklady na proces?

Obr. 5.6: Diilezité potencidly pri inovaci vyrobku

Na obrazku 5.7 je znazornén ptistup, ktery spojuje inovace vyrobku s inovacemi procesti

a prinasi tak synergicky efekt typu ,,vic za méné®

Creax
wWolIs

DFMA . Synektika, brainstorming,
/(v\ y; % brainwriting, lateralni mysleni

Lean '
Product
Design

TOC

TRIZ, ARIZ '

Hodnota pro A - vy$8i uziteéné funkce

zakaznika =

B1 — nizsi plytvani a naklady

Kaizen B2 - nizsi variabilita procest
- B3 - odstrafiovani omezeni
ix

Sigma 1

Lean Six Sigma

Stihly podnik

TOC f ;

g i BPR

Obr. 5.7: Spojeni inovace vyrobku s inovacemi procesi
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A. Inovace vyrobku

Krok

Popis

Metody

1. Definovani
zakaznika

Definovéni trznich segment(
a skupin zdkaznikl vyuzivajicich
vyrobek

Analyzy trha, idedIni kone¢né feseni (IFR), ana-
lyza S-kfivek, analyza funkci a atribut? (FAA),
prezkoumani problému (PE), TOC, Kano model,
analyza pozadavkl zakaznik(

2. Definovani
pozadavku zakaz-
nika

Definovani konkrétnich poza-
davkl na vyrobek v jednotlivych
zakaznickych skupinach

Fyzikdlni nebo technické protiteceni, omezeni,
konflikt, chybéjici funkce, nadbytecné funkce,
hledani prileZitosti, optimalizace, minimalizace
rizika, redukce nakladd, WOIS, idedlni reseni
(IFR)

3. Analyza trendt

Analyza trendU na trhu, analyza
evolucnich trendd vyrobku

S-kivky, evolu¢ni trendy, prognézy, médni
trendy a Zivotni styl, nové pozadavky trhu, nové
védecké objevy, analyza konkurence, nové
technologie

4. Analyza pro-
duktu

Analyza produktu a jeho porov-
nani s idedlnim resenim

Analyza evolu¢niho potenciélu produktu, ana-
lyza struktury a komponentl produktu, myslen-
kové mapy

5. Analyza funkci

Analyza uzite¢nych a skodlivych
funkci vyrobku

Funk¢ni analyza, omezeni, konflikt, chybéjici
funkce, nadbytecné funkce, hledani pfilezitos-
ti, optimalizace, minimalizace rizika, redukce
nakladd

6. Analyza para-
metria funkci

Analyza parametrd uzite¢nych
a skodlivych funkci vyrobku

Morfologicka analyza, parové porovnavani,
modelovani funkci a vztah(

7. Analyza nakla-
dii na funkce

Analyza nakladi na vytvoreni
anebo zlepseni uzite¢nych funkci
a odstranéni ¢i eliminace funkci
skodlivych

Nékladové analyza

8. Definovani
protireceni

Definovani zakladnich protifece-
ni, jejichz reseni pfinese novou,

zakaznika

Matice fyzikalnich ¢i technickych protiteceni,
brainstorming, diagram konfliktu

9. Reseni proti-
feceni a hledani
inovace

Vyfreseni protifeceni, hledani
nového feseni

Tvofivé principy pro technické nebo fyzikalni
protifeceni, vepolova analyza, evolu¢ni principy,
analyza zdrojQ, DIVA, béaze znalosti a efektd,
ARIZ, brainstorming, lateralni mysleni, Osbor-
ndv seznam, scamper, synektika, tabulky prin-
cipl, biotika

10. Technické Fe-
Seni vyvoje vyrob-
ku a procesu

Vyvoj a projektovani vyrobku
a procesu, testovani, vyhodno-
covani

LPPD - stihly vyvoj produktu a procesu, DFMA,
DFx, kriticky fetézec, simultanni inzenyrstvi,
digitalni technologie pro modelovani produktu
a procesu, A3 report

11. Nabéh vyroby
auvedeni na trh

Nabéh vyroby a prodeje

Ramp up, simulace, projektové fizeni, A3 report
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™

Hodnota pro zékaznika =

Uzite¢né funkce

Naklady + $kodlivé funkce

B. Inovace procesu

N

B1. Redukce nakladii, redukce plytvani (Lean)

Krok

Popis

Metody

1. Analyza soucasného
stavu

Analyza toku hodnot, identi-
fikace plytvani a jeho pficin

Mapovani toku hodnot, audity, snimkovani,
workshopy, modelovani a simulace proce-
st, strom soucasnych problém, diagram
konfliktu

2. Definovani budouciho
stavu a postupu zmény

Definovani cilového stavu,
metrik a postupu zmény

Mapa budouciho stavu, strom budoucich
problémd, strom prekazek, akéni plan, pro-
jekt zmény, hoshin kanri

3. Optimalizace procesti

Odstranéni plytvani z jednot-
livych procest

MOST, 5S a stihlé pracovisté, kvalita v pro-
cesu, chybuvzdornost procesu, vizualizace,
standardizovana prace, SMED, TPM, LCIA,
proces kaizen

4. Integrace procest

Odstranéni plytvani mezi
procesy

Vyrobni bunky, integrovany tok - spine (rybf
kost), kanban, autonomni vyrobni a servisni
tymy, flow kaizen

5. Synchronizace procest

Zajisténi plynulého toku
materidlu a informaci

Heijunka, zdchrannd brzda, andon, interni
a externi milk run

B2. Redukce variability - kvalita, cas, pInéni termint (Six Sigma)

Krok

Popis

Metody

1. Definovani problému
a klicovych procesui

Definovani problému a cill
feSeni

CTQ, VOC, SIPOC, matice vztaht, PF diagram,
afinitni diagram, stromovy diagram

vystupy procesu

2. Méfeni Méfeni procesu a jeho okoli | IPO diagram, KNE, QFD, FTA, FMEA, CE di-
agram, procesni mapy, Paretova analyza,
matice pficiny a U¢inku, diagram pfilezitosti,
brainstorming, 5x pro¢

3. Analyzy Analyza pficin a vlivii na 7/7 néstroju kvality, analyza zpUsobilosti

procesu, priibéhovy diagram, hodnoceni
stability procesu, statistické nastroje, DoE,
hodiny pfilezitosti, 5SW2H

4, Hledani feseni

Vytvoreni nového feseni
a jeho testovani

DoE, néstroje statistické analyzy, korelace
aregrese, MSA, metoda N/3, poka yoke,
brainstorming, diagram pfic¢iny a nasledku,
metoda souctu poradi, 5W2H

5. Implementace a stan-
dardizace

Implementace feSeni a opat-
feni na jeho stabilizaci

Standardizace procesU, audity, kontrolni
postupy, zdchrannd brzda a eskala¢ni proce-
dury, monitorovani procesu
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B3. Zvyseni propustnosti uzkych mist (TOC)

Krok Popis Metody

1. Nalezeni izkého mista

Nalezeni mista, které omezu-
je pratok systému

Mapovani toku hodnot, kapacitni propocty,
simulace, workshopy, audity, snimkovani,
strom soucasnych problému

2. Vytazeni Gzkého mista

Zabezpeceni zasobniku
prace pred uzkym mistem

DBR, kanban, Conwip, FIFO zasobniky, super-
markety

3. Podfizeni vseho uzké-
mu mistu

Princip stafetového bézce
,Mas praci - pracuj co nej-
rychleji, nemas praci - ¢ekej”

Management zédsobnikl DBR, kanban, Con-
wip

4. Rozsifeni omezeni

MOST, SMED, TPM, kvalita a redukce variabi-
lity procesu, alternativni postupy

Zvy3ovani propustnosti
v Uzkém misté

5. Navrat ke kroku 1

Hledani nového uzkého
mista

Pfi inovaci vyrobk jsou dulezité tfi faze (obr. 5.8):

1.

Dobré analyza a spravné sméfovani (trh, zdkaznik, pozadavky zakaznika). V této
¢asti projektu obvykle dominuji zkusenosti a poznatky lidi z obchodu a marketingu,
dulezitd je vak také analyza trendd v odvétvi a evolu¢ni analyza vyrobka. Vysled-
kem analyzy je zpracovani kvalitniho zadani, jehoz zdkladem jsou protifeceni, tj. po-
zadavky, které ptisobi proti sobé (naptiklad vyssi kvalita versus nizsi naklady, vys$si
vykon motoru versus nizsi spotfeba, vy$si pevnost versus niz$i hmotnost apod.).

Uvedme si nékteré priklady feseni protifeceni:

a
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Protifeeni - nemocni¢ni lizko ma zajistit mobilitu pacienta a zdroven jeho
bezpecnost. Protifeceni 1 — pacient by nemél mit boc¢nici na posteli, aby se mohl
postavit, a mél by mit bocnici, aby nespadl. Protifeceni 2 - pacient by mél mit
dalkové ovladani postele, aby ji umél sklopit, pacient by nemél mit délkové ovladani
k dispozici pokud usne, protoze hrozi, Ze ho zalehne a vyklopi se. Reseni — sklapéci
bo¢nice a dalkové ovladani s funkei stand by.

Pfi vyrobé trubky z tenkého plechu dochdzi k deformaci v okoli otvoru. Protifeceni
— vevnitf trubky by méla byt vyztuz, coz je pti slozitéj$im tvaru problém. Reseni
protifeceni v ¢ase — trubka se naplni vodou, ktera se necha zmrznout. Po vyrazeni dér

se led rozpusti a voda vytece.

Pti poniklovani soucastek se ohfiva roztok v nadobé, aby se zvysila produktivita
nanasen{ niklu. Vysokd teplota v§ak zaroven sniZuje kvalitu roztoku. Protifeceni
- vysok4 teplota je potfebnd i nepottebnd. Reseni — nahfivé se sou¢dstka a ne roztok
v nadobé.
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Prarecy 7akaznika

Analyza, spravné
nasmérovani

Segment

_Potiela

Obr. 5.8: Inovace vyrobku pres protifeceni

2. Reseni protifeceni. Existuji tabulky principd na feseni technickych (napt. matice pro-
tife¢eni v systému TRIZ) a fyzikalnich protifeceni. [23] ®

Technické protifeceni je definovano tak, Ze zlep$ovani jednoho parametru zhorsu-
je druhy parametr; naptiklad pozadavky na vy$si kvalitu obrabéni vyzaduji jemné
brouseni, coz zptisobuje vyssi ndklady. Pevnéjsi konstrukce vyZaduje obycejné vice
materialu, ¢imzZ se zvy$uje hmotnost apod.

Fyzikalni protifeceni jsou charakteristicka tim, Ze ,,néco ma na vyrobku byt a zaro-
ven to tam byt nema“ Napriklad u hrnku kévy je dilezité, aby byla horka (zevnitt)
a zaroven studena (zvenku), u antény prenosného radia je potfeba, aby byla velka (pri
pfijimani signalu) a zaroven mala (pro pfenos radia).

Kromé pomiicek ve formé tabulek principt na feeni technickych a fyzikalnich pro-
tifecenti je tfeba si uvédomit, Ze uz samotné definovani protifeceni a tlak na to, aby
fe$eni nebylo kompromisem, vede k nadpriimérnym fe$enim a rychlej$imu posunu
po zavitech evolu¢ni spiraly (obr. 5.8). Kompromisy (bud A, nebo B) a kopirovani
druhych vedou k tomu, Ze budeme vzdy jen jejich stinem a budeme je dohanét. Pro-
tifec¢ici zadani posouvaji inovaéni tym dal. Toyota je charakteristickd protire¢icimi
zaddnimi a absolutnim neakceptovanim kompromisnich fe$eni. Vzpomenme si na
Apollo 13. V omezeném case a s omezenymi zdroji musel podpiirny tym v centrale
vyresit ,nefeditelnou” situaci. A vytesil ji! Kdo vi, jak by se s takovym problémem
vypofadal vyzkumny tym s neomezenymi zdroji a bez ¢asového tlaku.

Resent protifeceni mizou byt nékdy piekvapivé jednoduchs, je pouze tfeba prijit se
spravnou otazkou. Vyvojovy tym, ktery planoval vyslani automatického vozidla na

T
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misi na Mésic, velmi dlouho fesil problém praskani skel u Zarovek. Testy nevydrzely
ani Zarovky z bojovych vozidel armddy, ani specialni tvrzend skla. Problém vyfesil
jeden z pracovniki ,,hloupou® otazkou: ,,Jakou ma sklo na zarovce funkci?“ Odpovéd
byla jednoducha: ,,Zajistit vakuum okolo vlakna Zarovky.“ Néhle bylo jednoduché
i feSeni: na Mésici je preci vakua dostatek...

3. Mnohé inovacni projekty zacinaji az touto tieti fazi a ignoruji pfedchozi dvé. To
je hlavni pric¢ina, pro¢ spousta inovovanych vyrobkt nesplni predstavy zakaznika
a neptrinese uspéch. Chybi spravna analyza, kvalitni zadani a vyfeseni kli¢ovych pro-
tite¢eni. Ze je to ¢asové ndroéné? Daleko ndro¢néjsi, ale i drazii jsou inovace, které
pripominaji ,ndhodné vystiely do tmy® Tato faze se zaméfuje na samotné technické
FeSeni problému. Dobra analyza a zadani je vSak obvykle polovinou celého feseni.

Eliminace plytvani v
procesech a mezi

Snizovani variab

procest, stabilizace
systému

Uzka mistaa™ [\ TOC
zvysovani prutoku
procest

Obr. 5.9: Kombinace ptistupti Lean, Six Sigma a TOC

Na obrazku 5.9 jsou zobrazeny tfi hlavni zptisoby fe§eni inovace procest:

1. TOC (Theory of Constraints) — zaméfuje se na hledani a odstraniovani omezeni v sys-
tému a zvySovani pritoku v procesech. Pokud chceme zlepsit systém, musime najit
a odstranit jeho omezeni: v procesu je to obycejné tzké misto, u vyrobku funkee, jez
nedostatecné plni pozadavek zakaznika.

2. Six Sigma se zaméfuje na redukei variability v procesech, jinymi slovy na zvySeni
jejich stability. V procesu to znamenad dostat pod kontrolu kvalitu, dostupnost zdroja
a prubézné ¢asy, u vyrobku jde hlavné o zvySovani jeho spolehlivosti, kvality, bezpec-
nosti a funkénosti.

3. Stihly koncept (lean) se orientuje na eliminaci plytvani (¢innosti, které neptidavaji
hodnotu) ze v§ech procesti mezi objednavkou zakaznika a doru¢enim vyrobku nebo
sluzby.
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Je tézké odstranit plytvani z procest, které jsou nestabilni, je nesmyslné optimalizovat a ze-
$tihlovat procesy, které dodaji zdkaznikovi rychle a bez plytvani chybny vyrobek ¢i sluzbu,
jez neodpovida jeho pozadavkim.

Detailnéjsi popis uvedenych konceptti je mozné ziskat v [10], [11], [23], [25] nebo na tré-
nincich www.ipaslovakia.sk.

5.2 Inovace podnikatelského systému

Podnikatelsky systém firmy je hodnotovy fetézec, jehoz strukturu tvoii interni hodnotvorné
procesy firmy, stejné jako i véechny externi vazby s partnery (zakaznici, komplementari,
dodavatelé, banky). Pfedmétem inovace mohou byt prvky firemniho podnikatelského sys-
tému a jeho vazby. Strategické inovace podnikatelského systému muzeme rozdélit do nasle-
dujicich kategorii:

Uplné novy trh. Jde o strategickou inovaci v podobé vytvoreni iplné nového trhu. Zakla-
dem je objevit neuspokojované potteby zakazniki nebo uspokojovat existujici potfeby no-
vym zpusobem. Prikladem byla viagra, mobilni komunikace ¢i vytvoreni trhu energetickych
napoji.

Novy segment na existujicim trhu. Jde o inovaci, kterd znamena vytvoreni nového segmen-
tu v ramci existujiciho trhu v podobé do¢asného monopolu. Ptikladem jsou nizkonakladovi
lete¢ti prepravci nebo vytvoreni segmentu hybridnich pohont, kde zatim dominuje Toyota.
Anebo prodej produktu na splatky, ktery vytvoril segment nizkopfijmovych, ale kupujicich
zdkaznikua spottebni elektroniky, bilé techniky. @
Novy produkt ¢i sluzba. Zakladem inovace je nabidka novych uzitkovych vlastnosti zékaz-
nikam. Ptikladem je cyklonovy vysava¢ Dyson, ktery ma vyrazné vy$si u¢innost oproti tra-
di¢nim vysavac¢tim.

Novy podnikatelsky systém. Jde o inovaci zptisobu tvorby, realizace a distribuce hodnoty
zdkaznikam, zplisobu platby a toku financi prodejcim. Ptikladem je pfimy model prodeje
PC koncovym zakaznikiim od firmy Dell, ktery ma vysokou efektivnost, umoznuje kustomi-
zovanou sestavu PC pii pfijatelné cené a kvalité. Podobné i prodej hudebnich soubort pres
portal iTunes, jenz umoziuje stahovani kvalitni hudby od znamych hudebnich spole¢nosti
a samostatné mixovani soubort podle prani zékaznika.

Zvyseni podilu na vydajich zakaznika. Jde o inovace, které znamenaji poskytovani kom-
plexnich sluzeb zdkaznikiim jednim dodavatelem. Ptikladem jsou znackovi prodejci aut,
ktefi nabizeji kromé koupé auta i pojisténi, asistencni sluzby, servisni sluzby, vykup ojetych
automobild aj. Nebo mobilni operétofi, kteti kromé mobilni hlasové komunikace zacali po-
skytovat mobilni datovou komunikaci.

V mnohych ptipadech jde i o kombinaci uvedenych typu strategickych inovaci. Strategické
inovace znamenaji také strategicky posun pozice firmy vidi pfimym nebo alternativnim
konkurentim.
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Tvorba hodnoty
< > Novy trh, segment
Hodnotovy fetézec odvétvi Hodnotovy fetézec trhu
Novy vyrobek
Konkurenti
. Zakaznik Uzivatel Novy
Vyrobky . .
4 } podnikatelsky
Dodavatelé Firma systém

Komplementafri
P Novi zékaznici

Podil na vydajich
zakaznika

Obr. 5.10: Podnikatelsky systém a jeho inovace

Existujici odvétvi predstavuji znamy trzni prostor. Hranice jednotlivych odvétvi jsou jasné
dané a ptijimané, znama jsou i pravidla konkuren¢ni hry. Prostor trhu za¢ind byt preplnény,
takze klesaji vyhlidky na zisk a riist. O tom, jak rozvijet konkuren¢ni chovani v existujicim
odvétvi, vime pomérné dost, ma to klicovy vyznam, pokud chceme prezit. Soustredit se

@ vyhradné na strategii rozvoje existujiciho trhu v§ak znamena odmitnout jedine¢nou schop-
nost svéta podnikani: schopnost vytvaret novy prostor trhu — dosud nedotknuty, vylu¢ny
a svrchovany.

Zde jsou tii inspirace:
[ Pokud neumite porazit soupete, spojte se s nim.
[ Pokud to nepomtize, zmérite pravidla.

[ Pokud ani to nepomiize, vymyslete novou hru.

V tabulce 5.1 jsme navrhli zakladni principy inovace podnikatelskych systémt. Mozna vas
néco z toho bude inspirovat. Najdéte si vSak svou vlastni cestu a urcité rozsifite tuto tabulku
i svoje jméni.

Firma W. L. Gore & Associates, jeZ vyrabi Gore-tex a mnohé jiné produkty a dosahuje ro¢-
niho obratu 2,1 miliardy dolart, nema zadné formalni struktury a organiza¢ni schémata,
tituly a $éfy. Jestlize svolate mitink a lidi pfijdou, tak jste lidr, fika vyrobni lidr Rich Buc-
kingham. V této firmé neexistuje core byznys, inovace vznikaji v obrovském prostoru pro
experimenty. Zaméstnanci nemaji pevnou pracovni napln, jejich odmeéna zavisi na ptispéni
k vysledkéim tymu.
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Tab. 5.1: Principy a ptiklady inovace podnikatelskych systémii

Princip

Priklad

UpIné nova hodnota

Uspokojeni neuspokojované potieby

Goex - pantofle, kterad dycha a nezplso-

buje vlhkost a zapach nohy

Latentni potfeba

Skype - telefonovani pres internet,
mobilni telefony

Sny, pfani

Viagra, Parajet, Karaoke, Google

Nové technologie

Pocitacova tomografie, digitalni pod-
nik, kompozitni materialy, RFID, GSM,
Elmarco

Odlisna hodnota

Hybridni odvétvi

Internetové kavarny, Cirque de Soleil

Pfeneseni modelu z jinych odvétvi

Pocitacova grafika do animovanych
film®, MP3

Destrukce standardd, zména pravidel
v odvétvi

Operacni systém Linux, Slovintergra

Diskontinuita

Vznik malych kopirek, minibiky Blata

Nové trendy — nové trhy

Zdravi - horské kolo, YouTube, Radio
Express, ProBio

Hybridni segment

Roomster, Capella Wines, Red Bull

Zékaznik — nezdkaznik

Zmrzlina pro psy, mineralka pro kocky

Zakaznik - neuspokojend potieba

Red Bull - energie bez zavislosti

Zakaznik - ¢as potieby

Internet banking — kdykoliv

Zakaznik — misto potfeby

Mobilni internet, eBay

Zéakaznik - zpUsob

Adopce na dalku, TatraCredit

Zéakaznik - s ¢im

Inzulinové pero NovoNordisk

Zakaznik - intenzita potieby

Nizkonakladové letecké spole¢nosti

Zakaznik - spoluvytvareni potieby

iPod a vlastni soubor skladeb

Zakaznik - outsourcing jeho procesu

Outsourcing IT systému, Unicorn

Zéakaznik - fetézec

Dell - pfimy model prodeje PC

Komplementar - integrace

Navigacni systémy pro auta

Vétsi hodnota

Vétsi uzitek, konstantni naklady

Kompaktni digitalni fotoaparat

Vyrazné vétsi uzitek, vy3si naklady

Luxusni automobily

Uzitky konstantni, naklady nizsi

Levny vysavac se zakladnimi funkcemi

Vétsi uzitek, nizsi ndklady

Mobilni telefon

Nizsi uzitek, vyrazné nizsi naklady

Nizkondkladové letecké spole¢nosti
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Kapitola 6

Vite vlastné, kdo je vas
zakaznik a co chce?

Zakaznikem je ten, kdo ma potfebu a zdroje. Je partnerem podnikani, ale nemiize byt nasim
panem. Mél by byt nasim rovnocennym partnerem. Ve firmach investujeme mnozstvi zdro-
ji do informacnich systémi a systémi na modelovani vyrobku ¢i procest. Chybéji viak
nastroje na modelovani zdkaznika a jeho potfeb.

»Nevite, kdo jsem. Nevite, co chci. Ne-
vite, jaké mdm plany. Jsem ten, kdo
Vis miiZe znicit - Vas zdkaznik.*

Jak miiZeme sofistikované vyvijet
vyrobek pro zdkaznika, kterého
vlastné vitbec nezndme?

Na¢ budujeme $tihlé procesy pro
produkty, kterymi jsme se netrefili
do jeho pozadavkii?
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Potieba je zakaznikem pocitovany nedostatek. Jde o vrozené potieby - biologické (potieba
jidla, vody, vzduchu, ptistiesi a sexu), stejné jako o potieby ziskané, spojené s nasi kulturou
a prostredim (sebeucta, prestiz, cit, moc, vzdélani, prislusnost ke skupiné, identita, mobilita,
pocit svobody). VSeobecné budeme tedy potiebu definovat jako nedostatek nééeho.

Pozadavky jsou touhy po specifickém uspokojeni potieb. Zatimco je lidskych potieb malo,
lidskych pozadavki je mnoho.

Poptavka, to jsou pozadavky na specifické produkty, které jsou podlozené schopnosti
a ochotou si je koupit. Pozadavky se stavaji poptavkou, jakmile jsou podlozené kupni smlou-
vou. Proto je tfeba zkoumat soucasné potreby klientt, stejné jako i jejich schopnost koupit.

Co tedy chce zdkaznik? Co je hodnota pro zakaznika (customer value)?
Hodnota pro zakaznika = souhrn uzitkd a benefit pro zdkaznika — naklady

Hodnota pro zakaznika ma svou strukturu a zakaznik ji vnima jako soucet urcitych uzitkd,
které ze vztahu s prodavajicim a koupi vyrobku ziska.

Pro zdkaznika ma hodnotu celkova funk¢nost produktu, ale i hodnota sluzeb, které pfi-
tom dostava, hodnota ¢asu, jejz musel vynaloZit na nalezeni, ziskani a ptipadné i zvladnuti
produktu pro jeho efektivni pouzivani. Zakaznik si ceni také hodnoty vztahu, ktery navaze
s prodavajicim v podobé neustélého prilivu informaci o novinkach, zpétné vazby o jeho spo-
kojenosti ¢i moznosti platit ve splatkach, protoze nakupni cena byla vy$si nez jeho finan¢-
ni moznosti. Z hlediska inovaci maji v§echny slozky hodnoty prostor pro odlideni se, pro
poskytnuti vétsi hodnoty pro zdkaznika.

% Celkova spotfebni cena, to neni jen ndkupni cena, ale véechny vydaje (finan¢ni, ¢asové, psy-
chické) spojené s ndkupem, instalaci, uzivanim, udrzbou ¢i poskytovanim servisu produktu.

Kromé hodnoty pro zédkaznika, kterd ma klicovy vyznam, miizeme jesté identifikovat nasle-
dujici hodnoty:

Hodnota pro podnik znamend, Ze neni mozné prodavat vyrobky s vysokou hodnotou pro
zédkaznika, na kterych by podnik tratil. Kazda firma se proto snazi zvy$ovat ptidanou hod-
notu (kryci ptispévek, pritok = trzby - variabilni ndklady), aby mohla pokryt fixni naklady
a financovat sviij dalsi rozvoj.

Hodnota pro akcionafre je zavisla na hodnoté pro zékaznika a hodnoté pro podnik a je vyja-

dfena v rastu hodnoty spole¢nosti a ve zlepsovani jejich finan¢nich vysledka (EVA, ROI,
EBIT, cash flow).

Hodnota pro pracovniky je velmi dilezita pti véech inova¢nich zméndch v podniku a je
vyjadiena ve stabilizaci pracovniho mista, v moznosti profesionalniho rastu, v riistu platd,
bonust i zlepovani pracovniho prostredi, pracovnich vztaht a podnikové kultury.
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Kapitola 6 - Vite vlastné, kdo je vas zakaznik a co chce?

Celkova spotrebni
hodnota

Celkova spotfebni
cena

Celkova pridana
hodnota pro
zakaznika

J L

S 1

Hodnota funkci
Hodnota znacky
Hodnota ceny
Hodnota sluzeb

Hodnota ¢asu

Nakupni cena
Provozni naklady
Psychické naklady
Naklady na servis

Naklady na udrzbu

Hodnota vztaht

Obr. 6.1: Struktura hodnoty pro zdkaznika

Maximalni cena

(

Hodnota pro
zakaznika

Vytvorena ﬁ

hodnota < Zisk
Hodnota pro 1s

podnik @

& } Osobni naklady

— Naklady

PFimy a nepfimy material a nakupované sluzby
(kooperace)

Zaplacena cena

Obr. 6.2: Hodnota pro zdkaznika a hodnota pro podnik

Hodnota pro vefejnost vyjadiuje fakt, Ze vy$si uvedené hodnoty nemdizou byt dosahova-
ny na ukor porusovani zakond, etiky, moralky a znecistovani Zivotniho prostredi. Vyspélé
firmy vytvareji i hodnoty pro komunitu, v nizZ piisobi, formou sponzorovani sportu, charity,
skolstvi apod.

Hodnotovy faktor vyjadiuje stupen plnéni dané hodnoty a mizeme ho pouzivat pfi analy-
zach, benchmarkingu a porovnavani rozli¢nych nabidek.

Y U - soulet uzitkh

Hodnotovy faktor =

¥ N - soucet nakladt na vyrobu a pouzivani
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Ptiklad

Dva lidé, budeme je nazyvat Ladislav a Monika, se rozhoduji koupit automobil. Vypracovali
si tabulku, ve které spocitali uzitky, naklady a hodnotovy faktor. Ladislav ma rad rychlou,
dynamickou jizdu a potrpi si na styl a image, jezdi rychle a nehledi na spottebu. Monika
je zaméfena pragmaticky, chce spolehlivy automobil s velkym dloznym prostorem, ktery
vyuzije pti stavbé domu. Jezdi opatrné a $etrné.

Tab. 6.1: Pfiklad hodnotového faktoru pFi vybéru automobilu

Uzitky Vyznam 0-5 BMW 320D | Skoda Octavia | Uspokojeni | Uspokojeni
Ladislav/Monika Combi TDI BMV 0-25 | Skoda 0-25
Jizdni vlastnosti 5/3 5/4 2/4 25/12 10/12
Image 411 5/3 0/3 20/3 0/3
Ulozny prostor 1/5 3/2 3/5 3/10 3/25
Spolehlivost 5/5 5/5 4/5 25/25 20/25
73/50 33/65
Cena 3/5 4 3 12/15 9/15
Spotieba 3/5 2 2 6/10 6/10
Udrzba 3/5 4 3 12/20 9/15
Pojisténi 3/5 4 3 12/20 9/15
42/65 33/55
Hodnotovy faktor BMW Octavia
Ladislav 73/42=1,76 33/33=1
Monika 50/65=0,76 65/55=1,18

Z uvedeného prikladu je vidét, ze hodnotovy faktor je velmi individualni podle toho, jak
maji jednotlivi zdkaznici nastaveny vlastni hodnoty, ale i kupni schopnost.

Zakaznik Vyrobce

Potieba zidle Zidle s uzitkem

*Ergonomicka
*Pevna

*Lehka

Finance

2.500 K& “

Obr. 6.3: Hodnota z pohledu zédkaznika a vyrobce
-
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Kapitola 6 - Vite vlastné, kdo je vas zakaznik a co chce?

Na hodnotu a jeji maximalizaci maji u¢astnici trhu - zdkaznik a vyrobce - své pohledy:

Zakaznik vidi hodnotu a stupen uspokojeni své potfeby za urcitou cenu, zatimco vyrobce
vnima hodnotu jako dosazenou cenu za produkt ve vztahu k nakladim, které do procesu
vlozil pfi jeho vyrobé a distribuci zakaznikovi.

K tomu, aby proces prodeje byl komeréné tispésny jak pro vyrobce, tak i pro zdkaznika, musi
byt cena oboustranné prijatelnd. Nejde o néjakou cenu smiru mezi zékaznikem a vyrobcem,
ale o redlnou trzni cenu, jez je vysledkem stfetu sil poptavky a nabidky.

U pohledu zdkaznika je ptijatelnost ceny zavisld na dvou faktorech:

1. Velikosti uzitku vyrobku ¢i sluzby, tj. miry spokojenosti zakaznika s danym vyrob-
kem nebo sluzbou.

2. Kupni sile anebo mnozstvi penéz, které ma zédkaznik k dispozici na koupi, ale i pro
nasledny proces pouzivani vyrobku.

Spokojeny zakaznik vnima koupi jako tspésnou tehdy, pokud dosédhne velké pridané hod-
noty jako rozdilu mezi celkovym stupném uspokojeni potieby a ceny, jiz zaplatil.

Z hlediska vyrobce je pfijatelnost trzni ceny podminéna opét dvéma faktory:

1. Cenamusisvou vyskou pokryt naklady vyrobce a pfinést mu pfiméteny zisk vdaném
odvétvi.

2. Podil zisku v trzni cené by mél byt co nejvétsi.

Predpokladem konkurenceschopné vyroby je tedy dosazeni optimalni spokojenosti zakaz- @
nika s vyrobkem pfi co nejnizsich nakladech na jeho vyrobu a pouzivani. Jinymi slovy,
dosazeni maximaélni hodnoty pro zakaznika.

Znamena to, ze usili o maximalni hodnotu pro zdkaznika je souc¢asné usilim smétujicim
k zvy$ovani komercni tspé$nosti a konkurenceschopnosti produkce. Jen vyrobky s maxi-
malni hodnotou pro zékaznika budou zakazniky nejvic vyhledavané, pozadované a soucas-
né trzby za né pfinesou jejich vyrobciim maximalni vynosy.

Inovace je uspésna tehdy, pokud zdkaznikim a firmé prinese skokovy ptirtistek hodnoty
a otevre si tak novou poptavku. K hodnotové inovaci dochézi, jen kdyz firmy dokazi uvést
inovaci do souladu s uzitkovou hodnotou, cenou a néklady. Dulezité je nabidnout novou,
odli$nou hodnotu zakaznikovi, ktera je v porovnani s tim, co mél dosud k dispozici, sko-
kova. Jak ale vytvorit novou, odli$nou hodnotu? Tajemstvim tspéchu je ovladnout inovace
a vytvorit inovaéni proces jako zdroj trvalého toku hodnot pro zdkazniky a firmu.

Tradi¢ni chapani trhu vymezuje role firmy a zakaznika. Nositeli hodnoty jsou vyrobky
a sluzby a hodnota prichdzela na trh od vyrobce k zakaznikovi. Tradi¢né byl trh chapan jako
misto vymeény, vyrobce pfiSel na trh a nabidl zdkaznikovi uspokojeni jeho potteb, za které
ziskal penize. Mistem tvorby hodnoty byla firma, predevs$im jeji procesy, marketing, vyvoj
vyrobki a technologie. Takovy systém se chova jako uzavieny podnikatelsky systém, kde je
zakaznik vniman coby pasivni prvek procesu tvorby hodnoty. Prinik novych napadit zvenci
do tohoto uzavteného systému je velmi obtizny. VSechno, co nebylo vymysleno u nés, je
rizikové (mytus ,,not invented here®). Ukazuje se vSak, Ze zdroje na vytvareni hodnoty pro
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zékaznika jsou i mimo firmu. Otazka tedy je, jak vtdhnout zkazniky, partnery, ale i konku-
renty do spoluvytvareni hodnoty, a tak vytvorit nové prileZitosti k ristu.

Nové pojeti trhu klade diiraz na sou¢innost zakaznika a firmy pti spoluvytvareni hodnoty.
Trh se stava neoddélitelnym od procesu vytvareni hodnoty. Tento pristup posouva zakazni-
ka do role spolutviirce hodnoty spolu s firmou a na druhé strané se stava souc¢asné konku-
rentem pri prisvojovani si hodnoty ekonomické. Prikladem jsou YouTube, Myspace, iTunes
nebo Wikipedia.

YouTube vytvoril pro zikazniky webovou platformu na prezentaci osobnich videi, filmu,
videoprezentaci. Jedna se o portdl, jenz denné piijme okolo desetitisice videosoubort zakazni-
ki, pricemz sledovanost je obrovskd. YouTube tak zapojil zakazniky do vytvareni obfi databa-
ze zazitku, které zékaznici mohou vzdjemné sdilet. Nejsledovanéjsi videa hodla firma ocenit.

Pti hledani zékaznikii a nezdkaznika (ti, kteti by mohli kupovat, ale nekupuji) postupujeme
obvykle nasledovné:

1. Definovani trhu - geograficky, podle typu obchodu nebo zékaznickych skupin

2. Definovani segmentu — podle ceny, vékové skupiny, prislusnosti k definované skupi-
né spotrebiteld

3. Definovani zakaznikd — muzi, Zeny, déti, sportovci

4. Definovani potieb zakazniki

V tabulce 6.2 je priklad formulafe na zakladni charakteristiku trhi a vyvoje v nich. V. mno-
@ hych firmach jsou marketingova oddéleni, ktera namisto podobnych analyz ptipravuji
vystavy a tisknou letaky. Pfi zpracovdni analyz trhu je mozné vyuzivat i mnohé statistické
zdroje, pruzkumy a publikace. Mnohé firmy si zjednodusuji Zivot tim, Ze tuto ¢innost necha-
vaji zpracovat externim agenturam, nebo posilaji dotazniky svym obchodnim zdstupciim
na jednotlivych trzich. Nejdulezitéjsi je vSak primy kontakt s trhem a zakaznikem, protoze
zdkaznik Casto neumi presné definovat svoje potieby. Jeho potieby a sny jsou skryté.

Séf jednoho vyvojového tymu spolecnosti Toyota se i s rodinou prestéhoval do USA, kde
najezdil nékolik tisic mil a poznal ptimo na misté své budouci zdkazniky. AZ po této
osobni zkusenosti zpracoval prvni zaddni modelu SUV pro americky trh. Spolecnost
Linet poslala do nemocnice studenty, kteti dva dny filmovali sestry pti manipulaci s pa-
cientem na lizku. Identifikovali a systematicky popsali nékolik desitek procesii, které
byly pro vyvojdte a konstruktéry dobrou inspiraci, jak vyfesit sestfinu ¢i pacientovu
potiebu, o které nevédéli.

Pouceni - pokud zdkaznik neumi piesné definovat svou potrebu, musime pochopit jeho
procesy a udélat to za néj.

Pti charitativni akci odevzdal majitel spolecnosti Linet Zbynék Frolik lizko téZce ochr-
nutému mladému muzi. Jeho matka, kterd se o ného starala, si stéZovala na nejvétsi
problém, ktery md: otocit pfi Cisténi a umyvdni télo svého syna na bok. V té chvili
zazdtila inovacni jiskra: i postele pro domdci péci potiebuji laterdlni ndklon, a to za
rozumnou cenu. Vysledkem je nové liizko Latera, které miiZe zkvalitnit Zivot statisiciim
nehybnych lidi a jejich rodinnym ptislusnikiim. Néhle se ukdzala velkd skupina nezd-
kaznikil, jejichz potieba do té doby nebyla definovdna.
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Tab. 6.2: Formuldt pro analyzu trhu - pfiklad

Segment

Skupina
vyrobki A

Skupina
vyrobkii B

Skupina
vyrobkii C

Dohromady

Velikost trhu - tis. euro / rok

Velikost trhu v ks

Kli¢covi zékaznici - firma,
charakteristika

Vyvoj trhu

Roc¢ni tempo rastu / poklesu

Ziskovost v procentech

Prilezitost na trhu

Hrozby na trhu

Pozice firmy na trhu

Podil firmy na trhu

Konkuren¢ni nevyhody

Konkuren¢ni vyhody

Akce firmy na daném trhu
v poslednich tiech letech

Akce konkurentd na daném trhu
v poslednich tfech letech

Existujici trh

Novy trh

Trh

Jak zvysime svaj podil na trhu?

Které Uplné nové trhy vytvo-
fime?

Segment

Které segmenty maji potencial
rlistu?

Které nové segmenty
muZeme vytvofit?

Zakazni

U kterych zékaznikd je potencial
zvyseni prodeje a ziskovosti?

Které nezdkazniky mdzeme
ziskat?

Potieby, pozadavky

Potieba

Jak mdizeme zvysit intenzitu
existujicich potreb?

Které potieby neuspokojuje-
me anebo mdzeme vytvofit?

Obr. 6.4: Postup identifikace zdkaznikil a jejich poteb
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TFi okruhy nezakaznikd

Treti okruh
- Druhy okruh
3
£ .
2 Prvni okruh
»n
Existujici

Zakaznik

Treti okruh - ti, ktefi vas neznaji

Druhy okruh - ti, ktefi odmitaji vasi
nabidku

pozadavky

Potieba

Prvni okruh - ti, ktefi Cekaji na lepSi
alternativu

Obr. 6.5: Tii okruhy nezdkaznikii

Pti analyze zdkaznikii vyrobce konvencnich obrabécich strojii jsme zjistili, Ze konec-
nymi zdkazniky uz nejsou tradiéni vyrobni firmy (ty nahradily konvencni stroje NC
stroji), ale opravirenské a udrzbarské dilny, jejichz potreby jsou diametrdlné odlisné.

Vyrobce minerdlnich vod s nizkym obsahem minerdlii identifikoval zajimavou skupinu
nezdkaznikii - domdci zvitata, pro kterd zacal s veterindtem ptipravovat specidlni re-
ceptury s vyZivnymi ldtkami.

Vyirobcee soldrnich studii analyzoval potteby nékterych zdkaznikii a zjistil, Ze potreba
nespociva v leZeni v soldrnim studiu, ale ve zméné barvy pokozky. Pfedstavte si mana-
Zera, kterému manZelka koupila last minute na Mauritius, a md jeden den na to, aby
zménil barvu své alabastrové bilé kiize. Vybere si barvu ,Mauritius“ a v kabiné s ostfi-
kovénim zméni barvu za nékolik minut - s garanci na dva tydny dovolené a specidlni
ptisadou pro pokozku vyzZivnych ldtek. Okruh zdkaznikii se takto zvysil, protoZe ne
kazdy klient musi mit pottebu mit tmavsi barvu kiiZe (naptiklad Michael Jackson).

Tab. 6.3: Riizné vyrobky a ptiklad rozlicnych potieb zdkaznikii

Vyrobek

Zakaznik

Procesy a potieby

Mineralni voda

Sportovec
Dité
Domdci zvifata

Doplnéni minerald a dilezitych prvki
Uhaseni zizné, pitny rezim
Zlepseni kondice a doplnéni dalezitych prvki

Nemocnicnilizko | Pacienti Komfort, bezpec¢nost, komunikace s okolim
Zdravotni sestry Manipulace s pacientem a Izkem, komunikace
Manazer Nizsi naklady, méné personalu, méné urazt a infekci
Technik Jednoduché ¢isténi a opravy
Lékar Jednoduchd operace a vysetteni, kompatibilita s okolim
Obrabéci stroj Vyrobni podnik Vysoky vykon, pfesnost, kvalita, pruznost
Udrzba Univerzélnost, jednoduchd obsluha, nizké ndklady
Skola Jednoducha obsluha, nizké néklady, bezpeénost
Nabytek Manazer Image a stylovost, kvalita
Technik Funk¢nost, prostor, kompatibilita s okolim
Manzelka Nizké néklady, univerzalnost, ilozny prostor
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Kapitola 6 - Vite vlastné, kdo je vas zakaznik a co chce?

Vyrobce kol Shimano s firmou IDEO analyzovali americky trh a ptisli k zdvéru, Ze
90 % dospélé populace nejezdi na kole. Jak ziskat tuto skupinu nezdkaznikii? Analyza
ukdzala, Ze mnoho lidi vnimd cyklistiku jako sport, jsou frustrovani pti ndkupu kola
v obchodgé, protoze nerozuméji vsem sloZitym detailium, chtéji mit pocit bezpeci, takZe
odmitaji jezdit po cestdch spolecné s automobily. Na druhé strané oZivd skoro v kazdém
clovéku vzpominka na jezdéni na kole v détstvi.

Analyza ukdzala, Ze potencidlni zdkaznici potfebuji pomoc pfi koupi kola a ptislusen-
stvi (standardni nabidka je pro né ptilis komplexni a nesrozumitelnd), potiebuji poradit
ve vybéru traté, kde nejezdi auta.

Vznikl tedy projekt Coasting (www.coasting.com) - prileZitostnd cyklistika pro miliény
Ameriéanil, ktet{ maji pékné zdZitky z jezdéni na kole v détstvi. Do projektu se zapojily
regiony a meésta, vznikly spolky, fotogalerie a rozlicné aktivity, které presvédcily lidi,
Ze cyklistika je zdravd, zdbavnd, bezpeind a podporend Spickovou technikou skrytou
v pozadi. Technikou od firmy Shimano.

Je to ukdzka, jak misto prodeje kol firma zmapovala potencidl trhu, nasla v ném vel-
kou skupinu nezdkaznikii a oslovila ji pfes zaZitky a vytvoteni nové komunity cyklistii

(coasting).

Model potteby = [zdkaznik, misto, ¢as, jak, s ¢im, nedostatky]

Tab. 6.4: Kde hledat zdkaznika?

Uspokojujeme S problémy Priciny Prilezitost
Typ Které zakazniky S kterymi zakaz- Proc vybrané zékazniky Odstrante pficiny
zakaznika | uspokojujeme? niky mame pro- neuspokojujeme? a vytvorte prilezitost.
blémy?
Typ Jaké typy potieb | S jakymi prekaz- Proc¢ vybrané potieby Odstrante pficiny
potieby uspokojujeme? kami mame pro- neuspokojujeme? a vytvorte prilezitost.
blémy?
Cas Kdy uspokojuje- Kdy mame pro- Pro¢ v daném obdobi neu- | Odstrante pficiny
potieby me potieby? blémy? spokojujeme potieby? a vytvorte prilezitost.
Misto Kde uspokojuje- Kde méme pro- Pro¢ vdaném misté neu- | Odstrante pficiny
potieby me potieby? blémy? spokojujeme potieby? a vytvorte pfilezitost.
Zpusob Jak potieby uspo- | Jak potieby neu- Pro¢ neuspokojujeme Odstrante pficiny
kojujeme? spokojujeme? potieby danym zpUso- a vytvorte prilezitost.
bem?
Produkt Cim potfeby S kterymi produkty | Pro¢ neuspokojujeme Odstrante pficiny
uspokojujeme? mame problémy? | potfeby danym produk- a vytvorite pfilezitost.
tem?
Intenzita | Jak Casto potifebu | Jak ¢asto potfebu | Jaké jsou pficiny? Odstrante priciny
potieby uspokojujeme? neuspokojujeme? a vytvorte pfilezitost.
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Zékaznik Casto vyjadiuje svou pottebu nasledovné: ,,Nabidnéte mi vic za méné.“ Ceho vic?
Vétsinou toho, co uz je na trhu bézné dostupné. Zakaznik tedy obvykle nezna feseni. Vi ale,
s ¢im ma problém, co mu zpusobuje vysokou spotfebu zdroji. Klicem k uspéchu je identi-
fikovat potteby a stupen jejich uspokojeni. Jestlize se firmé podati potreby uspokojit nebo
uspokojit je 1épe nez predtim, vytvori si zaklad nového trhu.

Inovace je proces cyklicky opakovanych ¢innosti, ve kterych se vytvari nova hodnota pro
zakaznika v nasledujicich krocich:

1. Analyza a pochopeni toho, co chce zdkaznik, analyza zdroji, které k uspokojeni
zékaznika mame - po ¢em touzi zakaznici?

2. Nalezeni feseni, které vytvori pozadovanou hodnotu pro zdkaznika a vyhodnoti jeho
potencidl - kolik zdkaznikd je ochotnych zaplatit za to, co jsme pro né vytvorili?

3. Kdyz jsme nasli dostate¢ny potencidl na trhu — implementace fe$eni - jak vyrobime
to, co jsme vyvinuli?

4. Vytvofeni funkéniho systému na obslouzeni zdkaznika - distribuce, servis - jak
obslouzime zdkaznika tak, aby byl spokojeny?

Jaké mame moznosti pfi vytvareni hodnoty pro zakaznika?

1. Skokova hodnota pro zdkaznika a firmu. Kli¢covym znakem strategickych inovaci
je hodnotova orientace. Hodnotova orientace nastava tehdy, kdyz zédkaznik ziskava
danou cenu a mnohem vy3$$f hodnotu v porovnani s tim, co mize na trhu ziskat,
a soucasné tato cena ve vazbé na naklady generuje firmé nadprimérny zisk. Cena by
méla byt pro zékaznika a firmu vzajemné ptijatelna. K hodnotové inovaci dochdzi jen
tehdy, pokud firmy dokazou inovaci uvést do souladu s uzitkovou hodnotou, cenou
a naklady. Strategické inovace prindseji konjunkci (,,and“) uzitkti a nakladi, ne za
cenu kompromist (,,or), v podobé ,,vys$si kvalita anebo vyssi naklady®

2. Nova hodnota. Hodnotova nabidka by méla mit vysoky stupen novosti z pohledu
trhu:

(3 Uplné nové hodnota pro zakazniky z pohledu trhu, kterd uspokojuje dosud
neuspokojované potteby, prani, sny (viagra, mobilni komunikace, Skype).

(3 Odlisna struktura uzitkd, které se odliSuji od konkuren¢ni nabidky, ale i od téch,
které dosud zakaznik nepoznal (internetové kavarny).

Tab. 6.5: MozZnosti zvySovdni hodnoty pro zdkaznika

Uzitky T (vyssi) Naklady (konstantni)
Uzitky (konstantni) Naklady 4 (nizgi)
Uzitky T (vy33i) Naklady ¥ (nizsi)
Uzitky T1 (2x vy3si) Naklady T (vy3si)
Uzitky ¥ (nizsi) Naklady {4 (2x nizsi)
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3. Kustomizovana hodnota. Nabidka nové hodnoty by méla spliiovat véechny indivi-
dualni potfeby zdkaznika a souc¢asné by v ni nemély byt nadbyte¢né funkce.

4. Nekopirovatelna hodnota. Nova hodnota by méla byt tézko kopirovatelna pro kon-
kurenty, ale i zdkazniky.

5. Aplikovatelna hodnota. Nova nabidka by méla byt realizovatelna, efektivni pro pod-
minky vyrobce. V opa¢ném ptipadé neni rentabilni.

6. Trvala hodnota. Nova hodnota by méla prinést firmé z hlediska ¢asu dlouhodoby

uspéch.
Trh = X Zakaznici Zakaznik = Trh
- R
Neuspokojené Yy,
potieby Ce
& A
l/o ye)
%z, 4o %z

6

Nevyuzité funkce
Spinéné potreby na miru

Obr. 6.6: Kustomizovand hodnota

Shriime si tedy postup vytvareni hodnoty pro zakaznika pres inovace:
1. Vybrat spravné lidi

Vybrat spravny problém

Definovat spravné problém

Identifikovat spravné pric¢iny

Najit spravného zakaznika

Najit spravné hodnotu a produkt pro zdkaznika

Najit spravnou cenu pro zékaznika a firmu

Dosahnout spravnych nakladi

¥ ® N U,k »WD

Najit spravny ¢as na prodej

10. Najit spravny cas pro dalsi inovaci

11. Identifikovat nesplnény sen zakaznika
Pokud tedy chceme jit cestou odliSeni, tj. nechceme slepé kopirovat druhé a konkurovat
si vzajemné v nemilosrdnych ,,¢ervenych oceanech’, musime umét analyzovat hlavni sku-
piny zakaznikd, jejich potfeby, stupné jejich naplnéni a trendy v naSem byznysu. Strategie
»modrého oceanu” je postavend na odli$nosti, na vytvoreni nové skupiny zakaznikd anebo
nového prostoru na trhu. Pfi této inovacni strategii je dobré divat se skrz alternativni odvétvi
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a hledat nové kombinace, hledat dopliikové vyrobky a sluzby, nové funkce a emoce, vytvaret
uplné nové trendy namisto ptizpisobovani se jim.

Kdyz ¢teme pribéhy firem, kterym se takové hodnotové inovace podatily, ¢asto nam probéh-
ne hlavou myslenka: ,,Jak jednoduché! Na to prece mohl prijit kazdy!*

»Rozumni lidé se prizpisobuji svétu. Nerozumni se pokouseji pfizptisobit svét svym pred-
stavam. Cely pokrok tedy zavisi na nerozumnych,“ fekl G. B. Shaw.

»Podniky, které chtéji rtist, musi prelomit zacarovany kruh konkuren¢niho benchmarkingu
a imitace,” dodavd W. Chan Kim a René Mauborgne, autoti knihy Strategie modrého oceanu.

Obr. 6.7: Hleddni oblasti pro odlisent se

Vysoka

uroven

Nizka

aroven : : : : :

— 1 1 1 1 1 >
Cena Kvalita Rychlost Servis Image
Nas profil Profil ostatnich Pozadovany profil

Obr. 6.8: Ctv#i zdkladni zpiisobv vvtvoreni nové hodnotv [16]

Omezte

Které z faktord by mély byt omezeny na
vyrazné nizsi uroven nez je standard odvétvi?

‘

Vytvoite
Eliminujte Jaké z faktoru, které
Jaké z faktorq, které jsou v Nova odvétvi jako celek nikdy
odvétvi povazovany za —> hodnota < neposkytovalo, by mély
samoziejmé dané, mizou byt vytvoreny?
byt eliminovany?

1

Pozdvihnéte

Které faktory by mély byt pozdvizeny na
vyrazné vyssi Uroven nez je standard
odvétvi?
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Na zavér této ¢asti si shrime moznosti, kde jsou hlavni oblasti, ve kterych miizeme inovaci
pridat hodnotu nasemu zakaznikovi (tab. 6.6).

Tab. 6.6: Kde miizeme ptidat hodnotu nasemu zdkaznikovi?

1. Nakup

2.Dodavka

3. Pouzivani

4. Dopliiky

5.Udrzba

6. Likvidace

Produktivita
zékaznika

Jednodu-
chost

Pohodli
uZivatele

Riziko

Zébavnost,
prvky image

Setrnost
k Zivotnimu
prostredi

V tabulce 6.7 je shrnuty systematicky postup vytvareni hodnoty pro zékaznika, vytvoreny ve
Fraunhofer IPA Slovakia.

Tab. 6.7: Systematicky postup vytviteni nové hodnoty pro zdkaznika

Zakaznik Vyrobek Podnik Partnefi
Porovnani Konkuren¢ni Porovnani parametr(i | Vykonnostni Vykonnostni porovnani
vyhody a nevy- | vyrobkd porovnani s kon- | s konkurenci
hody kurenci
Trendy Klicové trendy Klicové trendy vod- | Manazerské tren- | Trendy v dodavatel-
na trhu vétvi dy fizeni organi- skych fetézcich
zace
Identifikace Neuspokojené Klicové parametry, Existujici a nové PoZadované parametry
a nevyjadrené Sitka a hloubka port- | klicové kompe- a jejich hodnoty od
potieby, neza- folia vyrobk tence partner(
kaznici
Navrh Navrh nové hod- | Navrh vyrobkového Navrh rozvoje Nova sit partnert
notové nabidky | portfolia klicovych kompe-
tenci
Prototyp Testy u vybra- Testovani prototypli | Testovani novych | Testovani novych doda-
nych zdkaznikl | vyrobku klicovych kompe- | vateld a sité
tenci
Uvedeni na Marketingovd Standardizace vyrob- | Standardizace Standardizace partner-
trh strategie kového portfolia podnikovych ské sité
procesu
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Priklad - hodnota pro zdkaznika ve zdravotnictvi

Zkusme se nyni presunout ze svéta vyrobnich produkt do svéta sluzeb. Sluzeb, za kte-
ré je zakaznik ochoten zaplatit i tu nejvys$si cenu, protoze se jedna o nejvyssi hodnotu
- zdravi a zivot.

Co vyzaduje bézny zakaznik, ktery ptijde do supermarketu, restaurace, k holi¢i nebo do
autoservisu? Rychlost, profesionalitu, slusnost, kvalitu obsluhy a kvalitu produktu ¢i sluz-
by, nizkou cenu apod. Toto jsou hodnoty z pohledu zdkaznika, za které je ochoten zaplatit.
Predstavte si, Ze byste museli v restauraci davat ¢isnikovi obélku za to, Ze vam pfinese jidlo
do 20 minut a ne az za dvé hodiny. Predstavte si, Ze byste museli v autoservisu chodit mezi
rozli¢nymi oddélenimi a prokazovat se zdkaznickou kartou. Na jednom poschodi by vam
udélali diagnostiku, v ptizemi by vyménili olej, potom byste §li do druhé budovy a tam
by vam zkontrolovali brzdy, nasledné by vas objednali na kontrolu geometrie a vyménu
pneumatik, ale na fadu byste prisli az za tfi mésice, protoze na tomto pracovisti, které pra-
cuje jen Sest hodin denngé, je velky naval zakaznikd. K tomu véemu byste s sebou museli
nosit fascikl s potvrzenim a zdznamy z jednotlivych oddéleni, soucastky a material byste
si chodili kupovat do specializovanych obchodi ve mésté a naradi na opravu automobilu
byste si museli donést z domova. Absurdni? Vzdyt presné tak to funguje v kazdé nemocni-
ci. Navic - zakaznik servisu ¢i restaurace je zdravy ¢lovék. Navstévnik nemocnice je vak
obvykle nemocny a tedy hendikepovany. Pfesto musi absolvovat kilometry mezi riiznymi
oddélenimi, nékolik névstév v 1ékarné, kde musi dokoupit material a pomicky, které chybi
na oddéleni, s sebou nosi dokumentaci, do niz lékafi neustale néco dopisuji na psacim

@ stroji. A to v dobé internetu, ¢ipovych karet a mobilni bezdratové komunikace. Lékari
a sestry maji klice od vytahu, téhotné zeny chodi po schodech pésky, personal vlastni klice
od toalet, stafe¢ci s prostatou maji problém najit dostupné WC. A vsude jsou dlouhé hodi-
ny ¢ekani. To neni vSechno. Téhotna Zena se pta lékare na pohlavi svého budouciho ditéte
a on od ni pozaduje poplatek za nadstandardni sluzbu, pacient s podezfenim na zhoubny
nador se chce dostat na specialni vySetfeni — bud si poc¢ka nékolik mésict, nebo zaplati.
Mlady otec rodiny skon¢i v invalidnim diichodu, protoze pojistovna odmitla proplatit
jeho lé¢bu. Pacientka zemfela na podani nespravné krevni konzervy, chlapec v nemocnici
zemfel na chybny zpisob 1é¢by. Toto nejsou scény z hororu, ale skute¢né pribéhy ze slo-
venského zdravotnictvi v poslednich letech.

Co se da zlepsovat? Od chovani k pacientovi pfes vSechny procesy, kterymi musi projit
béhem své 1écby, az po standardy bezpecnosti a chybuvzdornosti v celém systému tak, aby
nemusela platit zkusenost: ,,Pres tsili 1ékar a celého personalu nemocnice se pacient uzdra-
vil a spokojené se vratil domu.”

D. N. Thompson s kolektivem uvadéji ve své analyze (Driving improvement in patient care:
Lessons from Toyota) nésledujici fakta ze zdravotnictvi v USA:

[ Ro¢né zemre 100 tisic Ameri¢ant na nasledky medicinskych chyb
[ Sedm procent pacient dostava v nemocni¢nim prostredi infekce

[ Jeden ze sta hospitalizovanych pacientd dostava nespravnou lé¢bu
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(] Pravdépodobnost umrti na zadkladé chyby lidského faktoru je v nemocnici
desettisickrat vy$$i nez v letadle

(1 Jedenatficet procent zdravotnich sester je v  USA nespokojeno se svou praci,

v/

v mezinarodnim méfitku se toto ¢islo pohybuje mezi 30 az 40 procenty

(0 Tticet procent sester mladsich 30 let opousti své povolani

Co je hodnotou pro zakaznika zdravotnického systému?

| T Uzitek | Navraceni zdravi, dobry pocit, komfort |

Hodnotovy faktor =

{ Néklady Néklady na pojisténi, poplatky za oSet-
feni, nakup 1ékti a pomtcek, cestov-
ni ndklady, uplatky a jiné pozornosti,
nezadouci vedlejsi uc¢inky lécby, ztrata
¢asu spojena s ¢ekanim a cestovanim,
ztrata Casu a financi spojena s pracovni
neschopnosti

V normalnim byznysu je zakladem konkurenceschopnosti hodnota pro zakaznika (custo-
mer value). Pokud bychom si s trochou fantazie predstavili podobny princip i ve zdravotnic- @
tvi, vychdzeji ndm dvé moznosti, jak mtizeme zvySovat hodnotu pro zakaznika (pacienta):

1. Urychlit a zkvalitnit jeho 1é¢bu a soucasné zlepsit jeho pocit z celého procesu lé¢eni
(sludné zachazeni, pékné prostiedi, dobra strava a sluzby).

2. Redukovat ztraty pacienta snizovanim nakladti na lécebné procesy, léky, pomucky
a eliminovat ¢asové a finan¢ni ztraty pacienta ¢ekanim, cestovanim, dlouhou pracov-
ni neschopnosti, pfipadné opakovanim nespravné diagnostiky ¢i terapie.

V pramyslovych firmach se hodnota pro zakaznika zvy$uje metodami §tihlych procest, teo-
rie omezeni ¢i Six Sigma, které se v nasem zdravotnictvi ptili§ neuvadéji, v zapadoevrop-
skych zemich, ale predevs$im v USA, v8ak patti k béznym praktikam.

V USA napriklad definuje standardy pro zlepSovani bezpec¢nosti a kvality zdravotni péce
Point Commision. Tyto standardy maji velmi blizko k principtim, které se vyuzivaji ve
$tihlém mysleni (lean thinking) - napt. sledovani a zlepSovani vykonnosti a chybovosti
procest, tlohy lidru, ktefi vytvareji integrovany systém bezpecnosti pacienta v celé or-
ganizaci, orientace na individudlni potfeby pacienta, zapojeni pacienta a jeho rodiny do
1é¢ebného procesu.

Ve vyrobnich organizacich se metody ze$tihlovani procesti orientuji na identifikaci
a odstranéni plytvani, tj. ¢innosti, které nepridavaji hodnotu. Jaké formy plytvani exis-
tuji v nemocnici?
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Prekazky v toku zpusobujici zdrzovani mezi procesy a neproduktivni sekvence
procest

Prekazky v komunikaci

Chyby v informacich, diagnostice, terapii

Nedostupnostlidi, zdrojaainformacivdtisledkunespravné definovanézodpovédnosti,
izolace procesti a chybéjiciho sdileni znalosti

Chyby zatizeni

Opravy a korekce

Chybéjici nastroje, pomticky a piistroje
Neproduktivni pohyby a preprava

Nepruzné procesy a chybéjici orientace na pacienta

Ukazme si ilustra¢ni priklad vyuziti nékterych metod zvy$ovani hodnoty ve zdravotnictvi:

| Principy a metody stihlych procest

Cil Piiklad
Systematické odstranovani 1. Cinnosti, které pfidavaji hodnotu —diagnostika, terapie, rehabilita-
¢innosti, které nepfidavaji ce apod. Tyto ¢innosti je tfeba optimalizovat.
hodnotu, ze vsech procesi 2. Cinnosti, které nepridavaji hodnotu, ale musi se vykonavat
- napf. Ucetnictvi, hlaseni do pojistoven, reporty, statistiky. Tyto
¢innosti je tfeba redukovat na minimum.
3. Cinnosti, které nepridavaji hodnotu a nemusi byt vykonavany
(plytvani) - korekce chybné lé¢by, naordinovani nadbytecné te-
rapie, ndkup nadbytecnych pristrojli ¢i materialu, cekani pacienta,
cekani lékare nebo drahé pristroje apod. Tyto cinnosti je tieba elimi-
novat.
Metoda Popis Pfinos pro pacienta Pfinos pro nemocnici /
pojistovnu
Organizace Poradek, systém a presné | Rychla obsluha, redukce | Zvyseni produktivity prace,

pracovisté, 55

redukce osobnich nakladl
a ploch

definovana organizace na | ¢ekani

pracovistich

Mapovani toku
hodnot

Vytvoreni a analyza
procesni mapy s cilem
odstranit plytvani z celého
procesniho fetézce

Zkraceni doby, odstra-
néni ¢ekani, zlepseni
diagnostiky a lécby

Redukce prostor(, provoz-
nich a osobnich naklada,
spokojenéjsi zdkaznici

Vizualizace

Rizeni véech procesd
pomoci jednoduchych
a nazornych vizudlnich
pomiicek

Snizeni chybovosti perso-
nalu, zlepseni orientace
pacientd, zlepseni kvality

Redukce chyb v diagnostice
a lécbé, prehlednost a jed-
noduchost, rychlejsi zapra-
covani personalu
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Kapitola 6 - Vite vlastné, kdo je vas zakaznik a co chce?

Metoda

Popis

Pfinos pro pacienta

Pfinos pro nemocnici /
pojistovnu

Standardizace
prace

Jednoznac¢né stanovené
a kontrolované standardy
vsech procesu

SniZeni rizika selhani
lidského faktoru

Snizeni rizika selhani lidské-
ho faktoru, zlepseni produk-
tivity a kontroly

Chybuvzdorné
systémy - poka
yoke, kvalita

V procesu

Zabudovani chybuvzdor-
nych systéma do vsech
rizikovych procest

SniZeni rizika selhani
lidského faktoru

Redukce nakladi na soudni
spory, odskodné a poskoze-
niimage

Tymova prace

Préce v autonomnich
tymech, které zodpovidaji
za cely proces a obslouzi
zakaznika na jednom
misté

Zvyseni komfortu a spo-
kojenosti, zvyseni kvality,
zkraceni doby pobytu

Vv nemocnici

Zvyseni efektivnosti prace,
lepsi komunikace, vyssi
motivace a schopnosti
personalu, vyssi spokojenost
zakaznik

Analyza a méfeni
prace

Analyza spotreby casu
a lidi na jednotlivé ¢innosti
a procesy

Lepsi dostupnost per-
sonalu

Stanoveni spravnych kapa-
cit, spravné nadimenzovani
procesu

Integrace pro-
cesi

Propojeni procest s cilem
odstranit zbyte¢na rozhra-
ni mezi nimi

Rychlejsi lé¢ba, méné
chyb a omyld

Sdileni informaci, odstranéni
chyb, zkraceni procest

Synchronizace

Propojeni procesti tak, aby

Zkraceni lécby a vyssi

Zvyseni efektivnosti vsech

nicka zafizeni

diagnostice a terapii

procesu ¢asové navazovaly na sebe | spokojenost pacienta procesq, zvyseni spoko-
a nedochazelo k zbyte¢- jenosti zdkaznika, lepsi
nym zdrzovanim dostupnost informaci
Autonomni Systém spravné diagnos- Zlepseni dostupnosti Zvyseni dostupnosti kli-
udrzba tiky a péce o klicova tech- | kli¢covych zafizeni pfi ¢ovych zafizeni a zlepSeni

jejich technického stavu
a zivotnosti

Neustalé zlep-
Sovani procest
- kaizen

Zapojeni vsech pracovnikt
do neustalého zlepsovani
procesu a zvysovani spo-
kojenosti zakaznika

Poskytovéni specidlnich
sluzeb, zlep3eni spokoje-
nosti a dobrého pocitu,
zlepSeni psychiky pacien-
ta a efektivnéjsi Ié¢ba

Zvyseni poctu spokojenych
zakaznik(, efektivnéjsi lé¢ba

Uvedené metody se zacinaji stale vic pouzivat v oblasti zdravotnictvi, pfedev$im v USA,
kde je silna orientace na vysokou efektivnost zdravotnického systému, ale zdroven i snaha
dosahnout vysoké kvality a bezpe¢nosti pro pacienta (soudni spory pfi urazech pacientii ¢i
nespravné stanovené diagnoze a 1é¢bé miizou mit pro nemocnici katastrofalni nasledky).

Zku$enosti ukazuji, ze zdravotnicka zatizeni v zahranici, kterd se rozhodla jit timto smérem,
nejen Ze vyrazné zvysila svou klientelu, ale dosahla uspor v ndkladech, investicich, zkraceni
¢asti a v redukei chyb v procesu diagnostiky a 1é¢by v desitkach procent. Je to feseni, v némz

ziskaji v8ichni zicastnéni - pacienti, nemocnice, pojistovny i stat.
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Inovace

Shrnuti oblasti, kde muze zdravotnictvi zvy$ovat hodnotu pro zdkaznika:

Lepsi zachazeni s pacientem,
empatie, informovanost,
emocni inteligence

Zkréaceni ¢ekaci doby, zkrdceni doby
pobytu v nemocnici, zkraceni doby
pracovni neschopnosti, zkraceni
diagnostiky a terapie

Zjednoduseni procest a obsluhy
pacienta na jednom misté, zlepse-
ni organizace a logistiky, informac-
ni systém

Zlepseni dostupnosti kritic-
kych zdrojl pro pacienta,
organizace a vizualizace na
pracovisti

Moznosti zvySovani hodnoty pro
zakaznika ve zdravotnictvi

Redukce nékladi a plytvani ve
zdravotnickych procesech

Zvyseni bezpecnosti pacienta,
standardizace a chybuvzdorné
systémy v kritickych procesech

Zvyseni komfortu pacienta - nové
diagnostické a lIé¢ebné postupy,
zvyseni kvality lécby, eliminace
vedlejsich ucinkd

Rozsitené sluzby pro pacienty

- nadstandardni sluzby - restau-
race, hotel pro pfibuzné, obchody,
fitness apod.

-
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Kapitola 7

Jak v podniku vytvorit
inovacni proces?

V propagacnich materidlech mnohych firem se ¢asto vyskytuje slovo ,,inovace®. Zeptejte se
jejich manazerd, jak je vytvoreny inovaéni proces v jejich podniku, kolik lidi uz vytrénovali
v oblasti inovaci a jakymi metrikami méfi jejich inovaéni vykony, jak pridéluji finance na
nové napady a inova¢ni experimenty a kdo z managementu je zodpovédny za strategické
inovace. Odpovédi budou ¢asto velmi rozpacité.

Tak si to celé shriime. Zijeme ve svété zmén. Ti, kteti hledali kompromisy typu ,,kvalita nebo
ndklady®, uz nejsou mezi nami. Ti, co hledaji synergii typu ,.kvalita a naklady®, jesté prezi-
vaji. Dlouhodobé viak preziji jen taci, kteti budou schopni vytvaret odli$nost typu ,,kvalita
anaklady a 222

-

Svét inovaci se stale vic podoba kasinu s nasledujicimi pravidly:
(A Jediné, co mtizeme délat, je zvy$ovat pravdépodobnost uspéchu
(1 Inovace: hrat Cisté vicero her s malym vkladem na zacatku, hrat stale

(1 Suma vyher > suma proher

s I
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Inovace

Zeptejte se lidi v podnicich, co je hlavni prekazkou inovaci a ur¢ité mnozi odpovédi, ze
nedostatek ¢asu. Pokud jsou vSak inovace zakladem prosperity a preziti firmy, je tato odpo-
véd stejné absurdni, jako kdyby ¢lovék na otazku, pro¢ nespi, nepije tekutiny a neji, odpo-
védél, Ze nema Cas.

Zakladni otazkou kazdé firmy tedy je:

Co a jak inovovat dnes a v budoucnu, aby firma
zZila dlouhym, kvalitnim a bezpe¢nym Zivotem?

Ekonomika roste rychlosti 2 az 3 % a vy chcete, aby vase firma rostla rychlosti 10 az 20 %. Jak
toho docilit? No jediné tak, ze udélate z inovaci kazdodenni byznys a budete vytvéret trhy,
vyrobky a sluzby, které jesté neexistuji.

@ Zadejte si do vyhledavace Google slovo inovace a dostanete vic nez 10 miliont odkazt
webovych stranek, zadejte si na Amazon.com slovo inovace a bude nalezeno vic nez 55 tisic
knih, poslouchejte a ¢téte projevy politikil a evropskych uredniku a uslysite inovace, inova-
ce, inovace. ..

Jaka je vSak realita ve vét$iné podnika?
[ Inovace vétsinou nejsou kli¢ovym procesem podniku.

(3 Casto prevlddd zaméfeni na jistotu, vyhybani se rizikovym, i kdyz nadéjnym
experimentiim.

[ Marketing organizuje vystavy a tiskne propagacni letaky. misto toho aby pracoval
na pripravé spravného inova¢niho zadani. Chybi marketingovy informacni systém
(obr. 7.1), modelovani a syntéza budouctho trhu, analyza zdkaznikd, jejich chovani
a nevyslovenych potfeb, definovani cenovych strategii, analyza novych prostort pro
expanzi.

[ Ego, subjektivni pohledy a sila vlastnika a vrcholovych manazert jsou ¢asto silnéjsi
nez realita a analyza fakt na trhu.

[ Koncepéni faze inova¢niho procesu je slaba. V této fazi se jesté pred rozhodnutim
vytvétejia posuzujikoncepénivarianty. Casto se skace rovnou na detailni rozpracovani
arealizaci prvniho napadu a nésledkem jsou projekty s ¢astymi zménami, zpozdénim
a zvy$enymi naklady.
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Kapitola 7 - Jak v podniku vytvofit inovacni proces?

Planovani a fizeni

Budouci vyvoj

kel Vnitfni Marketingovy Zakaznici, produkty
oli i éni isky
informacni zpravodajsky Strategie, pfilezitosti

Média systém systém
Konkurence
Vystavy J\

Zakaznici
- ) N Dosavadni vyvoj
Distributofi Podplrny
systém

) Z&akaznici
Servis
Produkty

Konkurence

Obr. 7.1: Pfiklad marketingového informacniho systému

m

|

|

m

Vlastnici chtéji, aby kazdé vlozené euro do inovaci bylo pfimérené zhodnoceno.
Investice do inovaci maji viak ¢asto charakter tipovéni v hazardni hte. Uspésni hraci
hraji ale vice her najednou, a kdyZ maji $patné karty, v¢as zastavi hru. Zvysuji sazky
v partiich, které jim jdou. Mnohé hry prohraji, ale celkové jsou vzdy v plusu.

Neni ¢as na systematickou praci vrcholového vedeni na strategickych inovacich pro
budoucnost.

Inovace vyzaduji dobroumyslenku, alejejich tispé$nost je casto ohrozenaneschopnosti
umistit je na trh nebo prodat kritické mnozstvi.

Chybéjici systematickd metodika — inovace se ¢asto zaménuji s metodami na vyvoj
novych produktil, marketingem ¢i s jednoduchymi kreativnimi technikami typu
brainstorming.

Nedostate¢nd inova¢ni kultura v podniku: nové vyrobky a technologie jsou
v pracovni naplni“ oddéleni vyvoje a technické pripravy vyroby, chybi propojeni
klicovych firemnich procest a lidi.

Nevhodny model na fizeni inova¢niho procesu. Chybi jasné definovani problému
a fizeni inova¢niho projektu, koordinace ¢innosti, komunikace a spoluprace.

Nedostate¢ny management znalosti: az 70-80 % znalosti vytvorenych v inova¢nim
projektu se zapomene nebo ztrati.

Chybi vyhodnoceni pfinosti z inovaci.

Zde je inovacni rovnice:

Vynosy = f(trh, produkt, technologie, partnef'i, kapitél)

V podstaté je jedno, odkud je zdroj prvotniho inovativniho napadu. Inovace bude tspésna
tehdy, kdyz vSechny neznamé v dané rovnici maji spravné hodnoty:
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Inovace

[ Spravny zdkaznik: mé potfebu a zdroje
[ Spravny produkt: poskytuje uzitek, nema nadbyte¢né a chybéjici funkce

[ Spravnd technologie: umime vyrobit v danych podminkdch za optimalni naklady,
které pfi dané cené produkuji zisk

[ Kapital na rozbéh a rozvoj inovace

Jakmile mate novy produkt, potfebujete najit spravného zakaznika, vhodnou technologii
a pocatecni kapital. Zjistili jste, co by zakaznik potfeboval, a nyni je tfeba vyvinout produkt,
technologii a sehnat pocate¢ni kapital. Rizikovy kapital ma naopak zdroje a hleda naméty na
nové produkty a technologie, snaZi se je co nejlépe zhodnotit. Uspésnost inovace vyzaduje,
aby v této symbolické rovnici uspésnosti byly dosazeny ty spravné hodnoty.

Dulezité je uvédomit si, ze inovace nevznikaji v systému, kde se lidé snazi vSechno perfektné
napldnovat a ridit, kde se boji rizika, kde neni ochota vénovat ¢as a penize na experimenty,
kde jsou vSichni stejni a pfemysleji stejnym zptisobem. Tak jako pottfebuji ur¢ité rostliny
v pfirodé vhodné prostfedi na to, aby pfinesly Grodu, i inovace potfebuji vhodné klima
a podminky pro sviij rozvoj.

Obrazek 7.2 ukazuje, kde lidé prichazeji na nejlepsi napady. Zda se, Ze podnik je nejméné
vhodnym mistem k tomu, aby lidé néco vymysleli. Jakou kulturu a klima tedy v podniku
vytvorit, aby zaméstnanci byli tvotivi a dokazali prichazet s kreativnimi mys$lenkami?

Pracovisté 4 %
Prestavky 3 %

Jiné 11 % Naroéné schize
Pfiroda 28 % 8%
Nudné schiize

Spolky, o
sdruzeni 4 %

Sluzebni cesty
1%
Sport 5 %

Vana1 %
Dovolena 13 %

TV5%

Hra, konicky 4 %
Jidlo 4 %

Obr. 7.2: Kde vznikaji ndpady (K. Drachsler, 8)

Je tieba podporovat rtiznorodost v mysleni a jedndni lidi. Spojit mladé a staré, zkusené a ne-
zkusené, lidi s analytickym i s kreativnim my$lenim, $éfy i podfizené, lidi z firmy i mimo
ni. Je nutné propojit lidi, kteti rozuméji strojtim, s lidmi rozuméjicimi lidem. ,,Pokud chcete
konkurovat globdlné, musite pochopit, Ze vic nez 80 % populace na svété nemd bilou plet,

vic nez 50 % lidi na svété nejsou muzi,“ fika zakladatel DiversifityInc Magazine Luke Vis-
conti. Musime vytvorit ve firmé podobny svét, jako je ten kolem nas — rozmanity, rtiznorody
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Kapitola 7 - Jak v podniku vytvofit inovacni proces?

vy

a svobodny. Poslouchejte nejen hlasy z nejvyssich pater firmy, ale i hlasy lidi z organiza¢ni
periferie firmy, hlasy novych zaméstnanct, kteti do spole¢nosti prisli z jiného prostredi,
hlasy mladych, jejichZ pohled na svét je nékdy zcela odlisny.

Riiznorodost nazort a pohledi na svét je pti inovacich diilezita. V. mnohych podnicich jsou
lidé uzavieni do svych vlastnich problémt a pohledil na jejich feeni. Poslete je ven mezi
lidi, na seminafe a diskusni féra, do jinych firem, k zakaznikim, dodavatelim, do jiného
prostredi. Stejné tak je tfeba prijmout lidi zvenku - studenty, konzultanty, nové pracovniky.
»Think different® je znamy slogan firmy Apple. Nebojme se lidi, kteti mysli jinak nez my.

Inovac¢ni klima vyzaduje i ¢as a prostor. Jak ho vytvofit - ptaji se i, ktefi jsou denné bombar-
dovani e-maily, operativnimi poradami a ilohami, telefonaty a hasenim problému.

Firma Whirpool pred éasem vybrala 75 lidi z riznych zemépisnych regionti, aby se
prakticky naucili pracovat na inovacich. Nebyli to Zadni ,nadbytecni lidé, kteri neméli
co na prdci, ale dali do skupiny Spickové talenty firmy. Dostali k dispozici devét mésicii,
podobné jako téhotnd Zena. Po této stanovené dobé se skupina rozdélila na t¥i édsti - 25
clenti se vrdtilo na své predchozi pozice, aby fungovali jako ,apostolové inovacniho mys-
leni“. Dalsich 25 clenii nastoupilo na pozice konzultantii v oblasti inovaci na plny viva-
zek s cilem ucit a trénovat inovacni postupy. Posledni Cdst skupiny dostala zodpovédnost
za vedeni inovacnich projektil, které byly béhem deviti mésicii spolecné pripraveny.

Na obrazku 7.3 jsou ¢tyti kli¢ové oblasti, kterymi je tteba se zabyvat, pokud chceme ve firmé
vytvorfit fungujici inovaéni proces.

Ruznorodost nazoru,
sitovani, trh napadu,
¢as a prostor na
inovace, otevieny
prostor pro
komunikaci

Rozvijeni kli¢ovych
schopnosti a
inovacnich talentu,
uéeni se,

Rozvoj
lidi

napadu,
multifunkéni tymy,
motivace
k inovacim

Inovaéni kultura

Inovaéni postupy
a metody

Organizace
inovacniho
Inovaéni postupy — procesu
odli$nost, zmény
paradigmat,
definovani a feSeni
protifeceni, odhaleni
neviditelnych trendi,
pochopeni
nevyi¢enych
pozadavku zakazniki

Generovani a
vyhodnocovani
napadu, spojeni
napadu, talentd

a kapitalu,
inovacni
projekty a jejich

organizace a

fizeni

Obr. 7.3: Ctyfi klicové oblasti pro rozvoj inovacniho procesu ve firmé
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Podnik musi rozvijet $est zakladnich schopnosti v oblasti inovaci:
1. Schopnost identifikovat prilezitosti
Schopnost tvorit, navrhnout, projektovat a planovat inova¢ni zmény
Schopnost realizovat a efektivné vyuzivat inovace
Schopnost ucit se

Schopnost kooperovat

AR

Schopnost vést a fidit cely inova¢ni proces

V mnohych podnicich jsou spojeny operativni a strategické procesy. Zptisobuje to ¢asto
urcitou schizofrenii v praci vyvojara, konstruktérii a technikd, ktefi soubézné pracuji na
zakaznickych upravach vyrobki, optimalizaci existujici technologie a zaroven maji vy-
myslet novd, prevratna feSeni pro budoucnost. Je to nejen kapacitni problém, ale hlavné
problém mentalni. Prvni typ ¢innosti vyzaduje vysokou produktivitu, probiha pod ¢a-
sovym tlakem podle pfesné definovanych standardt. Druhy typ ¢innosti je orientovan
strategicky, je vyZzadovana vysoka kreativita a prostfedi, které ji podporuje. Zadani si casto
protifeci (vic za méné), experimenty a chyby jsou dovolené, protoze ¢asto vedou k pre-
vratnym feSenim. Konec¢ny vysledek ma nékdy prednost pred ¢asem. Zavér? Tyto dva
procesy je tfeba od sebe oddélit.

Jak tedy vytvorit fungujici inova¢ni proces v podniku?

@ 1. Vytvorme firemni trh na podnikatelské myslenky. Svobodny, férovy a otevfeny trh,
ktery neni vysadou vyvolenych ve vrcholovém vedeni.

Firma Dutch/Shell vytvofila ve firmé proces GameChanger, v ramci kterého
miiZe kazdy pracovnik firmy, bez ohledu na to, kde pracuje, pfichdzet s novymi
myslenkami. Pracovnik elektronicky podad sviij ndpad, ktery je v krdtké dobé
vyhodnocen podle ndsledujicich kritérii: novost a originalita, hodnota, kterou
miiZe ndpad prinést, realizovatelnost ve firmé Shell a pldn realizace. Sest lidi
takto kazdy tyden bez byrokracie a hierarchie vyhodnocuje ndpady a pokud daji
myslence zelenou, novdtor nejpozdéji do tydne dostane podporu 25 tisic dolarii
na to, aby do 30 dni pfipravil experimenty, zbavil myslenku rizika a posou-
dil jeji realizovatelnost. Po 30 dnech miize poZddat o dalsi podporu, jejiz vyse
zavisi na dosazZenych vysledcich. Priimérny grant je 100 tis. USD, ale nékteré
projekty ziskaly i podporu 600 tis. USD. [36]

2. Zbavme se piilezitosti pro rizika a experimentujme v malém, ale ¢asto. Nehledme na
to, kolikrét jsme byli netispé$ni, ale jakou hodnotu ptinesl tspé$ny podnik. Diilezité
je netrestat zaméstnance za chyby, protoze ¢asto jde o nové, origindlni myslenky, jez
vznikly pravé na zakladé mnohych chyb a omyli.

3. Umoznéme lidem participaci na uspéchu a udrzme si podnikatelské talenty. Je nutné
dat $anci spravnym a talentovanym lidem a umné spojovat tvotivost s podnikavos-
ti. Péstujme ve firmé nejen manazerské talenty, ale i talenty podnikatelské. Je dobré
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Kapitola 7 - Jak v podniku vytvofit inovacni proces?

umoznit participaci lidi na vysledcich uspésnych projektti v podobé podilu, kariérni-
ho povy$eni ¢i partnerstvi.

4. Nesnazme se za kazdou cenu jit proti konkurenci nebo ji kopirovat. Pokusme se vy-
loucit ji ze hry vytvofenim nového trhu a pravidel. Nemusime inovovat jen vyrobky
a procesy, ale miizeme konkurovat novym podnikatelskym systémem.

5. Ridme ptitomnost z budoucnosti pies proces strategického rozvoje. Mnohé firmy si
namisto chaotického probirani mnohych napadt a inovaci definuji strategické ino-
va¢ni sméry, na kterych potom systematicky pracuji (obr. 7.4).

6. Vytvorme trh pro rozvojovy kapital. Kapital na financovani podnikatelskych ex-
perimentd, dal$i rozvoj. Vlastni i cizi. Jestlize je projekt dobry, kazdy by mél mit
prostor uchézet se o zdroje na jeho financovani. Nesta¢i mit trh inovaénich napa-
dd, je poteba mit i trh kapitdlu na jejich komeréni vyuziti. Klasickym prikladem
z minulosti je vyvojova zakladna firmy Xerox (Palo Anto Research Center), kde
vznikly mnohé prevratné napady, ale jejich komer¢ni vyuziti bylo v jinych firmach
(vétdinou ve firmé Apple).

7. Urychleme tvorbu novych znalosti a vytvareni bohatstvi jinymi pohledy na definova-
né paradigmata, odhalme neviditelné trendy v pottebach zakaznikd, v novych tech-
nologiich, hledejme analogie a zdroje inspiraci.

»Znalost neni informace. Pozndni neni jen shromdzdéni informaci. Je to akce.

Nejbohatsi jsou ty zemé, které se v podnikdni spoléhaji na znalosti a schopnos-

ti, ne jen na zatizeni, prdci a nerostné zdroje. Zdroje, penize, stroje, informace @
- to vSechno je k nicemu bez pouzitelnych znalosti. Znalosti musi byt pouZitelné

a pouZité. Nepouzitelné a nepouzité znalosti ziistdvaji informacemi, pokud ne-

jsou transformoviny v ¢in. Mnohé zemé jsou bohaté na informace (symbolicky

popis akci), ale chudé na znalosti (v akcich a ¢inech samotnych). Mit pfilis mnoho

informaci je Spatné, nemit dostatek znalosti je horsi,“ tvrdi prof. Milan Zeleny

z Fordham University New York.

Humanizace
technologii

Integrace rdznych
technologii

Virtualni pritomnost —
spojeni mobilu
s kalendarem,
e-mailem a internetem

Obr. 7.4: T¥i hlavni vektory strategickych inovaci ve firmé Nokia
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Obr. 7.5: Zdroje inovacnich ndpadii - zdroj: IBM, 2006, vysledky z interview se 765 manazery
svétovych spolecnosti

Shriime si tedy néktera doporuceni pro budovani inovaénich procesti ve firmé:

1. O inovacich nestaci jen mluvit, inova¢ni proces musi byt vytvoren jako klicovy pro-
ces v podniku. Tato iniciativa musi jit shora - od akcionaft a vrcholového manage-
mentu. Tato skupina lidi se musi vymanit z operativy a zaméfit svoji pozornost na
strategické prilezitosti a vytvoreni inova¢niho procesu ve firmé. Jak jsme jiz uvedli,
firma musi na inovace vy¢lenit kapacity lidi, finan¢ni zdroje, ale dulezity je i orga-
niza¢ni rdmec (vybér a vedeni projektd, trh ndpadd, kapitdlu a talent) a metodika
hledani feSeni (WOIS, systematické inovace apod.). Je potteba si uvédomit, ze do
budoucna bude firma muset mit dvé dulezité ¢asti:

[ cast, ktera vytvaii nové vyrobky (vyvoj, konstrukce, technologie, projektovani),
vyrabi je a dodava zdkaznikéim (tradi¢ni model firmy),
[ <&ast, kterd neustale inovuje vyrobky, procesy, podnikatelsky systém, inovuje samotné

inova¢ni postupy, zpusoby mysleni lidi ve firmé (tato strategicka oblast ve vétsiné
firem zatim viibec neexistuje).

T Firma Inovace T

Obr. 7.6: Dvé ,, firmy“ v jedné - otdzka krdtkodobého a dlouhodobého preZiti
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Kapitola 7 - Jak v podniku vytvofit inovacni proces?

Zde jsou otazky, kterymi se musi zabyvat vrcholové vedeni firmy misto operativy, do které
se nechava denné vtahovat:

(1 Jakad je nase vize a strategie k jejimu dosazeni? Co musime udélat pro to, aby nase vize
a strategie nezustaly jen na papire?

(1 Kde jsou nové prilezitosti a jak se jich zmocnit?

(1 Kam nasmérovat strategické inovace a investice v nasi firmé?

(1 Kde ziskat, jak rozvijet a udrzet nejlepsi talenty a kli¢ové lidi v nasi firmé?

(3 Kdo je nas zakaznik a jakou novou nebo odlinou hodnotu mu mtzeme nabidnout?

(1 V ¢em mizeme byt nejlepsi na svété?

Lidé, talenty

Generovani napadu

Vybér projekta Rychlé

podnikatelské Novy obchod
experimenty

Pfistup ke zdrojum, partnefi

Obr. 7.7: Inovacni proces ve firmé

2. Na inovace je tfeba vy¢lenit lidi a vytvofit jim k tomu dobré podminky. Inova¢ni
tym by mél byt viceprocesni - slozeny z lidi z marketingu, obchodu, servisu, vy-
roby, logistiky, pfipadné i ze zastupct zakaznik( a dodavatelil. Tyto zaméstnance
je tfeba vyskolit v metodikach a umoznit jim schiizky s komunitou ,,novatort* ve
firmé i mimo ni, aby mohli sbirat nové inspirace a napady. Zdkladem je pozndni
zdkaznika, jeho potfeb, nevyf¢enych prani a snt, ale i hledani nezakaznika - po-
tencidlnich klientd, kteti nas viibec neznaji nebo nasi nabidku odmitaji. Je dilezité
lidi spravné namixovat nejen z hlediska odbornosti, ale i jejich ,,chemického® slo-
zeni a riznorodosti.

3. Inovaéni proces ma svoje pravidla a metodiku hledani feseni, ale neni dobré svazat
ho do byrokratickych pravidel, smérnic a ekonomickych hodnoceni. Vysledkem je
¢asto proces, v némz se pres ,kontrolni body*“ nedostanou dale zadné Zivotaschopné
népady a projekty, protoze vykazuji vysokou miru rizika nebo nedostate¢nou ekono-
mickou navratnost. Do inova¢niho procesu je nutné zabudovat mechanismus uceni
se (vyhodnocovani chyb a odchylek, dokumentovani znalosti, pravidel a principt).

V kone¢ném diisledku nevytvari konkurenéni vyhodu vyrobek nebo podnikové pro-
cesy, ale schopnost pracovat se znalostmi.
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Firma Toyota jako prvni princip tvorby inovaclnich feseni zdirazinuje uceni se
a vedeni postavené na uceni — learnership. DalSim principem je schopnost vidét
- zdkaznika a jeho poZadavky, chyby a jejich p¥itiny, plytvini ¢i tok hodnot, poucit
se z minulych omylii a chyb. Mnohé p¥ipady a inovace jsou netispésné, nebot pfichd-
zeji v nespravny okamczik, lidé nechdpou jejich pfinos, prostiedi je odmitd - Toyota
klade velky diiraz prdavé na sprdvné nacasovini svych feseni (Design for Today).
Dalsim principem jsou naptiklad mysleni, vyjadiovini se a komunikace v obrazech
a vizudlnich symbolech, schopnost uchopit a fidit nehmotné prvky v systému mana-
gementu — hodnoty, motivaci, znalosti, emoce, pocity. Pfekondvdni limitii, myslenky
na nemozné, zmény paradigmat a definovdni protifeleni cilii patii k dalsim prin-
ciptim. Dynamika a prekondvdni mentdlnich blokii jsou dalsimi prvky, které vedou
k inovacim ve firmé Toyota.

Prichazi | Ma silu nebo
s inovacemi | schopnost
v jakékoliv organizaci | vytvaret nové myslenky

ZLEPSOVATEL!

TVORIVY
MYSLITEL

PODNIKATEL | PFinasinéco nového | yyNALEZCE
na trh —— ]
Pifeménuje myslenky INOVATOR Pfichazi s novym

podnikatelskym
apadem

ve skutecnost

SPONZOR SAMPION

Dava myslence | Kontroluje, zda je
nevyhnutelnou | myslenka uspésné
podporu | realizovana

Obr. 7.8: Typy lidi pro inovacni tym (]. Adair)

4. Dulezitym procesem je i prace s talenty. Jen lidé dokdzi premyslet, fesit problémy,
zlep$ovat a inovovat. Pouze lidé jsou schopni porozumét poZadavkiim a potfebam
zékaznika a odevzdavat svoje znalosti druhym.

P1i diskuzi o rozvoji talentii bychom si méli uvédomit nasledujici:

[ Rozvijet a zlep$ovat lidi trva 10krat déle nez zlepSovat procesy - ale je to jedina cesta
dlouhodobého rozvoje

[ Zlepsovani schopnosti lidi nema omezeni, na rozdil od zlep§ovani procest
(O Dtilezité je vytvofit organizaci pro vybér a rozvoj talentti
[ Je potieba definovat kritické znalosti pro rtizné pozice ve firmé

[ Je nutné vytvotit otevieny a funk¢ni systém pro prenos znalosti
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Tréninky a
doskoleni —
= o tréninky,
Vstup do Assesment Zarazeni — nky,
- podniku ‘ centrum pracovnika skoler:; prace
f + projektech,
- koug¢ink,
Systém podnikového Pracovni tlohy a mentoring
Systém 1 losti projekty
vyhledavani . i
ytalentl'l -Organizace projektt +
-Organizace rozvoje lidi Atestace 1 —
-Hodnoceni lidského odborné kvality
Odchod -Systém sdileni informaci +
do _Systé i 1 Vedeni projektt
dichodu Systém rozvoje znalosti proj
Vychova lidi a *

budovani znalosti,
mentoring

ilidi & Atestace 2 -
Vedeni lidi, kouéin
-« | e iy

10 az 25 let

Obr. 7.9: IPA model rozvoje talentii v podniku

(1 Musi se vytvorit systém pro ovéfovani znalosti
(1 Dalezité je umét testovat fyzické, psychické, emoc¢ni a moralni predpoklady pro
danou praci, adaptabilitu, motivaci, potfebné technické znalosti a dal$i predpoklady

(0 Vybér spravnych lidi - pracovni etika a motivace ucit se jsou vic nez inteligence
a talent (samotny talent je jen 10 %, zbytek jsou usili a praktické zkusenosti)

Opakovani, zlepsovani schopnosti

myslet a Fesit problémy Rust, prohlubovani znalosti

Uceni se
dal$im
detailim

— vyuéovani

Opakovani

!

sebe-

l planovani
uceni —> mysleni —
A

> akee vzdélavani
; 4 P 4
v | |
Kouéovani ZlepSovani Testovani — co jsou Vsichni Rozsifovani svych
procesu ivetsi vyzvy? Jak P h ti
mentorem nejvétsi vyzvy? Ja lidFi jsou schopnos
_pfekonag ';{Fe!(éi}(y? Javké ucitelé
jsou dalsi feSeni? Pro¢ N

jste pouzili praveé toto I

resSeni? Co byste udélali ;
jinak?

Budovani lidra, ktery
detailné rozumi filozofii a
konceptu TPS a je schopny
je rozsirovat

Obr. 7.10: Rozvoj talentii ve firmé Toyota

5. Mnohé firmy ,,inovuji“ tak, Ze se snazi napodobovat anebo kopirovat své konkurenty.
Tento pristup muize byt vhodny ve fazi uceni se, ziskdvani mista na trhu, budovani
kli¢covych zptisobilosti. V ur¢itém case se vSak kazda firma, kterd chce byt na $pi-
ci, musi zbavit této zavislosti a musi si najit cestu k vlastnim originalnim fesenim,
k inovacim, které ji umozni dostat se z béhu za druhymi az na celo pelotonu. Tato
cesta vede pres feSeni protifeceni, o kterém jsme mluvili v ¢asti 5. Je proto dilezité,
aby firma pouzivala vhodné metody pro definovani a feSeni protifeceni. Stejné tak je
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%

dulezité prekonavat mentalni bloky, které v protifecenich vidi ,,nefesitelny“ problém
a uspokoji se s kompromisem. Kompromis je feseni typu ,,prohra-prohra“ a cestou
k pramérnosti. (V$imli jste si, jak politici zdtraziiuji, Ze jsou mistry kompromist?)

...k inovaénimu naskoku
od béhu za ostatnimi...

Obr. 7.11: Protiteceni jako konkurencni bypas (zdroj: H. Linde)

6. Ridit inovace vyzaduje métit Gspénost tohoto procesu. Postihnout viechny aspekty
inovaci vyzaduje vicero méfitek pro méteni. Pfili§ mnoho metrik uz naznacuje vice-
@ kritériovou optimalizaci, jez je v bézné firemni praxi ptili§ zdlouhava. Podle nasich
zkuSenosti je uzite¢né vyuzivat nasledujici ukazatele vykonnosti inovaci:
1. Uspésnost inovaci: pocet ispésnych projektt k celkovému poctu zapocatych ino-
vacnich projekt
2. Efektivnost inovaci: realny pfinos projektt k celkovym nakladtim na projekt
Cas inovaci: pramérny Cas realizace inovacnich projektt
4. Navratnost inovaci: doba, béhem které ptinosy z inovaéniho projektu dosahnou
nékladii na projekt
5. Rentabilita inovaci: vynosnost investice do inovaci

6. Celkové vydaje na inovace jako procento z trzeb

Nyni jsme na konci kapitoly a nahle zklamané premyslite, Ze jste zase nenadli ten spravny
navod, jak Gspé$né inovovat. Neni nic jednodus$siho nez napsat vaim desatero, které stej-
né nebude fungovat. Ani ho nehledejte. Misto toho si vytvorte inovaéni proces podle sebe
- sviij, neopakovatelny a fungujici. Kdyz si nebudete védét rady, zavolejte nam. Ale nechtéjte
od nas kucharku. Pokud nékdo tvrdi, Ze existuje, tak 1ze.

Na zavér této casti vam radéji uvedeme nékolik krokd, které se vyskytuji velmi casto a zazili
jsme je v mnoha firmdach. Dilezité je nepostupovat podle nich. Hodné tésti!

T
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Jak spolehlivé a systematicky znicit firmu?

Na seminarich a v knihdach se vétsinou prezentuji success stories a desatera na aspéch, kte-
rd vét§inou nefunguji. Vice nez 80 procent projektt restrukturalizace podnik a inovaci
jsou ,unsuccess stories. Kroky, které vedou k netspéchu, av$ak na rozdil od zaru¢enych
rad na Gspéch funguji vét§inou pomérné spolehlivé. Zddny manaZzer nebo podnikatel ur-
¢ité neprichazi rano do prace s cilem délat chyby, $kodit a likvidovat svou firmu. Presto to
néktefi velmi ¢asto usilovné a dusledné délaji. Jak? Nasleduji nékteré chyby, které mohou
znicit kazdou firmu.

1. Ridte se vyluéné heslem ,zdkaznik - na§ pan“ a bez diskuze spliite vechny
pozadavky zakaznika

Délat presné to, co chce zakaznik, mtize byt nejrychlejsi cesta ke zniceni firmy. Siro-
ké a neprehledné nabidky mnoha vyrobcd, slozita logistika a vyroba - to jsou casto
disledky bezradného obchodu a marketinku. Je dobré mit $irokou nabidku, kdyz si
z ni zakaznik vybere to, co je pro nasi firmu dobré. Toyota naptiklad disledné ana-
lyzuje skute¢né potieby zdkaznikdl v uréitém segmentu a vysledkem je standardni
model, ktery obsahuje vSechny dulezité pozadavky vétsiny kupujicich. Nestandardni
vyhotoveni se potom ¢asto montuji pfimo u prodejce. Védét, co chce zdkaznik, jaké
jsou jeho skryté touhy nebo slepé kopirovat, co nam fika, jsou dvé rizné cesty. Ta
prvni vede k vytvareni hodnoty pro zakaznika. Ta druha ke ztraté produktivity, ale
i inova¢ni schopnosti.

2. Vytvorte dokonalou vizi, poslani a strategii firmy

Firmy jsou plné dokonalych vizi, poslani a strategii — peclivé ulozenych v manazer-
skych archivech a pocita¢ich. Mnohé firmy pouzivaji pfi tvorbé a realizaci strategie
obraceny Parettv princip - 80 procent ¢asu vénuji tvorbé vize, mise a strategie a jen
20 procent jejich realizaci. Mezi napsanim a realizaci strategie je ,husta mlha“ Oddé-
luje malou skupinku, kterd ptipravila strategii od velké skupiny, kterd ji ma realizovat.
Realizatori vétsinou nepoznaji cile, nemaji jasny postup a motivaci, misto prosazo-
vani strategie bojuji mezi sebou. Pfedstavme si, Ze jen 4 z 11 fotbalist vi, co je jejich
cilem a kde je branka soupete, jen 2z 11 to zajima (ostatnim je to jedno), jen 2 z 11
védi, jaka je jejich pozice a co maji hrat, 9 hraca z 11 soupeti néjakym zptisobem se
svymi spoluhraci vic nez se soupetfem. Toto je statisticky vysledek priizkumu zamé-
feného na realizaci strategie z tisice firem, ktery vykonaly spole¢nosti FranklinCovey
& Harris Interactive.

3. Snazite se o to, aby byli vSichni pracovnici produktivni a udélali v daném case co
nejvic ¢innosti
Snaha udélat v daném case co nejvic véci je nespravna. Produktivita neznamend délat
¢innosti rychle, diilezitéjsi je vybrat spravné ¢innosti a vykonavat je spravné. Produk-
tivni lidé se divaji ¢astéji na kompas nez na hodinky. Existuji principy, které vladnou
ilidské efektivnosti a jejich neznalost nebo nerespektovani vede k nizké produktivité.
Kompas nam ukazuje, kde je sever, pomahd nam najit spravny smér, ale i nase limity
a omezeni v daném case a prostoru. Produktivita teda neznamena béhat rychle jako
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zajici na poli, ale kracet po spravné cesté spravnym smérem. Kompas nam rik4, ze se
mame vénovat hodnotnym a dtilezitym vécem, hodiny nam ¢asto fikaji, Ze mame dat
prednost vécem naléhavym. Vyfeseni tohoto dilematu je cesta k vykonnosti, ale i ke
$tastnéjsimu Zivotu.

4. Nekompromisné a radikalné sniZujte naklady

»ITeba Setfit, af to stoji, co to stoji“ - toto je heslo, které, s trochou humorné nadsaz-
ky, zazniva v mnoha firmach. Vysledkem je ¢asto nepromysleny outsourcing, ktery
sice na papife ukazal niz$f naklady na dany vyrobek nebo sluzbu, ale v kone¢ném
dtsledku vedl ke zvyseni celkovych nakladd. Usmévné jsou i snahy o nekompromis-
ni redukovani rezijnich pracovniki. Japonsky expert H. Takeda naptiklad tvrdi, ze
na kazdych 15 vyrobnich pracovniki by mél byt jeden ,rezista, ktery zlep$uje proce-
sy. Pomér jeho pfinosii k nakladiim byva 4 ku 1. Chceme-li zvysit vykonnost firmy,
musime se nejdfiv soustredit na zvySovani pratoku (pfidana hodnota v procesu za
jednotku ¢asu). Vysledkem je zvySovani objema vyroby a vytiZzeni zdroji. V druhém
kroku se soustfedime na redukei zasob a synchronizaci procesii a az ve tfetim kro-
ku dochazi k redukovani provoznich nékladd. Konzultanti, ktefi délaji ,,zdzraky na
poc¢kdni“ v opaéném poradi, sice dosdhnou kratkodobého efektu, ale z dlouhodobé-
ho hlediska firmu vét$inou poskodi.

5. Poslete pracovniky na $koleni, aby co nejrychleji zavedli vSechny nejmodernéjsi
metody a postupy pro zvysovani vykonnosti podniku

Na $koleni by méli chodit hlavné $éfové a majitelé firem, aby podrobnéji poznali
@ jednotlivé metody, postupy a souvislosti mezi nimi. Pochopili by, ze nékdy méné je
vice. Nema smys] zavadét ve firmé vSechny nové véci, které byly prezentované na
konferencich a v knihach. Vysledkem je ¢asto ,,gulas“ z nejriznéjsich prvka: proces-
ni fizeni, BSC, reengineering, kaizen, Lean, Six Sigma, ABC atd. Ne Ze by byly tyto
»ingredience® $kodlivé, je vSak tfeba umét je spravné davkovat. Mnohé ,moderni
metody* jsou Casto staré znamé metody zdravého rozumu, zabalené do nového oba-
sit prili§ mnoho semen. Zaroven plati zakon farmy, ktery rika, Ze vSechno ma svj
Cas: Cas setby, ¢as hnojeni a okopavani a nakonec i ¢as sklizné. Implementace novych
metod a postupti v podniku vyZaduje ¢as na pripravu, ale hlavné ¢as na usazeni se,
dozrani, zapusténi kofend. Urychlovani tohoto procesu vede k velkym $kodam.

6. Neustale inovujte vyrobky a podnikové procesy

Nikdo nepochybuje, ze bez inovaci vyrobkd, sluzeb, ale i podnikatelskych procest
dlouhodobé neptezije zadna firma. V ¢em je teda problém? Ve slovicku neustale.
Inovace je zména, ktera ma obvykle vétsi rozsah a tedy i vliv na zdkazniky a zamést-
nance, kteti kazdou zménu ptijimaji s uréitou ddvkou odporu. Zmény ve firmé musi
byt vyvazené, musi probihat v urc¢itém rytmu. Radikalni a velké zmény musi byt
kombinované s plynulymi a malymi zménami. Nemd smysl bombardovat zakazniky
inovacemi, o které nestoji, nema smysl likvidovat tispésné vyrobky novymi, pokud
neptisla jejich doba, nemd smysl znepokojovat pracovniky zménami, jejichz ¢as jes-
té nedozral. Pfi inovacich neni dilezité jen to, co a jak zménime na daném vyrob-
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ku nebo sluzbé, jak preorganizujeme podnikové procesy, ale i spravné nacasovani
této zmény. Je mnoho pripadi netspésnych inovaci, které pfinesly vyznamné feseni
a krok dopredu, ale lidé je nepfijali, protoze ptisly v nespravném case.

Investujte do dokonalého informacniho systému, abyste méli co nejvic informaci
a reporti z podnikovych procest

Kdyz se v podniku zeptate co vam nefunguje, tak s nejvétsi pravdépodobnosti dosta-
nete odpovéd - informa¢ni systém. Uz samotna odpovéd je vSak postavena nesprav-
né. Informadni systém neni néjaky zazraény stroj, ktery se zapne a zaéne generovat
informace. Problém neni ani tak v informacnich systémech jako v jejich nespravné
implementaci. Firma nepotfebuje informac¢ni systém, ale informace. Soucasné infor-
macni systémy jsou zameéreny na to, Ze rychle zpracovavaji udaje, v lepsim pripadé
je méni na informace. Vysledkem je oby¢ejné zaplava reportu a tabulek, které presné
a rychle scitaji nepresné udaje. Klicovym problémem v mnoha podnicich je techno-
logie a systém sbéru udaji a ne samotny informacni systém.

Zacnéte organizovat outdoor tréninky a angaZujte psychology a trenéry na zlep-
$eni firemni komunikace

Z4dny outdoor trénink ani externi psycholog nevytesi komunikaéni problémy firmy.
Na outdooru muzeme relaxovat, vecer pti viné dat fediteli zpétnou vazbu, na kte-
rou ve stfizlivém stavu nemame odvahu, nebo se odreagovat tim, ze pfi paintballu
vysttilime cely zasobnik do nendvidéného kolegy. To je vSechno, ale s komunikaci
ve firmé to nema mnoho spole¢ného. Dobra komunikace je postavena na davére, ne
na komunika¢nich technikach. Vy$si divéra znamena vy$si rychlost a niz$i néklady,
hovoftivzorec S. Coveyho. ,Technika a technologie jsou dilezité, tlohou tohoto dese-
tileti je nezustat jen pii nich, ale ptidat k nim jesté davéru,“ dodava Tom Peters.

Klicové manaZerské pozice obsazujte zasadné Spickovymi manazery z jinych
firem

Vytvateni silného tlaku na vykony pracovnikd, udrzovani nejistoty a konkuren-
ce neni dobrou motivaci. Strach a nejistotu je tfeba nahradit divérou a stabilitou.
Ptijmout $pickového manazera z jiné firmy ma svoje vyhody: je to hotovy ,hrac¢*
a Casto pfinese i nové know-how. Nevyhod je ur¢ité vic. Vychovat si ¢lovéka z vlast-
nich fad je sice naro¢néjsi, ale mate vétsi jistotu a loajalitu. Manazefi, ktefi prichazeji
z externiho prostfedi, jsou ¢asto pracovniky zevnitf firmy odmitani, protoze v tom
vidi neuznani vlastnich lidi. Pfichod externich manazert je ¢asto ptichodem solisti,
supermant, individualistti, ktefi hraji na vlastni triko. Zavér: spravna cesta je mit
vlastni lihen a $kolu pro vychovu manazerd. Lidé z externiho prostfedi mohou byt
dobii na krizovy management, naruseni lokalnich vazeb, které poskozuji firmu nebo
prekonani podnikové slepoty.

10. Nedivéfujte lidem a snazte se drZet vSechno pod osobni kontrolou
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Neduveéra je velmi drahd - vyzaduje kontrolu, ¢as a energii. Kdo chce lidi kontrolo-
vat, stane se jejich otrokem a nema nakonec ¢as na svou vlastni praci. I motivace lidi,
ktefi citi ned@ivéru a jsou neustale kontrolovani, je velmi nizka. Trestani lidi za chyby
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je nejlepsi cesta k tomu, aby se chyby a problémy skryvaly a nedtivéra se zvy$ovala.
Je na svété malo lidi, ktef{ umyslné $kodi nebo délaji jen zIé véci. Chyby ¢lovéka
vyplyvaji ¢asto z nedostate¢né motivace, nepozornosti, ale nejcastéji z toho, ze jsou
nespravni lidé na nespravnych mistech. Tteba tedy vytvorit kulturu, kde budou lidé
bez obav poukazovat na chyby a problémy kolem sebe. Jen takto mtizeme zachytit
jejich skute¢né priciny a resit je. Kdyz chyba vznikla selhanim ¢lovéka, ptejme se, jak
mu muzeme pomoci, jak mizeme proces nastavit chybuvzdorné, jak odstranit prici-
nu. Kdyz ¢lovék déla stejné chyby opakované, je na misté otazka, zda jsme ho zaradili
na spravné misto. D4t ¢lovéka na misto, které odpovida jeho schopnostem, neni trest.
Je to to nejlepsi, co jsme mohli udélat pro ného i pro firmu.

11. Nakupujte nejmodernéjsi a nejkomplexnéjsi vyrobni technologie

V mnoha uspés$nych firmach se investuje do komplexnich a drahych zafizeni. Na tom
by jesté nebylo nic zlého, kdyby uz byly moznosti existujicich technologii vycerpané.
V kazdém podniku je jesté jeden ,skryty podnik® — nevyuzity potencial a kapacita
stroju a lidi. Druhym problémem je, Ze se ¢asto kupuji nespravna zafizeni, jejichz
kapacitni a technické moznosti firma dostate¢né nevyuzije. Zbyte¢né se takto zvy-
$uji fixni naklady, ale drahd a komplexni zafizeni mohou nékdy omezovat i flexibi-
litu firmy. Vice svétovych firem (napt. Siemens, Continental, Bosch, Boeing, Nissan,
Toyota) se dnes zabyva problematikou jednoduchych, modularnich zafizeni a niz-
konakladovou automatizaci. Samostatnou kapitolou je, ze investovat by se mélo do
dostate¢né ovéfenych a spolehlivych technologii.

@ 12. Snazte se maximalné vyuzit klicové technologie a lidi

Snaha o maximalni vyuziti stroje vede ¢asto k jedné véci. Kdyz se majitel firmy zepta
$éfa vyroby: ,Jak mame vyuzity nd$ klicovy stroj?® je casto odpovédi: ,A jakou
byste mél predstavu, pane rediteli?“ Vysledkem je ¢asto snaha vyuzivat zatizeni za
kazdou cenu, vyrdbét kusy, kusy a kusy... Toto je nejhorsi zlo, kterého se mohou
vyrobni manazefi dopustit. Nezastavovat vyrobni proces pfi vzniku abnormality,
chyby, odchylky od standardu znamena nefesit problém, zametat véci pod koberec,
naucit se tolerovat neporadek a nedokonalost. Pretézovani klicovych lidi m4 jesté
horsi nasledky: tito pracovnici nemaji ¢as odevzdavat své znalosti dal, popisovat nej-
lepsi praktiky a ucit své kolegy. Paradoxné se takto nejschopnéjsi pracovnici stavaji
uzkymi misty firmy a jejich odchodem ¢asto vznika vazny problém. Zakladni dlo-
hou manaZera je najit a vychovat si néstupce, ktery ho nahradi. Spickovi bankéfi to
pochopili uz davno, a proto mohou bezstarostné travit nékolikatydenni dovolenou
v Karibiku.

13. Vedte manazZery k tomu, aby zamérovali svou pozornost zasadné na vysledky

Zaméfeni na vysledky nestaci. Vysledky jsou jen nasledkem vyuZiti nebo nevyuzi-
ti potencidlu, ktery dany proces nebo podnik ma. Manazeti se teda musi zabyvat
rozvojem potencidlu — predevsim lidského. ,,Zlepsujte lidi kolem sebe a oni budou
zlepSovat procesy, nasi pracovnici nechodi do firmy pracovat, oni tam chodi roz-
myslet, hlavni dlohou nasich manazert je byt ucitelem svych spolupracovnikia“ - to
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14.

musi vyhledavat a rozvijet talenty kolem sebe, slovo ucitel znamena, ze se musi ucit
a zdokonalovat i on sam, ze musi byt pro své spolupracovniky odbornym, ale i lid-
skym vzorem. Toto je jedina cesta pfenosu gentl ve firemni DNA, ale i cesta respektu
a vzdjemné ucty, kterd v mnoha nasich podnicich chybi.

Neustale ménte véci a lidi kolem sebe

Nemusime stale ménit viechno kolem sebe. Kazdd zména zacind zevnitf, od sebe
samého. Ulohou manazera neni ménit vsechno okolo, lidé prece potiebuji na svoji
praci i ur¢itou miru stability, upokojeni a ticho. Tak jak to kdysi vyslovil sv. Franti§ek
z Assisi: ,,Boze, dej mi odvahu, abych zménil véci, které zménit mohu a mam, pokoj,
abych prijal véci, které zménit nemohu, a moudrost, abych to véechno rozeznal.“
Stephen Covey napsal moudré knihy o sedmi navycich efektivnich lidi a jeho bratr
John ho kdysi parafrazoval sedmi navyky neefektivnich lidi:

Bud reaktivni - pochybuj o sobé a obvinuj druhé
Pracuj bez jasného cile

Zasadné délej naléhavé véci nejdiiv

Mysli v pojmech vyhra/ prohra

Snaz se, abys byl ty co nejdfiv pochopeny

Kdyz nemutize$ vyhrat, udélej kompromis

N e R D

M¢j obavy ze zmény a zlep$eni odloz bokem

Zpusobu zniceni firmy je mnoho. Neni nic hor$i nez dokonale a dtisledné délat zIé véci
s dobrym timyslem. Historie netispé$nych firem je plna takovych pripadt. V manazerskych
knihovnach viak najdete hlavné ,,success stories®. Skoda.
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Kapitola 8

Priklady inovaci a jak se
z nich poucit

8.1 Inovace procesti - vytvoreni zakaznickych
tymi

Motiv projektu
Obchodni partnefi jsou firmy, které definuji svoje pozadavky na vyrobky. Po obdrzeni
pozadavki na vyrobek probihaji v podniku dva procesy:

(0 Hruba konstrukce vyrobku a zpracovani ramcového vyrobniho postupu, nakladova
a cenova kalkulace

(0 V ptipadé, ze zakaznik akceptuje cenu a termin dodévky, nasleduje detailni konstrukce
a technologie, vyroba a dodévka vyrobkii
Zakladni konkurenéni faktory na trhu jsou:
(1 nizkd cena vyrobku
(A kratky ¢as reakce a dodavky
(3 vysoka kvalita produktu
(] pruznost

113
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Akcionafi firmy se rozhodli vybudovat novy zavod pro zahrani¢ni trhy s nasledujicimi ob-
lastmi zodpovédnosti:

[ prodej a podpora zékaznika
[ technické sluzby zdkaznikam, tj. konstrukce vyrobku, vyrobni postup
[ zékladni technologie - lisovani, svafeni, obrabéni, montdz
Zakaznici pozaduji redukci ceny o 15 procent a zkraceni priibézné doby o polovinu. Je nutné

redukovat variabilni i fixni ndklady a zaroven radikalné zlepsit neakceschopnost firmy na
zakaznikovy pozadavky.

Projektovy tym
Generalni reditel, technicky feditel, vyrobni feditel, obchodni feditel, finan¢ni feditel, kon-
zultant

Trvani projektu

Tri mésice

Postup
1. Analyza procest a ¢innosti, snimkovani, rozhovory, dotazniky, rozbory dokumenta-
@ ce a reportd.

2. Zpracovani sou¢asné mapy procest a vypocet hlavnich parametrti - index pridané
hodnoty, prubézny cas, vyuziti zdroji a dalsi.

3. Navrhy nové procesni mapy — redukce rozhrani mezi procesy, integrace ¢innosti,
zmény obsahu ¢innosti.

4. Navrhy na redukci nakladi a zvyseni pruznosti — tymova organizace, zvyseni pruz-
nosti a kvalifikace pracovniki, zmény konstrukce a technologie vybranych vyrob-
ka, standardizace a skupinova technologie s cilem redukovat variabilitu ve vyrobé
a logistice, redukce ploch, outsourcing, vytvoreni podnikatelskych jednotek s cilem
zvysit tvorbu pfidané hodnoty v niZe vyuzitych organiza¢nich jednotkach (napt.
naradovna).

Zména organizacni struktury.
Tréninky pracovnikt, zmény systému odménovani.

Budovani tymové spole¢nosti, 5S, vizualizace, standardizace procesti.

© N & w

Rozvoj systému neustalého zlep§ovani procest.
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H Vyroba ‘ 1 ‘ Mgt Pers
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Obr. 8.1: Piivodni organizacni struktura

Vyiresené problémy, pouceni

m

0
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Obrazek ptivodni organiza¢ni struktury ukazuje mnoho déleni a interfacti mezi nimi,
v nichz vznikaji hlavni ¢asové ztraty a zdrzeni.

Oddéleni ve skute¢nosti oddéluji lidi, zabranuji spolupraci a okamzitému reSeni
problémii, vedou k mailovani a zdivodnovani, pro¢ néco nejde nebo kdo udélal
chybu.

Kazdé oddéleni si postupné vytvari svou vlastni kulturu, soustedi se na své cile
a dostava se Casto do konfrontace s jinymi oddélenimi (vztahy mezi obchodem
a vyrobou v mnohych firmach pfipominaji vojensky konflikt).

Mnoho oddéleni zptsobuje komunika¢ni problémy, mnoho vedoucich a zbyte¢né
administrativy, schiizi, reportti a byrokracie. Vicero oddéleni bylo fyzicky oddélenych
- zaméstnanci sedéli v oddélenych prostorech a budovach, coz také komplikovalo
komunikaci a tok dokumentace.

Vytvorily se zdkaznické tymy, do kterych byli zahrnuti obchodnici, konstruktéri,
technologové a zastupci vyroby, kalkulaci a zpracovani zakazky. Tyto tymy vedly
k odstranéni komunikaénich bariér a k radikdlnimu zrychleni prtibéhu zakazky
v ramci podniku. Tymy zaroven ukazaly rtiznou kvalifika¢ni uroven a flexibilitu
jednotlivych pracovniku a vytvotily tlak na jejich zvySovani.
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OBCHOD KONSTRUKCE TECHNOLOGIE
Zpracovani Rozbor Rozbor
poptavky konstrukce technologie
—y
M“/ 0,5 hod 8h 1 hod 8h 2 hod
OBCHOD FINANCE
Pfiprava Kalkulace
nabidky ceny
Zakaznik ‘—' “Z—/8h
0,5 hod 0,3 hod
Cas prace: 4,3 -5 hod =
Cas reakce: 36,3 —48 hod &=H L
Cas .,
> reakce
3-4 hod
(- -
@ Obr. 8.2: Zmény procesti a jejich viv na zménu priibéhu zpracovini nabidky

[ Ve vyrobé byly vytvoreny autonomni tymy, v nichz mnoho ukold mistra prebral
vedouci tymu a mistr se mohl vice vénovat planovani a zlep$ovani procesti.

[ Vytvorenim tymové organizace se redukoval pocet vedoucich, snizilo se mnozstvi
reportl a zbyte¢né administrativy.

[ Neéktefi pracovnici se branili uvedenym zméndm z ruznych divodd, napriklad
z obavy mistra, kteti byli zvykli fesit kazdodenni operativu, a v novém systému se od
nich vyzadovalo vic manazerské prace. Nékteti pracovnici, kteti byli predtim ,,skryti
na svém oddéleni®, byli nuceni zlepsit své schopnosti a prebrat v zdakaznickém tymu
vice zodpovédnosti. Mnoho vyhrad méli také technologové s konstruktéry, obavajici

se ztraty odbornosti v zdkaznickém tymu.

[ Dulezité bylo, aby do vytvareni nové procesni struktury byli vtazeni jednotlivi
pracovnici a aby méli moznost vyjadrit svilj nazor a navrhy. Jako velmi dilezité
prvky se ukdzaly i tréninky tymové spoluprice, prace s psychologem pti vybéru
zaméstnanct, FeSeni konflikti v tymu a novy systém odménovani, jenz vedl lidi
k spole¢nym ciltim.

Dosazené vysledky

[ Redukce ¢asu na zpracovani nabidky o 90 %
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(1 Zkraceni priibézné doby vyroby o 60 %
(1 Redukce fixnich nédkladt o 14 %
(71 Redukce variabilnich ndkladi o 7 %

(A Zlepseni firemni kultury smérem ke spolupraci, komunikaci a zlepSovani procest

8.2 Inovace procesu - zvysovani produktivity

Motiv projektu
(3 Strojirenska firma vyrabéjici velkorozmérova loziska na zakdzku md mnoho
objednavek a ma problémy s jejich kapacitnim a terminovym zpracovanim. Chce
dostat procesy pod lepsi kontrolu a zvysit vykon.

(A Technické moznosti zvy$ovani produktivity byly v minulych letech uz znaéné
vycerpané nasazenim nejnovéjsich vyrobnich technologii. Existuji v§ak velké rezervy
v organizaci prace a v optimalizaci procest uvnitf firmy.

(3 Bez ro¢niho zvy$ovani produktivity ztrati firma svou konkurenceschopnost.

(1 Firma musi zvysit pruznost, zlepsit svou zakaznickou orientaci a musi byt schopna
neustale zvy$ovat produktivitu — ve vyrobnich i nevyrobnich ¢innostech.

(1 Firma chce vytvorit prostor pro vSechny zaméstnance, aby se zapojili do zmén a do
rozhodovéni ve firmé - je to $ance pro ty, kteti budou zmény pripravovat a realizovat,
a ohrozeni pro vechny ostatni.

(] Firma musi vyrabét nejen $pickové produkty, ale i vychovavat a rozvijet $pickové
pracovniky, inZenyry a manazery, ktefi by méli ovladat metody pouzivané v nejlepsich
svétovych podnicich.

(1 Firma chce budovat novou podnikovou kulturu, postavenou na tymové
spolupraci, oteviené komunikaci, zapojovani lidi do zlep$ovani podnikovych
procest a do odstranovani vech forem plytvani. Kazdy pracovnik by mél byt také
spolupodnikatelem s podilem na tspéchu i netspéchu firmy.

Projektovy tym

Generalni feditel, feditelé jednotlivych ttvard, zastupci mistri, externi konzultanti. Duraz
byl kladen na projektové fizeni a jeho jednotnou metodiku, pribézné hodnoceni vysledka
projekti, postupné zapojovani pracovnikii do projekti a jejich neustaly trénink.

Trvani projektu

Ctyti roky. Projekt byl rozdélen na vicero samostatnych projektt, jejichz délka se pohybova-
la v rozmezi 3 az 12 mésictL.
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Postup

Uvodni workshop managementu

Vstupni analyza potencidlt zlepseni

Definovani projektt

Vzdélavani pracovnikil — vyroba, ptiprava vyroby
Odstranovani plytvani na pracovistich

Optimalizace materidlovych toku

Optimalizace a standardizace usporadani pracovist
Definovani tzkych mist a zvy$eni jejich pratoku

Nova organiza¢ni struktura, tymy, odménovani, vizualizace
TPM (totalné produktivni udrzba)

Simulace vyroby

Redukce pribéznych ¢asti ve vyrobé a v technické ptipravé vyroby

Redukce nakladi a nekvality v technické ptipravé vyroby

ooaogaoaoooaoaooaoooaan

Lean Six Sigma

@ rok 1

Analyzy, toky materialu,
uzka mista, boj proti plytvani,
pfiprava tymové prace

rok 2

Tymy, nova organizace,
vzdélavani, priprava TPM,
simulace, zkracovani ¢asl

rok 3
TPM, vzdélavani TPV,
optimalizace vyrobku — naklady,
kvalita, ¢as

rok 4

Lean Six Sigma projekty,
dalsi rozsifovani vyrobnich kapacit

Obr. 8.3: Postup zmén smérem k zvySovdni produktivity
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Organizace
pracovisté

Logistika,
materialové
toky

Ty a
prace

Rozvoj
lidi, tréninky
a koucovani

Kvalita
v procesech

Vizualizace
a standardizace
procest

TPM
arychlé zmény
(SMED)

Zlepsovani

Projektové
procesi

fizeni
Rizeni
podle cili

Obr. 8.4: Vyrobni koncept - klicové metody zvysovdni produktivity v procesech

- Predseda predstavenstva
Clen predstavenstva Generalni feditel
Finanéni feditel
[ A
Vyrobni fraktal 1 }
Business centrum 1 Specializované fraktaly

[
Finance
-financovani
-Gcetnictvi
-controlling

Clen predstavenstva

Vyrobni fraktal 2
Business centrum 2

Nakup centralni
-reZijni material
-skladové hospodafstvi
-investice

. > Technicka koordinace

-marketing a technické poradenstvi
-racionalizace vyroby

Kvalita

Kvalita

Planovani vyroby - tvorba norem Planovani vyroby
Technické Prodej Technické
zabezpeceni -expedice zabezpeceni
Nakup materialu Nakup materialu
Vyroba nafadi Kvalita Mistr BC 2

Mistr BC 1 Mistr BC 2

Mistr BC 1 Informatika

Mistr BC 1
Sprava majetku a adrzby
-nakup sluzeb
-centrélni Udrzba
-doprava

Udrzba
Personalistika a BOZP Pracovni
tymy BC 2

Pracovni
tymy BC 1

Obr. 8.5: Novd organizacni struktura

Dosazené vysledky
(1 meziro¢ni rist vykont se shodnym poctem pracovnikd o 25 %
(3 redukce preséasii o 54 tisic hodin

1 redukce zdsob o 47 mil. Sk
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Redukce prubéznych ¢ast:

Pfiprava konstrukce Pfiprava technologie Vyroba Celkem
Pivodné 3dny 5dni 22 dni 30 dni
Po zméné 1den 3dny 12dni 16 dni

8.3 Inovace vyrobki a sluzeb v oblasti
nabytku

Motiv projektu
Slovensky trh s nabytkem je relativné maly. Zahrani¢ni investofi, ktefi vstoupili na nabyt-
katsky trh SR, vyuzivaji kvalitni vstupy - dfevo a technologicky zdatnou a relativné levnou
pracovni silu, aby je zhodnotili na naro¢nych evropskych trzich. Uz méné umistuji produkei
na domdcim trhu. Slovensti vyrobci nabytku konkuruji na omezeném trhu vlastnim nebo
cizim designem. V segmentu bytového nabytku zaznamenaly tGspéch slovenské firmy jako
Brik a Decodom siti vlastnich prodejen na domacim trhu a napojenim se na velké obchodni
fetézce v zahranici. I trh s kancelafskym nabytkem je pro slovenské vyrobce s disponibilni
® kapacitou maly. Navic na trh s kancelafskym nébytkem v SR vstoupily velké zatizovatelské
firmy, které se soustfeduji na prodej projektu zatrizovani administrativnich prostor. Proto
mnohé slovenské firmy hledaji svoje odbyti$té na trhu zemi EU. Konkurovani relativné lev-
nou pracovni silou ¢i nizkymi cenami materialti na nabytkarském trhu EU miize byt z krat-
kodobého hlediska tspésné, ale z dlouhodobého hlediska si to vyZaduje investici do vyso-
koproduktivni technologie, coz predpoklddd zabezpeceny odbyt velkych objemt produkee.
Nastup ¢inskych dodavatelt na evropské trhy, ale i vysokd exportni schopnost polského
nabytkarského pramyslu do zemi EU, ¢ini tento proces pro slovenské nabytkarské firmy
rizikovym. Slovenska firma Vital, a. s., proto zvolila strategii podnikat ve dvou oblastech:

1. Vyroba kancelafského nabytku, navrh designu, zatizovani interiéri administrativ-
nich prostor na kli¢

2. Vyroba hotelového nabytku, design a zafizovani hotelt a penzioni na kli¢

Zmény na trhu s kanceldfskym nabytkem v roce 2004 donutily majitele firmy Vital pfemys-
let, jak vytvorit podminky pro sviij dalsi rtist. Nosny produktovy systém ztratil na atraktiv-
nosti, design byl za zenitem, vynotily se nové potteby zahrani¢nich firem, které si ztizovaly
kancelafe na trhu v SR.
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Spole¢nost méla na startu svého projektu v roce 2004 tyto vykonnostni parametry:

1. Pocet pracovnikil 130
2. Triby 200 mil. Sk
3. Podil exportu 40 %

Cilem projektu bylo proto navrhnout redlnou strategii riistu, zaloZzenou na inovaci vyrob-
kového portfolia pro kancelafsky segment, s cilem dosdhnout do tfi let narust trzeb o 100
procent.

Projektovy tym

Byly vytvoreny dva projektové tymy. Prvni tym mél za tikol zformulovat strategii riistu spo- @
le¢nosti na dalsi obdobi a vytvorit strategicky ramec pro tym, jehoz zadanim bylo zrealizovat

vyvojovy projekt. Strategicky tym tvorili klicovi akcionéti spole¢nosti, kteti vygenerovali

oblasti, v nichz chce spole¢nost rozvijet své podnikani.

Inovaéni tym byl slozen ze zastupct klicovych procesti: marketing, obchod, vyvoj, interi-
érovy design, konstrukce, technologie, logistika, nakup. Metodicky koucink zabezpecoval
externi poradce.

Trvani projektu

Projekt trval vic nez 1,5 roku. Zacal na podzim 2004. Klicovym terminem byla vystava
nabytku na jafe 2006, kde chtéla spole¢nost vystavit novou kolekei a prezentovat zmény
v zékaznické orientaci spole¢nosti.

Postup

Vyvojovy projekt byl vedeny podle metodiky pro paralelni vyvoj vyrobki a procest. Toto
vyustilo ve formulaci marketingové strategie, ktera nasledné definovala pozadavky na pro-
duktové portfolio. Vyvojovy tym identifikoval nastup novych dezénd, tvard, ale i novych
pozadavkil, predev§im na feSeni hlu¢nosti v otevfenych administrativnich prostorach,
a potreby zakazniki spoluvytvaret projekt.
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Strategicky ramec projektu
Kli¢ovi akcionafi a manazefi firmy zformulovali strategii rtistu spole¢nosti, svoje o¢ekavani,
investi¢ni zaméry. Tento ramec byl vychodiskem pro vyvojovy projekt, ktery dostal konkrét-
ni cile, zdroje a vyvojovy tym.

Export

Soucasnost Budoucnost
Obr. 8.6: Strategicky ramec riistu spolecnosti Vital
s1 S2 s3 S4 S5
N odle &asu podle typu podle
podle ceny podle rozsahu P investora uzivateli

*Expresni
kancelaf

Projekty
-Atyp

Obr. 8.7: Definovdni trhii a zdkaznikil
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Marketingova analyza a syntéza

Projekt byl zahdjen analyzou trhu a vytvofenim marketingové strategie pro obchod s kan-
celdiskym nabytkem. Slo o nalezeni prileZitosti k rfistu v tomto segmentu. Vyvojovy tym
vénoval znaény Cas aktivni analyze potteb zdkaznikd pomoci interview, analyzy potieb, sle-
dovani jejich pracovniho prostiedi, benchmarkingu s konkurenci. Marketingové analyza
byla zékladem pro formulaci marketingové strategie: prilezitosti rustu, specifikace kli¢covych
segmenttl zakaznikd, kde Vital spatfoval potencidl ristu. Marketingova syntéza vyustila az
do specifikace klicovych potfeb jednotlivych klienti/ uzivatelt. Bylo tfeba vytvorit nové
podminky, systémy pro vstup a spoluvytvareni hodnoty zdkaznikem.

Analyza zakaznika

Mapovani potieb zakaznika — interview Z4akaznici
[l

Zakaznik 1 | Fakaznik 2 Zakaznik 3
*IBM

Wikonny
rnanaZér

*Tatra Banka

Mavrhar

*Allianz

Administrativa

*Konstrukta-Industry

fechnici

*Leoni

Uradnik

CET KL
(¥

«Amslico
*Tatra hotel

Pozadavky zakaznikt vs. Typ zakaznika

Kategorie zakaznikov Navrh poziadaviek

Sekretariat, recepcia

Workplace -jeden Skupina Kancelarsky priestor

zmente svoj pohlad

novy kanceldrsky ndbytok EAVITAL
T2
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Soucdsti zmén v marketingu byla G¢inna reklamni kampan, novy produktovy katalog
a novy web.

Produktova analyza a navrh nového produktového
systému

Produktové portfolio pro zatizovani administrativnich prostor ma Vital $iroké. To mu
umoznuje dodavat projekty na kli¢ riznému spektru zakaznika: od standardnich systému
po luxusni a exkluzivni produkty pro nadstandardné zatizené prostory. Avsak ¢ast portfolia
uz nesplnila pozadavky zdkaznikd ani pouzitymi barvami ¢i designem, ale ani rozsahem
prvka, prislusenstvim.

Nova kolekce reaguje na nové trendy v oblasti kancelarského nabytku. Zahrnuje reSeni
hlu¢nosti, optimalnosti prvki, vysoké uzitkovosti za prijatelnou cenu. Inovaci ptinesl Vital
v oblasti sluzeb zakaznikovi pfedev$im prechodem od pasivni nabidky k aktivnimu spolu-
vytvareni projektu se zdkaznikem. K tomu Vital pfipravil novy systém komunikace s klien-
tem (spoluvytvareni hodnoty). Prodej sluzby si vyzaduje osobni komunikaci se zakaznikem,
ktery se spolupodili na vytvareni kone¢né podoby projektu. Konkurovani prostfednictvim
vlastnich produktti, sluzeb a procesem spoluvytvareni hodnoty pro klienta je mnohem
naro¢néjsi, ale prindasi vyssi ziskové marze a je htife kopirovatelné nez konkurovani nizky-
mi cenami vyrobki podle designu odbératele. Prikladem je tispé$nost v tendru na projekty
v KIA Slovakia a Mobis.

g 7}

- \,}‘r« »FA S

i

- 2% ﬁ“‘!“ )
R s IR

Obr. 8.9: Nové produktové portfolio

O

‘ ‘ ke0513_sazba.indd Odd2:124 @ 21.10.2008 13:49:46



1 L EEEn @® | D T

Kapitola 8 - Pfiklady inovaci a jak se z nich poucit

Analyza procesl a jejich inovace
Projekt zvyseni vykonnosti prodeje
Analyzy ukazaly, ze rezervy ve vykonnosti jsou hlavné v Gspé$nosti a efektivnosti vyhle-

davani novych zédkaznikd. Proto byl realizovan projekt zvy$eni vykonnosti prodeje s cilem
restrukturalizovat procesy vyhledavani novych zdkaznikt a tento proces ridit.

Projekt zvyseni vytéznosti procesii
V minulych letech spole¢nost investovala do modernizace vyrobni zdkladny. Dal$i potencial

byl ale nalezen ve vytéZnosti procest, kterd byla relativné nizka. Projekt ukazal, Ze je mozné
rliznymi feSenimi zvysit tuto vytéZnost procesti aZ o 10 procent.

Dosazené vysledky

Ptinosy vyvojového projektu se naplno projevily az v roce 2008. Co bylo v souladu se strate-
gickymi cili firmy? Do roku 2008 dosdhnout narustu trzeb o 100 procent. Firma méla v roce
2007 trzby 290 mil. Sk pti 140 pracovnicich. Pfedpoklad pro rok 2008 je vic nez 300 mil. Sk.
Ve spole¢nosti vladne vysoka proaktivni kultura, je tam minimalni fluktuace a pracovnici
dosahuji nadprimeérné vydélky. Idedlni spojeni hodnoty pro zdkaznika, hodnoty pro akcio-
nére a hodnoty pro zaméstnance.

8.4 Inovace podnikatelského systému ®
— Decodom

Motiv projektu

Ve druhé poloviné devadesatych let prosly konkurzy témét vsechny slovenské podniky na
vyrobu nabytku. Podniky zkrachovaly hlavné proto, Ze udrzovaly ptili§ Siroké vyrobni pro-
gramy a nezvladaly obchodni politiku. Do konkurzu se ve vlastnictvi investi¢niho fondu
dostal i podnik Mier Topol¢any. Motivem projektu bylo zabranit konkurzu a zahdjit restruk-
turalizaci a rést firmy.

Projektovy tym

Pro start projektu bylo tfeba vybrat okruh lidi, kterym lze diivéfovat, maji talent, jsou
mladi my$lenim, pfi¢emz nemusi byt mladi vékem. Tomuto principu zistali vérni dodnes.
Manazefi si na strané dodavatell stejné jako i odbérateld svou praci pro Decodom vybu-
dovali kredit, respekt a stali se pojmem ve své branZi nejen na Slovensku, ale i v ostatnich
zemich Evropy. Zastupci spole¢nosti prijimaji lidi na vét$inu pracovnich pozic osobné.
Novy podnikatelsky model nevyzaduje jen dobré manazery, ale i podnikatelské talenty.
Na zacatku zacinali vSichni s minimalnimi platy, dtlezité nebylo, jak vysoka je odména,
ale kdo je odménovan.
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Trvani projektu

Dne 1. prosince 1999 Vladimir Sramek a jeho spole¢nik Roman Gajdo$ pronajali a brzy
odkoupili od spravce konkurzni podstaty spole¢nost Mier a. s. Topol¢any a zacali oZivovat
tradici vyroby nabytku v Topol¢anech. ,,P¥edlozili jsme Istrobance projekt na jednom papiru
formatu A4, vizi jsme jim predstavili na flip-chartu. Asi jsme je presvédc¢ili,” fika Vladi-
mir Sramek. Podstatné je, ze dostal dtvéru. Slo 0 novou, minulosti nezatizenou spole¢nost
s jasnou predstavou, jak ve slovenskych podminkach vybudovat prosperujici firmu. Uz po
prvnim roce byli schopni odkoupit pronajaty majetek a pripravit strategii ristu.

Postup

Situace na trhu v roce 1999. Pod tlakem vyrobcii a dovozcti z Polska, ale i jinych zemi, zkra-
chovalo mnoho slovenskych nébytkarskych firem. Do Polska ptisly uz za¢atkem devadesa-
tych let evropsti, hlavné silni investofi z Némecka, a tamni producenti se zacali rychleji spe-
cializovat. Mnohé slovenské podniky v$ak udrzovaly $iroké vyrobni programy, a to jim bylo
osudné. Mély vyssi ndklady a nemohly Polaktim konkurovat. Sila polskych nabytkat spo-
¢ivala podle V. Srdmka v tom, Ze byli mentalné sikovnéjsi a zdroven zastfeseni némeckymi
investicemi, které jim prfinesly know-how. Za takovych podminek bylo potfeba vidét realné
prilezitosti na trhu: kratkodobé i dlouhodobé. Bylo nutné vytvorit model trhu s vyhledem
na tfi az pét let, identifikovat trendy, prilezitosti, strategii a vytvorit projekt budouciho pod-
nikatelského systému.

R"“}“(SNS =

PrileZitost 3 decodom®

=)
ﬂ‘ PrileZitost 2

PFileZitost 1

Prilezitost 4

Obr. 8.10: PrileZitosti spolecnosti Decodom v roce 1999

Kli¢em k uspéchu byla schopnost identifikovat realné a perspektivni piileZitosti pro obdo-
bi zhruba tfi let. Po jejich zhodnoceni se jako nejredlnéjsi a nejperspektivnéjsi ukdzaly trh
SR/CR a némecky trh.

Prilezitost 1 - trh SR a CR. Decodom je potieba chapat jako vyrobce kuchyni. V tomto
segmentu se specializuje na trh v SR a CR a ptileZitostné i na export. Ve druhé skupiné
se vyprofiloval jako vyrobce obyvaciho a drobného nabytku, pticemz uspé$né exportova-
né produkty jsou umistény i na domacim trhu, ktery je pro vyrobce jakoby povinnou pti-
lezitosti. V daném obdobi trh zdsobovali mali doméci vyrobci, ale hlavné v dolnim cenovém
segmentu byli tspé$ni dovozci z Polska. Vyrazné se profilovala kuchynska studia, ktera se
snazila nabizet nadstandardni kvalitu. PfileZitost se nachdzela ve stfednim cenovém segmen-
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tu, tj. vyrobni kvalita, prakticky vyuzitelné funkce, a to vSe za ptijatelnou cenu. Slovensky
trh s bytovym nabytkem byl a neustale je roztrouSeny a neorganizovany. V kazdém vét$im
mésté bylo pomérné dost obchodniki s nabytkem s nizkym obratem, vét$inou pusobicich
regionalné. Jejich investice do reklamy, podpory prodeje, do systému a struktury byly nizké.
Prilezitosti pro Decodom byli predevsim ti, ktefi ovladali strategii prodeje nabytku a méli
potencial rozvoje. Postupné si Decodom vytipoval na 20 obchodnich partnerti v ramci SR,
do kterych investoval i v podobé jejich reklamy, inzerce v periodikach, promotion akcich.
Cesky trh mél predstih v ndstupu fetézci asi osm let. Proto byl piileZitosti vstup do obchod-
nich siti Sconto, Europamoébel ¢i Asko, jenz se také podaril.

Specializovana studia

Top cenovy segment prodavajici top
znacky,...

Vyssi stredni cenovy Hoffner, Segmiller,

segment Kika, Lutz ...

Nizsi stfedni cenovy Ikea, Sconto, Asko ...

segment

Europamobel, Mobelix,
SB a diskonty ...

Dolni cenovy segment

Obr. 8.11: Rozdéleni némeckého trhu @

Prilezitost 2 - trh EU. Nabytkati z Polska a Loty$ska neohrozovali Slovaky jen na jejich
vlastnim trhu. Konkurence se prenasela i na nejlukrativnéjsi trhy v zdpadni Evropé. ,,Polaci
se uz koncem devadesatych let stali nejvétsim dovozcem nabytku v Némecku a z postu lidra
tam vytla¢ili Italy,“ tvrdi V. Sramek. V EU byl a je nejvét$im trhem s nabytkem trh némecky.
Ro¢ni spotieba je cca 40 mld. eur. Trh je vysoce konkuren¢ni, obchodni sit je dobfe organi-
zovana, trh s bytovym nébytkem bylo mozné rozdélit do ¢tyf hlavnich cenovych segmentd,
pticemz mnozi hraci nabizeji své produkty i v nékolika segmentech soucasné.

v

Neznamy vyrobce ze Slovenska ma Sanci se prosadit predev$im v niz$ich cenovych seg-
mentech. Jde o trh s nizkou ziskovosti, ale objemové je velky. Ptilezitost byla tedy v dolnim
cenovém segmentu bytového nabytku, v odliseni se vii¢i konkurenttim nabidkou vétsi hod-
noty pro klienta, a to nejen pro koncové uzivatele, ale i obchodni partnery, ktefi vyzaduji
spolehlivost, stabilitu a flexibilitu dodavatelt.

Odlisna strategie. Nadprimeérnou vykonnost maji predev$im podnikatelské systémy, které
jsou odli$né vici tém konkuren¢nim. Decodom mé odli$nou strategii v porovnani s obdob-
nymi nabytkarskymi firmami na Slovensku. ,,Byli jsme presvédceni, ze na globalnim trhu
s nabytkem je mozné dosahnout vyrazného ristu jen masovou vyrobou zabéhnutych véci
pro obchodni systémy s velkym poc¢tem obchodnich domt, tj. pro sité,“ vzpomina spolu-
majitel firmy Vladimir Srdmek. Proto Decodom vsadil na strategii fokusace a specializace
s postupnou integraci dodavatelskych procesti a pfechodem na model prodeje s co nejkratsi

cestou od vyrobce ke kone¢nému zakaznikovi v Némecku. Podnikatelsky systém musi byt
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schopny dosahovat vysokého poméru uzitka k cené, a to celkové s nizkymi naklady, které ve
vazbé na cenu generuji pozadované mnozstvi zisku. Proto Decodom pii navrhu a vystavbé
podnikatelského systému vsadil na synergii vicero strategickych principti, které do nového
systému implementoval:

[ Strategie fokusace a specializace. Obé prilezitosti na trhu vyzadovaly, aby
podnikatelsky systém Decodomuumozioval byt silnym hra¢em nalokalnim domacim
trhu s nabytkem a soucasné se dokazal prosadit na globalnim trhu s ndbytkem
kuchynskym, obyvacim, predsiiovym. Takova strategie pfimého prodeje vyzaduje
soustfedéni zdrojii firmy na ty kli¢ové zptisobilosti firmy, produkty a zakazniky, kde
miiZe byt firma prvnim anebo druhym hra¢em na trhu (zkraceni cesty produktu od
vyrobce ke kone¢nému spotfebiteli, minimalizace po¢tu meziclank).

(7 Strategie primého prodeje. Cim je v hodnotovém fetézci vyrobce déle od uzivatele,
tim hor$i ma pfistup k jeho pozadavkim. Blizkost k uzivateli znamend, Ze mu
kromé produktu muze nabidnout i jiné sluzby, emoce a pozitivni zkuenosti. Proto
Decodom, ve snaze pfiblizit se ke kone¢nému uzivateli co nejvice, zvolil strategii
primého prodeje bez mezi¢lankd na domdcim i zahrani¢nim trhu.

[ Strategie integrace dodavateli. Podnikat na naro¢ném némeckém trhu vyzaduje
byt stabilnim, flexibilnim a inovativnim partnerem. To zavisi nejen na samotné
firmé, ale i na jejich dodavatelich. Ti ovliviiuji kvalitu a naklady vstupt. Proto
musi byt dodavatelské procesy silné navazany na klicové procesy firmy, nebot jsou
vyznamnym zdrojem hodnoty pro firmu i zdkazniky. Takovy postup nazyvame
fraktalovy model - doslova to znamena mit dodavatele pfimo v tovarné, navazaného
materidlné, informac¢né, finanéné i manazerskym pristupem na klicové procesy.
Korektnim pristupem k dodavateli nasel Decodom pruzné dodavatele, ktefi umi
reagovat na pozadavky vyvolané zakazniky firmy i za cenu odstaveni bézné vyroby
a navrhu nového produktu v co nejkrat$im case.

Projekt nového podnikatelského systému

Tyto strategické principy pouzil Decodom pti projektovani nového podnikatelského systé-
mu. Projekt podnikatelského systému byl od zacatku novy, odlisny na trhu s nabytkem. Jen
tak se mohl Decodom odlisit od konkurentt a naplno vyuzit svij potencial na trhu.

Zakaznici. Pro dodavatele ndbytku do némeckych obchodnich siti existuje nékolik distri-
buc¢nich kanali:

1. Némecti vyrobci nabytku, ktefi si dovozem dopliuji sortiment, a tim zatraktiviiuji
svou nabidku.

2. Velké obchodni spole¢nosti, které dovazi produkty ze zahrani¢i, maji vlastni logistic-
ka centra a dodévaji vyrobky do obchodnich siti.

3. Obchodnici - zprosttedkovatelé primych dodavek do obchodnich siti.
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Obr. 8.12: Novy podnikatelsky systém spolecnosti Decodom

Tyto kanaly byly pro Decodom bariérou pfi pfimé cesté do obchodni sité bez mezi¢lanku,
ale i pti cesté k pozadavkiim zdkaznika. Byla to prirozena ochrana domacich hra¢a proti
konkurenci z vychodnich zemi, také $lo ale o neochotu obchodovat a vstupovat do obchod-
nich vztahti s vyrobci z vychodni Evropy kvili rizikim, ktera za nimi vidéli. Pokud chtél
Decodom uspét na trhu, jestlize chtél exportovat, musel tuto bariéru i neochotu prekonat.
Soustredil se na treti skupinu zdkazniki — obchodniky/zprostredkovatele, ktefi by spolu
s Decodomem dokazali vytvorit strategické partnerstvi, zalozené na spole¢nych koordino-
vanych krocich s cilem postupné na trhu zaujmout strategickou pozici a vytvaret tak bohat-
stvi pro oba partnery. To se podatilo se spole¢nosti Ideal Mobel GmbH&Co.KG. Z dvaceti @
nejvétsich obchodnich siti pisobicich na némeckém trhu dodavd Decodom dodnes své pro-
dukty do dvanacti z nich. Uznanim byly i navs$tévy obchodnich partnerti z Némecka, kdy
je hlavné zajimal systém prodeje, podpora prodeje, pristup k zdkaznikovi, ktery Decodom
uspésné praktikuje na domacim trhu ve své prodejné.

Produkty. Bylo jasné, ze odlideni se od konkurence musi byt vyrazné, aby pfineslo zdkazni-
kovi i firmé vyrazny nartist hodnoty. Ten realizuje Decodom naptiklad skrz inovativni de-
sign. Decodom pojima produkt nejen jako fyzickou sestavu kuchyné, ale také jako rozsiteny
produkt spolu s kompletni dodavkou, jeji v¢asnosti, stabilitou dodavek, podporou prodeje,
kvalitou servisu ¢i rychlosti reklamac¢niho procesu. To mu dopomohlo k ziskani dlouhodo-
bych kontraktt prostfednictvim partnerstvi s Ideal Mobel s vy$e uvedenymi zakazniky.

Procesy - vyroba a logistika. Firma v sou¢asné dobé vypravuje do SRN desitky kamiénti
vyrobkd. Zdédéné rozmisténi starych vyrobnich hal véak umoznuje jen ¢aste¢nou opti-
malizaci materialového toku. S vystavbami novych vyrobnich hal uz Decodom aplikuje
plynuly pfimocary tok materidlti od vstupu az po vystup, vybudoval nové vykonné logis-
tické centrum. V priibéhu budoucich dvou let planuje Decodom v zdjmu zproduktivnéni
vyroby, dalsiho rtstu flexibility a zlep$eni logistiky, Ze roz$ifi vyrobni kapacity ze soucas-
ného stavu o dalsich 20 tis. m?, které budou vybaveny nejmodernéjsi technikou.

Dodavatelé. Pii nastupu Decodomu bylo potfeba obnovit vztahy s dodavateli. Mnoho jich
odmitlo spolupracovat s novou spole¢nosti, nékteti byli opatrni, ale zkusili to, jiné bylo tfe-
ba najit. Decodom je v soucasnosti vyznamnym odbératelem velkoplo$ného materialu, coz
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mu umoziuje dosahovat vyraznych tspor z divodu velkych nakupovanych objemt - ro¢né
odebere od slovenskych vyrobcii vice nez 40 tis. m® velkoplo$ného materidlu. Kvalitu, nd-
klady, ale i flexibilitu produktti neovliviuji jen firemni procesy, nybrz i dodavatelé vstupt.
Decodom integroval do svych procest tfi dodavatelské vyrobni procesy, které jsou kli¢ové
pro cely sortiment: vyroba kartonu, vyroba hrbetii a baleni a kompletizace kovani. Takto
integrované dodavatelské procesy jsou pfimo navazany na klicové procesy firmy.

Investice. Cely projekt si vyzadoval investice. Decodom od zacatku svého podnikani spo-
lupracuje s Istrobankou. Decodom si této spoluprace velmi ceni a vazi. Je velmi korektni
a prinadi prospéch obéma stranam. Velké investice, napt. expedi¢né-logistické centrum,
realizuje se jmenovanou bankou, mensi investice provadi i s leasingovymi spole¢nostmi
v kombinaci s vlastnimi zdroji. Firma investuje pfedev$im do téch procest, které vytvareji
bohatstvi, hodnotu. Setfi tam, kde to neukodi kvalité a novosti. Ve spole¢nosti nekupovali
naptiklad nové kamiony, ale vyuzili moznosti vyhodné koupé od némecké firmy v konkur-
zu. Podobné i nékteré sklady jsou vybavené regalovym systémem, jenz nemusi byt nevy-
hnutelné novy. Naopak tam, kde jde o kvalitu, kterou muze zakaznik vnimat, firma nesetfi
a nakupuje vyhradné nové stroje renomovanych znacek. Rozvoj firmy z hlediska trvalého
ristu tak predstavuje skokovy a inkrementalni narast hodnoty. Nové planované investice by
mély v pritbéhu dvou let opét prinést skokovy pririistek na uroven ¢tyf mld. Sk.

Rizeni. Decodom uz od zagitku svého ptisobeni Gspésné vyuziva model dualniho fizeni.
Oba spolecnici si rozdélili fizeni firmy na strategické, rozvojové a operativni, ackoli rozho-
duji shodné. Strategii a rozvoji se vic vénuje V. Sramek, R. Gajdos se zaméfuje spide na opera-

@ tivni, kazdodenni fizeni procesti. Mohou se opfit o vykonny tym manazer, které angazovali
na zacatku svého podnikani a ktefi prokazali a stale prokazuji manazerské schopnosti. Pravé
proto je mozné skokové zmény realizovat. Mnozi manazefi se ve firmé postupné vypracovali
z niz$ich pozic. V rdmci aredlu Decodomu nejsou zavody a provozovny organizované tra-
di¢né jako nakladova strediska, ale jako profit centra. Takto se musi kazda jednotka uvnitt
firmy chovat prozakaznicky, musi rozmyslet nad pfijmy, naklady a svou budoucnosti.

Dalsi rozvoj: 2006-2008

Decodom méla ambici dosahnout v pribéhu dvou let trzby ve vysi 4 mld. Sk. Kde jsou pii-
lezitosti k takovému riistu?

(3 V dal$im zkvalithovani prace na trhu SR a CR, kde se jako potencial podle statistik
(v&etné zafizovani objektil) uvadi 20 mld. Sk v SR, v CR cca 2,5krat vic.

[ Rastem na némeckém trhu, stejné jako i v jinych némecky hovoricich zemich.

Rist na domacim trhu. Rozvoj podnikdni, a zvldsté pak rozvoj doprovazeny skokovymi
ptirtistky hodnoty, si vyzaduje neustalé experimentovani s novymi podnikatelskymi mys-
lenkami. Proto z malé, podnikové maloobchodni prodejny, ktera nestacila kapacitné, odesli
a vybudovali novy obchodni diim s bytovym nébytkem Decodomu i jinych vyrobcii, aby
mél zakaznik pod jednou stfechou $irokou nabidku sortimentu se véemi sluzbami, které
by takovy obchod mél standardné nabizet. Experiment ukazal, ze takovyto model je ve slo-
venskych podminkach plné funkéni, vykonny, ziskovy. Po dvou letech dosahly ro¢ni trzby
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urovné 300 mil. Sk. Svou pozici a znacku vyuzil Decodom také jako jediny vyrobce bytového
nabytku, kdyz ziskal samostatnou plochu - shop in shop systém - pro kuchynsky nabytek
v pfipravované siti Asko na Slovensku.

Rist na némeckém trhu. Decodom vidi potencial ristu v posunu do vyssich cenovych seg-
mentd, které predstavuji 60 % celkového trhu s bytovym nébytkem v Némecku. Znamena
to vybudovat silnou konkuren¢ni vyhodu v podobé nabidky vét$i hodnoty pro zakazniky za
priznivéjsi cenu. Nositeli vétsi hodnoty jsou produkty s nejnovéjsim designem, vysokou kva-
litou a funk¢nosti. Na nedavné kontrakta¢ni vystavé v Némecku, kde dodavatelé predstavo-
vali zastupctim obchodnich siti v uzavienych prostorach, tzv. hausmesse, nejnovéjsi modely
pro nasledujici sezonu, Decodom na plose 400 m? z deviti novych vystavenych modeli ziskal
pro ¢tyfi modely vynikajici hodnoceni a okamzity zajem zakaznika. Dalsi tfi modely zaujaly,
pri¢emz zdkaznici vyzadovali zmény, na kterych Decodom intenzivné pracuje.

Hrozby. Decodom vidi hrozby v nasledujicich oblastech:

1. Usnuti na vaviinech a s tim spojend postupna ztrata trzni pozice, stejné jako ztrata
image inovétora a lidra ve svém segmentu.

2. Redlnd konkurence — pozornost je tfeba zamérit nejen na Polsko, ale i ostatni zemé
vychodni Evropy. V Bélorusku, Rusku, Ukrajiné se intenzivné investuje do vyroby.
Spolu s konkuren¢ni vyhodou levnéjsi pracovni sily maji tyto zemé potencial byt
vaznou konkurenci. Nelze zapomenout ani na zemé, které pred neddvnem vstoupily
do Evropské unie, Rumunsko a Bulharsko. Hlavné Rumunsko ma velky konkurenéni
potencial. @

3. Hrozba dalsi konkurenéni viny z Ciny je sice jesté daleko, jakmile se viak ptivali, bude
mnohem silnéj3i ne ta polsk4 ¢&i lotysska. V Ciné totiz do nébytku zacinaji investovat
velké nadnarodni koncerny. Vychodni konkurence ohrozi hlavné vyrobce montova-
ného nabytku. Rozlozené dily se daji prevazet levnéji nez napriklad sedaci soupravy.
Vyrobci montovaného nabytku proto musi pracovat na zvy$ovani produktivity prace
a zavadéni automatizace. Decodom az tfi ¢tvrtiny produkce prodavéd v takzvaném
demontu. Ac¢koli se i Decodom na ¢inskou konkurenci pfipravuje, podle R. Gajdose
jsou ekonomické vyhody Ciny natolik vyrazné, ze by se touto hrozbou méli zabyvat
i politici. ,,Pokud se v Ciné ¢asem nauéi vyrdbét dfevény nébytek, Evropské unie by
meéla rozhodnout, zda ndm alespon na ¢as pomize podobnymi dovoznimi bariérami,
k jakym se pfistoupilo kvili evropskym textilkdm.“

Dosazené vysledky

Inovace celého podnikatelského systému v ramci nabytkdrského odvétvi prinesla svoje
vysledky. Za $est let Decodom zaznamenal skok v trzbach z 300 mil. Sk na 2,4 mld. Sk pfi
poctu 1000 pracovnika v roce 2007.
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Obr. 8.13: Riist spolecnosti Decodom

V roce 2008 se spole¢nost Decodom zacala intenzivné zabyvat také rozvojem pracovniki
a zlep$ovanim procesii uvnitt firmy. Po zpracovani vyrobné-logistického auditu byly defino-
vany projekty zaméfené na zvySovani vykonnosti procest, standardizaci vyvojovych a vy-
robnich procest, zlep$eni systému planovani a fizeni vyroby, zvySovani celkové efektivnosti
zafizeni a na systematické odstrafiovani plytvani v celé firmé.

Inovaéni proces v oblasti vyrobktl sméfuje k vytvareni vlastnich navrhii, kombinaci designu
a konstrukce a k vyrobé kuchyni s obyvacimi pokoji, coz odpovidd novym trendéim v byd-
leni.

-
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Kapitola 9

Prehled inovacnich metod

Je mnoho metod a postupt, které jsou fazeny mezi ,,inova¢ni® V této ¢asti uvedeme ty nej-
pouzivanéjsi. Nékteré 1ze oznacit za systematické postupy hledani inova¢niho feseni v celém
inovacnim procesu, jiné resi jen jeden dil¢i problém (tab. 9.1).

Uvedme si nejdtiv vSeobecny postup hledani inovaéniho feseni:

1.
2.
3.

Uvedeni do problému, definovani problému a inova¢niho projektu

Méfeni - trh, zakaznikovy potieby, procesy, pozadavky, parametry

Analyza pri¢in problému, analyza omezeni a tzkych mist, kritické procesy a funkee,
protifeceni

Hledéni fe$eni, prekonani protife¢eni, generovani napadii, hledani analogii a inspirace
Realizace napadtl, testovani feseni, pilotni projekty, prototypy, testy na trhu, experimenty

Plo$né rozsiteni inovace, podnikatelské plany, investice

Intuitivni postupy hledani reseni Systematické pristupy k inovacim

6 kloboukt WOIS

635 TOC

Brainstorming, brainwriting Six Sigma

Synektika

Mind mapping Systematické inovace

LaterdIni mysleni Creax

Bionika TRIZ
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Reseni Divergentni mysleni
@
Prostor hledani
Prostor Vyuziti internich znalosti a
hledani zkusenosti élent tymu -

brainstorming

Konvergentni mysleni

® Reseni (vyuziva navigaci)

QProstor hledani

Spojeni internich znalosti a
Prostor zkusenosti élend tymu s
hledani externimi znalostmi (feseni z

jinych oboru, patenty —

systematické inovace, TRIZ )

Obr. 9.1: Riizné zpiisoby hleddni feseni

6 kloboukti, Six Thinking Hats, de Bono Hats

Pouziti

Podpora kreativity a paralelniho mysleni v tymu, vyvazenost pohledii z réiznych uhli na
fe$eni problémti v tymu, podpora strukturovaného mysleni v tymu pfi workshopu. Metodu
rozpracoval Edward De Bono - znamy propagator laterdlniho mysleni.

Popis
Lidé v tymu si nasadi na hlavu klobouky rtzné barvy a kazdy se musi na problém podivat
z perspektivy, kterou definuje barva klobouku:

[ Bily klobouk - barva nestrannosti, ¢isla, fakta, informace. Clen tymu se diva na
problém bez jakychkoliv emoci, vysvétlovani a argumentaci. Bila barva umoznuje hovorit
jen o faktech, ¢islech, potfebach a nedostatcich. S bilym kloboukem pokladame jen otazky
informacniho a datového charakteru. S bilym kloboukem se ptime jen na data, sbirame
je, ale nerikdme svtij nazor.

) Cerven}’f klobouk - emoce, intuice, pocity. Clen tymu s ¢ervenym kloboukem se odpouta
od fakti a dava najevo jen svij pocit, ktery z problému m4, projevuje svou intuici. Je
nutné pocity a intuice kazdého individualné pojmenovat, aby se pak nezpozorované nebo
neidentifikované pocity nestaly v celém priibéhu feseni blokem. Cerveny klobouk umozriuje
maximalni spontannost, zviditeliiuje pocity, které neni tfeba komentovat ani zdtivodnovat.

(] Zluty klobouk - pozitivni a konstruktivni ptistup. Podporuje nositele k optimismu,
soustteduje se vyhradné na vechna pozitiva a hodnoty, které s sebou problém a jeho
vyfeSeni prinasi. Pta se: Jak si pomuizeme, kdyz toto vyfesime? Co vSechno dobrého
nam pfinese vyre$eni problému? Navrhy spod Zlutého klobouku jsou konstruktivni,
zkoumaji se pfednosti a hodnoty feseni podloZené konkrétnimi argumenty.
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m

Cerny klobouk - negativismus, pro¢ néco nepijde. Kritické hodnoceni, pohled na
problém pres vSechny mozné negativni disledky. Typické otdzky nositele ¢erného
klobouku jsou: Co by se stalo, kdybychom problém nevyfesili? Jaké jsou hlavni nedostatky,
omyly a chyby nabizeného feseni? Ulohou nositele je ptinést do systému feseni problému
konstruktivni d4vku skepse a pragmatismu. Cerny klobouk porovnava nabizené feseni
s realnou situaci i se zkusenosti z minulosti a upozornuje na mozn4 uskali a rizika.

Zeleny klobouk - barva pfirody, symbol lateralniho mysleni. Zeleny klobouk je
zdrojem kreativniho mysleni. Nositelé tohoto klobouku jsou zplnomocnéni k tomu,
aby prednaseli jakékoliv napady realizaci. Zeleny klobouk ma pravo ml¢ky probirat

7

myslenky a pfemyslet, zda neexistuji jiné varianty.

Modry klobouk - nebo nad hlavou, odstup. Modry klobouk je klobouk fidici funkce.
Myslitel s modrym kloboukem organizuje celé mysleni. On rozhoduje, ktery klobouk si kdo
nasadi, vypracovava zavéry, shrnuti, zapisuje podnéty. Je to klobouk facilitdtora, coz vSak
neznamena, Ze je ur¢eny vyhradné jednomu c¢lovéku. Kazdy ¢len mize pozadat v pribéhu
sezeni o modry klobouk. Modry klobouk je kloboukem nadhledu, objektivity a praxe.

Dalsi informace:
E. De Bono: Six Thinking Hats. Little, Brown and Company 1993

www.debonogroup.com

Bionika

Pouziti

”

Systematicky pifenos biologickych struktur, mechanismu a systémi na vyvoj technickych
systému, novych technologii a inovaci.

Popis

Vytvoreni interdisciplindrniho tymu z oblasti techniky a biologie, ktery spolupracuje a hleda
fe$eni v nasledujicich drovnich:

ke0513_sazba.indd Odd2:135 @ 21.10.2008 13:49:51 ‘ ‘

Vyuziti pfirodnich inspiraci
Abstraktni model pro nalezeni technického feseni
Realizace pfirodniho principu

_p‘ Abstraktni model L__

pfi technickém reseni

Napodobeni pfirodni struktury

—’( Abstraktni model % technickymi materialy
Primé vyuziti pfirodniho

‘ Pfirodni systém M Technicky systém ‘ systému

abstrahovani
konkretizace
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Bionické principy:

1. Princip minima-maxima: s minimem materialu a energie se dosahuje maximalniho

vykonu

Princip multifunkénosti: jeden organ md vicero funkci

Princip specializace: jednotlivé prvky systému maji specializované funkce
Princip vyuzivani energie z okoli

Princip dynamiky a flexibility: Zivé systémy dynamicky reaguji na zmény v okoli

AR

Princip optiméalniho usporadani: struktura systémd se prizptisobuje podminkdm
v okoli - adaptivni materialy, fraktalové struktury, améby

7. Princip uzavieného cyklu: recyklace, kolobéh materialti v ptirodé, podnik jako Zivy
organismus

8. Princip kompatibility systémt: napfiklad organy zivoc¢ich jsou kompatibilni s pro-
sttedim, aby si dokazaly ziskavat potravu

B. Hill zpracoval katalog riznych funkci (pfenos, déleni, spojovdni aj.) a prifadil jim katalog
ptirodnich principii s grafickym zobrazenim a popisem.

Dalsi informace:

Hill, B.: Naturorientierte Losungsfindung, Entwickeln und Kostruieren nach biologischen
@ Vorbildern. expert-Verlag, 1999

Brainstorming, Brainwriting, 635

ré

Pouziti

Intuitivni metoda na generovani napadi a navrhti feseni.

Popis
Cilem brainstormingu je vyprodukovat v co nejkrat$i dobé co nejvic myslenek.
Postup:
1. Priprava: moderétor, zapisovatel, misto
Definovéni problému
Sestaveni tymu: 5 az 7 lidi (dobfi jsou i laici, neodbornici)
Zahgjeni schuzky, vysvétleni pravidel

Prezentace problému a diskuze, analyza, pfipadné korekce

AR

Brainstorming: 20 az 40 minut, spontanni generovani napadt, vzajemnd inspirace,
moderator dava impulzy, vede Gcastniky k tématu, fidi dodrzovani pravidel

136

‘ ‘ ke0513_sazba.indd Odd2:136 @ 21.10.2008 13:49:52



1 L EEEn @® | D T

Kapitola 9 - Prehled inova¢nich metod

7. Zapisovatel zaznamenava vSechny ndpady na viditelném misté
8. Brainstorming se konc¢i, kdyz se i pres stimulaci negeneruji dalsi napady
9. Zpracovani vysledka: tfidéni a vyhodnoceni napadt

10. Zpracovani zavéreéného protokolu

Pravidla
(0 Vytvorte skupiny lidi (idedlni pocet 5 az 7)

Napiste viditelné hlavni témata sezeni (pfesné a jasné pojmenovani)

a

(A Ugjistéte se, zda vSichni rozuméji zadanému tématu a jsou s nim sezndmeni a nehrozi
informa¢ni $umy

(1 Zopakujte vSechna zékladni pravidla - zdkaz hodnotit napady, cilem sezeni je dat
dohromady co nejvétsi pocet myslenek, volny prabéh, nekritizuje se Zddny napad,
poslouchejte vSechny podané napady a vyuzivejte je k podniceni dal$ich myslenek,
zamezte jakékoliv diskusi o napadech béhem sezeni

(] Brainstorming za¢ina — kazdy miize hovotit kdykoliv a o ¢emkoliv

Brainwriting je spolu s metodou 635 jednou z nejpouzivanéj$ich metod pisemné diskuze.

Zakladni pravidla jsou v podstaté stejna jako pri metodé 635, kde 6 ¢lent tymu napiSe 3 na-

pady na karti¢ku v ¢ase 5 minut na jedno kolo. Po kazdych 5 minutach se karticky posunou

sousedovi vpravo. Ucastnici si piectou véechny népady a bud rozvinou népad hloubéji, nebo @
doplni dal$i myslenku. Po péti minutach za¢ind druhé kolo. Tento proces se opakuje, dokud

se ke kazdému nedostanou jeho vlastni karticky, které napsal v prvnim kole. Na zavér v§echny

myslenky shrneme a zaznamendme. Pti brainwritingu je jeden dost podstatny rozdil v tom, ze

se neméfi ¢as jednotlivych kol, vlastné tato kola neexistuji. Kazdy tcastnik mtize postupovat

takovym tempem, jaké mu vyhovuje, i kdyz by se mél snazit vyprodukovat co nejvic napadu.

Dalsi informace:
M. Mencke: 99 Tips fiir Kreativitatstechniken, Cornelsen 2006

DFMA (Design for manufacturing and
Assembly) Workshop

Pouziti

Workshop zaméreny na zmény konstrukce a technologie vyrobki, konstrukénich prvka
a soucastek s cilem redukovat naroky na vyrobu a montaz z hlediska spotieby ¢asu, nakladd,
nekvality a minimalizace dalsich nezadoucich jevii.

137

ke0513_sazba.indd Odd2:137 @ 21.10.2008 13:49:52 ‘ ‘



" UEEE

Inovace

Popis

A7 80 % nakladt na novou soucastku se definuje v pfedvyrobnich etapach, kde se ur¢uje ma-
terial a vyrobni proces. Redukce nédkladt po ukonceni predvyrobnich etap je drahd a moz-
nosti optimalizace jsou jiz omezené. DFMA workshop se neorientuje jenom na redukei na-
kladt na materidl a vyrobni proces v predvyrobnich etapach, ale umoznuje také analyzovat
alternativni koncepty vyroby a montaze a hledat nové inovativni fe$eni, DEMA vede také
k hledani nejlepsich praktik, benchmarkingu a analyze konkurence.

Analyza funkci

.

Analyza struktury,
spoju, soucastek

.

Navrh struktury

S
L]

Navrh soucastek

i

Hodnoceni, vybér

-

-

Metody

» Analyza funkci

» Analyza vyrobku

z hlediska vyroby

a montaze

» Generovani variant
struktur

*Metody hodnoceni

Katalog konstrukénich
pravidel

100 pravidel!

Analyza

Workshop — hledani
feSeni

‘ Hledani konceptu ‘

‘ Vyhodnoceni ‘
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* Vyhodnoceni

Analyza situace
Formulace cilli a okrajovych podminek
Vybér soucastek, montaznich skupin

Metodicka
——<__%_ priprava
Uvod do DFMA - principy, postupy
Sbér navrht Techniky
Zpracovani navrhu o O kreativity
s

< O (C Protokoly

Kombinace diléich feSeni

Prezentace
Dokumentace
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Kapitola 9 - Prehled inova¢nich metod

Hledani zlep$eni v nasledujicich oblastech:
1. Redukce poctu soucastek
Redukce poctu materidlt
Zjednoduseni vyroby a montaze
Zjednoduseni zkouseni, kontroly a opravy chyb
Manipulace s materialem
Chybovost procesu
Redukce nékladt

Nk » Db

Dalsi informace
Redford, A., Chal, J.: Design for Assembly. Principles and Practice.

IRM - InnovationRoadMap

”

Pouziti
Systematicka metodika zaméfend na inovace technickych vyrobki.

Popis ®

Ulohy Vystupy Metody
Definovani inovacni strategie Inovacni strategie a cile, hlavni | Metody pro strategické analyzy, port-
a cil, analyza podnikovych oblasti inova¢niho zaméfeni na | folio potencial, typologie strategii
potenciall, identifikace strategic- | vyrobku, podnikové inovacni
kych oblasti potencidly
Definovani budoucich pozadav- Projekce budoucnosti, vybér Matice projektovani budoucnosti,
k, analyza pfilezitosti, strategické | inovacnich potenciald, dlohy, Delphi, analyza portfolia, zakony tech-
inovacni ukoly prvni skupina napadi nické evoluce, analyza scénaru aj.
Inova¢ni ukoly a prvni skupina Druhd skupina selektovanych TRIZ, bionika, hodnotové analyza,
napadu napadu analyza patentt, inovacni produk-

tovy list

Inovacni strategie, inovacni cile, Selektované finaIni vyrobkové | Parové porovnavani, kriteridlni
druha skupina selektovanych inovacni napady modely
napadu
Detailni zpracovani napadu, kon- | Vyrobkové koncepty Kano, TRIZ, QFD, bionika atp.
kretizace pozadavkd, generovani
detailnich feseni, nové koncepty
vyrobk{
Vyhodnoceni konceptt, posou- Vybrané vyrobkové koncepty Ekonomicka kritéria, Conjoint
zeni technické realizovatelnosti, analyza, analyza uzitkd a vyvoje
ekonomické zhodnoceni technologie
Priprava ak¢niho plénu, propojeni | Inova¢ni mapa, podklady pro Innovation Road Map, projektovy
inovacnich projekttd novy inovacni cyklus, plan aktivit | management
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Inovace
1. Definovani ¥ 7. Planovani
cilt realizace
4. Vyhodnoceni
napada
2. Analyza 6. Vyhodnoceni
budoucnosti / konceptu
. 5. Detailni
3. Hledani zpracovani
napadu napaduii
vrse .
Dalsi informace:

Brandenburg, E: Methodik zur Planung technologischer Produktinnovationen. Disertace
RWTH Aachen, Shaker Verlag 2002

Eversheim, W.: Innovationsmanagement fiir technische Produkte, Springer 2003

Zakony technické evoluce
- principy, které plati pfi evoluci technickych systémil a je mozné podle nich predikovat

sméry dal$iho vyvoje a hledat pti jejich inovacich inspiraci.

”

Pouziti
Hledani inspiraci a pfedpovidani novych vyvojovych trendi pii inovacich technickych systémda.

Popis
G. Altschuller, autor metodiky TRIZ, a J. Terninko definovali nésledujici zakony evoluce
technickych systém:

1. Technické systémy maji Zivotni cykly v podobé S-ktivek
2. Technické systémy béhem svého vyvoje zvysuji stupen idedlnosti

3. Systémy a jejich prvky se vyvijeji nerovnomérné, kazdy podsystém a prvek ma svij
vlastni Zivotni cyklus, jenz muze brzdit vyvoj celého systému

4. Rostouci dynamizace a nasazeni poli — naptiklad fezné nastroje, pocitacové tiskarny

Systém se nejdfive vyviji tak, Ze zvy$uje svou komplexnost a nasledné se cely zjedno-
dusuje integraci funkci, komplexnost se snizuje

6. Rostouci koordinace a vyrovnavani rytmu jednotlivych prvki systému

7. Prechod z makro- do mikroturovné — miniaturizace, nejprve se zlepsuje cely systém,
nasledné se prechdzi na mikrotroven, k dosazeni pozadované funkce jsou vyuzivany
stale mens$i prvky
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Kapitola 9 - Prehled inova¢nich metod

8. Rostouci regulovatelnost, samorizeni systému a automatizace

Dynamization

& o~ |

Completely
Immobile Single joint Multiple joints flexible Liquid/Gas Field

-
;1

\
|

I
A
-—
-
V‘
W

/ X .. ¢

naz nuzky fezani pilou  vodni paprsek laser

Zdroj: Innovation Suite, Creax

Dalsi informace:

www.creax.com, Terninko, J.; Zusman, A.; Zlotin, B.: TRIZ — Der Weg zum konkurrenzlo-
sen Erfolgsprodukt, Verlag Moderne Industrie 1998, Eversheim, W.: Innovationsmanage-
ment fiir technische Produkte, Springer 2003

Hodnotova analyza

(Value Analysis, Wertanalyse) je metodika pro efektivni navrhovani a zdokonalovani systém.

”

Pouziti
Inovace vyrobki a podnikovych procest vychazeji z analyzy vztahii hodnoty, které prinaseji
jednotlivé funkce a naklady na né.

Popis
Zpusob mysleni a systémového reseni, zalozeny hlavné na funk¢né-nakladovém principu
s cilem vyloucit z vyrobku ¢i procesu vée nadbytecné.

Faze pouziti hodnotové analyzy

1. ptipravna - definovani objektu fe$eni a cild, pfiprava podkladt, sestaveni tymu

2. analytickd - sestaveni modelu objektu, funkéni analyza

3. inova¢ni - zhodnoceni fazi 1 a 2, navrhy na zdokonaleni objektu
4. hodnotici
5

implementa¢ni
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Kapitola 9 - Prehled inova¢nich metod

Dalsi informace:
Vl¢ek, R.: Hodnotova analyza. Management Press 2008

Systematické inovace, Systematic Innovation

”

Pouziti

Soubor systematickych nastroji na inovace.

Popis

Systematicky pristup k hledani inova¢niho fe$eni, ktery spojuje nasledujici oblasti:
(3 Filozofie a metodologie inova¢niho feSeni problému
(7 Analyticka logika

(1 Béze znalosti

Postup:

Systematické inovace

Idealni kone¢né feseni (IFR), analyza S-kfivek,

L D;fl')'l‘;“"i"' analyza funkci a atributi (FAA), prezkoumani problému (PE),
P TOC, Kano model, analyza pozadavku zakazniki @
2. Vybér Fyzikalni anebo technické protifeceni, omezeni, konflikt,

chybéjici funkce, nadbyte¢na funkce, hledani prilezitosti,

pastrojelciresent rizika, redul naklada

i

3. Generovani
reseni

1

4. Vyhodnoceni Multikriterialni rozhodovaci analyza (MCDA),
feseni analyza nakladu a pfinosu

Tvofivé principy pro technicka anebo fyzikalni protifeceni,
vepolova analyza, evoluéni principy, analyza zdroju,
baze znalosti a efektu, ARIZ, kreativni techniky, redukce

Metodika vychdzi z principti systému TRIZ, kterou autor Darrell Mann rozsituje o dalsi prv-
ky. Klicem k feSeni je spravné pochopeni fungovani objektu, ktery chceme inovovat v ¢ase
(minulost, sou¢asnost, budoucnost), prostoru a v rozhrani na okoli. Déle se analyzuji zdroje
a rezervy v jejich vyuzivani, protifeceni a funkce, které si zakaznik kupuje. Kli¢em k zdoko-
naleni systému je definovani idedlnosti, tj. stavu, kdy systém poskytuje vSechny pozadované
funkce (hodnoty pro zakaznika) bez nakladti a nezadoucich efekta.

Z Benefity(zlepseni)
Z Naklady + 2 Zhorseni(nedostatky)

Ideadl =
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Inovace

Dalsi informace:
D. Mann: Hands-On Systematic Innovation, Creax 2002

www.systematic-innovation.com

Six Sigma
Pouziti

Metodika systematického zlep$ovani procest redukci jejich variability. Zakladem Six Sigma
je detailni znalost pozadavka zdkaznikd, disciplinované pouzivani faktt a objektivnich ada-
jb, statistické analyzy a neustalé usili zaméfené na optimalizaci procest.

Popis
[ 6 Sigma procesy produkuji méné nez 3,4 chyb na milion ptilezitosti
[ VSechno, co neni idedlni, je prilezitosti ke zlepSeni
[ Chyby stoji penize

[ Porozuméni procestim a jejich zlepSovani je nejefektivnéjsi cesta k nadprimérnym
vysledktim

[ Vyuziva se projektova organizace s presné definovanymi ulohami sponzort, pro-
jektovych manazerti (black belti) a specialistt (green belti)

(7 Reseni problému probiha v péti krocich:
1.Define (definuj)
2.Measure (méf)
3.Analyse (analyzuj)
4.Improve (zlepsuj)
5.Control (fid)

144
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Krok Popis Nastroj Vysledek

D1 Identifikace CTQ projektu Zakaznik, SIPOC CTQ projektu

D D2 | Zadéniprojektu Projekt charter
D3 Vytvofeni mapy procesu SIPOC
M1 | Vybéra popis ukazatel( projektu Y CE diagram, PF Y - projektu

hodnotové analyza,

M QFD, FMEA, MSA,
M2 | Plan sbéru, sbér adaji X, Y Pareto Standardy pro Y, plan sbéru ddajt
Al Uréeni zpUsobilosti procesu Y Pribéhovy graf, analyza ZpUsobilost procesu

A PP, . zpUsobilosti, ~ — -
A2 Definovani cili vykonnosti Y benchmarking, procesni Cile zlep3eni pro Y projektu
A3 | Identifikace zdroji rozptylu X analyza, hypotézy Usporadani X podle priorit
il Potvrzeni vyznamnych pfi¢in X Tim, Dok, faktorovy Seznam nejdulezitéjsich X

experiment, simulace,

| poka-yoke
12 Névrh a ovéfeni feseni X, Y Névrh feseni
(@] Implementace systému fizeni a kontroly | MSA, analyza MSA, plan kontroly, udrzovani

N zpUsobilosti, fidici graf, L

c procesu, ukonceni projektu FMEA feseni

(@) Sledovani pfinost projektu zpusobilost X, Y procesu, pfinosy
projektu
vrse
Dalsi informace:
.

Topfer, A.: Six Sigma: Koncepce a praktické piiklady pro bezchybné fizeni, CP 2008

TOC (Theory of Constraints) — teorie omezeni

Pouziti

”

Metodika, ktera systematicky vyhledava a odstranuje omezeni v systémech. Vychazi se pri-
tom z pozndni, Ze vykon kazdého systému je limitovany jeho nejslabsim prvkem - omeze-
nim. TOC nabizi nastroje na vyhledavani omezeni v podnikovych procesech (vyroba, logis-

7

tika, marketing a obchod, projektové fizeni a vyvojové procesy).

Popis

TOC nabizi systematicky postup vyhleddvani a odstrafiovani omezeni v procesech v péti
krocich:

1.

2
3
4.
5

Najdi omezeni

Vytéz omezeni

Podrid v§echno omezeni (omezeni definuje vykon celého systému)

Zvys vykon omezeni
Vrat se ke kroku 1

ke0513_sazba.indd Odd2:145
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Inovace

TOC vyuziva logické nastroje na systematické definovani a feseni problém:

1. Strom soucasné reality — logické usporadani problému a nalezeni kli¢ovych problé-
mi, jejichz fesent je tfeba zahajit

2. Diagram konfliktu (ndstroj na hledani fe$eni vyhra-vyhra, tj. konfliktii a protifecenti)
3. Strom budouci reality - naplanovani zmény
4. Strom predpokladi — definovani prekazek, rizik a predpokladu pro jejich eliminaci
5. Strom pfemén - akéni plan
Co chceme zménit?
Strom soucasné reality Diagram konfliktu [C1 Vykonat rozbor viech nezadoucich jevl ve
Nezadouci jevy cil firmé a jejich pficin.
~ ﬁ O] Najit klicovy problém (omezeni), ktery
Dilgi jev L Potieb: o . o vz . . o
e T 4 zpUsobuje vétsinu nezadoucich jevd v pod-
ﬁ ﬁ niku.
Hlavni pfi¢ina Pozadavky
Klicovy problém [C1 Prekonat lokalni pohled a ptezkoumat vztahy
. mezi jednotlivymi problémy. Nezlstat na
Co zménit? ? i reali .
Strom budouci reality povrchu problemu.
PoZadované jevy . . ,
Eeho zménou dosahnout? ﬁ Ceho chceme zménou dosahnout?
Dilei jevy [C1 Hledani souboru moznych Fegeni a cilCi.
Jak to udélat? ﬁ [C] Ovéfeni ¢ navrhované fedeni eliminuje

Injekce

vsechny nezadouci jevy, ptipadné nezpusobi
AF vznik novych nezadoucich jevd (simulace
Strom promén Strom predpokladil budouciho stavu)

/

Cil Cil

Jak to udélat?

0 - ]
DIl jevy Prekazky 1 Az po zodpovézeni predchazejicich dvou
ﬁ Dilci cile otéazek pfistupujeme k vlastnimu naplanovani

Akce zmény, tj. k projektu a k detailnimu definovani
jeho jednotlivych kroka.

TOC poskytuje i manazerské praktiky na eliminaci konfliktii, definovani naroénych cili,
delegovani a budovani tymt.

Dalsi informace:
Goldratt, E.: TOC

TRIZ

ré

Pouziti

Soubor systematickych nastrojii na inovace.
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Kapitola 9 - Prehled inova¢nich metod

Popis
(3 98 % inovaci vyuziva néjaky jiz znamy princip fedeni
(3 Pouze dvé procenta inovaci maji charakter pionyrskych objevt
(1 Inovace se daji hledat systematickym zptisobem
(1 Vysledek vice nez 40letého vyzkumu (a stale probiha)
Ctyfi zasadni zavéry:
1. Vrozli¢nych primyslovych odvétvich a specializacich se neustale opakuji stejné pro-
blémy a reSeni
2. Nejsilnéjsi reSeni vychazeji z identifikace a eliminace konfliktu (protifeceni)
3. Nejlepsi feseni proménuji ohrozeni v uzite¢né zdroje
4. Technické trendy se daji predpovidat, technické systémy se vyvijeji evolu¢né

Ramcovy postup:

Analyza technickych systému
(Funkéni model komponentt) %

: 55 s v

Identifikace IFR Piblizeni
Fyzikalni protifec¢eni Technicky rozpor @
] At +B:yC
Porovnani/Rozdily L
(soucasny vs. IFR) Vybér principl ‘ Matice protifeceni ‘ Da—
v
Stanovit parametry IFR

(2zlepSeni/zzhorseni)

NE Da se ANO
v vyuzit? l
Identifikace protifeeni | |
pro dosazeni Porovnani IFR
IRF %@ s navrhovanym feSenim
‘ Pfehodnoceni modelu systému ‘

v
% Identifikace protifec¢eni

v sub urovnich systému

Dalsi informace:

www.trizjournal.com
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Inovace

WOIS (Widerspruchsorientierte Innovation-
strategie) - Inovacni strategie orientovana na
protireceni

Pouziti

Soubor systematickych nastrojti zaméteny piedev$im na hledani strategickych inovaci.

Popis
Zakladni prvky metodiky WOIS jsou:
1. Definovani strategického smérovani
2. Definovani protifeceni
3. Reseni protifeceni s pomoci 46 inova¢nich principi a hleddni map feseni
4. Paralelni inovace obchodu a marketingu, produktii, organizace a zdroju
[ WOIS vychazi z podobnych principt jako Altschullerova skola TRIZ. Rozdil je

hlavné v tom, ze WOIS se zaméfuje hlavné na strategické nasmeérovani inovace
a TRIZ poskytuje silné instrumenty pro vlastni feSeni inovace ve dvou etapach:

[ Formulace inova¢niho zadani (funkéné-nakladova analyza, hleddni odpovédi na
otazky CO a PROC?

[ Redeni inovace pres protifeceni (technické nebo fyzikalni rozpory), evoluce
technickych systémt, bionika apod. — hledani odpovédi na otazky JAK?

Inovacni reseni
t
ninstant < Bariéry vyvoje
P yping t

Organizace principt % Pozadavky na vyvoj

+

2. Definovani protifeeni EV°'“é"i:"°9"°zy
. DDDD Analyzy produktu
- t
]
O

Budouci pozice

Produkty / Sluzby

Marketing a prodej

D

3. Nalezeni inovace

461 ¢nich

\
7 M
2

: [
o Parametr oy 7 EEE Analyzy procesu

t

\ Uzitek =f(y1 1, y2 1, y3 5..,) Analyzy okoli
A\ N

\ Analyzy technologii

i i e A /Q\ 1. Definovani smérovani - +

— Material & Analyzy trh
" = L ) .. Energie 3 4

Vytvoieni nového uzitku Prostor &
/' organizaci samovyvoje Cas ¢ Hiavni cil

Souﬁfzice// Informace EKZE ¢

m Mﬁ Vize, strategie

Dalsi informace:

www.wois-institut.de
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Blue Ocean Strategy (BOS)

Pouziti
Soubor systematickych nastroji na vytvareni novych trha, novych strategickych prilezitosti
riistu.

Popis

Existuje mnozstvi teoretickych a manazerskych postuptl, jak rozvijet existujici obchod. Me-
todika Blue Ocean Strategy jako prvni systematicky popisuje zptisob vytvareni novych trhi.
Zakladem je hodnotovd inovace zaloZend na strategii odliSeni, hledani potencialu v neza-
kaznicich a celkovém vybalancovani nového byznysu: uZitek-cena-naklady. Byla uspésné
aplikovana v Singapuru, v Samsungu a mnoha dal$ich firmach po celém svété. Metodika
vznikla v institutu INSTEAD, jejimi tvirci jsou profesori W. Ch. Kim a R. Mauborgne.

Postup Nastroje

1. Benchmarkig e P

Provedte srovnani firmy s konkurenty a vykreslete L
obraz strategie takovy, jaky pravé je. Zjistite, kde
mate konkurencni vyhody, konkurenéni nevyhody,
shodu.

Nizke

Konkurenéni faktory

Nezakaznici

2. ldentifikace

Jdéte do terénu k zakaznikim a prozkoumejte Sest
cest vytvareni novych trh(. Hledejte zvlastni vyhody
a alternativni vyrobky a sluzby. Zjistite, které uzitky
byste méli odstranit, které zmeénit nebo vytvofit
nové.

. . Vysoké i —
3. Navrh strategie -
" " p o |
Navrhnéte novou strategii s vysokym odliS§enim v
nabidce hodnot zakaznikim. Vybalancujte uZitky, Nizke
cenu a naklady tak, aby cely model byl vysoce
ziskovy pro obé strany. Konkurenéni faktory

. Prekazky - Kognitivni
4' Komu nlkace a Prekazky — Politikafeni

realizace Prekazky — Motivace

Nejslibnéjsi variantu nové strategie sdélte vhodnym Prekazky — Omezené zdroje
zplsobem  zékaznikim a  spolupracovnikim.

Soustfedte se na vybér nejlepsich lidi a potfebné

zdroje. Odstraiite vSechny prekazky realizace

strategie.

Dalsi informace:

www.blueoceanstrategy.com
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IDEO

Pouziti
Soubor systematickych nastroji na vyvoj novych produkti.

Popis

Ideo se sidlem v Silicon Valley je jedna z nejvyznamnéjsich firem v oblasti designu, vyvoje
novych produktd, inovaci. Vyuziva postup zalozeny na péti krocich: Objeveni, Brainstor-
ming, Rapid prototyping, Doladéni, Implementace.

Metodika byla pouzitd v mnoha velkych inova¢nich projektech Oral B, Steelcase, Palm
V stejné jako ve spole¢nostech Intel, Lufthansa, Nestlé, Samsung. Po celém svété pracuje pro
Ideo 400 marketinovych pracovnikd, vyvojara, designéri, projektantti, HW a SW odborni-
ki, sociologl. V zebric¢ku nejinovativnéjsich firem se neustale objevuje na prednich mistech.

Spolec¢nost zalozili D. Kelley a T. Brown.
Ideo - pét kroku. Firma Ideo vypracovala pétikrokovy model vyvoje novych vyrobkd.

1. Objeveni. Tym firmy Ideo slozeny ze sociologti, psychologti a zdkaznikd se snazi
porozumét procesim zakaznika, uZivatele. Vyuziva pritom vice technik: sledovani
a pozorovani zakazniku, interview, vypravéni ptibéhu, zkusenosti, vizualizaci chova-
ni zakaznika.

2. Brainstorming. Ideo vyuziva silné koncentrovany proces generovani idei. Soustte-
duje se na téma, kvalitu myslenek i jejich kvantitu. Myslenky vizualizuje, ovsem
nepodminuje (,,dobra, ale...“), jen je dava do souvislosti. Brainstorming je rychly,
koncentrovany na téma.

3. Rapid prototyping. Cilem je co nejdiive vytvofit modely pro vyzkouseni a ziskani
zpétné vazby. Vyuziva ptitom fyzické modely, ale i hrané situace, nebo v ptipadé slu-
zeb scénare chovani. Modely nemusi byt detailni a perfektni.

4. Doladéni. V tomto kroku se jednd o zaméfeni se na nejslibnéj$i myslenky. Duraz je
kladen na ziskani poZzadovanych parametri a ziskani vyjadfeni od vSech zaintereso-
vanych stran projektu. Jde o aktivni zapojeni zékaznika do procesu vyroby.

5. Implementace. V tomto kroku firma Ideo do realizace zapojuje svoje lidi, a to ty,
ktefi maji zku$enosti v rtiznych oblastech védy, techniky, materidld, estetiky, designu,
socialniho chovani, web designu, biometriky, statistiky, marketingu.

nic v USA, ale slouzi také pfi navrhovani interiérii s vysokym stupném novosti a funkénosti.

Ideo pomaha spole¢nostem zvysit vykonnost inova¢niho procesu, navratit jim schopnost
znovuobjevovat svij byznys (GE, P&G).

Dalsi informace:

www.ideo.com
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Kapitola 9 - Prehled inova¢nich metod

Stage-Gate

”

Pouziti
Soubor systematickych nastrojti na vyvoj novych produkti.

Popis

Prof. R. G. Cooper z McMaster University v Ontariu vyvinul metodiku vyvoje novych pro-
duktti pod oznadenim Stage-Gate. Vyuziva princip sttidani procesnich (Stage) a rozhodo-
vacich krokd (Gate), takze do dalsiho kroku je moZné postoupit az po zvazeni véech kritérii
v kroku rozhodovacim. Kazdy procesni krok vyuziva systém nastrojii na analyzu, a hlavné
syntézu. Metodika byla uspé$né aplikovana ve vice neZ sto firmach z celého svéta.

) Predbézna ) Detailni . V§voj ) Test ) Vyroba
Review 1 analyza Review 2 analyza Review 3 yvoj Review 4 avalidita Review 5 auvedeni na trh

Idea. Jde o sbér, iniciovani inovativnich idei, tedy namétt pro inovaci existujicich produktt
¢i vyvoj uplné novych produkta.

Review 1. Jedna se o posouzeni celkové atraktivnosti projektu, realizovatelnosti nebo jeho
vazby na strategii firmy, zdroje, navratnost, celkovy potencial trhu.

Predbézina analyza. Jde o rychlé prezkoumani vybranych namétti na projekt z pohledu trhu
a pohledu produktu. Vysledky analyzy predstavuji vstup pro Review 2. @

Review 2. Cilem je rozhodnout, ktery z projekti bude postupovat do etapy Detailni analyza.

Detailni analyza. V této etapé se jedna o detailni marketingovou, produktovou a techno-
logickou analyzu projektu. Vysledkem je popis podnikatelské prilezitosti v ramci projektu:
definice trhu, definice produktu a technologie a detailni popis projektu (harmonogramy,
zdroje, rizika...)

Review 3. Jde o kli¢ové hodnoceni pred etapou Vyvoj. Projektovy tym predklada véechny
argumenty pro investora, pro pozitivni anebo negativni rozhodnuti, zda firma spusti vyvoj
nového produktu (Go/Kill).

Vyvoj. V této etapé vyvojovy tym navrhne detailni marketingovou strategii, navrhne pro-
dukt, sortiment, ptislu§enstvi, navrhne optimalizovany technologicky postup.

Review 4. Predstavuje detailni a konkrétni analyzu — hodnoceni, zda navrhovany produkt
splni pozadovana kritéria z hlediska trhu, uzivatele, bezpe¢nosti, nakladu.

Test a validita. Vystupem tohoto kroku je ziskat zpétnou vazbu od zdkaznikd na nabizené
uzitky, kvalitu, cenu. Mit realnéjsi predstavu o vyrobnich, distribu¢nich a prodejnich nakla-
dech a ndkladech na vstupy.

Review 5. Vysledkem hodnoceni v tomto kroku je rozhodnuti, které vlastnosti, parametry je
potteba zménit nebo upravit pred findlnim nédvrhem.
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Vyroba a uvedeni na trh. V kroku realizace se jednd o realizaci nulté série a jeji uvedeni na
trh, ale i fizeni dal$iho prodeje podle marketingové strategie.

Dalsi informace:

www.stage-gate.com
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Zaver

Nasi nejvétsi hrozbou neni to, ze mifime k prili§ vysokym cilim a nedosdhneme jich, ale to,
ze mifime k cilim az prili§ nizkym a téch také dosahujeme. (Michelangelo)

V této knize jsme se pokusili definovat inovace v $ir§im pohledu, nez jak jsou ¢asto prezen-
tované v literatufe. Inovace vznikaji u zakaznika na trhu, na kterém se realizuji. Poznani trhu
a zékaznika je tedy kli¢em k uspé&nym inovacim. Uspé$né inovace nevznikaji kopirovanim,
ale pfekonavanim protifeceni, omezeni, paradigmat, jinych pohledii na problém, odli$enim
se. Odliseni se da docilit novym designem, jinymi funkcemi nebo jinym pohledem na potfe-
by zékaznika. DulezZité je uvédomit si, Ze inovace musi prinaset hodnotu nejen zakaznikovi,
ale i akcionaftm firmy, zaméstnancim a spole¢nosti. Jen vyvézenost ve vytvareni téchto
hodnot dévé firmé $anci na dlouhy Zivot.

Peknym prikladem inovace s vyvizZenou hodnotou pro viechny strany miiZe byt zacina-
jici ptibéh zndmé Ceské podnikatelky Olgy Girstlové - spolecnost Flexibuild Brno. Olga
Girstlovd uspésné vyuzivd principy soustavy Bata. Sviij inovacni podnikatelsky model
postavila na vyuzivini odpadu z jiného obchodu - obalii Tetrapack. Pouzité obaly se
drti, michaji a lisuji a vysledkem je velmi zajimavy stavebni materidl.

Jaké hodnoty miiZe tato inovace pfinést?

(0 Hodnota pro zdkaznika - inteligentni, nizkondkladové domy, postavené za nékolik ®
tydnii, vytvoreni nového stylu bydleni. Dostupnost rodinnych domii pro mladou
generaci, flexibilita, energetickd tispornost, nizkd cena.

(0 Hodnota pro akciondte — novy riistovy obchod, postaveny na zpracovini odpadu.
Jednoduchd vyrobni technologie s moznosti globdlniho uplatnéni na principu
»Ikea® Moznosti ziskdvini riiznych trhii — bydleni pro mladé, pro staré, nouzové
bydleni v oblastech postizenych katastrofou, rekonstrukce panelovych domii apod.
Synergicky efekt - od vystavby domu k vytvdteni Zivotniho stylu bydleni - diim,
zahrada, ndbytek, osvétlent, infrastruktura.

(1 Hodnota pro zaméstnance — moznosti spolupodnikdni ptes fransizing vyrobnich
linek, vytvireni lokdlnich stavebmich firem, riist, zaméstnanost, vyssi piijmy.
Moznosti spolupodilet se na novém obchodu.

(1 Hodnota pro spolecnost — prispévek k Zivotnimu prostiedi, moznost socidlniho
podnikdni - vytvofeni pracovnich ptileZitosti pro lidi z krizovych socidlnich skupin
- jejich zaskoleni a zapojeni do montdze domii.

Inovace vyzaduji vhodné interni prostiedi. Je proto dobré, kdyz firmy vytvorfi pro svoje
zaméstnance ,,piskovisté®, na kterém si mazou ,,hrat®

Pro inovace je nutné také externi prostiedi. V devadesatych letech devatenactého stoleti
vyvinul napriklad Ferdinand Porsche automobil s elektromotory zabudovanymi v kolech. Uz
tehdy vSak byla infrastruktura nasmérovana na benzin a naftu, coz zpiisobilo, Ze se myslenka
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elektromobilu neujala. Vic nez 80 let trvalo, nez se mohli vyvojari Mitsubishi s otevienymi
usty divat, jak na testovaci draze porazi jejich nejrychlejsi automobil prototyp elektromobilu
s nazvem Eliica, ktery vyvinul tym profesora Hiroshi Shimizu z japonské Keio University.
Elektromobil se $esti koly, kazdé s elektromotorem o vykonu 100 konskych sil mtze zménit
tradi¢ni pohled na celou konstrukci automobilu. Stejné Sokovani dnes mohou byt akcionari
spole¢nosti GM, jez stoji nad propasti krachu a v roce 1990 stéhla z trhu sviij elektromobil
EV1, kterého se uz tehdy zakaznici nechtéli vzdat.

Svét se dnes usmivd nad indickou spole¢nosti Tata, kterd dokaze vyrobit automobil za 2500
dolarti podobnym principem, jako vyrabi Ikea nébytek. Indové se podivali na vyrobu auto-
mobilu jinym zptisobem nez vSechny svétové automobilky. Kdo bude dominovat ve vyrobé
aut za tricet let? Ty, ktefi se sebevédomé usmivaji, pravdépodobné nahradi ti, co dnes tvr-
dé pracuji na své budoucnosti. Svét se méni. Anand G. Mahindra, indicky velkopodnikatel
a manazer rika, Ze zakladem jeho strategie jsou inovace. Koupil v USA vyrobu automobilu
Hammer a uvazuje, ze koupi cely koncern GM, ktery je na kolenou. Kdo bude za tficet let
vyrabét nejvic automobilii na svété? Ne ti, ktefi fesi problémy, do nichZ se dostali. Budou to
lidé, kteti vytvareji svou budoucnost.

Schopnost inovace prosadit se na trhu tedy nemusi byt ddna jen jeji technickou progresi-
vitou, ale nékdy také nedostatkem strategického mysleni managementu ¢i existujici infra-
struktury. Pravé infrastruktura ¢asto definuje, jaké palivo se bude pouzivat v motorech, jaky
rozchod budou mit Zelezni¢ni vagony nebo jaky format budou pouzivat pocitacové soubory.
I pti mnohych projektech procesnich inovaci smérem k $tihlym konceptiim se nardzi na
@ infrastrukturu - firma pouzivé urcité typy technologii, stroji, dopravniki a manipulator,
jejichz nahrazeni uplné jinym feSenim nékdy neni jednoduché.
Gary Hamel kdysi fekl: ,Vlastné ani nevim, na co pottebuje GM strategické planovace. Kdyz
skondite s jednou véci, staci, abyste zavolali Toyoté a oznamili: Uz je to hotové - co mame
délat ted? Je to presné tak - jsou firmy, které fe$i problémy. Vétsinou jde o problémy, které
si zptisobily samy - svou neschopnosti vidét vyvoj kolem sebe, vzit budoucnost do vlastnich
rukou, proaktivné ji vytvaret a ne jen na ni reagovat. Bud S-kfivky fidi nas, nebo my fidime
je. Musime vytvaret novou ktivku, budovat si naskok, inovovat uz tehdy, kdy se vezeme na
uspéchu staré ktivky. Tu bychom vSak neméli opustit predtim, nez vytvotime novou. S-ktiv-
ky neplati jen pro vyrobky a podniky, S-kfivky plati i pro vyvoj pracovniki firmy. Kazdy pra-
covnik ve firmé prochdzi stadiem Zéka, jenz se méni ve vykonného profesionala. Po ¢ase se
véak z vykonného pracovnika musi zménit v ucitele, kouce a mentora. To je jediny zptsob,
jak se firmy mohou sebereprodukovat. Reprodukce spole¢nosti totiz nespoéiva v obnové
betonu a Zeleza, ale v rozvoji znalosti a pfenosu firemni DNA. A tento proces probiha mezi
lidmi, v akei. Pavodni predstavy, Ze se podnik da fidit jako stroj, jsou mylné. Podnik je zivy
organismus. Metody fizeni strojti tedy musi nahradit metody, které funguji v rozvoji Zivych
organismil. Toto je nejvétsi inovacni vyzva, jez stoji pfed nami. Jak vytvotit a vzdjemné pro-
pojit ,,firmu inovace® s ,firmou vyroba“? Druhd z nich vyrabi a zajistuje kratkodobé preziti,
prvni reprodukuje ,,firmu vyroba“ na vy$$im stupni a zajistuje preziti dlouhodobé. Ze u vés
nemate ,firmu inovace“? Pokud bychom méli parafrazovat Rudolfa Hrusinského z filmu
Vesnicko ma strediskovd, tak bychom fekli: ,,Jdéte se projit na hibitov a najdéte si tam vhod-
né misto pro vasi firmu.*
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