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ZNALOSTNI POTENCIAL
jediny muze posunout firmu dal

Spole€nost Linet vznikla v roce 1990 na zelené louce - dnes je jednickou na domacim trhu
zdravotnické techniky a diky kvalitnim produktiim a originalnim inovacim pat¥i mezi elitu
i ve svétovém méritku. Ve svém oboru je nejdynamictéji se rozvijejici firmou v Evropé, radi
se k pétici nejvétsich vyrobcli nemocnicnich IGzek na svété. Jeji produkty - nemocnicni
i oSetfovatelska I0izka, nabytek a dalsi zdravotnické vybaveni - se prodavaji ve vice nez

70 zemich na vSech kontinentech.

0 tom, jak se (spésné buduje a rozviji Ceska firma,
jsme hovorili se zakladatelem firmy a jejim gene-
ralnim feditelem Ing. Zbyikem Frolikem, ktery byl
roku 2003 uveden do World Entrepreneur Of The
telli svéta.

V roce 2006 se Linet stal Firmou roku a v minu-
[ém hospodarském roce 2007/08 rozhodné nava-
zal na UGspéchy z predchozich let - dosahl
rekordnich konsolidovanych vynosti 1,98 mld. K¢,
coZ i pti posilujici koruné predstavuje 18% mezi-
rocni rlst. Linet ma piimé zastoupeni ve 36 ze-
mich, skupina Linet - wissner-hosserhoff, do niz
Linet patFi, je ve svété zastoupena vice nez 50 dce-
Finymi nebo partnerskymi spole¢nostmi. Export se
na pozitivnim vysledku prodeje podili 80 %.

Rozhovor pro logisticky ¢asopis nemohl zacit
Jinak nez nazorem na misto logistiky v Fizeni pod-
nikovych procest.

Logistika je dneska nejkliCovéjSim parametrem
z hlediska firmy, a to hned z nékolika dlivod: Je
to vlastné krevni fecisté podniku, ale ty Cervené
krvinky, zaméstnanci, ktefi se ji vénuji, pozZivaji nej-
mensi vaznosti, Fika se jim skladnici, manipulanti,

nékdy i logistici a jiz p¥i vybéru pro tyto profese se
nehleda mezi zajemci prvni kategorie. A pritom
tyto profese, obrazné, za vSechno mohou - kdyz
nékde néco neni, ma to dramaticky dopad do vy-
robnich procesd. Spocitat a zajistit vSechno, co ma
kdy byt presné premisténo, vyZaduje kvalitni pFi-
pravu i praci. Dnes si uvédomuiji, Ze jsem tuto ob-
last nikdy nevnimal jako Uplné zasadni véc a zcela
jsem zménil nazor. Nemyslim tim jenom vnitro-
podnikovou logistiku, ale i nakupovani, transport
materialu do podniku. Abychom sniZili rizika, vy-
uzivame elektronické systémy - dodavky podle
kanbanu, sledujeme chybovost, umime prognézo-
vat potencialni prisvih a provazali jsme logistické
toky az k zakaznikovi. To a vSe, co s tim souvisi, je
dosti sofistikovany problém, a tak pohlizim s Us-
mévem na to, jak nékteré firmy ohlaSuji svoji Sti-
hlost - a maji za zady obrovska logisticka centra,
kde to maji vSechno narovnano - a musi to dobre
zaplatit. Vnimam logistiku jako néco, ¢emu bych
rad rozumél, jako obor, ktery je extrémné dilezity,
ale takto neni ¢asto pFijiman. Ani tfeba pfi vyuce
na technickych vysokych Skolach. Existuji centra
vyuky logistiky, i Vysoka Skola logistiky, ale obecné
se jeji vyuce nevénuje potfebna pozornost.

Do zahranici jsou lizka z Linetu expedovina na paletdch ve folii
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V minulosti jsme s logistikou méli velké problémy,
az relativné nedavno jsme ziskali logistika z auto-
motive praxe, ktery nasi intralogistice dal hlavu
a patu. Zjistili jsme, Ze nestaci jen mit na véc
spravny nazor, ale predevsim mit €lovéka, ktery
dokaze pracovat s lidmi - s managementem vSech
stupnl a tsekd, ale i s operatory a manipulanty,
kteFi nejsou inZeny¥i a prichazeji i od personalnich
agentur prace a jejichZ kvalita neni vzdy nejlepsi.
Nasledky nespolehlivosti logistického systému
a nekvality jeho prvk( jsou fatalni, proto je pro je-
jich spolehlivou funkci rozhodujici schopna hlava
systému - to, jak umi Fidit procesy, lidi a komuni-
kovat, je dilezitéjsi nez nejlepsi smérnice.

Je tézsi zacit s podnikanim, nebo zajistit trvaly
vzestup podniku, jako je tomu v pFipadé firmy
Linet?

KdyZ nedélate velké chyby, tak zajistit trvaly vze-
stup problém neni. Problém ale je, Ze ty chyby
obcas délam. T kdyZ se daFi, mohou vznikat prob-
[émy, které jsou momentalné prekryty Uspéchy
a Cinnosti ve prospéch dalsiho rozvoje podniku -
a Clovék si neuvédomi, Ze pod tim kvasi latentni
problémy. Ty vyplavou na povrch ve chvili, kdy je-
jich FesSenti stoji jiz mnohem vice sil a prostredki.
KdyZ podnik zacinal, vSichni znali vSechno, vSichni
se obétovali, kazdy mél pocit, Ze je skutecnou sou-
casti podniku, ktery by bez néj ani nefungoval.
Rada lidi, pokud ma né&jaké predpoklady, roste
s podnikem. Nékdo nestaci, uvédomi si to a prijme
nizsi funkei, ale rada kolegti to nedokaze prijmout
a odejde s trpkosti. To ma ale vliv na jim blizké
spolupracovniky - a zaénou plsobit diisledky ne-
formalni komunikace o nevdécnosti podniku. S riis-
tem firmy prichazi spousta novych lidi, ¢asto
chytrych, ale s jinou kulturou, ktera se stfetne
s kulturou podniku, a také lidi od personalnich
agentur, jejichz motivace se toci hlavné kolem



penéz. A tak vznikaji diskuse a spory a odchazeji
i dobFi lidé - a Casto bez udani diivodu a s pocitem:
To jste si sami méli vSimnout, Ze uz to neni misto
pro nas... A ja si uvédomuiji, ze je to nas problém,
zvlast na trhu s nedostatkem lidi, ze musim ménit
podnikovou kulturu.

Pritom musim Fidit podnik podle Cisel, jak je to
hézné ve velkych podnicich. Ale je tu rezistence
zvykového prava ve smyslu, Ze se mizeme vsichni
ke vSemu vyjadrovat a mit na vSechno vliv. A tim
se dostavame ke stejnému problému, ktery resili
privatizatori: Dostali se k podniku s postkomunis-
tickou kulturou, kterou chtéli zménit na tvrdé
a mozna spravedlivé kapitalistické poméry, a lidé
se zméné mysleni pro budoucnost velice branili.
Tam, kde nebyla jind moznost nez bud'fabriku zru-
Sit, odejit a nemit nic, nebo se prizpdsobit, to bylo
snazsi. Ale prebirala se rada podnikd v ne tplné
Spatné kondici - tam museli podnikatelé firmy do
krize dostat Fizené, jinak nebyla Sance zménu us-
kute¢nit a z historického pohodli piejit do néjakého
tempa. Po 20 letech existence firmy tedy reSim
stret zvykovych nazortl a postojli nové prislych lidi
a neni to jednoduché. Je mi moc lito, kdyz odejde
kterykoliv pracovnik, ktery firmé obétoval treba
15 let prace. Kladu si otazku, pro¢ to tak muselo
byt, kdyz ten clovék ma své know-how, proc ho
prace u nas unavila natolik, ze odchazi. Je to sice
normalni, ale je to ztrata, novy ¢lovék se musi za-
pracovat a ziskat podnikové know-how.

Nicméné vyznavame praxi stihlé vyroby, liniové
produkce a pouzivame inovacni metodiky, které
nam pomahaji stale nachazet ,supernapady” pri-
chazejici z trhu a po jejichz zavedenf jsou velmi
Uspésné - v tom zatim nemame problém.

Nejvétsi problém je Fizenf lidského kapitalu, aby
byl co nejefektivnéjsi, pracoval v co nejvétsi syner-
gii. A to i kdyz jiz nemohu svij osobni vliv dotah-

po 20 letech.

Jak se méni podminky ¢innosti firmy, obchodni
strategie a vyrobni technologie?

To jsou oblasti, které jsou v permanentnim po-
hybu. Prosli jsem vyvojem od firmy, ktera vznikla

Pecovatelské lizko s tzv. laterdinim ndklonem vy-
razné usnadriuje prdci sestrdm a pecovatelkdm
i Zivot pacientim. Luzko Latera Care bylo vyhld-
Seno Inovaci roku 2007

v garazi, az k pojeti vyroby bliZici se automobilo-
vému pramyslu. Linet ma vyhodu, Ze nenf subdo-
davatelem, ale finalizuje produkt a vytvari svijj trh,
hled& jeho potteby, ma konecné zakazniky, ktefi je
objevuji. Linet si vytvari svoji strategii, jak ziskavat
napady pro potfeby trhu a jak vysledky vyvoje
umistit. Neméné dlilezité je, jak napady v pripadé
produktl vyrobit - nejen v potiebném mnozstvi,
ale se ziskem, ktery umozni dalSi rozvoj. Jak ros-
teme a rozsifujeme piisobnost ve svétg, rozvijime
i strategii a prizpdsobujeme ji podminkam mist-
nich trhil a konkrétniho zakaznika. Napriklad v né-
kterych zemich je tendr na kazdou zakazku,
v jinych musite projit Fizenim na zarazeni do se-
znamu, z néhoz se (teba po tfi roky) vybiraji do-
davatelé. Kazdy zplisob ma svoje dopady do nasi
¢innosti - napf. neobhajeni zarazeni znamena, ze
musite zajistit servis dFive dodanych zarizeni
a pritom nic nového po ty tFi roky neprodate.

Mottem nasi strategie je vyrabét produkty, které
vyvolaji touhu je mit - nikoliv rozhodnuti koupit si
produkt, kdyZ uz ho potrebuji, jen cenové nejvy-
hodnéjsi. Pokud totiz zakaznik po nasem produktu
touzi, podnikne kroky, aby ho skutecné mél, véetné
zdolani administrativni prekazky v podobé vyhla-
Seni vybérového Fizeni - a to unikatni, co touhu
vzbudilo, také vtéli do tohoto Fizeni. K tomuto cili
pusobi sit profesionalii po celém svété, ktefi sle-
duji mistni trhy, musi znat, jak se potencialnim za-
kazniklim pracuje se zarizenim, ktera uzivaji, jak
se mu libi produkty konkurence, co by potieboval,
€O Ne a co je mu vnucovano, co by chtél a co ne.
Ukazi mu, jak bychom jeho pozadavek dokazali
splnit, nebo nabidneme, Ze mu mizZeme poskyt-
nout, co se osvédcilo u jiného dodavatele. A do-
kazi z chovani partnera poznat mnoho pro
posouzeni dalsiho vyvoje obchodniho pripadu.
Téch hledisek, ktera je dobré zjistit a vyhodnotit,
jsou stovky a predstavuji nesmirné barevny a slo-
Zity svét.

V oblasti inovaci napriklad dospéla technika na-
klapéni nemocnicniho I{izka, ktera zasadné snizuje
namahu u zdravotniho personalu, od klinickych
drahych provedeni k dostupnému FeSeni pro
pacienty v domaci péci.

PFiznacna je provozni slepota uzivatell. Konec
koncl v zajeti pracovnich postupt a ritualil je vice
Ci méné kazdy z nas. I zde je potencial k inspiraci.

Podobné stale prechazime s rlistem podniku
k novym vyrobnim technologiim, které umozni vy-
rabét efektivnéji a levnéji ve vztahu k sériim
a mnozstvi - od zamecnictvi jsme presli k jedno-
duchym lisiim a strojiim, dnes jiz mluvime o jed-
notcelovych strojich, flexibilnich linkach a o jinych
zptisobech zasobovani.

Pro sem tam néjakou zakazku bylo d¥ive vSechno
dlouho na skladg, dnes se vyrabi proudové v lin-
kach s minimalnimi zasobami.

Dobre to ukazuje vyvoj vyroby plastovych
postranic Ilizek - zménou technologii se ménila
i cena jejich vyroby z 1200, pies 800 na 250 a po
nejnoveéjsi zméné to bude 100 KE. Naklady na ldizko
s nejvétSim odbytem tak klesly béhem 7 let
z 38 tis. na 16 tis. K¢. Ceny materialli energif i lid-
ské prace p¥i tom rostou, pracnost je poloviéni, po-
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Snahou logistiky podniku je udrZovat optimdini
minimum montdznich dili

Jakou roli pri tom hraje logistika?

Logistika podobné jako produktivita ¢i inovace
jsou pojmenovani prilis Sirokych spekter ¢innosti -
u nas nejen pro skladovani a manipulaci s presuny
materialli pro podnikové procesy, ale i jakost pro-
cesli a soucinnost s IT procesy. Pouzivame s do-
davateli systém internetového kanbanu, sdilime on
line informace ze softwarového systému. Dodava-
tel vidi, co potirebujeme, oba sledujeme, co je na
cesté, vSichni zodpovédni pracovnici maji trvale
cely materiadlovy tok pied ofima na obrazovce
a podle principu kanban se dodavatelé staraji, aby
v ,krabickach" bylo véas, co ma byt. Elektronicky
kanban predstavuje asi 80 % vyznamnych doda-
vek, zbytek je davkové objednavan, kdyz to je po-
treba k zakazkam. Produkénim centrem jsou
zavody v Zelevgicich. Obchodni kontakty s part-
nery a zakazniky doma a v zahranici zprostiedko-
vavaji zastoupeni a dcefiné spole¢nosti. V zasadé
se nevyrabi na sklad a pruznost vyrobnich linek
umoZziuje operativné ménit jejich program podle
skladby zakazek. O distribuci dodavek k zakazni-
kiim se globalné stara nas logisticky partner DHL.

Miizete uvést priklad komplexniho Feseni pro
zakaznika?

Velka dodavka je tisic - dva tisice I0zek pro ne-
mocnici nebo skupinu nemocnic. To byva logisticky
velmi narocny Ukol. Zakazku umime vyrobit rychle
- jsme schopni denné podle typu vyrobit az 250
[6zek. Kdyz si napriklad Motolska nemocnice ob-
jedna komplexni prezbrojeni Itizkového fondu, tak
jsme s tim za tyden hotovi. Na kamion se vejde
okolo 50 llizek, dale se prepravuji matrace, stolky
a dalsi vybaveni. Vyména postupuje po klinikéach,
oddélenich - denné zhruba 100 I0zek, zarover se
musi zlikvidovat stara Iiizka a vybaveni, logistika
musi mit dohodnuty prljezdy méstem, misto
skladky u nemocnice. Obcas je treba domluvit s po-
licii uzavéru, nékdy se trasa chysta jako pfi nad-
rozmérnych prepravach a do nemocnice musime
prijet presné na ¢as. Nemocnice si pro takové pri-
lezitosti, jako je vyména lizek, najima specializo-
vané firmy na slozeni a hygienickou tpravu l(izek.
Cela akce a vSechny logistické procesy jsou zpra-
covany do podrobnych pland, v nichz je i desin-
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fekce dodavek, které by mohly byt cestou konta-
minovany, zplisob a harmonogram premisténi pa-
cientll, zaskoleni personalu nemocnice z obsluhy
nové techniky, ale i dekontaminace starého vyba-
veni a jeho odvoz na misto likvidace. A vSechno
musi probéhnout na €as, protoZe naruseni by pri-
Slo draho - dnes je to v Evropé bez hranic jiz snad-
néjSi, musi se ale kalkulovat i se zacpami na dalnici.

Jak jsou zaméstnanci vybirani, vedeni, Skoleni,
motivovani, aby jejich prace byla efektivni a jejim
vysledkem byl naprosto spolehlivy vyrobek?

Mame zkuSenost, Ze jen vyjimecné se ndm podafi
Lulovit” kvalitniho hotového Spickového odbornika,
takze nejvice kvalitnich pracovnikil ziskavame vy-
chovou z vlastnich fad. Neni to jen otazka zapla-
ceni, ale opravdu kvalitnich lidi je malo, podnikova
kultura byva rozliéna, predstavy riizné.

Vstrebani potiebnych znalosti, dovednosti a zku-
Senosti trva i roky, takze nejefektivnéjsim zpliso-
bem je vychova vlastnich zaméstnanct. Aby bylo
koho vést, je tieba je ziskat ze stiednich a vyso-
kych Skol. TakZe jsme se ve vrcholovém manage-
mentu rozhodli ucit na vysokych Skolach. Tim
pozname Sikovné studenty a mizeme je ziskat.
Studenti mezi 4. a 5. rocnikem prochazeji praxi
v podniku a ziskaji znalosti i pevnou vazbu k pod-
niku. Vsem zaméstnancim poskytujeme kontinu-
alni vzdélavani v radé odbornych kurzii a i nase
verejna vzdélavaci akademie poskytuje prileZitost
vSem zajemcidim o inovace a moderni Fizeni, porada
Skoleni, seminare a zajistuje projektové implemen-
tace v podnicich. Provede audit a po zjiSténi po-
tencialu pomaha s navrhem zmén v oblasti
priimyslového inZenyrstvi, logistiky, inovaci a im-
plementace inovacni metodiky. Akademie, kterou
spoluvlastnime, uci studenty a soustredi priimy-
slové know-how, které je k dispozici vsem, kdoz
0 né maji zajem. Cenné na tom je, Ze to neni na-
bidka akademickych hrabécich rad, ale nabidka
praktickych zkuSenosti z desitek nejvyznamnéjSich
projektd prestiznich podnikd.

Snazime se lidem vénovat tak, aby méli diivod
u nas pracovat. Presto to neni nékdy dost. Zazna-
menali jsme v nedavné minulosti pokles moralky
i rozpady kolektivu. I podnikova logistika proSla
v tomto ohledu téZkym obdobim. HR je sloZita
a draha oblast, ale pro firemnfi kapital ta nejcen-
néjsi, proto si zaslouzi nejvyssi pozornost - jediné
znalostni potencial mlize posunout firmu dal.

Jak Vam v podnikatelskych aktivitach pomaha
fakt, Ze se stavate Zijici legendou podnikani, Ze jiz
Jste vzorem tispésného manazera?

Myslim, Ze nam viibec nepomaha, nejsme aktivni,
abychom byli vzorem, ale chceme prospét pro-
stredi, v némz plsobime. Zjistili jsme, Ze z nemoc-
nicniho ldzka mizeme vytvorit mnohem vic:
Z logistického hlediska je to jen skladovy box v prii-
myslu typu nemocnice, kde je umistén material zu-
Slechtovany zasahy lékarii, a my z této logistické
jednotky chceme vytvofit vic - terapeutické zafi-
zeni, zarizeni pro edukaci pacient(l, zaFizeni pro
monitorovani Zivotnich funkci nebo pro komunikaci
s rodinou ¢i nemocnici, nebo zarizeni, které tvori
koncovy terminal informacniho systému - tedy
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produkt Gplné jiné dimenze nez postel, ktera bude
jen mistem k prespani s adresou v nemocnici.
Tento piklad inovace jednoduché véci na vysoce
sofistikované a humanni zarizeni je nam blizky
a jsme presvédceni, Ze je i prikladem toho, Ze Ize
v podnikani uspét i chytrym myslenim nad jedno-
duchymi vécmi. Ze nenf tieba se bat svétové kon-
kurence a ze je mozné ji porazit. Proto také
vystupujeme aktivné na verejnosti. V kazdém pod-
nikateli je i kus sportovce s touhou byt nejlepsi
a byt ,mistrem svéta” a dat o tom védét. Proto se
nebranime publicité, je to dobra propagace firmy
a jejich cild. Nase otevienost pomaha povznést
prostredi, v némz se pohybujeme, a to potfebujeme
pro nasSi hlavni ¢innost. Mé samotného tyto do-
provodné efekty spiSe svazuiji - autorita v okoli pFi-
nasi slusnému cloveéku vysokou zodpovédnost za
Ciny i slova, a stava se zavazkem, protoze mnohem
zodpovédnéji vaZite rozhodnuti. Ma to tedy cenu,
ale neni to nas ani maj cil. Poskytuje nam to pozici,
7 niz to, co deklarujeme, je pFijimano s vyssi mirou
dlvéry.

Problémy soucasné svétové ekonomiky navadeji
k otazce odpovédnosti vrcholovych manazeri za
strategicka rozhodnuti a Fizeni vyvoje tseku pti-
sobnosti.

To neni ani tak odpovédnost jen bank a bankéra,
jako politického systému. ManazeFi bank se cho-
vaji podle toho, jak je ekonomicky systém na-
staven. Postupovali podle pravidel a podle ,sprav-
nych matematickych vzorcil", ale v nespravné na-
staveném systému, chyby jsou v jeho regulaci
a obrannych opatfenich. Uz pred tremi lety
v tomto smyslu varovali vyznamné osobnosti, ale
proti vykrikiim tieba i nositelti Nobelovy ceny
stalo 10 tisic bankér(, ktefi se Zivili transfery na
bankovnim trhu. A kdy?Z je na tom postavena an-
glicka a americka ekonomika, tak se proti tomu
ani postavit nelze. Ano, je to v moci manazerd,
ale ti se chovaji stejné tak trzné a dravé, jak jim
to systém umoznil. A podle mého nazoru se dnes
citi nevinnymi. Je to paradox - oni vydélali treba
sto milion( za rok, pokud je neinvestovali do akcii,
které se znehodnotily, a jsou bez problémd. Lidé
maji dojem, Ze pravé oni je zruinovali a chtéji kon-
krétniho vinika - tak ho maji, i kdyz je v systému.

Sortiment produkti na montdaznich linkdch Ize pruzné prizpusobit skladbé zakdzek

Ale je to pouceni. Pro mne treba v tom, Ze musim
peclivé zvazovat kroky pro budoucnost tak, aby-
chom nebyli pfekvapeni. Proto dnes vymyslime
opatreni pro dobu, az krize prijde - a urcité prijde.

Co se Vam nepodarilo, do ceho jste se zatim jesté
ani nepustil?

Ja jsem Clovék, ktery kdyz si néco umane, tak to
sam, nebo prostrednictvim lidi kolem sebe ,néjak
zaridi". Kdyz citim, Ze je to ono, tak po tom jdu.
Jsem snilek, ktery si néjakou predstavu vytvori,
pak o ni zacne hovoFit a ona se najednou zacne
zhmotnovat - a je. Napred je to divna a mozna
nereSitelna véc, ale jak o ni mluvim, diskutuji, ziska-
vam pfriznivce, konkretizuji se predstavy a pod-
minky jejich naplnéni a myslenka se stava realnou
a posléze skutecnosti. O

RLN

Knowledge Potential is the Only
Thing to Push Company Forward

Linet was established in 1990 as a green-
field project - today it is the leader of the local
hospital and nursing care product market, and
thanks to its high-quality products and origi-
nal innovations ranks among the elite manu-
facturers even on the global level. Its products
- hospital and nursing-care beds, mobiliary
and other equipment are sold in more than
70 countries all over the world.

We talked with the company founder and
general manager Zbynék Frolik about the suc-
cessful development of a Czech company. He
was introduced to the World Entrepreneur Of
The Year Academy as the Czech Entrepreneur
of the year 2003. "The consequences of un-
reliability of the logistic system and a poor
quality of its elements are surprising. For their
reliable functioning, a critical role is played by
the system head: its ability to manage
processes, people and communicate is more
important than even the best guidelines,” says
Zbynék Frolik. O



