/amerte se na vysledky

procest ve vasi firmé, jez znovu a znovu podnécuji ke
zvysovani vykonnosti. VétSina firem cas od casu nara-
zi na néjaké prekdzky, pokud vsak dtsledné uplatiiujete
pét lekci, o kterych jsme se zde zminili, ve vasi spole¢nosti
se zakoreni spravné zpusoby chovani. Po urcité dobé se
tyto zptisoby chovani stanou firemni kulturou. Kultura je
pomérné naduzivanym vyrazem, my jej vSak pouzivame,
kdyZ hovofime o spravnych manazerech, ktefi jsou zvykli
zpochybnovat zavedeny stav véci, vychdazet z faktti, pod-
nikat konkrétni kroky a podnécovat k takovému chovani
v celé své organizaci.

Nevime, jaké uvaZzovani dnes prevaZzuje ve vasich fir-
mach. Z naSich zkuSenosti vSak silné vyplyva, ze prilis
mnoho spolecnosti Ipi na minulosti a neni pfipravenych
na soucasnost — o budoucnosti ani nemluveé. V soucasném
podnikatelském prostfedi, vyrazné ovliviiovaném PE fir-
mami a dal$imi aktivnimi investory, se vyzaduje vykon-
nost. Poptavka je po vytvireni hodnoty. Vysledky, které jsou
jen priumeérné (¢i horsi), nikoho neoslovi.

Vétsina z toho, co vede k vysledktim, byla jiz popsana
v pfedchozich kapitolach:

]’de o vytvareni opakovatelnych, trvale udrzitelnych
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¢ Definujte celkovy potencidl
¢ Sestavte plan

¢ Zrychlete vykonnost

o Ziskejte talenty

* At se kapital zapoti

V této zavérecné kapitole pridame pét dalSich receptti,
diky kterym se vasSe firma intenzivné zaméfi na vysledky.

Vytvorte opakovatelny postup

V poslednich letech se napsalo pomérné hodné o , ucicich
se organizacich”. Podle nasich zkuSenosti ty nejlepsi PE
firmy jsou skvélymi priklady takovych organizaci. Vytvori
svou teorii celkového potencialu, vytvori z ni plan, testu-
ji jej, sleduji jeho plnéni, zjistuji, co nefunguje, prizptsobi
jej a posunou dél. Tyto PE firmy jsou ¢im dal lepsi v tom,
co délaji, at uz v ramci dané firmy nebo odvétvi. Vytvari
uspésné mechanismy fungovani, které (1) mohou opako-
vat v rdmci firmy a (2) replikovat mimo firmu.

Nemusite vSak byt PE firmou, abyste dosahli této opa-
kovatelnosti. Casto citujeme spole¢nost Nike jako piiklad
vefejné obchodované spolecnosti, kterd do svého obchod-
niho modelu zakofenila neoblomnou opakovatelnost. Fir-
ma Nike zacinala jako vyrobce basketbalové obuvi a po-
stupem casu se transformovala na lifestylovou spolecnost.
Za timto prerodem byl velmi konkrétni, opakovatelny mo-
del, ktery firma Nike pouzila pfi vytvafeni svého planu
a ktery znovu a znovu vyuzivala, kdyZ se poustéla do dal-
Sich sportli — béhani, volejbalu, tenisu, basketbalu, fotbalu
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¢i golfu. Nike neprve zaujme vidéi pozici v sektoru spor-
tovni obuvi na cileném trhu. Poté rozjede vyrobu sportov-
niho obleceni, jeZ podporuji ti nelepsi sportovci — jako na-
priklad Tiger Woods, diky jehoZ smlouvé na 100 miliont
dolart v roce 1996 Nike dosdhla potiebné viditelnosti, kte-
rou potfebovala pro produkci golfové vystroje a doplikd.
Expandovani do novych kategorii umoznuje firmé vybu-
dovat nové distribucni sité a ziskat dodavatele. Pak zac¢ne
sytit trh vybaveni s vyssi marzi, v pripadé golfovych holi
nejprve typ iron a posléze driver. Nakonec Nike rozjede
globalni distribuci. Aby tato firma dosahovala stalého rtis-
tu, soustredila svou produkci v posledni dobé do nékolika
klicovych sportovnich kategorii: muzské posilovani, Zen-
sky fitness, béhani, basketbal a fotbal.

Vyhledavani novych oblasti a jejich obsazeni s ,, novym,
ovsem souvisejicim” planem, je klicovou soucasti zamére-
ni na vysledky. Ty nejlepsi PE firmy to délaji neustale — ale
jak vyplyva z prikladu firmy Nike, mtzZete si tak pocinat
ivy.”

Vyzadujte odpovédnost

Nehovofili jsme zatim o Séfech firem, ktefi jdou ,opac-
nym” smérem: to znamena od fizeni PE firem k fizeni fi-
rem tradi¢nich. Kdyz tito lidé zacnou prozkoumavat nové
prostiedi, nejcastéji od nich slychame, Ze nikdo za nic ne-
odpovidd, coz vSak neni vSechno. Samoziejmé Ze vrcholo-
vy management nese nejvyssi zodpovédnost. Cim silngjsi
je tento tym, tim je pravdépodobnéjsi, ze se veskera odpo-
védnost $ifi az do téch nejzazsich kanceldfi. Nestastnym
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vysledkem pfilis casto byva, Ze urcité iniciativy a nékdy
dokonce celé divize nemaji jediného manazera, ktery by
se citil zodpovédny za dosaZené vysledky. Neni divu, ze
v takovych organizacich se fesi spise dusledky nez pficiny.

Jak jsme jiz uvedli, u nejlepsich PE investort je toto ne-
mozné. Vrcholovi manazefi musi presouvat zodpovéd-
nost na tu nejefektivnéjsi iroven, coz se ve vétsiné pripadt
netyka vas. (Generalni feditelé, jak oni sami casto fikaj,
nemohou ,délat vSechno”). Séfové vasich obchodnich
jednotek musi citit, Ze pravé oni zodpovidaji na dosazené
vysledky. Lidé, ktefi maji na starosti jednotlivé iniciativy
a jejichz jména jsou u danych ukold v rdmci planu, musi
citit totéz.

Jak zjistili $éfové firem jdouci ,,opaénym” smérem, ten-
to typ odpovédnosti neni az tak béZzny ve vetfejné obcho-
dovanych spolecnostech, casto je tomu vSak prosté proto,
ze vyznam odpovédnosti nebyl nélezité zdtraznén. Peter
Brabeck posilil neddvno odpovédnost v Nestlé tim zptiso-
bem, Ze eliminoval jak kategorie pracovnich mist, tak jejich
popisy. ,Rikdm svym lidem: Toto je nase struktura. Chci,
abyste 50 procent svého casu travili tim, co mate délat,
a dalSich 50 procent tim, Ze mi budete fikat, jak vy mtizete
prispét k vytvafreni hodnoty,” uvedl.”®

Pocina si tak bez ohledu na funkce a organizacni tirovné
a $ifi tento pfistup aZ do téch nejnizsich pozic v konkrét-
nich tovarnach, ve kterych eliminoval supervizory a pové-
fil zaméstnance, aby sami sledovali své vykony a vytva-
feli vlastni plany zlepSeni. Funguje to? Béhem posledniho
desetileti produktivita zaméstnancli spolecnosti Nestlé
vzrostla téméf o 20 procent a ndklady na prodavané vy-
robky klesly z 52 na 41 procent.
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Brabeckovo usili o neustalé zlepSovani chodu firmy vy-
chazi pfimo z vize naplnéni celkového potencialu v podo-
bé zvySovani provozni vykonnosti a z nasledného planu.
Mgéjte na paméti, Ze vize celkového potencidlu ani plan ni-
kdy neztrati na platnosti. Jen se béhem vyvoje dané firmy
ozivuji a aktualizuji.

Komunikujte

Vasim ukolem ve funkci generdlniho feditele je fizeni.
I kdyz fidite svou organizaci smérem ke zménam, berete
na sebe veskeré bfimé usili o to, aby to mélo smysl pro
vSechny ztcastnéné. Plati to zejména ve chvilich, kdy se
,vSechno zda byt dobré” a v organizaci neni atmosféra
naléhavosti, vy se presto rozhodnete, ze od ,uspokojivé,
ovsem nedostatecné vykonnosti” je tfeba dojit k naplnéni
,celkového potencidlu”, jak jsme o tom jiz hovorili. Lidé
vzdy lépe reaguji na neplanované zmény - vyplyvajici
z krizi ¢i pohrom — nez na zmény planované.

Vasim tkolem je jim vysvétlovat, pro¢ obvykly zptisob
podnikani jiz nefunguje a pro¢ zmény vedouci ke zlepSeni
jsou tim nejlepSim planem pro vSechny. V nékterych pfti-
padech to znamend formdlni zakotveni mnoha aspektt,
které ve vasi organizaci jiz funguji. V jinych ptipadech jde
spie o revoluci nez o evoluci. Disponuje vase organiza-
ce zdsadami, tsilim a nehmotnymi cily? JistéZe ano. Maji
vasi lidé své osobni cile a idedly? Urcité. Vasim tkolem je
vysvétlovat, proc usilujete o zmény, a presvédcit své lidi,
Ze organizace ma mmnohem vétsi sanci dosdhnout svych cili
diky témto zménam. MtiZete to vyjadrit jakymkoli zptiso-
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bem, jenz vyhovuje vasi firmé i vaSsemu osobnimu stylu.
Spolecné vytvofite vice pracovnich mist a pfilezitosti. Vy
muiZete nabidnout vice autority a vyssi finanéni odmény
pro jedince, ktefi opravdu vytvdreji hodnoty. Podle nasSich
zkusenosti lidé reaguji s ohromnou energii a nadSenim na
takovou nabidku.

A kreativnich ndstrojii pro opakovani tohoto vaseho
poselstvi je vice nez kdykoli diive. Mnoho zdatnych $éfti
firem se naucilo kombinovat nejnovéjsi technologie s pri-
mym kontaktem s lidmi. Néktefi vytvareji specidlni intra-
nety pro sledovani pokroku pfi plnéni iniciativ obsazenych
v planu a rozesilaji e-mailovd hodnoceni. Jini komunikuji
prostrednictvim telefonu a telekonferenci; a dalsi pridavaji
vizudlni naléhavost a nadSeni ke zvlastnim sdélenim pro-
stfednictvim videokonferenci a interakci tvari v tvar béhem
setkani v kancelafich a tovarnach. Kazdy z téchto zptisobti
komunikace mtize Géinné povzbuzovat k nadseni z dané
vize celkového potencidlu a souvisejiciho planu zmén.

Ti nejlepsi komunikatofi nachdzeji nové a odlisné zpt-
soby, jak sdélit svou vizi zmén a jeji konkrétni kroky co
nejsirsSimu internimu publiku. Povazuji to pochopitelné za
jeden ze svych nevyznamnéjSich tikolti a netinavné se sna-
Zi toto své poselstvi §ifit.

Starte se vyraznym prikladem
Jaké viditelné kroky mtizete podniknout, chcete-li zdtiraz-
nit, ze vase firma uz nikdy nebude takov4, jakou dosud

byla? Jaké zmény muiZete pravé dnes prosadit, jezZ budou
mit jak vysoce symbolickou hodnotu, tak redlny dopad?
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MtiZete se stat vyraznym piikladem pro sviij tym, tak
jako novy $éf jedné tradi¢ni priimyslové firmy, kterd se
potacela nad propasti. Pod vedenim nového $éfa byly od-
stranény dvefe kancelafi (,,aby lidé spolu museli komu-
nikovat”). Nékolik podnikovych rad, které se pravidelné
schéazely, bylo zruseno. Novy $éf a jeho manazersky tym
svolavali mitinky, kdykoli potfebovali néco prodiskuto-
vat — a tyto mitinky byly kratké, upustilo se od tradi¢nich,
celodennich mitink(i, porddanych kazdych Sest tydni.
A novy $éf pravidelné navstévoval vSechny hlavni provo-
zy a kancelare, zatimco jeho pfedchiidce zistaval zavieny
ve své kancelafi. Kazdy z téchto konkrétnich tkont fungo-
val jako signal: véci budou od nynéjska fungovat jinak. A to se
také délo. Lidé v rdmci celé organizace si nového zptsobu
chovani v§imli a zacali se jim Fidit.

Resetujte standardy

Resetovani standardii souvisi s prosazovanim stanovené-
ho planu a s asilim o dosahovani konkrétnich vysledku ve
vasi organizaci. Vyspélé PE firmy neustile posouvaji hra-
nice svych cill tak, aby vedly k vyssi vykonnosti a lepsim
vysledktm.

Jak jsme jiz uvedli, PE firmy nds ¢asto zadaji, abychom
provedli novy audit majetkt, které vlastni. Pro¢? Piede-
vsim se chtéji ujistit, Ze jejich soucasné plany nepozbyly na
platnosti — coZ znamena obranny postoj. Kromé toho, a to
ji Zadné prileZitosti, jak dosdhnout jesté vyssi vykonnosti.
Z téchto auditt casto vyplynou presné takové prilezitosti.
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Meéjte na paméti, Ze cilem neni sestavit rozpocet. Cilem je
naplnéni , celkového potencidlu”. A to jsou velmi odlisné
mety!

Vysledkem byva reset — vétsinou nejde o zménu sméfo-
vani, ale posileni soucasnych aktivit. Vime-li, jak se dostat
zbodu A k bodu A+, vyddme se timto smérem. Zdtraznime
toto téma v zavéru.

Ukol na pondélni rano:
Zamérte se na vysledky

Vytvorte opakovatelny model.
Vyzadujte odpovédnost.
Komunikujte.

Starite se vyraznym prikladem.
Resetujte standardy.
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