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ODOLNA FIRMA

JAK VYTVORIT FIRMU, KTERA DLOUHODOBE PROSPERUJE



PROC FIRMY KONCI

Enron, WorldCom, Kodak, Blockbuster, Nokia, BlackBerry, Compaq, Pan Am... To je jen ¢ast
jmen velkych globalnich firem, které v poslednich tficeti letech skocCily a upadly vzapomnéni.
Neplati tedy jen zdsada, Ze tfi ¢tvrtiny novych firem do péti let zkrachuji. MlZe to zrovna tak
potkat ity velké, s dlouholetou tradici.

Coje pfi¢inou? Vedle vSech konkrétnich dlivodi je zde jeden, ktery plati obecné: Mala odolnost
firmy, neschopnost zdolavat, a dokonce vyuzivat pfekazky, které se objevi.

Jako priklad si miZeme uvést spole¢nost Kodak, ktera neustala nastup digitalni fotografie.
Prestoze ji vynalezla. Management i zaméstnanci se obavali ztraty pohodli, které jim pfinaselo
zaméreni na klasicky film, a tak se pfechodu na digitalni fotoaparaty branili. AZ do horkého
konce.

Je tedy zfejmé, Ze hlavni pficinou toho, Ze firmy skonci, nejsou vnéjsi vlivy, zmény technologie,
konkurence atd., ale vnitfni nastaveni. Tedy jestli je firma ve své podstaté odolna (antifragilni),
nebo malo odolna a nachylna ke kolapsiim.



Je proto nanejvys dlilezité zabyvat se odolnosti firmy. Stejné dllezité, jako fesit jeji produkci,
ziskovost, cash-flow a dalsi faktory. Ne-li ddlezitéjsi. ProtoZe jen odolna firma muze:

o vydélavat a mit zisk
o poskytovat majiteli uspokojeni z dobfe udélané prace
o byt uzite¢na

Zavér: Budovani odolné firmy neni samoucelna ¢innost, ale zaklad fungovani a prosperity
firmy.




NA CEM JE ZALOZENA ODOLNOST

Co nefunguje

Rizeni rizik zaloZené na jejich predpovidani. Nikdy nemGZeme predpovédét véechno - viz erné
labuté. Rizeni rizik ma smysl tam, kde jde o technické parametry, napfiklad vyroba, BOZP apod.

Urcité ale ne v oblasti strategii, fungovani firmy jako celku, trh apod.
Co funguje

Budovani odolné (antifragilni firmy). Nasledné si ukazeme jeji zasady a hlavni parametry.



7ZASADY ODOLNE FIRMY

Jasny smeér

Ne dlouhodoby plan, ale dlouhodoba vize. Plan vychazi z pfedpovidani a ¢im je obdobi delsi,
tim vic se postupné vzdaluje realité (viz socialistické pétiletky, které vétSinou nebyly plnény).
Prikladem muze byt predpovidani po&asi. Cim del$i budoucnosti predpovéd zahrnuje, tim je
meéneé presna.

Vize je pfedpokladem autonomie tymu, protoze ukazuje a sjednocuje smér. UkaZme si to na
prikladu: Turisté mohou jit riznymi cestami, ale vzdy potiebuji védét, kam, kde se sejdou.
Stejné tak mohou autonomni bunky ve firmeé volit rizné cesty, ale ty musi sméfovat k jednomu
cili.

Zavér: Odolné (antifragilni) firmy se fidi dlouhodobou vizi.



Autonomie tymu

Pokud se v orloji poSkodi jedno kole¢ko, hodiny se zastavi. Pokud se poskodi bufika organismu,
je nahrazena a nic se nestane. Organismus ma (do jisté miry) samolécici schopnost.

Autonomni tymy dokazou na udalosti reagovat pruznéji a rychleji, nez by to bylo mozné pfi
centralnim fizeni.

Manazer v takovém systému neni direktivnim rozhodovatelem a kontrolorem. Je:

. architektem systému,
. tvlircem podminek,
o ochrancem smyslu.

Zavér: Autonomni buniky (tymy) davaji organismu firmy moznost preziti pfi poSkozeni nékterych
z nich.



Prace s nejistotou
Malo odolné firmy usiluji o to, aby nejistotu vyloucily. Vysledkem jsou nepruzné systémy, které
se snazi pfedvidat kazdy detail, ale tim zabranuji vyvoji a ristu. Spoléhani na predpovédi navic

vede k neodtvodné&nému riskovani.

Odolna (antifragilni) firma pouZiva nejistotu jako odrazovy mustek. Stavi systémy, které se
zleps$uji chybami a vyuZivaji je k rlistu.

Pro odolné firmy je nejistota konkurenénim nastrojem. Zatimco malo odolné firmy zpomaluje a
nuti vytvaret tuhé systémy, odolna firma se z nejistoty uc¢i a zdokonaluje.

Zaveér: Odolna firma se nejistoté nebrani, ale vyuziva ji.

Strategie

Malo odolné firmy stavi na neménnych strategiich. Snazi se je udrzet za kazdou cenu, i kdyZ
prostiedi se méni (viz tfreba Kodak).



Odolné firmy pouzivaji systém opci, tedy ,,malé sazky, asymetrické vynosy“. Misto jedné velké
strategie maji desitky malych experimentd, kde:

. ztrata je omezena,
. vyhra muze byt ndsobna.

Strategie v zavislosti na vizi pak mUize (a musi) byt obecnéjsi a tim obecnéjsi a pruznéjsi.
Porovnejme si vizi Kodaku byt nejlepsi v oblasti klasického fotografovani a vizi Steva Jobse
vyrabét pfistroje, které daji uZivateldm moZnost kreativniho sebevyjadieni. Do vize Kodaku
zapadal jen fotoaparat s filmem. Do vize Apple se veSel i hudebni pfehravac nebo iPhone.

Zavér: Odolna firma vyuziva systém opci s asymetrii, kde rizika jsou mala a vynosy velké.

Smysl prace

Malo odolné (fragilni) firmy pouZzivaji pouze materidlni motivaci zameéstnancl. NevyuZzivaji
Faktor H, tedy lidsky faktor. Vysledkem je jev ,,pracuji jen do vysSe svého platu“. Nezajem o firmu
jako celek. Prosazovani parcialnich sobeckych zajmu (viz opét zminéna spole¢nost Kodak).



Prace navic zaméstnance nebavi. Tento mechanicky pfistup se snazi vyvazovat ideologie
,Stésti v praci®, ktera ale jen formalni a povrchni.

Odolna firma vychazi z reality:

J lidé chtéji vidét dopad své prace,

J chtéji byt slySeni,

. chtéji rist bez intrik a politiky.

Zameéstnanec:

o nepotfebuje motivovat strachem,

o nepotfebuje maskovat chaos korporatnimi frazemi,
o nepotiebuje ,kulturu“ napsanou na plakatu.

Zavér: Firma, kde lidé nevyhofi, vyhrava dlouhodobé a je odolna.




Kratkodobé versus dlouhodobé

Malo odolné firmy se zaméfuji na kratkodobé cile, jako je zisk, kvartalni vysledky, rychly rast,
rychlé zvétSeni podilu na trhu apod.

Odolné firmy si buduji prostiedi. Nejsou osamélym béZzcem, atletem bojujicim o zlatou medaili.
Chapou, Ze dlvéra je aktivum a buduji dlouhodobé vztahy. Se zaméstnanci, se zakazniky i

s dodavateli.

Zavér: Odolna firma mysli v letech, ne v kvartalech.

Zisk
Zisk je i v odolné firmeé nutny. Ale neni posvatny.

Malo odolné firmy maji zisk jako cil. Maximalizuji ho na ukor lidi, divéry a adaptability.



Odolné firma chapou zisk jako:

. signal zdravi systému,
. odménu za vytvofenou hodnotu,
. palivo pro dalsi rdst.

Zavér: Odolné firmy vydélavaji proto, ze funguji — ne naopak.



JAK ZACIT BUDOVAT ODOLNOU FIRMU

Vytvoite nebo upravte vizi

Ackoliv k vizi panuje pfeziravy postoj, ve skuteénosti je nezbytnym nastrojem podnikani. Vize
totiz udava smér. Je jako betlémska hvézda. Kam by putovali tfi kralové, kdyby ji nevidéli?

Vize je nezbytné nutna pro:
e strategii
e delegovani pravomoci a autonomii tyma

e malé vyboje a praci s nejistotou

Inspirace: Strategie Steva Jobse dodavat komplexni pfistroje (HW + SW), ktera byla dostate¢né
obecna a pruzné. Takze se do ni vesly vedle pocitacl i novinky jako iPhone.



Vytvoite nebo upravte strategii
Vénujte pozornost nasledujicim boddm:
1. Smér (Kym chceme byt pro zakaznika a trh?)

2.Jadro byznysu (Co dnes funguje a drzi firmu pfi zivoté, konkuren¢nivyhoda), asi 70 % kapacity
firmy

3. Strategické opce (Co testujeme, malé sazky, které mohou byt velké), cca 20 % kapacity firmy

3. Risk ainovace (Co zkouSime bez jistoty navratnosti, odvazné testy s malymi naklady), asi 10
% kapacity firmy

4. Mechanismus uceni (Jak se zlepSujeme, jak rychle se u¢ime ze zmén a chyb?)
5. Antifragilni KPI (Zdravi systému)
6. Role vedeni (Co déla maijitel, CEO nebo board jinak nez dfiv?)

7. Rytmus strategie (co délat kazdy mésic, kvartal, rok)



Spustte pilotni projekt autonomniho tymu (bunky)
Neménte ploSné, vyberte si jednu buriku nebo tym.

Inspirace: Tomas Bata zacinal zavadét samospravu dilen a ucast na zisku nejdfive
v oddélenich, ktera byla vyspélejsi a méla k tomu podminky.

Vyjadiete oCekavani, nastavte méfitelné parametry

Ustanovte nadfizeného manazera jako Clovéka pro systémovy dohled a pomocnika
v pfekonavani potizi. Ne na to, aby neustale zasahoval do chodu.

Zasady 30tidenniho pilotu:

e Malé sazky, asymetrické vynosy. Zadny experiment nesmi ohrozit firmu.

e Post mortem bez uréovaniviny. Chyba je lekce, ne vina.

e Decentralizace rozhodovani: bunky se uci, nikoliv ¢ekaji na schvaleni.

e Signaly zdravi, ne KPls, ale sledute uceni, adaptabilitu a zavislosti.

e Majitel jako architekt. Nevstupuje do operativy, jen definuje a hlida ramec.



V CEM VAM MOHU BYT PROSPESNY

KROK 1 - Diagnostika a rozhodovani o zméné
Cil: Pochopeni, pro¢ odolna firma, co pfinese a jaka je aktualni zranitelnost firmy.

Moje sluzby konzultanta:

. Antifragilni audit firmy, hodnoceni procesu, struktur, KPI, rozhodovani
o Mapovani zranitelnosti a odolnosti
J Rizikova a pfinosova analyza

KROK 2 - Strategické nastaveni
Cil: Management definuje smér, portfolio experimentl a KPI.
Moje sluzby konzultanta:

J 1strankova strategie odolné (antifragilni) firmy



J Nastaveni KPI pro méreni antifragility

o Definice roli a odpovédnosti

KROK 3 - Pilotni implementace

Cil: Otestovat antifragilni principy v omezeném rozsahu.
Moje sluzby konzultanta:

J Navrh pilotni buriky / tymu

J 30denni plan experimentl, monitoring a reportovani
. Skoleni pro lidry bunék

KROK 4 - Skalovani a systémova implementace

Cil: RozSifit antifragilni principy odolné firmy napfic firmou.



Moje sluzby konzultanta:

o Mapa propojeni bunék
o Nastaveni bonusového systému
o Podpora redukce pravidel a byrokracie

Dalsi kroky, na kterych se mohu podilet

Krok 5 - Kultivace antifragilni kultury
Krok 6 - Kontinualni zlepSovani



JAK UDELAT PRVN{ KROK

Domluvme se na hodinové bezplatné informacni schizce ve vasi firmé. Na ni vam podrobnéji
ukazu vyhody odolné (antifragilni firmy). Schlizka je nezavazna.
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