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PROBLEM?

JAK VALUE MANAGEMENT RESI PROBLEMY



NIKDO NENI BEZ PROBLEMU

»Pokud si myslite, Ze nemate zadny problém, pak mate opravdu velky problém.
Taiichi Ohno, otec Toyota Production Systém

Malokteré slovo maji podnikatelé a manazefi tak neradi, jako problém. Vzdycky znaci néco
nepfijemného, nuticiho vas vyjet ze zajetych koleji a prekraCovat hradby komfortu. Jenze
problémy k byznysu neodmyslitelné patfi. Vzdyt podnikani vasi firmy zacalo tim, ze jste
néjakému zakaznikovi vyreSili jeho problém.

Nikdo neni bez problém{. A pokud si to mysli, pak ma, jak fekl Taiichi Ohno, velky problém. Kdyz
totiz problém vidime, mizZzeme ho véas resit. Skryty problém nas vS§ak muze zlikvidovat.

Neberme to ovS§em tak, Ze vSechny problémy firmu ohroZuji. Problémem mUze byt i skutecnost,
Ze nenapliuje ambicidézni plany, nebo ze mate problémy s firemni kulturou. Ale pro v§echny plati,
Ze je potreba si je uvédomit, odhalit jejich pfi€iny a feSit je. Ktomu slouzi Value Management.

K hledani a feSeni problémt mizeme pouzit Harvardskou metodiku feSeni problému, ja ji ovSem
jesté doplnuji o nékteré uzitecné nastroje.



PROBLEM

Nalezeni a uréeni spravného problému je velmi dllezZité. Bez toho nejste schopni s problémem
pracovat. Casto se totiz zaménuji problémy a symptomy. Jestlize vSak fesite pouhé pfiznaky,
budou se znovu a znovu vracet.

Povolali mé napfiklad do jednoho zdravotnického zafizeni, abych feSil problém s chovanim
personalu k pacientim. Brzy se ale ukazalo, Ze skute¢nym problémem bylo chovani vedeni
k personalu. Bylo zbyte¢né Skolit zameéstnance v etice, kdyZ se ze strany svych nadfizenych
kazdodenné setkavali s opakem.

Klesajici zisk také neni problém, i kdyz to tak ¢asto byva vnimano. Zisk je méfitkem. A jestlize se
zmensSuje, znamena to, ze je nékde problém. Sam o sobé problémem neni.

Pfi hledani problému je mozné vyuZit ,,pritokové metody“ (Teorie omezeni, Eliyahu M. Goldratt).
Pfedstavme si firmu jako systém potrubi. Jestlize zisk klesa nebo nedosahuje pozadované vySe,
nékde v tomto systému je potrubi zizené€, nebo se v ném nachazi prekazka.



Z tohoto pojeti také vychazi, Ze nema smysl hledat vice pfi¢in a probléma. Vzdy je potieba se
soustfedit na jeden, ten nejdllezitéjsi. Az kdyZ ho vyfeSime a Uzké misto rozsifime, pfichazi ¢as
na hledani dal$iho problému. Jednim si mUzZete byt jisti: VZdycky bude néjaké zuZzeni existovat.

Poznamka: Kazdého podnikatele ¢i manazer dfive nebo pozdéji napadne otazka, pro¢ by mél
k hledani a feSeni problému pfibirat nékoho zvenku. VZdyt si to mohou ve firmé udélat sami.
Dlvodem je jednak , provozni slepota“, jednak zainteresovanost v problému.

MUzZeme si to ilustrovat na pfikladu bludisté. JestliZze se nachazite v ném, mlze byt obtizné najit
vychod. KdyzZ ale stojite nad nim, je to snadné.

SOUVISEJICI FAKTORY

Ze vSech moznych faktor( je potfeba vybrat jen ty, které s problémem skute¢né souvisi. Coz
nemusi byt jednoduché, protoze nékteré se nabizeji, i kdyz jsou irelevantni, jiné zase ,,skryvaji“,
ale problém ovliviuji.



Jak jsem popsal v knize Rizeni zmén, u jisté firmy byly takovym ,,skrytym* faktorem, ovliviiujicim
feSeni velikosti skladu, skutecnost, Ze vétsi ¢ast vyrabénych dil( byla az na detaily shodna.
Nikoho o tom nenapadlo takto pfemyslet.

Faktory nemusi byt nutné fakty. M(zZe se také jednat o predpoklady ¢i odhady.

ALTERNATIVY

Na zacatku obvykle nema problém jedno feSeni. Mlze jich byt celd fada. Nékdy se daji
vyjmenovat béhem minuty, jindy je tfeba del§i doba. V nékterych firmach ktomuto ucelu
dokonce pouzivaji brainstorming. V kazdém pfipadé plati, ze kazdé feSeni musi potencialné fesit
hlavni problém, ktery jste definovali. Pokud si nejste jisti, otestujte ho.

Seznamem moznych feSeni ovSem prace nekoncCi. Je potifeba vybrat nejlepsi ¢i optimalni.
K tomu slouzi rozSifeni kazdé alternativy o seznam vyhod a nevyhod.

Vzpominam si na jedno Skoleni vedoucich prodejen jistého fetézce na Slovensku. Kdyz jsme se
dobrali informace, Ze jejich vérnostni karty maji uvedené jméno zakaznika, zavladlo vSeobecné



nadseni, ze podle néj mohou pokladni oslovovat nakupuijici jejich pfijmenim. Ale radost jim
pokazila jedna z ucastnic, kdyz prohlasila ,,Ale ony to prodavacky nebudou chtit délat”.

U kazdé alternativy je tedy potfeba poctivé popsat vSechny plusy a minusy. V nékterych
pfipadech se vyplati pfizvat k jejich popisu dal$i osoby. To, co mUzZe jeden manazer povaZovat za
pfednost, jinych chape jako nevyhodu.

DISKUSE ALTERNATIV

Zatimco prehled alternativ s vyvhodami i nevyhodami m{iZze zpracovat jeden ¢lovék (z firmy nebo
externi konzultant), pro vybér optimalni je lepSi o nich vyvolat diskusi. Jak uz jsem se zminil vySe,
v riznych podnikovych utvarech mohou byt na feseni problému odliSné nazory a pokud pfijmete
feSeni ,,od stolu®, nastanou problémy s jeho realizaci. A také samozfejmé plati, ze vice hlav vice
vi. To, co vy mlZete povazovat za nejlepsi, nékdo jiny odmitne tfeba s odvolanim na predpisy.

V jedné automobilce jsme se uz shodli na umisténi zafizeni, kdyz se jsem se pfi prohlidce mista
zeptal, co na to hasici. Odpovédny pracovnik pokrcil rameny, pry s nimi jeSté nemluvil. Na mé
naléhani jim hned zavolal a dozvédél se, Zze nepfichazi v ivahu, protoze jde o evakuacni prostor.



Bylo tfeba hledat jiné feSeni. Nerad se ho vzdaval, protoZe bylo elegantni a problém dobfe Fesilo,
ale nedalo se nic délat.

Pokud si toto vSechno feSite ve firmé sami, je po skonceni diskuse vhodny okamzik, abyste své
zaveéry dali kposouzeni nékomu mimo firmu, tedy napfiklad konzultantovi. Seznamte ho
s definici problému, souvisejicimi faktory, alternativami a diskusi o nich. Ne vSak se vaSimi
zavéry. A pozadejte ho o jeho zavér.

SEZNAM ZAVERU

Po ukonceni diskuse se sepiSe seznam zavérl. Jde tedy o shrnuti, zalozeném na analyze a
diskusi.



RESENI CI DOPORUCENT

Na konci procesu vypracujeme navrh feseni, ¢i doporuceni, jak postupovat. Mzeme zde rozlisit
dvé formy:

e Zavér (feSeni) se uvadi v trpném rodé. Napfiklad ,,Méla by se zpracovat smérnice...”
e Doporucenije pak v podobé rozkazl: Zpracujte smérnici...“

PROC KONZULTANT

Jak uz jsem uvedl, feSit problémy na drovni, na niz vznikly, nebyva snadné. Hlavni diivodem je
navyk, nékdy také nazyvany provozni slepotou. A staci pohled zvenku, aby se naslo feSeni
nefeSitelného problému.

V jedné strojirenské spolec¢nosti na Slovensku si mi stézovali na vysoké naklady na vytapéni
vyrobni haly. Netésnicimi sveétliky utikalo teplo a na jejich rekonstrukci neméli penize. Po



kterd by se dala lépe a beze ztrat vytapét, jen skladuji material. Jesté dlouho kroutili hlavou nad
tim, jak je mozné, Ze je to davno nenapadlo.

Angazovani konzultanta tedy znamena vydaje navic. Na druhé strané tim mUzZete uSetfit
mnohem vy$si naklady a dopracovat se k rozlousknuti problém{, které se vam zdaly nefesitelné.

UvaZzte tedy, co je pro vas lepsi.
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