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KAPITOLA 1

Barbar Conan s kyjem
na zadech

»Ditve st idé myslels, Ze neni mozné byt levnéisi a lepsi zdroven. Dnes vyZadwji spotiebitelé vice
levného a kvalitniho zboZi a teSeni. Tordé fizeni ndkladil se uz naddle nebere jako néco, co by bylo

v rozporu s vysokou kvalitou, ale je povaZovdno za jeji neoddélitelnou soucdst.

Andrew Wileman

,,J'1lmovy Barbar Conan dobre chapal, jak je dilezité byt levnéjsim a lepsim. Ve
svém trznim segmentu najemnych bojovniki se vyclenoval stejné, jako se dnes
vycleniuje firma Dell na svém trhu. Jeho naklady byly minimalni — ohen, lahev
s medovinou a sluzebna. Nikdo se vsak s nim nemohl srovnavat v jeho schopnosti
prosekat si cestu pres nepratelské hordy a spousty velkych hadud,” — pise Andrew
Wileman. Je tézké nesouhlasit, ze Conan je neobycejné silny v klicovych aspektech
snizovani nakladd. Rozumné rizeni nakladi si vyzaduje schopnost rozliSovat
skutecné dulezité investice, které vytvareji zakladnu pro budouci rust, od
nepotrebnych a neopodstatnénych vydaji. V jakémkoliv podnikani neni tézké
omezit vydaje na marketing, rozvoj novych smért, na investicni projekty, které jsou
ve svych ranych stadiich ztratové. Velké spolecnosti vsak potrebuji vysoké zisky
dnes a nastupni prostor pro rust v budoucnosti. Andrew Wileman nabizi v knize
svou metodiku reseni této nejednoduché otazky, ktera vychazi z velké vlastni

zkusSenosti.



Informace o autorovi
Andrew Wileman zacal svou kariéru podnikatelského poradce v Londyné ve

firmé Booz Allen&Hamilton a nasledné ptsobil v New Yorku. Pozdéji pracoval
v takovych znamych poradenskych firmach, jako je Boston Consulting Group a
OC&C Strategy Consultants. Pod jeho vedenim bylo realizovano okolo padesati
projektii zameérenych na snizovani nakladi. V soucasné dobé pracuje Wileman
jako nezavisly konzultant vykonnych rediteld (CEO) a c¢lent vedeni velkych
mezinarodnich spolec¢nosti. Pise svij sloupek v ¢asopise Management Today a je

autorem tri knih.



KAPITOLA 2

ABC snizovani
nakladu

Existuje jedno dobré pravidlo — soustredit svou hlavni pozorneost na to,
kde je mozné ziskat nejvétsi a rychlou navratnost. Wileman to nazyva
pristupem ABC. Kdyz vyjmenujete vsechny mozné zpusoby a varianty
snizovani nakladu a seradite je podle jejich potencialniho vlivu na
konecné vysledky, tak odhalite nékolik A s maximalni navratnosti,
nekolik B se stredni navratnosti a dlouhy seznam C, kde kazda

myslenka za moc nestoji.

Abyste se neodchylovali od pristupu ABC, doporucuje autor, abyste si
zaznamenali vSechny mozné aktivity ke snizeni nakladd do jednoduché matice,
v niz se na horizontalni lini1 hodnoti potencialni vliv nakladi, ocekavana velikost
budoucich uspor za pétilet¢ nebo desetileté obdobi bez sepisovani praktickych
aspektt realizace. Na vertikalni ose se hodnoti otazka prakticnosti. Jak bude rychlé

a snadné¢ dosahnout dané tspory?

‘Tuto matici st mazete rozdélit na ctyri sektory.

l.evy horni sektor
Stoprocentné ziskové napady — vyznamné snizeni naklada, rychlé a

jednoduché zavedeni. To jsou priority cislo 1.

Pravy horni sektor
Rychlé vysledky, ale omezenéjsi moznosti realizace. Priority cislo 2.



Levy dolni sektor
Velké moznosti, ale z kategorie téch, na nichz je mozné si vylamat zuby.

Vhodnou strategii pro tuto kategorii je postupna usilovna prace na prekonavani
prekazek.
Dolni pravy sektor

Napady, které je vhodné odsunout. Tém je mozné se vénovat jenom v téch

pripadech, kdyz vam nezbyva nic jiné¢ho.



KAPITOLA 3

Pevné rizeni nakladu

Kdyz s1 vezmeme pomalu se rozvijejici podnik s operacnim ziskem 5 % a
snizime naklady o 10 %, tak se velikost zisku ztrojnasobi. Samotna tspora vsak
nestaci. Spolecnosti potrebuji vysokou ziskovost dmnes a nastupni
prostor pro budouci rust. A pravé to jim poskytne pevné rizeni naklada.

Andrew Wileman popisuje nekolik nezbytnych podminek pro rizeni nakladu.

Podminka 1. — Potrebnost

Manazet1 musi vytvorit pevnou kulturu nakladt. Opakujte si své potreby znovu
a znovu, dokud je vas manazersky tym nezacne prijimat jako néco daného, a

aktivné je zacnou uplatniovat po celé organizaci.

Podminka 2. — Osobni priklad

Mezi burzovnimi analytiky koluje stary, ale pravdivy vtip o tom, ze kdyz
generalni reditel buduje nové sidlo vedeni spolecnosti, je potreba se zbavovat akeii.
Je velmi dulezité, aby reditel a tym top manazert byli pro podrizené osobnim

prikladem spravného pristupu k nakladim.

Podminka 3. — Individualni odpovédnost
Jasna odpovédnost a zavedeny systém odpovédnosti jsou zarukou uspésného

snizovani nakladi. Kdyz pred vami sedi tym nejvysSich manazerd, potrebujete
stanovit jasny cil v oblasti nakladi pro kazdého z nich v souvislosti s realnymi
moznostmi. Potom je samozrejmé, ze musi fungovat 1 kontrola dosazenych

vysledkt pro kazdého osobné a jeho usek.



Podminka 4. — Houzevnatost

Kli¢ k uspéchu je neprijemné nudny a jednoduchy — houzevnatost. Kdyz
manazerl pochopi, ze budete stale znovu a znovu zadavat stejné otazky, ze je
nenechate na pokoji, dokud se neobjevi skutecné vysledky, tak si najdou zptisoby a

moznosti pro dosazeni hledaného snizeni nakladu.

Podminka 5. — Kultura neustalého zdokonalovani

V organizaci zamérené na neustalé zlepsovani si nikdo nikdy nemysli, ze ,.kdyz
jsme splnili plan na snizeni nakladua pro tento rok, tak uz neni potreba nic ménit®.
Vzdy je mozné udélat dalsi krok, 1 kdyby byl jenom malym kriackem. A jesté plati
dalsi véc — pokud nejdete kupredu, tak vznika riziko, ze zistanete pozadu. Musite

se jako paranoici bat svého sebeuspokojeni.

Podminka 6. — Kratke ¢asove ramce
Efektivni snizovani nakladd se nikdy nedosahuje v ramci pétiletého planu.

Abyste dosahli realného snizeni nakladd, potrebujete rychlé vysledky.

Podminka 7. — Zpétna vazba

Manazer, usilujici o rizeni nakladd, potrebuje dobrou zpétnou vazbu. Musi
vedét, v cem je uspesny, kde nedokoncuje své zamery;, jestli jde spravnym smérem
a jestli dodrzuje terminy. Pokud dokaze takovy manazer rychle mérit a rychle

proverovat, tak dokaze 1 dobre naklady ridit.

Podminka 8. — Dobry rozpocet

Pokud neexistuje dobry rozpocet, tak nemate naklady pod kontrolou. Financni
reditel a jeho tym se musi stat pravou rukou generalniho reditele ve véci rizeni

nakladl (viz Rozpocet).



KAPITOLA 4
C0

Naklady na personal

Zakladnim strategickym principem zde je udrzovani velikosti organizace a

poctu zakladniho personalu na absolutnim minimu. Jak toho dosahnout?

Prvni rada: Naucte se omezovat prani najimat stale
nove zameéstnance

Hledejte zpusoby, jak zvysit produktivitu personalu, ktery mate k dispozici.
Snazte se dodrzovat takovy pristup pokud mozno co nejdéle, dokud nevycerpate
vSechny zdroje. Pristupujte ke vS§em rozhodnutim o pryjimani zameéstnanct jako ke

kapitalovym investicim.

Druha rada: Snazte se co nejvice vyuzivat kratkodobe
kontrakty a rezim zaméstnani na mensi uvazky
Vvyhoda takového pristupu je ocividna — mensi finan¢ni vydaje, zvyseni podilu

kratkodobych naklada ve strukture nakladd, mnohem nizsi primé naklady.

Treti rada: Nikdy neprijimejte rozhodnuti o zvyseni
mzdy hned

Zvést o vasem slabém charakteru se ihned roznese po celé organizaci. Vzdy si
vezmcte na rozmyslenou minimalné ti1 meésice. Nikdy nerikejte ,,mozna“ — byva

zpravidla chapano jako ,,ano®.



Ctvrta rada: Investujte penize do novych technologii
az pote, kdy jsou vycerpany vsechny moznosti
zvysovani produktivity téch dosavadnich

Tim je mysleno, ze jste dokazali optimalizovat Cinnosti, tok tloh a chovani
zamestnancu. Povzbuzujte u liniovych manazeru v jejich oddélenich pravidelné

délani ,,analyzy na cistém listu papiru®:
* Proc¢ a jak délame to ¢1 ono?

* Neexistuji jiné, efektivnéjsi zpusoby, jak to udélat?

Pata rada: Bez otaleni se zbavujte Spatnych

pracovniku
Usetrite mnohem vice, nez ztratite (viz Propousténi a Co délat s praimérnymi

pracovniky?)

Sestd rada: Prenechejte na dodavatelich vyrobu

vetsiny komponentu produktu nebo sluzby
Ponechejte s1 uvnitr spolecnosti jenom ty druhy aktivit, které prinaseji nejvetsi

prijmy — napriklad vyvoj, konecna montaz, rizeni znacky.

Sedma rada: Predejte na outsourcing administrativni
funkee, jako jsou I'T sluzby, personalni administrativa,

mzdova agenda a financni procesy
Takovym zptisobem prelozite ¢ast nakladi na tizeni naklada na personal svych

dodavatelu.
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KAPITOLA 5
C0

Internet

Internet prinesl zjednoduseni péti aspektii, které byly drive velmi drahé, casove
narocné, nebo v principu nemozné. Diky internetu se staly nckteré operace

jednodussimi nebo se naklady na nékteré ¢innosti zacaly blizit témér k nule.

Aspekt prvni: Internet nam umoznuje sirit obsah
Jde o posilani text, souboru s daty, fotografiemi a grafy, audio a video souboru.

V/Ve

obsahtim, tak k uzivatelim. Déje se to témeér okamzité a témér bezplatné.

Aspekt druhy: Diky internetu se dnes komunikace

stala temér okamzitou a temér bezplatnou
Ihned za internetovou postou se objevily systémy pro okamzitou ustni

komunikaci — internetové telefonovani, virtualni konference WebEx.

Aspekt treti: Internet je schopen radikalné zménit
strukturu nakladu a obsluhu klientt pri ruznych
trznich a servisnich transakcich

V jakémkoliv procesu, spojeném s vybérem, nakupem, vyménou a vracenim,

s konzultacemi a s tictovanim, muzeme v realném case komunikovat.

11



Aspekt ctvrty: Internet umoznuje spolecnostem
vyuzivat v plne mire vyhody personalizace

To znamena, ze umoznuje prizpusobit prodeje a sluzby potrebam
individualnich klientd. Prikladem je treba Amazon se svymi osobnimi

doporucenimi na zakladé predchazejicich nakupti nebo krizovych prodeju.

Aspekt paty: Diky internetu mohli ziskat 1 mali
podnikatelé v téch nejzapadlejsich koutech pristup ke

klientim po celé zemékouli
Kdyz sedite ve své kancelari, muzete si diky vyhledavaci Google zadat
,,hotelovou sit B&B v Ulanbataru v Mongolsku® a za deset sekund muzete poslat

e-mail do nevelkého sympatického hotelu v tomto meésteé.

12



KAPITOLA 6

Neprime generatory
nakladu

Existuji tr1 hlavni neprimé generatory nakladu.

0ok

Rychlost zmensuje naklady. Cim krat je cyklus ,,objednavka — dodavka —
prodej, tim je mensi riziko, ze vam zustane neprodejné zbozi. Zde je nékolik

uzitecnych rad na zkraceni tohoto cyklu:
» rychle zjistéte, co se ve vasich obchodech prodava dobre a co Spatné;

e na zakladé této informace upravte opakované objednavky u dodavateli —

objednavejte rychle, ¢asto a nevelké zasobys;
e stahnéte na minimum dobu dodavky zbozi od dodavateltt do obchodu;

e pruzn¢ upravujte ceny v mistech prodeje.

2. Slozitost
V béznych podminkach pomaha snizovat naklady schopnost délat jednoduché

vécl a délat je jednoduse. Mnoho druhti vyrobka znamena, ze muzete vénovat
jenom malo pozornosti kazdému z nich. To vede k vyrobé nedostatecné velkych

objemu a k pomalému shromazdovani znalosti.

3. Nizka kvalita

Prevence defektd pred jejich vznikem snizuje nasledné naklady na jejich
zjistovani a opravovani v retézci vzniku hodnoty. Vysoka kvalita na vstupu snizuje
potrebu kontroly kvality na vystupu ve velkych oddélenich. Vystupni kontroly
predstavuji vysoké naklady a byrokracii.

13



KAPITOLA 7

Pravidla prace
s dodavatel

Optimalizace vztahi s dodavateli neni jenom ziskani néjakych vyhod a
vytvareni podminek. I kdyz je vyhoda na vasi strané, nelitujte casu a sil na

vytvareni vzajemné vyhodnych vztaht s klicovymi dodavatel.

Pravidlo 1: Hrajte vyrovnanou hru

Musite védét, nakolik je vas podnik pro dodavatele dulezity — jaky podil prijmt
nebo ziskd diky vam ma. A také je dobré védeét, jak dalezity je tento dodavatel pro
vas — jaky je jeho podil na vasich nakladech, jak ddlezity je pro fungovani vaseho
podniku, jak rychle je mozné za néj najit nahradu. Od dodavatele, ktery nema pro
vas principialni vyznam, muzete ziskat lepsi ceny. AvSak nezneuzivejte svoji moc
tim, ze budete nutit dobré dodavatele, aby pracovali se ztratou. Pokud nemate
hybné paky na dodavatele, tak hledejte vhodné alternativy, abyste snizili zavislost

na jednom prodavajicim.

Pravidlo 2: At je dodavatelu mené, ale musi byt dobri
Cim veétsi je objem nakupd v rozpoctu na konkrétniho dodavatele, tim

priznivéjsi by mély byt ceny. Pi1 nevelkém mnozstvi dodavatelt mate mnohem vice
casu na optimalizaci celého dodavatelsk¢ho retézce. Avsak konsolidace nemusi
znamenat, ze dosp¢jete k uzavienému, navzdy zamrzlému seznamu dodavatelt.
Tento seznam je potreba kazdorocné prohlizet a vyrazovat z n¢ho 5 — 10 %

nejhorsich dodavatelt a na jejich misto zvat nové, perspektivnéjsi partnery.

14



Pravidlo 3: Vyhybejte se zavislosti

Pokud nemuizete od dodavatele odejit, tak drive nebo pozdéji zaplacete. Abyste

se vyhnuli podobné zavislosti:

vvvvv

je lepsi pracovat se dvéma dodavateli, 1 kdyz vas to bude stat o néco vice;

e pracujte na snizeni nakladd na zménu dodavatele — véetné casu, financi, rizik a
technickych tézkosti;

 neuzavirejte dlouhodobé kontrakty, pokud to neslibuje podstatné ekonomické
vyhody;

» podporujte a udrzujte si aktivni trh dodavateld — provadéjte tendry na velké
kontrakty na dodavku, kontrolujte seznam vybranych dodavateld minimalné

jednou za rok.

15



KAPITOLA 8

Co délat s prumérnymi
pracovniky?

Primérnym pracovnikim je potreba poskytnout jednoznacné hodnoceni. Na
jedné strané nejsou natolik Spatni a mohou pracovat s dostatecnou horlivosti. Na
druhé strané vsak nepracuji prilis efektivné, jak byste potrebovali. S tim je mozné
se smirit, pokud dany pracovnik nepracuje na své pozici dlouho. Postupem casu
vSak ovlada takové lidi pasivita a klesa jejich produktivita. Da se tento problém

resit?

Andrew Wileman navrhuje pristupovat k problému primérnych pracovniku
podle principu ,,nahoru nebo ven®. Tento princip je Siroce pouzivan v odvétvi
strategického poradenstvi. V jakékoliv pracovni pozici byste se nemé¢li nachazet
déle nez dva az ctyri roky. Jestli se nepohybujete v tomto sméru, budete propustén.

Vétsina spolecnosti muze a méla by vyuzivat tuto metodu. K tomu je zapotrebi:

1. Oficialné zavest pevny proces hodnoceni
zameéstnancu

Existuje funkcéni zpusob, jak dosahnout hodnoceni na zakladé cestného a
prisného pristupu ze strany hodnotitele. Hodnotitel si musi odpovédét na otazku:
Jestli bych mél moznost volby, chtél bych vyuzit hodnoceného jest¢ jednou
v dalsim projektu nebo na jiném pracovnim mist¢? Pokud ano, v jaké roli a na jaké

arovni?

16



2. Pokud nemuzete prisné pouzit princip ,nahoru
%A o P i
nebo ven”, najdéte mu vhodnou alternativu:

Napriklad, v ramci zavazného procesu efektivnosti si udélejte zavér o celkové
tendenci (Roste dany clovek z odborného hlediska, stoji na misté nebo
degraduje?) a potom mu to sdé¢lte. Nasledne to muze vyustit v konkreétni
doporuceni a aktivity ve vztahu k pracovnikovi, tak i k celé

organizaci.

17



KAPITOLA 9

Propouétém’

Andrew Wileman je toho nazoru, ze je potreba praktikovat prisny pristup
k Tizeni lidi, ale za jedné podminky: lidé vas musi povazovat za spravedlivého a
srozumitelného. To je divodem toho, proc¢ je nezbytna existence dobrého procesu

hodnoceni personalu a jeho pevného dodrzovani.

Existuji dva pristupy k propousténi Spatnych pracovnika.

Prvni pristup — snizeni poc¢tu zaméstnancu v nezbytne
mire

V jednom roce muzete propustit 15 % zameéstnanca a v dalsim roce se muzete
zcela obejit bez propousténi. Procento propousténi mize byt spojeno s efektivnosti
zameéstnancti nebo s vysledky spolecnosti. Takovy pristup je zcela rozumny a

vyhovujici, ale nestimuluje k potrebné discipliné.

Druhy pristup — Povinné pravidelné hodnoceni a
zarazovani pracovniku do kategori

Kazdy rok musi vsichni vedouci seradit své podrizené podle snizujici se
efektivnosti nebo wuzitecnosti pro organizaci. 11 nejhor§si pak musi odejit.
Proceduru je mozné strukturovat podle funkci, funkcénich trovni nebo podle
pracovnich tuseku. Tento pristup vyuzival Jack Welch ve spolecnosti General

Electric.

18



KAPITOLA 10

Rozpocet

Spatny rozpocet je jasnym znakem $patného fizeni spole¢nosti. Existuje mnoho
zpusobu seskupovani a prezentovani udaji podle nakladd. Andrew Wileman

navrhuje nasledujici postup ¢innosti:

)4

Cinnost 1:
Stanovte naklady, které jsou spojeny nebo musi byt spojeny se

ziskanim prijmu (obratu) a meéni se spolecné s nimi — vlastni naklady
realizované produkce nebo variabilni naklady.

Cinnost 2:

Stanovte naklady spojené s personalem — mzdy, dodatecné naklady a
naklady na socialni a zdravotni pojisténi, diety na sluzebni cesty a reprezentacni
naklady:

Cinnost 3:

Vytvorte soupis ostatnich nakladua, které primo nesouvisi se zmeénou
prijma nebo poctu zameéstnanca — vybaveni, sluzby cizich organizaci,
marketing, I'T" a komunikacni sluzby, dodavatelské smlouvy a outsourcing.

)4

Cinnost 4
Usporadejte nakladové polozky do skupin, které odpovidaji

rozdéleni sfér odpoveédnosti vrcholovych manazera.

19



Andrew Wileman povazuje za optimalni format prezentovani tdajii na jedné
stran¢ papiru nebo v jedné tabulce tabulkového procesoru, kde se vykazy ziska a
ztrat zredukuji na prezentaci operacniho zisku pred vyplatou troku a zdanénim,
odrazi se v ném financni tok a dole se uvede soubor klicovych statistickych udaja a
operativnich ukazatelti. Doporucuje také vytvareni ctvrtletnich hlaseni za obdobi
dvou let, kde se skutecné tdaje za uplynuly rok a rozpoctové ukazatele porovnavaji

se skutecnymi tdaji probihajiciho roku.
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