Otazníky nad vstupem ČR do EU (část 1.)

Jak se změní postavení českých firem v konkurenční soutěži na světových trzích po vstupu ČR do EU v květnu 2004?

     To je téma našeho třídílného seriálu, v němž profesor Milan Zelený*) hledá odpovědi na aktuální otázky našich manažerů a podnikatelů. Zde je jeho úvodní část.

      Světem byznysu v ČR nyní hýbou dvě sourodá témata, která se vzájemně kombinují: náš vstup do EU a naše konkurenceschopnost na světových trzích. Zdaleka ne každý manažer či podnikatel si v této souvislosti uvědomuje, že zatímco ČR vstupuje do EU, současně a paralelně EU vstupuje do světa globální ekonomiky.

Vstup EU do globální ekonomiky je v mnoha směrech náročnější a důležitější než vstup ČR do EU. Činy, a ne slova budou rozhodovat!

DO ČEHO TEDY VSTUPUJEME ?

     To naznačují i suchá čísla z makroekonomických analýz. Například:

( Ekonomický růst, jakož i růst v produktivitě, zaměstnanosti, technologických inovacích a životní úrovni, se dynamizuje v USA, Japonsku a Číně, ne v EU. Zatímco USA dnes disponuje růstem 7,2%, Eurozóna v průměru jen 0,3% (Francie 0,4%, Německo 0,2% a Nizozemsko 0,1% - díky exportu do USA a Číny). I chronicky deflační Japonsko roste 2,2% a čínských 10% v uplynulých 10 letech je pro Evropu spíše vzdáleným snem. Jen čínská průmyslový výroba, v listopadu 2003, rostla 17,2%! Čína již není jen rozvojová země, ale druhá nejsilnější ekonomika v Asii!

( Hrubý domácí produkt (HDP) na obyvatele vzrostl z 50% americké úrovně let padesátých na plných 80% v roce 1990. (Od té doby však začal tento ukazatel klesat). HDP je nyní v EU na 65%, při akcelerující míře poklesu.**) Americký růst produktivity je současně 8,2%, při již tak nejvyšší produktivitě na světě.

( Míra nezaměstnanosti je v USA 6%. Průměr v EU je kolem 8% - ale v Polsku již 20%, na Slovensku 17% a v ČR 10%. Míra nezaměstnanosti ještě poroste, po plném uvědomění si opravdových, od politické propagandy očištěných konkurenčních dopadů na vstupující podniky.

     Je dobré si připomenout, že populace EU v rozšířené Evropě sice vzroste o 27% a její území o 34%, ale noví členové přidají pouze 5 až 6% k celkovému HDP. Z hlediska konkurenceschopnosti EU vůči USA, Japonsku a Číně to představuje další oslabení.

     Hlavní přínos rozšíření EU lze tedy hledat spíše v oblasti psychologické.

     Je nutné si také uvědomit tyto skutečnosti: vstupem do EU se konkurenceschopnost ČR na světových trzích samovolně nezvýší . EU je hlavně politicko-byrokratickým uskupením, pro které zůstává ekonomický úspěch na globálních trzích maximální výzvou. Největší hospodářský problém pro EU nejsou Spojené státy, jako lídr světové ekonomiky, ale Čína – která však ještě nefiguruje na evropské myšlenkové „mapě“. Správná otázka tedy zní: Jak se 

změní postavení evropských firem, a s nimi i firem českých, po „vstupu“ do globální ekonomiky?      

     Ekonomiky, regiony a firmy EU se potýkají s klesající konkurenceschopností na světových trzích. EU ztrácí světové trhy ve prospěch podniků z USA, Číny, Japonska a Indie. Radikální reformy a změny se připravují na všech úrovních, makro i mikroekonomiky.

ČR tedy nevstupuje do primárního hospodářského regionu světa, ale do průměrné ekonomiky potýkající se s nižší konkurenceschopností, nezaměstnaností, produktivitou a pasivitou.

   KONKURENCESCHOPNOST MALÝCH ZEMÍ

Světlými body v Evropě jsou některé malé země: Irsko, Finsko, Dánsko. Všechny přesunuly významné zdroje do vzdělání, výzkumu a vývoje, informačních technologií a inovačních procesů. Irsko je dnes znalostní společností, stejně jako Finsko aj. Výsledkem je růst zaměstnanosti a životní úrovně. 

     Malá evropská země – Finsko, se dostala v roce 2003 do popředí tabulek konkurenceschopnosti vydávaných institucí World Economic Forum. Na druhém místě je USA, které bylo číslo 1 v roce 2002.

     Existují dvě tabulky: konkurenceschopnost vzhledem k růstu (makro) a vzhledem k podmínkám pro business (mikro). Mezi prvními deseti figurují také Dánsko, Švédsko, Švýcarsko, Island, Norsko a Nizozemsko. To podporuje zmíněnou „teorii“ malých evropských zemí, které se dokázaly prosadit, často i navzdory EU, a vydat se cestou sítí malých a středních podniků a jejich spolupráce, cestou inovace, znalostí, technologií, podnikatelství a minimalizace eurobyrokratismu.

     Problém je, že ČR figuruje až 39. (resp. 35.) místě a oproti roku 2002 se o několik pozic pohoršila (Slovensko má č. 42). Před ČR se umísťují např. Estonsko, Slovinsko, Maďarsko a Lotyšsko – tedy dnešní „malé země“ východní Evropy (nejlépe Estonsko, č. 22 resp. 28). (Tabulky konkurenceschopnosti prvních dvaceti zemí světa v makro a mikropohledu najdete v článku Česká konkurenčnost se nelepší v MŘ č. 3/2004, s.8)

MUŽE-LI FINSKO, PROČ NE MY?

( Může být ČR po vstupu do EU podobně dynamickou „malou zemí“ Evropy? Má na to? Mají na to její podniky?

Má-li ČR opustit eurobyrokratismus standardizace, kodifikace a certifikace a i přes vstup do EU se vydat na cestu znalostí, inovací, vzdělání, výzkumu, podnikání informačních a komunikačních technologií musí první signály takové obrody a renezance přijít z podnikové sféry samotné.

     Finsko znám důvěrně, dlouho jsem tam žil a léta přednášel – jejich výchozí podmínky byly mnohem horší než naše. Proto si myslím že strategie „Finsko“ by nebyla příliš složitá ani pro ČR. 

     WEF připravuje profily všech zemí podle několika desítek kritérií pro a proti konkurenceschopnosti v makro i mikrosféře.

     Tyto profily je třeba porovnat s odpovídajícími zeměmi a vypracovat strategii jejich kontinuálního vylepšování – místo dotování nekonkurenčních „dinosaurů“, byrokratizace zemědělství a odkládání modernizace a reformy stále ještě socialistických odborů.

OD POLITIKY PASIVITY KE STRATEGII AKTIVITY

Uplynulé desetiletí transformace a modernizace bylo charakterizováno výraznou (a relativně úspěšnou) politikou pasivity. Šlo o pasivní přejímání výrobků, služeb, organizace, technologie a chování přímých zahraničních investorů (PZI). Zahraniční podniky byly iniciátory a nositeli modernizačních efektů. Stát tak mohl sledovat podobně pasivní politiku ve vztahu k podnikové sféře.

Vstup do EU nyní vyžaduje přejít k aktivní politice podnikové sféry i státu. Zahraniční investoři původním vstupem do ČR sledovali zcela jiné cíle než budou sledovat po vstupu ČR do EU.

Původním investičním motivem přímých zahraničních investorů bylo získávání trhů (nová odbytiště) a získávání zdrojů (suroviny, pracovní síla). Vstupem do EU vznikají nové investiční motivy těchto investorů:

· zvyšování efektivnosti (racionalizace, globální optimalizace zdrojů a hodnotových řetězců),

· tvorba a získávání strategických zdrojů (znalosti, inovace, management a organizace).

     Nové investiční motivy efektivnosti a tvorby strategických zdrojů definují požadavky urgentní transformace podnikatelského a manažerského chování firem, institucí – a státu.

CO LZE OČEKÁVAT?

Důraz na motivy efektivnosti a strategických zdrojů PZI povede k zavírání podniků a nárůstu nezaměstnanosti. A to tam, kde plný rozvoj potřebných znalostí, managementu a inovací již není možný, anebo není časově a nákladově rentabilní.

     I když české filiálky PZI mohou být vysoce profitabilní externě k EU, stejná ziskovost není zaručena pro filiálky interní k EU. Vstupem do EU vystoupí do popředí operačně-organizační rozdíly v úrovních produktivity kapitálu a práce, kapitálové vybavenosti a výnosnosti, jednotkové velikosti, tržní orientace a technologické úrovně.

     Zatímco podniky EU prošly náročnou a bolestivou racionalizací v posledních letech, kdy jen ty nejlepší mohly přežít (nebo dočasně uniknout mimo EU), české podniky a filiálky PZI tyto bolestivé úkoly racionalizace – odstranění redundací, zbytečných kapacit a neefektivní přezaměstnanosti – teprve čekají.

     Nastává druhá vlna restrukturalizace – restrukturalizace a strukturalizace a reinženýring znalostní, technologický, organizační a manažerský.

( Které firmy ztratí nejvíce vstupem do EU ?

Především firmy a filiálky PZI založené na získávání zdrojů – jako jsou levné suroviny, levná pracovní síla a levná administrace. Ty budou silně postiženy novými přesuny kapitálu do zemí mimo EU obzvláště při nízké místní přidané hodnotě na pracovníka. Hodně ztratí i podniky, které dosud nedokázaly zhodnotit své zaměstnance a manažery ve společnosti globální  konkurenceschopnosti výrobkové, tržní a procesní inovativnosti, znalostní a technologické vyspělosti a hlavně přidané hodnoty, souměřitelné  s globálními standardy.

     Po dlouhá léta se české podniky pasivně orientují na přijímání a přejímání pravidel, norem, teorií, technik a metod, jakož i produktů, služeb a hodnot okolního světa. Stále někam vstupujeme, stále se něčemu přizpůsobujeme, stále něco přejímáme.

     V určité fázi je to jistě nutné, nevyhnutelné a správné. Bylo by však chybou, aby se naším vstupem do EU přejímání a pasivita staly dlouhodobou strategií české ekonomiky a podnikatelské sféry. Trvalé přizpůsobování se, přijímání a přejímání vede totiž k poklesu sebedůvěry, vyhasnutí inovačního úsilí, ochabnutí znalostí a ztrátě světových trhů.

Nastává historický posun od původních konkurenčních výhod založených na levné pracovní síle a zisku levných zdrojů ke strategické efektivnosti a akumulaci schopnosti a znalosti.

( Jaké změny by měly nastat v českých firmách?

Pro firmy výlučně české (patřící českým vlastníkům) to znamená pochopení vlivů globalizace a potenciálních přínosů vstupu do EU. Pro ně je vstup do EU nejkomplikovanější a nejcitlivější, protože kombinuje výzvu evropskou s výzvou světovou.

     Firmy zahraničně vlastněné jsou povětšinou součástí EU, vlastně již delší dobu. Formálně vstup ČR do EU pro ně znamená pouze technickou readaptaci zpět na zákony, pravidla a normy EU, na které jsou již zvyklé z mateřských zemí.

     Pro zahraničně vlastněné firmy v ČR je otázka globální hyperkonkurence mnohem důležitější a náročnější než technický vstup ČR do EU.

     V českých firmách by proto měly nastat zejména tyto změny:

· orientace na světové trhy,

· orientace na zákazníka,

· návyky spolupráce,

· strategie sítí a aliancí,

· inovační strategie,

· tvorba a využití znalostí,

· podniková soustava řízení.

     I firmy v malých zemích, pokud dokážou rapidně realizovat změny v organizaci výroby, vývoji nových výrobků a služeb, technologických kompetencích a inovačním myšlení i chování, si mohou vytvořit důležité globální tržní příležitosti.

*) Ekonom a vysokoškolský profesor českého původu žijící ve Spojených státech amerických. V současné době působí na Fordham  Univerzity Lincoln Center v New Yorku a přednáší též na Fakultě managementu a ekonomiky Univerzity Tomáše Bati ve Zlíně.

**) Průměrný HDP na obyvatele EU byl v r. 2002 kolem 26 000 USD. V ČR 12 200 USD. Při růstu HDP 3,6 by ČR dosáhlo 75% evropského průměru HDP na obyvatele za 15 let. Problém však je, jak zaručit míru růstu HDP kolem 3,6% v průměru.

  Otazníky nad vstupem ČR do EU (část 2.)

V souvislosti se změnou postavení českých firem po našem vstupu do EU vzrušuje naši manažerskou obec i tato otázka: Jak máme v blízké budoucnosti řídit?? 

Podnikové řízení za socialismu nebylo ani české, ani přirozené, natož efektivní. Představovalo přetržení a narušení evoluce českého podnikatelství a manažerství. 

Od roku 1989 jsme fungovali jen s tím, co bylo k dispozici: staré nástroje a návyky ze socialismu uplatňované v novém prostředí nebo horečné přejímání stovek izolovaných technik a přístupů, pro které efektivní prostředí vyvinuto nebylo. 

Celé generace manažerů jsou vzdělány a odchovány socialismem. Skončili jsme bez jakéhokoliv uceleného a provázaného českého systému řízení, jak v celku, tak v jednotlivých podnicích.
Nyní vstupujeme do EU, která také nemá svůj systém řízení - a hlavně do světa a na globální trhy, kde se americké, japonské, čínské, německé, finské a další systémy porovnávají, soutěží a navzájem se obohacují, vylepšují a přetavují v systémy řízení vskutku globální.
JAK BUDEME ŘÍDIT?

Existuje vůbec nějaký Evropský systém řízení? 

Nevím o něm, znám jen integrovanou a důkladně provázanou evropskou byrokracii. 

Budoucnost managementu spočívá v globálním prostředí, nikoli v individuálních řídicích systémech minulosti, dávné i nedávné. Všechny současné systémy řízení se musí přizpůsobit globální konkurenci, globálním trhům a globálním zákazníkům. 
Co však budou novému světu "přizpůsobovat" země, podniky a jedinci, kteří žádný systém řízení nemají a neznají?
Budeme řídit po tradičním americkém způsobu, analýzou finančních dat a statistik za uplynulé čtvrtletí, tedy podle toho co bylo a ne podle toho co bude? Vždyť právě Američan Deming varoval před způsobem řízení auta s pohledem strnule upřeným do zpětného zrcátka.

Nebo budeme řídit jako Němci: "glajchšaltací", typizací, standardizací, kodifikací, normalizací a certifikací? Budeme se snad učit od "Lachnummer Deutschland" (viz Der Spiegel, Marz 23, 2004)? 

Či budeme řídit podle ISO? Všichni stejně, podle předpisů, popisů, návodů, norem a byrokratických doporučení? S vyplňováním kolonek formulářů a desetinným tříděním do Evropy i do světa? Mimochodem, byl to právě Deming, kdo varoval před evropsko-byrokratickou standardizací TQM. Co jsme to jen udělali z jinak vynikajícího nástroje konkurenceschopnosti? Namísto kvality jakost? S jakostními systémy a jakostními manažery?

Umíme snad řídit jako Japonci? Máme na to povahu, kázeň a disciplínu? Nebo jako Číňané? Máme jejich ambice a schopnosti se učit, vynikat, být tím nejlepším?

Odpověď je ve všech případech záporná. Chceme-li se propracovat k výrazné konkurenční výhodě v oblasti managementu, pak musíme nutně řídit dobře, ne-li nejlépe. K tomu je třeba vlastního, přirozeného systému řízení, který by odpovídal (té lepší) "české nátuře": charakteristikám, znalostem a schopnostem (těch lepších) českých zaměstnanců, podnikatelů a manažerů. Zkrátka: musíme řídit jako Češi v Čechách.
Ať již přijmeme a přejmeme cokoliv, neuspějeme, pokud to nebude naše vlastní soustava, vyplývající z toho, v čem jsme a hlavně může-me (dle mého názoru musíme) být nejlepší na světě.
Co přinesou čeští manažeři do Evropy?
Evropa 21. století hledá své osamostatnění od imitace, kopírování a přejímání soustav amerických a japonských - směrem k formování uceleného podnikového systému řízení, který by umožnil efektivnější konkurenci s USA a Japonskem, jakož i zvýšení sebevědomí, výkonu a produktivity evropských manažerů. Přispět k tvorbě skutečně evropského přístupu k řízení by bylo přínosem nejvítanějším. 

Soustava řízení Baťa, upravená a rozvinutá pro účely moderní globální společnosti, dodnes představuje jednu z nejucelenějších a nejefektivnějších soustav světového managementu.

Připomeňme si zde základních "8S" soustavy řízení Baťa:
1 Světová třída, srovnávání se s nejlepšími na světě (global benchmarking), ne však s cílem imitace, ale za účelem diferenciace. Baťa byl bezesporu prvním "globálním podnikem", který považoval celý svět za svůj tržní prostor. Strategický benchmarking - to bylo u Baťů od předních zaměstnanců vyžadováno smluvně.
2 Spolupráce vně i uvnitř podniku, podnikové sítě, strategické aliance, partnerství. Baťa pochopil, že konkurenceschopnost je závislá na spolupráci. Všichni zaměstnanci firmy byli "spolupracovníci". Jan Baťa vydal knihu pod názvem Spolupráce, shrnující principy globální konkurence. Každý podnik je tak dobrý, jak dobrá je síť spolupráce, jíž je součástí.
3 Sebeřízení, sebekontrola a seberegulace. Baťův podnik byl podnikem soukromým, ne podnikem veřejně akciovým. Vlastnické funkce byly soustředěny na podnikové "insidery", nebyly rozptýleny mezi tisíce nezúčastněných, absentních DIKů. S Baťou se na burze nespekulovalo, nebyl na prodej a vlastnictví nebylo hrou s kontrolními balíky.
4 Spoluúčast všech zaměstnanců na zisku a na výsledcích práce samosprávných dílen. Bez spoluúčasti nelze dosáhnout spoluodpovědnosti za svěřené prostředky. Bez osobní odpovědnosti zaměstnanců (hlavně manažerů a ředitelů) se ve veřejně vlastněném podniku vždy bude krást, uplácet a lhát.
5 Spoluvlastnictví: zodpovědnost nevyplývá z "pocitu vlastnictví", ale z vlastnictví samého. Zhodnocování lidského kapitálu, tj. lidských znalostí, je účelem zhodnocování kapitálu finančního, ne naopak. Každý zaměstnanec fy Baťa měl u podniku "konto" ve vnitropodnikové bance, jako dodatek k normálnímu platu. Sem byly převáděny podíly na zisku a strhávány částky za škody podniku. Tak se stal každý dělník kapitalistou.
6 Samostatné řízení jednotlivých oddělení, obzvláště obchodních jednotek po celém světě, bylo nutností. Baťova obchodní síť nebyla sítí najatých námezdníků, ale sítí franšíz, tj. nezávislých obchodníků-podnikatelů, spojených motivy konkurenceschopnosti a spolupráce. 
7 Společné podnikání: Baťův podnik byl "společností podnikatelů". Podnikatel nemůže podnikat bez zákazníka. Zákazník dělá podnikatele a zákazníka (svého pána a vládce) musí podnikatel uspokojovat. Každý zaměstnanec měl svého zákazníka uvnitř i vně podniku.
8 Soutěživost musí probíhat i uvnitř podniku: proto se u Baťů zveřejňují výsledky, pohrdá se tajnůstkářstvím a ustrašenectvím a pracuje se s otevřenými knihami. Kdo není konkurenceschopný, kdo nevykazuje výsledky, nemůže spolupracovat. 
O ČEM JE MODERNÍ ŘÍZENÍ?
Podnik, který chce uspět, musí mít systém, provázanou a ucelenou soustavu vlastního podnikového řízení. Tak jako Toyota, Dell, Wal-Mart, Kyocera, atp., nebo jako Baťa ve 30. letech minulého století.
Podniková soustava řízení není prostý soubor metod a technik. Manažeři bez ucelené soustavy řízení si prostě vybírají metody. Ten přijde s ISO a ten zase s ABC, ten s BSC a onen přinese SWOT. Ten dělá to a ten zas tohle a všichni dohromady udělají ...? 
Management není o vybírání "třešniček" z dortu, který někdo jiný upekl. Není to ani o vzrušení, které někteří manažeři naleznou vytrvalým pátráním na konzultačním "Blueberry hill" (kopci plném technických "borůvek").

Úspěch zmiňované soustavy Baťa byl odvozován právě z toho, že šlo o soustavu (tedy o provázaný, organický a integrovaný přístup k řízení podniku), a méně již ze specifických organizačních, účetních, finančních, marketingových, personálních a technologických praktik. Dobře provázaná a správně integrovaná soustava řízení podniku má naději na úspěch i za podmínek užití méně technicky vybroušených a méně specializovaných komponentů. 
Ani ty nejlepší a nejkvalitnější techniky však nepovedou k úspěchu, pokud zůstanou roztroušeny, izolovány a neprovázány do koherentního systému či soustavy podniku.

Organizace a provázanost komponentů a faktorů podnikového řízení je tudíž důležitější než komponenty samotné. Systém je důležitější než jeho složky.
Moderní řízení znamená řídit podnik jako celek,*) ve všech jeho provázaných dimenzích - ne jako pestrobarevnou mozaiku přejatých, někde narychlo přečtených, ale fundamentálně nesourodých "drobtů" různých technik, metod, softwarů a módních výstřelků. 

Konzultace a konzultační služby 
Výše zmíněné pojetí managementu jako vybírání "červených třešniček" z nepřeberného koše metod, technik a přístupů je nejsilněji odraženo a využito podobně nepřebernou nabídkou konzultačních a informačních služeb. 

Četní konzultanti, média a informátoři nemají čas, peníze a znalosti na dlouhodobou tvorbu podnikového systému řízení. Jeden dělá účetnictví, jiný nabízí strategii, další přináší "novinky" ze světa, jako bychom nebyli jeho součástí. Existují dokonce konzultační služby, které nabízejí jeden typ softwaru a konzultanti, kteří navštěvují klienty s jedním všeléčivým vzorečkem.

Nákup standardizovaných konzultačních služeb od standardizovaných megaposkytovatelů přinese pouze výraznější "stejnost", doručenou výmluvnou konzultační mládeží, podle předem připravených šablon za impresivně ohromující ceny. Globální konkurenceschopnost však není o stejnosti a imitaci, ale o diferenciaci, odlišnosti a originalitě.
Slepé kopírování nejlepších praktik úspěšných podniků, bez vlastní teorie, kontextu a okolností a bez vlastní soustavy podnikového řízení, je srovnatelné se snahou létat jako Ikarus a křídly z nalepeného peří usilovně plácat. Tajemství úspěchu letu přece nespočívá v kopírování charakteristik vzácného ptactva, ale v pochopení podstaty zdvihu. 

ZÁVĚR

Jak má ředitel podniku poznat co je pro podnik vhodné a co není, co je správné a co ne, co je kvalitní a originální, a co je odněkud narychlo okopírovaná povrchnost? 

Správně volit komponenty nelze bez spolehlivého, celkového rámce podnikového systému řízení. Nemá-li CEO takový rámec, nemá-li představu systému, anebo nechce-li vytvořit vlastní soustavu řízení podniku, pak je odkázán jen na výmluvnost, charisma a marketing daného prodejce komponentů - konzultanta. 

Nikdo by nestavěl fungující automobil tak, že by nejdříve do bedny shromáždil ty nejdražší, nejblyštivější anebo výlučně americké komponenty. Začíná se vždy od strategie, designu a provázání funkcí - tedy od celku. Pak teprve se vybírají komponenty, hodící se, padnoucí, na míru šité, často vlastně vyrobené či upravené... A přitom dobře a správně fungující podnik není automobilu vůbec podobný - podnik není stroj, ale živý společenský organismus. Ale to už je jiné téma. 
Volné pokračování (dokončení seriálu) v příštím čísle hledáním odpovědi na otázky: Jakou strategii by měl český management zvolit, má-li obstát nejen v EU, ale v globálním hyperkonkurenčním prostředí? (Desatero pro řízení v éře globálních trhů)
*) Globální konkurence žene investory do Číny a urychluje tím její bouřlivý ekonomický rozvoj. Stane se Čína lídrem světové ekonomiky? Co to znamená pro evropský svět byznysu? Těmto otázkám bylo věnováno celé speciální vydání týdeníku WirtschaftsWoche. V příštím čísle MŘ vyjde článek "Budeme podnikat v Číně?"
*) Viz též článek Integrovaný systém řízení v MŘ č. 4/2004, s. 34 - 37.

Milan Zelený
Universita Tomáše Bati, Zlín; Fordham University, New York
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Otazníky nad vstupem ČR do EU (část 3. – dokončení)

Čím se liší globální hyperkonkurence od konkurence tradiční? Základem je nástup globálního zákazníka a spotřebitele. Co to znamená pro podnikové řízení a co to vyžaduje od manažerů?

Dominantní role výrobce a poskytovatele služeb již dávno skončila. Dnešní strategii podniků i strategických aliancí a sítí podniků neurčuje výrobce, ale zákazník.

     Globální zákazník se podstatně liší od tradičního zákazníka lokálního či národního:

· není geograficky, kulturně a politicky vymezena definován;

· je lépe informován a vzdělán, ví co chce;

· požaduje vysokou kvalitu, nízkou cenu, rychlé dodání, a to vše současně;

· vyhýbá se masovým výrobcům, kteří umí dodat jen kvalitně nebo levně nebo rychle (strategie „nebo“);

· vyžaduje osobní, individuální, kustomizované uspokojení;

· nechce mít to, co mají druzí, chce mít to , co druzí nemají;

· není masovým konzumentem, je sám sebou;

· nemá rád zbytečné mezičlánky, zapojuje se do výrobního procesu.

     S tímto trendem souvisí řada otázek pro management:

Jak uspokojit globálního zákazníka? Jak dodat individuálně kustomizované výrobky a služby, které jsou kvalitnější a levnější a rychlejší než ty konkurenční? Jak naučit tradičního výrobce, který dosud myslí na strategii „nebo",  aby se stal aktivním nositelem strategie „a“?

To vyžaduje takový podnikový systém řízení, který je schopen strategii „a“ realizovat. Takový systém musí obsahovat nejméně deset dimenzí:

DESATERO PRO ŘÍZENÍ V ÉŘE GLOBÁLNÍCH TRHU

1. Horizontální organizace podniku

Je nutno opustit vertikální příkazovou hierarchii, založenou na funkční specializaci a dělbě práce a zavést plochou, procesně orientovanou organizaci, odpovídající horizontální logice výrobních procesů.

     Namísto „rozvinuté dělby práce“ prosadit znalostní integraci, multifunkčnost a vícerozměrnost.

2. Reinženýring výrobních procesů

Výrobní procesy musí nepřetržitě vylučovat operace, které nepřidávají hodnotu. Integrace a slučování operací vede k minimalizaci mezistupňů, procesních kroků, výrobních součástek, komponentů a nadbytečných pracovníků přes celý hodnotový řetězec.

3. Masová kustomizace

Individuální zakázkovost a kustomizace výrobků a služeb pro všechny, za „masové ceny.

     Zásada je nejdříve prodat, pak vyrobit, přičemž žádný zákazník není anonymní.

     Minimalizace mezičlánků mezi výrobcem a spotřebitelem je trendem. Produkt v rukou zákazníka však je a zůstává součástí výrobního procesu.

4. Autonomní týmy či „améby“

staví na týmové spolupráci a týmové odpovědnosti za proces či úsek procesu hodnotového řetězce.

     Podnikatelské jednotky a spolupodnikání uvnitř podniku, podniky v podnicích – to jsou typické znaky améby, která předpokládá inovativní chování.

5. Integrace zákazníka

„Náš zákazník, náš pán“ již nestačí. Zákazník se stává partnerem a součástí výrobního procesu. Je integrován do jeho strategie, podílí se na jeho realizaci. Aliance se zákazníkem je důležitější než aliance s konkurentem.

6. Vnitropodnikové trhy

Tržní hospodářství nekončí před branami podniku. Tržně se chovat, umět hospodařit, vydělat si na sebe a přijmout spoluodpovědnost za podnik, jehož jsem součástí, vyžaduje vnitropodnikovou směnu výrobků, služeb, práce a zdrojů za tržní ceny. A to ve šech částech hodnotového řetězce. 

7. Eliminace rozhodovacích kompenzací

Moderní zákazník nechce kompenzovat kvalitu za cenu a cenu za rychlost. Nechce se vzdávat jedné dimenze na úkor dimenze druhé.

     Globální trhy, internet a telekomunikační systémy mu umožňují téměř okamžitě identifikovat správného výrobce či dodavatele. 

8. Integrace dodavatele (ko-lokace)

Integrace zákazníka musí být na druhé straně hodnotového řetězce doplněna integrací dodavatele. Dodavatel, tak jako zákazník, se stává součástí výrobního procesu, mnohdy i fyzicky a prostorově, ko-lokován ve strategické alianci.

9. Řízení s otevřenými knihami

Volný tok informací, přístup k informacím a užívání informací je základem volného trhu – hlavně uvnitř podniku.

     Zaměstnanci mohou zlepšovat svůj výkon, jen když znají svůj podnik a rozumí skutečným dopadům svého úsilí.

     Průhlednost, otevřenost a přístup, nikoli utajování, jsou klíčem k iniciativě a inovaci.

10. Kinetická organizace

Každá, třeba i sebemenší událost v podnikovém dění představuje potenciální zdroj nápadů, zlepšení a diferenciace. Každé rozhodnutí, každý zaměstnanec, každý zákazník je potenciálním zdrojem pohybu, zdrojem podnikové kinetiky.

Výše uvedené dimenze globální konkurenceschopnosti představují stavební bloky pro tvorbu individuální, na míru šité soustavy řízení daného podniku.

ZÁVĚR SERIÁLU

Následující teze jsou vlastně osobním doporučením autora českým manažerům. Nelze je chápat jinak než jako subjektivně podbarvený pohled na to, co by české podniky a jejich manažeři měli dělat po vstupu do EU. „Lze jen doufat, že to nebude jen více toho, co už dělali předtím,“ uzavírá náš třídílný seriál jeho autor prof. Milan Zelený.
( Přestaňte sbírat izolované metody, začněte vytvářet vlastní systém.

( Podnik je organismus, ne stroj: začněte jej tak vnímat a chápat.

( Učte se ze soustavy řízení Baťa, odkazu českých podnikatelů lepších než vy.

( Znalosti lidí jsou vaším nejcennějším kapitálem. Znalosti nejsou informace. 

( Opusťte dysfunkční „mise-vize“ přístup ke strategii.

( Strategie je to, co děláte, ne to, co říkáte. Přestaňte o strategii mluvit.

( Opusťte benchmarking jako nástroj „glajchštalce“ a honby za stejností.

( Diferenciace (produktů, procesů a služeb) je základem konkurenčního úspěchu.

( Přestaňte spoléhat na eurobyrokratizaci pomocí standardů, norem a certifikátů.

( Inovace a podnikavost jsou nejdůležitějšími procesy podniku: inovujte tedy!

( Decentralizovaná organizace podniku je předpokladem inovace: decentralizujte!

( Dáte-li špatný systém na internet, budete mít špatný systém na internetu.

( Technologie není řešením, ale násobitelem řešení dobrých – i špatných.

( Každý zákazník je trh: individualizace a šití na míru se musí stát návykem.

( Žádný podnik nemůže být lepší než síť, jíž je součástí: spolupracujte!

( Každý zaměstnanec musí přidávat a ne ubírat hodnotu: měřte přidanou hodnotu všech zaměstnanců, počínaje ředitelem.

( Produktivita je klíčem k blahobytu, zvyšujte ji. Nepřetržitě.

( Neprosazujte za každou cenu strategii, která je nevhodná, a tudíž neprosaditelná.

( Vzdělávejte své zaměstnance distančně, univerzitou po internetu. Učte.

(Nikdy se neučte z vlastních chyb, vždy jen z  chyb druhých.

Prof. Ing. Milan Zelený, M.S., Ph.D., Universita Tomáše Bati Zlín;  Fordham Univerzity, New York, e-mail: mzeleny*fordham.edu

Máme konkurenceschopný systém vzdělávání?

To je další otázka, kterou by si, v souvislosti s naším vstupem do EU, měla klást naše politická garnitura a odborná veřejnost.

Rozhovor s profesorem Milanem Zeleným volně navazuje na náš třídílný seriál Otazníky nad vstupem ČR do EU (viz MŘ č. 4, 5, 6 /2004). Tento uznávaný ekonom a vysokoškolský profesor, který působí na Fordham University v New Yorku a současně přednáší  na univerzitě T. Bati ve Zlíně, je známým kritikem naší soudobé praxe řízení a podnikání.

     I když následující text musí být považován za subjektivní pohled na vzdělávací systém v ČR, s nímž zejména ekonomická oblast nemusí souhlasit, nelze mu upřít racionální jádro, které je hodnotným příspěvkem do diskuse na dané téma. 

*Domníváte se, že čeští vysokoškoláci jsou obecně dostatečně konkurenceschopní ve srovnání se studenty členských zemí EU nebo případně jiných zemí?

Nemyslím si to, obzvláště ne v aktivních společenských, ekonomických a manažersko–podnikatelských oborech. Není to pouze jejich vina, je to důsledek zastaralého rakousko–uherského systému vzdělávání, který komunisté neodstranili, a který dodnes dominuje českému vysokému školství. Studenti jsou tedy spíše oběťmi systému, ale bohužel oběťmi pasivními a tudíž spoluzodpovědnými. Studentská demonstrace či tzv. „týden neklidu“ otázky kvality a konkurenceschopnosti neadresuje, ale spíše naléhá na zvýšení veřejného financování systému, který již svoji nevhodnost a nekonkurenceschopnost plně prokázal a po vstupu do EU svůj osud zpečetí v praxi.

*A v čem se rakousko–uherský systém liší od anglosaského?

Pro Rakousko–Uhersko byl životně důležitý důraz na stejnost a podobnost, nikoliv na diferenciaci, individualitu a konkurenceschopnost, jak vyžaduje dnešní doba. Všichni se učili totéž a tomu odpovídá i dosud přetrvávající důraz na opakování, memorování a biflování pouček a vzorečků. Mozek studenta funguje jako databáze pro ukládání informací a principů. Typický pro tento způsob výuky je tedy důraz na informace na úkor znalostí. Prostý technický trénink pro již odeznělou, namísto vzdělávání pro výrazně dominantní znalostní éru, už nevyhovuje a je nekonkurenceschopný. Mít informace je na hony vzdáleno znalosti „umět“. Stačí porovnat celosvětový zájem o studenty indické nebo čínské, a jejich aktivní roli v globální znalostní ekonomice s lokální provinčností a sebeuspokojením u nás.

*V čem konkrétně náš univerzitní (VŠ) vzdělávací systém nevyhovuje požadavkům znalostní společnosti, do které svět vstupuje?

Nevyhovuje především „posluchačský“ přístup ke studiu. To, že přednášky jsou sice nepovinné, ale cvičení povinná jsou, i když to má být naopak. Formální dělení na přednášky a cvičení (semináře) je jako celek neefektivní a do moderního vzdělávání nepatří. Strategie biflování však takový přístup vyvolává. Důsledkem nepovinných přednášek je odměňování docházky (tj. prostého bytí) pomocí zápočtů.

V moderním vysokoškolském vzdělávání není nic povinné ani nepovinné – vše je absolutně nutné k profesionální kariéře a ke zdárnému absolvování studia. A jestli to absolutně nutné není, tak to ve vzdělávání nemá co pohledávat.

Nevyhovuje ani řada dalších věcí. Například spoléhání se na výsledek zcela subjektivní ústní zkoušky nebo dlouhá zkoušková období či zdůrazňování významu zkoušek na úkor vlastního studia – to vše je jen plýtvání časem. Zcela zbytečné jsou všelijaké „pohovory“ a „diskuse“ namísto zkoušek. Také spoléhání se na skripta – většinou zastaralé kompilace ze zastaralé literatury – a malé využívání originálních učebnic a textů významných myslitelů a praktiků, to již vůbec neodpovídá současné digitální podobě znalostí, které odrážejí dynamiku současného rozvoje. 

     Panuje zde také nízká univerzitní kultura chování, zodpovědnosti a respektu, obzvláště respektu ke znalostem a jejich nositelům. Vysoké školy pak připomínají „autobusová nádraží“: studenti volně přicházejí, odcházejí, posedávají (a polehávají) po chodbách (ve zkouškovém období), bez soustředění a motivace; mají ležérní přístup ke studiu. Skutečné talenty se pak ztrácejí v beztvaré mase. 

     Zdůrazňování kvantity na úkor kvality, je další charakteristikou rakousko–uherského modelu vzdělávání. Počet hodin rozhoduje, ne jejich kvalita. Jestli někdo učí stovky hodin podřadného „materiálu“, tak může napáchat více škody než ten, kdo učí jedinou, ale kvalitní hodinu. Rozlišovací schopnosti nejsou u studentů (ani u administrace) pěstěny. Vše pak splývá v beztvarou masu „hodin“. Kritéria úspěchu školy a vzdělání se měří úplně jinak  než počtem předmětů a hodin.

Podobných charakteristik je mnohem více, jsou různě důležité a mají různé dopady. Absolutně nekonkurenceschopné jsou však ve svém celku jako rakousko–uherský vzdělávací systém, praktikovaný ve své čisté formě již vlastně pouze  v ČR.

Nadějnější by bylo, kdyby se „týden neklidu“ soustředil na kvalitu a náplň kursů, kvalitu profesorů (a studentů), uplatnitelnost studentů na trhu EU a příčiny studentské nezaměstnanosti.

* To je poněkud pochmurný obrázek našeho systému terciárního vzdělávání. Jsou čeští studenti v něčem lepší než jejich zahraniční kolegové a v čem za nimi, podle vás, pokulhávají?

Čeští studenti jsou lepší v kvantitě informací a fakt – obzvláště v geografii, historii, filosofii a matematice – které nosí v hlavách. Umí odpovídat na otázky, mají encyklopedické znalosti, ovládají „trivia“. Chtějí být TV „Milionářem“. Odrážejí tak širší národní kulturní preference (informace, fakta a trivia).

     Jenomže ve světě to nestačí, jak jsem se přesvědčil na vlastní kůži.. Na VŠE jsem býval nejlepším studentem ve statistice. Statistika je přece statistika – všude na světě. Přesto jsem v USA u první zkoušky ze statistiky propadl. Znal jsem všechny vzorečky a jejich odvození, ale při setkání s novým problémem jsem neuměl prakticky použít ani jeden.  Měl jsem informace, ale ne znalosti. V USA se informace předpokládají a nikdo je nezkouší. Zkouší se kreativní použití znalostí v nových, překvapujících problémech a souvislostech. Testují se znalosti. V české kultuře se rozdíl mezi informací a znalostí nerozeznává.

     Čeští studenti pokulhávají za konkurencí také v menší schopnosti klást otázky a účastnit se diskuse. Jsou zvyklí se neptat anebo se ptát Jak?Neumí se ptát Proč? Jsou povětšině pasivní a neiniciativní. Nikdo je neučil řízení a koordinaci procesů, organizaci projektů, rozhodování, týmové práci, spolupráci a rozlišování originálu od kopie. V těchto rozhodujících oblastech musí spoléhat jen na vlastní intuici a mimoškolní zkušenosti. A to nestačí. Účelem vzdělávání nejsou informace a schopnost odpovídat na otázky, účelem vzdělání jsou znalosti a schopnosti formulovat otázky, schopnost se ptát. Jako americký profesor nepoznám dobrého studenta podle  jeho  odpovědí, ale podle jeho otázek. Účelem vzdělání není se něco naučit, ale naučit se učit. Tedy ne produkt, ale proces. 

Hlavní nedostatek tedy vidím v kultuře imitace, opisování, „pajcování“, interpretace a přejímání, v malé vnitřní sebedůvěře a motivaci v originální, původní práci. Nízká vnitřní sebedůvěra se kompenzuje vnějším „haurstvím“ a „vytahováním“ – a to je zcela nekonkurenceschopné.

* A co jazyková vybavenost? V posledních letech se přece zlepšila…

Jazyková vybavenost českých studentů stále není dostatečná. Je to následek vlivu celkové kultury, která nevyhledává a někdy nesnáší originalitu. Originalita a původnost jsou potlačovány: zahraniční filmy jsou dabovány, mladí lidé neznají ani zvuk a rytmus cizího jazyka. Český „kopírung“ je běžný i v populární hudbě: každý jen překládá, přepisuje a napodobuje někoho jiného. Vydává se to za kulturu a někdy i za umění. To se promítá i do imitace a opisování univerzitního, profesionálního, podnikového a konzultačního.

     Skutečná originalita je podezřelá a často i trestaná. A to není dobré prostředí pro konkurenceschopnou jazykovou vybavenost. Jinými slovy, neexistují zde správné podmínky pro jazykové vzdělávání.

     Ani na státních univerzitách se nepřednáší v angličtině, nečtou se anglické originály, nepíše se anglicky – jako v konkurenčních zemích EU. V podnicích se neužívá angličtina jako jednací jazyk, politici (ne politikové) povětšině anglicky neumí. Angličtina se v ČR stále chápe jako cizí jazyk, ne jako technická vybavenost. V éře internetu, telekomunikací a globálních trhů je angličtina něco jako matematika nebo programovací jazyk – tedy to, co se předpokládá a co ani v nejmenším neoslabuje roli přirozeného národního jazyka.  

     Většina studentů z Finska, Švédska, Holandska, Belgie, Norska atd. mluví plynně anglicky a je schopna absorbovat přednášky v angličtině. Není divu, že tyto státy na vzdělávání svých studentů uvolňují vysoké prostředky – návratnost investic je vysoká (viz Finsko, Irsko, Indii a Čínu).Mých 100 MBA studentů v Pekingu mluvili všichni perfektní angličtinou. Angličtina je podmínkou úspěchu a vstupenkou do profesionálního života. Po vstupu do EU přijde angličtina za vámi – ve formě kvalitních absolventů z EU – vy nemusíte vycestovat za ní.

* Myslíte si, že vstupem do Evropy se v oblasti vzdělávání něco změní? Co to přinese českým studentům?

Těm nejlepším a nejschopnějším to dá možnost odejít, uplatnit se v těch nejlepších podmínkách. Tak jako v hokeji či kopané. Těm středním to přinese zvýšenou konkurenci, motivaci a porovnatelnost s okolím. Naučí se tak pracovat, vydržet, nevzdávat se a prosadit se.  Přijdou však studenti z Evropy, z Číny a z USA, budou se ucházet o řídící a manažerské pozice, budou prosakovat do univerzit, budou v ČR podnikat. Nastaví nová kritéria, nové standardy a nové návyky práce, iniciativy a úspěchu. Budou draví a ambiciózní, protože jejich cílem nebude „být za vodou“. ČR budou vnímat jako „přestupní stanici“ do globálních organizací a podniků – do USA, Anglie, Irska, Finska, atp.

     To vše bude mít kladný vliv na motivaci, inspiraci, zodpovědnost a konkurenceschopnost českých studentů. Ti lepší ztratí svoji pasivitu a začnou se vážně zabývat tím, kdo je učí, co je učí a hlavně proč je to učí. Bude to jakási fáze renesance a sebeuvědomění českého studentstva. Už ne „týden neklidu“, ale celá éra znalostního neklidu, kreativnosti a podnikatelství na vysokých školách. Za své vzdělání si konečně začnou platit, stanou se tak zákazníky a jako zákazníci se začnou domáhat kvality, diferenciace, použitelnosti a globální uplatnitelnosti svého vzdělání.

     Taková renesance a probuzení představují nesmírné potenciální přínosy pro studenty. Zbaví se provinčnosti, začnou užívat internet ne jen pro zábavu, přestanou podporovat místní „interpretace“ a „znění“ a začnou oceňovat a vytvářet skutečnou, českou originalitu.

*Totéž zřejmě platí pro české manažery, jejichž vzdělávání typu MBA, většinou vedené v angličtině, už má tento mezinárodní rozměr. Souhlasíte?
V zásadě ano. Mnohé české podniky začnou najímat zahraniční odborníky a manažery. To jim dá možnost porovnávat se s okolním světem v práci, výkonu, kreativitě, chování a etice. To jsou nezaplatitelné přínosy.

V EU se již neuplatní „zlaté české ručičky“ – jsou drahé a již dávno nejsou „zlaté“, zůstanou nezaměstnané, venku i doma. Začnou se uplatňovat „zlaté české hlavičky“, ale musíme se naučit je generovat, vytvářet, stimulovat a podporovat – totální a úplnou restrukturalizací vysokého školství a školství vůbec.

Vstup do EU přinese ohromnou příležitost. Ti nejlepší z nás se budou moci skutečně pracovně realizovat a uplatnit. Nejen v EU, ale skrze EU i globálně. Namísto postkomunistického "jsme na tom lépe než Bulharsko“ se nám vrátí to baťovské: “To nejlepší na světě je pro nás docela dobré." I to bude přínosem, který převýší celých 15 let přešlapování na místě a spoléhání se „na ty druhé“.

Důležité tedy je se i správně ptát: ne, co přinese EU nám, ale co my můžeme přinést EU a skrze EU i celému světu? Takto položená otázka je bránou k úspěchu.

                                                                         – em –

FINSKÉ ŠKOLSTVÍ – NEJLEPŠÍ NA SVĚTĚ?

Uvádí se, že Finsko je světová jednička v konkurenceschopnosti (viz např. MŘ č. 4/2004, s. 10). Není tedy překvapením, že jsou Finové č. 1 i v základním školství:vzdělání a hospodářský výkon jdou ruku v ruce. Mezi základní rysy finského školství patří:

1. Škola až od 7 let. Proč? Nejdříve je třeba vzbudit lásku k učení, tedy dětskou hrou a pohádkou. Je důležitější naučit se učit se, než se učit.

2. Flexibilita, pružnost, adaptabilita – ne otrocké sledování rakousko–uherských „osnov“. Volba učebnic a proces výuky je na učiteli. Předepsány jsou jen předměty a cíle výkonnosti.

3. Všichni učitelé musí mít nejméně titul Master. Učí tedy ti, kdo učit umí.

4. Povolání učitele je prestižní a společensky respektované postavení, profese č. 1 mezi finskými teenagery.

5. Finové neznají „dabing“. Děti koukají na televizi – v angličtině a s titulky. Učí se tak anglicky mluvit i dobře číst současně. 

6. Žádné zvláštní programy pro nadané ​– každý učitel si své nejlepší žáky stimuluje sám. Ti nejlepší pak učí ty slabší a tak se učí učit.

7. Každý student musí podle zákona znát dva cizí jazyky. 

Není divu, že Finové mají také nejmenší míru korupce na světě. Jsou též č. 1 v uplatnění a rozšíření informačních a komunikačních  technologiích (před USA) a jsou nejúspěšnější v turistických službách.

                                                                       ​– mz –

Vsechny casti prevzaty z casopisu MODERNI RIZENI, rok 2004, cisla 4, 5 a 6. (2. kapitola je primo z webovych stranek casopisu)

http://modernirizeni.ihned.cz/
www.modernirizeni.cz
Dalsi clanky Milana Zeleneho viz
www.darius.cz/milan
