Moje podnikani [management]

—

—

Lean management

v administrative a ve sluzbach

Kdyz se v nékterych podnicich vedouci pracovnici z vyroby seznamovali

s principy Stihlého managementu, ¢asto zaznivaly stesky: , Tyto zasady by
potfebovali znat predevsim nasi lidé v kancelarich!” Mimochodem: také
jste méli nékdy pocit, Ze se k vdam nedostaly poZzadované informace v¢as?
Ze néjaka objednavka nebo jiny dilezity dokument leZely na stole v jedné
kancelari a firmu to pak stalo velké penize? Pokud ano, mozna zde chybéla
pravidla Stihlého managementu.
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Lean management

v administrativé se m(iZze zabyvat vSemi
procesy nevyrobni povahy. Zpravidla

se uplatiiuje pro podnikové podplirné
procesy a sluzby. Za mnohé mdzeme
uvést napriklad zpracovani nabidek,
odbavovani zakéazky, nakup a logistiku,
vyfizovani stavebniho povolent, zajistovani
BOZP atd.



atimco vyrobni provozy jsou nuceny diky
Zsystému Fizen{ kvality nebo rtiznym metoddm

$tihlého managementu k vysoké efektivité,
s takzvanymi rezijnimi naklady v administrativnich
¢innostech si firmy nevédi ptili§ rady. Vzpomindm
si na jeden svtij poradensky pripad, v némz némecky
vyrobni podnik dokazal reagovat na poptévku zpra-
covanim nabidky bézné do dvou dn, zatimco sester-
skd slovenska firma to délala v priiméru za tficet dnt
a nékteré nabidky lezely nedokoncené i 200 dnt. To
byl ptipad pro uplatnéni metod lean managementu
v kancelarskych procesech. Lean management se dd
vyuzivat nejen v administrativé vyrobnich podnikd,
ale i v organizacich poskytujicich sluzby - a jak uka-
zuji piiklady z nékterych mést ve Spojenych stétech,
iv ¢innostech méstskych uradt a magistrata.
I v administrativnich ¢innostech je mozno pouzit
pét principt $tihlého managementu a 7 + 1 druht
plytvani, o nichZ jsem psal v minulych dvou ¢is-
lech. Kancelafské prosttedi méd oproti vyrobé sva
specifika a tém se budu vénovat v tomto ¢lanku.

Jde predevsim o boj proti plytvani

V managementu mnoha podniki pfedstavuje slovo
»lean” jiz mnoho let kazdodenni praxi. Je jedno, zda
se jednd o lean management nebo lean produc-

tion (Stihlou vyrobu), lean construction (tihlou
konstrukci) nebo lean udrzbu - tento pojem se stava
soucasti kazdého oboru i u nds. Kritici o ném casto
hovoti jizlivé, jako o vyrazu pro faleSnou $tihlost. Ti,
ktefi tento termin opravdu znaji, jej zpravidla nepte-
klddaji jako ,,$tihly"; coz anglické slovo lean v tizkém
smyslu znamend. Jde o vic nez pouhou ,,8tfhlost".
»Leanem rozuméjme ,,dosahovani hodnot bez
plytvani“ - a to je zakladni myslenka manazerské
filozofie s pomérné dlouhym tspésnym piibéhem.
V pramyslu patii ,,leanovské” metody k nastro-
jam, které se v dne$ni dobé pouzivaji. V procesech,
v obchodé, ve sluzbach a pfi spravnich ¢innostech
je »S$tthlé mysleni stdle hodné zanedbévano.

V pramyslové vyrobé je to na dennim poradku.
Vyhledévaji se vsechny mozné formy plytvani
¢asem i zdroji, méfi se a peclivé zaznamenavaji.
Proto jsou zde dostate¢né zndmé negativni disled-
ky vysokych skladovych zasob, dlouhé pribézné
doby procesu a chyby v planovéni vyroby.

Na celém svété miizeme sledovat, jak progresivni
podniky testuji a optimalizuji nova zafizeni a pro-
cesy, které zajistuji presné dodavky vsech dilii bez
prostoji a bez plytvani materialem. Na druhé strané
to ¢asto vypada jinak v takzvanych nepfimych pro-
cesech podnikovych oblasti spojenych s obchodem
a administrativou. Pro¢ by se ale nedaly administra-
tivni procesy standardizovat, planovat a optimalizi-
vat podobnym zptisobem jako procesy ve vyrobé?

Administrace = informace
Nékdo by mohl namitnout, Ze procesy ve sluzbach
nebo v administrativé funguji iplné jinak. Jak by

10 bodii
pro optimalizaci procesu

1. Vytvaret hodnotu bez plytvani

2. Redukovat a definovat rozhrani
operaci

3. Minimalizovat dotazovani
a viceprace

4. Odstranit ,,uzka hrdla“

5. Zkrétit , povolovaci smycky*
(tzn. zrusit napriklad zbyte¢né
schvalovaci podpisy)

6. Urcit potrebu informaci

7. |dentifikovat neuralgické body
v pribéhu procesu

8. Umoznit paralelni zpracovani

9. Vytvaret procesy fizené potrebou

10. Zdokonalovat kli¢ové vykonové
procesy

se tu tedy dal lean management vyuzit? Ve sku-
te¢nosti existuji rozdily mezi procesy ve vyrobé

a nevyrobnimi ttvary podnikd. Pfirozené. Produkt
administrativy se jmenuje informace a to zptisobuje
tézkosti, protoze informace jsou komplikovanym
produktem. Nejsou vidét, nejsou méfitelné, tézko

se definuji a maji riznou hodnotu. Pfi pfedavani
informaci se neustale potykdme s kvalitativnim pro-
blémem: kazdy tcastnik rozumi pouze tomu, cemu
rozumeét muize a chee, ¢asto také véti pouze tomu,
co je pro néj srozumitelné a uvéfitelné z toho, co mu
nékdo sdéluje, a on sam zprostiedkovava dale pouze
to, co povazuje za duleZité a chce piedat dale.

Kdo ma tedy co do ¢inéni s produktem v po-

dobé informace, musi se postarat o to, aby tato
informace byla srozumitelna, prenositelnd a presné
definovand. Zaroven ale mutize optimalizovat
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uz bude informaci mit. Z toho dvodu bohuzel trpi
produktivita préce, kterd byva v administrativé vét-
$§inou niz8f nez ve vyrobé. S tim souviseji problémy
s kvalitou. V takovych ptipadech maji lidé tendenci
ukazovat na své kolegy, kteti nesplnili svij tikol,

na kterém byl zase zavisly jejich tikol. Lidé radi
prehliZeji, Ze ti druzi nemohli udélat vice, protoze
dostali na stul $patné informace a je$té k tomu
pozdé, pripadné Ze instrukce k danému tikolu ne-
stacily pro jeho splnéni. Byva to spise vyjimkou, Ze
se nékdo v kanceldfich zajima o to, pro¢ to hapruje
s produktivitou, kvalitou nebo vykonnosti.

Miize se vyskytnout ndmitka, Ze existuje problém

s méfitelnosti produktivity v podnikové spravé,

ve sluzbéch a neptimych podnikovych oddélenich,
protoze nic neprodukuji. Neni to pravda. Také pro-
cesy v téchto utvarech jsou velmi dobfe méfitelné

a daji se takzvané industrializovat, pokud se na né
budeme procesnim zptsobem také divat. I obchod-
ni procesy jsou ve skute¢nosti fadou ¢innosti a jsou
srovnatelné s montdznimi procesy ve vyrobé. Rozdil
je pouze v objektech: v obchodnich procesech
nevznikd zddnd hmatatelna kvalita, ale jde pravé
jen o informace a jejich predavani. Informace (¢islo
nebo hodnota) ptedstavuji jeden dil, podobné jako
u montaznich procest, a jejich provedeni (formular
nebo graf) predstavuje druhy dil, s nimz se spojuje.
Ke zpracovani dochdzi na specidlnich ,montaznich
stanovistich’, a to v kancelatich, mezi nimiz existuji
rozhrani podobné jako ve vyrobnim provozu mezi
kone¢nou montdzi a lakovnou. A pravé o procesy
jde ulean administrativy.

Pomoci nastrojt pro zlepSovani procest, které
jsou bézné v priimyslu, mazeme zlepsit parametry
produktivity, kvality a vykonu i v kancelafich.
Vyhodou lean administrativy je dosazeni vSech

,Stihla“ administrativa prinasi
Usporu nakladu, vétsi
transparentnost jednotlivych procesu
a take lepsi schopnost planovani.

procesy souvisejici s timto produktem podobné
jako mnoho ostatnich procesti a odstranit plytvani,
ktera se v téchto procesech objevuji.

Ptitom se dé fada uspé$nych recepti z vyroby za-
vést i v administrativnich oborech. Zpracovatelsky
pramysl vyuziva naptiklad dodavky just-in-time,
aby se jeho produkty dostaly bez zavad v kratkém
¢ase k zédkaznikiim.

V mnoha kanceldfich mame bohuzel k témto
principtim zatim daleko: podklady k ptipadu
ptijdou, za¢nou se zpracovavat, a pokud néjaka
informace chybi, je potfeba zavolat. Nékdo z kolegti

téchto zlepseni v kratsi dobé oproti béznym kance-
lafskym postupim.

Pracovnici v administrativé musi mit na zfeteli
vykony musi

» byt kdykoliv k dispozici (disponibilita),

» pracovat bez chyb (kvalita),

» odpovidat aktudlnim pozadavkiam (individualita),
» byt co nejlevnéjsi (néklady).

Podniky, které maji tyto konkurenéni faktory
zvladnuty, ziji ,business on demand” (= podnik

na pozadani ¢i na zakladé poptavky). Existuje
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Produkt administrativy se jmenuje informace a to zplsobuije téZzkosti, protoze informace jsou komplikovanym
produktem. Nejsou vidét, jsou nematerialni povahy, nejsou méfitelné, t&zko se definuji a maji riznou hodnotu.

fada prikladd, jak dobte, rozmanité, rychle a také
efektivné je mozno vyrabét. Pro procesy ve sluzbach
nebo v podnikové spravé je ale tento pristup né¢im
cizim, o ¢emz nikdo nechce slyset. Pritom se daji
uvedené ¢tyfi faktory lehce prenést i do kancelari.
Naptiklad: Prabézna doba procesu se zkrati, kdyz
se disponibilita vykonu zvy$i automaticky tim, ze se
zredukuji rozhrani mezi procesnimi kroky, odstrani
se Uizkd mista a zkrdti se mnozstvi krokd v procesu.

Jina realita v kancelafich

»Kancelarskym materialem jsou informace. Jsou
neviditelné a nehmotné, a z toho dtivodu potiebuji
vzdy néjaké médium, aby se zviditelnily: papirové
nebo elektronické formulare, dopisy, e-maily,
kalkulace atd. Zatimco ve vyrobé muzeme tok
materidlu celkem snadno sledovat, informace ne-
muzeme Casto sledovat oby¢ejnym pozorovanim.
Z toho diivodu musime vyuzivat jiné analytické,
vizualni a fidici nastroje nez ve vyrobé.

Podle mych zkusenosti nejsou zpravidla procesy
probihajici v kancelarich tak dobte popsany jako
procesy ve vyrobé. I kdyz ma mnoho podnika
rizné prirucky kvality a systémy smérnic, které
stanovuji postupy na stovkach stran, velmi ¢asto
pfi auditech nardzime na rozpory mezi tim, co je
popsano, a realitou.

Vytvateni pracovnich pozic a plnéni ukolt spadd
v administrativé ¢asto do kompetence jednotlivych
pracovist a jejich vedoucich. Kazdy si déld analyzu
po svém bez jednotného pristupu celé organizace.
O sjednocujici standardy se zpravidla snazi infor-
matici, aby mohli vytvofit systém. I zde existuji
vedle sebe mnoha individualni feseni.
Mnohotvéarnost ukolil v administrativnich oborech
predstavuje vétsinou procesy rtiznych sluzeb

s rozdilnou komplexitou a ndro¢nosti na znalos-

ti. Pfitom se ¢asto nikdo nestara, zda je doty¢ny
pracovnik pretizeny nebo nevytizeny ¢i zda jsou
smysluplné vyuzivany zdroje, které jsou k dispozici.
Doba plnéni tkolit ma velkou variabilitu, pticemz
nékdy staci na podpis jen deset sekund a jindy se
travi mnoho hodin pfi komplexnim feseni tikold.
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To pak usti do ,,typickych® problému kancelar-

skych a servisnich oddélent:

» Casté dotazovani na predchazejici pracovisté
(mysleno na interntho dodavatele);

» problémy s kvalitou;

» nejasné kompetence;

» vicepréce;

» doba ¢ekani a doba, kdy je néco odlozeno;

» lizkd mista v procesu, kterd néco nepropoustéji
plynule dal;

» nedostate¢né specifikovany terminovy plan.

Lean managementem v administrativé mizeme

tyto problémy identifikovat a zavést feseni. Zkuse-

nost ukazuje, Ze nasazeni lean managementu v ad-

ministrativé nemusi byt G¢inné jen u opakujicich

se procest, ale i tam, kde se provadéji individudlni

sluzby zakazniktim. Cilem je vzdy vyvinuti dobie

strukturovanych procest, které zajisti vysokou efek-

tivitu a stabilitu podnikovych ¢innosti. Je Gplné jed-

no, zda jsou sluzby ptimo pro vnéjsiho zakaznika

nebo jde ,jen” o interni vykony - v obou pfipadech

se daji pomoci lean managementu efektivnéji ridit

obchodni, administrativni i spravni aktivity.

7 + 1 druhi plytvani v administrative
Podobné jako ve vyrobé miizeme i v adminis-
trativnich, obchodnich a servisnich procesech
identifikovat zptisoby plytvani.

1. Nadprodukce

V administrativnich procesech mtize nadproduk-
ce predstavovat ¢innosti, pfi nichz se tiskne vétsi
mnozstvi papirt, nez je nutné. Muze jit o sbér uda-
jt, které ve skutecnosti nikdo nepotebuje. Nékde se
zpracovavaji hldseni, kterd nikdo necte, a podobné.
Kazda z téchto ¢innosti prodluzuje pribéznou dobu
procesu. Konecny zakaznik bude nespokojeny.

2. Doprava

V administrativnim procesu muze doprava zna-
menat velky pocet stanovist, pres kterd se pohybuje
informace v papirové podobé anebo potieba né-
kolika schvalovacich mist, pfes néz musi prislusny

Priklad z praxe
Stihlé mésto v USA

Na prikladu mésta Grand Rapids (200 000 oby-
vatel) ve staté Michigan v USA si mGzeme ukézat
moznosti lean managementu ve statni sprave.
Mésto je zavislé na danich vybranych od podni-
ki a obcantl. Kdyz hospodafstvi zaznamenalo

na zacatku tohoto stoleti pokles, projevilo se to

i na prijmech meésta a to muselo propustit 282
zaméstnancll. Dnes zaméstnava 1700 lidi. Lean
projekty mély zajistit to, Ze se snizovani poctu pra-
covnik( neprojevi na vykonnosti a sluzbach tradu
a dal3ich slozek mésta. Dlezitym Ukolem zava-
déni ,leanu” bylo presvédcit vsechny zaméstnan-
ce na Ufadé o tom, Ze nejde o pripravu dalSiho
snizovani poctu lidi. Vedeni mésta je ujistilo

0 tom, Ze budou-li uplatiiovany principy lean ma-
nagementu v jejich oddélenich, uvidi pfedevsim
to, Ze odstranéni rliznych zplsob( plytvani a opti-
malizace procesU jim mize pomoci pfi zajistovani
a bez frustraci. Pro koordinovani lean aktivit byl
ustaven tym pod vedenim zastupce manazera
Ufadu, jehoz ¢leny byli vedouci oddéleni a dalsi
zaméstnanci. Po Skoleni o lean managementu
mohla skupina sama vést workshopy zamérené
na analyzu procest. Ddlezité bylo jasné stanoveni
Ukoldl. Nasledné tym vybral procesy, které by
mély byt optimalizovany, a identifikoval manazery
zodpoveédné za tyto procesy. V dalSim kroku
vymezil tym hranice procest — zacétek a konec
jejich hodnotového toku stejné jako ukazatele

a cile, kterych ma byt dosazeno. Lean tym poréa-
dal tridenni zlepSovatelské workshopy se zamést-
nanci a vystupy byly predkladany ke schvaleni
rozhodovaci komisi a nasledné zavadény v obdobi
tii az Sesti mésict. Napriklad hlavni cil v oblasti
pozarni ochrany byl zvysit pocet budov odpovida-
jicich pozadavk(im pozarni ochrany a snizit tak
pocet pozar(. K tomu vyvinul inspekéni tym kon-
trolnf seznam a formular pro provadéni inspekci.
Maijitelé domU jsou informovani o pozadavcich

a mohou pfipadné prohfesky odstranit jesté pred
samotnou inspekci. Kromé toho jsou odpustény
inspekéni poplatky, kdyz budovy odpovidaji pfi
prvni inspekci pozadavkdm vyhlasky. Tim se
vyznamneé snizily néklady na dodate¢né inspekce.
Drive chodili inspektofi pokazdé inspekci do kan-
celére, aby zdokumentovali vysledky a odeslali
zpravu o nedostatcich, nyni jako prvni vystavi
zapis o nedostatcich na misté. Celkové se zkratila
priibézna doba procesu z 10,3 hodiny na udéalost
na v prdméru 4,5 hodiny. Tim se mohl zdvojnaso-
bit pocet inspekci za rok.



dokument projit. Muze jit také o fyzickou prepravu
dokumentti na vétsi vzdalenost anebo cestovéni
¢lovéka na poradu do vzdaleného mista, zatimco
by se ji mohl ucastnit prosttednictvim telekonfe-
rence nebo videokonference.

3. Nadmérné zasoby

U administrativnich procestt mohou nadmérné za-
soby predstavovat naptiklad preplnéné ptihradky
na dokumenty, velké mnozstvi e-mailt ¢ekajicich
na vytizeni, velkd rozpracovanost riznych formu-
lart a hlasent. I zde je vysledkem prodluzovani
pribézné doby procesu.

4. Nadbytecné zpracovani

V administrativnich procesech muze jit o data,
kterd opakované vstupuji do procesu, vytvareni
dodatec¢nych kopii pro rozesilani nadbyte¢nych do-
kumenttl, vytvateni zbyte¢nych dokumenta a evi-
dence, zbytecné rozsifovani detailt ve formulafich,
hlasenich a rozpo¢tech. Nadbyte¢né zpracovani je
také Casto spojeno s prepracovavanim dokumenttit
nebo jinych pracovnich vystupt na zdkladé dii-
véjsich nedostate¢nych nebo chybnych informaci.
Zv1astni kategori jsou také uptesiiujici telefonaty
zadavatelim nebo kolegtim, které musi zaméstnan-
ci provadét, aby mohli délat svou praci dobre.

5. Cekani

I v administrativnich procesech dochazi k prosto-
jam, zdrzovani informaci a dokumentd, ¢ekani
na informace od zakaznikil nebo dodavatelt.
Prodlevy mohou byt pti pomalém fungovani
informacniho systému, jeho nefunkénost ¢i odda-
lovani schvalovani a nedochvilnost.

6. Zbytetné pohyby

V kanceldfském prostredi jde predevsim o neustalé
chozeni tam a zpatky (ke knihovné, ke kopirce,

k tiskarné atd.) a hledani dokumentt uloZenych né-
kde v poradacich. P¥ipadné muze jit i o hledani lidi.

7. Defekty

Defekty v administrativnich procesech jsou ¢asto
chyby a omyly v dokumentech, které je potieba
nasledné opravit nebo doplnit.

8. NevyuZivani zaméstnanci, jejich nézord a mySlenek

K tomuto druhu plytvani dochdzi ve vyrobé

i v administrativé podobnym zptsobem. Aby byly
programy $tihlého managementu uspé$né, musi
zapojit zaméstnance ze vSech irovni organizace.
Kazdy musi ptichazet se zlep$ovacimi napady

a zapojovat se do zavadéni zlepSeni.

Jak se postupuje pri zavadéni
Stihlé administrativy

Obecné ma zavadéni $tihlého managementu v ad-
ministrativnich ¢innostech dvé zékladni faze:

1. krok = analyza proces, které v organizaci
probihaji

2. krok = optimalizace postupi, aby se odstranilo
plytvani

V rdmci onoho prvniho kroku bychom méli zacit

vicestupilovou organiza¢ni analyzou.

Méli bychom si polozit zakladni otazky analyzy:

Které procesy je mozné a vhodné zlep$ovat?

Jak ¢asto tyto procesy probihaji?

Jak probihaji tyto procesy v detailu?

Jak dlouho trvaji jednotlivé ¢innosti v téchto

procesech?

Kolik stoji tyto procesy?

Podobné jako pti zlepsovacich udalostech ve vy-

robé probihaji jednotlivé ¢asti organiza¢ni analyzy

na workshopech za ticasti nejen ¢lent vedeni, ale

i fadovych zaméstnanct. Pokud se podai{ zamést-

nance ziskat pro zapojeni do ,,leanovskych* aktivit,

dokazou identifikovat fadu forem plytvani, o nichz

nemaji vedouci pracovnici ani pfedstavu. Prvnim

uspéchem pak bude katalog opattent, kterd jsou

realizovatelna v kratké dobé, a prvni ekonomické

vysledky se mohou pro organizaci dostavit i v ob-

dobi nékolika tydnu.

V dalsich krocich analyzy, kdy ptjdete vice do de-

tailu, se maZete k organiza¢ni analyze vracet. Pro

stanovovani cill zlepsovatelského projektu nam

mohou opét poslouzit faktory:

» Dostupnost

» Kvalita

» Persondl

» Néklady

Co prinasi Stihla administrativa

Jako manazefi si mozna predstavujete naro¢nost
tohoto programu na vasi organizaci. Pravdépodob-
né si kladete otazku, co byste z toho méli, kdybyste
se pustili do tohoto projektu. Uzitek prichdzi

v uvahu v nasledujicich bodech:

» Uspora nakladd

» Redukce komplexnosti

» Zvyseni transparence

» ZlepSeni moznosti objektivné kalkulovat

» Zvy$eni schopnosti planovat

» ZvySeni spokojenosti zdkaznikt

» Zvy$eni kvality vykonii

» Lep$i motivace zaméstnancti

» Trvalé zavadéni zmén zamétenych na zlepsovani
Znovu pfipomindm, ze zavadéni $tihlého mana-
gementu nema byt spojovano s propousténim lidi,
ale se zvySovanim efektivnosti pfi vyuzZiti poctu
zaméstnanc, které méte. Pokud by mélo byt vy-
sledkem zlep$ovacich projekti jakékoliv ohrozeni
zaméstnancu, uz od nich v budoucnu zadné dobré
napady neziskate. «

[VLADIMIR HREBICEK,
senior consultant, SC&C Partner]
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FransSiza
— klidny pristav systému?

Pracovni praxe je hluboka studnice poznani.
Kazdy den pfinasi nové a zajimavé naméty

k zamysleni. Jisté kazdy z nas zazil situaci,
kdy sedite u pracovniho stolu a fikate si:
,Chybi mi invence, ,Jak to mam udélat?”,
,Kdyby mi tak dal nékdo navod..." Pravé
proto existuje fransizing. Definic fransizového
systému je nepreberné mnozstvi, proto
zUstanu u prostého vymezeni: ,Jedna se

0 udéleni povolenf k prodeji produktd nebo
sluzeb samostatné podnikajicimu subjektu,
a to v souladu s danou koncepci.” Praveé
koncepce a zavedena znacka jsou znacnym
lakadlem pro spolecnost Ci jednotlivce, ktefi
hledaji momentalni impulz pro dalSi cestu
nebo rozvoj svého byznysu. Kyzeny okamzik
je zde, vlastnim svou vysnénou fransizu,
systém, navody, ale také zdlouhavé manualy
s mnoha doporucenimi a narizenimi. Zprvu
klidny pristav fransizingu se stavéa dzungli,
kterou je potfeba se prosekat a vydolovat

to nejlepsi z jadra dané koncepce. Opét se
vratim ke své oblibené praxi. Co je znamé
celosvétové, nemusi byt znamé a oblibené
na mistnim trhu. U nés se vyskytuji fransizy,
které jsou v globalnim méfitku na Spici

a v nasi domoviné nejsou dostatecné
vnimany. Za viechny mdzu jmenovat
znacky Springfield, Folli Folli, T.G.I. Friday’s.
Ptam se: Pro¢? Prestoze si zakoupim

urcity koncept, pouziti znacky a know-how,
nesmim zapomenout, Ze jsem se stal vlastné
Sifitelem urcitého systému, seskupent,
filozofie na mistnim trhu. Proto je dobré
komunikovat zpravu, Ze jste soucasti silnych
brandt a budujte své postaveni na trhu! Vase
vizudly se jiz podobaji t€m svétovym, presto
nezapominejte na ,selsky rozum*, zohlednéte
misto, kde se nachézite. Kazda fransiza

vam umoznuje ,,domestikaci“, nevéhejte

a domestikujte, jak to jde, jen tak dosahnete
skute¢ného a efektivniho propojeni ,svétového
s domacim®. Pokud vés nebavi lovit

Ceské fransizy, jako je Oxalis nebo Sykora,
kterym moznéa naopak chybi ,ta svétovost”.
Dobra zprava pro vas: Pravidla jsou od toho,
aby se v ramci normy poruSovala. «

Monika Urbanova

majitelka poradenske
spole¢nosti Pentacle
Consulting
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