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ABSTRAKT

Ridici systémy prosly sloZitou evoluci. Od ptvodniho dirrazu na findini
produkt, ptes ptrechod na proces a jeho zdkladni faze — jako rozdéleny proces
(podle operaci), integrovany proces (reinZenyring architektury) az po rozsireny
proces (zahrnujici dodavatelské a odbératelské sit€¢). Po téchto ctyfech
zékladnich fazich se v 21.stoleti objevuje tzv. distribuovany proces (zaloZzeny
na outsourcingu) a konecné recyklacni proces (materidlové a znalostni zpétné
vazby) ve fazich paté a Sesté. Problematika posledni, Sesté faze je predmétem
zkoumani této disertacni préce.

Sestd, recyklaéni fize vykazuje piechod od linedrniho (vstup-vystup)
modelu vyroby k modelu cyklickému (vstup-vystup-vstup), kde jsou vystupni
produkty dekonstruovdny do novych vstupi. V cyklickém pojeti vyroby se
zdkladni procesy zivych organismii zrcadli ve spoleCenskych systémech,
obzvl4sté v podnicich a jejich soustavach fizeni. Zivé organismy provazuji své
procesy podle zdkladnich biologickych principii recyklace, regenerace a
znovupouZziti.

Z tohoto evolu¢niho pohledu na soustavy fizeni vyplyva disertaCni pohled na
podnik jako Zivy organismus — ne jiZ jako na prosty mechanismus ¢i stroj, Tento
pohled tedy souvisi s tzv. green economy, ekologickym inZenyrstvim a ekologii
jako business. Obzvlasté z hlediska soucasné ekonomické krize je orientace na
ekologickd feSeni soucdsti novych, post-krizovych podnikatelskych modelt.
Takova orientace se stavd podminkou uspéchu a konkurenceschopnosti v
globalnim podnikani dnes$ni doby. Po vypracovani teoretického modelu fizeni za
vySe popsanych podminek se prace soustfedi na pripadovou studii tvorby
skute¢né firmy ,,Flexibuild®, zabyvajici se vyrobou nizko-energetickych domi a
budov zrecyklované celulosy typu kartoni TetraPak. Ziskané teoretické
poznatky jsou piimo aplikovdny v organizaci, koordinaci a fizeni nové
vznikajici firmy. Praktické poznatky jsou prubézné¢ vyhodnocovany a jejich
dopady na adaptace a zmény v teoretickém fundamentu doporuceny a opétné
aplikovdny a testovany v praxi. Cilem je vypracovani ucelené soustavy fizeni
Flexibuild a tvorba piipadové studie prvnich let rozvoje stavebniho podniku.
Ucelem je zaloZeni modelové znalostni zékladny pro iniciaci, organizaci a fizen{
podnikt fungujicich na ekologickych principech.



ABSTRACT

Management systems have undergone complex evolutionary development.
From the initial focus on final product, through transition to process focus and
its main phases — like partitioned process (by operations), integrated process
(re-engineering of process architecture) and extended process (including
supply and demand chains and networks.) After these four basic phases, the
21* century has brought additional two phases: so called distributed process
(based on outsourcing) and finally the recycled process (with material and
knowledge feedbacks) as phases five and six. It is the problems of the last,
sixth phase, that constitutes the object of study for this dissertation. The sixth,
recycled-process phase exhibits transition from the linear (input-output) model
to the circular (input-output-input) model, where the output products are being
deconstructed into new inputs. In this cyclical view of production we observe
how the basic processes of living organisms are mirrored in social systems,
particularly in companies and their management systems. Living organisms
carry out their processes according to basic biological principles of recycling,
regeneration and recovery. From this evolutionary view of management
systems we derive our dissertation focus on a company as a living organism -
not as a simple mechanism or machine anymore. This view is therefore related
to the so called green economy, ecological engineering and ecology as good
business. Especially in view of the current economic crisis, this orientation on
ecological solutions becomes the condition of success and competitiveness in
the global entrepreneurship of today. After we elaborate a theoretical model of
management under the conditions described above, we refocus our work on the
case study of creating a real firm “Flexibuild’. This construction firm is based
on the production of low-energy housing and commercial buildings from a
form of recycled cellulose derived from cartons of the Tetra Pak type. The
obtained theoretical principles are thus directly applied in organization,
coordination and management of a newly developing firm. Practical
experiences are continually evaluated and their impacts on adaptations and
changes in theoretical foundations are recommended and reapplied and tested
in praxis again. Our goal is to elaborate an integrated Flexibuild management
system and create a case study of the first few years of the development of
such construction company. The purpose is to establish model knowledge base
which could support initiation, organization and management of similar
enterprises, functioning on sound ecological principles.
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1. SOUCASNY STAV RESENE
PROBLEMATIKY

1.1 Evoluce ridicich systémii az k fazi ekologické
recyklace

Vyvoj svétovych Fidicich systéma si 1ze rozdélit do Sesti fazi [14, 21]. Ugelem
této disertace je soustiedit se na posledni, Sestou fazi, kterd je charakterizovana
recyklaci materidalii i znalosti, a ukizat jak lze novy podnik v této fézi
organizovat a tvofit. Nasleduje kratké shrnuti vyvoje fidicich systému
predchazejicich Sesté fazi.

1. faze. Diraz je na konecny produkt. Co podnik produkuje je hlavnim
pfedmétem soustfedéni a zdjmu. Po 2. svétové valce dominovaly vyroba a
montdz, statistickd kontrola kvality, zdsoby a skladovéni, distribuce, marketing,
ucetnictvi, atp. VSechny zdkladni, separdtni funkce spojené s konecnym
vyrobkem a jeho uplatnénim na trhu, podobné 1 specializace funkci a ptikazové
fizeni, dodnes prevlddaji v nékterych lokdlnich firmdch a vzdéldavacich
programech. Vyrobni proces byl pouze druhotny, v podstat¢ fixovany a
technologicky dany.

2. faze. Presun na proces. Kvalitu produktu Ize zarucit pouze zvySenou
kvalitou procesu, ne opa¢né. Proces je primdrni, jak podnik produkuje je
dominantni a kone¢ny produkt je nutnou vyslednici nového diirazu. Tato faze
(1970 - 1990) je spojena s tzv. Japonskym zdzrakem, TQM a ucenim prof.
Deminga. Zde se objevuji rtizné just-in-time systémy, kaizen, kontrola kvality
procesu, nepretrzité zlepSovani procesu, atp. ZlepSovani procesu je chdpano jako
zlepSovani operaci, tedy komponentl jinak stdle fixovaného procesu produkce.

3. faze. Zména architektury procesu. Faze reinzenyringu procesu (90. 1éta),
piinasi nejen zmény kvantitativni, ale hlavné kvalitativni. Ve fazi amerického
vykonnost: pouze 10 % zlepSeni spoCiva v operacich, ale celych 90 % ve
struktufe Ci architektufe procesu. Proces piestiva byt fixovany a dany. Vznikd
procesni podnik, hrouti se piikazové hierarchie, objevuje se masova
kustomizace a vSe provazuje internet.

4. faze. Rozsiteny proces. Po uspésném reinZenyringu vnitinich procesti se
diraz pfesouvd na vné¢j$i komponenty hodnotového procesu. Po roce 2000
vznikaji koordinované sit¢ dodavatell i zdkaznik, které jsou fizeny internetem.
Podnik mtZe byt pouze tak dobry, jak dobrd je sit, jiZ je soucdsti. Vnéjsi zdroje
dodavatelt a zdkaznik jsou kritické, vnitini zdroje firmy se stavaji sekundérni,



vycerpané z hlediska hledani nové konkurenceschopnosti. Objevuji se supply a
demand chains - komplexni dodavatelské a poptavkové fetézce urcuji uspéSnost
firmy. Firma pfestdva byt izolovanym ostriivkem a do svych procest integruje
jak dodavatele, tak zdkaznika. Kvalita se stala podminkou nutnou, ale jiZ ne
postacujici; je integrovdna do celkového balicku spolu s nédklady, rychlosti a
spolehlivosti. Strategie ~a  koordinace  jsou  hlavnim  zdrojem
konkurenceschopnosti.

5. faze. Redistribuce procesi (outsourcing). Radikalni posun nastal nastupem
globdlniho uZiti zdroji a outsourcingu. Jednotlivé komponenty rozSiteného
procesu jsou identifikovany, separovany a pfeddny k realizaci vnéjsSim drZzitelim
zdrojii. Firemni proces distribuuje a redistribuuje své komponenty globalné.
Hlavni kompetenci firmy je koordinace moduldrniho, geograficky rozptyleného
procesu. Vznikaji dlouhodobé aliance, spolupriace uvniti sit€¢ dopliuje
konkurenci mezi sitémi. Pfichdzi éra siti a pfidané hodnoty. Vznikaji nové
formy spoluprice, nové vyrobky a sluzby, znalosti a inovace dominuji
konkurenceschopnosti podniku.

6. faze. Po finan¢ni krizi 2008-2009 se svétova podnikova sféra zacala
urychlené¢ presouvat od outsourcingu k ekologicky motivované a ndkladové
usporné recyklaci materidli a znalosti, tedy k Sesté fdzi. V této fazi se jiz zrcadli
zakladni procesy Zivych organismtl. Zivé organismy provazuji své procesy podle
zékladnich biologickych principti: Recycle. Revert. Repeat. Regress. Recur.
Repair. Invert. Loop.

Z. evolu¢niho pohledu na soustavy fizeni vyplyvda, Ze v Sesté fazi jiz lze
pohlizet 1 na podnik jako na Zivy organismus — spiSe neZ jako na mechanismus

Ci stroj.
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sit’ Outs. ska sit’

N V4

- 1 _

Vstupni O—b— ——————————————————— |—DO Vystupni >
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Obr. 1. Zakladni charakteristiky 6. faze vyvoje soustavy fizeni
Zdroj: M. Zeleny



Na Obr. 1 [viz 19] jsou zdkladni charakteristiky soucasné faze vyvoje
schematicky zndzornény. Vyrobni proces je rozSifeny o dodavatelské 1
spotfebitelské sité, nékteré operace a subprocesy jsou geograficky distribuovany
(outsourcing), atp. Hlavnim rysem je ovSem recyklace jiZ pouZitych vyrobkil a
jejich demontdZ pro zdchranu a znovupouZiti vstupnich materidli a surovin.
Soucasné srecyklaci probihd i adaptace a obnova potifebnych znalosti
(koordinace procestl). Vysledkem je koncepce neustile se uciciho,
sebeobnovujictho podniku, ktery minimalné zatéZuje prostiedi, je usporny
v energii, materidlu 1 lidské prici, a otvirdA moZnosti novym podnikatelskym
modeltim, vyrobkiim a sluzbam.

Jak uvidime pozd¢ji, obzvlasté v oblasti stavebnictvi rodinnych domki se tato
koncepce ,,Zivého organismu‘ projevuje jako velmi vhodna. Formovani podniku
zaloZzeném na ekologicky Cistych vstupech jejich recyklaci, jakoZ i1 na cyklické
pfirozenosti ,,Zivého organismu®, je proto hlavnim pfedmétem této disertace.

1.2  Chovani podniku jako zivého organismu

Vychédzime z teze, Ze celkovy a integrovany systém fizeni je primdrni, jeho
jednotlivé soucdsti jsou méné dilezité. To znamend, Ze dobfe integrovany a
vzdjemné provazany systém miiZze byt uspéSny i v pifipadech, kdy jeho
specializované slozky, individudlni techniky a metody jsou technicky méné
vybrousené Ci efektivni.

Dokonce, ani ty nejlepSi techniky a metody neuspéji, pokud zistdvaji
izolované ¢i neorganické, pokud nejsou integrovany do koherentniho,
nezavislého celku systému. Sprdvnd organizace a koordinace tiznych
tradi¢nich fidicich manazerskych CcCinnostech chybi prdvé koordinovany,
organizovany a integrovany celek fizeni.

Organizace je klicem k funkci Zivému organismu. Co d¢€la systém organickym
systétmem? KdyZ chovéani soucasti vede ke vzniku celku a takto vznikly celek
zpétné ovliviiuje a kontroluje chovani soucésti. Tato kruhovd zdvislost mezi
systétmem a jeho soucdstmi je zdkladem systémového holismu — vzajemného
podminovani a ovliviiovani soucdsti a celku.

VétSinu dlouhodobé udrzitelnych a uspésnych firem 1ze charakterizovat tak,
Ze maji vlastni, ucelenou soustavu fizeni. VSechny komponenty, jako jsou
vyroba, technologie, sluzby, ucetnictvi, finan¢ni fizeni, obchodni procesy,
marketing, lidské zdroje, informace a znalosti, ziskdvaji formu synergického,



sebeposilujiciho celku, ktery ziskdva na hodnoté pravé vzdjemnosti a ndslednou
schopnosti se ucit [8].

Lze postulovat, zZe dobie fizeny, uspéSny podnik se chovd spiSe jako Zivy
organismus neZ precizné navrzeny stroj [4]. Usp&ny podnik je spiSe zdzrakem
biologie a evoluce, neZ primyslového inZenyrstvi. VSechny Zivé organismy se
mohou pfizplisobovat svému prostiedi jako celek pravé prostfednictvim svych
casti. Soucasti podniku-Zivého organismu jsou tedy hlavné lidé, pracujici
v tymech, seskupenich a spole¢nostech.

Lidé vSak nejsou stroje. TudiZ ani spole¢nosti a podniky nemohou byt stroji —
a jisté by se s nimi jako se stroji nemélo zachéazet. Lidé se mohou ucit — na rozdil
od stroju, jejichz struktura je pevnd a které nemohou pracovat, aniZ by nebyly a
priori naprogramovany. Zivy organismus mize nékolikrdt vyménit veskerou
svoji materidlni podstatu: vSechny jeho bunky periodicky odumiraji a opét se
rodi, neustdle se dopliuji a vyménuji — jen organizace celku, tj. organizacni a
fidici soustava organismu, zstdvd nemeénnd a zZivota schopna — pokud trva Zivot
sam.

U stroje spoléhdme na piimé fizeni mechanickych komponenti energetickymi
¢i informacnimi signély, tj. prikazy. Organismus lze ,,fidit pouze ovliviiovidnim
jeho prostiedi. Ve spravném prostredi se organismus vlastné fidi sdm, tak jako
rostlina roste sama a spradvné pii spravném svétle, teploté a vlize. (U stroje staci
vytahnout kabel ze zasuvky.)

1.3 Rozdil mezi strojem a organismem

Zdrojem nasledujicich rozliSeni je P. M. Senge [4], ideje o podniku jako
Zivém organismu je vSak vteorii a praxi dosti Casté. Néasledujici pohled
poskytuje tvahy (explicitni a implicitni) o organizaci podniku, vyplyvajici z
pouziti jednoho nebo druhého pdlu tohoto S/O spektra. Stroj (S) je konstruovéan
externim konstruktérem, od né€hoz zlstdva odliSny a odd¢leny. Vyrobce se lisi
od vyrobku. Organismus (O) je vSak sebekonstrukéni, vnitiné produkovin a
fizen svymi vlastnimi, propojenymi komponentami. Vyrobce zde produkuje sdim
sebe, je sdm sobé& produktem.

Manifestované rozdily mezi strojem S a organismem O jsou mnohé, zavislé
na pohledu a interpretaci pozorovatele. Implikace pohledu na podnik jako
S nebo jako O jsou ziejmé a zdsadni:

- S: Vidy nékym vlastnény jako celek, ale i po céstech, vnéjSimi

(nepfitomnymi) vlastniky.
O: Vlastnictvi vysSich organismi, obzvlasté¢ Zivych tvort, plné nebo
castecné, je (ve vétsin€ kultur) povaZzovano za nemordalni.
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S: Vymyslen a zkonstruovdn svymi tviarci k icelim pfedem urCenym
vlastniky. ZvnéjSku definované cily jsou umél “vloZeny” dovniti systému.
O: Sebetvorny, fizeny sdm sebou, s vnitinimi ucely a cily. Vné&jsi cile
mohou byt uplatnény (nebo vnuceny), ale nejsou “vloZeny”; nejsou tudiz
vnitiné uplatnitelné.
- S: Jeho operace jsou kontrolované operdtory, kontrolory a
“kontrolujicimi” zastupci.

O: Zivi tvorové a Zivotni procesy nejsou mechanicky (pifmo)
kontrolovatelné, ale mohou byt pouze ovliviiovdny. Zivé organismy jsou
autonomni.

- S: Vytvofeny heteropoieticky (tj. nékym jinym, produkovdn zvnéjSku)
jako hierarchie fixovanych vztahii moci a ptikazi.

O: Vytvofen autopoieticky (sdm sebou, produkovin vnitin€) jako
provazand sit’ vnitin¢ vznikajicich vztaht a vlivi.

- S: Pevny, staticky, s pfedem uréenymi vztahy a zavislostmi. Nemutze sdm
sebe meénit, rast, mnozit se, prizpisobovat se — bez vné&jsi intervence.

O: Rozvijejici se, vyvijejici se, dynamicky a v chovani a reakcich tézko
predvidatelny. MiiZe se ménit, riist, mnoZit a ptizpiisobovat — pomoci svych
vlastnich interakci a komunikaci, tedy per se.

- S: Identita, pokud viibec, je vloZena zvnéjSku jeho designéry, tvirci a
inZenyry.

O: Identita, osobnost a charakter jsou rozvijeny a projevoviany navenek,
ale z vnitini repertodru organizace procest a funkci.

- S: Plnd zdavislost. VeSkeré Cinnosti jsou reakci na vnéjsi piikazy a
programova (zkonstruovand) pravidla.

O: Nezdvisly nebo polozavisly. Sdm o sobé manifestuje cile vedouci k
posilovani samostatnych ¢innosti a chovéni.

- S: Udrzovany, opravovany, obnovovany a prestavitelny jen zvnéjSku, se
stejnymi ¢1 obnovenymi soucastmi.

O: Schopny regenerace, samoobnovitelny a reprodukovatelny, udrzujici
svou identitu mezi ostatnimi ucastniky svého prostredi.

- S: Soucastmi jsou (lidské) zdroje, faktory nebo rezervy uZité k zevné
kontrolovanym operacim.

O: Soucastmi jsou lidé pracujici v lidskych spole¢nostech a tymech.

- S: Neexistuje schopnost se ucit: struktura strojil je pevnd a nemuze se ucit
jako celek, pouze naprogramovat dopredu.

O: VsSechny 7ivé organismy se mohou ulit jako celek a to i
prostiednictvim svych ¢asti.

Obvykle se divime na své podniky jako na neZivé stroje, pfistroje Ci
mechanismy. Pouzivime podnik1, tak jako bychom pouZzivali stroji ¢i nastroji
k dosazeni svych cili — a to i v ekonomice jako celku. Lidé vSak nejsou a
nechtéji byt stroji, vhodnymi zase jen pro stroje.

11



Lidé se snazi vyrabét stroje schopné, expandujici a rozSifujici jejich vlastni
lidskost. Podnik jako Zivy organismus je zastaven a zniCen pouze vng¢jSim
Sokem, pfed¢asnym skonem anebo umyslnym zni¢enim. Spolecna price lidi
v podniku typu Zivy organismus muZe byt a muZze se stit hlubSim zdrojem
smyslu Zivota jako celku.

2. RECYKLACNI EKOLOGIE - NOVY
MODEL ORGANIZACE PODNIKU

2.1 Zmény v globalni ekonomice

Néasledkem globalismu a jeho krizi vznikaji nové formy spoluprice mezi
podniky. Znalosti a inovace posiluji konkurenceschopnost podnikti a sité
spoluprace mezi podniky, zdkazniky, dodavateli, partnery (samosprava,
univerzita) je nevycerpatelnym zdrojem vétsi a rostouci pfidané hodnoty.

Podniky existuji potud, pokud mohou zvySovat miru tvorby ptidané hodnoty.
Vyuziti modernich komunikac¢nich technologii takovou tvorbu podporuje a
zjednodusuje fizeni koordinaci podnikii formou on-line.

Kapitdlové zdroje se presouvaji tam, kde existuje pfislib maximalizace
pfidané hodnoty a vyhledani nejlepSiho uplatnéni kapitdlu v podminkéch
globdlni hyperkonkurence:

existence globdlniho trhu nabidky a poptavky

potieby globdlniho zdkaznika

existence globalni konkurence

globdlni podnikové procesy, nové komunikacni technologie
globalni fenomén outsourcingu

globdlni sdileni informaci, znalosti pomoci globdlni sité
globalni nabidka lidského potencidlu

globdlni sit’ provdzanych podniki

globdlni sit’ kapitdlu

Vysledkem novych globédlnich podnikatelskych principll jsou pfesuny zdroji
v globalnim méfitku.
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2.2 Vznik podniku zaloZeném na organickém modelu
Z-1-P-F

Podnikatel vytvaii podnikatelsky model v dané oblasti svého podnikénd,
definuje svého zdkaznika a jeho potfeby na daném trhu. K naplnéni svého
podnikatelského zdméru vyuziva lidsky potencidl v trznim prostfedi svého
podnikdni a zamétuje své usili na maximélni tvorbu pfidané hodnoty.

Podnik je organiza¢ni formou naplnéni podnikatelského zdméru podnikatele a
vytvofend soustava fizeni podniku umoziuje tvorbu, métfeni a vyhodnocovani
kvality drovné manazerského fizeni, iniciuje a kontroluje tvorbu piidané
hodnoty, a napliiuje podnikatelsky model.

Ucelem podnikdni je inovaéni uZivani zdroji podniku k uspokojovani potieb
zékaznika za ucelem vydélavani penéz. Tedy zakaznik (Z), inovace (I), zdroje a
procesy (P) a penize a finance (F), jsou c¢tyri zdkladni dimenze, které je tteba
provazat do sebeprodukujiciho cyklu.

Podnikani je cyklus [7], tj. opakovanad regenerace kapitdlu s pomoci Ctyt
klicovych dimenzi kolobéhu Z- I- P- F. Zdkladem soustavy podnikového fizeni
je tudiz Ctyfrozmérny komplex Z- I- P- F, ktery je nejen nutnym, ale i
postacujicim rdmcem podnikatelského usili. Tento rdmec se manifestuje na
vSech urovnich podniku: od strategie vrcholového managementu, pfes
spolupodnikatelské jednotky [5], aZ po jednotlivé tymy a individudlni
spolupracovniky — vSe lze ztélesnit ve Ctyfech hlavnich dimenzich Z- I- P- F.

Jednotlivé dimenze Z-1-P-F nejsou nové, ani zvlastni — veSkeré podnikani je
komponenty. Identifikacnim rysem podnikové soustavy fizeni nejsou jednotlivé
komponenty, ale jejich specifické provdzdani do cyklického, funkéniho a
konkurence schopného organického modelu Z- I- P- F.

Tak jako Zivy organismus je vice neZ jednotlivé orgdny, tak i podnik (dle
téchto principit koncipovany) funguje jako Zivy organismus a jeho jednotlivé
komponenty jsou pro strategii a uspéch podniku méné dilezité nez jejich
specifické propojeni do organické soustavy ftizeni, Lidi nelze inZenyrsky
,provazat“ do strojnické maSinérie, ale uvolnénim jejich spontdnnich,
sebeorganizujicich sil a instinkt 1ze vyvolat k Zivotu procesy trvalé spoluprace.

Na obr. €. 2 je provazanost cyklu Z-I-P-F schematicky zndzornéna: Sipky
ukazuji smér Casovych a logickych néslednosti ¢innosti. V podstaté Z-1-P-F
zachycuje kolobéh finan¢niho kapitdlu v podniku.

Neustédle se opakujici cyklus Z-I-P-F je zaroven zdkladem pro organizaci

podniku, voditkem pro rozvoj lidského potenciélu, fizeni znalosti, inovacni
cyklus a tvorbu strategického prostredi. Skrze Z-I-P-F se prolind celd tada
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dalSich vné¢jSich a vnitfnich cykli. Napi. na obrazku €. 2 si lze povSimnout, Ze
do I, tj. do inova¢ni funkce podniku usti dvé Sipky: jedna z celkového
kapitdlového (penézniho) cyklu Z- F- 1- P, druhd z vnofeného znalostniho cyklu
Z- 1- P (Akronym Z-I-P-F tedy ptedstavuje integraci obou cykli). K cyklu na
Obr. 2 je tifeba se opakované vracet pti vyklada dalSich funkci a implikaci pro
fizeni podniku.

Aokt Liralit

BT~

SLOUFLIT A PRIDAT
USPORODNT HOINOTT

/ POINAT A —
Jgi I' POYCTIOPTT wilelur
ot Prroviléfat

Arisit | F

ZAVEST A INVESTOVAT
FAPRACOVAT '/

Nuvelrnonls
Fredelat

Obr. 2 Provazanost cyklu Z-1-P-F
Zdroj: M. Zeleny

Klicovd dimenze inovaci I je zdiiraznéna a odliSena soutokem penézniho i
znalostniho cyklu. Zde jiz lze také rozeznat vlozZeni inovacniho cyklu, ktery
propojuje dimenze Z-I-P-F nésledujicimi akcemi: poznat/pochopit Z,
navrhnout/predélat 1, zavést/zapracovat P, a konecné slouZit/uspokojit Z.
Jednotlivé dimenze organického modelu 1ze podrobné;ji specifikovat ndsledovné:

Z-zakaznik je v organickém modelu zdkaznik, jak externi tak interni, ktery je
cilem a snahou podnikového usili. Bez zdkaznika nelze pfidavat hodnotu a tudiz
vydélavat penize. Zékaznika je tfeba chdpat, ucit se od ného, informovat ho,
vzdélavat ho ale hlavné ho neztratit. Své zdkazniky si podnik sam vytvaii svym
chovanim a jeho uspokojovdnim. Proto podnik musi fidit své zdkaznické
portfolio.
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I-inovace jsou zmény v produktech a procesech, které piiddvaji hodnotu.
Inovaéni cyklus je bijicim srdcem podniku a zarucuje loajdlnost zdkazniki a
trvani podniku. Inovacni portfolio produktl a sluzZeb je tieba fidit, vyhodnocovat
a vylepSovat. Z I-portfolia vychdzi a v ném se realizuje inovacni proces [22].

P-procesy a zdroje jsou pouzité k uspokojeni zdkaznika. Procesni portfolio
je tfeba tidit, nové procesy zavadét, staré procesy vytazovat, neefektivni procesy
outsourcovat. Procesy je tfeba kontinudlné ménit, upravovat a optimalizovat, jak
materidlové a technologicky, tak i znalostné. Pomoci procesi a zdroji
poskytujeme sluzby a doporucujeme produkty — uspokojujeme zakaznika.
Spokojeny zdkaznik pfidava hodnotu a pfidand hodnota ptinési penize.

F-finance a penize jsou mirou uspéchu vSech piedchozich dimenzi
uspokojeni zdkaznika a ptidané hodnoty. Ve finan¢nim portfoliu je tieba
sledovat kdo a kde penize vydélava a kdo a kde je ztraci. Finan¢ni miry ptidané
hodnoty krycich ptispevk, ziskll, ndvratnosti investic a vynosnosti kapitalu jsou
relevantni. Finan¢ni portfolio umoZznuje vyhodnotit vnitfni 1 vnéj$i investice,
kapitalizaci vybranych inova¢nich produkta a sluzeb, vyvazovani tokl hotovosti
pies dlouhé ¢asové obdobi, atp.

Vznik podniku zaloZeném na organickém modelu Z-I-P-F umoZiuje
vytvotfeni komplexnitho modelu fizeni podniku, ktery zajiStuje fungovéani vSech
Styi dimenzi Z-I-P-F v Zivotnim cyklu podniku. Uelem je ziskdni trvalé
integrity strategického, znalostniho, podnikatelského i1 realiza¢niho prostiedi
podniku.

Model podniku vychdazi ze znalosti a dovednosti lidi pracujicich ve Ctyfech
zékladnich strategickych dimenzich Zivotniho cyklu podniku. Zdikaznik
stimuluje inovace, inovace modifikuji procesy, realizace procesti vede k
financnim vysledkum, které indikuji dspéch v uspokojovani potiteb zdkaznika;
cely cyklus Z-1-P-F se neustéle opakuje.

Tento organicky model zabezpecuje: flexibilitu podniku a je zakladem tvorby

nového podniku Flexibuild, zalozeném na schopnosti pfijimat a implementovat
zmény ve vSech Ctyfech dimenzich za ucelem:

Vytvéreni inovac¢niho cyklu podniku

Trvalou odolnost podniku vii¢i globalnimu konkurenénimu prostiedi
Trvalé a pravidelné méfeni a zvySovani vykonnosti podniku
Kontinudlni fizeni znalosti v podniku

Organicky model podniku vychdzi ztradic ,,podnikového organismu*
zlinského podnikatelského genia TomaSe Bati a jeho nédsledniki. Model Z-1-P-F
je zdkladem provdzaného cyklu podnikovych procest, zné¢hoz odvozujeme
model celého podniku.
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2. 3 Inspirace ze Soustavy rizeni Bat’a

Pii tvorb¢ organického modelu Z-I-P-F  pro podniky typu Zivy organismus
vychdzime ze zdkladnich principl Soustavy rFizeni Bata (SRB), ktera nas dodnes
inspiruje a napliuje podstatu organického modelu Z-I-P-F .

2.3.1 Soustava,,Deset S¢

Bat'ovu soustavu Ize shrnout do n¢kolika zdkladnich rozméra. Tyto rozméry
se navzdjem podminuji a dopliuji: tvofi soustavu. Bata Co. praktikovala
soustavu Deseti S. (,,5° vychazi z ¢eského nizvu daného klicového rozméru);
viz ndsledujici tabulku ,,10 S*:

Rozmér Realizace

Svétova tiida Globélni srovnavani

Spoluprace Partnerstvi a aliance

Sebetizeni Soukroma (ne vetejnd) spole¢nost
Spoluucast Sdileni zisku a pfidané hodnoty
Spoluvlastnictvi Kapitdlova ucast spolupracovniki
Soutézivost Vnitini srovnani vykonil
Samostatné fizeni Autonomni podnikatelské jednotky
Spolupodnikani Podnikatelsky princip trhu i zdkaznika
Synergie Vyvazovani v§ech rozméra

Sluzba vefejnosti Smysl a cil podnikani

Tab. 1 Soustava 10 S systému fizeni Bat’a
Zdroj: M. Zeleny

Jednotlivé rozméry ,,10 S* SRB si Ize dile rozvést:

1. Svétovd trida, neboli ,,world class®, srovnavani se s nejlepSimi na svéte,
global benchmarking. Bata byl bezesporu prvnim ,,globdlnim
podnikem*, prvnim modernim podnikem, ktery povazoval cely svét za
svlj trzni prostor. Tvrdé benchmarking bylo u Batl od piednich
zamestnancti vyzadovano smluvné [1].

2. Spoluprdce vné 1 uvnitt podniku, podnikové sité, strategické aliance,
partnerstvi. Bat'a pochopil, Ze konkurence musi byt doplnéna spolupraci.
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VSichni zaméstnanci firmy byli ,,spolupracovnici. Jan Bata dokonce
napsal knihu pod ndzvem Spoluprdce [24], shrnujici principy globdlni
konkurence. Kazdy podnik je jen tak dobry, jak dobrd je sit' jiZz je
soucasti.

Seberizeni, sebekontrola, a sebevldda. Batlv podnik byl podnikem
soukromym, ne podnikem vefejné akciovym. Vlastnické funkce byly
soustfedény na podnikové ,.insidery“, ne rozptyleny mezi tisice vnéjSich,
absentnich akciondfii. S Batou se nespekulovalo na burze, Bat'a nebyl na
prodej a vlastnictvi nebyla hra s kontrolnimi baliky akcii [2]. Podnikova
strategie by neméla byt pfedmétem politickych machinaci uvnitf
podniku.

Spoluticast vSech zaméstnanci na zisku a na vysledcich prace
samospravnych  dilen. Bez spoluucasti  nelze  vyzadovat
spoluzodpovédnost za svéfené prostredky. Bez osobni zodpovédnosti
vSech zaméstnanci (hlavné manazeri a ftediteli) se ve vefejné
vlastnéném podniku bude krést, upldcet a lhat [25].

Spoluvlastnictvi: zodpovédnost vyplyva ne z ,pocitu vlastnictvi, ale
z vlastnictvi opravdového. Zhodnocovéni lidského kapitalu, tj. lidskych
znalosti, je i¢elem zhodnocovani kapitdlu finan¢niho, ne naopak. Kazdy
zam¢stnanec Bat'a mél u podniku ,.konto* ve vnitropodnikové bance,
jako dodatek k béznému platu. Tam byly pfevddény podily na zisku a
strhavany cCastky za Skody podniku. I teditel musi byt financné
zodpovédny. Tak se stava 1 kazdy délnik kapitalistou.

SoutéZivost musi probihat i uvnitt podniku: proto se u Bati zvetejnuji
vysledky, pohrdd se tajntiskafstvim a pracuje se s otevienymi knihami.
Kdo neni konkurenceschopny, kdo nevykazuje vysledky, nemize
spolupracovat. Nekvalitni a neproduktivni prace se v podniku netoleruje:
prace se vzdy dava tém, ktefi ji umi lépe. Bez konkurenceschopnosti
neni spolupréce a vice versa.

Samostatné Fizeni jednotlivych oddéleni a obzvlasté obchodnich
jednotek roztrousenych po celém svété bylo nutné. Batova obchodni sit’
nebyla siti najatych ndmezdnikd, ale siti typu franchise, tj. nezavislych
obchodnikii-podnikatelti, spojenych motivy konkurenceschopnosti a
spoluprace.

Spolupodnikani: Bativ podnik byl ,,spole¢nosti podnikatelt*‘. Podnikatel
nemuze podnikat bez zdkaznika. Zdkaznik d¢€ld podnikatele - a zdkaznika
(svého pana) musi podnikatel uspokojovat. Penize jsou dobrym sluhou,
ale Spatnym panem hlavné v podnikdni. Kazdy zaméstnanec mél svého
zdkaznika, at’ uvnitf nebo vné€ podniku.

Synergie: vSechny sloZky a systémy soustavy fizeni jsou koordinovény a
musi spolupracovat za tcelem tvorby ptidané hodnoty tak, aby k ziskiim
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jednoho nedochdzelo na ukor ziskii druhého. Ob& strany jakékoliv
vnitropodnikové transakce musi ,ziskat“ — jinak by takovd byla
transakce zbyte¢na.

10. Sluzba verejnosti je smyslem 1 cilem Batova podnikani. VSechny
systémy soustavy fizeni jsou nastaveny a koordinovany k tomuto
kone¢nému ucelu.

Vsech ,,10 S* jsou principy prosté, prihledné a zdkladni, vychézejici ze
zdravého selského rozumu. Proto je celd fada podnikl nejen neprovozuje, ale
snad ani neznd. Podniky se Casto fidi a jsou fizeny oportunisticky, vSim
moZznym, jenom ne vlastnimi ,,10 S*.

Samoziejm¢, Ze jednotlivé dimenze ,,10 S* je tfeba rozpracovat do
konkrétnich a praktickych faktori — a to je vlastnim pfedmétem disertace a
tvorby Soustavy Fizeni Flexibuild (SRF). Nize uvaddime pracovni vydet
zdkladnich dimenzi pfechodu SRB na specifickou SRF:

Orientace na vysledky

Vlastni soustava fizeni podniku

Vz4jemn4 integrace s ostatnimi urovnémi fizeni podniku
Orientace na zakaznika

Orientace na vykonnost a efektivnost vnitropodnikovych procest
Rizen{ lidskych zdrojt a znalosti v podniku

Rizeni vyvoje produktii a sluZeb

Strategické aliance, partnerstvi s dodavateli a subdodavateli
Trvalé zlepSovani a podpora inovaci

Urceni pravomoci a odpovédnosti

Interni komunikace

Financni fizeni firmy a procest

Podptlirnd infrastruktura

Orientace na objektivni informace

Otéazky vedeni a leadership

Vize a realistick4 strategie akce

Decentralizace a samosprava dilen

Odménovaci systém a motivace

Moralka, etika a socidlni piistup k zaméstnancim
Prekondvani zbyte¢né specializace

Spoluprace uvniti: vnitini zdkaznik, vnitini trh a zdrava konkurence
Spravedlnost a rovnost

Modulérni standardizace

Outsourcing

Obchodni poctivost

Péce o zivotni prostiedi
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Spolecenska zodpovédnost
Spoluvlastnictvi

Sebetizeni, sebekontrola a sebeovladani
Trvald kvalita produktt a sluzeb
Ptfekondni tradi¢niho benchmarkingu
Vznik globdlniho podniku

Bata Co. byla autopoietickd (sebetvornd) organizace. Jeji organizaéni
procesy lze definovat jako sit’ interakci a procesl, zahrnujicich minimdalné
nasledujici procesy:

1. Produkce (tvorba): tj. pravidla a omezeni, ktera tidi a kontroluji vstup
novych soucdsti-komponentli, jako jejich pfijeti, vstup, clenstvi,
akceptace, ptiprava, vzdélani.

2. Spojeni (propojovdni): pravidla fidici spoluprici, smlouvy, asociace,
ujednéni, vznik siti vyrobctl, funkci a pozic jednotlivych komponenta
béhem jejich plisobeni uvniti organizace.

3. Degradace (vylouceni): pravidla a procesy spojené s odchodem nebo
ukoncenim ¢lenstvi, jako napt. imrti, rozpad, rozdéleni, spotfeba, vystup
anebo propusténi.

Na obrézku €. 3 jsou tyto tfi poietické (produkcni) procesy propojené do cyklu
sebetvorby. Je zieymé, Ze vSechny takto kruhov€ propojené procesy predstavuji
tvorbu prvkl nutnych pro funkci stovek podobné propojenych procesi. Uvedeny
tii-procesovy model piedstavuje minimélni podminky potiebné k tomu, aby
mohlo dojit k opakované sebetvorbé¢.

Organizace se stava autopoietickou, jestlize vSechny tii typy ,,produkénich®
procesu jsou v rovnovaze a funguji v souladu. Pokud chybi jediny ze tii typd,
anebo pokud jeden nebo dva typy pfevazuji (systém v nerovnovdze), pak muze
byt organizace bud’ heteropoietickd nebo allopoietickd, tj. schopnda produkce
pouze “véci jinych* neZ sebe sama. Napi. produkce a spojeni, bez nisledné
degradace, rychle vyerpa vyZivu prostiedi a vyvold rozvojovou brzdu, napf. ve
form¢& krystalizace (fixace). Produkce a degradace bez procesu spojeni vede
k doCasnym nebo oscilujicim systémiim atd.
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Obr. 3. Organizace nezdvislych procest a jejich “produkce”
Zdroj: M. Zeleny

2.3.2  Rizeni zmény na podniku

Ptechod k podniku jako Zivému organismu, neni snadny jiZ proto, Ze ,,mrtvy*
podnik-stroj nemtze sdm o sob¢ prosté ,,0Zivnout®. Transformace fixované
strojové hierarchie na organismus spolupracujicich tym nelze docilit
soustfedénim se na vybrané techniky, metody, systémy a technologie. Takovy
pfistup nevede ke zméné, ale spiSe konzervuje a fixuje existujici strukturu. Je
tieba se zaméfit piimo na tvorbu organizace podnikovych pravidel a procest,
které Zivou organizaci privadéji do existence, pohanéji ji a =zajiStuji jeji
pietrvavani.

Rizeni procesu zmény se také nemiZe soustfed'ovat na véci, které je tieba
zménit. To vede k chaosu a k naivnim doporuc¢enim typu ,,Zménit je tfeba vSe®.
Chceme-li zménit vSe, nezménime nakonec nic, anebo jen hodné malo. Rizeni
procesu zmény vyzaduje, abychom identifikovali to, co by mélo anebo musi byt
zachovano. Vime-li co nezménit, co zachovat a upevnit, pak to, co je tieba
zménit vyplyva automaticky. Takovy proces md nadéji na uspéch a vede ke
zménam, které jsou efektivnéjsi a trvalejsi.

Nésledujici ndvod organizace procesu zmény je dostatené obecny a pritom
jednoznacné vyzaduje plné zaméfeni na to, co ma byt zachovano a ne jen na to,
co ma byt zménéno. Jakmile jsou zndmy zdsadni oblasti, které musi byt
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zachovény, pak lze zvlddnout i zménu efektivné. Nemtzeme védét co zmenit,
kdyZ nezndme ani to, co musi byt zachovano.

Proto je teba:

1.

10.

11.

Rozhodnout, které zdsadni oblasti (kompetence a hodnoty) podniku jsou
Zivotné nutné pro jeho existenci a musi byt zachovany. Poté pfijmout
zavazky k postupné zméné zbytku.

Vytvorit jasné linie autority, odpovédnosti, a zmocnéni k rozhodnutim,
pak vytycit pravidla pro lidské chovani v zasadnich oblastech.

Rozvinout (s vyuzitim zkuSenosti) systém dobie definovanych pravidel a
omezeni ke spravnému chovani v zdsadnich oblastech.

Vytvorit systémy k monitorovani a vyhodnocovéni akce a zabezpeceni
kazné€ v zdsadnich oblastech. Toto vSe je neménné jddro podniku.

Vychovat nové piichozi 1 stavajici zaméstnance tak, aby pochopili a
ocenili diilleZitost zachovani jadra a prizpusobili se jeho normam. Teprve
nyni lze zah4jit proces zmény.

Vysvetlovat a soustavné posilovat dalezitost zdkladnich norem, forem,
systémi a struktur fizeni, komunikace a zkuSenosti. Podnik je nyni
pfipraven se ucit a vzdéldvat.

Zavést pobidky a odmény za vynikajici implementaci a vykon
jednotlivel 1 skupin pii respektovani zdsadnich hodnot jadra a pfi jejich
adaptaci v novych strukturéch.

Rozpoznat a odménit vyjimecné osoby za mimoiddné sluzby a vedeni, at’
uz spolecCensky, vefejné nebo soukromé, za tucelem znovuobnoveni
trvale udrzitelné organizacni kultury.

Uvolnit vnéjsi formy prosazovani a natlaku, poskytnout vétsi svobodu a
postupné dovolit, aby sebekézen, tlak spolupracovnikli a pocit podnikové
soundlezitosti a identity nahradily vné;si autoritu.

Rozpoznat a podporit kazdého jednotlivce ve sméru osobniho a
podnikového rastu a vnitintho naplnéni uvnitf podniku. Piislusnost
jedince k podniku se stdva vyrazem propojeni osobniho a podnikového
rastu.

Bata zaméstnanci nebyli pouhymi zaméstnanci, ale byli schopni
organizovat svlij Zivot, svlij osobni, spoleCensky a ekonomicky rist,
uvnité, mimo 1 spolu s podnikem, Iépe a UspéSnéji nez prostiednictvim
jakékoliv jiné instituce.
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3. CIL PRACE A METODY ZPRACOVANI
TVORBY SOUSTAVY RIZENI PODNIKU

3.1 Cil této prace

Predmétem a cilem této prace je tvorba soustavy Fizeni podniku tak, aby
spliovala teoretické principy podniku jako Zivého organismu a odraZela
praktické pozadavky vykonu, ptfidané hodnoty a ziskovosti. Teorie je tak ptimo
skloubena s praxi. KdyZ zvazime relativni novost celé koncepce a také relativni
nedostatek dokumentovanych zkuSenosti, tak se ndm odkryvd ambice i
naro¢nost tohoto diserta¢niho usili.

Dopady soucasné krize a relativni selhdni tradi¢nich ekonomickych 1
podnikatelskych modelt vsak ¢ini studium a vyzkum alternativniho piistupu
nevyhnutelnym: vstupujeme do nové faze tidicich soustav a hledani netradi¢nich
ptfistupt i poptdvka po novych, efektivnéjSich modelech zacind akcelerovat.
Tato prace chce prispét a byt soucasti SirSitho prostredi tohoto hledani.

Z. evolu¢niho pohledu na soustavy fizeni, popsaném v sekci 1.1, vyplyva
pfirozenost disertaéniho pohledu na podnik jako Zivy organismus — ne jiZ jen
prosty mechanismus ¢i stroj, Tento pohled dnes souvisi také s vyraznym
pronikdnim tzv. green economy, ekologickym inZenyrstvim a ekologii jako
business. Pravé dnes z hlediska ekonomické krize je tato paralelni orientace na
ekologickd feSeni soucdsti novych, post-krizovych podnikatelskych modeli.
Takova orientace se stavd podminkou uspéchu a konkurenceschopnosti v
globalnim podnikani dnesni doby.

Po vypracovani teoretického modelu fizeni za vySe popsanych podminek se
prace soustfedila na proces tvorby firmy Flexibuild, zabyvajici se vyrobou
nizko-energetickych dom a budov zrecyklované celulosy typu Kkartonl
TetraPak. Ziskané teoretické poznatky jsou pifimo aplikovdny v organizaci,
koordinaci a ftizeni nov€ vznikajici firmy. Cilem je vypracovdni ucelené
soustavy ftizeni Flexibuild a tvorba soustavy fizeni pro prvni 1éta rozvoje
stavebniho podniku. U&elem je i ndsledné zaloZeni modelové znalostni zdkladny
pro iniciaci, organizaci a fizeni podnikil podle ekologickych principu.
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3.2 Zvolené metody zpracovani

Biologické (organické a ekologické) ptistupy k teorii, modelovani a praxi
podnikového ftizeni odrdzeji post-krizové okolnosti ve smyslu roz€arovani nad
vykonnosti a spolehlivosti tradi€nich, mechanistickych (strojovych) analogii
v makroekonomii a podnikové organizaci.

I kdyz se tfada svétovych podnikdl ubird timto smérem (nékteré jiZ po
desetileti) s nemalymi dspéchy, populace téchto podniki a jejich zkuSenosti
dosud neposkytuje statisticky vzorek pottebné velikosti. To samozifejmé
ovliviiuje 1 zvoleny piistup a metodiku feSeni problému. Jinymi slovy, statistické
zpracovani dosavadnich zkuSenosti a testovani potiebnych hypotéz by vzhledem
k malému a geograficky rozptylenému vzorku nevedlo ke uspokojivym a
spolehlivym vysledkiim.
historickych piikladi (jako firmy Bat'a) a pifimé analyze tspéSnych podnikd,
které spliiuji kriteria podniku jako Zivého organismu - bud’to dle podloZené
sebecharakteristiky anebo identifikaci zakladnich sebeorganizacnich funkci.
Flexibuild zpracovivd zkuSenosti mnoha takovych podnikii do unikdtni a
origindlni soustavy fizeni.

Mezi podniky, které se kvalifikuji jako podniky Zivého organismu patii napft.
Kyocera z Kyota, Semco ze Sao Paula, Acer z Taipei, anebo holandsky Royal
Dutch Shell ¢ australska TCG. Hlavnim metodickym nastrojem je tzv.
wlongitudinal study* firmy Flexibuild, jeji pozorovani a popis od iniciace a
vzniku pies dnesni stav az do budouci projekce.

3.3 U¢el a cile firmy Flexibuild

Flexibuild je vyrobni a obchodni spoleCnost, kterd reaguje na novy Zivotni
styl vbydleni a svym vyrobnim programem - vyrdbét ekologicky stavebni
materidl z recyklovanych potravindiskych obali - napliluje podstatu
zodpovédného podnikdni z hlediska Setrnosti k Zivotnimu prostiedi a
opétovného zpracovani ,,odpadu‘‘ do novych vyrobki a sluzeb.
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Obr. 4. Vyroba stavebnich materidlt Flexibuild

Zdroj: Flexibuild s.r.o.

Vizi spoleCnosti Flexibuild je splnit sen mnoha lidi postavit si vlastni rodinny
diim. Takovy dam, esteticky a cenoveé dostupny, nendro¢ny na spotfebu energie,
bude odpovidat modernim poZadavkim na rychlost vystavby, kvalitu stavebniho
materidlu a jeho zdravotni nezdvadnost. Produkt Flexibuild House je tedy
rodinny diim, ktery spliiuje piisnd kriteria na ekonomické, ekologické, estetické
a zdravé bydleni a zdkazniktim nabizi ,,Rodinny diim za cenu bytu®.

Cena rodinného domu Flexibuild House je srovnatelnd s cenou bytu (od 1,5
M K¢) pii nadzemni vystavbé ve standardni vystavbé. Pti nasledném provozu
domu se pozitivn¢€ projevuje skuteCnost, Ze pouzitim recyklovaného stavebniho
materidlu, technologii vystavby a diislednym dodrZovanim kvality stavebnich
procestt jsou vyrazné eliminovdny uUniky energii. Flexibuild House nabizi tii
typy rodinnych domt :

e energeticky usporné
¢ nizko-energetické
® pasivni

Dokoncené rodinné domy ziskédvaji certifikit o technickych parametrech a
energeticky Stitek. Na zdklad¢é téchto skutecnosti mize spolecnost Flexibuild
garantovat cenu, kvalitu a rychlost postaveného rodinného domu a poskytovat
zéaruCni a pozarucni servis.
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Rychlost vystavby rodinného domu je tfi mésice na kli¢ vcetné zdkladové
desky. Vystavba neni zdvisld na po€asi. Vyhodou jsou minimdlni pozadavky na
zafizeni staveniS$t€¢ a suchy systém montované vystavby bez pouziti tézké
techniky. Spolecnost Flexibuild je jedinym partnerem zdkaznika pfi vystavbé
rodinného domu na kli¢. Doprovézi jej od prvotni mySlenky az po zaru¢ni
servis. Na zdklad¢ provedenych zkouSek je stanovena Zivotnost stavebniho
materidlu Flexibuild na 80 let bez jakychkoliv zmén a dopadii na kvalitu
konstrukce.

Obr. 5. Vystavba rodinného domu Flexibuild House

Zdroj: Flexibuild s.r.o.

Stavebni systém Flexibuild je vlastnim know-how spole¢nosti Flexibuild a
tento jednoduchy konstrukéni systém byl vyvijen ve spolupraci s CVUT Praha
(Fakulta stavebni). Zdkladem stavebniho systému jsou stavebni desky Flexibuild
a sendvicové desky, z nichZ je dim montovan. Stavebni systém Flexibuild je
idedlni k vystavbé ptfizemnich a jednopodlaznich domii. UmoZiuje také
vystavbu ,rostoucich domi®, tzn. stavét rodinné domy po etapach, dle
ekonomické situace zdkaznika.

Jde tedy o jednoduchy stavebni systém s néasledujicimi vyhodami:

e dostupnd cena
e rychla vystavba
® (spora energie
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® minimdlni poZadavky na zfizeni staveniSté
¢ snadnd povrchova dprava stén domi
e vystavba domi nezdvisld na pocasi

Stavebni materidl Flexibuild je certifikovany recyklovany material, ktery na
zaklad¢ vyvoje technologie vyroby zpracovdva odpad z potravindiskych obalt
(napt. TetraPak) na stavebni desky Flexibuild, které jsou urCeny pro vystavbu
nizko-energetickych a pasivnich montovanych rodinnych domt. Stavebni desky
Flexibuild maji vynikajici vlastnosti a jsou certifikovany v CR dle norem EU
(celkem 21 zkousek ) a spliiuji poZadavky na kvalitu.

Stavebni sendvicové desky Flexibuild obsahuji extrudovany polystyren
oplastény deskami.

Obr. 6. Zivotni cyklus napojového kartonu
Zdroj: Flexibuild, s.r.o

Unikatni vlastnosti materialu Flexibuild:

e dobré uzitné vlastnosti — zvukova izolace, pevnost, pruznost (moznost
tvarovani materidlu do oblouku a kiivek)

tepelnd izolace, vynikajici vzduchotésnost

vodotésny diky obsahu polyethylenového pojiva

odolnost proti poSkrabani, droleni a jinému mechanickému poSkozeni
odpor 55kg pti vytrZzeni vrutu 10mm, do desky lze bez problému
uchytit obraz, poli¢ku, pfipadné celou kuchynskou linku bez podplrné
konstrukce
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e hygienickd nezdvadnost bez emisi téZkych litek (ovéfeno meéfenim
Laboratofe centra zdravi a Zivotnich podminek Stiatniho zdravotniho
ustavu)

e Siroké vyuziti panell (obklady stén, zdklopy podkrovi, konstrukce
pohledi klenby, podlahové konstrukce, bytova jadra, zatepleni)

e opctovnd recyklovatelnost - ekologie

3. 4 Strategie Flexibuild a jeji aplikace v modelu
Z-1-P-F

Strategie podniku Flexibuild reaguje na stdle akcelerujici rozvoj na
konkuren¢nich globdlnich trzich a na existenci rychle se rozvijejictho nového
oboru podnikéni, tzv. ,,Green economy*, kde se uplatiuji podniky reagujici na
ochranu Zivotniho prostfedi a na opétovné zpracovani odpadovych surovin do
novych produktii a sluzeb.

v,

podniky rychle reagujici, pruzné inovacni ve své strategii uspokojeni potireb
zékaznika. Strategie podniku Flexibuild vychazi z toho co umi a co déld. Ne
z toho, co deklaruje nebo tikd. Mezi slovy a akci nesmi byt konflikt. Strategie
podniku je co podnik d€l4, ne co tvrdi [11, 12].

Strategii podniku Flexibuild je dodrzet vlastni stavebni materidl, viastni
stavebni systém a viastni know-how jak stavét zdravé, estetické, ekonomické a
ekologické rodinné domy.

Soucasti strategie Flexibuild je vytvafet novy stavebni materidl recyklaci
odpadovych surovin potravindfskych obald, neustile vyvijet nové uZitné
vlastnosti ve spoluprici s UTB Zlin (Ustav inZenyrskych polymert Fakulty
technologické) a ve spoluprici s ostatnimi univerzitami pracovat na vyvoji
konstrukéniho stavebniho systému Flexibuild (CVUT Praha — fakulta stavebny).

3.5 Prumét strategie Flexibuild do modelu Z-1-P-F

Vznikajici Z-I-P-F -Flexibuild je vyrazem vySe popsané strategie. Ctyfi
zékladni dimenze Z-1-P-F jsou promitnuty do specifického prostredi Flexibuild
na nasledujicich obrézcich:
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Zdroj: Flexibuild s.r.o.

Obr. 7. Model Z-1-P-F

Flexibuild Management System je integrovany systém fizeni spolecnosti,
vychdzejici z modelu Z-I-P-F, viz Obr. €. 8.

Zivotni cyklus podniku

Zikaznik stimuluje Inovace, inovace modifikuji Procesy, realizace
procest vede k Finan¢nim vysledkam, které zajiStuji dispéch v uspokojovani
Zikaznika — cely cyklus Z-I-P-F se neustale opakuje

[ -~
.~
. / ’
ey (p)
!/ = Finanéni
. Inovace ~._ Procesy
‘»‘ N - vysledky
. 4
\ :
\, :
- \ . _ :
Zakaznik RN
Podpiirna
Komunikacni
infrastruktura

Obr. 8. Principy modelu Z-I-P-F

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zékaznik stimuluje inovace, inovace modifikuji procesy, realizace procest
vede k finanénim vysledkim, které méii dspéch uspokojeni zdkaznika - a cely
cyklus se opakuje.

Integrovany systém ftizeni Flexibuild v Zivotnim cyklu podniku Z-I-P-F je
zaloZen na vyuZziti fady tradi¢nich i netradi¢nich metodickych néstroju, které
napomadhaji k udrZeni trvalého rozvoje podniku.Ve schematické zkratce:

Z: CRM, iCRM (interni zdkaznik)

I: Knowledge Management — fizeni znalosti v podniku
Knowledge Exchange Hub — sdileni znalosti, znalostni ucty
Strategické impulsni mapy

P: procesni fizeni, vnitini trh, optimalizace procesti, interni audity
dodavatelsko-odbératelskych vztahli, osobni ucty

F: financ¢ni fizeni, pldnovani, reporty, controlling, strategické ukazatele,
ukazatelé vykonnosti, zisk, pfidanad hodnota, kapitdlova vykonnost

Flexibuild Management System zabezpecuje :

Flexibilitu — schopnost pfijimat a implementovat zmény cyklu Z-I-P-F
Inovace — ve vSech strategickych dimenzich Z-1-P-F

Odolnost — trvald odolnost vii¢i vykyvim konkuren¢nimu prostiedi
Vykonnost — spolehlivé méfeni a zvySovani vykonnosti pomoci
osobnich uctl

Znalosti — nepfetrzité fizeni znalosti pomoci znalostnich Gcta

e Spoluprici — spoluicast, spoluzodpovédnost a spolupodnikani

Na schématu Obr. 9 zachycujeme specifické metriky Z-I1-P-F-Flexibuild, které
jsou v disertaci rozpracovany do fungujiciho praktického modelu.
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v kazdém kraji min. 2 partnefi

Dosazeni obratu
Dosazeni kryciho pfispévku xx Ké 31.12.09 %2 managepient system
Dosazeni finanéni stability 31.12.09 Z.Fol ifikovat FMS dle 1ISO 9001 Certifikat 31.12.09 Z. Forman
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Obr. 9. Ukazka modelu Z-1-P-F-Flexibuild véetn€ metrik
Zdroj: Flexibuild s.r.o.

4. TVORBA SOUSTAVY RIZENI PODNIKU
— FLEXIBUILD MANAGEMENT

SYSTEM

4.1 Flexibuild management systém

4.1.1 Portfolio ,,stakeholders*¢

Cyklus Z-I-P-F na Obr. 2 vyZzaduje klasifikaci tzv. ,,stakeholders* do skupin,
které je tieba specificky udrzovat, tidit a balancovat.

Z dimenze Z vyplyvaji vnitini a vn&j$i Zdkaznici. Vnéjsi zdkaznici jsou
spotfebitelé produktl a sluzeb Flexibuild. Vnitrni zdkaznici jsou zaméstnanci, tj.
spolupracovnici a spolupodnikatelé. Ti se déle dé€li na tti zdkladni skupiny:
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1. Z X vyplyvaji Myslitelé: inovatoti, ndvrhaii a designéfi novych produkti,

sluZeb a procesu.

2. ZP vyplyvaji Realizdtoii: provadéci, zaméstnanci, manazefi, délnici a

zvngjSku 1 dodavatelé.

3. Z F vyplyvaji Investoii: interni (vlastnici, spolupodnikatelské jednotky) a

externi (banky, kreditofi a spolupodilnici).

Zékaznici, Myslitelé, Realizatofi a Investofi jsou tedy hlavni ,,stakeholders®,
hybné sily cyklu Z-I-P-F. Portfolio podnikovych ,stakeholders® je tieba
upravovat podle ménicich se potreb dané rozvojové faze, strategick€ho zdméru a
adaptace k vnéjSimu prostiedi. Nekteti jedinci mohou pohodIné fungovat 1 ve
vice rolich, jini se musi specializovat.

4.1.2  Urovné fizeni podniku

Z cyklu Z-I-P-F na Obr. 2 1ze odvodit vSechny urovné manazerskych znalosti
a dovednosti, tedy kompletni ndvod pro fizeni lidskych ,,zdroji* (1épe lidi) a
jejich specifickou vychovu a vzdélani. Tyto urovné jsou Ctyfi: Operativni,
Vidcovska, Strategickd a Ekologicka.

I.

Operativni. Odpovidd provadéni, vykondvani operaci a procest
jednotlivych dimenzi Z-I-P-F podle strategicky nastavenych ukazateld,
aby bylo dosaZeno co nejefektivnéjSitho (v hodnoté, nédkladech 1 Case)
vykonu a provedeni na urovni podnikii, oddéleni, spolupodnikatelskych
jednotek (SPJ), tymi i jednotlivch. JelikoZ jde o efektivni provedeni
akce a cinnosti, potfebnd odbornost je na trovni dovednosti (skills).
Tomu je tfeba podfidit 1 vychovu, training a testovani.

Viidcovska. Tato droven zahrnuje koordinaci a vyvazovani celého cyklu
Z-1-P-F. Otazky specifického vykonu jsou podfizeny vyvazeni vSech
dimenzi tak, aby se navzdjem posilovaly a dopliiovaly. Toto je specificka
oblast viidcovstvi (leadership) a efektivni vnitropodnikové komunikace.
Potiebnd odbornost je na urovni znalosti (knowledge). Zde je tieba
ziskdvat a péstovat talent a zkuSenosti pro uspéSnou koordinaci.

Predchozi dvé trovné se tykaji podniku z hlediska vnitinitho fungovéni:
provést efektivné jednotlivé, separované dimenze a koordinovat a slad'ovat
jejich provadéni. Podnik vSak neni ,,ostrov®, ale je denné€ propojovan se svym
prostredim. Toto propojovéni probihd na dvou dalSich drovnich fizeni:

3.

Strategicka. Propojeni s bezprostfednim konkurenénim prostiedim,
identifikace a vyhodnoceni klicovych konkurentli a zdkaznikl, hledani
produktli a sluZeb, které by umozZnily spravné ,,umisténi* podniku na
trhu. Zde vznika potieba strategie a zde musi byt ¢innosti podniku nejen
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efektivni a vyvédzené, ale 1 vsouladu s konkurenénim prostiedim.
Pottebnd odbornost je na udrovni strategické expertizy a vhodnym
nastrojem jsou impulsni mapy.

Tedy, nejen d¢lat véci dobte a spravné (jak), ale hlavné délat dobré a spravné
veéct (proc).

4. Ekologicka. Podnik nejen konkuruje (vymezuje se ve svém prostiedi),
ale i spolupracuje (podili se na udrzovani a rozvoji svého prostredi). Na
této Urovni vznikaji aliance a sit¢ partnert, dodavatelii a zdkaznikl za
ucelem dlouhodobého udrzeni a rozvoje podnikové ekologie. Podnik
navazuje vztahy skomunitou: univerzitou, samosprdvou a regionem,
jakoZz 1 s prednimi konkurenty. Podnik se nejen adaptuje, ale i evolu¢né
rozviji a méni tak, aby dlouhodobé& zstal dspé€Snou soucdsti svého
podnikatelského ekosystému.

Tuto soustavu urovni si lze zobrazit na Obr. 10 jako hierarchii konkurencnich
vyhod podniku. Zadnych jinych trovni neni z hlediska fizeni podniku tieba.
Budovani konkuren¢nich vyhod postupuje od zdola nahoru. Na kazdé drovni
probihd proces porovndvani a soutéZeni s konkurenty. Jestlize se konkurencni
vyhoda na jedné drovni vycCerpd (podniky jsou porovnatelné), pak je tfeba se
posunout do dal$i, vy$§i drovné a diferencovat se tam — pii zachovani
vykonnosti na vSech nizsich urovnich.

Pouze nejuspésSnéjsi podniky se dostanou znejnizsi, zdkladni drovné do
vysSich kategorii konkurenceschopnosti. Jen médlo vyvolenych svétovych hract
se pohybuje na nejvyssi urovni Ekologické (ve smyslu ucelového ovliviiovani
konkuren¢niho prostiedi).

Strategicka

Vidcovska

Operativni

Obr. 10. Hierarchie konkuren¢nich vyhod

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na Operativni drovni uspokojujeme zdkaznika pouzivanim podnikovych
zdrojti za Géelem vydélani penéz. Ridime zdkaznické portfolio, minimalizujeme
nadklady, zvySujeme piidanou hodnotu a optimalizujeme cash flow a financni
investice. Na této trovni soutéZzi (a musi soutéZzit) vétSina podniki. Na této

na diferenciaci.

Na Viudcovské trovni koordinujeme a vyvazujeme provazany cyklus mezi
zékazniky, zaméstnanci a dodavateli, a véfiteli a investory. V ptipad€ Flexibuild
koordinujeme komplexni cyklus Z-I-P-F. Vznika samotidici podnikovd soustava
Fizeni. VSechny dimenze Z-I-P-F se stdvaji stejn¢ dilezitymi a konkuren¢ni
vyhoda je odvozena z jejich celkové vyvazenosti, spiSe nez specifickych dil¢ich
vykont. Kontinudlni zména a inovace jsou zabudovany do cyklického fizeni
podniku.

Na Strategické urovni dochazi k ucelové adaptaci k prostfedi. Hleddme
vyraznou diferenciaci v produktech a sluzbdch, snazime se odliSit, ne jen
vyrovnat ¢i predstihnout. U¢ime se chdpat strategii jako akci, ne jako soubor
proklamaci a dokumenti. Mapujeme konkuren¢ni prostfedi a hledime v ném
,»skuliny“, mista k bezkonkurenénimu vyniknuti.

Na Ekologické drovni se propojuje tvorba hodnoty pro zdkaznika s tvorbou
efektivniho a levného zplisobu tuto hodnotu dorucit. Podnik vytvaii své vlastni
prostfedi tim, Ze nejen znalosti a informace filtruje dovnitf, ale 1 vysila ven
z podnikového organismu. Podnik funguje na vrcholu hierarchie a koordinuje
vSechny trovné niz$i. Pro konkurenty je obtizné takovou konkuren¢ni vyhodu
imitovat. Soustfed'ujeme se na zlepSovani celku spiSe nez vykonnost jednotlivé
specifické aktivity. Stivdme se organismem.

Je moZzné si pro ndzornost predstavit hierarchii hodnot Maslowa, od
uspokojeni zdkladnich fyziologickych potieb ve fundamentu, aZ po seberealizaci
jedince na samém vrcholu pyramidy.

Na nejvysSich dvou trovnich jiz dochazi k makrorizeni znalostniho kolobéhu
K-I-S-E:

e Kombinace (I—I): informace o vnéjSim prostiedi (konkurence, trendy,
inteligence jsou transformovany do forem vhodnych pro vnitini pouZziti
v podniku.

¢ Internalizace (I—Z): pouZitelné informace jsou pieloZzeny do
vnitropodnikovych znalosti: vstupy do novych aktivit, sluZeb a ¢innosti
podniku.

33



e Socializace (Z—Z): sdileni a propagace nov¢ ziskanych znalosti uvnitf
podniku i sit¢ podnikli pomoci vnitropodnikovych trhli a vzd€lavani,
profesiondlnich a zdjmovych klubi, seminait a pod.

e Externalizace (Z—I): ndvrat podnikovych informaci zpét do
ekosystému pomoci odbornych publikaci, konzultaci, konferenci, stazi
a podnikové literatury.

Tim se kolobé&h uzavird: podnik si informace z prostiedi bere, ale také tam
informace vraci. Je v dlouhodobém zajmu podniku, aby své prostiedi nejen
vyuzival jako zdroje, ale aby je také pretvérel ,.k obrazu svému‘ a zhodnocoval
pro své budouci potieby pieZziti a prosperity. Znalosti jsou kapitdl.

4.1.3 Znalosti jako kapital

Kapitdl neni hromada penéz ani akumulace znalosti. Kapitdl je cyklus nebo
kolob¢h, jakési navraceni semena do pudy. Pouze ta ¢ast trody, ktera jde zpét do
setby je kapitdl, stejné jako jen ta Cast penéz, kterd se vraci zpét do podniku,
anebo ta ¢ast znalosti, kterd se v podob¢ informaci vraci zpét do ,,substratu‘
z n¢hoz lze nové znalosti generovat.

Na Obr. 11 je kolobéh kapitdlu zndzornén. Spotieba tudiZ neni kapitdl, ale
vyjmuti kapitdlu z jeho cyklu. Podnikdni za ucelem spotieby neni podnikani.
Zéakladni otazkou je jak vydé¢lat ,,vice pen¢z*. Podnikani znd pouze jednu cestu:
pomoci Produkce a sluzeb poskytnutych Zdikaznikovi. (Spekulace, gambling,
sazky, Sizeni ¢i zlod€na nejsou podnikdni.) Pii pfevodu (ale ne odprodeji)
vlastnickych vztahi podniku je tfeba zajistit rovnovdhu mezi spotiebou a
tvorbou kapitdlu. Piebujela spotieba, anebo nepodnikatelsky piistup k tvorbé
,vice penéz*, ni¢i podnik jako kolobéh finanéniho a znalostniho kapitélu.

34



Kapitdl

Pro ykce
(SluZba)

Zakaznik

Obr. 11. Kolob¢h kapitédlu
Zdroj: F. Jackson

Jak zajistit dlouhodobou tvorbu ,,vice pené¢z“? Pouze vlozenim Inovacniho
cyklu Inov, ktery zajiStuje opakované a lepsi uspokojovani zdkaznika. Na Obr.
12 jsou piidané vnitini 1 vnéjs$i vztahy cyklu Inov vyznaceny prerusovanymi
Carami.

PredevSim je tfeba piidat externi investory, ktefi své penize transformuji na
kapitdl v naSem — tj. spiSe neZ ve svém - podniku. Externi investory pritdhne
pravé solidni cyklus Imov, ktery zajiStuje opakovanou a tedy ndsobenou
navratnost investic. Zde nemdme na mysli uc¢ast pomoci ndkupu akcii — tedy
spekulaci — ale pfimou investicni tcast zdkaznikli, konkurentii a dodavatelli na
projektech, které jsou v jejich zajmu a Flexibuild nema kapitél k jejich realizaci.
Zde hraje roli i podnikovd soustava Fizeni, kterd potvrzuje spolehlivost a
solidnost investicniho objektu. Podnikova soustava Flexibuild je néstrojem
k ziskdvani externich investori a partnerti. Tento ndstroj je tieba nejen
propagovat, ale neustdle dolad’ovat a ptizpisobovat ménicim se podminkdm.

Dile je tfeba rozdélit tok penéz do nejen do produkce a sluzeb, ale 1 do
inovaci: nastavd druhé dé¢leni, které je tieba pro chod podniku zajistit. Nestaci
jen kapitalové zajiSténi stdvajici drovné produkce, ale kapitidlové zajiSténi lepsi
urovn¢ produkce. VloZeny cyklus Inov to zajiStuje. (Investofi nevsizeji na
»genidlni*, ndhodné ndpady, ale investuji do organizacné zajiSténého toku
inovaci, tj. do solidnitho podnikani.) Organizacni vloZeni inova¢niho cyklu Inov,
viz Obr. 12, takovou soliditu a spolehlivost signalizuje nejen investorim a
bankam, ale 1 zdkaznikim, dodavatelum, konkurentim a zameéstnanctm.
Soustava fizeni Flexibuild je ,kapitilem* podniku a jeho vlastniki i
spolupodnikatel.
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— ( (Slu’ba)

Zakaznik

Obr. 12. Kolobéh kapitélu s vlozenym cyklem Inov
Zdroj: F. Jackson

Na Obr. 12 je zndzornéno uloZeni cyklu Inov jako soucdst trvalého
organizacniho principu firmy Flexibuild. ,,Rotace Inov* je zdkladni hnaci silou
podniku a jedinym zdrojem opakovaného uspokojovani zdkaznika a tudiZ i
tvorby ,,vice pencz®.

414 Rotace Inov

Podivejme se na ,,Rotaci Inov* z hlediska znalostniho cyklu K-I-S-E. Je totiz
ziejmé, Ze cely cyklus Inov je zavisly na souhie penéz a znalosti. Bez znalosti,
tj. bez kolobéhu transformace Informace—Znalosti—Informace je inovacni
cyklus jen hrou, ne inovaci. Flexibuild je tovdrna na inovace - trvalad a
spolehlivd, ucelové a systematicky piidavajici hodnotu. Ptfidand hodnota je
mirou uspéchu inovaéniho cyklu v podniku.

Na Obr. 13 interpretujeme ,,Rotaci Inov* z Obr. 12 ve smyslu souhry znalosti
s penézi — tedy souhry dvou forem kapitalu. Znalostni cyklus a Ucici se

(Learning) cyklus se vynotuji z pozadi cyklu Inov. Inovace, znalosti a uceni se
jsou intimn¢ provdzané a nesmi byt organizované a fizené jako separaty.
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Obr. 13. Cyklus Inov znalostni a ucici se organizace
Zdroj: M. Zeleny

Na Obr. 13 lze sledovat prolindni znalostniho, u¢iciho a inova¢niho cyklu.
Penize se d€li na provozni (udrZovini dané produkce) a investicni (inovace
novych produkti a procest). Tyto podily je tieba neustdle vyvaZovat, podle
vykonnosti specifickych ukazateli Z-1-P-F.

Mikrorizeni znalostniho kolobéhu K-I-S-E probiha (na rozdil od makrorizent)
na vnitropodnikové udrovni informaci a znalosti. Pfedev§im shromazd’uje
zkuSenosti Zdkaznika a pfevadi je do informaci (Z—I) potiebnych pro
financované inovacni procesy Inov. Informace Zakaznika jsou pak pieloZzeny do
informaci pouzitelnych v novych, specifickych produktech a procesech (I—I).
Financovand implementace inovaci probiha v procesech Produkce a jejich
operaci vznikaji nové podnikové znalosti (I—Z). Vytvorené znalosti jsou pak
vyhodnocovany ve smyslu uspokojovani Zékaznika a ziskané zkuSenosti jsou
sdileny a rozS8ifovany uvnitt podniku (Z—Z): znalosti z jedné oblasti jsou tak
pfevadény do novych znalosti, pouZzitelnych v ostatnich oblastech podniku.
Vyhodnoceni dopadu na Zikaznika vede k prevedeni ziskanych znalosti do
novych informaci a cyklus se opakuje.

Rizeni znalosti tedy probihd na dvou udrovnich: mikro na vnitropodnikové
urovni a makro v komunikaci s vnéj$im prostredim.

Z Obr. 13 lze vysledovat i hlavni oblasti podnikového uceni (Learning),
vedouci ke vzniku Uciciho se podniku (Learning organization). Podnik se neuci
per se, ale specificky a cilené¢, ve specifickych fazich podnikového cyklu.
Hlavné se tedy uc¢i od Zakaznika, tj. ve fazi (Z—I) znalostniho kolobchu, a
potom ze sdileni zkuSenosti ze zavedenych inovaci v Produkci, tedy ve fazi
(Z—7Z). V obou piipadech jsou znalosti Z vychodiskem transformace. Za
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podnikové uceni (learning) tedy povazujeme vyuZiti znalosti, nikoliv zpracovani
informaci.

Lidé se neuci ziskdvanim informaci — ty jsou pomijivé a neprovdzané — ale
jejich propojenim do v praxi pouzitelnych (a pouZzitych) soustav mysSleni. Lidé
se uci koordinaci ¢innosti. Ziskdvanim informaci se lidé neuci, ale ziskavaji vice
informaci.

4.1.5 Rizeni znalosti v Flexibuild

JelikoZ miizeme definovat znalosti jako tcelovou koordinaci akce a informace
jako symbolicky popis akce, je tizeni znalosti vlastné sérii transformaci mezi
podnikovou akef a jejim popisem. Ctyii zdkladni oblasti fizeni znalosti zahrnuji
nasledujici transformace a interakce:

e Kombinace: informace P informace*
e [Internalizace: informace* P znalosti

e Socializace:  znalosti » znalosti*

e FExternalizace: znalosti* P informace

Cyklus info-znalostnich tokd pak probihd v kruhové posloupnosti cyklu:
Kombinace — Internalizace — Socializace — Externalizace — Kombinace ...
v neustale se opakujicim kolobéhu K-I-S-E na Obr. 14.

Internalizace

Eombinace Socializace

Externalizace

Obr. 14. Kolobéh info-znalostnich toka K-I-S-E
Zdroj: M. Zeleny
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Rizeni znalosti &i Knowledge Management (KM) predstavuje komplexni
fizeni podnikovych informaci, znalosti a Cinnosti. Ctyfi zdkladni oblasti KM —
tedy kolob¢h K-I-S-E Ize charakterizovat detailnéji:

I.

Kombinace: transformace (informace — informace*)
je vlastné nejjednodussi, nejméné komplikovany proces (fizeni
informaci, IT), ktery pfevadi jeden symbolicky popis do jiného —
vhodnéjsiho ¢i lepSitho symbolického popisu, dokumenty a databdze do
jinych dokumenti a databdzi a pod. Déle jsou zahrnuty vyména a
zpracovani informaci, jejich kombinace a sumarizace, skladovani a
vyhleddvéani dokumentace, data mining, data warehousing, atd. Ucelem
kombinace je dostat informace do spravné formy, pfipravit je
k efektivnimu pouziti jako vstupli do znalostniho procesu koordinace
akce. Tak jako kuchatskd kniha nestaci ke znalosti vafeni, tak zpracovani
informaci zdaleka nestaci k dspéSnému tizeni podniku.

Internalizace: transformace (informace* — znalosti)
se tykd vyuziviani novych informaci k vlastni koordinaci podnikovych
procesii vyroby produktli a poskytovani sluzeb, tudizZ i k tvorbé novych
znalosti. Souhrn symbolickych popist na podniku — knihy, manudly,
reporty, databdze, grafy, schémata, prezentace, atp. — by nemcély
existovat samouceln¢ a leZet pasivné v knihovnédch, kabinetech,
poditadich &i sitich. Uelem souhrnu podnikovych informaci je lepsi a
ucinngjSi akce a nic jiného. Informace tedy musi byt aktivné
internalizovany v lidskych schopnostech, v koordindtorech procesii,
¢innosti, operaci a rozhodnuti — v akcich podniku. Teprve v akci, tedy
jako soucdst procesu piidavani hodnoty, ziskava informace vlastni
hodnotu a vyznam, je vybavena kontextem a interpretaci, spojena se
zkuSenosti aktéra a manifestovdna v ¢innosti a kvalit¢ dosaZenych
vysledkti. (Jinak ziistavd informace ,,pasivni‘“ a vhodna tak pro lusténi

kiiZovek ¢i pro televizni hry a trivia.) Internalizace je nejdileZzitéjSim a

o 4

Socializace: transformace (znalosti — znalosti*)
koordinuje sdileni zkuSenosti, uceni se ptikladem, pozorovini a
praktického vyuZziti mezi riznymi aktéry a koordinatory. Pomoci
ruznych vnitro- a extrapodnikovych komunit Ize propojovat experty a
ucné, zdkazniky a odborniky, zaméstnance a vedeni, atp. UCit se nelze
pouhym absorbovdnim symbolickych informaci, ale hlavné ptikladem,
instruktazi, praxi, opakovanim, kladenim otdzek a propojovanim
spravnych osob ve spravny cas. ZkuSenosti se nabyvaji kondnim a ne jen
ctenim. Podnikat se miiZe ¢lovék naucit pouze podnikanim. Socializace
znalosti je vyznamnou funkci podnikového uceni, chapani prostiedi,
upevinovani a rozSifovani znalostni zdkladny.
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4. Externalizace: transformace (znalosti* — informace)
ziskanych a odzkouSenych znalosti zpét do vychozi formy symbolického
popisu. Ziskané zkuSenosti a provéfené, trhem ohodnocené znalosti je
dobré uchovat ve formé symbolickych popisit jak potiebnych
informacnich vstupti do nového cyklu kolobéhu K-I-S-E. Zipisy, popisy,
piedpisy, recepty a manudly, grafické, obrazkové a vizudlni zdznamy,
expertni systémy, vizualizace dat, ale i knihy, ,kuchatky* a pravidla
komunikace pomdhaji vytvafet podnikovou pamét. Rizeni podnikové
paméti je jednou z nejdilezitéjSich funkci KM, protoZe podnik mulze
produkovat jen to, co si ,pamatuje jak a pro¢ produkovat ma.
Externalizace je faze info-znalostniho kolob¢hu, kterd pfipravuje
vychozi informace pro novou kombinaci a dal$i rekombinaci za ucelem
efektivni akce.

4.1.6 Pridana hodnota

Do soustavy fizeni podniku je tfeba integrovat jak ptfidanou hodnotu pro
podnik, tak pfidanou hodnotu pro zdkaznika. Jinymi slovy, hodnotu podnikovy
proces nepiidava per se, ale zcela specificky na ucet svych podnikatelskych
subjektli, tedy minimdln¢ pro podnik a pro zdkaznika. Tim ovSem nastava stiet
zajmi, konfliktni napéti, které je zobrazeno na Obr. 15.

( Maximalni
Hodnota pro cena
zakaznika

Skuteéna
cena

Pridana <

hodnot ;
odnota Hodnota pro Zisk

podnik

Naklady

Obr. 15. Pridana hodnota
Zdroj: M. Zeleny
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Klicem k pochopeni ptidané hodnoty je maximdlni cena, kterou je zdkaznik
za produkt ¢i sluzbu ochoten (a ptfipraven) zaplatit. Tuto maximdlni cenu je
tieba odhadnout ¢i identifikovat, alesponi rdmcové, aby k prodeji viilbec mohlo
dojit.

Skutecnd cena pak musi byt nutné nizs$i nez cena maximélni, protoze pravé
rozdil mezi maximdlni a skute¢nou cenou piedstavuje pfidanou hodnotu pro
zékaznika. Pfidand hodnota pro zdkaznika je kliCova: na ni zavisi zda zakaznik
koupi od nés nebo od konkurence, anebo zda koupi viibec.

Ptfidand hodnota pro zdkaznika se da zvétSovat sniZovanim skuteCné ceny,
zvySovanim ceny maximdlni, anebo obéma zpusoby. Prvni cesta souvisi se
snizovanim ndkladl, reinZenyringem a organizaci procesi vyroby a sluzeb.
Jinymi slovy: je tieba véci deélat dobre. Druhd cesta souvisi se strategii,
uzitnosti, marketingem a prestiznosti produkt a sluzeb. Jinymi slovy: je tfeba
délat véci dobré.

Zékaznik si Zad4 dobrou véc udeélanou dobre: chce uZitnost a uspokojeni, ale
jen za dobrou skute¢nou cenu. Jen tak miiZze maximalizovat svoji pifidanou
honotu: ochotou platit co nejvice (maximdlni cena), ale ve skute¢nosti platit co
nejméné (skutecnd cena). Je-li skute¢nd cena identickd s cenou maximaélni, pak
je pfidand hodnota pro zakaznika nulovd a on nekoupi anebo koupi pouze
jednou.

Samoziejmé, Ze podnik musi také realizovat pfidanou hodnotu, stejné jako
zékaznik, aby mél vlibec zdjem vyrdbét a poskytovat sluzby. Podnik mé tedy
legitimni z4jem, aby skuteCnd cena nebyla co nejnizsi, ale co nejvysSsi — aby
minimaln¢ pokryvala ndklady a mzdy a dlouhodobé realizovala minimalni{ zisk.

Z 0br. 15 je tedy zieyjmé, ze celkovd ptidand hodnota se sklada z pridané
hodnoty pro zékaznika a ptfidané hodnoty pro podnik. Piidand hodnota pro
podnik je rozdil mezi skuteCnou cenou a ndklady (zakoupenymi materidly a
sluzbami). Pouze z takto pfidané hodnoty lze vypldacet mzdy a platy, tedy
rozpoznat hodnotu znalosti lidi koordinujicich podnikové procesy. Teprve je-li
skutecnd cena jeSt¢ vySsi neZ ndklady plus mzdy (hodnota materidlu a sluzeb
plus hodnota znalosti), teprve tehdy vznika tradicni zisk, jak je zobrazeno na
Obr. 15.

Podnikové fizeni pomoci zisku tedy tla¢i skute¢nou cenu nahoru a mzdy a
platy zapocitdva a priori do ndklad, bez ohledu na to, zda placeny zaméstnanec
vytvaii nebo nevytvaii prfidanou hodnotu. Znalostni ucty, které piidavani
hodnoty zachycuji a méfi, jsou v takovych pfipadech nepotiebné. Zisk neméfi
platy jsou vyplaceny z ptidané hodnoty a tudiZ procesy, tymy a jednotlivci, ktefi
hodnotu nepfidavaji musi byt eliminovany. Kazdy zaméstnanec si musi vydélat
na svij plat.
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Na Obr. 15 jsou tedy zndzornény dvé tendence: zdkaznikova snaha zvySovat
maximalni cenu — tedy hledat produkty dobré a uZite€né - spojend se snahou
sniZovat skutecnou cenu, tedy hledat produkty dobie udé€lané, levné a dostupné.
Z interakce téchto dvou protichiidnych sil, z interakce z4jmii podniku a zajmut
zékaznika, vznikd optimdlni rovnovdha mezi véci dobrou (effectiveness) a véci
dobfe udé¢lanou (efficiency). Tato optimdlni rovnovdha je pak praktickou,
nebyrokratickou definici kvality.

Kvalita je optimdlni rovnovdha mezi uZitnou hodnotou produktu a cenou.
Nekteré pristupy ke kvalit¢ povazuji cenu za externi dimenzi, kterd jakoby
nebyla soucasti ,kvality*. Takové pftistupy ignoruji zdkaznika a ve svém
dasledku jsou globédln¢ nekonkurenceschopné (i kdyZ mohou docasné piezivat
v informacné ochuzenych lokalitach). Cena je nedilnou soucdsti kvality.

Kvalita neexistuje sama o sobé. Kvalita vznikd a je realizovdna pouze aktem
koupé. Kvalitu nelze skladovat ve skladisti, nelze ji mit v zdsobg&. Kvalita neni
stav, ale vztah. Kvalita vznikd na trhu, vystupuje na povrch pouze interakci
zdkaznika s podnikem, z dohodnuté rovnovdhy mezi uZitnosti a cenou. Tato
rovnovdha se neustidle méni a posouvd, moderni podnik musi neustile inovovat
— aby mohl délat produkty dobré, a neustdle racionalizovat a zeStihlovat — aby
mohl dé€lat produkty dobre.

Samoziejmé, Ze k fizeni podle ptidané hodnoty — tj. nejefektivnéjsi zplisob
jak dorucit opravdovou kvalitu a ne jen pretfidénou ¢i preklasifikovanou
»jakost“ — je tieba fidit lidské znalosti, které jediné jsou jedinym zdrojem
piidané hodnoty. Navic je tieba tidit inovacni cyklus, ktery nepietrzit¢ produkuje
uziteCné a trzné realizované inovace — tedy vytvofit ,,tovdarnu na inovace. A
nakonec je tfeba identifikovat, kdo v podniku piidava hodnotu a kdo ne — a to
nelze bez fungovani vritropodnikovych trhii. Hodnotu je tieba pfidavat priabézné
a nepretrzit¢, pomoci Inovacniho cyklu.

4.1.7 Inovacni cyklus

Inovacni cyklus je zaloZzen na opakujicim se kolobéhu funkci Pochop —
Navrhni — Zaved’ — Provozuj, tedy na P-N-Z-P cyklu (Obr. 16).

Pochopeni zédkaznika (P) a jeho potieb je samoziejmé prvotni a vychozi.
Inovace nevznikd autonomnim ,kutilstvim* inZenyrt na existujicich produktech,
ale je iniciovdna analyzou zdkazniki, existujicich, potencidlnich i nedostupnych,
tedy obchodniky, prodejci a zdkazniky samymi.

Z rozboru a pochopeni zdkaznika pak vyplyva navrh (N) ¢i ,,design® nového
produktu. V této fazi jde hlavné o analyzu potencidlu ptidané hodnoty dané

-----

pouze ta zména, kterd priddvd hodnotu a tudiz je realizovdna pouze prodejem na

42



trhu. Zmény, vylepSeni, zlepSovaci ndvrhy, atp. nejsou inovace pokud neptidaji
hodnotu pro zdkaznika. Je tfeba pochopit, Ze inovace nutné¢ ptidava hodnotu -
musi podniku pfinést penize.

/» IAVREND \

POCHOP ZAVED

\Pl‘\ )\ro/':m/

Obr. 16. Inovacni cyklus P-N-Z-P

.2|

Zdroj: M. Zeleny

Tteti klicovou fazi P-N-Z-P cyklu je zavedeni (Z) ¢i implementace zvoleného
a financné vyhodnoceného ndvrhu ¢i designu. Pouze trh, pouze zakaznik
rozhoduje, zda ndvrh pfidava hodnotu, zda je tedy inovaci. Patenty a produkty
zamcené v trezorech podnikll nejsou inovace.

Tovéarnou na inovace se podnik miiZze stat jen tehdy, je-li P-N-Z-P cyklus
uspésné integrovéan do celkového podnikového (Ci podnikatelského) cyklu. Toto
proloZeni cyklll je zndzornéno na Obr. 17, v cyklické organizaci podniku.
Podnik musi byt organizovidn jako sebefidici cyklus mé-li se chovat jako
organismus a ne jako stroj.
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Navrhni

Obr. 17. Cyklicka organizace podniku: vnoteni P-N-Z-P do Z-I-P-F
Zdroj: M. Zeleny

Inovacni cyklus P-N-Z-P je vnofen do podnikového cyklu Z-I-P-F: od
Zi4kaznika a jeho Pochopeni, pfes Inovace a jejich Navrh, pies jeho Zavedeni do
Procest a zajisténi zdrojl, azZ po Provoz a opétovné uspokojeni Zakaznika.

Uspokojeni zdkaznika zvySenou pfidanou hodnotou vede i k pfidané hodnoté
pro podnik (tedy k vydélani penéz) a tak k zajiSténi financi pro zaplaceni
lidskych znalosti (mzdy a platy) a pro investice do dalSich inovaci a vzdélavani
zaméstnancd.

4.1.8  Strategicka aroven Flexibuild

Predstavu Flexibuild jako trvale vykonného podniku, adaptujiciho se
automaticky a spolehlivé na ménici se podminky globélnich trhl a spoléhajiciho
se na znalosti, pravomoci a rozhodovani vSech manaZerii a zaméstnancl
odpovida drovni 3. Strategickd jako cil, ktery se jevi byt dosazitelnym.

Flexibuild se vSak musi stit strategicky rizenym podnikem, schopnym
reagovat na neptredvidatelny, stdle akcelerujici rozvoj novych ekologickych
obort, silici konkuren¢ni prostiedi a rostouci vlivy globdlnich ekonomik.
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Strategie nesmi byt fixovand, ale schopnd (automatické) adaptace ke stile se
ménicim podminkdm.

Hlavni je pochopit, Ze strategie podniku je to, co podnik déld, ne to, co
podnik prohlasuje. Strategie tedy musi vychdzet z cinnosti podniku, tedy
z procesti pochopenych vSemi kliCovymi pracovniky zdola. Strategie nemuze
vychézet z predstav a prohldseni o podniku, koncipovanych umgéle, jedincem ¢i
jedinci shora. Strategie podniku se odvozuje od zdkaznika a dobie pochopeny
zékaznik ji svym chovanim urcuje.

Trvald vyvdaZenost cyklu Z-1-P-F, v case i v prostoru, je strategii firmy
Flexibuild.

Touto definici strategie se vyhneme rliznym ,,vizim a misim®, strategie se
zjednodusi a zprithledni, stavad se efektivni a hlavné: neni zaloZena na popisu
akce, ale na akci samotné.

Strategie Flexibuild je vlastn¢ integraci Ctyf navzdjem proviazanych dimenzi:
e 7: zédkaznik vn&jsi a zdkaznik vnitini (zdkaznickd kultura podniku),
e I: znalostni a inovacni potencidl podniku (znalostni ucty a jejich fizeni),
e P: klicové procesy (€innosti) podniku, a
e F: hospodarska vykonnost podniku, méfend finan¢nimi ukazateli.

Z-1-P-F je tedy 1 strategii podniku.

4.1.9 Knowledge Exchange Hub

Flexibuild ma fungovat jako efektivni ,,tovdrna na inovace* — coz piedstavuje
nutné minimum v dne$nim informa¢nim prosttedi. Efektivni kolob¢h dat,
informaci a znalosti je nutnou podminkou efektivniho toku potfebnych inovaci.

Knowledge FExchange Hub (KEH), koordinovana kvalifikovanym Hub
Koordindtorem, je ve své podstat¢ podnikovy intranetovy (a pozdéji téz
extranetovy) portél, ktery napomaha vyhleddvani, vyhodnocovéni a rozSifovani
dat, informaci a znalosti stimulujicich spolehlivy a prakticky inovacni proces.

Mezi hlavnimi funkcemi KEH lze uvést:
e Rozbor konkurentli a konkurenceschopnosti
e Technologickd inteligence
e Zikaznicka inteligence
e Tvorba novych znalosti

e Dodavatelské inteligence
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¢ Impulsni mapovani
e Mezindrodni inteligence

Informacné-znalostni toky vSech uvedenych oblasti musi byt koordinovany a
fizeny kvalifikovanym koordinatorem Hub. Tento jedinec ¢i tym slouzi jako
vyhybka a semafor v propojovani kliCovych uzli rostouci  sité
vnitropodnikovych inovaci a informacni inteligence.

VSichni provéfeni a certifikovani zaméstnanci maji piistup ke KEH, napf.
dodavatelé i zdkaznici a uZivatelé informaci a inteligence. Vé&tSina spoju je tedy
obousmérnd. V zdjmu bezpecnosti jde o pfistup kddovany a stahovani materidlti
a soubortt musi byt peclivé monitorovdno a pravidelné provéirovano. Funkce
Koordinétora jako bezpe¢nostniho uzlu je kriticka.

KEH miize byt podporovéana i vstupy vné&jSich ,,partnert®, kteti tak stimuluji
aktivity sité. Na pf. knihovny, univerzity, konzultanti, stit a stitni instituce,
mezindrodni databdze, atp. jsou vhodni podptrni partnefi.

Uzly sit€¢ KEH jsou jedinci ¢i tymy, ktefi uzivaji sit’ (zdkaznici, klienti), ktefi
prispivaji do sité¢ (dodavatelé), anebo oboji soucasné. Nasledujici podnikové
funkce mohou byt typickymi zdkazniky a dodavateli KEH: Prodej a obchod,
marketing, finance, fizeni produktdi, vyzkum a rozvoj, lidské zdroje, pravni
oddéleni, strategie, TOP management, vyroba, atp.

Dodavatelé poskytuji fakta, pozorovani, zkuSenosti, nézory, interpretace,
analyzy, atd., bud’to pifimo do sité, anebo také e-mailem, telefonem ¢i faxem
Koordinétorovi. Zdkaznici odvozuji vyhody z informaci a znalosti v siti. Mohou
hledat v siti, anebo formulovat specificka ptéani a poZadavky Koordinatorovi.

Obchodnici a prodejci jsou casto piiliS vytizeni nez aby dobrovolné
poskytovali a sdileli své informace. Toto typické dogma lze pifekondvat tim, Ze
se prodejci stanou zdkazniky a KEH jim poskytne vys$§i Zddanou hodnotu za
jejich spoluprédci. Ve vét§iné piipadil existuje pfirozeny reciprocni zdjem a
vztah.

Napt., zdkaznici chtéji znat ¢asovani a zavadéni novych produkt konkurence
a charakteristiky a schopnosti stavajicich produktii, technologické schopnosti a
inovace konkurentl, nejlepSi praktiky piijimadni a udrZovani zameéstnanci,
konkuren¢ni hodnoty a strategie distribuce, oceniovani, reklamy, atp.

Dodavatelé rozkryvaji prodejni taktiky a triky konkurence, analyzuji
dlouhodobé trendy, udrzuji profesiondlni kontakty se
zameéstnanci konkuren¢nich podnikti, poskytuji vyzkumné studie podniki a
analyzy finan¢nich bilanci konkurence, atd.

Hub samotnd poskytuje zpravy o konkurenci doma i v zahranici, kratka
shrnuti (executive summaries), Zadosti o informace a pomoc, atd. UdrZuje Ctyti
hlavni sekce, jako Diskusni seznamy, kde se vyménuji ndzory na jakékoliv
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zvolené téma, Zivé dokumenty, predstavujici probihajici spoluprici na rozvoji
,whorkych® témat, Archiv, kde jsou jiz dokonCené reporty uloZeny, a také
Seznamy expertii v riznych funkcich a oborech.

Koordinédtor je vybaven novym softwarem pro Text mining, a zdkladnim
groupware jako Lotus Notes, Blackboard atp. Grafické softwary pro vyrobu a
transformaci impulsnich map mohou byt vnitiné vyvinuty s pomoci platformy
Synergy.

Osoba koordinatora vyzaduje ¢lovéka, ktery je schopen generovat a rozposilat
informace mezi zdkazniky, dodavateli a podpirnymi partnery sité, ziskdvat
odpovédi a zpétné vazby, propojovat experty, osobnosti a manaZzery, atd. Slouzi
1 jako katalyzdtor, stimuluje inovacni process a iniciuje priaci na novych
projektech. Koordindtor posila sprdvnou informaci na sprdvnd mista spravnym
lidem ve spravny Cas. Naro¢na funkce, ale 1 motor inova¢niho procesu podniku.

Dalsi funkci koordinétora je sitovani, propojovani jedincii a skupin do siti
spoluprdace. Vyhleddva nové kontakty, nové zdroje, databdze, texty, atp.
Propojuje také zaméstnance a manaZery uvnitf firmy, pomaha vzijemnému
pozndvani a tvorbé synergickych jednotek. Musi umét vyhmdtnout které
specifické osoby je nutno propojit na daném projektu.

Koordindtor iniciuje r0zné potfebné aktivity uvnitf podniku: setkdnd,
konference, semindfe a konference. Identifikuje nejvhodngjsi lidi zvenci a
ziskava je pro danou akci. Hraje roli iniciatora, skute¢nou organizaci akci vSak
predava expertim. Kazd4d akce je zaznamendna a archivovdna na KEH.

Koordinator také provadi analyzy, pfipravuje impulsni mapy a pfipravuje
shrnuti a reporty. Musi sam byt expertem na analyzu konkuren¢niho prostiedi,

vvvvvv

4.1.10 Strategické nastroje Flexibuild

KaZzda4 strategie jako souhrn ¢innosti podniku (ne pouze popisti a proklamaci)
je realizovana ve strategickém prostiedi podniku. Strategické prostfedi je to
specifické prostredi, které efektivné zajiStuje realizaci dané strategie. Kazda
strategie tedy ma své odpovidajici strategické prosttedi (SP) a jeji naplhovani
neni bez efektivniho SP mozné.

Neexistuje strategie bez strategického prostiedi; v rizeni podniku jde o rub a
lic stejné mince.

1. Strategické prostiedi

Technicky pfedstavuje SP takové nastaveni specifickych ukazatel cyklu Z-1-
P-F, které umoZziuje efektivni provadéni strategie vSemi zaméstnanci a
manazery ,,automaticky‘ tim, Ze plnéni ukazateli realizuji, sleduji a jsou za n¢
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odménovani. Souhrn ukazatelli vlastné ,ptrekladd* strategické zameéry do
efektivni akce, slovni vyjadieni strategického zaméru do ¢innosti a skute¢ného
kondni.

Abychom mohli uspé$né napliiovat své strategické “mise a vize”, musime mit
dobré a piesné strategické prostiedi (SP). K jeho naplnéni pottebujeme dobrou
organizaci zamgéstnancu, dobré realizacni prostiedi. A kdobré funkci
realizacniho prostiedi pottebujeme dobré komunikacni a informacni prostiedi.

Je-1i podnik zZivy organismus, pak jsou vSechna tfi prostiedi tj. strategické,
spolupodnikatelsko-realizacni a informacné-komunikacni nutna.

SP Flexibuild je tedy vyjadfeno ve specifickych ukazatelich uspokojeni a
uspokojovani Zikaznika: tedy CRM a iCRM, Inovaci: tedy znalostni ucty, KM,
e-learning, technologické benchmarking a analyza trend, Procesti: BPR, Supply
and Demand chains, sité, atp., a Financi: pfidana hodnota, kapitdlovd vynosnost,
ABC a ABM, jakoz i tradi¢ni ukazatelé ziskovosti a ,,hodnoty podniku®.

Vytipovéani a vyladéni ukazatelti SP Ize provadét digitdln€ i graficky pomoci
impulsnich map a radar diagramt. M¢feni ukazatell mlze byt kvantitativni i
kvalitativni — dileZité nejsou jejich statické hodnoty, ale jejich dynamika zmeny,
jak se méni z obdobi na obdobi.

Realizace SP probihd v realizacnim prostiedi (RP) sité spolupodnikatelstvi a
spolupodnikéni, vnitropodnikovych trzich a spolupodnikatelskych jednotkach
(SPJ). Spolupodnikdni tedy neni strategie, ale ndstroj k implementaci a
prosazeni strategického prostredi. Jakmile mame SP, pak se lze soustiedit na
tvorbu RP pomoci vnitropodnikovych trhli a SPJ.

Realizacni prostiedi je uvadéno do Zivota a udrzovano pii Zivoté Podpiirnou
komunikacni infrastrukturou (PKI) Flexibuild. PKI je velmi dulezitd pro
virtudlni ,,schizovani®, videokonference, teleprezence a bezdratové propojeni
zaméstnancu.

Principy Strategického prostiedi (SP):

¢ neoddéluje strategii od implementace ¢i realizace

e kazdé rozhodnuti, reakce ¢i akce v SP je a musi byt naplnénim strategie

e _mise- vize“ jsou obsaZeny v nastaveni ukazatell a v jejich
motivacnich systémech

e formulace strategie je obsaZena v nastaveni ukazateld Z-I-P-F, v
Upravach a posunech v jejich cilech a prioritich. Prosazovani
specifickych ukold probihd pies jejich dynamické predefinovani

e tvrzeni, prohlaSeni a deklarace se mohou liSit a Casto 1 1i$i od Cinnosti,
operaci a akci. Uéelem strategického prostiedi je nahrazeni popisu akce
samotnou akcfi
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e ve spravném strategickém prosttedi se vSichni spolupracovnici mohou
chovat pouze strategicky. Jakékoliv naruSeni je okamZité zviditelnéno a
eliminovano, tak jako naruSeni principli volného trhu

e strategické prostfedi mobilizuje a vyuZzivd vSech zdroji firmy. Neni
omezeno komunikaéni kapacitou individudlniho kandlu vlastnika, GR
¢i ,,ptikazce* shora

e strategické prostredi je zdsadn€ podpofeno komunikaénim prostredim,
které zrychluje reaktivnost a sebekorekci realizace strategického
prostiedi

e ve spravném strategickém prostiedi kazdy vi, sdm o sobé&, co m4 d¢lat a
zda to, co d¢la, je dobré, neutralni ¢i Spatné z hlediska strategie podniku

Nyni lze porovnat tradi¢ni ptikazovy pftistup ke strategii s pfistupem SP
Flexibuild. Tradi¢né (Obr. 18):

Mise
|

Vize

'

Strategie

'

Taktika

Operativa

Obr. 18. Tradi¢ni linedrni piistup ke strategii
Zdroj: vlastni zpracovani

Na Obr. 18 se vSe se odviji od shora dolt, ptes hierarchii ptikazii, od mise az
po operativni cile. Teprve nakonec se vytvaii prostiedi, které mé vSechny
urovn¢ deklarovanych cili néjak realizovat. Strategické prostfedi je zobrazeno
na Obr. 19:
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Obr. 19. Cyklicky pfistup ke strategii Z-1-P-F
Zdroj: M. Zeleny

Ve druhém schématu (Obr. 19) jsou definovany ukazatelé operativnich a
taktickych cilti a tim i strategické prostfedi. Z jeho funkce se pak odvozuje
odpovidajici (realizovatelnd) strategie a pro vné&js$i potieby piipadné 1 vize a
mise. V této situaci pak Ize pomoci Uprav a zmén ukazatelll (zpétnd vazba)
strategii podniku efektivné ménit aniZ by utrpéla implementace.

Strategie je to, co podnik déla — a co podnik dél4, je jeho strategii.

2. Mapy aktivit

Kazdy podnik ma strategii — at’ si fikd, piSe €i prohlasuje cokoliv. Jeho
strategif je to, co d¢la — tedy soubor jeho aktivit a ¢innosti. Aby se dala strategie
podniku pochopit a ménit, je tieba ji zviditelnit a tudiZ zmapovat.

Mapa aktivit je vizudlnim zachycenim existujici, skutecné strategie podniku.
Strategie neni prohldaSeni ¢i deklarace zdméru (podnikového ,,chténi*), ale
provazanym komplexem ¢i siti klicovych aktivit podniku.

Chceme-li existujici strategii ménit, musime ji znat. Vychozi mapu aktivit 1ze
— s pomoci analyzy impulsnich map — transformovat do niasledné mapy aktivit,
tj. do nové strategie. To, co chceme dé€lat musi vychdzet z toho co délame:
nckteré aktivity pfidame, jiné zruSime, ostatni ponechdme ¢i upravime. Zména —
jak jiz z vyrazu vyplyva — je transformaci soucasného stavu na stav novy.
Zména neni jen o tom, co je tteba zménit — to vlastné nikdy spravné nevime, ale
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o tom, co je treba zachovat. To, co konzervujeme pak tvoii kostru nové
strategie. VSe ostatni 1ze zménit. Je zfejmé, Ze bez dobré mapy aktivit nelze o
efektivnim strategickém fizeni uvazovat.

Na Obr. 20 je uveden ptiklady aktivit spole¢nosti Flexibuild:

Ekologicka
vystavba RD

Crariie
Crovauma

Vyssi pridana
hodnota v
porovnani se
stand. systémy
vystavby

Flexibuild
zajisti projekt
RD, stavebni
povoleni,
vystavbu,
servis

Nova
technologie,
novy stav.
Material, novy
systém pfrinasi
nizsi ceny

RYCHLOST
VYSTAVBY

Vystavba RD
3 mésice

Garantovana
kvalita projekta
s vypocétem
energe. Stitku
RD

Garantovana
kvalita

certifikovanych

vyrobku

Garantovana
kvalita
vystavby RD
certifikovanymi
partnery

Obr. 20. Aktivity spole¢nosti Flexibuild
Zdroj: Flexibuild s.r.o.

Mapa aktivit jako celek, se vSemi vztahy a hranami, popisuje skute¢nou
strategii firmy.
Jednotlivé aktivity je tfeba porovndvat s vnéjsim prostiedim: s konkurenci,

s potfebami zdkaznik{, s alternativami k naSim sluzbam, se svétovymi trendy a
s Zzddoucim stavem pro nasi podnikovou diferenciaci.

Cilem neni naSe sluzby prosté zlepsit, ale odlisit je, diferencovat je v nové
pojimaném a nové vytvareném zdkaznickém prostiedi. K tomu slouZi specifické
impulsni mapy.

3. Impulsni mapy

K ,,0Ziveni* podniku jako organismu je tfeba impuls. Tento impuls, podnét ¢i
hnaci sila nemtzZe byt jednordzovy, ale musi byt trvaly a opakujici se, nemuze
pfichdzet z jednoho zdroje ¢i mozku, ale ze stovek zdrojii soucasné a v synergii.
Ucelem je nastaveni sebefizeného, efektivniho Inovacniho cyklu, ktery prostoupi
celou firmu a stane se jeji zdkladni charakteristikou a konkuren¢ni vyhodou.
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Efektivni impuls ke zméné muze pfijit pouze z vyhodnoceni vztahu mezi firmou
a prostiedim.

Impulsni mapy a profily. Kazdy vyrobek, produkt ¢i sluzba, ale i proces, muze
byt graficky zndzornén ve smyslu zdkazniku nabizenych, charakteristickych
trzné-konkuren¢nich dimenzi. Na ptiklad: cena, spolehlivost, piesnost, rychlost,
servis jsou takové dimenze. Jsou to prosté ukazatele v nichZ firmy, skrze své
produkty, o zdkaznika sout€zi.

Kazdy produkt ma tedy svij profil: graficky souhrn firmou dosaZenych
urovni vzhledem ke zminénym kritickym ukazatelim. Podobné&, kazdy produkt
konkurence, odvétvi ¢i trhu ma sviij vlastni, podobné konstruovany profil.

Porovnani profili firmy s profily konkurence, odvétvovym standardem,
trznim primérem c¢i regiondlni normou pak identifikuje dimenze ¢i soubory
dimenzi v nichZ je dand firma lepsi, stejnd ¢i horS$i nez konkuren¢ni anebo
referen¢ni profil. Porovnéni dvou ¢i vice grafickych profili pak identifikuje a
znazornuje oblasti trzni diferenciace a tudiZ potencidlni konkuren¢ni vyhody ¢i
nevyhody. Kazd4 takovd diference predstavuje podnét ¢i impuls k akci, ke
strategické zmén¢.

Na Obr. 21 je ukazka konkrétniho ptikladu impulsni mapy definované na péti
dimenzich (cena, kvalita, rychlost, service, sluzby) s méfenou dosaZenou
hodnotou - od nizké aZz po vysokou. Porovnani firemniho profilu s profilem
konkurence na trhu prodeje montovanych RD ve Slovenské republice v prvnim
ctvrtleti roku 2009 (Jde o neverejné informace, proto pouze schematicky).

SIM konkurenénich firem na Gzemi SR

120

100

80

60

\\\\\\\\\\

40

20

Kvalita Rychlost Cena Sluzby Servis

Obr. 21. Ukdzka impulsni mapy Flexibuild 2009
Zdroj: Flexibuild s.r.o.

Z grafu mapy je na pf. patrno, Ze nasSe firma je lepSi v cené, sluzbach a
servisu, ale ma oproti konkurenci rezervy v kvalité a rychlosti vystavby piesto
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patiime do leps$i skupiny porovndvanych podniki. Porovnani kfivek identifikuje
oblasti €i prostory k impulzu pro zlepSeni €1 zménu. Vytvaii se tak impulsni
profil, jehoZ ucelem je stimulace a podnét k akci, k inovaci, napravé, korekci,
posileni ¢i redukci konkurenénich dimenzi. Impulsni profil produktu ¢i procesu
slouzi k tvorbé a navigaci dalSich podnikovych map a vztahli za ucelem
efektivni zmény konkurenceschopnosti firmy.

Tento impulsni profil je podkladem pro hledani efektivni strategie produktu,
sttediska ¢i podniku. Jaky je cilovy Zddouci profil? Jaky profil nejlépe odrazi
naSi strategii? Jakou existujici strategii indikuje naS soucasny profil? Je to
strategie Zadouci? Nalezneme si v podnikovych zdkaznicich, procesech,
sttediscich a ukazatelich efektivni cesty k dosazeni Zadouciho profilu? Je naSe
informacni, znalostni, produktovd a komunika¢ni infrastruktura vhodna k
podpote hleddni inovacnich feSeni?

Benchmarking jiz nestaéi. Ulelem konstrukce impulsnich profild neni
benchmarking. Uéelem je vytvoteni impulzu ke zméné ve smyslu odligeni se —
ne vyrovnani se — s konkurenci. N4S produktovy profil nesmi byt identicky,
vyrovnany ¢i souméfitelny s konkurenci, ale musi se od ni co nejvice
diferencovat v zdjmu zdkaznika a v zdjmu zvySeni konkurenceschopnosti.

V oblasti green economy je inovaéni otvirdni novych prostorQi pro tvorbu

nové piidané hodnoty stdle dulezit¢j$i. Inovacni ptfiddvani hodnoty je

spravné véci‘ nez proste ,,d¢lat véci spravne®.

Iniciativni hleddani novych trznich pftilezitosti, spiSe neZz kopirovani
existujicich primyslovych standardi a norem (benchmarking), je zdkladem
dlouhodobého uspéchu.

Predstavme si, Ze nés a ,,jejich® profil jsou v podstaté identické. Zakaznik pak
nemlzZe bezpetné a efektivné rozliSit nds od nich, nevytvaii se zdkaznickd
loyalita a soutéZz se presouva ze zdkladnich trznich dimenzi konkurence do
dimenzi netrZnich. Jak pro zdkaznika rozliSime n4S produkt od jejich? Jak
ziskdme nové a udrzime existujici zdkazniky? Jak ziskdme vétsi podil na trhu
pies nediferencovany, komoditni produkt?

Musime pak o to vice ,,jezdit, propagovat, sebechvilit svlijj produkt a pro
zékaznika nemdme vyrazné diferencovany produkt.ktery by ho zaujal. V
nediferencovaném a t&ézko rozliSitelném prostfedi konkuren¢ni stejnosti
(identickych profili s Zddnym ¢i minimdlnim impulzem) bude posilovat
reklama, korupce a uplatkarstvi. Hlavné vSak: ndS podnik nebude vice
konkurenceschopny. Namisto pfimého ,.klani*“ ve stejnych dimenzich je 1épe
otvirat nové prostory pro tvorbu hodnoty, otvirat si nové trzni prostory.

Proces diferenciace. Proces diferenciace produkti a sluzeb nikdy nekonci.
Inovace se miZe stit trvalym ndavykem vSech zaméstnancli, vytvaieni
impulsnich profilli je obtizné a frustrujici pouze zpocatku. Jakmile se profily
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nauc¢ime vytvafet a efektivné s nimi pracovat, celd firma se stane vytouZenou
»tovarnou na inovace“. Kazdé stredisko a kazdy zaméstnanec se pak stane
,Limpulzem®.

Zékaznik je klicem k diferenciaci. Dodavatelské fetézce jsou jen ndstrojem a
cestou, ale zdkaznické fetézce jsou smyslem a cilem. Jestlize nékdo koupi nés
produkt, neni to pouze primarni ,,zdkaznik®, ale cely fet€zec druhotnych
zékaznikl, celé segmenty zdkaznikli: Kdo rozhoduje? Kdo kupuje? Kdo uziva?
Kdo ovliviiuje? Nakupciho zajima cena, ale uZivatele jednoduchost a rychlost,
ovliviiovatele pak efektivnost. A vSichni jsou nasi ,,zdkaznici“. V tomto smyslu
je tfeba i trénovat obchodniky.

4. Radar diagramy

Jinym zndzornénim stejné informace jako impulsni mapy je tzv. radar
diagram. Zatimco v impulsni mapé¢ jsou jednotlivé dimenze uspotfddany linearné
od leva do prava, na radar diagramu jsou uspotfdddny v kruhu. Na Obr. 22 je
radarova verze impulsni mapy z Obr. 21.

Vyhody ¢i nevyhody obou zobrazeni nelze s jistotou identifikovat, uziti je
véci ndvyku. Dobré je pfipravit softwarovy program, ktery by automaticky
pievadél jedno zobrazeni do druhého pro pouZiti podle potteb ndzornosti. Pocet
efektivné zobrazenych dimenzi se zd4 byt porovnatelny v obou zobrazenich.
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Obr. 22. Ukézka radaru impulsni mapy z Obr. 21
Zdroj: Flexibuild s.r.o.
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5. Vnitini veletrh inovaci

Otéazkou zustava vyhodnocovani jednotlivych inovacnich ndvrhi v “Tovarné
na inovace Flexibuild”. Ne vSechny ndméty poskytuji pfislib pfidané hodnoty
pro zdkaznika ¢i pro podnik. Jenom nékteré je spravné plné zabezpecit
investicemi vnitfnimi ¢i vnéj§imi. Inovaéni cyklus je pravé o ‘“‘soutoku”
mySlenek a ndvrhl s investicnimi prostiedky. Proces vybéru a vyhodnocovani
Investicniho portfolia inovaci by nemél byt ndhodny, rozmarny ¢i zdvisly na
nazoru jednoho Clovéka. Spolehliva procedura pro generovani a vyhodnocovani
inovaci, kterd by vyuZivala prace vétSiny manaZeri a zaméstnanct, je Zadouci.

Zékladem je tzv. vnitini veletrh inovaci (VVI). K jeho zdarné realizaci je
tieba ptipravit mechanismus nékterych zasadnich krok:

l.

Nejdtive probuzeni vizudlniho mysleni: naucit se pracovat s
impulsnimi nebo radarovymi profily, naucit se je Cist, naucit se je
tvofit. TOP management nacrtne profily firmy, vedouci profily
stiedisek, produkti a sluZeb, zaméstnanci profily svych praci, funkei a
operaci. Tak se ukdze jak malo firma znd samu sebe, svoji pozici a
svlij potencidl. Jak jsme na tom? Jak se srovndvame s konkurenci?
Otvird se diskuze dimenzi konkurenceschopnosti. Jak se miZeme
diferencovat? Co je nejlepSim popisem nasi strategie?

Terénni prdce — prizkum zdkaznika a konkurenta “v terénu”. Které
dimenze ceni zdkaznici, které vyzaduji nezdkaznici? Jak jsou naSe
produkty uZivany? Cim jsou nahrazovany? Musime piimo mluvit se
zékazniky: svymi, konkuren¢nimi, potencidlnimi, ztracenymi, noveé
ziskanymi, se zdkazniky naSich zdkaznikd. Které dimenze lze
eliminovat, které je nutno pridat a které je tfeba vyrazné zlepsit?

Vnitini veletrh. Jaké chceme profily v budoucnosti? Kazdé stfedisko
pfipravi navrhy alternativnich profilti, zaloZené na polni préci, pro své
produkty, pro stfedisko a pro firmu, stejné jako vedeni a CEO. Na
pravidelném vnitinim veletrhu se profily porovndvaji podle potencidlu
pfidané hodnoty a nejleps$i adepti se vybiraji. Vznikd tak strategie
podniku, zachycend ve fungujicich impulsnich profilech na vSech
urovnich.

Rizeni a komunikace. Piiprava a distribuce profila “pied” a “po”
veletrhu. Vyhodnoceni uslé cesty, uvédoméni si vznikajici strategie.
Kazdy zaméstnanec rozumi a chépe strategii svého podniku, svého
sttediska a svych vyrobktl a sluzeb. Vznikd strategicky impuls, plan
zmény - a vSichni maji nastroje, informace a motivaci, aby mohli
tdhnout za jeden provaz. S drziteli trvale “Spatnych” ¢i ztratovych
profilti se bude tfeba rozloucit.

Vyhody popsaného pfistupu impulsnich map také zahrnuji tvorbu
referencnich profilti k vyhodnocovani investic. Kazdd investice mulZe byt
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vyhodnocena z hlediska kompatibility s prevladajici strategii, s pohybem k
Zadoucim profilim, pfispivanim k diferenciaci a potencidlu pfidané hodnoty.
Bez takto demonstrovanych kriterii je kazdd investice pfi nejmensim podeziela.
Ne kazdé vydani pencz je investice, ne kazda investice ptidava hodnotu.

Jednotlivé SPJ nejen vytvafeji, ale i sdileji své impulsni mapy a své strategie.
To prispivd k hlubsSimu pochopeni ostatnich jednotek a celého portfolia
produkti firmy.

4.1.11 Technologie a jeji vlastnosti

JelikoZ je Flexibuild firma obchodujici s technologii a technologickymi
sluzbami, je tfeba mit jednotny a uceleny pohled na chédpdni technologie z
hlediska businessu, obchodu a podnikové strategie, nejen z funkéniho hlediska
inZenyrsko-technického.

Kazdd technologie se sklddd ze Ctyt hlavnich komponenti: hardware,
software, brainware a support net. Tyto komponenty jsou u kazdé nové
technologie strategicky vyuZivany a “vyCerpavany” ve zminéném pofadi: od
pocate¢niho hardwaru az po nadchazejici support net. Z dlouhodobého pohledu
je strategicky vyhodné ptredvidat a byt v kazdé fazi o krok vpredu.

Pochopit smysl a vlastnosti technologie je nadmiru dilezité pro podniky,
které se strategicky rozvijeji v modernich nové vznikajicich technologiich.

1. Hardware: konecny produkt nizko-energeticky RD a nebo pasivni
RD a technologie potiebné k jejich oZiveni- ,,zatizeni* (equipment) ¢i
platforma pro ptfenos a skladovani dat a informaci,které tidi ovlddani
technologie RD. UdrZovani a monitorovéani funkce hardwaru vyZaduje
odpovidajici sluzby.

2. Software: Jak pouZzivat, koordinovat, propojovat a fidit hardware.
Tedy programy a skupiny programt, které prenos, analyzu a
skladovani dat umoziuji, v interakci s uZivatelem C¢i zdkaznikem.
Doporuceni, udrzba a prondjem softwaru vyzaduje odpovidajici
sluzby.

3.  Brainware: Co a Pro¢ — ucel pouziti hardwaru a brainwaru, tzv.
applications. Nestaci védct pouze Jak, ale je nutno védét Co a hlavné
Pro¢. Nestaci Know-how, ale je nutny Know-why. Tedy strategické
konzultacni sluzby, které navrhnou co a proc, a pak zajisti odpovidajici
software-hardware balicek.

Je tedy tfeba rozliSovat sluZby odpovidajici, které jsou soucdsti a doplitkem
hardwarového ¢i softwarového produktu, a sluZby konzultacni, které jsou
strategickym rozsifenim zabéru firmy nad hardware a software.
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vvvvv z

Poslednim a nejdiilezitéjSim komponentem technologie je jeji podptlirnd sit’
(support net):

4.  Support net: je infrastruktura vnitropodnikovych a extrapodnikovych
vztahli, od dodavatele, pfes zaméstnance aZz po zdkazniky, kterd
umoznuje optimdlni a efektivni fungovéini technologie ve smyslu
dosazeni vytyceného cile €1 ucelu.

Technology

el
Core

Brainware

O\

Hardware < » Software

\ Technology /
Support Network

Obr. 23. Komponenty technologie a jejich vztahy
Zdroj: M. Zeleny

Flexibuild je v pozici odpoutat se od role pouhého stavebniho specialisty a
zaCit vyuZzivat svych znalosti, vztaht a talentl integraéniho kontraktora. Lidé
v Flexibuild umi propojit, sehnat a zajistit sprdvné konzultanty, dodavatele,
instituce a lidi, identifikovat nejlepsi aplikace, zajistit nejvhodné&jsi software a
podloZit to vSe spolehlivym hardwarem.

Flexibuild jako univerzdlni kontraktor umozni vyuzivani 1 nejlukrativnéjSich
aktivit s nejvyssi pfidanou hodnotou. Cim vySe na Zebiicku od hardwaru po
support net, tim vyS$si produktivita a tim vyS$i ziskovost. Nejvyssi ziskovost
maji ti, ktefi prace zaddvaji a koordinuji outsourcing — tedy kontraktofi, ne ti,
ktefi je pouze provadéji.

Princip kontraktora vyzaduje zvySené znalosti a vzdélani, schopné,
sebemotivujici lidi, schopnost “sitovat”, tj. propojovat jedince, podniky a
instituce, a soustfedéni se na podsoubor velkych, vlivnych a bohatych podnikii,
anebo sit¢ malych a stfednich podnikli podobné vahy. V tom spociva
budoucnost Flexibuild.

Toto chapani technologie a jejtho progresivniho konkurencniho
“vycCerpavani” predstavuje ur€ity ndvod na formovani dlouhodobé budoucit
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strategie. Takovy pohled nedovoli firmé zastarat, ale neustdle poskytuje nové a
nové podnikatelské zaméry a strategicka soustfedéni.

4.1.12 Sit Flexibuild

Ke strategii fizeni matky a dcer Flexibuild 1ze ptistoupit z pohledu principu
mezindrodni sité Flexibuild. Nejde tedy jen o prosté vztahy matky k dcerdm, ale
o vytvofeni dynamické, hodnotu ptidavajici , sebe-organizujici sit€¢ autonomnich
podniki. K tomu je tieba pevnych, spolehlivych pravidel.

Sit mezipodnikovych vztahii ,kopiruje sit' vnitropodnikovych vztaht.
Jinymi slovy, vnitropodnikovy trh Flexibuild bude zrcadlen v siti
vnitropodnikového trhu Flexibuild. Flexibuild Network nesmi byt jen ndzev, ale
fungujici, Zivy organizacni princip.

Ucelem Flexibuild Network (tedy matky i dcer) je odhalovéni trznich skulin
¢i mezer (konkuren¢nich prostoril) a jejich spolecné pokryti kvalitni a
kustomizovanou sluzbou a produktem. Propojeni matky s dcerami umoZziuje
rozSifeni komplexu sluzeb celé€ sité.

Na matku Ize pohliZet jako na jadro, koordindtora, anebo katalyzitora celé
sité. Matka poskytuje dcerdm finan¢ni koordinaci, znalosti, trhy a technologie,
dcery poskytuji matce zdkazniky, pfidanou hodnotu a lokéln{ znalosti.

Spoluprace bude probihat na principu triangulace. Dcera vyhledd nad&jného
Zikaznika, Matka poskytne specifické znalostni a technologické zajiSténi.
Vznik4 trojuhelnik Dcera — Zdkaznik — Matka (D — Z — M). Takové trojihelniky
jsou generovany jak dcerami, tak matkou, zdkaznici se v trojihelniku stdvaji
partnery (mohou se i podilet na financovani projekti). Proces triangulace
predstavuje zplsob rlistu a rozSifovani celé site.

Jestlize Matka nemé dostate¢né znalosti a technologie pro dany projekt, miize
byt trojuhelnik navazan s vnéjSim partnerem, jinou dcerou, atp.

Triangulace zajiStuje, Ze se ménicim se prostiedi Flexibuild-sit’ rozrista a
flexibiln¢ pfizplsobuje prostoru mezindarodnimu (pifip. globdlnimu) trhu
prostifednictvim trojihelnik spolupracujicich alianci. Trianglem je strategicka
aliance (Flexibuild + dcera + zdkaznik), anebo (Dcera + vné&jSi spole¢nik +
zékaznik), nebo i1 (Dcera + dcera + zdkaznik) a jejich spojeni a zfetézeni za
ucelem vyplnéni trZzniho prostoru. Vznika rozSifujici se, rostouci, ale do zna¢né
miry samofidici sit’.
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4.1.13 Kodex

Pro fizeni a koordinaci sit€¢ Flexibuild bude tfeba Kodexu pravidel sité
Flexibuild. Tento Kodex obsahuje fadu pravidel upravujicich formu vztahii mezi
matkou a dcerami a mezi dcerami navzdjem. Tato pravidla mohou byt vice ¢i
méné specifickd, ale v obecném pohledu musi pokryvat minimalné nasledujici

oblasti:
1.

10.

Vzajemna nezavislost firem spojenych dvoustrannymi obchodnimi
smlouvami, a trznimi vztahy. NepfipouSti se formovdani vnitini
piikazové hierarchie.

Vzajemna preference, davani prednosti Clenskym firmam, pravo
“prvni noci” v tendrovani a zadavani kontrakti.s

Vzajemna nekonkurence mezi Cleny; k navozeni nutného odiikani a
davéry.

Vzajemné nezneuZivani se mezi Cleny, zddny mimoiddny zisk ze
vzajemnych transakci, vztahy na bazi smluv ,,na néklady s pfiraZkou*,

tj. neziskovd maximalizace. Maximalizace zisku pouze z externich
obchodti. Zamezit vzniku “silnych a slabych” a tak rozkladu sit¢.

Flexibilita a autonomie v podnikani; schopnost reagovat pruzné¢ na
trzni ptileZitosti, pro kontrakty neni nutny skupinovy souhlas, nejsou-
li poruSovéna ostatni pravidla.

Demokracie v siti bez formalni mocenské struktury. Nikdo nevlastni
a nekontroluje sit’ jako celek, pouze jeji slozky. Soudrznost sité je
zajisténa piisné obchodnimi a trznimi vztahy mezi ¢lenskymi firmami
a pomoci dozoru nad transakcemi skrze centrdlni dcetni oddélent.
(Clenské firmy a jedinci mohou drZet podily navzdjem, a i ve
spole¢nych podnicich s externim partnerem.)

NedodrZovani pravidel vede k dohodnuté sankci ¢i az k vylouceni ze
sité. Vylouceni muze byt provedeno prostym pierusenim obchodnich
vazeb s provinilou firmou. Cilem je dlouhodoba vzdjemna spoluprace,
ne kratkodoby zisk ze specifickych transakci.

VSichni ¢lenové maji stejny pristup k externim dodavatelim. Za
ucelem dobrého podnikatelského klimatu neexistuje hierarchie
subdodavatelti a zprostiedkovatell uvnitf site.

Vstup: novi ¢lenové jsou v siti vitdni, ale skrz dvérové financovéni,
bez naroku na ¢erpéani zdroji skupiny.

Vystup: necini se prekazky odchéazejicim firmam. DrZzba akcii, které
nejsou obchodovatelné na vetejném trhu, musi byt vyrovndna a
odsouhlasena vSemi zainteresovanymi stranami.
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VySe uvedené Desatero Kodexu pravidel je jakymsi minimalnim rdmcem,
detailni a specifickd rozpracovdni mohou soustavu pravidel rozsifit ¢i zuzit.
Specifické rozpracovani Kodexu musi byt za ucasti a pfispéni vSech dcer a
celého vedeni Flexibuild. Jinak se nedocili ni¢eho jiného, nez léta
neproduktivnich debat, dohad a nekomunikace. Pfisné dodrZovani dohodnutych
pravidel pak vytvéii, rozviji a koordinuje organizaci sité Flexibuild.

4.1.14 Typy kontraktii.

Clenové sité spolu navazuji obchodni dohody a tr7ni kontrakty. KaZdy
uzavieny kontrakt musi ptfiddvat hodnotu siti Flexibuild. Matka i dcery (pfip.
vnéjsi partnefi a zdkaznici) jsou ve vztahu dodavateldt a odbérateltt produkti,
sluZeb a znalosti. Existuje celd fada typii kontraktii vhodnych pro Sit’ Flexibuild.
(Specifické formy téchto kontraktl je tieba jesté rozpracovat.)

1. Uttovani nakladd s piirdzkou, na pt. 10%

N

Piim4 cenova nabidka, pokud je niZs§i neZ priimérnd cena konkurence
3. Dohoda o délb¢ ptijmt

4.  Dohoda o podilu na zisku

5. Dohoda o garantované minimalni navratnosti

Vysledkem vySe nacrtnuté strategie Sit€ Flexibuild, Kodexu a triangulace je
vykonnostni povzneseni dcer a sjednoceni organizanich principl
vnitropodnikovych trhi, SPJ a ptfidané hodnoty ptes celu Sit' Flexibuild.
Zaroven umoznuje Flexibuild vstupovat do obchodnich vztaht s dcerami,
uzavirat kontrakty na pfenos (a pouZziti) znalosti, technologii, konzulta¢nich
sluzeb, informacni a financ¢ni koordinace a komunikace. Matka se tim také
zavazuje k lepSimu vyuzivani lokdlnich znalosti a trhl dcer, zlepSovani hodnoty
znacky a image Flexibuild tak, aby tyto byly a zustdvaly pro dcery Zadoucim
piinosem spiSe neZ nespolehlivym pritéZkem.

Strategii Flexibuild je Z-1-P-F (Zdakaznik—Inovace—Procesy—Finance)ktery
rozviji ptvodné mechanicky ndstroj BSC (Balanced Scorecard) [6, 9] do
cyklické vyvazenosti vSech Ctyt dimenzi, fizenych a vyhodnocovanych na vSech
urovnich podniku: podnik jako celek, jednotlivé utvary a jednotlivci. Tim je
vyvézen cely podnik a strategie vyvaZenosti se tak prolind celym podnikem.
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4.2 Shrnuti

4.2.1 Inovace

Vychozi a zdkladni je tedy znalostni a inovacni fizeni (vysledkem jsou
znalosti a inovace). Co umime a co ne? Co mizeme umét? Co chceme umét? Co
umi druzi? Kde a jak se lze ucit? Jde tedy o vytvoreni znalostniho a inovacniho
prostredi v podniku, fizeni znalosti a tvorbu inovacnich strategii jednotlivych
produkti, sluZeb, zdkaznickych feSeni a novych podnikovych piilezitosti. Toto
vSechno ovliviiuje budoucnost podniku a budoucnost podniku je zodpovédnosti
vSech zaméstnancli a manazerl,, v€etné jeho vlastnikii. Toto je jedna z méla
strategickych dimenzi, které konkurence nemuZe zkopirovat. Vybér lidi do
podniku vyplyva z potieb strategie a konkrétnich potieb podnikovych procest.

4.2.2  Procesy

Druhou zdkladni dimenzi jsou tedy procesy — jejich kontinuélni reinZenyring,
jejich propagace do dodavatelskych a zdkaznickych fetézcl. Procesy a jejich
efektivni fetézeni jsou konkrétnim vynosem existujicich znalosti podniku. Zde
prirozené vznikaji vnitini trhy zdkaznika (iICRM) a trZzni podnikové hospodareni.
Znalost procesniho modelu podniku vyZaduje métfeni piidané hodnoty u
klicovych hodnotvornych procesech podniku. Tyto umoZziuj, identifikovat,
m¢éfit, fidit a rozvijet tvorbu pfidané hodnoty dané ¢asti procesu a tim vytvorit
pruzny efektivni a vykonny model podniku. Ze zlepSenych ¢i optimalizovanych
procest vyplyva klicova dimenze: vnéjsi (externi) zdkaznik — jehoZ uspokojeni
je cilem 1 prosttedkem podnikdni. Zde je nutné se zaméfit na kvalitni fizeni
vztahli se zdkaznikem (CRM), jejichZz poznani, kvalifikace a jejich
vyhodnocovani, komunikace snimi, definovdni a zjiStovani zdkaznické
loajalnosti pomoci individualizace sluzeb.

4.2.3 Zakaznik

Zékaznik — a nikdo jiny — je zdrojem celého podnikového rozpoctu, kryti
piimych a reZijnich ndkladd, financovani inovaci a dalSiho rozvoje podniku.
Celopodnikové tsili o CRM a iCRM (vnitini zdkaznik na vnitropodnikovém
trhu) vSe potiebné ucelové propojujici a zlepSené procesy jsou cestou ke
spokojenému zdkaznikovi. Kone¢nou dimenzi a disledkem zdkaznika jsou
finance.
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4.2.4 Finance

Podnik musi méfit svoji minulost, tzn. zndt sviij pfedchozi vykon, aby tak
poskytoval efektivni zpétnou vazbu pro prvni dimenzi Inovaci a Znalosti.
Zadouci provazani minulosti, budoucnosti a p¥itomnosti podniku ve smyslu Z—
[-P—F je tedy konkrétni strategii podniku. Vyvézeni (vybalancovéni) sledovani
vSech dimenzi na vSech urovnich oSetfuje budoucnost, pfitomnost i1 minulost a
oSetfuje ji na vSech urovnich celopodnikového fizeni. Podnik je tedy chédpan
jako Zivy organismus, autonomni ve svém prostiedi. Kone¢nym cilem strategie a
soustavy fizeni je, aby se podnik ,fidil sdm®, aby se vSechny jeho dimenze
poslanim vrcholového fizeni podniku bylo poskytovani a zajistovani spravného
optimélniho prostifedi pro podnikani a podnikatelsky osobni rozvoj vSech lidi
v podniku.

5. FIREMNI KULTURA A HODNOTY
PODNIKU

5.1 Motivace, spoluprace a spoluti¢asti zaméstnancu

Principy fizeni podniku na zdklad¢ organického modelu Z-I-P-F vytvateji
prostiedi umoZznujici propojeni vSech prvkad persondlni politiky vcetné
vzdélavani a systému hodnoceni vykonnosti az po zvladnuti interni komunikace
strategickych cili podniku v Zivotnim cyklu podniku Z-I-P-F.

Strategie podniku a jeji strategické cile jsou vydefinované pro jednotlivé
dimenze Z-I-P-F a na jejich zdklad¢ se definuji konkrétni cile a tkoly pro
jednotlivé podnikatelské jednotky a na né navazuji osobni pldny jednotlivci,
které vychdazeji ze strategickych cili celého podniku. Tim, Ze je jasné a
srozumiteln¢ zobrazena strategie podniku v Z-I-P-F prostfednictvim
strategickych cill, je mozné sledovat a udrZzovat vyvazenost vSech Ctyf dimenzi
strategie sledované na vSech trovnich Zivotniho cyklu podniku:

¢ podnik jako celek

¢ jednotlivé podnikatelské jednotky
¢ jednotlivé pracovni tymy

¢ jednotlivec
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Diky tomu, vznikajici firemni kultura a hodnoty uzndvané v podniku
vychdzeji ze Ctyt zdkladnich principti podnikani: Spolupriace — spoluicast —
spoluvlastnik — spolupodnikatel.

Provédzanost jednotného modelu fizeni podniku ve strategickém prostiedi
podniku, znalostnim prosttedi podniku, podnikatelském prostiedi podniku a
v realizaénim prostfedi podniku napliiuje organicky model Z-I-P-F a definuje
jasnd pravidla pro motivaci, spoluprici zaméstnancti podniku.

5.2 Znalosti podniku jako konkuren¢ni vyhoda

Strategie podniku odraZzi miru znalosti podniku, znalostni portfolio je
pravidelnému vytvareni a zhodnocovani. Mapa znalosti podniku zobrazuje v on-
line podob¢ vSechny znalosti ohledné jednotlivych pracovnika v podniku a tyto
znalosti jsou uloZené ve znalostni databazi.

Znalostni ucty podniku, podnikatelskych jednotek a znalosti kliCovych
zaméstnanct jsou zdkladnim pilifem pro vykonné fizeni znalosti v podniku a pro
méfeni tvorby pfidané hodnoty. Znalostni ucty jsou zaloZeny na principu
porovnani M4 dati — Dal (tzn. objem vynaloZenych investi¢nich prostiedki,
které byly investovany do jednotlivého pracovnika a pravidelnym sledovanim,
vyhodnocovianim a méfenim se zjiStuje tvorba nové ptidané hodnoty timto
pracovnikem a zaroven se vytvaii obsah jeho znalosti vjeho osobnim
znalostnim uctu.

Prosttednictvim pravidelnych hodnoticich pohovort se pfipravuje piehled
osobniho riistu a je moZzné pripravovat nové pracovni prilezitosti. DileZitym
aspektem vyuziti znalostniho uctu zaméstnance ve prospéch podniku a
celopodnikového znalostniho portfolia je vydefinovani jeho role a pozice
v podniku. Nékdo se stivd expertem — nositelem know-how, internim
Skolitelem, ¢i koucem nebo také vedoucim novych projektovych tymt, které
vytvéreji nové inovace a podnikatelské ptileZitosti pro podnik. VSe je zaloZeno
na fddném a pravidelném fizeni znalosti v podniku prostfednictvim znalostnich
uctl, které navazuji na osobni ekonomicky ticet pracovnika, ktery tak vypovida o
tvorbé pridané hodnoty pracovnikem z pohledu ekonomickych ukazatelt.

Provdzadni téchto dvou iuictii — osobni ekonomicky tucet pracovnika a jeho
znalostni ucet — umoziuje kvalitativni vySSi ucinnost pro meéfeni vykonnosti
podniku z hlediska tvorby pfidané hodnoty. Znalosti a znalostni portfolio
podniku se stiva konkurencni vyhodou [17], kdyZ se kvalita uspokojeni
zékaznika stava vysledkem celopodnikového usili a dobra kvalita nabidky pro
zdkaznika je vysledkem kvalitnich znalosti jednotlivych pracovnikli podniku,
kvalitnich podnikovych procesti. Méteni vykonnosti podniku prostfednictvim
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tvorby ptfidané hodnoty podniku , pfidané hodnoty podnikatelské jednotky a
jednotlivce jsou pak nejlepsi ukdzkou miry kvality.

5.3 Rotace talentu v podniku

V kazdém podniku, tak jako v kazdé organicky sebetvorné spolecnosti, musi
existovat rotace talentu. Slabsi, vypaleni a unaveni musi pry¢, novi, silni a
motivovani musi vstupovat, osvédceni musi povysit, posunout se, a primérné je
tteba motivovat a pozorovat. Je tfeba zavést vhodné hodnoceni a klasifikaci lidi
pravé za déelem Zivotaddrné rotace. Uéelem je dosdhnout kazdoroéni vymény
kolem 10% ,,nejslabSiho* osazenstva novou, nadéjnou krvi. Jiz po néckolika
letech by se m¢l projevit vyrazny narist talentu v podniku.

Zakladni strategii je, Ze vychovavani, vzdélavani a motivovani je ndkladné a

Vv

investovat do novych ,,nad¢ji®.

NavrZzené hodnoceni za ucelem rotace je zaloZeno na piiddvani hodnoty a
spotrebé kapitdlu. Nekteti lidé pridaji vice hodnoty nez spotiebuji, jini spotifebuji
mnohem vice hodnoty nez vytvoii. Aby mohl pracovnik vytvaret velké
hodnoty, musi uZivat (spotfebovavat) hodné kapitdlu: penize, stroje a zafizend,
Cas, znalosti systémy. Pfiddvat vice neZ spotiebuji 1ze také radikdlnim omezenim
spotieby. To neni ucelem podnikani. Vyuziti kapitdlu podniku musi byt méfeno
piidanou hodnotou.

Podniku typu Zzivy organismus identifikujeme dvé zdkladni skupiny
pracovnikl jako soucdsti organické soustavy fizeni podniku.

1. Vyrobci a tviirci - tzn. ti, ktefi pfevazné produkuji a ptidavaji hodnotu.
Jejich produkce zahrnuje tvorbu znalosti, inovaci a organizace, jakoZz i
tvorbu finan¢nich, materidlnich, kulturnich a spolecenskych statkd.

2. Spottebitelé — tzn. ti, ktefi hodnotu vyrazné neptidavaji, ale existujici
kapitdl a vytvofené  statky pfevazné konzumuji, spotifebovavaji,
prerozdéluji ¢i jinak manipuluyi.

Ob¢ skupiny jsou na sob¢ vyrazné zdvislé.Vyrazné mensi skupina vyrobcil
muze svoji tvorbu plné realizovat pouze v zdvislosti na po¢etné mase nadSenych
spotfebitelli.Masa spotiebitelll je vSak schopnd pouze uzké sebeobnovy a bez
produktivni vrstvy vyrobcil ji ¢ekd pouze stagnace a minimdlni rist Zivotni
urovné a kvality Zivota.

Zdravy podnik typu Zivy organismus nemilZze mit pouze vyrobce (bez
spotfebiteltl) a nebo vylucné spotiebitele (bez vyrobcl). Idedlni jsou ti, ktefi
spotfebuji hodné kapitélu, ale vytvofi hodné ptidané hodnoty. Nejméné zadouci
jsou ti, ktefi malo spotfebuji a malo vytvori. Typicti jsou ti, ktefi konzumuji
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hodné a vytvafi madlo, anebo 1 mald skupina téch, ktefi vytvari hodné, ale
konzumuji minimalné.

V podniku tedy existuji minimalné¢ cty7i typy lidi:
A. Vysokd spotieba, vysokd produkce

B. Vysokd produkce, nizka spotieba

C. Vysoka spotieba, nizka produkce
D

. Nizk4 spotieba, nizka produkce

Klasifikace lidi do skupin ABCD je zdkladem rotacniho systému podniku.
Cilem je vytvoreni kritické masy lidi typu A. Nasledujici klasifikace lidi do
skupin modelu ABCD (Obr. 24) je ptevzatd z tuvah chorvatského profesora
Ante Lauce:

Model ABCD

A

+

J0—=0w3Ccw 300

- +

Production

Obr. 24. Klasifikace lidi do skupin modelu ABCD
Zdroj: A. Lauc

Neni dilezitd klasifikace, ale hodnoceni a rotace talentu. V podstaté,
potiebujeme prokdzand DéCka zaménit novou krvi, Cécka a BéCka posunout do
Agek a Acka si udrZet a povysit. A¢ka a Bétka by méla pievysovat Cécka a
Décka. Beznad¢éjna DécCka se odhaduji tak na 10%. Cécek bude vétSina a je
nutno je neustdle stimulovat.

Stav ,,A* tedy vykazuje velké mnozstvi jedincii, ktefi konzumuji hodné
kapitdlu, znalosti a nezavislosti, ale vytvafeji vysokou piidanou hodnotu
v kapitélu, znalostech a nezdvislosti. Takovy podnik pak musi byt vysoce
produktivni a trvale konkurenceschopny. Podnik s kritickou masou ,,A*“ a ,,B*
pak ,,utdhne* vétsi kontingent lidi ,,C*. V kazdém piipad€ se musi zbavit vSech
prokdzanych ,,.D*.
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Procesy tvorby pfidané hodnoty a spotteby kapitdlu musi byt v podniku
vyrovnané. Clovek, ktery spotiebuje mélo kapitdlu m4 vysokou vynosnost i pfi
malé pfidané hodnoté. Pottebujeme lidi, ktefi pii velké spotiebé kapitdlu
dosahuji vysoké ptidané hodnoty. Zaryti spotfebitelé jsou netinosni a ti, ktefi ani
nespotiebovavaji, ani nevytvéreji jsou v podniku zbytec¢ni.

Aby nastala zZadouci, Zivotadarna rotace talentu, je tfeba kombinovat miry
tvorby pfidané hodnoty, vynosnosti svéfeného kapitdlu, znalostnich Gctl a
psychoanalytickych, motiva¢nich prospektii. Dala by se pouZit ,,impulsni mapa
zameéstnance®, kterd by nebyla vefejné cirkulovana, ale sestavena pro potieby
CEO a managementu.

Udelem je ptivodit pohyb a kontinudlni cirkulaci, jakoZ i umoZnit ti¢elové
a cilevédomé najimadni a propousténi zaméstnancu v oblasti obnovy lidskych
zdrojt, kterd se zda byt bez strategie a neefektivni.

6. SLEDOVANI VYKONNOSTI PODNIKU
VE STRATEGICKY CH DIMENZICH
MODELU Z-I-P-F

6.1 Vykonnost v modelu Z-1-P-F

Pohled ekonomickych ukazateli vede k vicerozmérnému meéieni vykonnosti
podniku v cyklu Z-I-P-F. Pro jednoduché, srozumitelné a vizudlni
komunikovatelné prezentovani ukazatell vykonu podniku jsme zvolili tyto
ukazatele:

Z:: report kryciho prispévku (KP) konkuren¢niho zdkaznika

I: report kryciho piispévku (KP) produktu, report znalostnitho uctu
zaméstnance

P: report procesti — méfeni pfidané hodnoty procesu — KP zakazky

F: report finan¢nich ukazatelli podnikatelskych jednotek aZ po osobni ucty
zaméstnance

Tento systém ukazatell umoZiiuje efektivni propojeni vSech zameéstnancii
podniku a umoznuje vznik podnikatelského prostfedi zaloZeného na zdkladé
principu ,kazdy zaméstnanec podnikatelem®. Toto spolupodnikdni a
spolupodnikatelstvi je nutné pro uvedeni trznich vztahii do podniku: do fizeni,
koordinace a méfeni vykonu jednotlivct a tymti.

66



6.2 Vykonnost dle jednotlivych dimenzi modelu
Z-1-P-F

Vnitropodnikovy trh je tedy soucdsti zaméstnaneckého spolupodnikéni
v ndvaznosti na reZim a signdly vnéjSiho trhu. Na zdklad€ Cinnosti, znalosti,
inovacnich schopnosti miize kazdy jedinec piindSet do své podnikatelské
jednotky nové hodnoty, podilet se na vytvateni vynosi a jeho dalSim vyvoji.
Spolupodnikéni je proto zapotiebi chdpat jako tcast a podil kazdého jednotlivce
na zvySovani piidané hodnoty celého podniku. Zamé&stnanec se tak stava

spoluvlastnikem hospodaiského vysledku své podnikatelské jednotky
podilnikem na zvySovani hodnoty celé firmy

zodpovédnym za dobry hospodéisky vysledek podnikatelské jednotky
spolurozhodujicim o zplsobu, jak tento vysledek tucelné¢ pierozdélit

Jednotnd integrovand soustava fizeni podniku umoziuje v podobé
organického modelu Z-I-P-F provazani minulosti, budoucnosti a pfitomnosti
z hlediska planovéani, kontroly a vyhodnoceni vykonnosti podniku, kdy impulzy
zmény pfichazeji z vnéjsitho prostiedi a podnik jen musi pruzné zabudovat do
svych strategickych dimenzi a vystupuje zde do poptfedi vnimani podniku jako
vnitini sité. Procesni a vykonnostni pohled na Zivotni cyklus Z-I-P-F je tak
zobrazen ve vnitropodnikovych siti vnitfnich procesi,vnitini trh podniku
z hlediska vnitinich podnikovych zdkazniki (CRM) ve vnitini siti
dodavatelsko-odbératelskych vztahi.

7. SPOLUPRACE V SITICH - MODEL SITE
FLEXIBUILD

7.1 Sité zakaznikii, dodavateli a partneri

Vysledkem globdlnich pfesunti zdroji (global sourcing) je nové chovéni
ucastniki trzniho procesu. V soucasné dobé¢ je ndstup outsourcingu konkurencni
vyhodou podnikit a hlavni kompetenci podniku se stivd koordinace
modularniho, geograficky rozptyleného procesu. Vznikaji dlouhodobé aliance,
spolupréce uvnitf sité¢ dopliuje konkurenci mezi existujicimi sit€émi na trhu.

Dnesni doba je érou siti a tvorby ptidané hodnoty v celkové siti a jejich
dil¢ich ¢asti. Vznikaji nové formy spolupriace, nové vyrobky a sluzby a vyuZziti
znalosti a schopnosti inovaci dominuji konkurenceschopnosti podniku. Podnik
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se stdva sdm o sobé siti, modularnim podnikem, ktery prochazi cykly konstrukce
a rekonstrukce podle ménicich se podminek lokdlnich i globdlnich trhli. Velké
spoleCnosti se stavaji sit€émi outsourcovanych zdroji, malé spolecnosti s sdruzuji
do alianci, partnerstvi a siti spoluprice. Vznikd podnikatelskd sit' v daném oboru
podnikani.

Strategie podnikatelské sit€ Flexibuild vytvafi dynamickou ,hodnotu
pridavajici, sebe-organizujici sit¢ autonomnich podnik{,které vyuzivaji
navzdjem vyhody spoluprace. Komunika¢né-informacni systém propojuje
vSechny C¢leny sité a ,kopiruje” organizatni propojovani vSech clend sité
Organizacni a komunikacni systém funguje na stejnych principech a nesmi byt
v konfliktu, diky tomu vznikd rozSifujici se, rostouci a do znac¢né miry
samotidici se sit’.

Udelem podnikatelské sit¢ Flexibuild je odhalovani trznich skulin
(konkurenénich prostorit) a jejich spole¢né pokryti kvalitni a kustomizovanou
sluzbou a produktem. Propojeni jednotlivych clenii sit¢ umoZiuje rozsiteni
komplexu sluZeb celé sité. Rizeni a koordinace podnikatelské sit¢ Flexibuild
probihd pomoci Kodexu pravidel sité Flexibuild, ktery obsahuje fadu pravidel
upravujicich formu vztahii mezi ¢leny sité.

7.2 Spoluprace s univerzitami a regionalnimi
partnery

Podniky v siti nebo alianci spolupracuji, konkuruji si sit¢ samotné. Vznika
novy typ zameéstnance — portfolio worker, ktery pracuje pro vice firem soucasné
— které jsou Cleny stejné sité spoluprdce. Vznikd novy typ Zaddané funkce a
znalosti — koordinace siti — pomoci internetu lidé spolu efektivné komunikuji a
koordinuji rozptylené zdroje v Case, misté 1 pfidané hodnoté. Prace doma (home
office) se stavd konkurencni vyhodou jednotlivce a napomdhd i novému
ekologickému pohledu na podnikdni z hlediska snizovani zdrojii. Model sité
Flexibuild zahrnuje kontinudlni nepfetrzitou spoluprici sit¢ dodavatelli a sité
partneri pro stavebn¢ realizacni c¢innost pii vystavbé rodinnych domt
propojenou se siti spolupracujicich externich obchodnich zastupcl a se siti
externich technickych specialist.

Tato sit vzdjemné spoluprice je rozprostiena po celém tzemi Ceské
republiky v jednotlivych regionech a postupné se zalind rozSifovat 1 do
zahrani¢i. Dalsi velmi duleZitou soucdsti modelu sit¢ Flexibuild jsou
podnikatelské inkubdtory a univerzity se kterymi Flexibuild spolupracuje na
vyvoji a vyzkumu novych produkti a sluzeb.
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Obr. 25. Model sité spolupréace Flexibuild
Zdroj: Flexibuild s.r.o.

7. 3 Sité vnitropodnikovych trhi

Améba je formdlni a trvald forma organizace. Améby jsou obvykle
identifikovdny a pojmenovédny podle produktli, jeZ vyrdb&ji nebo prodédvaji a
podle  charakteru praci provddénych jednotlivymi  ¢leny  améby
(vyroba,marketing,vyzkum). Kazdy zaméstnanec podniku je si pln¢ védom, Ze
je nedilnou soucasti améby a systém fizeni podniku je tedy systémem ftizeni
spoleCenstvi améb. Améba je podnikatelska jednotka podniku a ucelem podniku
je prezit po celé generace, a ucelem améby je fungovat v podniku, ktery
dlouhodobé pteziva. Podminkou dspéchu organizaci,stejné jako u jednotlivcil je
jednoduchost, kterd wurychluje komunikaci,usnadiuje pochopeni a vede
k efektivni akci.

Zivi nejsou pouze jedinci, pouze individudlni organismy, ale i jejich
spolecenstvi, kterd vlastn¢ Zivot umoznuji tim, Ze poskytuji trvale obnovované
prostiedi a jsou tak sama Zivd. Améba je nejmensi , jesté efektivni sebetidici
autonomni tym, ktery se d¢li, sluCuje, rozpadd se ale i pohybuje z mista na
misto, jako biologickd améba. Je-li mdlo zakazek, ¢lenové vyrobni améby
mohou piechdzet do jinych améb napt. prodejnich apod. dle potieby podniku.
Améba je minimdlni sobéstacné ziskové stiedisko, kdy si améby zvySuji své
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zisky vlastnimi nezdvislymi rozhodovacimi programy sniZovdni ndkladi a
zvySovani vytéznosti kapitdlu.

Améba mam obvykle kolem 50 ¢lenti a ve vyrobni sféfe se d€li podle
procest, v oblasti prodeje podle produkti ¢i oblasti vyroby. Dal§i moZna
klasifikace je podle skupina zdkaznikl, regiontli, kategorii vyrobkl. Kazda
améba ma pravo a povinnost vypocitadvat své vlastni ziskové statistiky-denné,
mé&sicné-dle dohody a potieby.

Spolehliva soustava vnitropodnikovych cen je diilezita a transferové ceny jsou
odvozeny piimo z trznich cen s pfihlédnutim k plnym ndkladim + zisk, jakoz
také ke stinovym cendm (ocenéni uSlych prilezitosti). Vnitropodnikové ceny,
mnoZzstvi, kvalita a dodaci lhlty jsou opakované dojedndvany mezi amébami,
nikoli jako jeden na jednoho, ale dle multilaterdlnich principi trzniho
hospodérstvi, vyhledavanim nejlepSich podminek (mnohé améby mohou vyrabét
stejné €1 podobné meziprodukty).

Vnitropodnikové konkurence a soutéZivost mezi amébami je aktivni a Casto
osttejSi neZ konkurence vnéj$i. Améby proto mohou za ucelem vétsi kontroly
nad svymi vysledky, prodavat a kupovat mezivyrobky i vné podniku, externim
zékaznikim a od externich dodavatel. Tedy nejen ,,outsourcing®, ale i
podstatné ,,insourcing® pro externi zdkazniky. Tim se zvySuje informovanost
zaméstnancu o jinych amébach a hlavné o vnéjSich trzich — roste uvédoméni si
trzniho prostfedi 1 uvnitf podniku. Pii nedostatku zakazek zevniti si kazda
améba aktivné hledd zakdzky vnéjs$i. Diky tomu jednotlivé améby 1 jejich
Clenové soutézi nejen s ostatnimi podniky, ale i soucasn¢€ mezi sebou.

Zvysené autonomii pfispivd i vnitropodnikovy trh zdroji,tj.hlavné clent
jednotlivych améb a moZnost vyptjceni si jednotlivct a do€asnych projekta, ale
1 technologii a surovin.

Déleni a rozpad améb je urCovdn podle drovné vyroby a podle piidané
hodnoty na ¢lena za hodinu. Napf-.:

1. pfi nizké vyrobé a vysoké piidané hodnoté se améba d€li na mensi

jednotky

2. pfti vysoké vyrobé€ a vysoké ptidané hodnoté se améba udrzuje

pfi vysoké vyrobé a nizké ptidané hodnoté se améba redukuje, radikalné
reorganizuje a pii nedostatku zlepSeni se rozpousti.

Vznik, dé€leni a rozpad améb probihd v podniku nepretrzité, t¢émét denné. Pro
méfeni vykonu améby je hlavnim kriteriem pfidand hodnota, tj. Cistd produkce
améby. Tradi¢ni kritéria jsou zisk, vyroba, ndklady ¢i ndvratnost investic.

Kromé ptidané hodnoty se uziva i kritérii mési¢nich a ro¢nich predpokladi
prodeje, tyto cile ¢i predpoklady urcuje kazdd améba a po jejich schvdleni jsou
pouziviny jako mira progresu kjejich dosazeni, opét na denni bazi.
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Celopodnikové operacni standarty se musi kombinovat s nezdvislosti améb.
Standarty jsou urceny podle nejvyssSich (ne primérnych) poZzadavkl procesu.
Jejich ucelem je zamezit nadvyrobé, vypotfadat se s nizkou kvalitou vyroby,
vyloucit plytvani ¢asem a praci, umoZznit mobilitu ¢lenii améb, zarucit kvalitu
vyroby a zvySit vyrobu. Strojové linky jsou fazeny tak, aby se minimalizovala
doprava a dosédhlo se nulovych zdsob mezi procesy JIT a sniZil se neproduktivni
cas.

Divizni manazeti kontroluji svéfené divizni améby ze Ctyiech hledisek :
1. vyrobni kapacity

2. vyrobni plan vzhledem k dodaci 1huté

3. zlepSovani produktivity améb a ¢lenti

4. velikost zasob

Spolehlivé a spravedlivé méteni vykonu je nutné za tcelem porovnatelnosti
ruznych cinnosti a procesi a pro povzbuzeni pohybu a konkurence mezi
amébami,mezi jednotlivymi Cleny uvnitf améby a pro organizaci
vnitropodnikového trhu (vznik, déleni a zdnik améb) a pro zvySeni
informovanosti zaméstnancii navzajem.

Podnik je Zivy organismus a v podniku neni pouze jen kapitdl finan¢ni, ale
hlavné kapitdl lidsky a hodnotu ptiddvaji pouze lidé, proto je lidsky kapitdl
kapitdlu je rozhodujici v usili o udrzeni konkurenceschopnosti. SebelepSsi
technologie, sebelepsi informace a kapitdl nic neznamenaji, kdyZ chybi lidské
znalosti (knowledge), co dé€lat a proc¢, jak to délat, kdy, kde a s kym - proto
nepfetrzit€ zhodnocovani lidského kapitdlu je zdkladnim piedpokladem
dlouhodobé konkurenceschopnosti. Proto vyuzivani knowledge managementu a
fizeni systému améb jsou takové ndstroje, které uvolnuji iniciativu, inovace,
podnikavost a podnikatelstvi v§ech zaméstnancti podniku.

Nésledujici diagram znazoriiuje cirkulaci lidi a améb v podniku jako Zivém
organismu, v podniku biologického typu.:
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Obr. 26. Diagram cirkulace 1lidi a améb v podniku jako Zivém organismu
Zdroj: M. Zeleny

1. Podnikovy zasobnik. Podnikovy zdsobnik zaméstnancl je udrzZovén,
dopliiovdn a obnovovan pomoci fizeni procesli vstupu (DO) a vystupu
(VEN), jak z wvn¢jSich (ptijeti) tak 1 z vnitinich (pfefazovani, rotace)
zdroji. Novi ¢lenové vstupuji do zdsobniku a postupné formuji nové
améby, anebo vstupuji do améb jiz existujicich.

2.  Produkce. Procesy tvorby a ustavovani améb, alokace ptislusnych ¢lenii
a zdroji. Améby se pak propojuji do siti, hledaji dodavatelské a
odbératelské vztahy, navazuji spolupréci.

3. Propojeni. Sitové spoje a propojeni jsou zformovany: améby navazuji
trzni vztahy s ostatnimi amébami, ale také se zdkazniky a dodavateli.
Vznik4 vnitropodnikovy trh.

4. Rozpad. Procesy rozpojovani, odd€lovidni a zdniku neefektivnich a
nefunkénich améb. Nckteré améby jsou zruSeny a jejich ¢lenové
pievedeni (pfes zdsobnik) do ostatnich améb. Jini opoustéji podnik, jsou
rotovani, propiij¢ovani, najimani, atp.

Améby ve firmé Kyocera

Kyocera se sidlem v Kyotu se pomoci systému améb stala jednim

vvvvvv

Spicka nejen v oblasti finan¢nich vysledkli, ale hlavné v oblasti kvality
managementu a fizeni.
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Amoeba Managment System (AMS) vznikl pravé v podniku Kyoceraktera
meéla pii svém zalozeni vroce 1959 pouhych 26 zaméstnancti a dnes ma
desetitisice zaméstnancti po celém svété¢ a je opravdu globdlni spolecnosti
trvalou ziskovosti. Kyocera je dnes zndma jako svétovy lidr ve vyvoji a objemu
produkce Spickovych keramickych vyrobkl,od fotoaparith az po globdlni
telekomunikacni systémy.

AMS se zrodil z praxe, z postupti praktikovanych vyrobnimi manaZery od
samého pocatku spoleCnosti a prakticky ndm potvrzuje, Ze améby jsou vhodné
pro malé, stiedni 1 gigantické globdlni podniky.

Jediné co AMS piedchiazelo v minulosti, byly samospravné systémy dilen
firmy Bata, které uz v tu dobu byly znalostnim sebefidicim se organismem.

Kyocera objasnuje charakteristické rysy a cile AMS ve svém vzdélavacim
programu pro zaméstnance takto: AMS predstavuje tvorbu a udrzovani
pracovniho prostfedi, v némz kazdy jednotlivec md moZnost aktivné vyuZzit
vSech svych nejlepSich schopnosti. Systém také umozinuje identifikovat a rychle
reagovat na organizacni uzké profily, neefektivnosti a oblasti ztrat. Podporuje
uspokojeni a péstuje hrdost z prace kazdého jednotlivce.(Ishida, 1994)

AMS sméfuje k expanzi a aktivizaci améb prostfednictvim vytvafeni smyslu
jednotlivell pro zodpovédnost,vynalézavost a dspornost v ndkladech. Prevzeti
zodpovédnosti je zdkladem podnikatelské iniciativy. Svoboda bez
zodpovédnosti podporuje anarchii a nemd nic spoleCného s demokracii.
Vykonnost améb je vyrazné zavisla na kvalit¢ vedeni, protoze pravé vedeni
podniku nese zodpovédnost za vytviafeni spravnych podminek pro
vnitropodnikové podnikdni. Améba je mistem, kde se vychovavaji a kultivuji
prostiednictvim AMS novi kvalitni ¢lenové do vedoucich manazerskych pozic.
Vrcholovi manazeti jsou dlouhodobé vychovdvédni a piipravovani zevnitf
podniku a prozkousSeni ve svych schopnostech, znalostech a ve své spolehlivosti
a loajalnosti. Podnikova filozofie Kyocera tikd, Ze od zaméstnance se ocekava,
aby hledali a délali to, co je spravné.

Kyocera ma dvé separatni skupiny finan¢niho fizeni: “dGCetnictvi,, a “ systémy
podnikatelského Fizeni“ (Business Systems Administration). UGetnictvi
zobrazuje spole¢nost z SirSich perspektiv a je zodpovédné za druhy expertnich
zprdv a také za provadéni kazdodennich transakci (placeni faktur za dodavky,
vyplaty zaméstnancim a fizeni financni hotovosti).

Odpovédnosti skupiny ,,systémi podnikatelského fizeni ,, zahrnuji fyzickou
distribuci, jako je kontrola zasob a také finan¢ni transakce mezi amébami. Obé¢
tyto skupiny maji vybudovanou a sdilenou databdzi pro finan¢ni vykazy
spolecnosti a vykazy o vykonnosti améb.

Vnitropodnikové trhy v Kyocetfe piredstavuji specifické uplatnéni SirSich
principii pro vyuZivani vnitintho trhu uvnitf podniku a které byly také
uplatiiovany ve firm¢ Bata.
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Zakladni principy vnitropodnikovych trht v AMS Kyocera:

l.

Vedeni podniku nepfid€luje rozpocet vnitinim sluzbdm a dodavatelim
(vyroba, uctdrna..), ale ponechdvd jim finan¢ni kapitdl na ndkup
vlastnich sluZeb, vyrobki, technologii a persondlniho vybaveni

Vnitini jednotky (améby) maji volbu ndkupu zevnitf, od ostatnich
jednotek (insourcing), zvnéjSku (outsourcing)

Vnitini jednotky maji prdvo nabizet své sluzby, produkty a ptebytec¢né
kapacity vnéjSim odbératelim a zdkazniktim

Ceny pro vnitini transakce jsou ureny poptavkou a nabidkou

Aby se zamezilo transakcim pro podnik Skodlivym, vedeni miize dany
externi ndkup ¢i prodej vetovat. Musi vSak postizenou jednotku (za
naruSeni trznich vztahli) kompenzovat za ztracené zisky ¢i zvySené
naklady.

Koncepce AMS v Kyocera Corp. neméla v Japonsku Zadny prototyp a brzy
po zavedeni se zjistilo, Ze zptisob jakym se vyvinulo fizeni a organizac¢ni kultura
v Kyocetfe neni kompatibilni s Zddnou tradi¢ni nebo konvecni metodou, nebot’
podnikédni v Japonsku tradi¢né preferuje dimenze homogenity, konsensu a
shody. Budoucnost Flexibuild by se méla ubirat cestou améb a tak se propojit s
batovskymi principy autonomnich dilen.

8. PRINOS PRO VEDU A PRAXI

8.1 Prinos pro védu

Po staleti se rozvoj ekonomické, podnikatelské a manaZerské védy ubiral ve
sméru
charakterizovany linedrnimi schématy Vstup—Proces—Vystup. Mezi zdkladni
vlastnosti strojové analogie patfi mimo jiné:

analogie stroje ¢i  mechanismu. Mechanistické systémy jsou

Determinismus, tj. stejny vstup — stejny vystup

Predvidatelnost: vztahy pfi¢iny a nasledku jsou pevné,
kvantifikovatelné a tudiz prfedvidatelné

Jednoduchost: stroje jsou vyrazné jednodu$$i neZz biologické Ci
spolecenské organismy

Linearita: ndasledky zpétné¢ neovliviiuji pfi¢iny, mechanismus
deterministické informacni ,,zpétné vazby* je nutny
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¢ Kvantifikovatelnost: determinované vztahy lze sndze popsat
matematicky a graficky

Spolecenské systémy a jejich komponenty (lidé) vSak nejsou stroje,
nechovaji se jako stroje a nerozhoduji jako stroje. Chovéani biologickych a
spolecenskych organismil (ekonomiky, podniki i lidi) je zaloZeno na kruhové,
cyklické organizaci procesii, kde ostré rozliSeni mezi pfi¢inou a nasledkem neni
primarni.
vstup nevede ke stejnému, opakovanému vystupu. Spolecenské, lidské a
biologické organismy se uci, ptizpusobuji, adaptuji a planuji do budoucnosti.
V fase 1 prostoru si vytvafeji nové kontexty a jejich stavy, chovini a
rozhodovani se méni podle ménicich se kontextd. Kazdy takovy kontext je
unikétni a neopakovatelny. Na rozdil od stroji se organismy béhem svého Zivota
neustale méni a vyvijeji.

JestliZze realizuji vstup (pochvalu, pokdrani, zvySeni platu, atp.) do chovéni
svého zaméstnance, tak mé opakovani téhoZ vstupu ovliviluje jiZz podstatné
zménéného Cloveka, ktery jiz prozil a do svého chovani zabudoval mij
piredchozi vstup. Neustile tedy jedndm s neustdle se ménicimi jedinci a jejich
kontexty — u organismil se nic neopakuje, u stroji je tomu pravé naopak. U
Clovéka si uceni, adaptability a flexibility cenim vzhledem k ménicimu se
prostiedi. U stroje si cenime toho, Ze na stejny vstup reaguje stejnym vystupem,
bez ohledu na prostiedi.

Védecky piinos tedy spocivd v poznani, Ze na lidské, spoleCenské a
biologické systémy nelze aplikovat metodologie a poznatky ze studia systémi
fyzikélnich anebo ¢lovékem vyrobenych (stroju).

Jedna se tedy o zdvazny a narocny piinos, ktery daleko piesahuje schopnosti
a moznosti jedince ¢i jedné disertace. V tomto sméru je namisté¢ skromnost a
pokora pted otvirajicimi se prostory novych pfistupi ke spoleCenskym,
ekonomickym, podnikatelskym a manazerskym problémiim.

Z hlediska autora disertace je vice ambiciézni a motivujici piinos pro praxi.
Praxe je dikazem funkcnosti a efektivnosti nové teorie. Otdzky recyklace,
regenerace a dlouhodobé udrzitelnosti nemohou byt tspéSné feSeny na zakladé
analogie ,,mrtvych* strojii a mechanismti.

8.2 Prinos pro praxi

PredloZena disertace ,,Podnik jako Zivy organismus* predstavuje zajimavy
potencidl vdzného pifinosu nejen pro védu a teorii, ale také pro organizacné-

75



manaZerskou a podnikatelskou praxi. K tomu lze idedln¢ vyuZit zkuSenosti
firmy Flexibuild. Tato firma se zabyva vyrobou nizko-energetickych rodinnych
domu z recyklovanych materidlti. Autorka disertace, jako vlastnik a generdlni
feditel nové vznikajici firmy, byla od samého poc¢étku inspirovdna novou teorii
biologicky pojatych spolecenskych systémil (jako podnikil) a sviij podnik buduje
podle trvale platnych principti integrované Soustavy Fizeni Bata (SRB). Pfilohu
C. 1 této prace tvoii elektronickd verze podplirnych materidlii slouZicich
k ptipravé tvorby soustavy fizeni spolecnosti Flexibuild s.r.o. ptedloZené
v kapitole 4 této prace.

Tato kombinace - nové budovaného cCeského, ekologicky vyznamného
podniku a ryzi, unikédtné Ceské teorie a praxe historicky tspé$né globdlni firmy
Bat'a [10] - poskytuje neobvykle mistni, ¢eské a origindlni podminky pro
vyznamnou praktickou transformaci: od tradi¢ného pojeti organizace podniku a
ekonomiky jako mechanického stroje, k vyrazné modernimu pojeti fizeni
podniku jako Zivého organismu.

Obzvlasteé v krizovém a post-krizovém obdobi let 2008-2009 je hledédni
novych podnikatelskych modeli a ekonomickych paradigmat v popiredi
celosvétového zdjmu. Dramatické selhdni tradi¢nich teorii a modelli otevira
novy prostor a nové moZznosti do kterych se predloZzend disertacni prace snazi
vstoupit aktivnim praktickym piispévkem. Price je zaméfena k tzv. Sesté fazi
vyvoje fidicich systému, charakterizované recyklaci materidlti i znalosti.

Bude to dlouhd cesta. Vynalozené usili, teoretické i praktické, je neobvykle
narocné na cas, vytrvalost a obéti osobniho Zzivota. Omezend literatura,
nedostatecné zkuSenosti a praxe, nediveéra a pochybnosti — to vSe zesiluje
naroky na motivaci a presvédceni tohoto doktorského kandidéata.

9. ZAVER

Lze jen doufat, Ze po vytvoreni podniku Flexibuild a jeho soustavy fizeni si
budeme moci fici spolu s Toméasem Bat'ou: Chci dokdzat ne slovy, ale skutky, Ze
zdvod dle nasich zdsad spravovany je v konkurencnim zdpase nezdolny i vuci
nejsilnéjsi konkurenci. K této své prdci nepozaduji podpory od nikoho, jmenovité
ne od stdtu. K této své prdci potiebuji jediné: aby mi bylo dovoleno pracovat.
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Podnik jako Zivy organismus, Knowledge management v organizacich, Praha,
2007

Podnik jako Zivy organismus, Management for the future, Bratislava, 2007

Podnik jako Zivy organismus, Pfistup Zenskych firem k finanénim zdrojim
UTB, Zlin, 2008

Podnik jako Zivy organismus, Etika v podnikdni, Zilina, 2008

Podnik jako zivy organismus, Konkurenceschopnost podnikt MU, Brno,
2008

Podnik jako Zivy organismus, Learning & Changing VUT, Brno, 2008

Podnik jako zivy organismus, Setkdni s vyznamnymi Zenami Ceského
byznysu, Praha, 2008

Role Zen v green economy a piiklad podniku Flexibuild, Mezindrodni
konference Zena tvurci osobnost tretiho tisicileti, New York, 2009

Zmyslom podniknia nie je iba zisk, Mezindrodni konference - Krizia jako
ocistny proces, Demanovska Dolina, 2009
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Stav : \Cdané, 4 déti

Bydlisté : Cebin 267, 664 23, Brno — venkov
Vzdélani :

1979 — 1984, FE VUT Brno, obor elektrotechnologie
1975 — 1979, Gymnazium HoleSov

Praxe :
Od 2007, Flexibuild s.r.o., Jednatel a CEO spole€nosti

Od 1991, GiTy, a.s., Viceprezidentka spole¢nosti, Clenka dozoréf rady
1989 — 1991 INPRO Praha, Vedouci oddé€leni LAN siti
1984 — 1989 ELEKTROMONT Praha, Technolog

Odborné staze

2001, Yale University , New Haven, CT
2002, Peking University, Peking Cina
2003, University Manoa, Honolulu, Hawaii

2007, 2 mési¢ni mezinarodni program Eisenhower Fellowship v USA
zaméfeny na rozvoj podnikdni ,vzdélavani podnikateli,podnikatelské
inkubétory

Odborné staZe na univerzitach :

- Harvard, Boston, MA,

- Harvard Business School

- MIT, Boston, MA

- Georgetown University, Washington

- Wharton School, University of Pennsylvania, Philadelphia, PA
- Drexel University, Philadelphia, PA

- Stanford University Stanford, CA,

- Stanford Business School
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Clenstvi v organizacich :
Prezidentka MAPM ( Moravskd asociace podnikatelek a manaZerek )

- Obdobi : 2000 — 2004 ; 2008 — 2012

Vedouci Business sekce, Lomen’s Férum

Prezidentka mezindrodni konference ,,Zena tviréi osobnost 3.tisicileti*
- 2000 - 2001 — 2002 Praha

- 2003 Bratislava

- 2004 Brno

- 2009 New York

Clenka védecké rady FAME UTB Zlin

Honorarni konzul Litvy

Ocenéni :

1995, Vynikajici podnikatelka a manaZzerka roku 1995
1996, LADY PRO"96

1997, Cena za etiku v podnikani

1999 Ocenéni vedouci podnikatelka svéta 1999, Monaco
2005, Zena roku 2005 v kategorii Business

2008, 10.misto v soutéZi ,,25. nejvyznamnéjsich Zen ceského byznysu*
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