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Abstrakt

Prace se zabyva popisem Lean principy s bliz§im zaméfenim na metodiku lean startup.
Detailngji se pak prace zabyva vyuzitim této metodiky ve spolecnosti Telefonica. V této
¢asti jsou uvedeny duvody pouziti lean startup ve spolecnosti, dile zplisob pouziti
metodiky v Telefonice. V zavéru prace obsahuje i vysledky prezentované samou

spolecnosti spole¢né s kratkym doporuc¢enim pro ostatni spolecnosti.
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2 Uvod

Tématem této prace je “Innovation at Telefonica with Lean Startup.” Inovace a zmény
smétujici (€1 alespoii usilujici o to sméfovat) k lepSimu, jsou hybnou silou svéta. Kazdy
podnik ¢as od Casu tesi, jaké zmény provést, aby optimalizoval svoji produkci a sluzby

a tim pokud mozno navysil zdjem zakazniki a o sluzby a souvisejici zisk.

Aby vSak byla zména trvald a implementovand vylepSeni se stala skute¢nou
konkuren¢ni vyhodou, musi se zménit nejen procesy, organizacni struktury a tvrdé
podnikové metriky ale zejména mySleni lidi v organizaci. Filozofie neustalého
zlepSovani pak chape predstavovanou metodu Lean jako nikdy nekoncici cestu za
dokonalosti a uspokojenim zikaznikovych potieb a pozadavkim. Pokud organizace,
v nasem piipadé Telefonica, pfijme tuto filozofii za svou a implementuje ji krok po
kroku v kazdém oddéleni, na kazdy proces a do mysli kazdého zaméstnance je na
nejlepsi cesté k zajisténi dlouhodobé existence a prosperity. Z toho také vychazi
predkladana prace, kterd usiluje o nastinéni implementace lean startup metodiky ve

spolecnosti Telefonica.

Cilem prace je navrhnout popis inovace vV podniku Telefonica prostfednictvim metodiky
lean startup. Prace je za ucelem naplnéni cile rozdélena na cast, kde je pojednano
obecné o metodice lean a jejich variantdch, mezi které patfi i lean startup a rovnéz o
jejich charakteristikach. Cast druhd obsahuje popis Usp&sného vyuziti lean startup

vV Telefonice.



3 Obecné informace o Lean metodice

3.1 Historie Lean

Ptipady “dikladného procesniho mysleni" ve vyrobé¢ sahaji az do daleké minulosti, a to
do zbrojnice v Benatkach, kterd byla vytvofena k vystavbé valecnych lodi pro
benatskou flotilu jiz v roce 1104. V této zbrojnici Benat¢ané zavedli standardizované
procesy a propagovali pouzivani vyménnych dilti. Od roku 1574 byla praxe zbrojnice
tak pokrocila, ze francouzsky kral, Jindfich III mohl na vlastni oCi pozorovat sestrojeni

valecné lodi za méné nez hodinu (Svozilova, 2011).

Prvni osoba, ktera skuteéné zacala integrovat cely vyrobni proces, byl Henry Ford. Ford
pomoci jednoucelovych strojii a kalibrii sefadil vyrobni kroky ve vyrobnim procesu
vsude tam, kde to bylo mozné, pticemz jeho cilem bylo vyrobit a poskladat soucasti
vozidla za nékolik minut a dodat piesné odpovidajici soudastky piimo k pasu. Slo o
revoluéni zlom v obchodnich praktikdch amerického systému, ktery sestaval z
univerzalnich stroji seskupenych podle procesu, pficemz vyrobené soucastky si svou
cestu do hotovych vyrobkil nasli az po urcitém case straveném s jejich "pohravanim" v
ramci sub-montéaze a kone¢né montdze. Problémem Fordova systému vsak byla zejména

jeho neschopnost poskytnout riznorodost vyrobki (Svozilova, 2011).

Dalsi vyrobcei automobild reagovali na potiebu vice modell, kazdy s jinymi moZnostmi,
ale prostiednictvim vyrobnich systémd, jejichz navrhové a vyrobni kroky se vracely k

procesnim oblastem s mnohem delSimi dobami zpracovani.

Kdyz se Kiichiro Toyoda a Taiichi Ono, a jini pracovnici Toyoty zaméfili na tuto situaci
v roce 1930, a jesté intenzivnéji t€sn€ po druhé svétoveé valce, doslo jim, ze zavedeni
fady jednoduchych inovaci mize mit za nasledek zajistit jak kontinuitu v procesnim
toku, tak 1 Sirokou Skélu nabizenych produktii. Z tohoto diivodu piepracovali piivodni
napad Henryho Forda a vynalezli tzv. ,,Toyota Production System.* Tento systém v
podstaté pfesunul zajem vyrobniho inzenyra z jednotlivych stroji a jejich vyuziti na

komplexni cestu produktu celym vyrobnim procesem. V Toyoté dospéli k zavéru, ze



prizptisobenim stroji skute¢nému a potfebnému objemu, zavedenim samokontrolnich
systéml pro zajisténi kvality, sefazenim strojii v procesnim pofadi zvysi vyrobni
rozmanitost a kvalitu a dosdhnou velmi rychlého vyrobniho ¢asu, v reakci na neustale se
meénici pozadavky zakaznikd. Toho také dosahli zavedenim rychlych pracovnich
rezimi, které umoznovaly, aby kazdy stroj dokdzal vyrobit malé¢ objemy mnoha
ruznych soucastek. Do tohoto procesu bylo také tfeba zakomponovat mechanismy, které
zajistovaly, aby kazdy procesni stupen informoval pfedchdzejici stupné o svych
aktualnich pottebach. VSechna tato opatfeni a zlepSeni vedly k snizeni vyrobnich

nakladii (Ono, 1988).

Po vzoru spolecnosti Toyota pak zacaly i jiné japonské firmy napodobovat tento
vyrobni systém. Ti vSak mnohdy probrali jen ¢ast tohoto systém a ten byl nasledné
neuspesny. Pro celkovy uspéch bylo nutné implementovat komplexni systém, tzv. klon
vyrobniho systému Toyoty. Teprve po vyzkumu profesora Jamese P. Womack (cit. dle
Womack a Jones, 2013) doslo k osvété a Sifeni spravné metodiky Stihlé spolec¢nosti.
Vyzkum pozoroval japonské techniky a porovnaval je se zapadnimi. Nasledné¢ se

podobné postupy rozsitily do celého svéta a dnes se s nimi 1ze pomérné bézné setkat.

3.2 Podstata lean

Lean metodika se zaméfuje na eliminaci plytvani tak, aby z pohledu zdkaznika vSechny
kroky v ramci firemnich procesi pfidavali na hodnoté zakaznikovi. Pti jejich spravném
pouziti maji Lean vylepSeni za nasledek vétsi angazovanost zaméstnanct, zvySeni poctu
spokojenych zékaznikii a zvySeni celkové produktivity. V konecném duasledku vede
Lean k vyssSi spokojenosti zdkaznikd tim, ze zlepSuje kvalitu, produktivitu a sniZuje
naklady.

Jinymi slovy metodika lean je vlastné souhrn principli a metod, které se zamétuji na
identifikaci a eliminaci téch cinnosti, které podniku nepfinaseji Zadnou hodnotu pfti

tvorbé vyrobkt a sluzeb, které maji slouzit zdkaznikiim procesu (Svozilova, 2011).

Svozilova (2011, s. 32) dale také uvadi, ze ,,zdkladni uvazovani ve stylu Lean je

Jjednoduché, velmi primocaré a mnohdy se podoba pouzivani logického mysleni a toho,



co bézne nazyvame ,,selskym rozumem*®, a to v systematickém usporadani a metodické

aplikaci na strukturované aspekty procesu.”

Zaklady konceptu Lean metodiky lze v zasadé shrnout nasledovné: Je tieba davat
prednost kreativité pred kapitdlem. Lean se snazi zapojit vice intelektudlni kapacitu nez
finan¢ni zdroje pfi hledani nakladové optimalniho feSeni. Podstatou lean je vSak i to, ze
ne zcela dokonalé feSeni implementované dnes je obvykle lepsi nez perfektni feSeni
implementované pozdéji. Zasoby nejsou majetkem nebo nakladem, ktery vaze kapital a
vede k neefektivni. Pouziti ovéfenych metod implementace inkrementalnich ale i
zasadnich zmén Lean metodiky l1ze charakterizovat jako nikdy nekoncici cesta (Alukal a

Manos, 2006).

Lean metodika se tedy zaméfuje zejména na: efektivni vyuzivani zdroji organizace,
vytvareni pozitivniho a bezpecného pracovniho prostedi ve spole¢nosti, motivaci vSech
zaméstnanct podniku k vylepSovani procest a pracovniho prostiedi v podniku, podporu

a couching ze strany managementu podniku.

Lean metodika se naopak nezamétuje na: nepromyslené vyuzivani a zdroji a plytvani
zdroji organizace, stejny pocet prace, ktery by vykonal mensi pocet pracovniki, hledani
vinikll probléml povySovani efektivity nad jiné hodnoty. Stejné tak metodika lean neni

o tom, Ze by zdkaznikiim mély byt poskytovany jen minimalni potiebné sluzby.

3.2.1 Principy lean

Lean eliminuje vSechny zbyte¢né Cinnosti, které nepfidavaji hodnotu, tedy plytvani,
variabilita a nepruznost. Tuto eliminaci dosahuje optimalizaci nejen provoznich
procest, ale 1 fizeni vykonnosti, organizace a zménou kultury spole¢nosti. Metodika
klade velky diraz na zménu mySleni zaméstnancii a managementu. Neustalé
vylepSovéni je v centru pozornosti a musi byt integrovano do vSech vrstev organizace
(Drew a kol, 2004).

Womack a Jones (2013) definuji celkem pét zakladnich principti Lean metodiky (Vviz

obrazek 1) nasledovné:



Specifikovat co pfinasi hodnotu z pohledu zakaznika (,,Value*)
Pochopit jak proudi hodnota k zékaznikovi (,,Value stream®)
Néavaznost (,,Flow*)

Systém reagujici na poptavku od zakaznika (,,Pull®)

o > w0 N

Neustal¢é zlepSovani (,,Perfection®)

1. Identify 2. Identify
Customers and and Map the
Specify Value Value Stream

5. Pursue

Perfection 3. Create Flow

by Eliminating
Waste

4. Respond to
Customer Pull

Obrazek 1 - 5 principii Lean metodiky

Zamgéienim se na pri¢iny problému, Lean umoziuje soucasné zlepSit produktivitu a
kvalitu a zaroven urychlit dobu cyklu vyroby ¢i poskytovani sluzby zdkaznikiim.
Samoziejmé velky diraz je kladen i na zpisob, jakym se tohoto vylepSeni dosdhne.
Pokud ma byt zména udrzitelnd, musi se zménit nejen procesy a nastroje ale 1 mysleni a
kultura organizace. Co se tyc¢e zvySovani vykonnosti a budovani schopnosti, zastava

princip uceni se ze zkuSenosti.

KaZzda Lean aplikujici organizace usiluje o to najit zptsoby jak maximalizovat hodnotu,
kterou piinasi zadkaznikovi a pfitom minimalizovat plytvani. Podle Lean fungujici
organizace to realizuje optimalizovanim toku produktt a sluzeb stanoveného v souladu
s poptavkou zakaznikii. Lean organizace se vyznaCuje tim, Ze poskytuje jen takové
vyrobky a sluzby a v takovych mnoZzstvich a Case, které zakaznik pozaduje v souladu s

pull principem (Locher, 2011).



4 Lean Six Sigma

Six Sigma strukturovany management byl podle Albeanu a kol. (2009) viibec poprvé
uzivan spole¢nosti Motorola. Tato metodika usiluje o zlepSeni kvality a zvySeni
efektivity v procesu identifikace a eliminace ptipadnych poruch ve vyrobé a
podnikovych procesech. Pojem Sigma se vztahuje ke statistickému konceptu
smérodatné odchylky. SniZeni nestalosti v kli¢ovych parametrech je mozné dosdhnout
snizeni poruchovosti produktl ve vyrobé. Hlavnim cilem metodiky Six Sigma je snizeni

mnozstvi defektl ve vyrobé.

Synergii podnikatelskych filozofii Lean a Six Sigma vznikd novéa koncepce Lean Six
Sigma, ktera definuje sedm zakladnich principti: zaméfeni se na zakaznika, identifikace
a pochopeni prace, fizeni, zlepSovani a navrhovani procesl, odstranéni nepotiebnych
krokt, které nepiidavaji produktu hodnotu, fizeni na zéklad¢ faktd, eliminace odchylek,

zaClenéni zaméstnancl do procesu, zlepSovani firemnich procesti (Morgan a kol., 2012).

4.1 Lean manufacturing (tzv. Stihla vyroba)

Podstatou Lean metodiky je ud¢lat vice za mén¢. Udé€lat vice prace za méné Casu, z
mensich zasob, v mensich prostordach a za méné pendz. Stihld vyroba piedstavuje
zavazek odstranéni plytvani, zjednoduseni procest a urychleni vyroby. Stihla vyroba
(také znama jako vyse zminény ,,Toyota Production System”) je ve své nejzakladngjsi
podobé systematickym odstrafiovanim plytvani. Pét primarnich elementi §tihlé vyroby

je nasleduyjicich:

e Plynulost vyroby - fyzické zmény a ptiprava standardni
e Procesni kontrola - monitoring, kontrola, stabilizace a zlepSovani procesii
e Vykonnostni metriky - vykonnostni metriky orientované na cile a neustéle

zlepSovani, podporovat hodnoceni zaméstnancii



e Organizace - identifikace roli a odpovédnosti, definice potieb tréninku
zameéstnancl

e Logistika - pravidla a mechanismy pro fizeni a kontrolu toku materialu (Feld,

2001).

4.2 Lean startup

Tato metodika se vénuje takzvanému lean Startup (tedy $tihlému - nizkondkladovému)
startupu, jehoz zadkladni myslenka spo¢iva zejména v eliminaci jakéhokoliv plytvani
casem, financi ¢i lidskych zdroji. Autorem této byznys strategie je Eric Ries, ktery
vychazel z metody ,lean manufacturing," tak jak byla popsana vyse v kapitole

zamé&fené na len manufacturing v souvislosti s automobilkou Toyota (Ries, 2011, s. 3).

Ries (2011, s. 272) uvadi ne€kolik zakladnich principt, které odliSuji firmy vyuzivajici

Lean Startup od klasickych firem. Jedna se o nasledujici charakteristiky:

e Podnikani je management - startup je instituce, a ne jen produkt. Vyzaduje novy
druh fizeni specificky zaméteny na jeho kontext.

e Hodnotné uceni - startupy neexistuji proto, aby vytvarely véci, vyd¢lavaly
penize, nebo slouzily zakaznikiim. Existuji, aby nas naucily, jak vybudovat
udrzitelny byznys. Toto uceni muze byt ovéfeno védecky spuSténim
experimentll, které ndm umoziuji testovat kazdy prvek nasi vize.

e Inovaéni ucetnictvi - pro zlepSeni podnikatelskych vysledki a pro udrzeni
odpovédnosti podnikatele se musime zaméfit na véci jako: méfeni pokroku,
nastaveni milnikd a uspotfadani pracovnich priorit. To si vyzaduje novy druh
ucetnictvi, které je specifické pro startup.

e Diagram zpétné vazby (feedback loop) - zakladni Cinnosti startup je, aby
proménil napady na produkty, méfil, jak na n¢ zdkaznici reaguji a na zéklade

toho urcil, zda ma zménit hypotézu / produkt nebo vytrvat.

Metodu nazval Ries ,,Stihlou” (lean) mimo jiné 1 z toho divodu, ze jeji hlavni

myslenkou, je pomoci védeckych piistupt vytvaret a fidit startup, ktery doruci produkt

10



do zakaznikovych rukou v co nejkratSim case, s nejniz§imi moznymi ndaklady.
Implementaci této metody se maji firmy naucit jak fidit spuSténi produktu, jak spravné
oslovit zdkaznika nebo spravné reagovat na zmény na trhu a zvysit tak rast zisku
podniku na maximum. Ries (2011, s. 75) mluvi o Startup jako o katalyzatoru, ktery
pfeménuje myslenky na produkty. Pii pfimé konfrontaci zdkaznika s produktem jejich

vzajemné pusobeni vytvoii uréitou odezvu a ptinese data, kterd jsou pro dalsi, byt’ stale

vvvvvv

Pfi dodrzovani strategické posloupnosti, kterou Ries (2011, s. 76) navrhuje, je mozné
zrychlit Zivotni cyklus produktu a samotné firmy nékolikandsobné. Jednou z
podstatnych ¢asti lean startup je jednoduchy diagram, takzvany feedback loop, (zpétna
vazba) ktery se sklada ze tii kroku, build - measure - learn (BML) (vybudovat - zmé&fit -

ucit se), ty slouzi k testovani hypotéz a produktii (obrazek 2).

LEARN

A

DATA PRODUCT

Obrazek 2 - Lean Startup cycklus

V zésad¢ lze dovodit, Ze zdkladnim charakteristickym znakem metodiky lean startup je

skute¢nost, Ze metodika je sice zdbavna, ale na druhou stranu i zcela pfesnd. Revolucni
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metodiky s nazvem Lean Startup od autora Erica Riese dokaze novou ideu dovést do

konce, ktery je jednak uspé&sny, ale také udrzitelny (Ries, 2011, s. 279).
5 Vyuziti Lean Startup metodiky v Telefonice

Zatimco v piedchazejicich kapitoladch jsme se vénovali o Lean metodikach obecné, nyni
se zaméiime na vyuziti Lean Startup metodiky v rdmci spolecnosti Telefonica. Ta

zacala tuto metodiku aktivné€ vyuZivat od roku 2012. (Ordofiez y Revuelta 2015)

5.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Nejprve je vSak dulezité si celou spole¢nost ptiblizit. Vznik Telefonicy se datuje k roku
1924, kdy se jednalo o revolu¢ni spolecnost na poli Spanélskych telekomunikacnich
sluzeb (Telefonica 2014a). Spolecnost se tak zapojila do tehdy zcela nového sektoru,
ktery sliboval pomérné zajimavou budoucnost. Jiz o 4 roky pozdéji se mohla Telefonica
pochlubit prvnim transatlantickym hovorem, ktery byl provedeny mezi Spanélskem a

USA.

Béhem ob&anské valky ve Spanélsku se spole¢nost rozdélila ve dva samostatné celky a
své telekomunikaéni sluzby nabizela obéma c¢astem. DalSim milnikem v historii
spoleCnosti je rok 1954. Jiz v tehdej$i dobé zaméstnavala spolecnost témeét 15 tisic
zaméstnancl, navic se ji v tomto roce podafilo pfipojit k telefonnim dratim jiz milion
linek. O necelych 20 let pozdé&ji, v roce 1971, pak spole¢nost v Evropé vybudovala
specidlni sit’ pro pienos dat. O 7 let pozdéji pak Telefonica predélala kompletné svou

sitovou strukturu a mohla tak plynule pfejit na optické feSeni.

O bezmala 20 let pozdéji se pak Telefonica mohla pochlubit vyvojem mobilniho
telefonu. Na konci tisicileti se spolecnosti podafilo jest¢ piredstavit ADSL feSeni
internetu. Spole¢nost nasadila na pouzivani internetu pausalni sazby. Telefoénica méla

tudiz dokonaly piehled o tom, jak travili lidé ¢as na internetu.

Pro Ceskou republiku je vyznamny piedevsim rok 2005, kde bylo oznameno odkoupeni

Ceského Telecomu pravé Telefonicou. O rok pozdéji pak doslo k uvedeni znadky O2 na

12



Cesky trh. Tento vztah vSak vydrZel jen necelych deset let a v roce 2014 byl podil
$panélské Telefonicy v Ceské republice odprodan spoleénosti PPF. V témZe roce

oslavila Span¢lska spolecnost 90 let na trhu.

5.2 Duvod pouziti Lean Startup

Pred 4 roky se Telefonica zacala jako klasicky operator transformovat do digitalni
telekomunikacni spole¢nosti. To znamena to, ze se spole¢nost nebude podilet pouze na
nabidce zakladnich telekomunikacnich sluzeb, které jsme znali do té doby (napf.
nabidka mobilnich tarifit). Spole¢nost tedy stala pfed moznosti nabizet zaroven také
digitalni produkty, které zacala vytvaret. Spolecnost tedy vytvoiila vlastni R&D c¢ast,
ktera se témito novymi produkty méla zabyvat (Linders 2015) .Samoziejmé s tim piisla

na fadu i otazka, jakym zptisobem budou tyto nové produkty vytvareny.

Telefonica je velkou spolecnosti, kterd je zaloZena na hierarchické struktute, v niz ma
kazdy zaméstnanec stanovena sva prava a odpovédnosti. Prvotnim podnétem tedy bylo
prijit na to, jak by se projekty zabyvajici se inovaci mohly od této struktury alesponi
Castecné odtrhnout a stat se autonomnimi. Alespon tak, jak to je v ramci pravidel
spole¢nosti mozné. Dilezit¢é bylo nejprve definovat zakladni charakteristiky

inovativnich projektt ve spolec¢nosti.

V samotném pocatku se jedna o malé projekty. Autofi a tymy zabyvajici se témito
projekty musi byt pfipraveni na to, Ze budou ¢asto chybovat, zarovein se vSak po celou
dobu vyvoje nového produktu budou ucit novym vécem. Tyto nové poznatky maji byt
klicové pro uspesné dokonceni celého projektu. Toto jsou zdkladni charakteristiky
inovativnich projektt. Zaroven se jedna o zakladni pilife, podle kterych se spole¢nost

méla pretransformovat tak, aby dokdzala uspé$né inovativni projekty dokoncovat.

A zde se praveé nabizi propojeni pravé s metodikou Lean Startup. Startup podniky také
zainaji jako malé spole¢nosti, které maji vysoké cile. Jejich znakem je také to, ze
chybuji Casto, rychle a levné. A tim zaroven dochdzi k tomu nejcennéjSimu. Tyto mensi

podniky se neustale uc¢i a chybami ziskavaji nové znalosti. Lean Startup je tedy urceny
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do nejistého prosttedi a pomaha zvysit pravdépodobnost uspéchu téchto projekti.

Piesné v takové fazi se nachazela i Telefonica (Jurado Apruzzese a Olano Mata 2014).

Lean Startup tak nabizel urcitd vychodiska, ktera spole¢nosti napomohla k tomu, aby
byla na trhu uspésna. Metodika nabizi tymam byt svymi vlastnimi kritiky. To je dano
tim, Ze pravé tym je schopen rozhodnout, zda ma projekt vibec smysl. Druhym
divodem, pro¢ nakonec volba v Telefonice padla na Lean Startup bylo to, ze uspéch
nebyl uréen pouhymi milniky, ale ispéch projektu byl hodnocen trhem. Kazdy krok je
komunikovan se zédkaznikem, a podle této zpétné vazby je mozné zjistit, zda je projekt
spravné uchopeny. Samoziejmé je dilezité zminit také to, Ze pomoci kratkych iteraci
neni prostor na presunuti projektu do obrovskych rozméri. Lean Startup pomaha
tymum se zaméfit pouze na hlavni problém. Ten pak tym snaZzi odstranit tak, aby co
nejlépe odpovidal tomu, jak to popisuje sam zakaznik (Jurado Apruzzese a Olano Mata
2014).

5.3 Zpisob aplikace metodologie Lean Startup

Jak bylo uvedeno v ptedchazejici kapitole, tak Lean Startup je metodika uréena
pfedev§im pro nové vznikajici podniky. Telefoénica je naproti tomu zavedend
spolecnost, u které Ize zaznamenat celou fadu odlisnosti. V ramci spolecnosti tak bylo

tteba provést ur¢ité zmény tak, aby vilbec mohla byt metodika aplikovana.

5.3.1 Zmény spole¢nosti

V prvni fad€ muselo dojit ke zméné v samotné kultufe spolecnosti. Cilem bylo pfimét
zaméstnance spolecnosti, aby byl Lean Startup chapany jako mysleni, nikoliv jako
jednorazovy proces pii zavadéni novych produkti. Jak vyplyva ze studie provedené
samotnou spole¢nosti (Jurado Apruzzese a Olano Mata 2014), tak inovace a kultura jsou
vzajemné propojeny. Jak jiZ bylo uvedeno, Lean Startup je specificky svym
experimentovanim, prototypovanim, chybovanim — a pfedev§im — u¢enim se. Z tohoto

divodu je tteba pln¢ vyuzit komunikace. A nejde o komunikaci vné spolecnosti se
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zakazniky. Dulezité je také pln€ vyuzit komunikacni kandly uvnité spoleCnosti.
Predev§im pak pfedavani klicovych zprav se ve velké spolecnosti pomérné snadno fidi.

Ziejmé nejvetsi vyzvou, kterd stala pred zavedenim metodiky v ramci Telefonicy bylo
vypotadani se s jiz nastavenymi procesy a byrokracii (Linders 2015). Pokud spole¢nost
chté¢la, aby doslo k uspésnému konci celé fady projektd, tento krok byl naprosto
nevyhnutelny. Procesy ve spoleCnosti velké jako je Telefonica jsou predevsim
navrhnuty tak, aby je bylo mozné aplikovat na celou fadu pozadavki. A to je zasadni
odliSnost oproti tomu, jak funguji inovacni projekty. Ty jsou malé, agilni a v pribéhu

prochazi celou fadou zmén (Jurado Apruzzese a Olano Mata 2014) .

Pii aplikaci metodiky se zjistilo, Ze vedouci jednotlivych projektti vénuji az 30% Casu
feSeni zavedenych procest ve spole¢nosti. Pro tyto osoby bylo diilezité potfadat setkani
S lidmi, kterym inovacéni projekty zasahovaly do bézné naplné prace. S témito lidmi
bylo nutné vysvétlovat, co je tieba provést, pro¢ danou véc potiebuji. Vedouci projektt
potiebovali, aby druhd strana jejich ndzory a pln€ pochopila. A samoziejmé, Ze na to se
vaze 1 komunikace s vrcholovym managementem Telefonicy. I u nich bylo nutné
neustale komunikovat aktivity, jimiz se projekt zabyva, jejich postup a vysledky

(Linders 2015).

Jak jiz bylo uvedeno, tak spole¢nost ma zavedené zplisoby hodnoceni zaméstnancti.
Obvykle se jedna o KPI (Key Performance Indicator). V ramci spole¢nosti jsou
pouzivany tradi¢ni ukazatele, které zaméstnance hodnoti v zaméstnani. Ty ale nejsou
vhodni pro hodnoceni tuspéSnosti inovacnich projektd. U nich muselo dojit ke
kombinaci tradi¢nich a netradi¢nich metrik. Ty podavaji vedoucim spise kvalitativni nez
kvantitativni daje (Jurado Apruzzese a Olano Mata 2014). Piikladem muze byt prvni
faze projektu, kdy dochdzi k hlavni komunikaci se zakaznikem o problému. Clenové
tymu musi predlozit skuteéné diikkazy o téchto prizkumech. Kazda dulezita informace,
kterd ma za ukol identifikovat problém, musi byt podloZena konkrétnimi fakty. A tyto

udaje se pak promitaji do hodnoceni zaméstnancti skrze KPI.

Tim, jak je Telefonica velkou spolecnosti bylo nutné také nalézt vhodné osoby do

projektu. Jedna se predevsim o tzv. vnitini podnikavce (intrapreneurs). Ti jsou diileziti
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predevsim v tom, ze dokonale orientuji ve firm¢, ale zaroveinn maji dokonalou predstavu
o soucasném trhu. Identifikace téchto osob vSak muZze byt vice nez komplikovanou.
Aby se docililo toho, ze se takové osoby podaii najit, muselo dojit k naprostému
uvolnéni témat projekti. To znamend, Ze se spolecnost rozhodla dat volnou ruku
inovaénim projektim a naslouchala vS§em nédpadim. Kazdy tak mohl prednést sviij
navrh na inovaci. A diky tomuto kroku se podatilo naleznout ty vhodné osoby do cela

projektu.

Pii vyvoji novych produktli se spolecnost musela zaméfit také na otdzku marketingu.
Znacka Telefonica je totiz zndma po celém svété. Produkty, které prochazi vyvojovym
centrem Telefonicy musi byt néjak prezentovany kone¢nym zékaznikiim. Nemuze byt
ale ptfedstaven pouze pod znackou Telefonicy. Jelikoz se jednd Casto o experimenty,
spole€nost nemuze riskovat, ze kvlili moZznym nedostatkiim téchto produktl ztrati pozici
zavedené znacky. Proto se spole¢nost rozhodla zavést novou znacku ,, Telefonica Labs “,
pod kterou tyto experimenty uvadi. Zakaznici se samoziejm¢ mohou piipojit do jejich
testovani. Zakaznik uz ale vi, Ze se nejedna o findlni a bézné produkty. O tom mimo jiné
svédc¢i nejenom nove zavedena znacka, ale 1 celd prezentace vyrobku a jeho baleni. To
je velmi jednoduché, a da se predpokladat, ze by v bézném prodeji zdkaznika

neoslovilo.

Prozatim jsme se vénovali pouze tomu, jak spolecnost musela piipravit prostiedi
V ramci spole¢nosti tak, aby bylo viibec mozné Lean Startup pouzit tak, jak jsme uvedli
vySe. Oproti béznym startuptim, pro které je predné metodika uréena, ma vsak
Telefonica nespornou vyhodu v tom, Ze ma jiz stabilni zdkladnu zdkaznik?. Proto se pfi
aplikaci metodiky museli zapojit 1 zakaznici z B2B odvétvi. Naptiklad v ramci projektu
Thinking Things® se spole¢nost naugila, Ze je idealni nabizet produkty k testovani
zhruba 5 stiedné velkym spole¢nostem nez jedné velké spolecnosti. Obchodnici mayji
v okamZiku nabizenych produkti oteviené dvetfe. Problém je ale v odlisSné mentalité
mezi obchodniky a Cleny projektového tymu. Obchodnik chce v zasadé vzdy dostat

produkt co nejrychleji do nabidky, projektovy tym chce vytvofit ten nejvhodnéjsi

! Thinking Things — internetovy portal vénujici se nabidce inteligentnich a propojenych produktl v ramei

Internet of Things.
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produkt fesici problém zakaznika. Proto je tieba, aby se obchodnik spise stal soucasti

projektového tymu a jako takovy ¢len byl identifikovan i pii nabizeni produkti.

5.3.2 Praktické vyuziti

Prvnim zasadnim tkolem pii tvorbé nového produktu je to, aby tym zacal intenzivné
komunikovat se zdkaznikem. Musi se zjistit, co vilbec mé zakaznik za problém. Jsou 2
moznosti, jakym zplisobem tuto komunikaci provést. Bud® je mozné si najmout
spole€nost, kterd ziska vzorek, se kterym pak komunikuje, nebo je tfeba mit v tymu
experta na komunikaci se zdkazniky. Prvni moznost je uréena predevSim pro ten typ
projekt, kdy neni ddno moc nejasnosti. Takové projekty ale nejsou typické pro
Telefonicu. Spole¢nost se tedy rozhodla, Ze je tfeba komunikovat se zdkaznikem tvari
v tvar. Piikladem miize byt vyvoj produktu Radio.me?. V samotném pocatku projektu
bylo osloveno 50 osob (Jurado Apruzzese a Olano Mata 2014), které napomohly tymu

nalézt ten skute¢ny problém.

Je tedy ziejmé, ze komunikace s lidmi pfedchazi veskerym jinym aktivitam. I v pribéhu
vyvoje je ale pro projektovy tym dulezita tato komunikace. Poté, co detailn¢ popiSe
problém, ktery ma projekt fesit, musi se pomoci kratkych iteraci dosahnout vysledku.
Tato faze funguje na 4 zakladnich pilitich — Design — Build — Measure — Learn (Navrh,
Tvorba, Méteni, Uceni) (Telefonica 2014b). Kazdy krok nebo ¢innost, je tedy na konci
svého cyklu konzultovana se samotnym zakaznikem. To zamezuje naptiklad tomu, aby
se dosahlo Spatnému pochopeni problému. Telefonica to zjistila v projektu (Jurado
Apruzzese a Olano Mata 2014), kdy zpracovavala projekt, ktery konzultovala
s potencialnim zdkaznikem. Po prezentaci vyvinutého fesSeni se zjistilo, ze feSeni
problému neni mozné prevést do praxe. Nastésti pro spolecnost se jednalo pouze o
prototyp, jehoz vyroba byla levnd, tudiz chyba nezptisobila ohromnou ztratu, a zaroven

bylo mozné problematickou ¢ast odstranit.

? Radio.me — produkt, ktery je uréen pro seniory, ktefi mohou snadno komunikovat s rodinou pomoci

hlasovych zprav ve WhatsApp
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Jak jsme uvedli, kratké iterace pomahaji tomu, ze se tzv. chybuje levné. Diky dostatecné
komunikaci se zakaznikem je to to mozné. Takze pokud dochazi k chybam, je dilezité,
aby byly chyby vznikaly v rané fazi projektu (Linders 2015). Zpusob, jakym jsou nové
produkty v Telefonice vyvijeny urCuje to, ze na pocatku projektu jsou investice malé.
S postupem casu, a tedy i srostouci moznosti toho, ze se projekt podafi uspésné
dokoncit, rostou také investice do projektu. Pokud je tedy procento neuspéchu

minimalni, investice do projektu jsou mnohem vyssi.

Obdobn¢ to je také se slozenim samotného tymu. Telefonica zvolila to feSeni, Ze
V pocatcich se na projektu podili pouze minimum zdroji (Jurado Apruzzese a Olano
Mata 2014). Dochazi tak k odstranéni zbyte¢nych nakladd, které by mohly vzniknout
naptiklad neefektivnim vyuzitim téchto zdroji. Tymy se tak na zacatku své plisobnosti
mohou pysnit Stihlou strukturou. Toto feSeni napomahé tomu, Ze jsou tymy jednoduse
fizeny s tim, Ze ziskavaji velmi rychle zpé&tnou vazbu. Samotny rozpocet je také velmi
limitujici, takZe jsou tymy nuceni maximalné vyuZivat zdroje. V piipad¢, Ze neni

vV néjakém tymu zaméstnanec plné€ vyuzit, mize ptispét svymi znalostmi v tymu jiném.

I tato omezenost zdroji pomaha K zvySeni konecné uspésnosti projektu. Piikladem
muze byt opét produkt Radio.me. Pii jeho vyvoji byl tym piesvédCeny o tom, Ze je
mnohem lepsi se ucit a provadét rychlé kroky ve vyvoji, nez se pustit na vyvoji pln¢
konkurenceschopného projektu. Diky tomu se podafilo z produktu odstranit zbyte¢né
funkce, které zakaznici nebudou potiebovat. Tym tak uSetfil spolecnosti nejen penize,

ale zaroveil se zamétoval pouze na hlavni jadro problému.

5.4 Prezentované vysledky plynouci z aplikace metodologie

Uvedené poznatky vySe uvadéli to, jakym zplisobem se aplikuje Lean Startup metodika
ve velké spolecnosti. O samotném uspéchu ¢i netdspechu ale hovoti konecné vysledky
zavedeni. A vysledky ma Telefonica po zavedeni Lean Startup metodiky do
inovativnich projektu slibné (Jurado Apruzzese a Olano Mata 2014).
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54.1 Cisla

Po zavedeni metodiky spolecnost dosdhla mnohem lepsiho akceleracniho faktoru. Tento
faktor hodnoti, o jak diive produkuji produkty/projekty hodnotu pfed a po zavedeni
Lean Startup. Vysledek v sou€asnosti ¢ini hodnotu 2,6 bodu, coz znaci, ze produkty
jsou hodnotné;jsi 2,6krat diive nez pred zavedenim metodiky. Soudé dle téchto vysledki
se da fici, Ze je mozné mnohem dfive usoudit, zda ma viibec projekt/vyvoj produktu

smysl, ¢1 nikoliv.

Pted zavedenim Lean Startup metodiky se spolecnost zamétovala predevsim na to, aby
vydavala prototypy produktd. Primérnd doba trvani celé této fize Cinila 4 mésice. Az
po vyvoji prototypu se zacal tym zabyvat dal§$im moznym vyvojem nebo tfeba tim, jak
novinku zakomponovat do sou¢asného portfolia nabizenych produkti. Zavedeni nové
metodiky ale toto mysleni zcela obratilo. Spole¢nost se zacala zabyvat piedevsim
feSenim problému, pii c¢emZ zminéné body jsou zahrnuty v postupném vyvoji. Lean
Startup metodika tak zapficinila, Ze projektové tymy byly schopné shromazdit rozumné

vysledky jiz po 1,5 mésici. V nékterych ptipadech i mnohem dfive.

Ve spole¢nosti vzrostl dale zajem o inovativni projekty. Celkem vzrostl pocet téchto
projektl o 45%. Ackoliv se mlze zdat, Ze timto vzrostou i naklady, opak je pravdou.
Néklady spole¢nosti na tyto projekty klesly o 48%. Zarovent doSlo ke sniZeni rizika
neuspéchu projektl. Projekty jsou nyni mnohem 1épe orientovany na zdkaznika. Maji

tak mnohem vétsi Sanci na trhu uspét, a zaroven spolecnosti ptivést dostatek penéz.

5.4.2 Doporuceni

Na zaklad¢ téchto vysledk tak muze piibeéh Telefonicy zaujmout podobné velké
spole¢nosti, aby v ramci svych vyvojovych stiedisek jim bylo umoznéno zavést Lean
Startup metodiku. Z tohoto ptikladu pak lze definovat tato zakladni doporuceni (Jurado
Apruzzese a Olano Mata 2014, Linders 2015):
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Vysoci predstavitelé spolecnosti musi pochopit a podpofit to, jak Lean Startup
metodika funguje. Musi byt k této zméné naklonéni,

Projekty musi zac¢inat malé. Tim dojde k minimalizaci rizik a zrychli se i
moznost ziskavani novych informaci. Zaroven vsSak projekty musi myslet
globalné a byt ambicidzni,

Neustale se zaméfovat a kontrolovat trh. Je mozné, Ze né¢kdo pfijde s feSenim
jeste pred nami. To vSak neznamena, ze mame hned projekt zrusit. MliZze se nam
vyskytnout zcela nova prilezitost,

Komunikujte, zapojte ty nejlepsi odborniky. Kromé uceni se od konkurence je
nutné zapojit i vhodné osoby ve spoleCnosti. Nebat se oslovit i samotné

zakazniky tak, aby byla ziskdna dilezita data a zpétna vazba.
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6 Zavér

V ramci nasi semestralni prace jsme nejprve vénovali pozornost historii lean metodik.
Prace dale pojednava o tom, co vibec tyto lean metodiky jsou, a jaké jsou jejcih
zakladni charakteristiky. Nechybi ani popsani metodiky Six Sigma metodiky, ktera byla

ptvodné vyuzita spole¢nosti Motorola.

Téma semestralni prace primarné pojednava o metodice Lean Startup, kterd je v praci
dikladné popséna po teoretické strance. Lean startup je primarné urena pro nove
vznikajici podniky. Tato semestralni prace ale detailné rozebira to, jakym zplisobem se

Lean Startup uplatnil v ramci spole¢nosti Telefonica.

Proto jsme nejprve kratce shrnuli plisobnost této Span€lské spolecnosti na trhu. Pro
spravné pochopeni cilli semestralni prace jsme popsali divody, pro¢ byla vibec
metodika Vv celé spolecnosti zavedena. V dalSich ¢astech pak Cétenafe seznamujeme
S tim, jakym zplisobem Lean Startup byl v Telefonice aplikovany. Nechybi ani odkazy
na realné projekty a produkty, které jsou vysledkem zmény mysleni ve spole¢nosti.
Vysledky aplikace jsou pak podpoteny i Cisly. Na zavér celé prace jsme shrnuli zakladni
doporuceni, které Telefonica uvadi i pro dalsi, podobné velké, spolecnosti. Tim jsme

splnili vyse uvedené cile prace.

21



7 Seznam zdroji

ALBEANU, Mircea, lan HUNTER a Jo RADFORD. Six sigma in HR transformation:
achieving excellence in service delivery. Farnham, U.K.: Gower, 2010. Gower HR

transformation series.

ALUKAL, George a Anthony MANOS. Lean kaizen: a simplified approach to process
improvements. Milwaukee, Wis.: ASQ Quality Press, 2006. ISBN 0873896890.

DREW, John a kol. Journey to lean: making operational change stick. New York:
Palgrave Macmillan, 2004. ISBN 1403913072.

FELD, William M. Lean manufacturing: tools, techniques, and how to use them.
Alexandria, VA: APICS, c2001. ISBN 157444297X.

LOCHER, Drew. Lean office and service simplified: the definitive how-to guide. Boca
Raton: CRC Press/Taylor & Francis Group, c2011. ISBN 1439820317.

MORGAN, John a kol. Lean six sigma for dummies. 2nd ed. Chichester: Wiley, c2012.
ISBN 1119953707.

ONO, Taiichi. Toyota production system: beyond large-scale production. Cambridge,
Mass.: Productivity Press, c1988. ISBN 0915299143.

RIES, Eric. The lean startup: how today's entrepreneurs use continuous innovation to
create radically successful businesses. 1st ed. New York: Crown Business, c2011. ISBN

neuvedeno.

SVOZILOVA, Alena. ZlepSovani podnikovych procesti. 1. vyd. Praha: Grada, 2011.
Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3938-0.

22



WOMACK, James P a Daniel T JONES. Lean thinking: banish waste and create wealth
in your corporation. 1st Free Press ed., rev. and updated. New York: Free Press, c2003.
ISBN 0743249275.

JURADO APRUZZESE, Susan a Maria OLANO MATA, 2014. Lean Elephants -
Addressing the Innovation Challenge in Big Companies [online] [vid. 2016-biezen-08].

Dostupné
Z: http://www.tid.es/sites/526e527928a32d6a7400007f/assets/53bfe9f128a32d6733001f
37/Lean_Elephants.pdf

LINDERS, Ben, 2015. Innovation at Telefonica with Lean Startup. InfoQ [online]
[vid. 2016-biezen-05]. Dostupné z: http://www.infoq.com/articles/innovation-lean-

startup-telefonica

ORDONEZ Y REVUELTA, Maria Elena, 2015. How Telefénica implemented Lean
Startup approach and built an intrapreneurial culture? | [online]. [vid. 2016-bfezen-

08]. Dostupné z: http://lean-analytics.org/ourblog/?p=641

TELEFONICA, 2014a. 90th anniversary [online] [vid. 2016-kvéten-10]. Dostupné

z: https://www.telefonica.com/ext/90_aniversario/en/index.shtml

TELEFONICA, 2014b. How we innovate [online] [vid. 2016-biezen-08]. Dostupné

z: http://www.tid.es/long-term-innovation/howwework

23



8 Seznam obrazku

Obrazek 1 - 5 principll Lean metodiKy ........coooviiiieiiiiiieiiceescsee e 8

Obrazek 2 - Lean Startup cycklus

24



