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Abstrakt

Lean koncepcia vychadza z Toyota vyrobného systému (TPS). Koncept Leanu zahfna
hodnotu, plytvanie a trvalé zlepSovanie. Organizacia s vysokou urovinou Stihlosti
vytvara vacsiu hodnotu pre zakaznikov s niZSou mierou plytvania za pritomnosti
kontinualneho zlepSovania. Skimanie tejto diplomovej prace urcuje novy pristup
merania Stihlosti. Hoci je vyuZitie etnografie v Lean managementu nové, otvara nové
moZznosti k pochopeniu spravania l'udi a Stihlosti v podniku.
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Abstract

The Lean concept arises from Toyota Production System (TPS). Then, the concept of
leanness includes Value, Waste and Continuous Improvement. An organization with high
level of leanness creates higher value to customers with lower level of waste within a
continuous improvement environment. The examination of these diploma theses
determines a new approach of lean measurement. Although, the use of ethnography is
new in Lean management, it opens new possibilities to understand the behavior of the
people about the organizational leanness.
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Uvod

Vlastnici a manazéri neustale hl'adaju sposoby, ako zlepsit svoje procesy v podniku
a optimalizovat ich tak, aby sa zniZili naklady. Ako dolezity pomocnik sa osvedcila
metodika lean manazmentu. Stihly podnik vyuZiva rézne nastroje, ktoré menia a
upravuju podnikové procesy tak, aby bol vykonnostny tok vo firme rychlejsi,
lacnejsi, efektivnejsi, kvalitnejsi a zameral sa na potreby zakaznika. Filozofia lean
manazmentu sa premieta do vSetkych Cinnosti podniku od Stihlej vyroby, cez Stihlu
logistiku ako aj Stihla administrativa.

LEAN Office je metodika k vylepSovaniu administrativnej prace. Jej vznik sa
pripisuje z velkej Casti Taiichi Ohnovi (1912-1990), otcovi Toyota Production
System, Stihlej vyroby a Lean Six Sigma. Stihla administrativa eliminuje plytvanie
a ¢innosti, ktoré nepridavaju hodnotu pre zakaznika, zniZzuje naklady a zvySuje
efektivitu bez zniZovania bezpecnosti.

Logistika a jej procesy su neoddelitelnou sucastou vsetkych maloobchodnych
retazcov. To moZe byt vnimané aj ako samostatna ¢ast’ podniku. Logistické procesy
su natol'ko variabilné, Ze ich zmena je sposob, ako zvySit produktivitu a uSetrit
peniaze bez toho aby sa zmenilo produktové portfélio alebo pristup k zakaznikovi.

Zastancovia Lean Manufacturing (Stihlej vyroby) tvrdia, Ze prinosy realizacie tejto
metddy nie su obmedzenélen na uplatnenie v automobilovom priemysle, kde Lean
vznikol. Tato diplomova praca poukazuje na vyuzitie lean technik v podniku s
rychloobratkovym spotrebnym tovar (FMCG).

Etnografia pochadza z gréckeho "etno", ¢o znamena kultiru alebo I'ud a "Grapho",
¢o znamena pisanie. Pol'sky antropolég Branislaw Malinowski(1884-1942) opisuje
tuto metddu a inSpiruje mnoho d'alSich antropologov aplikovat rovnaky pristup k
pochopeniu kultiry pozorovanej skupiny. Dalej vyuZitie etnografie v podnikani
prinasa nové vykonné jedinecné perspektivy pre ziskanie informacii o zakaznikoch.
Existuju dva hlavné dévody, pre ktoré sa etnografia stala popularna v podnikani. Po
prvé, etnografia skima obsah a poskytuje novy pohlad na produktu, T'udi,
spotrebitel'ov atd. Po druhé, etnografi dokazuzaujat jedinecnud poziciu v teréne,
vd'aka ktorej im je umozZnené vidiet to, ¢o by inak bolo neviditel'né.

Diplomova praca si kladie za ciel navrhnut postup zlepSovania trovne Stihlosti vo
vybranej spolocnosti prostrednictvom analyzy internych procesov. V modele
vyskumu sa uplatiuju techniky etnografického vyskumu v kontexte Stihleho
podniku. Kritéria Stihlosti determinujd tri oblasti: plytvanie, trvalé zlepSovanie
a ¢innosti, ktoré vytvarajui hodnotu pre zakaznika.
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Prinos diplomovej prace predstavuje Specificky plan zvySovania urovne Stihlosti
podniku v maloobchode aadministrative. Vyskum je realizovany v konkrétne;j
spoloc¢nosti, kde je vyskumnik zamestnany na hlavny pracovny pomer a tak moze
aktivne participovat aj na realnej implementacii navrhovych rieSent.

Diplomova praca je stcastou vyskumu Stihlosti v Ceskej republike. Jej realizacia je
podporeny finan¢nymi prostriedkami Internej grantovej agenttry VSE, eviden¢né
Cislo F3/65/2016. Sucastou vyskumného Setrenia je tieZ publikovanie ¢lanku, ktory
sa zaoberd moZnostou uplatennia etnografie vlean manaZmente (Approaching
Lean Management with Ethnography) (LESNAK, SIMECEK, & MARTINEZ, 2016),
ktory bol publikovany v zborniku konferencie International Days of Statistics and
Economics,2016 v Prahe.
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1 Lean management

,O0rganizations as well as individuals need to
take action in order to become fit, lean and
healthy.”

Brigitte Norlyk, 2011

Lean management pre firmu predstavuje jedinecny pristup kriadeni celej
organizacie. Vo svojej podstate skryva efektivnu tvorbu pridanej hodnoty pre
zakaznika, obmedzovanie plytvania, spravne nastavenie podnikovych procesov
filozofiou trvalého zlepSovania. Zapojenie myslenia ,lean“ do vSetkych aktivit
spolo¢nosti prebieha prostrednictvom podpory ochotnych a zaskolenych
pracovnikov firmy. Lean manufacturing pontka Sirokd ponuku nastrojov ako
podniku zniZovat’ naklady pri produkcii, ako vytvarat produkty alebo sluzby bez
zbytocnych zasob a tak efektivne vyuzivat svoje zdroje.

Vyvoj Lean manaZmentu

Metoda Stihlej vyroby vychadza zo zakladov viacerych pristupov k riadeniu
produkcie a podnikového manazmentu. Na zaklade histérie mozno povedat, Ze
kazda firma sa snazi uplatnit’ principy lean manufacturing. Aplikacia Stihlej vyroby
a definovanie jej pilierov sa v podnikovej praxi vyskytuje ako Toyota production
system (TPS). Stbor tychto osvedéenych postupov vznikol skibenim viacerych
smerov riadenia vyroby. Pociatky tejto filozofie moZno hl'adat’ v Spojenych Statoch
americkych, kedy Henry Ford (1863-1947) ako prvy zavadza princip montaZnej
linky. Medzi d'alSich predchodcov moZno oznacit Frederika Taylora (1856-1915),
ktory prispel priemyselnym inZinierstvom, kde svoj vyskum zameral predovsetkym
aj na zamestnancov. Jeden zo zakladnych prinosov Stihlej vyroby je v oblasti kvality.
Zaklady tymto principom dal W. Edwards Deming (1900-1993) tieZ oznacovany za
otca riadenia kvality. Tieto vymenované pristupy si osvojili riadiaci pracovnici
v Japonsku asnazili sa ich prepojit a vytvorit tak jednoduchy a uCinny spdsob
riadenia zdrojov vyroby pri ¢o najlepSom uspokojeni potrieb zakaznika.

1.1 Toyota production system

Prezident Toyoty Kiichira Toyoda (1894-1952) zadal svojim manaZérom zloZitu
ulohu: ,DoZenime Ameriku do troch rokov“. V tom obdobi v Toyote pdsobil ako
manazér aj Taiichi Ohno.(1912-1990) Pocas svojho kratkeho posobenia
vamerickom priemysle zistil, Ze produktivita tamojSich pracovnikov
v automobilovom priemysle je desatkrat vyssia ako ujaponskych. Vtom case
Japoncom chybala infraStruktira nato aby sa vyrovnali produktivitou alebo kvalitou
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Bc. Martin Lesnak 1 Lean management

americkému automobilovému priemyslu. Na zakalde tychto zisteni si Eiji Toyoda
(1913-2013), Taiichi Ohno a Shingeo Shingo (1909-1990)uvedomili, Ze pre
Japonské prostredie musia vymysliet vlastny spésob riadenia vyroby. Tento pristup
musi vychadzat z Japonskej kultury za predpokladu tuspesSnej implementacie
americkych principov vyroby. Vytvorili tak systém TPS. Vd'aka aplikacii TPS mohla

Just in time Jidoka

e v spravny cas * ludia, timovy praca » odhalenia nedostatku
* spravne mnozstvo * Trvalé zlepsovanie na mieste

* spravne miesto ¢ Odhalenie plytvania

Obrazok 1 Dom Toyota production systém
Zdroj: Vlastné spracovanie

Toyota konkurovat’ spolo¢nostiam ako boli Ford alebo GM na svetovom trhu
(DINERO, 2005).

Zavedenie TP do procesov spolocnostl piimarne zonl'adiiuje potreby zakaznika.
Kazdy krok vyroby je ndsiedne prispososeny tomu, aby vytvaral hodnotu pre
zakaznika. Vysledkom vyroby moéZe byt bezchybny produkt alebo sluzba, ale
ourovni jeho kvality rozhoduje zdkaznik svojou ochotou ho kupit. Na ceste
k vytvoreniu kvalitného produktu musi podnik zohl'adnovat mnoZstvo faktorov.
Zhrnutie hlavnych faktorov na ceste k dosiahnutiu najvysSej kvality pre TPS
reprezentuje tzv. model domu. Tento dom podopieraju dva piliere vo svojom
povodnom pomenovani ako Just-in-time aJidoka. Na najvy$Som mieste teda
v pomyselnej streche domu TPS sa nachddza uroven kvality, bezpecnost,
minimalizacia ndkladov a najma spokojnost zakaznika.

1.2 Lean office - stihla administrativa

Kanceldrskom prostredi je vel'mi doéleZité, pretoZe zamestnanec v nom stravi
priblizne 40 % pracovného casu, a vieme, Ze nespravne pracovné podmienky
spdsobuju choroby a stres, rovnako ako podstatné naklady pre spolocnosti a
organizacie (European Commission, 2002). Vzhl'adom k tomu, tam je rastuici zaujem
o dolezitost dizajnu kanceldrskych priestorov na zdravie pracovnikov, pohody a
uspokojenie z prace.

S tym je spojeny rastuci zaujem o potencialne vplyv pracovného prostredia na
produktivitu a vykonnost zamestnancov. So zavedenim lean filozofie do
11
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podnikovych sluzieb, sa pozornost presunula smerom k zmienenym faktorom, tj
ako zvysit efektivitu s podporou kancelarskeho designu. Celkovym cielom leanu je
uvolnit' ¢as a pracovat efektivnejsie. To sa vykonavavytvorenim lepsich pracovnych
postupov, vizualizaciou usporiadanosti, skratenie dodacej lehoty, zniZenim objemu
odpadov, ktorymi sa vykonava neustale zlepSovanie a zvySenie flexibility. Uciaca
organizacia je termin pouZivany pre organizacie, ktoré ul'ahc¢uju ucenie jej ¢lenov a
priebeZne sa meni sama (Senge, 1990).

Hlavné ciele Stihlej administrativy st podl'a KoSturiaka (2008) kratke priebezné
Casy zakaziek, nizke zasoby a prehladné procesy, bezchybné procesy a vysSia
efektivnost administrativnych procesov.

KoSturiak (2006) uvadza, Ze viac ako 50% z priebeZnej doby zakazky tvoria ¢innosti
v oblasti administrativy. Pri¢iny sd hlavne v nasledujucich oblastiach:

e Interné problémy komunikdcie medzi oddeleniami, 'udmi a réznymi
pocitacovymi systémami

¢ Komunikac¢né problémy so zakaznikmi a dodavatel'mi

e Nerovnomerny prichod zakaziek a Kkolisajuce zataZenie jednotlivych
oddeleni

e Problémy software - prepojenie, funk¢nost, poruchy, nekompatibilita

e Vel'ké zasoby nevybavenych poloziek

e Mnoho neproduktivnych pordd a byrokratickych c¢innosti - zbieranie
nezmyselnych $tatistik a vyplianie tabuliek

e Nedostupni spolupracovnici, ktori prave vykonavaju ind ¢innost - chybajtca
synchronizacia administrativnych procesov

o Velké vzdialenosti medzi oddeleniami

e Poruchy kancelarskeho vybavenia

e Hladanie spravnych podkladov, chybajuce zdielanie aktualnych verzii
dokumentov

e Nedostato¢na kvalifikacia pracovnikov, neznalost pocitacovych systémov,
nizka disciplina a produktivita prace (KOSTURIAK J., 2012).

Samotné roztriedenie jednotlivych druhov plytvania do vyssSie uvedenych kategérif
samo o sebe nezarucuje, Ze bude plytvanie vZdy UspeSne identifikované. Plytvanie
vo vyrobnych procesoch je d'aleko horSie rozpoznatelné. K identifikacii plytvania
existuje niekol’ko metdéd a nastrojov. Tym najkomplexnejSim a zaroven najviac
efektivnym je 3-fazovy Office Kaizen (Bejckova, 2013). PodrobnejSie sa autor venuje
uplatneniu lean kaizen v kapitole 1.10.1

Pre Ucinné rozhodnutie zlepSovat procesy v nevyrobnej oblasti je potrebné najprv
ziskat podporu manazmentu. Ten musi rozhodnut, Ci je to potrebné pre splnenie
12
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cielov spolocnosti a zaCat systém zlepSovat. Ziskanim podpory od manaZmentu
spoloc¢nosti, m6Ze sa posunut d’alej

k druhému kroku, ktory je déleZity predovsSetkym pre filozofiu Stihle administrativy.
Ak ma sa stat' zlepSenie hodnotnou formou je potrebné zainteresovat do procesu aj
niektorych pracovnikov spoloCnosti. Je nutné vsSetky =zainteresované osoby
pripravit a vySkolit k potrebnym znalostiam. Nasledne sa méZu analyzovat niektoré
nevyrobné oblasti. V tejto faze je potrebné pouZit tie najlepSie moZné metody, ktoré
umoznia vizualizovat' vychodiskovy stav jednotlivych procesov. Potom nasleduje
identifikacia plytvania a slabych miest v nevyrobnych procesoch. Je potrebné sa
zamerat na druhy plytvania, ktoré sa vyskytuju v administrative, ako uz bolo
popisané vysSie. Ak je spravne analyzovany nevyrobny proces a potom spravne
identifikované plytvanie, je potrebné v d'alSom kroku toto plytvanie eliminovat a
implementovat metédy k zlepSeniu. Posledny krok, zvany audit programu
zlepSovania, zhodnoti, ako bola zmena udspeSnd pri odstraneni plytvania v
nevyrobnej oblasti (MASIN, 2007). Vizualizovana podoba procesu zlep$ovania v
Stihlej administrative:

1. Rozhodnutie manaimentu

2. Tréning a priprava pracovnikov

3. Analyza nevyrobného procesu
Analyza procesnej Mapovanie Analyza Struktury Uréenie procesnych
zataje hodnotového toku &innosti ukazovatelov

4. Identifikacia plytvania a slabych miest nevyrobnho procesu

5. Implementdcia zéakladnych metdd zlep3enia
Meranie

préace Ergonomia Stihly layout

workshop Vizualizacie Standardizacia

Lean office

Obrazok 2 Lean office

Zdroj: Vlastné spracovanie, (MASIN, 2007)
1.3 Stihla logistika

Pocas poslednych desatro¢i sa supply chain management (SCM), dostal do
povedomia prostrednictvom integracie podnikovych procesov od koncovych
uzivatelov cez povodnych dodavatelov, ktori poskytuji produkty, sluzby a
informacie, ktoré pridavaju hodnotu pre zakaznika. Firmy sa nim musia zaoberat, aj
ked’ to nei je ich hlavny predmet ¢innosti, pretoze SCM ma silny vplyv na hodnotu

13
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spoloc¢nosti. Tato sudrznost medzi SCM a hodnotou spoloc¢nosti, ktora moZze byt
pomenovana hodnotny SCM, sa sklada zo Styroch faktorov: vytvaranie hodnoty =
narast trzieb, prevadzkové naklady = redukcie, a icinnost = fixny a pracovny kapital.

Zasobovaci retazec (supply chain, SC) pozostdva zo spolupracujicich firiem s
cielom podporit strategické postavenie a zlepSit prevadzkovu efektivitu.
ManaZment zasobovacieho retazca pokryva vSetky funk¢né oblasti v ramci firiem a
prepaja jednotlivych obchodnych partnerov retazca. Rada odbornikov riadenia
dodavatel'skych retazcov (Council of Supply Chain Management Professionals)
definuje tento pojem ako suhrn nasledujucich ¢innosti: planovanie, riadenie aktivit
spojenych s obstaravanim a dodavkami, konverzia a vSetky aktivity riadenia
logistiky. Dalej zahffia koordinaciu a spolupracu uéastnikov distribuénych kanalov,
ktori mozu byt dodavatelia, sprostredkovatelia, 3PL poskytovatelia a zakaznici.

Pre maloobchod je situacia Specificka v tom, Ze manipulujd s velkym mnoZstvom
réoznych produktov v globalnych distribu¢nych sietach skladajicich v réznych
podmienkach, rovnako ako s variabilitou zmluvnych dodavatel'ov a poskytovatel'ov
sluzieb v oblasti skladovania a logistiky. Napriek tejto zloZitosti, odliSnosti pre
skladovanie spotrebného tovaru a rychloobratkového tovaru casto vykazuja

podobné vlastnosti.

Vzhl'adom k relativne vysSSiemu podielu ndkladovo logistickych cinnosti na
celkovych nakladoch na vyrobok a vzhI'adom na ich vplyv na kvalitu produktu, sa
pripisuju logistike stale vyssi podiel na tispechu, alebo neuspechu podniku. Stava sa
doletitym konkurencénym faktorom kazdej firmy. Preto Stihly podnik potrebuje aj
Stihle logistické procesy, bez ktorych nemoZno rozvijat ani ostatné procesy v
podniku. Firma potrebujete odstranit plytvanie. V kapitole 1.6 Plytvanie su
vymenované druhy plytvania podl'a TPS.

Ulohou riadenia zasobovacich retazcov (SCM) bola odstranit zbyto¢ne vysoké
zasoby a tym spojené naklady a optimalizovat Cas a presnost dodavok. SCM riadi
toky tovarov na zaklade dopytu a neposuva zasoby zhora od vyrobcov aZ po
maloobchod. Lean logistika je schopnost navrhnut a spravovat systém na kontrolu
pohybu a geografickej polohy materidlov, materidlov vo vyrobe a tovarov pri
principoch elimindcie neuZitocnych prvkov a zvySovania rychlosti operacii a
tovarovych tokov. V prvom rade pod tym myslime odstranenie vysokych skladovych
zasob, ktoré nie su potrebné na uspokojenie prevadzkovych a spotrebitel'skych
potrieb (MYERSON, 2012).

14
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Riadenie logistiky sleduje v podniku tok materialu, informacii, financii aj. Stihly
podnik sa snaZi o zvySenie plynulosti toku, kde produkt prejde k zakaznikovi
rychlejSimi, bez zbytocnych zdrzani pri niZsich zasobach. O ZvySenie plynulosti
Toku sa snazi synchronizaciou procesov. To znamena, Ze procesy na seba ¢asovo
nadvazuju tak, Ze vystup jedného sa okamzite stava vstupom dalSieho. Snaha o
plynuly tok od zaciatku zahfnia cely logisticky retazec, od prvotnych dodavatel'ovo
ku koncovému zdkaznikovi, pretoze optimalizacia izolovanych c¢asti nemusi viest k
rieSeniu s celkovymi najnizsimi nakladmi (JONES, 1997).

Hodnota /
plytvanie
a N .
Trvalé Sledovanie
zIepéovani' Stihla hodnoty
\ ligistika }
Princip /

Obrazok 3 Stihla logistika

Zdroj: Vlastné spracovanie
Globalna lean logistika musi ¢elit vyzve prepravit tovar na velkd vzdialenost, a tym
prostrednictvom velkého poctu subjektov. Niektoré spravy hovoria, Ze aj 17
subjektov méze byt zapojenych do dorucenia dodavky. Vyska poctu operacii a
faktorov ovplyviiuje presnost dodavok. Kone¢nym cielom lean logistiky je zniZovat
naklady sucasnym zlepSovanim kvality sluzieb. K dosiahnutiu tohto ciel'a mdZe cesta
viest aj cez aplikovanie manazérskeho pristupu Six Sigma.

Pristup LEAN v logistike sa mdze vyuzivat v riadeni skladovych zasob, kde priaznivo
ovplyvni vysku poistnych zasob na jednej strane, a pravdepodobnost nedostatku
zasob na strane druhej. Pod pojmom Lean Logistics teda rozumieme synergicka
aplikaciu predchadzajicich pristupov na odstranenie nepotrebnych skladovych
zasob prostrednictvom kvalifikovanych pokusov o pochopenie a zniZenie
premenlivosti, ktoré vedu k zrychleniu tokov tovarov (MYERSON, 2012).

Firmy, ktoré si organizovane vybudovali logistické systémy a rozhodli sa zamerat
na neustadle zlepSovanie vykonov, v sucasnosti sa tesia konkurencnej vyhode
prostrednictvom kvalitnych, v€asnych a presnych sluzieb. V globalnom meradle, ale
aj na narodnej urovni, takéto firmy vyuZili moZnosti cCoraz masivnejSej
implementacie informacnych technolégii na sledovanie logistickych aktivit v

redlnom case. Informacné systémy umoZiuju redlne modelovat, naplanovat
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jednotlivé operacie ako aj vypracovat potrebné kroky na korekciu chyby v retazci.
Vyhodou tychto nakladnych a komplexnych informac¢nych rieSeni je, Ze st schopné
identifikovat slabé miesta, moZné nedostatky zasobovacieho retazca a preto
prispievaju k zna¢nému zniZeniu pravdepodobnosti vyskytnutia chyby v systéme a
nevCasnym rieSenim poruch si neprimerane vysoké, z spolotnej implementacii
informacnych systémov medzi retazca sa oplati.

Prvotnym cielom logistickych sluZieb je uspokojit spotrebitel'sky dopyt pri
najnizsich celkovych nakladoch. pridanej hodnoty ich sluzieb, ktort minimalizacia
nakladov a tvorba logistickej hodnoty.

f‘

edisponovat skladovymi zasobami na uspokojenie dopytu zo
strany zakaznikov

espolahlivy IT systém evidencie zasob zniZzuje naklady na
kapitalove investicie do zasb

Dostupnost <<

ekvantitativny aspekt
eCas na realokaciu tovaru zo skladu
erychlost a Uplnost dodavok ako hlavné ukazovatele

Prevadzkovy
vykon <

ekvalitativny aspoekt

ekli¢ovo doleZité presna meratelnost dostupnosti a
prevadzkového vykonu

Spolahlivost
sluzieb <

.

Obrazok 4 Ukazovatele irovne sluzieb logistiky
Zdroj: Vlastné spracovanie (BOWERSOX, 2002)

1.4 Stihlost v maloobchode

Prostredie maloobchodu a spotrebného tovaru je Specifické rychlostou vyvoja trhu.
Toto odvetvie je tieZ oznaCované ako trh s rychloobratkovym spotrebnym tovarom
FMCG (fast moving consumer goods). Charakteristické st zmeny v spotrebitel'skych
preferenciach, rychly vyvoj technolégii aj demografické zmeny. Retaileri st niteni
tymto vplyvom prisposobovat svoj obchodny model aby si udrzali svoju poziciu na
trhu a profitabilitu firmy. Odvetvie v sic¢asnosti prechadza intenzivnejSie digitalnou
revoliciou. V konkurennom prostredi rastd nové subjekty, ktoré cielia na
rovnakého zakaznika ako kamenni obchodnici pritom vyuzivajd moderné digitalne
technolégie. VSetky tieto faktory vytvaraju pre podnik priestor k zlepSovaniu
produktov ainovaciam. Tento prechod do novej sféry obchodovania sa ale
nezaobide bez vyssej tirovne efektivnosti procesov. Stihly podnik a samotna lean
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filozofia podniku prindSa predpoklady kvyuZitiu inovativneho potencialu
zamestnancov, znizuje vznik prilezitosti k plytvaniu a kontinualne systém zlepSuje.
ZnizZovanie nakladov v spolo¢nosti prostrednictvom LEAN moéZe byt dosiahnuté len
zvySovanim kvality (zniZovanie vad), odburanie zbyto¢nych zasob, zlepsSenie sluZieb
zakaznikom, krat$i cycle time objednavok, zlepSenie prevadzkovych cinnosti,
efektivnejsi / flexibilnejsi supply chain proces, vykonnejSie operativna kapacita,
kratSiu dobu pre vyvoj, bezpecnost a ¢istota (WOMACK, 1990).

1.5 Stihly podnik

Stihlost ma niekol'ko vyznamov. MéZeme ju vnimat’ ako kl'u¢ na odstranenie
veci, ktoré nepotrebujeme a bez ktorych sa zaobideme. Alebo aj prakticki met6du
k dosiahnutiu poZadované stavu. V podnikovej sfére sa v 90. rokoch 20. storocia
objavuje v automobilovom priemysle novy pojem ako Stihly podnik. Firmy uz
poznali japonské nazvy, ktoré pomenuvali ndastroje zlepSovania produktivity
v podniku. No kpojmu Stihly podnik pristupovali sazda neopodstatnenym
odstupom. Pre automobilky to znamenalo, Ze ich produkty na trh prichadzali vo
vyssej kvalite, za kratsi ¢as a to pri nizSich vyrobnych nakladoch. Po osvedceni sa
tychto nastrojov v automobilkach sa postupne filozofia lean dostavala do d'alsich
odvetvi. Nie je to nahoda, Ze dnes pojem lean pozna kazda vacsia firma a manazéri
kvality, vyrobni riaditelia a procesni inZinieri ju aplikuja pri kazdodennej praci. Na
tomto rozmachu lean-u ma vel'ky podiel aj bankovy sektor a v poslednom obdobi aj
odvetvie softwarového inZinierstva (KOSTURIAK . F., 2006).

Medzi najcastejSie prvky podnikov, ktoré sa vzd'al'uju Stihlosti su ¢innosti ako:

a) NevyuZitie kapacity strojov

b) Vysoké prestoje

c) Vysoke skladové kapacity nedokoncenych vyrobkov
d) Pretazovanie zamestnancov

e) Produkovanie zmatkov

f) Nespdbsobilé procesy

g) Nadpraca a opravovanie zmatkov

h) Nebezpecna praca

i) Neusporiadané pracovisko

j) NedodrZiavanie terminov

k) Vysoké vstupné naklady

KoSturiak tieZ identifikoval Styri zakladné prvky v podniku (vid' obr. 2), ktoré
prostrednictvom manazmentu znalosti a rozvoju podnikovej kultiry pripsievaju

k tvorbe a zdokonalovaniu Stihlosti v podniku.
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N ==
Z 0\

Stihla vyroba

Stihly vyvoj

Obrazok 5 Stihly podnik
Zdroj:vlastné spracovanie, (KOSTURIAK J. F., 2006)

Proces budovania Stihleho podniku sa zac¢ina auditom produktivity. UZ pri
zatiatkoch sa aplikuji postupy mapovania toku hodnét v spolo¢nosti. Dal$ou ¢ast'ou
auditu je aj analyza ¢asového hospodarstva, kde sa odhal'uje priestor na zlepSovanie
ale aj zavazné casové medzery ako produkt plytvania. Na eliminaciu plytvania sa
nasledne vyuzivaju metddy ako kaizen, Skolenia nastrojov lean a projekty DMAIC.
Vysledkom tejto snahy je Standardizacia prace, zabezpecenie kvality zdrojov a to
vd'aka vSadepritomnej efektivnej timovej praci. Jednou z najlepSich pomdcok pri
definovani a analyzach je vizulazacia produktov a procesov. Na zamestnancov sa
nehl'adi len ako na zdrojom l'udskej prace ale kladie sa velky doraz nato, aby
prichadzali s kreativnymi navrhmi. Tieto inovacie nasledne firma aplikuje do
vsetkych svojich ¢innosti (KOSTURIAK J.,2012).

1.6 Plytvanie

Cinnosti alebo vysledky ¢innosti, ktoré v spolo¢nosti produkujt stratu alebo su
neopodstatneny odpad sa oznacuju ako plytvanie. Su to aktivity, ktoré si vyZaduju
istd mieru vstupnych nakladov ale v transformacnom procese danému vyrobku
alebo sluzbe nezvysia ich hodnotu. V praxi sa ¢astokrat stdva Ze podnik sdm nieje
schopny odhaliit' zdroj plytvania. V takomto pripade je najlepSim ukazovatel'om
hodnototvorného atributu zakaznik. Len ten, komu je produktyalebo sluzby urcené
dokaze doveryhodne ocenit jeho vyuZitie alebo teda hodnotu.

TPS pracuje s 6smimi zakladnymi druhmi zdrojmi plytvania v podniku:

1. Nadprodukcia
K nadprodukcii dochadza vtedy, ak po hotovych vyrobkoch nieje dopyt.
V podniku spOsobuje nadstav zamestnancov atieZ hromadenie
neopodstatnenych zasob.

2. Cakanie
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Zasahuje do vSetkcyh procesov v spolocnosti. Z analdgie o pevnosti retaze
moZno povedat, Ze proces je len taky rychly ako jeho ¢asovo najnaroc¢nejsia
¢ast. Cakanie sa samostnane mozZno neprejavuje velké dosledky, ale
v kontexte celého vyrobného procesu zapric¢inujé celkové omeskanie.
Tomuto druhu plytvaniu sa da ucinne predchadzat optimalizaciou zasob
alebo aj viac Standardizovanym usporiadanim pracoviska apod.

3. Nadbytoc¢né spracovanie

Tento druhy plytvania vznika nepresnym alebo nadmernym spracovanim.
V pripadoch, Ze je vyrobok nespravne navrhnuty alebo proces vyroby
neresSpektuje technologické postupy méze dochadzat k tomu Ze komponenty
prechadzaju zbytofnymi Upravami. Tieto ¢innosti maji minimalny alebo
Ziaden efekt na vysledny produkt. Plytvanim sa moZe aj stat opacna situdcia,
ze produkt a vyrobny proces je na tak vysokej irovni spracovania, ktoru si
zakaznik nevyZaduje.

4. Preprava
Nefektivne usporiadanie pracoviska sposobuje technologicky
nepodmienend logistiku vramci spolo¢nosti. Pri¢inou je neadekvatne resp.
Ziadne spracovanie podnikovej infrastruktiry, kedy sa komponenty alebo
zamestnanci musia presuvat k viacerym pracoviskam v priebehu jedného
pracovného dna.

5. Nadbytoc¢né zasoby

Nadbyto¢né zasoby niesu v Case statické. Mnoho firiem sa potyka so
sezonnostou dopytu. AvSak len u maloktorych firiem s tymito obdobiami
koreluje aj miera zasob. Nemyslia sa pritom prevadzkovo nevyhnutné zasoby
alebo vysSka poistnej zasoby. Zasoby ako zdroj plytvania su charakterizované
v ase moralnym opotrebenim, poskodené produkty ¢i neprimerane
nakladovou zatazou. Nedokonalost vyrobnych procesov Casto sposobuje
nevyhnutnost drzat zdsoby v neprimerane velkom mnoSstve. Je to
sposobené zlou alebo Ziadnou vizibilitou spotreby materialu/zdrojov v ¢ase
alebo aj neriadenym prijimovym procesom.

6. Zbytocny pohyb
K tomuto plytvaniu dochadza pri nevhodnom usporiadani pracoviska, ktoré
nereflektuje zasady ergonomie, vizualnych standardov alebo jednoduchého

poriadku v blizkosti pracovného miesto a postupne aj v celej firme.

7. Vady
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Podobne ako uprvom druhu plytvania (nadprodukcia) vady spo6sobuju
spolo¢nosti vyznamné naklady na realizovanie oprav. Vo vyrobkovom
procese zohrava velkd ulohu, kto odhali samotni vadu ale aj aku
vyznamnost ma odhalend vada. Pre firmu ma najvatsi dopad, ked' je vada
odhalend zakaznikom. Na naklady spolocnosti ma odhalenie vady
zakaznikom negativny vplyv aj pocas zarucnej lehoty, ale aj po jej skonceni.
V druhom pripade si spolo¢nost’ dobrovolne vymedzuje ¢asové obdhobie,
v ktorom zakaznikovi zarucuje isté vlastnosti produktu.

8. Nevyuzita tvorivost zamesnancov
Plytvanie, ktoré je najCastejSie prezentované v oportunitnych pripadoch, je
nevyuzitie zlepSovacich a inovativnych navrhov od vlastnych zamestnancov.
Ich tvorivost a proaktivny pristup k aktivitam podniku by mal byt jeden
z kl'i¢ovych pristupov riadacich pracovnikov podniku.

Plytvanie v logistike

Zatial’ ¢o tychto osem druhov plytvania bolo preskiimanych vo vyrobnom prostredi
mnohokrat, relativne malo je spomenuté plytvanie v logistike. Logistické plytvanie
je rovnako rozsirené ako v inych funkénych oblastiach firmy, aj ked’ nie s vZdy tak
viditel'né. V skutocnosti sa logistické aktivity odohravaju viac ako 80 percent mimo
fyzickej prace skladu. Vyssie uvedenych osem druhov plytvania moZno aplikovat aj
na prostredie logistiky:

Chyby (oprava): plytvanie, ktoré je spdsobené, ked' sa veci robia znovu, pretoZe
nebola vykonané spravne prvykrat. Kvalitu je vZdy mozné zlepsit, ak je kladeny
doraz na kvalitu pri zdroji a chyby nie su predloZené v dodavatel'skom retazci.
Nadprodukcia: najcastejSie plytvanie. Realizuje sa mnoho viac ¢innosti alebo
vykonov nez pozaduje trh. Lean sa zameriava na budovanie "plynulého toku", ¢o
vedie k "uspokojeniu zakaznika", aby sa zabranilo nadprodukcii. Cakanie:
predstavuje cely Cas plytvania, kedy cely logisticky retazec ¢aka na material, 'udi,
spustenie procesov zakaznickych objednavok a vSetkych d'alsich dynamickych
aktivit, ktoré vedu k cakacej dobe, nez bude moZné vykonavat danu pracu.
Nezapojenie zamestnancov: vznikd ak zamestnanci celého logistického retazca
nespoluprcujy, nevedia, ktoré ¢innosti nasledujju po ich a aktivne sa nezapajaju do
aktivit celého tymu. Doprava znaci plytvanie vtedy, ked sa prepravuje tovar nad
ramec toho, ¢o sa pozaduje, ak existuji zasoby alebo je tovar objednanyi. To zahifna
nevyuzitu kapacitu zariadeni, kyvadlovd dopravu medzi obchodnymi jednotkami.
Zasoby: je plytvanie vytvorené tym, Ze firma skladuje tovar nad ramec toho, o je trh
ochotny kupit. To je sposobené nadprodukciou, chybnymi prognézami, dlhu dobu
na pripravu a filozofie zasobovania z historie podl'a finan¢nych prostriedkov. Pohyb:
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je vSetok zbyto¢ny pohyb, ktory nema pridant hodnotu vyrobku alebo procesu.
Priklady plytvania v pohybe patria ch6dzi, a hl'adaniu materialu alebo naradia.

Plytvanie v administrative

Medzi hlavné formy plytvania v administrative patri u nadprodukcie: Zakaznikovi
(internému ¢i externému) je podavané prili§ vel'a informacii, viac ako vyZaduje a
potrebuje. Rozpracované ulohy su zaloZené "do Suplika". Reportuju sa zbytocné
spravy, grafy, tabul’ky a d’alSie informacie, ktoré nevyuZzijeme.Vystupy z pracoviska
alebo cinnosti produkuju data, ktoré nikto nepotrebuje (pracovnici realizuju
vykony, ktoré nikto nevyuzZije). Duplicitné spracovanie informacii a vykonavanie
zbytotnych cCinnosti spdsobenych zlym definovanim zodpovednostou a
kompetencii ¢i povinnosti. Duplicitné ukladanie dat (v elektronickej ¢i papierovej
podobe). Neproduktivne porady a byrokratické ¢innosti.

U prepravy informacif je to: Vzdialenejsi komplikovanejsi presun informacii, ako je
potrebné (prendsanie dokumentu na podpis, ku kopirovaniu, nosenie Sanénov atd'.).
Neprehl'adnost informdcii na PC aj na zdielanom disku. Absencia Standardizacie
informa¢nych tokov.takanie predstavuje najma: Cakanie na fotoképie, fax a
pod.Cakanie na neopitované mobilné hovory. Cakanie na neskoré Spravy. Cakanie
pri porade &l schodzke, ktord sa neza¢ina véas.Cakanie na odpoved, alebo
rozhodnutie nadriadeného. Cakanie na kanceldrske zasobovanie. Pohyb na
pracovisku je zbyto¢ny ked: je nevhodné rozloZenie kancelarie. Casto vyuZivané
prostriedky Nie st po ruke. Neucelné organizacia pracovnych pohybov .Nevhodna
Ergon6mia pracoviska.

Nadbytoc¢né zasoby reprezentuje neprehl'adny systém zasobovanie kancelarskymi
potrebami. Nevhodne zvoleny sp6sob uchovavania dat, neprehladny archiv.
Neexistujice logické a prehl'adné uloziSte dat. Polozky cakajice na spracovanie,
neprecitané e-maily, podklady z ukoncenych projektov, nepotrebné databazy.
Chyby na opravy su napriklad: chyby v dokumentoch a v informacnych systémoch,
neuplné Specifikacie, Chybné data, pravopisné chyby, nedostatocne definované
ulohy. Prepracovavanie dokumentu, opravy chyb. ZloZitost vo spracovani
byrokratickych smernic. Nespravne nastaveny potrebny SW a jeho neznalost.
Prelievanie dat medzi réznymi programami. Zla komunikacia medzi riadiacimi
Clankami tymov. Prili§ vela podpisov pre suhlas. ZbytoCne zloZité vypocty a
spracovanie dat, pre ktoré existuje rychlejSi efektivnejSi postup.Neschopnost
orientacie vinformacnom systéme z dovodu neprehl'adnosti, chybajtce aktualizacie
dat (BEJCKOVA, 2016).
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1.7 Justin time (JIT)

JIT slazi spoloCnosti ako nastroj na zlepSenie jej produktivity. Vychadza
z predpokladu Ze v organizacii sa maju realizovat také Cinnosti, ktoré su vyhradne
potrebné. Ma sa pracovat len s potrebnym mnozstvom zdrojov alebo vstupov do
procesov. Kvalitny produkt mozZe byt vysledkom efektivného vyrobného procesu
len vd'aka uc€innej eliminacii plytvania, vzniknutych odchylok a neopodstatnenych
poziadaviek na vyrobnu linku. JIT alebo aj dorucenie vystupu v spravnom mnoZstve,
v spravny €as a na spravne miesto vzniklo spojenim Styroch zakladnych artiklov:

1) Poziadavka na vyrobnej linke musi byt zadana v ¢o najkratSom case po ziskani
objednavky.

2) Vo vyrobnom procese nesmu chybat Ziadne komponenty, udrZuje sa efektivna
miera zasob.

3) Zjednotit ¢innosti rovnakej casti vyrobného procesu.

4) Realizované ¢innosti musia prebiehat len v takom mnoZstve, aké si vyZaduje
zakaznik pripadne d'alsia c¢ast vyroby (Toyota Motor Corporation, 1996).

JIT stihla logistika

Lean je sp0sob prace, ktory eliminuje vSetky formy takého plytvania, ktoré nema
pridani hodnotu k procesu vykonu a dodavatel'ského retazca. JIT je najviac
vyuZivany a aplikovany v excelencii v automobilovom priemysle.

Just-In-Time je klGCovym prvkom Stihlej vyroby .JIT je zamerand na zniZenie
odpadu, maximalizaciu efektivity nakladov a zabezpecenie konkuren¢nej vyhody v
proces. JIT typicky zahffia malé objemy, kratke nastavenie a asy prepravy, a¢innt
a efektivnu kontrolou kvality, a €o je najddlezitejSie, Ze ovplyviiuje cely prevadzkovy
proces, aby sa minimalizovalo poistnych urovni vykonov a maximalizovat ucinnost
zamestnancov a technolégii. JIT podporuje Stihlu vyrobu zniZenim zasob, drzanie
nakladov a zabezpecenie viditeI'nosti a dostupnosti tovaru na spravnom mieste a v
spravny cas. JIT pracuje na koncepte "pull a" nie push”, a teda vyZaduje dopravu len,
vtedy kedy to vyzaduje d'alsi ¢clanok v dodavatel'skom retazci. Rozvoj pristupu JIT
vyZzaduje sofistikované planovanie a zdielanie distribu¢nych planov,
spracovatel'skych dat spotrebitel'sky dopyt zo strany uZivatel'a logistiky. IT zazemie
je rozhodujuce pre uspech JIT operacii. Je velmi dolezité mat déveru vo svojho
prevadzkovatel'a logistiky, ak ma byt implementacia just-in - time dodavatel'ského
retazca uspesna.

1.7.1 Kanban

Systém Kanban umoZiiuje harmonizaciu materialovych tokov vo vyrobe,
zjednodusSuje informacné toky a cely systém riadenia, redukuje zasoby a zlepSuje
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plnenie terminov. VSetky materidlové toky su podriadené finalnej montazi
(pripadne odbytu), ktora reaguje na poZiadavky zakaznikov. Po prvy krat bola
pouzita v Japonsku v 50. - 60. rokoch 20. storocia vo firme Toyota Motor Company,
preto sa tiezZ oznacuje ako Toyota Production System (TPS) (LAMBERT, 2005).

Podla Preclika (2006) mozZno systém Kanban pouZit pre akykolvek
podnikovy proces, ktory obsahuje opakujice sa operacie. Patri medzi pruzné
systémy dielenského riadenia, ktoré su zakladom efektivnej firmy, schopnej rychlo
reagovat na redlne poZiadavky zakaznikov.

Podstatou systému Kanban je vytvorenie samoregulacnych obvodov, ktoré
obsahujui vZdy dva susedné vyrobné alebo zasobovacie stupne. Kazdy vyrobny
stuperti alebo pracovisko je povaZované za zakaznika predchadzajiceho stupia, ako
aj za dodavatela pre nasledujuici stupen, ktorého poziadavky (objednavky) plni.
Medzi tymito susednymi vyrobnymi stupnami koluji karty - kanbany, ktoré
predstavuju vlastne interné objednavky.

Kanban je nevyhnutnou sucastou dobre fungujiceho Stihleho procesu. Vac¢Sinou
Just In Time (JIT) dodavky st vkladané do kanbanu a kanban zase sltiZi na dopliianie
maloobchodu / predajnej plochy. VyuZivanim SCM sluzieb vo vSetkych skladovacich
sluzbach, ako je skladovanie, doprava, riadenie zasob (Vendor Managed Inventory =
VMI), dodavatel'ské sklady a just in time (JIT) dodavok dava moZnost zavadzat
kanban doplnovanie ako sluzbu s pridanou hodnotou. Na sortimente produktov,
ktoré su naro¢né na tempo spotreby je nevyhnutné riadit skladové priestory
efektivne a bez chyb. Na vel'kosti kanban priestoru spolu s mierou spotreby kazdého
vyrobku a pravidelnost kazdej dodavky je zaloZeny vypocet kanbanov, tak aby sa
kanbanové dopliovanie priradilo eSte pred tym, neZ tovar dojde na sklad.
(www.store-all.ie, 2016)

1.8 Nastroje automatizacie

Jidoka

Jidoka je japonské pomenovanie pre spdsob bezprostredného odhalenia
nedostatkov v procese alebo na komponente a zamedzit tak jeho postupu. Chybny
vyrobok je tak detegovany zariadenim, ktoré nanho vizualne upozorni a hned
odstrani zprocesu vyroby. Dal$im krokom je vyhodnotene do akej miery
komponent nevyhovoval poZiadavkam a vratit ho na prepracovanie pripadne ho
vyhodnotit ako nendvratnu nezhodu a zlikvidovat. (Toyota Motor Corporation,
1996) Takto nastaveny systém ma ciel je absolutne zniZovanie chyb a to uZ pocas
vyroby. Vd'aka implementacii jidoka ako mechanického nastroja, ktory samostatne
a nezavisle na I'udskom faktore kontroluje kazdu vstupnu polozku do vyrobného

procesu, vytvara predpoklad k bezchybnej produkcii. NemozZno si vSak mysliet, Ze
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zavedenim jidoka ako inteligentnej automatizacie, sa z vyrobného procesu odbura
véetka I'udska praca. Clovek zohrava dolezitti dlohu pri nastaveni a vymedzeni
dolezitosti nezhdéd vo vyrobe. Systém jidoka moZe byt maximdalne spolahlivy, ale
jeho efektivita zalezi na rozhodnutiach pracovnikov firmy.

1.9 ZvySovanie vykonnosti

1.9.1 Heijunka

Pri vyrobe systémom JIT je pre optimalne vytazZenie podnikovych procesov vhodné
dbat’ na vyrovnany harmonogram produkcie. Nie je dobré, ked sa jeden vyraba s
maximalnym nasadenim a dals$i defl zamestnanci takmer nemaju ¢o na praci.
Heijunka Je Japonské slovo vyjadrujice vyrovnany harmonogram vyroby. V praxi je
snaha takého stavu dosiahnut tym, Ze podnik rozhoduje na zaklade objednavok od
zdkaznikov dobre znamych tidajov o tom, ako dlho trva vyrobit konkrétne produkty.
Vytvori montaZnym linkdm taky rozvrh, Ze si rovnomerne vytazené, procesy su
plynulé a zakaznici su spokojni s dodacimi lehotami. Hoci, ako sa na prvy pohlad
moZe zdat takmer nemozné, v sucasnosti usiluju podniky o dodrZiavani
harmonogramu vyrovnanej "vyroby" aj v oblasti sluZieb (LIKER, 2007).

1.10Trvalé zlepSovanie

1.10.1 Kaizen

Kaizen zjaponské slovo znamend zlepSovanie alebo tiez prekladané ako
zmena k lepSiemu. V kontexte TPS predstavuje filozofiu trvalého zlepSovania vo
vSetkych oblastiach Zivota. Pre jej spravnu aplikaciu v podnikovej kultire musi sa
sniou stotoznit kazdy zamestnanec pocCnuc generdlnym riaditelom aZ po
pracovnikov snajnizSou mierou kompetencii azodpovednosti. Spravnym
uplatnenim kaizen sa v spoloc¢nosti odbura neopodstatnené plytvanie a zaroven sa
vytvaraju predpoklady na pocetnejsie a dokonalejsie zlepSovacie ndvrhy. V podniku,
ktory funguje na principoch lean prichadzaju sinovativnymi navrhmi aj
zamestnanci z operativnej linie alebo aj operatori vyrobnych liniek. Tento jav nie je
ni¢im zvlastny, v pripade Ze je ich aktivita podporovana a zo strany nadriadenych
zaznamenavana (KOSTURIAK, 2010).

Kaizen je kazdodenna cinnost, ktorej ucel presahuje jednoduché zlepSovanie
podnikovych ¢innosti. Je to aj proces, ktory efektivne a i¢inne humanizuje pracovné
prostredie, zniZuje pracovnd namahu ana zamestnancov poOsobi edukativne.
Pracovnici si osvoja profesionalnu metédu ako sa naucit rozoznat a odstranit
plytvane v podnikovych procesoch. Na ceste zlepSovania podnikovych procesov ma
svoju neodmyslitel'nt dlohu aj kaizen. Jeho dopad na produktivitu sa premieta skrz
uskutocnovanie zmien a sledovanie vysledkov (LIKER, 2007).
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Lean office kaizen

V nevyrobnej oblasti je mnohokrat vel'mi zloZité rozpoznat akékol'vek vyskytujice
sa druhy plytvanie. Plytvanie je vacSinou skryté a oproti vyrobnej sfére byva casto
tazSie rozpoznatelné. Na identifikaciu a zaroven aj elimindciu plytvania v
administrative vyuziva Stihla administrativa tri piliere, ktoré spadaju pod 3-fazové
zlep$enie zvané Office Kaizen - vizualne, procesné a objektovy (MASIN, 2007).

a) Visual Office Kaizen

V tejto faze sa jedna o identifikaciu plytvania "pohl'adom". NemoZno optimalizovat
pracovisko a pracovny proces, ak nebude na pracovisku poriadok, zavedené
Standardy a pod. DoleZité su usporiadanost pracoviska, prehl'adnost, bezpec¢nost,
pouzitelnost atd. Tato faza suvisi predovsetkym s realizaciou metédy 5S, tvorbou
Standardov a zlepsenim vizualnej stranky.

b) Process Office Kaizen

Tato faza sa zameriava na identifikaciu plytvania priamo v administrativnych
procesoch. Identifikuje jednotlivé procesy dokladnejsSie. Na tento tucel je vhodné
vyuzit metéd mapovania hodnotového toku.

c) Object Office Kaizen

V tejto faze sa optimalizuje samotny predmet ¢innosti, ktory dodava zakaznikovi ci
uz internému alebo externému. M6Ze sa jednat’ o najréznejSie reporty, prezentacie,
faktury, tabulky atd. Na zaklade vyhodnotenia mapy hodnotového toku v
predchadzajicej faze sa zameriava na problémové miesta pri jednotlivych
produktoch.

1.11Vizualizacia

Vo vizudlnom manaZmente je mozné zdiel'at dolezité informacie prostrednictvom
vizualnych nastrojov. Zdiel'ané informacie moézu byt statické alebo dynamické.
Vyhodou je, Ze su stale k dispozicii, ale nevyhodou statickych informacii je, Ze mo6zu
byt zastarané. Samozrejme, Ze nie vSetky prikazy, mézu byt sprostredkované
vizualnymi nastrojmi. Prostrednictvom vizualizacii m6Zeme mat informacie o
umiestneni prvkov vyroby, poctu prevadzkovych jednotiek, operativnej kapacite,
tranzitnej trase, vymedzeny pohyb zamestnancov, prevddzkova vykonnost a
celkovo operac¢ny plan a proces. Vizudlne riadenie ovplyviiuje logistické procesy
priamo. Vyhody tohto druhu konania su: zvySenie produktivity, objasnenie
materialovych tokov, vyjasnenie informacnych tokov, narast o bezpecnosti prace,
zniZenie nehdd a zniZenie zdsob (BEDNAR, 2012).
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1.11.1 Mapovanie hodnotového toku

Mapovanie toku hodnét (eng. Value stream mapping VSM) je bezpochyby najsilnejsi
lean nastroj. Ide o jednoduchu vizualny pristup, ktory: vytvara jednoduchy obraz
toku dokumentov a informacii a aktudlne pomenuva "sdcasny stav" na mape VSM.
Zameriava sa na "skupinu vyrobkov" v ¢ase, a identifikuje nastroje a techniky leanu,
ktoré mozu zlepSit tok a odstranit’ plytvanie.

VSM pomaha vizualizovat skor cely systém nez jedinu uUroven procesu, spaja
material a informacné toky, poskytuje spolo¢ny jazyk pre vSetkych ucastnikov,
vyvija plan pre realizaciu budiceho stavu a vazby dohromady fungujtcich aktivit.
Uéelom VSM je pomdct tymu manaZérov s vizualizaciou a komunikaciou. A nielen v
tom, ako su v sticasnosti organizované jeho ¢innosti, ale aj v tom, ako by mal konat'
v bududcnosti a ovplyvnit cenu a kvalitu produktov a sluzieb. To je dévod, preco VSM
je prvym a najdolezitejSim ndstrojom pre nastavenie smerovania a zamerania sa pri
implementacii lean projektu.

Pre uplatnenie VSM techniky Naftanaila (2014) uvadza tri zakladné otazky: "Kde
sme dnes (aktualny stav)", "Kde chceme byt (budtci stav)? " a " Ako sa tam
dostaneme (plan implementacie)? ". Existuju vSak urcité rozdiely medzi vyuzitim
v lean office a lean manufacturing. V administrative, je tok materialu je skuto¢ny tok
dat bud’ na papieri, alebo elektronicky, ktory zabera miesto na dokoncenie aktivity.
Informacny tok, planovacie mechanizmy, ktoré spustaju d'alSie etapy uloh sa
vyskytuju v oboch moznostiach vyroby aj v administrativnom prostredi. Na rozdiel
od prostredia vyroby, informacné toky z kancelarie su zle struktirované a pouziva
neformalne programovanie, takZe je tazké identifikovat a mapovat toku hodnét.
Okrem toho, oddelenia administrativy st atypické v tom, Ze podporuju viac
hodnotovych tokov, o stazuje dokumentaciu pracovného toku. Kazdi hodnotu
pribudnu individualne poZiadavky z inych oddeleni. Napriklad zakaznicke sluzby
moZu byt zapojené vo vyberovych konaniach na predloZenie ponuk, objednavky,
fakturacie alebo telemarketingu. Panuje nazor, Ze podnikové tutvary ako su l'udské
zdroje, inZinierstva, financie, verejné obstaravanie su zvycCajne vidiet ako
samostatné utvary, ktoré prispievaju k ispechu spolo¢nosti. Absentuje sa interakcia
a integracia ¢innosti zahriiujdcich viac funkcii a oddeleni. Niet divu, Ze spolo¢nosti
maju  neochotu prijat koncepciu hodnotového toku pre administrativu
(NAFTANAILA, 2014).

1.11.2 58

5S je zakladom pre kontinualne zlepSovanie, nulové vady, zniZenie nakladov a
bezpecné pracovné prostredie. Je to systematicky pristup k zlepSeniu pracovného
prostredia, procesov a produktov prostrednictvom angaZovanosti zamestnancov.
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"Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke" - Pat japonskych slov, na ktorych zaklade
vznikol nazov metddy. Tento nastroj je tak rozsireny po celom svete, Ze pévodne
Japonské znacenie 5S sa dnes ako ndzov metdédy v réznych krajinach preklada casto
inak (napriklad v nemcine JE 5A,v angli¢tine sa pouziva 5S, ale s anglickymi
ekvivalentmi, v CR je metéda ¢asto znadma tieZ pod nazvom 5U) (Bauer a kol.,
2012).Nasledujuci obrazok zobrazuje japonsko-slovensku verziu.

Shitsuke

Seiketsu Seiton ( .. .
< . Seiri (stale
(Standard systemati . e
. ; (triedit) zdokonal
izovat) zovat) ,
ovat)

Obrazok 6 5S

Zdroj: Vlastné spracovanie 1

Systém vzdy zacina vypratanim prebyto¢nych veci na pracovisku, resp. v jeho okoli.
Pokracuje usporiadanim veci, ktoré na pracovisku zostali tak, aby k nim bol dobry
pristup. Dalej nasleduje vycistenie pracovnej plochy, zavedenie $tandardizovanej
systematizacie. Poslednym krokom je zavedenie sebadiscipliny, dodrZiavanie
predchadzajicich Styroch krokov o nikdy nekonciaci proces mozného
zdokonal'ovania. Logicky sled jednotlivych krokov je pre zamestnancov l'ahko
pochopitelny a splnitelny, preto ho radi prijmi. NavySe su to sami pracovnici
daného oddelenia, ktori vZdy tvoria sucast timov 5S. Priamo sa podiel'ajd na
zmendach, navrhuju ich, vymysl'aju zlepSenie a pod., ¢im sa zvySuje ich motivacia.

Triedit (Seiri)

Prvy Krok, Seiri, zahinia klasifikaciu vSetkych poloZiek na pracovisku. Roztriedenie
do dvoch kategérii - nevyhnutné a zbytocné - a ndasledne odstranenie tych
zbytocnych. V praxi to znameng, Ze kazdu vec, ktora s sa na pracovisku nachadza,
musi byt posudeng, ¢i je potrebna k vykonu prace a rozhodnut, ¢o s iou bude dalej.
Casto sa stava, ze pracovnici chcd na pracovisku ponechat’ zbyto¢ne vela veci. Len
pre Pripad "Co Keby sa to mohlo hodit." Z historickych dévodov sa zbieraji na
pracovisku veci, ktoré sa nepouzivaju a zastarané, nefunkcné. Zaberaju tak miesto a
pracovnu plochu. Pocet nevyhnutnych poloziek, ktoré na pracovisku zostanu, by mal
byt preto limitovany. Prehl'adné pracovisko usetri namahavé hl'adanie a umozni
efektivnejsie pracovat.
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Cistit (Seiso)

UdrZujte kancelarske a pracovnej plochy cCisté a bez neporiadku, a stanovuje aka
uroven Cistoty sa bude, v kancelarii alebo pracovnom priestore dodrZiavat do
buducna. Identifikuje zdroje neporiadku, ako papiere, ktoré sa mézu hromadit na
stole, alebo aj sa nachadzaju v blizkosti pracovného miesta bez bliZSieho urcenia a
su neoznacCené. Pri implementacii je nevyhnutné sa venovat priestoru, ktory
predstavuje zdanlivo nemoznost ho Standardizovat. Pomocou technik 5S sa vytvori
systém uchovavania dokumentacie a ostatnych pomocok na pracovisku tak, aby sa

kazdy zamestnanec vyznal.
Systematizovat (Seiton)

"Seiton znamena veci Klasifikovat' podla ich pouzitia a zoradit ich tak, aby ich
najdenie vyZadovalo minimalne Casové usilie. Veci, Ktoré na pracovisku zostali, sa
musi usporiadat tak, aby zodpovedali zasadam ergonémie a eliminovali
vykonavanie zbyto¢nych pohybov. Kazda vec by mala mat’ svoje miesto po pouZziti
naspat na svoje vopred urcené miesto. Oznacenie Miesta sa vykonava farebnym
oznacenim hranice (naterom, lepenkou), Stitkom, alebo oznacenim tzv. domacej

adresy.

Poriadok na pracovisku zamedzuje plytvanie casom, materidlom a hlavne energiou,
pretoZze odpadad zbytocné hladanie, nezmieSavaju sa diely r6zneho materialuy,
odpadaju nepotrebné presuny. Poriadok na pracovisku tiez sluZi k bezpecnosti
prace, pretoZe napriklad odstranuje nespravne odloZené predmety v priestore
(napr. umiestnenie vozikov v mieste, kde sa pohybuju zamestnanci). Rozmiestnenie
by malo vZdy respektovat pocetnost pouzivania jednotlivych veci. Vysledok tretieho
kroku Seiton je, Ze vSetky veci na pracovisku maju svoju poziciu a pracovnik tak
nestraca cas hl'adanim predmetov.

Standardizovat’ (Seiketsu)

Stvrty krok Seiketsu znamena predpisanie pracovnych $tandardov a automatizacie
predoslych 3S na kazdodennej baze. Nesta¢i iba raz veci vytriedit, zrovnat
pracovisko upratat. AK chce spolo¢nost dlhodobo spravne fungovat podl'a metody
5S a zvySovat produktivitu prace, je nevyhnutné, aby si pracovnici dokladne osvojili
zasady 5S, zautomatizovali a dbali na ich dodrZiavanie.

Standardy maji pracu 'udom ulahéovat, nie komplikovat, preto je pri ich
zostavovani ddéleZita komunikacia so samotnymi zamestnancami na pracovisku.
Pracovnik sa musi na svojom pracovisku citit dobre. Ak je Standard tvoreny iba
nadriadenym, méZe sa oCakavat vzdy problém. Normy by mali byt zrozumitelné,
nazorné, jednoducho pochopitel'né, s pouZitim radsSej obrazku nez nadmernym
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textom. Standardy, resp. ich dodrZiavanie, zabezpecujii prevenciu proti vzniku
nahlych negativnych stavov (neporiadok, Spina, hromadenie veci na pracovisku a

pod.).

Dodrziavanie Standard je najtazsou ulohou metédy 5S, vyZaduje vytvorenie
discipliny zo strany zamestnancov a kontrolu dodrziavania zo strany nadriadenych.
Vedenie by malo ist' vZidy prikladom. DdleZité je dbat na dodrZiavanie 3S aj vo
vlastnych radoch. Vysledkom Stvrtého kroku je vytvorenie navodu pre pracovnikov,
pomodcok, aby sa im pracovalo I'ahsie, jednoduchsie sa lepSie.

Trvalé zlepSovanie (Shitsuke)

Shitsuke znamena vytrvanie v zavedenych zmendach. Tento piaty krok uzko stuvisi so
Stvrtym krokom. Je potrebné zapojit manaZment, jeho prikladné spravanie,
motivovat pracovnikovych k vysokej sebadiscipline. Tej je moZné dosiahnut, ked’
odmena za dodrZiavanie bude vac¢Sia neZ postih pri nedodrziavani. K tomuto
piatemu kroku neexistuju ziadne technické postupy ¢i normy implementacie. TuZba
po splneni piateho S musi prist od samotnych zamestnancov. Pracovnik musi
dokonalé pochopit zmysel zavedenia metddy 5S, vidiet jej prinosy pre neho
samotného i pre spolo¢nost. Vedenie by malo aktivity podporovat, ocefiovat snahu
a zavadzat aktivity 5S ¢o moZno najzabavnejSou formou. Vd'aka tomu u pracovnikov
vzbudi vacsi zaujem ucit’ sa novej metdde. DoleZité je vyzdvihnutie funkcie jedinca,
jeho nenahraditel'nosti, delegovanie zodpovednosti na niZsich pracovnikov,
podpora timového ducha celej spoloc¢nosti.
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2 Etnograficky vyskum

Kvalitativny vyskum alebo aj etnograficky vyskum analyzuje pric¢iny, vztahy
a zavislosti v skimanej skupine. Je vhodné ho pouZit v pripadoch, kedy ide o hlboky
rozbor niektorych javov vo vybranej komunite l'udi. Tento typ vyskumu vyuziva
viacero postupov ako zachytavat skuto¢nost a nasledne ju analyzovat. V porovnani
s kvantitativnym vyskumom sa realizuje na mensom pocte skimanych jednotiek. Pri
kvalitativnom vyskume, formou rozhovoru, niektori respondenti nechci odpovedat
na poloZené otazky, alebo ich odpovede st nepravdivé, vyhybavé a skreslené. Z toho
dovodu je viac validny etnograficky vyskum (KOZEL, 2006).

Etnograficky vyskum sa realizuje s cielom ziskat holisticky obraz urcitej skupiny,
inStiticie alebo spolocnosti. Doraz sa kladie na verné zachytenie kazZdodennosti
jednotlivcov tym, Ze vyskumnik ich pozoruje a vedie s nimi rozhovory. SnaZzi sa
porozumiet’ dianiu v skupine a sledovat jednotlivé aktivity ich ¢lenov (HENDL,
2005).

Validitu arelevantnost’ kvalitativnych vyskumov spochybiiuje Byrman (1988)
takzvanym sklonom k ,anekdotivizmu“. Kde existuje tendencia vyuzivat kratke
konverzacie, utrzky z nestruktirovanych rozhovorov ako dékaz urcitych tvrdeni.
Do6vody pre nespokojnost vyplyvaju ztoho, Ze sa iba zriedka nastol'uje otazka
reprezentativnosti alebo zovSeobecnitel'nosti tychto vyrokov (BRYMAN A., 1988).
Fetterman (2010) uvadza, Ze Ziadna Stidia nemoZe vycCerpavajuco zachytit
spravanie celej pozorovanej skupiny. Holisticky zamerany vyskum si vyZaduje vel'’kd
Cast venovanu praci v prostredi skupiny a zhromazd'ovania vS§emozZnych dat pocas
pozorovania, davat ich do suvislosti a vytvarat tak obraz socialneho suboru. Faktor
Casu tieZ vyjadruje predpoklad, Ze vyskumnik ma moZnost' zachytit jednotlivcov zo
vSetkych moznych uhlov (FETTERMAN, 2010).

2.1 Pozorovanie

Metodolégia etnografického vyskumu dava prioritu pozorovaniu ako svojmu
primarnemu zdroju informacii. Hlavny zaujem je vZdy na aktivity pozorovania, aby
boli stale vykonavané v spravnej forme a organizovane zaznamenavané. Vysoké
naroky na Struktdru a organizovanost ziskavania dat uberaju vyskumu na jeho
etnografickom charaktere. Objektivita vyskumu je potom dosiahnuta aj priamou
komunikaciou s pozorovanym jednotlivcom. Tymto sposobom etnograf zachyti ako
sa pozorovany zachoval prirodzene v situdacii a bezprostredne ale aj ako definoval
svoj postoj pri priamej konfrontacii etnografom. Dokumentuje sa tak rozdiel medzi
postojmi a socialnym spravanim. Medzi tym co l'udia povedia, a tym co urobia.
Pritomnost etnografa aaktuadlnost nim ziskanych dat mu umoZiuje lepSie
pochopenie koncep¢ného spravania v pozorovanej skupine. Ich pohlad na vec,
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umysly ich Cinnosti a socialneho spravania a politického spravania. Toto je hlavna
pridand hodnota metodoldgie etnografického vyskumu voli ostatnym
metodolégiam, ktoré sleduju vylu¢ne nazory alebo postoje (SILVERMAN, 2011).

2.2 Rola etnografa

Ulohou etnografa je tieZ vytvorenie si pristupu k pozorovanej skupine. Je to proces
kedy si vyskumnik osvojuje socidlne sposoby prirodzené pre objekt pozorovania.
Literatura poskytuje mnozstvo pohl'adov nato ako identifikovat sp6sob ziskavania
a preberania socidlnych navykov. Jednu z najpresnejsich schém uviedol Gold (1958)
v roku 1958. Klasifikoval styri role vyskumnika a polarizoval ich k zainteresovanosti
a nestrannosti. Vazby medzi nimi sa liSia vstupni angaZovanosti (resp.
nestrannosti) voci clenom skupiny. Vymedzil tak Styri skupiny:

e Complete participant (Uplny pozorovatel’)
je plnohodnotny c¢len skupiny ajeho prava rola nie je znama. Je to
pozorovatel v utajeni.

e Participant as observer (Ucastnik ako pozorovatel)
jeho rola je podobna ako complete participant len s rozdielom, Ze je znamy
¢lenom pozorovanej skupiny ako pozorovatel. Etnografer je zapojeny do
dennych aktivit d¢astnikov vyskum. Zaroven vsak relazuje vyskum.

e Observer as participant (pozorovatel ako ucastnik)
je skor v role tazatela. VyuZziva tieZ metodu pozorovania avSak malokedy sa
v nej vyskytuju dcastnici vyskumu. Predmetom pozorovania st samotni
¢lenovia pozorvanej skupiny ako aj dokumenty.

e Complete participant (Uplny ucastnik)
neprichadza do kontaktu s 'udmi. Podl'a Golda sa l'udia nemusia priamo
UcCastnit vyskumu. Tato rola etnografa patri k tzv. nepatrnému pozorovaniu.
Vyskum sa tak realzuje pomocou oddelenych miestnosti, pripadne inym
sposobom, ale tak aby vyskumnik nemohol narusSit priebech socialnych
interakcii v pozorovanej skupine. Nepoklada otazky, neovplyviiuje dianie,
nemdZe sa ani zapojit do konverzacie (BRYMAN & BELL, Business Research
Methods, 2007).
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Involvement Detachment

Complete Participant-as- Observer-as- Complete
participant observer participant observer

Obrazok 7 Goldova Klasifikacia role ui¢astnika pozorovatel'a

Zdroj: (BRYMAN & BELL, Business Research Methods, 2007)
2.3 Zber dat

Vol'ba etnografického pristupu kladie na vyskumnika poZiadavky aj voci pruznosti
stratégie zdroja dat. Proces ziskavania dat pre etnograficky vyskum musi byt
réznorody, vyznacuje sa dlh§im pobytom vteréne a zaznamendvanim
pozorovaného, pocCutého a prezZitého prostrednictvom terénnych zapiskov.
Vyskumnik moZe vyuzit formu hustého zapisu, ktory je podrobnou spravou o
prostredi a chovani sa skupiny. Je nasledne zakladom pre vytvorenie teoretickych
tvrdeni o kultire. Design etnografického vyskumu vyzaduje pristupovat ku
skimanej kulture z pozicie ,ndvstevnika“, ktory sa snaZzi spoznat’ a pochopit urcity
vSeobecny jav alebo mechanizmus jedine¢ny pre danu kultiru (HENDL, 2005).
Predmetnou kultirou vyskumu boli zamestnanci maloobchodného retazca, ktorych
autor rozdelil podl'a pracoviska v centralnej kancelarii a prevadzok obchodnych
jednotiek.

Etnograf sa snaZi detailne a vierohodne opisat spdsob fungovania urcitej skupiny
I'udi, pricom analyza je totoZna s interpretaciou. Vd'aka tomu vyskumnik ziskava
mnozstvo popisnych zdznamov a snazi sa prisudit zmysel a vyznam jednotlivym
spozorovanym situacidm a vypocutym rozhovorom. Popisat terénne situdcia,
priamo pri ich vzniknuti je pre vyskum samo o sebe hodnototvornym procesom
(SVARICEK, 2007).

Met6dy zaznamenavania

Etnograficky vyskumny proces ma longitudinalny charakter. Toto odvetvie ma pre
vyskumnika dualny vplyv. Na jednej strate sa musi zaclenit' do novej skupiny, pobrat’
jej socidlne navyky a na strane druhej zabezpecit reprezentativnost zapiskov, ktoré
si mysli Ze budii pre vyskum validné. Casto sa stava, Ze etnograf si musi vybrat medzi
Ucastou v prostredi, alebo zhodnoti situaciu ako reprezentativnu a podujme sa ju
zachytit v zapise. V pripade, Ze pokracuje v pozorovani/ konverzacii, je tu moznost
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zachytavat' si heslovite kl'iCové podnety, ktoré sa nasledne na konci dna resp.
pozorovania rozviju do zapisu. Touto metdédou sa zaisti spojité zachytenie
skutocCnosti. Proti tejto technike, vSak zohrava fakt, Ze takto ziskané zapisy budu
rozsiahle a vich mnozZstve sa strati hlavna tuloha dat - stru¢ne a vystiZzne zobrazit
skutoc¢ne odpozorované javy.

Hlavnym zdrojom informacii je pozorovanie. Data ziskané tymto spésobom méoZu
ukazovat nesulady medzi nazormi a reakciami pozorovanych jednotiek. Tj. Rozdiel
medzi ich konanim averbalnou reakciou na situaciu. Podnet k zachyteniu

[ ] ® °
o'. . 'o
. Ethnography
. Jottings field
[ )
e°0
® o

Data collection

Obrazok 8 Proces zberu dat v etnografii

Zdroj: (LESNAK, SIMECEK, & MARTINEZ, 2016)

skutocnosti mohlo byt pre etnografa ktorakol'vek aktivita v pracovnom prostredi.
Predmetom skiimania neboli osobné a mimopracovné medzil'udské vztahy ako aj
skuto¢nosti mimo pracovného prostredia. Dolezitou sucastou procesu
etnografického vyskumu je praca vteréne. Terénne aktivity v najvacSej miere
pozostavali z pozorovania, ktorému ale predchadzala priprava a vyustovalo
systematickym zachytavanim skutocnosti do pozndmok etnografa (fieldnotes).
Etnografia ponuka plejadu spdsobov ziskavania vyskumnych dat. Vyskumnik
v podnikovej praxi vyuzival najcastejSie formu zapiskov (jottings). Tento sp6sob je
efektivny vd'aka svojej jednoduchosti. Kazdd odpozorovand skutocnosti verne
a vystiZzne prenasa na pocetné papieriky, utrzky stran €i okraje zoSita. Pozorovanym
jednotkam tak nie je podozrivé, Ze si etnograf (pozn. complete participant) zapisuje
svoje postrehy. Vd'aka tomu sa nenarusuje priebeh rozhovoru a nevytraca sa tak
spontannost v reakciach pozorovanje skupiny. Odvratenou stranoj tejto techniky
(jottings) je jej Casova narocnost na spracovanie do etnografickych zapiskov.
Vyskumnik totiZ musi najneskér na konci dila zozbierané informadcie spisat do
Standardizovanej podoby. Nesmie pritom nieco vynechat a zaroven sa snaZzi predist
redundancii pozorovanych skutocnosti. K d'alSim tiezZ vyuZitym technikdm patria
psychické poznamky, kedy si etnograf heslovite a skratkovite zapaméatava postrehy
zo vzniknutych situacii a nasledne ich zapisuje do pozndmok etnografa. Pozitivom
tejto techniky je, Ze autor nestraca kontakt a zachytdva kontinualitu deja.
NajstandardnejSim sp6sobom su ale Stylizované poznamky etnografa, ktoré vytvara
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napriklad pri analyze dokumentov, pripadne pri sumarizacii celého pozorovacieho
dna.

Etnografia a lean manaZment

Pouzitie etnografického vyzkumu v kontexte zistovania trovne Stihlosti podniku je
pomerne neprebddand vedecko vyskumna oblast. V stcasnosti sa v odbornej
literatire nenachadza mnoho fundovanych a erudovanych titulov na ttto tématiku.
Lesnak akol. (2016) uvadza, Ze databaza vedeckych prispevkov Web of sience
obsahuje 17 clankov relevantnych pre spojenie Stihlosti podniku (Leannes)
a etnografického vyskumu (LESNAK, SIMECEK, & MARTINEZ, 2016).

Jednym zo zakladnych clankov na ceste k dosahovaniu Stihlosti v podniku st l'udia
(WOMACK, 1990). Tiez dodava vymedzenie I'udského faktoru podla TPS, kde je
nositel'om filozofie Stihleho podniku, tymovej spoluprace, liderstva a vedomosti.
Prave vyuzitie etnografického vyskumu zabezpecuje komplexné vyhodnotenie aj
tychto aspektov Stihlosti podniku. Takyto kvalitativny vyskum validne doplia
podklady pre kvantitativne spracovanie dat a vytvara tak zakladnu pre relevantné
zistenie urovne Stihlosti.
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3 Metodika

Vyskum v diplomovej praci uplatiiuje v podnikovej praxi postupy etnografického
vyskumu za ticelom Specifikacie arovne Stihlosti firmy. Metodika prepojuje atributy
etnografického vyskumu s kritériami vymedzejuce Stihlost podniku. Design
vyskumu obsahuje vol'bu role etnografa, plan zberu dat, techniky zazndmenavania
dat a spdsob analyzy pozndmok etnografa. Simultalne k tymto prvkom vyskumu
autor identifikuje tri oblasti charakterizujuce Stihlost podniku. V dotanikovom
Setreni sa venuje kaZdej tejto casti anasledne vyhodnotenim dotaznika su

Lickert scale

Ethnographic
S ficldnotes,
records

Inside

Select the

Qualitative
approach of data
ethnographic analysis

research

Data
analysis
1 Findings

| Papers

Research
design

Obrazok 9 Etapy vyskumu
Zdroj: (LESNAK, SIMECEK, & MARTINEZ, 2016)

k dispozicii iroven stihlosti podniku.

Autor tymto sposobom ziskava cenné data o spoloCnosti, ktoré nasledne
kvantitativne spracavu kanalyze S$tihlosti v podniku. Specifikd lean urovne
v podniku determinujd tri oblasti: a)¢innosti, ktoré vytvaraju hodnotu vnimanu
zakaznikom, b) cinnosti, ktoré smeruju k trvalému zlepSovaniu v spolocnosti,
c) plytvanie.

Model vyskumu je definovany predispoziciami prostredia a etnografa. Vyskumnik
zvolil rolu complete participant (dplného pozorovatel'a). P6sobi v maloobchodnej
spoloCnosti ako zamestnanec na hlavny pracovny pomer v centralnej kacelarii
firmy. Vedenie spolo¢nosti nemusi vyborne ovladat techniky lean manazmentu ako
aj jeho nastroje. Prinosom pre spolo¢nost moZe byt pribliZenie riadenia s vyuzitim
lean technik. Nato, aby rola etnografa complete participant, bola tspes$na
a vyskumnik tak poskytol spol'ahlivé data, musi sa vyhybat priamym konfrontaciam
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v komunikacii so zamestnancami (jednotkami pozorovanej skupiny). AvSak jeho
ucast na dennom rutijnom diani vo firme je nevyhnutna. Vyskumnik sa tieZ musi
vyhnut a zdrzat sa poucovaniu ¢i Skoleniu lean technik na oddeleniach. Tymto
konanim by skresl'oval vysledky vyskumu.

Vyskumny subor

Vyskum moézZe byt zamerany na vSetkych zamestnancov spoloc¢nosti. Autorom
vybrana firma zamestnava ale niekolko sto zamestnancov. K naplnenieniu
vyskumného zameru je nevyhnutné definovat vyskumny subor primerane
moznostiam etnografa. Vhrubom rozdeleni

procesy spolocnosti predstavuji dve skupiny:

Cinnosti centralnej kancelarie a aktivity na Model
obchodnych jednotkach. Toto vymedzenie vyskumu
determinuje zakladne rozdelenie vyskumného

suboru. Pre pozorovanie na obchodnych

jednotkach autor vyuZiva svoju prax na predajnej Pracav

ploche, kontakty medzi manaZérmi O] ako aj teréne

nezaujaté  nakupy  vobchodnom  retazci.
Organiza¢na Struktira spolo¢nosti obsahuje
finantné odd., marketing, I'udské zdroje, pravne

Dotaznik

odd., IT akomer¢né oddelenie. Komer¢né o. sa

dalej rozdeluje medzi planovanie vyloZenia

tovaru, prevadzkovych <cinnosti a oddelenie

produkt. Prave produktu sa prispdsobujd procesu Kvalitativna

v spolo¢nosti. VyuZitim paretovnho pravidla analyza dat

80/20 autor zvolil pre potreby vyskumu

zamestnancov  aprocesy, ktoré prebiehaju

v oddeleni produkt. 20% procesov a Cinnosti

realizovanych v oddeleni produkt ma dopad na Obrazok 10 Proces vyskumu
80% procesov aaktivit vostatnom internom Zdroj: Vlastné spracovanie

prostredi spolo¢nosti.
Zber dat

Referencna vzorka etnografického vyskumu je zloZena z dvoch skupin. Prvou
skupinou bolo oddelenie prevadzky obchodnych jednotiek, kde autor sledoval
Cinnosti priamo na predajnej ploche O] ako aj v skladovych priestoroch. Druhou
pozorovanou skupinou boli zamestnanci centralnej kancelarie. Pre CK bolo pre
etnografické Setrenie zvolené komercné oddelenie, ktoré je kmenovym oddelenim
spoloc¢nosti a jemu sa prispdsobuju ostatné procesy v spolo¢nosti.
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Vo vyskume bola zvolena technka pozorovania formou uplného pozorovatela
(complete participant). Vyskumnik bol zamestnany v spolo¢nosti na hlavny
pracovny pomer, tym premisa uplného pozorovatel'a bola splnena a pozorovana
skupina nemala vedomost otom, Ze figuruje ako predmetna skupina
v etnografickom vyskume. Complete participant nerealizuje Strukturované
ariadené rozhovory s jednotlivcami, ale jeho vyskum sa zaklada na dlhodobom
pozorovani apriebeZznom zhromaZd'ovani materidlov kanalyze prostredia,
medzil'udskych interakcif a procesného pristupu v spolocnosti.

Dotaznik

Ladner (2014) v knihe Ako realizovat etnograficky vyskum v podnikovej praxi
doporucuje pouZit dotaznik na vyhodnotenie etnografického Setrenia. Dotaznik si
etnograf vytvara sdm na zaklade svojich odbornych vedomosti. Tymto opatrenim
predchadza pluralitnej interpretacii etnografickych poznamok a na otazky sa snaZzi
odpovedat vycerpavajtco.

Dotaznik je pouzity ako prevodnik poznamok etnografa na tvrdé data, ktoré mozu
byt nasledne pouZzité k interpretacii a kvantifikacii urovne Stihlosti podniku. Vo
vyskume autor vyuZziva dotaznik s 88 otazkami, ktoré tematicky rozdelil do troch
celkov.

Prva skupina otazok sa zaobera ¢innostami podniku, ktoré vytvarajui hodnotu. Je to
zdkaznikom vnimané hodnota. V tejto podskupine autor definoval dvanast’ otazok.
Odpovede determinuju vztah firmy a zakaznika. Autor zist'uje, ¢i spoloCnost pozna
svojho kl'i¢ového zdkaznika. Ako zist'uje jeho poziadavky. Ako sa tieto poziadavky v
Case menia. Snazi sa ziskat informdacie ako firma pristupuje k segmentacif
zakaznikov. Ci zakaznikov dopytuje ohladom staZnosti a ako s tymito datami
disponuje.

Druhou skupinou otdzok dotaznikového Setrenia sa autor zameriava na plytvanie v
spoloc¢nosti. Tato podskupine je najrozsiahlejsia. Prostredie spolo¢nosti, v ktorom
sa vyskumnik pohyboval, poskytlo mnoho podnetov k tomu ako zachytit a opisat
prileZitosti k plytvaniu ako aj samotné cinnosti, ktoré nepridavaju hodnotu
zdkaznikovi. Autor S$pecifikuje plytvanie celkom v 65 otazkach. Tieto otazky
vytvaraju uceleny obraz o plytvani na obchodnych jednotkach spolo¢nosti ako aj v
jej centralnej kancelarii. Su rozdelené do 6smych c¢asti podl'a TPN:

1. Nadprodukcia

Nadprodukcii sa venuje v deviatich otazkach. Zistuje procesny pristup k distribucii
produktov od ich objednania po umiestnenie na predajnej ploche (takt time). Aky
pocCet produktov sa nikdy nepredd. Kol'ko produktov O] nemdZe priat pre
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nedostatok kapacity (WIP). Standardy rozmiestnenia pracovnych miest na O] ako aj
v CK (5S). Ako aj sp6sob a realizaciu udrzby na O] (TPM). V kancelarii podla lean
office standards autor sleduje akym ¢innostiam sa zamestnanci venuju prioritne na
zacCiatku dia.

2. Cakanie (prestoje)

Pat’ otazok zistuju akym spésobom a ako ¢asto sposobuje nedostupnost’ tovaru na
0] zamestnancom prestoje. Na CK sa zameriava na spolahlivost informacii
z podnikovych databazi a celkového data lake. Zameriava sa tieZ na priciny ¢akania
zamestnancov.

3. Transport

Dotaznik sa sklada z 6smych otazok zameranych na komplikovanu alebo zbytoc¢na
prepravu. Autor v otdzkach zachytava priestor na plytvanie pri skladovani, pri
distribucii na O] ale aj pri pracovnych postupoch na vyloZenie tovaru. V centralnej
kancelarif sa tieZ zameriava na praktickost a flexibilitu umiestnenia zamestnancov
pri realizacii ndrocnych a komplexnych projektov.

4. Skladovanie

Siedmymi otazkami dotaznik charakterizuje skladovanie na obchodnych
jednotkach. Spdsob a Standardizaciu uloZenia tovaru v skladovych priestoroch,
Rychlost a presnost vyloZenia produktov na predajnej ploche. Dalej aj potenicalnym
kapacitam skladu a predajnej plochy.

5. Nadbytocné spracovanie

Ako procesne pristupuje spolo¢nost’ k s svojim zdrojom vyjadruje dotaznik v 18
otazkach. Zist'uje ako firma identifikuje zakaznika procesu, nositel'a dat/informacif
v procese. Ako identifikuje vlastnika procesu, zdroje procesu tieZ vystupy procesu.
Kol'ko kl'd¢ovych procesov spolo¢nosti ma spolocnost zmapovanych, pripadne
akymi principmi ich riadi. Predmetom skimania bola tieZ variability vystupov.
Kolkymi spdsobmi sa zamestnanci dopatraji k rovnakému vysledku. Ci maju
povedomie o komplexite procesov v spolo¢nosti.

6. Zbytocny pohyb

V 6smych otazkach sa autor zameriava na definovanie pohybov, ktoré nevytvaraju
pridant hodnotu pre zdkaznika a pre procesy v spolo¢nosti si neopodstatnené. Na
0] je to otazka skladovania Casto pouZivaného ndradia, manipulacnej techniky,
ostatnych pomocok. VCK je to rozmiestnenie kancelarskych potrieb, tlaciarni,
obcerstvenia, kuchynky, planovanie meetingovych miestnosti apod.
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7. Chyby

Vadam je v dotazniku venovanych Sest otazok, ktoré Specifikuju plytvanie vo
vyrobnych procesoch na O], kde sa finalizuje produkt na predajnej ploche (pultovy
predaj, pekaren). Tiez sleduje vysledky v CK, kedy je envyhnutné publikované
informacie dopliat, opravovat alebo dementovat’.

8. NevyuZita kreativita zamestnancov

K nevyuZitej kreativite patri v dotazniku Sest’ otazok, kedy sa autor zameriava na
vymedzenie ziskavania zlepSovacich navrhov od zamestnancov. Tieto postrehy su
Casto cenené uz od najnizSich Urovni zamstnancov. Tito zamestnanci su tvorcami
hodnoty pre zakaznika a v maloobchode prave oni prichadzaji do kontaktu so
spotrebitel'om a tak reprezentuju celt spoloc¢nost.

Odpovede na otazky v dotazniku su formulované do piatich moZnosti. Model
vyuziva Likertovu Skalu piatich moznych odpovedi. Kazdej moZnosti prislicha
bodovy interval vrozmedzi 0-100. NajvySSou bodovou hodnotou je vysledok
maximalne Stihle prostredie. Tzn. pre otdzky zamerané na cinnosti smerujlice
k tvorbe hodnoty pre zdkaznika je maximdalna Stihlost determinovana uplnemu
naplneniu kritéria obsiahnutého v otazke. (vid Tab 1)

Tabulka 1: Otazky na tvorbu hodnoty

Typ otazky Otazka 100-80 79-60 59-40 39-20 19-0 body
Cinnosti, ktoré 1. Pozna p , Niekedy je
. . . Ano, celkem| V zasade R ) 3
vytvdraju hodnotu |organizacia svojho , to obtiazné | Ktokolvek | Nepozna
, ., L presne ano o
pre zdkaznika zakaika? urcit

Zdroj: Vlastné spracovanie

Otazky Specializujice sa na oblast’ plytvania maju bodovu $kalu prispoésobenu
rovnakému kritériu ako otazky na continue improvements. Tj. 100 bodov
predstavuje odpoved, ktora vylicuje moZnost plytvania dl'a vymenovanych 6smych
druhov plytvania. Na druhej strane situdcie snula bodmi popisuje absolutnu
prileZitost' k plytvaniu. (vid Tabul'ku 2) Taktiez vyuZiva pat moZnosti podla
Likertovej Skaly.

Tabulka 2 Otazky na plytvanie v spolo¢nosti

Typ otazky Otazka 100-80 | 79-60 | 59-40 | 39-20 19-0 |body
Plytvanie 14. Aky podiel produktov
(1. Nadprodukcia) sa nikdy nepreda?

0% 25% 50% 75% 75%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tret'ou skupinou otazok je charakterizovany faktor trvalého zlepSovania. Obdobne
aj tu autor zis tuje Stihlost piatimi moZnymi odpoved'mi na skale od 0 do 100 bodov
(vid' tabulku 3). Situacia s najvy$Sim bodovym hodnotenim 100 reprezentuje
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situaciu kedy spolo¢nost v maximalnej miere naplta pozitivne kritérium v otazke,
resp. absolitne neguje negativnu otazku na trvalé zlepSovanie.

Tabulka 3 Otazky na trvalé zlepSovanie

Typ otazky Otazka 100-80 | 79-60 59-40 39-20 19-0 |body
i 82. Menia sa procesy vsulade . .
Trvalé . L, . Velmi niekedy ano, . Takmer
. . |so zlepSovacimi navrhmi z . Obvykle | . zriedka )
zlepsovanie . . casto niekedy nie nikdy
ukoncéenych projektov?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Vystupom dotaznikového Setrenia je bodova skala, ktora sa rozcleniuje do detailu
pre jednotlivé krité ria hodnotenia. V absolutnych hodnotach je maximum pre

Tabulka 4 Bodové mximum

MAX Pocet

Druh otazok
Ui 0fazo body otazok

Plytvanie 6 500 65
Potreby zakaznika 1400 14
Trvalé zlepSovanie 900 9

celkom 8 800 88

Zdroj: Vlastné spracovanie
skupinu otazok plytvania 6500 bodov, pre otazky k potrebam zakaznika 1400
a k trvalému zlepsovaniu je to 900 bodov. Celkom maximalne Stihly podnik moZze
ziskat 8800 bodov. Vyhodnotenie urovne Stihlosti podniku je pomerovym
ukazovatelom kbazam maximalnych hodndét pre jednotlivé kritéria. Lean
manazment nedefinuje, ktora skupina lean pristupu je prioritna ani nederminuje
marginalny ¢i dopliiujici charakter leanu. Ztychto dévodov autor nepouZziva vypocet
tirovne $tihlosti pomocou vah kritérii. Stihlost' procesov a ¢innosti v podniku
klasifikuje rovnakou vahou pre plytvanie, potreby zdkaznika ako aj pre trvalé

zlepSovanie.

Vysledkami vyskumu autor pribliZuje procesné pristupy v spolocnosti, ktoré
prispievaju Stihlosti spolo¢nosti alebo naopak po6sobia na uroven Stihlosti
destrukéne. Dalej bliZsie $pecifikuje vyznamné vplyvy pozitivne ale aj negativne.
V zavere navrhuje zlepSenia k meraniu Stihlosti v podniku ako aj Cinnosti, ktoré
podporuju lean pristupy vo firme a spdsoby ako eliminovat prileZitosti k plytvaniu

zdrojmi.
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4 Realizacia vyskumu

Priprava analyzy Stihlosti pozostavala zdvoch casti konkrétne pripravy
kvalitativneho vyskumu avymedzenie kritérii Stihlosti podniku. Kvalitativny
vyskum bol realizovany etnografickym vyskumu formou priamej ucasti
pozorovatel'a ako Clena pozorovanej skupiny. Touto skupinou boli zamestnanci
vybranej spolo¢nosti. Predmetom pozorovania bolo vSetko to, o sa okolo etnografa
odohravalo.

Cielom kvalitativneho vyskumu bolo ziskat podklady k analyzy Stihlosti celého
podniku. Tento rozsah pozorovanej oblasti bol natol'’ko rozsiahly, Ze si vyZadoval
dopredu definovany plan prace etnografa. Literatira odporuca zaloZit jeden zosit,
kde ma verne zachytavat situacie v priebehu dia.

Pozorovanie vSak prebieha v podstate nepretrZite a tak etnograf nie je schopny
zachytavat dané skutocnosti bezprostredne do pripraveného zoSitu. V tomto
pripade autor vyuzival viacero metdd ziskavania dat etnografického vyskumu.
Medzi tie najcastejSie patrili provizérne poznamky zachytené na malé papieriky,
ktoré boli vzdy poruke. Nasledné ich prepisanie na konci dia do celkovych
poznamok etnografa. Dalej napriklad pri neoc¢akavanej situacie etnograf vyuZil
formu duSevnych poznamok a nezapisoval svoje postrehy ale ako ucastnik
komunikacii pokracCoval. Svojimi otazkami sa snazil smerovat obsah rozhovoru k
prehibeniu ziskanych informacii. Tieto zasahy do rozhovoru, ale museli byt dobre
premyslené, aby nezmenili postoje ostatnych a tieZ aby nenarusSili prirodzenu a
bezprostredni argumenticiu. Pre kratkost casu sa etnografovi pri takychto
situaciach podarilo zachytit na papier casto len aktérov a skratkovite obsah
rozhovoru. Spracovanie poznamok etnografa nasledovalo aZ na konci diia kedy
mohol vzniknutd situaciu bliZsie popisat.

Vyskum sa realizoval po dobu 10 mesiacov (12/2015-09/2016), avSak autor je
zamestnancom pozorovanej spoloc¢nosti dlhSie ¢asové obdobie, preto do poznamok
doplnil aj porovnanie voci minulosti. Vystupy etnografického vyskumu autor
zachytaval vo svojich poznamkach, kde detailne zachytaval svoje postrehy
spozorovanych situacii v podniku. Pozndmky etnografa ale neobsahuju presné
citaty zamestnancov, autor reSpektuje podnikovu kulturu a k realizacii vyskumu
pristupuje korektne a eticky. Pre ochranu spolo¢nosti pri publikovani podnikovych
informacii sa neuvaddza jej nazov, ani bliZzSie neSpecifikuje jej konkurencné
postavenie. Tieto opatrenia vSak neovplyviiuju priebeh vyskumu a nezniZuju ani
kvalitu etnografickych dat. Auto pomenuva a opisuje kazdu situaciu, ktort poklada
za validnu k predmetu skimania.
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Vo faze pripravy vyskumu sa autor zameral na definovanie atributov Stihlosti. TPS
vychadza ztroch pilierov Stihlosti zniZovani priestoru na plytvanie, trvalé
zlepSovanie procesov ajednotlivych cinnosti to vSetko pre uspokojenie potrieb
zdkaznika. Tieto tri hlavné celky teorie Stihlosti vytvaraju ramcovo tri casti
dotaznikového Setrenia. Dotaznik suZi aj na prevod kvalitativnych poznatkov
z etnografického vyskumu na data kvantitativne. MoZnosti odpovedi st pri kaZzdej
otazke na zaklade Lickertovej skaly

4.1 Zber dat

4.1.1 Hodnota pre zakaznika

Vysledkom etnografického vyskumu je sibor pozndmok etnografa, ktoré pontka
s prehl'adom odpozorovanych skuto¢nosti. V nasledujicej kapitole autor pribliZuje
¢innosti spolo¢nosti, ktoré vytvaraju hodnotu vnimanu zakaznikom.

Spolo¢nost ma svojho cieleného zdkaznika definovaného vo svojej predajnej
stratégii. Podnikova identita tohto zakaznika vysla z riadeného prieskumu trhu a
naslednej analyzy potencialu spolo¢nosti. Vysledkom analyzy trhu bola segmentacia
zdkaznikov a d'alej sa bliZsie definoval kl'i¢ovy zakaznik v jednotlivych ¢rtach (vek,
pohlavie, socidlny status, interval prijmovej skupiny a d'alSie vymedzené vlastnosti
segmentu) Vysledky uzko Specializovanych prieskumov trhu ale aj z analyzy
internych dat je zname, Ze si zakaznici cenia napriklad rozmanitost produktov v
ramci jednotlivych druhov potravin. Charakter najvyznamnejSieho segmentu si
spoloCnost neZela zverejnit. AvSak etnografickym vyskumom je podloZené, Ze
spoloc¢nost’ disponuje s jasne vymedzenymi segmentmi trhu implementované aj do
strategickych rozhodnuti o produktovom portféliu.

Sortiment spolo¢nosti sa vyznacuje ako svojou $irkou tak aj hibkou. Preto je
zaruCena rozmanitd ponuka produktov zakaznikovi z kazdého vyznamného
segmentu. Maloobchodné podnikanie sa vyznacuje vysokou obratkovostou tovaru
a zaroven sa snazi u zakaznika vyvolat dojem exkluzivity tovaru. Jedinecnost
ponuky podtrhava obmienanie akciovych produktov prezentovanych na tyzdennej
baze formou takzvanych promdcii. Tieto tyZdenné pripadne mesacné akcie
spolo¢nost komunikuje so zakaznikmi pocetnymi marketingovymi kampatami.
Vd'aka tejto politike, ktora je v odvetvi bezn3, sa produkty Clenia na novinky, stale
produkty a sezénne produkty. Novymi produktmi si spolo¢nost’ zvySuje atraktivitu
u dodavatel'ov, od ktorych je ochotnd kupovat esSte trhom neoverené vyrobky.
Novinkami zaroven uspokojuje poziadavky zakaznikov na ziskanie niecoho
jedinecného. Sezoénne produkty su na jednej strane obmedzené svojim charakterom
ako vianocné ¢i vel’konoc¢né produkty, ale na strane druhej sa spolo¢nost v priebehu
roka snazi vytvarat rozsiahle akcie, ktoré reflektuju realne potreby zakaznikov ako
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je napriklad promovanie Skolskych potrieb, letnych/zimnych Sportov ai. Pri tisicoch
zakaznikov musime stanovit hranicu vyznamnosti ziskanych individualnych
poziadaviek od zakaznikov. Spoloc¢nost ale spravidla ziskava informacie o
poziadavkach zakaznikov prostrednictvom prieskumu trhu a jeho analyzou.
Standardné produkty pontikané trhom je spolo¢nost’ schopna ovplyvnit len v ramci
jej privatnej znacky a zaroven vytvarat nové produkty. Jednym z motta spolo¢nosti
je prinasat zakaznikovi viac, ¢o jej napriklad dari personalizaciou ponuky.
Prostrednictvom svojho prepracovaného vernostného programu je mozné kazdému
registrovanému zakaznikovi ponuknut tovar, ktory si bud’ historicky kupil alebo o
ktory by potencialne mohol mat' zaujem. Spoloc¢nost’ si je vedoma svojimi vyhodami
v konkurenénom prostredi, ale aj priestorom na zlep$ovanie. Specifikuje kategérie
produktov pre jednotlivé cielené skupiny zakaznikov a tak im vytvara komplexnu a
kvalitni ponuku tovaru, ktora ¢asto uspokoji aj naro¢nych zakaznikov.

Vo vztahu k stihlosti si podnik vyborne viedol pri definovani svojho zakaznika. Tato
skutotnost’ nasledne pozitivne ovplyviiuje objednavaci proces, kedy sa
v produktovom portféliu spolo¢nosti nachadzaju produkty, ktoré si zakaznik praje.
Spolo¢nost’ tak uspokojuje potreby zakaznikom. Pre podnik ale je kriticka
ekonomicka stranka uspokojovania potrieb svojich zdkaznikov. Prave spotrebitel
musi byt ochotny si kupit tento produkt za danud cenu a okolnosti. Cenotvorba je
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Zdroj: Vlastné spracovanie

komplexny proces CcCinnosti, ktory spaja viacero oddeleni firmy. Mantinely
cenotvorbe udava legislativa, interné nariadenia spolocnosti, konkurencia
a samotny zakaznik. Vynimajic technické obmedzenia kapacity spoloc¢nosti jedna
sa o pracu s tvrdymi datami pri dodrZiavani prisnych kritérii. Tato stranka procesu
je vspoloCnosti precizne zmapovana a ma vytvoreny kvalitny proces kontroly.
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Odvratenou strankou su spominané technické obmedzenia realizacie cenotvorby.
Spoloc¢nost’ svojej vel'kosti v priemere pontka viac ako sto tisic produktov. Ak sa
jednotlivé oddelenie rozhodne menit’ cenu vybranych poloZiek, musi respektovat
kapacitne obmedzené spracovanie systémom pokladni. Tento neblahy fakt p6sobi
negativne na prakticku stranku obsluhy pokladni¢ného systému.

4.1.2 Plytvanie

U rady produktov sa stava, Ze ich objednavaci proces je kontinualny pri klesnuti pod
istd hranicu zasob. Ak sa produkt v ¢ase ukazuje ako rentabilny a profitabilny tak sa
nevyradzuje zo sortimentu. Ale ak sa jedna o novy produkt, tak jednotlivé divizie
oddelenia produkt pristupuju k zavadzaniu novinky rozne. Napriklad spotrebny
tovar nepodlieha tak prisnym kritéridm a poZiadavkam trhu ako tovar z divizii
potravin a nepotravinového tovaru. U potravin sa kladie najvac¢si déraz na fazu pred
umiestnenim produktu na predajni plochu, teda nato ¢i ich trh je schopny
akceptovat a ¢i je zdkaznik ochotny ho vyskudsat. Kazda divizia oddelenia produkt
sa vyznacuje istymi Specifikami, avSak vSetky sa zmestia do intervalu od 0 % do 25
%. To znamena, Ze si vo vztahu k Stihlosti vedu vel'mi dobre. Je to z dévodu, Ze na
predajnu plochu sa dostavaju kvalitné produkty a reflektuju potreby zakaznika. K
vyznamnému znaku plytvania prispieva fakt, Ze existujd aj zasoby tovaru, ktory sa
nevystavil na predajnu plochu zo skladu. K realokacii nedo$lo v priebehu celého
roka od doby naskladnenia. Tieto polozky v sdcasnosti prechadzaju dokladnej
analyze a tieZ spoloCnost nastavuje proces evidencie zasob tak, aby sa takéto
situdcie uz nestavali.

PoZiadavky na spracovanie su zamestnancami vysporiadané pred terminom ich
odovzdania a tak nedochadza k nadprodukcii a zbyto¢nym c¢innostiam vopred.
Manazéri alebo aj ostatni ticastnici porad si podklady pre vedenie porad pripravuju
tesne pred poradou alebo v denl porady. Je to spdsobené castokrat pre ich
vytaZenost v ostatné dni v tyzdni, ale pocCas prebiehajiceho pozorovania sa
nevyskytla ani jedna situacia kedy by bol material na poradu pripraveny uz tyzden
dopredu. Pri prvych dennych c¢innostiach, ktoré su realizované zamestnancami uz
nie je moZna generalizacia na vSetky oddelenia. Niektoré divizie zo svojej podstaty
majua svoju prioritu v rieSeni pocetnych zlozitejSich problémov. Je to napriklad
oddelenie podpory prevadzky alebo aj logistiky. Prave tu sa napriklad zo diia na den
vyskytnu zavazné situacie. Je to z dovodu vysokej obratkovosti tovaru, ale aj
nepretrzitou prevadzkou viacerych obchodnych jednotiek. Niektoré jednoduché
Cinnosti realizuju ako prvé a u niektorych je mozny odklad.

Napriek vynimkdm mozZno povedat, Ze na centrdlnom sklade spolo¢nosti pre
spotrebny tovar sa naskladniuje tovar s niekol'ko tyzdnovym predstihom. Napriklad
vianocné polozky sa v sklade vyskytuji aj 5 mesiacov pred Vianocami. Z tohto
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dovodu firma viaze velky objem pracovného kapitdlu v zasobach. Je to ale
sposobené z operativnych dovodov, kedy sa opodstatnene pocita s c¢asovou
rezervou pri preprave tovaru z Azie ako aj ¢asom na jeho alokaciu na obchodné
jednotky v strednej Eurépe.

Na obchodnych jednotkdch funguje kontinudlny proces dokladania, kde kazdy
zamestnanec musi mat prehl'ad kde v sklade je jeho tovar. Tieto zasoby si sam
naskladiiuje a teda sa snazi ich rozumne zoradit, aby zohl'adiiovali ich postupne
dopliiovanie. No pri Ziadnom oddeleni nebolo zrejmé, aby si tovar pripravovali o den
¢i smenu dopredu. Zamestnanci na obchodnych jednotkach si si vedomi, Ze su
schopni ovplyvnit' len rychlost a ¢as kedy bude tovar na plochu vystaveny. Preto
vSetky rozhodnutia o dostupnosti a alokacii zo skladu su v kompetencii
zamestnancov centralnej kancelarie konkrétne oddelenia produkt.

Procesy distribucie a alokovania na O] nie su jednotné pre vsetky divizie oddelenia
produkt. Nespokojnost pre nedostupnost tovaru je pomerne castd. U divizie
spotrebného tovaru je tych dovodov hned niekol'ko: nealokovanie zo skladu,
neschvalenie objednavok, nedodany tovar. Spolo¢nost vyuziva viacero podnikovych
systémov/databaz. K meraniu dostupnosti tovaru na O] je systém spolahlivy a
prostrednictvom Standardizovanych reportov prinasa informdacie rychlo a v
pozadovanej kvalite. K omeSkaniu dat prip. k ich nespravnemu exportovaniu
dochadza vel'mi zriedkavo. V tychto zriedkavych pripadoch je to tiezZ sposobené
planovanou a ohldsenou ddrZbou systému. Proces alokacie tovaru z centralneho
skladu na O] v strednej Eurépe je pomerne zloZity a technologicky nepruZzny.
Rozhodnutie o ne/alokacii si vyZaduje viacero informacii z excelovych suborov ako
aj systémovych reportov. Pri diviziach Cerstvych potravin a nepotravinového tovaru
je tento proces Standardizovany vo vacSej miere a funguje spolahlivejSie. No tieto
dva procesu su vo velkej miere odliSné a k ich zjednoteniu brani rozdielny model
skladovania ako aj charakter produktov (potraviny a spotrebny tovar) Samotna
distribucia zacina po zadani alokacie. Spolo¢nost dodava tovar na O] vlastnou
dopravnou sietou kamiénov a jej jediné obmedzenie je v kapacite a operacného
priestoru v skladoch. Specifikom centralneho skladu v odli$nej krajine ako st O] je
Ze v pripade Statneho sviatku nesme jazdit Ziaden kamion (vynimky rychlo sa
kaziaceho tovaru u spotrebného tovaru nemozno uplatnit).

Rozmiestnenie produktov na predajnej ploche nepodlieha primarne Kkritériam
vzdialenosti od skladu ale predovSetkym rozhodnutiam k podpore predaja
a schopnosti predaja jednotlivych produktov. Vzdialenost skladovaného tovaru od
miesta vystavenia je u niektorych poloZiek eliminovat na nulu. Je to napriklad u
spotrebného tovaru, ktory sa nevyznacuje vysokou obratkovostou. Su to napriklad
aj knihy, papierenské potreby, DVD ¢i iné vizudlne nosiCe apod. Tato politika
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vystavit cely objem zasob je riadeny centralne. Medzi jeho benefity patri, Ze sa v
sklade na tovar nezabudne. Na druhej strane sa toto opatrenie stretava s kritikou,
ktora ma aj ekonomicky zaklad. Tento tovar Castokrat zabera miesto predajnej
ploche inym produktom a pri vel'kych mnoZstvach degraduje pocit jedine¢nosti a
exkluzivity tovaru. Rozmiestnenie tovaru na predajnej ploche je systematické a
zmeny sa realizuju na tyZdennej baze a vel'ké reorganizacie dva az tri krat do roka.
Planogram je prideleny kaZzdému vyrobku Ak je vyrobok oznaceny ako hit mesiaca
pripadne je ako letdkova polozka, tak je vystaveny na viacerych miestach predajnej
plochy. Manipulacné prostriedky ako paletovy vozik, nakupné kosiky, pojazdné
klietky maja svoje vymedzené priestory, kde maju byt na konci smeny uloZené.
Tieto Standardy sa vSak v praxi nedodrzuju a tiez sa stava, Ze tovar ostava na konci
smeny v nakupnom kosiku alebo pojazdnej klietke.

Spotrebny tovar nepotrebuje dlhSie pripravy na svoje vystavenie. U potravin je to
podobné, avsak vyZaduju si vy$Siu mieru hygieny a tiez ich skladovanie podlieha
roznym legislativnym poziadavkdm. Tieto Specifikd pre potravinarske vyrobky
predlZujui dobu, ktora je potrebna na ich vyloZenie na predajné miesto. Skladové
priestory spotrebného tovaru st v bezprostrednej blizkosti predajnej plochy.
Napriek tomu sa tovar niekol'kokrat prekladd. V sklade je pre dsporu miesta
nevyloZeny tovar zbierany na jednu pojazdnu klietku. Na obchodné jednotky sa
bohuzial' najcastejSie vinou prepravou dostanu produkty, ktoré nie je mozZné
vystavit na predajnu plochu. U potravin je to aj tovar, ktory je zdeformovany uz pri
expedovani. V takomto pripade sa tovar vracia dodavatel'ovi formou odpisu (napr.
zelenina). Ako je uvedené vyssie, vystavenie tovaru podlieha pldnogramu, ktory je
na predajnej ploche v kazdej uli¢ky. Aj tak predajna plocha poskytuje manaZzérovi
predajne istu mieru autonémnych rozhodnuti kam a vakom mnozstve vystavi tovar.
K tomuto nepotrebuje schvalenie centralnej kancelarie. Tieto rozhodnutia vSak nie
su opravneni robit predavaci, kedy sa stava Ze je tovar umiestneny neefektivne a
zraza potencial predaja na nulu.

Riadenie zasob spoloc¢nosti prirodzene predpokladd, Ze vSetko objednané mnoZstvo
tovaru na centralny sklad bude alokované na OJ. Skutoc¢nost vSak odhal'uje, Ze
objemy tovaru na niektorych O] sa nepredavaju podla planu a tak musia byt
produkty alokované na obchody, kde ho je dostatok. Je to z dovodu zachovania
kontinuity vyskladiiovania tovaru zo skladu a zachovania tak uUrovne kapacity
alokovaného tovaru zo skladu. Sklad kladie vysokd prioritu na zachovanie
planovanych kapacit alokacii. Ma nato niekol'ko do6vodov: prispésobuje tomu
personalne obsadenie brigddnikov (sezénnych pracovnikov); prenajom techniky
k vyskladnovaniu a naskladiiovaniu. Celkovo je to jedina cesta ako zachovat plynuly
tok tovaru na centralnom sklade a zabranit jeho preplneniu.
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Manazéri O] absolvuju radu Skoleni, kde si informovani v akej nevyhnutnej miere
musia drzat’ archivované dokumenty a tlaciva. Tieto archivy, ale nemaju pravidelné
terminy kontrol a preto sa stava, Ze obchod drzi archivované dokumenty, ktoré uz
mohli prejst skartaciou. Je to neefektivny proces nakladania s legislativne
a podnikovo vyZadovanou dokumentaciou. Sposobuje to chaos a neprehl'adnost.
Zamestnanci tak pri Statnych kontrolach prevadzok predkladaju neopodstatnené
dokumenty asami tak predlZuji aobsStruuju proces kontroly. Z procesného
praktického hladiska je podnik povinny realizovat audit dokumentacie na
pravidelnej baze a uplatiiovat Standardy 5S.
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Rozmiestnenie pracovisk v budove centralnej kancelarie je fixné a nemenné. Je

rieSené formou otvoreného priestoru, ¢o vobmedzenej podobe vytvara jednu vel'kd
kancelariu. Medzi vyhody tohto usporiadania patri, Ze zamestnanci moZu
bezprostredne medzi sebou komunikovat a riesSit problémy operativne. Druhou
stranou mince je ruSenie ostatnych kolegov, vyssi hluk, strata sikromia, dolezité
témy odsudené na miesta porad.

Procesné riadenie je v spolocnosti vyspelé na tUrovni strategickych rieSeni. Tato
uroven riadenia pracuje s velkym objemom penaznych prostriedkov a preto je pri
svojich rozhodnutiach opatrna. No pri taktickom rozhodovani, alebo aj operative
tento procesny pristup uZz nema jasne Standardizované kontury. Centralna
kancelaria prechadza posledny rok velkymi zmenami, preto vstupy jednotlivych
procesov sa v ¢ase menia. Zamestnanci vyuzivaji nové postupy prace a tieZ sa meni
technologické vybavenie, ktoré pontka efektivnejSi tok informacii. Vo firme je
pomerne vysoka miera fluktudcie a preto je nevyhnutné, aby kazdy novy ako aj staly
zamestnanec poznali kIiCové procesy v spolo¢nosti. Na centralnej kancelarii kazdy
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povazuje svoju ¢innost za kl'uCovuy, ale na druhej strane si je vedomy Ze princip
maloobchodu je v uspokojovani potrieb zakaznikov.

0J definuju svoj hlavny proces ako spravne vystavenie tovaru na predajnu plochu.
CK vyjadruje hlavny proces v podobe zabezpecenia spravneho tovaru vSetkym O].
Vlastnik procesu je pomenovany c¢asto len obecne nazvom oddelenia, alebo jeho
vedicim manaZérom. Na obchodnych jednotkdch ma kazda Cinnost vymedzené
posobenie. Na oddeleni potravin su tieto kritéria jasne definované legislativou, ale
vo velkej miere aj internymi smernicami. U zamestnancov CK je pomerne dobre
zdiel'ana identita spolo¢nosti a kazdy si uvedomuje komplexnost jednotlivych
¢innosti. Zamestnanci O] sice nevidia Casto Sirsi kontext danych rozhodnuti, ale ich
skdsenosti a prehl'ad o diani na ploche im zaroven odpoveda na otazky typu "preco
to mam robit?".

Plytvanie celkom [%]

Druhy plytvania podla OJ a CK

8. NevyuZita kreativita zamestnancov
7. Chyby

6. Plytvanie pri pohybe

5. Hlavny proces, samotné spracovanie
4. Miestne skladovanie

3. Transport

2. Cakanie (prestoje)

1. Nadprodukcia
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

ECK mOJ

Obrazok 14: Druhy plytvania podl'a Oj a CK

Zdroj: Vlastné spracovanie 2

Analyza plytvania v spoloc¢nosti priniesla zistenia, ktoré typy plytvani sa vyskytuju
najcastejSie a ktoré su vo vztahu kcelopodnikvoym procesom vyznamné. Na
obrazku 14 je znazornené percentualne dosahovanie urovne Stihlosti v rozdeleni
podla predmetnej skupiny medzi obchodné jednotky a centralnu kancelariu.

Z Grafu je zrejmé, Ze najnizSej urovne dosahuje centralna kancelaria pri skladovani.
Tento vysledok zapric¢iniuje najma neriadeny systém dopliovania kanceldrskych
potrieb, spotrebnych veci v administrative. Spolo¢nost’ poskytuje ako benefit svojim
zamestnancom l'ahké obcerstvenie v priestoroch kuchynky. Tento bonus avsak nie
je vidy dostupny z dévodu nekoordinacie dopliiovania. Zaujimavym javom je, Ze z
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pomedzi plytvania najlepSie dopadli obchodné jednotky pri transporte a produkcii
chyb. Transport na obchodnych jednotkach je efektivny z dévodu, Ze sa tam
nenachadza tovar, ktory tam nepatri, teda zamestnanci vyloZia produkty, ktoré maju
k dispozicii a tym ich preprava konci. U produkcie chyb je moZné sa zamerat na
samotny pekarenski vyrobu a pultovy predaj, ktoré splfiaji charakter vyrobného
procesu. Druhou skupinou méze byt skupina vykonov, u ktorych je nevyhnutna
oprava resp. zmena vyloZenia tovaru. Tieto dve skupiny st spol'ahlivé takmer na 100
% a proces ich realizacie spiiia kritéria (ne)plytvania.

4.1.3 Trvalé zlepSovanie

Procesy v spolocnosti sd najcastejSie diskutovanou témou na poradach taktického
ale aj strategického manaZmentu. Centralna kancelaria pristupuje k procesnému
riadeniu zodpovedne a snaZi sa korporacné projekty konzultovat aj s externymi
poradenskymi spolo¢nostami. Obchodné jednotky majud isti mieru autonémie pri
riadeni operativnych procesov, o vSak zniZuje ich efektivnost a moZnost
zovSeobecnenia na ostatné obchody rovnakého formatu. Oddelenie spotrebného
tovaru prechadza uz viac nez dvanast mesiacov centralizaciou riadenia pre Styri
trhy centralnej Eur6py. Tento projekt zosStihlenia riadenia sa stdle stretdva s
nenastavenymi procesmi ¢o miestami spésobuje zavazne pochybenia v distribucif
tovaru na obchodné jednotky. Oddelenie potravin postupne prechddza na
centralizaciu, no v tejto divizii su procesy vd'aka vyssej obratkovosti rychlejsie a
lepSie overitelné.

Informacie o poziadavkach zdkaznika spolocnost ziskava internym ale aj externym
sposobom. Zmena sortimentu podlieha novym zistenia z prieskumov trhu, ale vo
vacsSej miere funguje na polozkach, ktoré sa osvedcili v minulom obdobi. Tlak na
implementaciu zlepsovacich navrhov pripadne na akutne rieSenie situacie je vysoky.
To zapricinuje aj spustenie Casto neoverenych opatreni a tiez vytvara dohady na
pokracovanie analyzy efektivity ¢innosti. Napriklad oddelenie potravin v CR si vel'mi
pochval'uje strategicki zmenu v hlavnom produktovom sortimente. Tato zmena
vyvolala pozitivne ohlasy aj u manazérov korporacie a bude sa zavadzat aj do
d'alsich trhov, nez len centralnej Eur6py. Proces ktory presSiel vel'’kou zmenou bolo
vytvorenie jednotného datového uloziska a zavedenie centralneho reportovacieho
systému. Vlastne sa vytvorilo synergické rieSenie kedy sa celkom upustilo od
zlepSovania diel¢ich starych procesov. Tento projekt bol realizovany v sui¢innosti s
externou spolo¢nostou. Proces je uz niekol'’ko mesiacov po svojej implementacii, ¢o
uz preslo aj pozitivnym hodnotenim. No v stiCasnosti sa eSte stale realizuju rozne
aktivity na rozvoji systému a postupne prechadza svojou personalizaciou a vacSim
prisposobenim potrebam uzivatel'ov.
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Zamestnanci na obchodnych jednotkach nie st hodnoteni na zadklade doporuceni
zlepSovacich navrhov. Pracovnici centralnej kancelarie si kaZdorocne (prip.
polrocne) vytvaraju ciele, ktoré sa nasledujiice obdobie snazia splnit. Tieto ciele su
z pravidla nastavené tak, aby smerovali k napliiovaniu strategickych podnikovych
ciel'ov. Toto zadanie spliuju prostrednictvom zlepSovacich navrhov procesov, ktoré
moZu priamo ovplyvnit. Charakter podnikania spolo¢nosti zo svojej podstaty sa
vyznacuje vysokou obratkovost'ou tovaru. podobne aj procesy v nej prebiehajuice sa
v Case rychlo menia. Vd'aka tymto Specifikam sa Casto menia aj jednotlivé parametre,
ktoré by implementované zmeny mali obsahovat. Politika spoloCnosti je vel'mi
priaznivo naklonenda pozitivnym navrhom. Svojim zamestnancom déveruje a ich
navrhy nevaha implementovat aj za cenu, Ze maly podiel bude vykazovat vady.
Vrcholovy manaZér sa vyjadril na porade :"radSej pokazim jednu vec tym Ze
vyskiSam nieco nové. Ako pokazit desat’ veci tym Ze neurobim nic."

Uroven stihlosti OJ a CK, K3

90%

80%
72% 73%
70%

60%

50%
K3: Trvalé zlepSovanie

mOJ mCK

Obrazok 15: Trvalé zlepSovanie
Zdroj: Autor 1

Aktivity zamerané na trvalé zlepSovanie v spolocnosti nie su riadené centralne.
Firma nema vytvorenu jednotnud stratégiu resp. filozofiu trvalého zlepSovania.
Prikladom moZe byt roéznorodost vimplementovanych zlepSovacich procesoch
oddelenia produkt alebo odd. financii. Vysledkom takejto nekoordinovanej zmeny
je, Ze zamestnanci pracuju s dvoma podnikovymi systémami, ktoré poskytuju
rozdielne data. Takychto prikladov na urovni celej korporacie by sa dalo najst
viacero. Co sa v3ak firme dari je pracovat s kreativitou zamestnancov. Autor
v pozorovani zistil, Ze drviva vac¢sina vrcholovych manaZérov st odbornici vo svojej
oblasti a k riadeniu svojej divizie pristupuji komplexne a medzi svoje priority klada
naslichanie zamestnancom. Vd'aka tomuto pristupu maji zamestnanci pocit, Ze
kazdy z nich moZe priniest spolo¢nosti nieco lepSie nieco svoje.
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Obchodné jednotky st riadené s vySSou mierou Standardizacie. ZlepSovacie navrhy
sa z O] na aroven centralnej kancelarie a ploSne na cely trh CE premietaju len
zriedkavo. ManazZéri O] su organizac¢ne zacleneni do hierarchie CK, kde sidlia
riaditelia pre jednotlivé narodné trhy a formaty. Je to jedina cesta ako méze prudit
tok zlepSovacich navrhov smerom k ostatnym zamestnancom ¢i oddeleniam CK.
Priamo na obchodnych jednotkach zavisi vSetko od pristupu manazéra obchodu.
Persondlne odd. CK sa vo velkej miere snazi skolit' a rozvijat makké schopnosti
riaditelov 0O]. Takto sa snazia zlepSit pracovné prostredie v spoloCnosti
a inherentne aj vytvorit zakladiiu pre fungovanie korporac¢nych procesov. Jednotny
proces navrhovania zlepSovacich opatreni je v CK nastaveny na komunikdacii
zamestnanca so svojim priamym nadriadenym na svojich osobnych stretnutiach
v dvojtyzdnovych intervaloch. Tieto stretnutia sa v spolo¢nosti familiarne nazyvaju
one-to-one. Predpokladom uspesnej eskalacie zlepSovacieho navrhu je sposob jeho
interpretacie a odévodnenia jeho nevyhnutnosti. Takto podany navrh je preurceny
k preklopeniu v projekt a naslednej implementacii.

MAX Potet | Vysledky | LEAN

Druh otazok
£ body otdazok | dotazniku | LEVEL

Plytvanie 6 500 65 4643 71%
Potreby zakaznika 1400 14 1011 72%
Trvalé zlepSovanie 900 9 679 75%

celkom 8 800 88 6 332 75%

Tabulka 5: Uroven $tihlosti (lean level)

Zdroj: Vlastné spracovanie

Skutocnost’ v spolo¢nosti nasvedcuje tomu, Ze takéto navrhy su implementované
a zamestnanci sa sami aktivne podiel'aju na ich realizacii. Rub tejto skutocnosti
predstavuje nespolupracu s ostatnymi oddeleniami. Vysledkom tak je sice
prepracovany zlepSeny proces avSak hranice zlepSenia predstavuju uZivatela
v druhom oddelenti, ktorému to ¢asto sposobi neuchopitel'nost procesu a ¢asto krat
aj zarodok plytvania.

4.2 Uroven $tihlosti

Spracovanim dat z etnografického vyskumu pomocou dotaznikového Setrenia autor
ziskal podklady k Specifikacii urovne Stihlosti podniku. Postupom popisanym
v metodike sa autor detailne venuje trom kritéridm hodnotenia Stihlosti vo firme:

1) Uroven plytvania ako kritérium $tihlosti podnik dosahuje 71 %. Od
maximalnej Stihlosti teda 100 % sa vo vacSej miere odchylila centralna
kancelaria (69 %). Je to spdsobené niZSou mierou Standardizacie procesov
apomerne Cerstvou transformaciou globalneho spdsobu riadenia
spoloc¢nosti. Tieto faktory vplyvaju sekundarne aj na ¢innosti na obchodnych
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2)

3)

jednotkach, tie sa vSak vedia s novymi procesmi rychlejSie vysporiadat. Je to
pozitivny efekt adaptacie zamestnancov na ¢asté zmeny v riadeni. Pracovnici
na O] si vedia stale poradit’ so zavadzanou zmenou a implementovat' ju
s obmenujucimi prvkami, ktoré zabezpecia jej plynulost a bezchybnost.

Cinnosti, ktoré vytvaraji hodnotu pre zakaznika autor zhrnul v $trnastich
otazkach dotaznika. V tychto otazkach spoloc¢nost ziskala 1011 bodov, ¢o
predstavuje 72 % zcelkom 1400 moZnych bodov. Z pohladu participacie
obchodnych jednotiek a centralnej kancelarie su na tom StihlejSie O]. Za
tymto vysledkom stoji fakt, Ze ¢innosti realizované na OJ maju priamy vplyv
na vnimanu hodnotu zakaznika. Maloobchod nie je industridlna spoloc¢nost,
kde operatori neprichadzaju do styku so zakaznikom. Zamestnanci na
predajnej ploche reprezentuju spolo¢nost voci zakaznikovi a predstavuju tak
hlavnd zlozku hodnotenia Stihlosti podla kritéria vnimania hodnoty
zakaznikom.

Tretim kritériom Stihlosti je trvalé zlepSovanie. V tejto oblasti podnik mohol
ziskat 900 bodov. Autor priblizuje aktivity smerujice k trvalému
zlepSovaniu v odpovediach na devat otdzok v dotazniku. Skére firmy
dosahuje 679 bodov ¢o predstavuje 75 %. Tento ukazovatel Stihlosti dopadol
najlepsie, avsak nie vyborne. Autor pozitivne vyhodnotil ¢cinnosti spolo¢nosti
vo vztahu Kk zberu aevidencii zlepSovacich navrhov. Kladne tiez opisal
ochotu vrcholovych manaZérov kimplementacii zlepSovacich navrhov.
Kriticky sa stavia kstrategickému riadeniu zmien klepSiemu. Po dobu
pozorovania nie su zachytené Ziadne porady stémou kvalifikacie
a vyhodnotenia stavajucich procesov. Kedy by prirodzene mala porada
sagendou zlepSovania procesu. Sesterskym problémom je absencia
mapovania procesov Vv spoloCnosti na vSetkych urovniach riadenia.
Zaujimavym faktom je, Ze spolocnost operuje sterminmi ako procesné
riadenie a proces ako takym, pricom prvky procesného pristupu sa vo firme
nenachadzaju vobec, alebo v oklieStenej forme. Jedinym prepracovanym
pristupom je pomenovanie procesu, kritérii procesu. Zamestnanci teda
spolo¢nost vie Co oc¢akava od zmien/ zlepSenia procesov, avSsak nepozna

cestu ich riadenej implementacie.

Grafické spracovanie na obrazku 16 ukazuje rovnaké zastipenie faktorov Stihlosti

na celkovej urovni LEAN. Tento jav reflektuje fakt, Ze spolo¢nost pristupuje

z pohl'adu Stihlosti vo vSetkych troch oblastiach rovnako. S najvac¢Sou presnostou

moZzno analyzovat kritérium plytvania, kde autor zachytava jednotlivé atributy

plytvania v 65 otazkach dotaznika. S takouto premisou moZno predpovedat vyrazne
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vyhradenie kategorie plytvania. Skutocnost vSak ukazuje, Ze LEAN filozofia je

obsiahnuta vrovnakom pomere v ¢innostiach trvalého zlepSovania, aktivitach
smerujucich k zakaznikovi ako aj plytvani. Pri tomto grafickom spracovani (obr.16)

Urover stihlosti - participacia

Trvalé .
lepSovanie  Plytvanie
34% 33%

Potreby
zakaznika
33%

Obrazok 16 Urovei $tihlosti

Zdroj: Autor
je potrebné podotknut, Ze percenta nepredstavuju uroven Stihlosti, ale participaciu
jednotlivych kritérii na celkovom hodnoteni.

Detailnejsi pohl'ad na ziskané data pontka obrazok 17. Ten rozdeluje vysledky
kritérii Stihlosti podl'a skupin medzi obchodné jednotky a centrdlnu kancelariu.
Celkovo najstihlejsie dopadli ¢innosti obchodnych jednotiek vo vztahu k vytvaraniu
hodnoty pre zakaznika (80 %). Je to najmd ztoho dbévodu, Ze zamestnanci

Uroven stihlosti OJ a CK

90%

85%
80%

72% 73%
I 69% 70% I
o] CcK

H K2: Plytvanie B K1: Hodnota pre zakaznika M K3: Trvalé zlepSovanie

80%

76%

75%
70%
65%
60%
55%

50%

Obrazok 17: Uroveii $tihlosti O] a CK
Zdroj: Autor 2
obchodnych jednotiek su v najtenSom kontakte so zakaznikom a tak prieskum

spokojnosti zakaznikov v najvdcSej miere ovplyviiuje spravanie pracovnikov na
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ploche, prostredie obchodu a dostupnost vyloZeného tovaru. Najvacsi priestor na
zdokonal'ovanie sa nachadza na centralnej kancelarii pri kritériu plytvania. Samotné
fyzické plytvanie je v spolocnosti tiezZ moZné zdokonal'ovat, avsak v tejto skupine
zohrava najvacsiu udlohu plytvanie Casom, plytvanie sposobené podnikovymi
systémami a nevyuzitie potencidlu zamestnancov.
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5 Navrh zlepSenia Stihlosti podniku

Prostredie maloobchodu predstavuje vyrazné Specifikd pre implementaciu
nastrojov Lean-u. Diplomova praca vymedzuje jednotlivé odvetvia podniku na Stihlu
administrativu, Stihlu logistiku a Stihlost prevadzky. Uplatnenim vybranych metéd
Stihlej vyroby sa spolocnosti naskytd prileZitost zacat vyuzivat Stihle
zdokonal'ovacie techniky.

Lean filozofia

Spoloc¢nost sa snazi zavadzat svoje pristupy k procesnému riadeniu. Tento postup,
ale nepredstavuje komplexné arovnaké procesné riadenie naprie¢ celou
organizadciou. Kazda divizia a kazZdé podnikové oddelenie je Specifické svojou
¢innostou. Stihla filozofia a lean techniky, ale nie su viazané len na uplatnenie
v priemyselnej vyrobe. ZaSkolenie vybranych zamestnancov z kazdého oddelenia
k technikam lean vytvori predpoklad k d'alSiemu Sireniu v spolo¢nosti. Momentalne
korporacia pristupuje ku globalnemu rieSeniu procesov vo firme a personalne
obsadzuje oddelenie Vyvoja procesov. Implementacia lean filozofie, vSak musi byt
riadend centralne a nestaci ak bude plynut len z jedného miesta firmy. Sp6sob ako
toho dosiahnut je vyuZitie prepracovaného systému Skoleni, kedy by zamestnanci
na vlastnych procesoch zistili a naucili sa aplikovat nastroje lean manaZzmentu.
Realizaciou interaktivnych tréningov moézZe vzniknut celopodnikovy zdujem na
Stihlosti ako takej. Zamestnancov nasledne bude zaujimat’ ako sa daju ich aktivity
realizovat rychlejsie, efektivnejsie bez zvySenia ndkladov a zarovei aj uspokojovat’
zakaznika (interného alebo spotrebitel'a produktov firmy).

5§

Metéda 5S je pomerne rozSirena vo vyrobnej sfére. Jej implementacia do
prevadzkovej casti firmy méze priniest ohromné zlepSenia a zefektivnenie aktivit
na pracovnej ploche, v skladovych priestoroch obchodnych jednotiek ale aj pri
uplatneni v samom skladovani tovaru. Prevadzkové ¢innosti na centralnom sklade
spotrebného tovaru su firmou najimané u externej spolocnosti. Prave k tymto
aktivitim ma spolo¢nost minimalne pravomoci k ovplyvneniu. Co vSak moze

ovplyvnit su aktivity na obchodnych jednotkach a centralnej kancelarii.

Obchodné jednotku disponuju istou mierou Standardizacie, no nie je to uplatnenie
metddy 5S. V skladovych priestoroch sa neudrziava cistota pracoviska na konci
kazdej smeny, aj ked je prevadzka nepretrzitd. Nejedna sa ale o hygienicku
necistotu. Je to spojené skor so Shitsuke, teda trvalym zdokonalovanim uz
zavedenych procesov Standardizacie. Dodrziavanie kazZdého S mozZno od
zamestnancov vynut restriktivne. Zavedeni auditov 5S a neohlasenych kontrol. Toto
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rieSenie sice bude do istej miery ucinné, ale absentuje od inherentnej vlastnosti
techniky 5S ato vyuZitie lean filozofie, ktord si naplno osvoja zamestnanci
prevadzok.

Centralna kancelaria predstavuje nedotknuty priestor Standardmi prace.
Zamestnanci absolvuju kvalitné Skolenia na makké faktory prace ako su
prezentacné schopnosti, vlastnosti lidra ai. Druhou stranou je vSak fyzicky priestor,
v ktorom sa zamestnanci pohybuju. Centrdlna kanceldria je rieSenda formou
otvoreného priestoru, ¢o sice eliminuje stikromie len na priestor vlastnej koje
zamestnanca. Prave pracovny stél zamestnancov obsahuje miestami prevladajice
mnozstvo nepotrebnych veci. Pri aplikacii ¢ervenych Stitkov, by 70 % pracoviska
ostala oznaCena Cervene. Uplatnenim 5S by zpracovnych priestorov zmizli
nepotrebne vytlacené reporty, osobné predmety zamestnancov, nepouZivané
kancelarske potreby. Dal$im priestorom k zdokonal'ovaniu st spolo¢né priestory
oddeleni, kde sa hromadia esteticky nevzhl'adné kvety, vzorky tovarov poslané
dodavatel'mi a iné anonymné veci.

Stihla logistika

Uplatnenie metdd Stihlej logistiky si vyZaduje rozdelenie oddelenia produkt medzi
jeho tri divizie. Prvou je potravinovy tovar, ktory podlieha rychlej skaze
a v distribu¢nom procese ma radu vyhod avynimiek. Vtomto procese mozZno
uvazovat najma o uplatneni JIT, kedy si obchodné jednotky poniat operativne
mnoZstvo zaslaného tovaru. Supply chain oddelenie disponuje tieZ pomerne
presnymi informaciami o objednavkach a samotnej kapacite obchodov. O] totiZ
disponuju len minimalnych priestorom na skladovanie potravin a tak sa pristupuje
k maximalnemu vyloZeniu tovaru na predajni plochu. Vystupom JIT je
v priemyselnej vyrobe dodanie materidlu/vyrobku v spravny ¢as na spravne miesto
v poZzadovanej kvalite. Analégiou na FMCG prostredie to mdZe byt vystavenie
spravneho tovaru, vcase klesnutia dostupnosti pod vymedzenu hranicu
a v kvantite, ktoru je schopna predajna plocha ponat. Realita tieZ ukazuje situdaciu,
kedy je predajna plocha preplnend, ¢o uz ale posobi deStruk¢ne na proces predaja

tovaru.

Druhou diviziou si nepotravinové produkty a tretou je spotrebny tovar. Tieto
d'alSie divizie neobsahuju tak kratke limity spotreby ako potraviny, ¢o im umoznuje
putovat dlhsi ¢as na obchod. Objednavkovy proces vybranych produktov zo
spotrebného tovaru mozZe predstavovat aj viac ako 10 mesiacov dopredu. Naskyta
sa otazka, Ci je nevyhnutné s takym predstihom objednavat tovar. Lean projekt

lehota k objednaniu tovaru na uvedenu kategériou produktov. Pri tychto procesoch
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s straca vel'a informacii a je dontho zahrnutych privela oddeleni a zamestnancov.
Takto komplexny systém sa stdva casto neprehladny aaj pre samotnych
zamestnancov nejasny. Odburat by o mohlo uplatnenie vizualizacie zasob
a produktov v objednavkovom procese.

Vizualizicia

VyuzZitie vizualnych technik priamo suvisi so zaclenenim lean filozofie medzi
zamestnancov. Jednou strankou je ovladdanie metdéd vizualizacie a druhou je
absolutne presvedcenie a osvojenie si lean filozofie. Tieto dve podmienky moZe
firma splnit’ ak bude vytrvalo realizovat $kolenia zamerané na Lean a zaroven na
praktickych prikladoch bude zamestnancov viest k uplatiiovaniu lean technik do ich
kazdodennych aktivit. Vysledkom moZe byt automatické vyuzivanie vizualnych
technik ako je mapovanie hodnotového toku. Tato technika vo vel'kej miere ul'ahci
pracu pri pochopeni jednotlivych procesov, pri zaskol'ovani novych zamestnancov,
pri uplatiiovani zmien v procesoch a mnoho d’al$ich synergii.

Data lake

Medzi najkomplexnejSie rieSenia, ktoré odburaji mnoho prilezitosti k plytvaniu
patri zavedenie jednotnej systémovej databaze spolocnosti. V sticasnosti je pre
podniky obdobnej velkosti nevyhnutné zabezpecit, aby zamestnanci pracovali
s konzistentnymi datami a mohli tak pracovat so spravnymi a relevantnymi
informaciami. Jednym takymto riesenim je vytvorenie datového jazera, ktoré bude
mat len jednu exportnu branu dat. Tento spdsob znemoZni roznej interpretacii dat
a samotnej opakovanosti v stahovani dat z databaz. Toto rieSenie v sebe vSak
inherentne obsahuje niekol'ko diel¢ich Casti, kedy je nevyhnutné zladit' vSetky tymi
resp. oddelenia podniku, aby im vytvoreny systém reflektoval ich poZiadavky.

Sumarizaciou vSetkych doporuceni je spoloCnost schopna konkurovat uroviiou
Stihlosti tym najefektivnejSim podnikom z prostredia automotive. Spolocnosti boli
predstavené jednotlivé kritéria Stihlosti a zaroven bol predstaveny poZadovany
efekt implementacie lean-u do podnikovej praxe. Vysledkom je podnik ktory zniZuje
prilezitosti a samotné plytvanie limitne knule. Potreby zakaznika (u FMCG
spotrebitel'a) su stale uspokojené v najvys$Sej moznej miere a z obchodu odchadza
spokojny. Tieto dva atributy sd dosahované za sucasti aktivit neustdleho

zlepSovania.
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Zaver

Diplomova praca si kladie za ciel navrhnut postup zlepSovania urovne Stihlosti vo
vybranej spolocnosti prostrednictvom analyzy internych procesov. V modele
vyskumu sa uplatiiuju techniky etnografického vyskumu v kontexte Stihleho
podniku. Kritéria Stihlosti determinuju tri oblasti: plytvanie, trvalé zlepSovanie
a ¢innosti, ktoré vytvaraju hodnotu pre zakaznika. Ciel diplomovej prace bol
splneny. Doslo k vytvoreniu postupu merania Stihlosti vybranej spolo¢nosti ako aj
k doporu¢enym navrhom zlepSenia uUrovne Stihlosti podniku. Malooobchodny
retazec vyuzitim doporuceni autore moze tispesSne implementovat’ techniky lean.

Prinos diplomovej prace je Specificky plan zvySovania drovne Stihlosti podniku
v maloobchode aadministrative. KrieSeniam Stihlosti autor priddva vybrané
techniky pre Stihlu logistiku a tak sa zameriava na vSetky vyznamné podnikové
procesy. Z pohl'adu predmetnej spolo¢nosti sa jedna o techniky dosial nevyuzivané,
preto tato diplomova praca predstavuje moznosti implementacie metod lean aj
v odvetvi maloobchodu.

Vyskumnik v pozicii etnografa ako plného ucastnika mal moZnost sa dostat
k vSetkym potrebnym informaciam, ktoré boli pre realizaciu vyskumu nevyhnutné
arelevantné. Z pozicie zamestnanca spolo¢nosti absolvoval radu rozhovorov, ktoré
odhalili realne procesné riadenie v spoloCnosti ako aj skuto¢ny pristup
zamestnancov k jednotlivym pracovnym ukonom. Vd'aka takto zvolenej metdde sa
vo vyskume nendchadzaju nevalidné data a analyza vyuZziva prepracovany subor
pozndmok etnografa. Pouzitie dotdznikového Setrenia je moné aplikovat aj na iné
podniky. Po prisposobeni dotaznika jednotlivym odvetvim je uplatnitel'nost
zvolenej metuody merania Stihlosti neobmedzena.

58



Bc. Martin Lesnak
Pouzité zdroje

BEDNAR, R. V. (2012). Lean principles application in business logistics. Metal 2012:
21nd International Conference on Metallurgy and Materials (s. 1762-1768).
Brno: Tanger. Dostupné na Internete:
http://metal2012.tanger.cz/files/proceedings/02 /reports/80.pdf

BEJCKOVA, J. (13. 12 2016). http://www.e-api.cz/. Dostupné na Internete: Stihla
administrativa  zaklad  prosperujici  spolecnosti:  http://www.e-
api.cz/25773n-stihla-administrativa-zaklad-prosperujici-spolecnosti-2.-
cast

BOWERSOX, D. C. (2002). Supply chain logistics management. New York: McGraw-
Hill /Irwin.

BRYMAN, A. (1988). Quantity and Quality in Socail Research. Londyn: Unwin Hyman.

BRYMAN, A., & BELL, E. (2007). Business Research Methods. New York: Oxford
Univerzity Press.

DINERO, D. (2005). A training within industry the foundation of lean. New York:
Productivity Press.

FETTERMAN, D. (2010). Etnography: step-by-step. Los Angeles: SAGE.
HENDL, J. (2005). Kvalitativni vyzkum: zdkladni metody a aplikace. Praha: Portal.

JONES, D. H. (1997). Lean logistics. International journal of Physical Distribution &
logistics management, 153-173. Dostupné na Internete:
<http://search.proquest.com/docview/2325981247accountid=16531>.
ISSN 0960-0035

KOSTURIAK. (2010). Kaizen: osvédcend praxe ceskych a slovenskych podnikii. Brno:
Computer Press.

KOSTURIAK, J. (17. 04 2012). www.ipaczech.cz. Dostupné na Internete: IPA Czech-
IPA Slovnik-Stihly podnik: http://www.ipaczech.cz/cz/ipa-slovnik/stihly-
podnik#

KOSTURIAK, J. F. (2006). Stihly a inovativni podnik. Praha: Alfa Publishing s.r.o.
KOZEL, R. a. (2006). Moderni marketingovy vyzkum. Praha: Grada Publishing.

LADNER, S. (2014). A Guide to Doing Ethnography in the Private Sector. Routledge:
Walnut Creek.

59



Bc. Martin Lesnak

LAMBERT, D. S. (2005). Logistika [prekl] NEVRLA, E.,. Brno: CP Books.

LESNAK, M., SIMECEK, J., & MARTINEZ, F. (2016). Approaching Lean Management
with Ethnography. In T. --. LOSTER (Ed.), International Days of Statistics and
Economics 2016 (s. p. 1068-1077). Praha: Melandrium. Dostupné na
Internete: https://msed.vse.cz/msed_2016/article/120-Lesnak-Martin-
paper.pdf

LIKER, J. (2007). Tak to déela Toyota: 14 zdsad Fizeni nejvétsiho svétového vyrobce.
Praha: Management Press.

MASIN, 1. K. (2007). Zlepseni nevyrobnich procesti. Liberec: Institut technologii a
managementul.

MYERSON, P. (2012). Lean Supply Chain and Logistics Management. New York: Mc
Graw Hill.

NAFTANAILA, 1. M. (2014). Lean Office - Value stream mapping. Quality access to
success, 75-79. Dostupné na Internete:
http://search.proquest.com.zdroje.vse.cz/docview/1552155221 /fulltextPD
F/C1AC66B716C04082PQ/1?accountid=17203

PRECLIK, V. (2006). Priimyslovd logistika. Praha: Nakladatelstvi CVUT.
SILVERMAN, D. (2011). Qualitative research. London: SAGE.

SVARICEK, R. S. (2007). Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddch. Praha: Portal.
Toyota Motor Corporation. (1996). http://www.toyota-global.com/.

WOMACK, J. P. (1990). The Machine That Changed the World: The Story of Lean
Production. New York: Lean Enterprise Institute.

www.store-allie. (12. 12 2016). kanban-replenishment. Dostupné na Internete:
www.store-all.ie: http://www.store-all.ie/kanban-replenishment.html

60



Zoznam tabuliek

Tabulka 1: Otazky na tvorbu hodnoty .......isssssssssssssssssssssssssssses 39
Tabulka 2 Otazky na plytvanie v SPOlOCNOSE .....c.cunerinrnsinirsssesssessessesssssssessssssesseses 39
Tabulka 3 Otazky na trvalé zIepSovanie ... 40
Tabulka 4 BOAOVE MXIMUIM....coiiririrri s sssssssssssases 40
Tabulka 5: Uroveii $tthlosti (1€an [eVel) ... 51

Zoznam obrazkov

Obrazok 1 Dom Toyota production SYStEM ... 11
(00 0) = Z0) QN 1T o W0 ) i L T 13
ODbIAZOK 3 StThla I0IStIKA . uuumeeeeereveeeeeessssssssssssesessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssssees 15
Obrazok 4 Ukazovatele drovne sluzieb 1ogiStiKy ... 16
ODIAZOK 5 StOLY POANIK.uuurunnrrereeresseeeeesssssssssssssssessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsesssssssssssees 18
(00 0) = 0] QS I 1N T 27
Obrazok 7 Goldova klasifikacia role ucastnika pozorovatel'a ... 32
Obrazok 8 Proces zberu dat v etnografii........nneneneseeseseeseseesessessessessessesnenns 33
Obrazok 9 Etapy VSKUIMU ...t sss s ssssesssssesssssesssssssssssssssssenns 35
ODbrazok 10 ProcCes VYSKUIMU.....cciereeneesseseessesessessesssessssssssessssssssesssssssssssssesssssssssssssessssans 36
Obrazok 11: Hodnota pre ZaKazniKa.........eeenessesessssssesssessssssessessssssssesssessssans 43
ODTAZOK 12 PlLytVani€.....oseceesieceesersseses s sessssses s ssssssesssssssssesssssssssssssessssssssssssssssssans 47
Obrazok 13 Plytvanie CelKOm [Y0] .ceemererereeseesessessessessessesssessesssessssssessesssssssssesssessssans 48
Obrazok 14: Druhy plytvania podl'a Oj @ CK.....nnnnsnsnssssesssssesssssssessssseens 48

Obrazok 15: Trvalé ZIEPSOVANIE ... sesssssssssssesssssssssssssssssssssssssns 50


file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436026
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436027
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436030
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436031
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436032
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436033
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436034
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436035
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436037
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436038
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436039
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436040
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436041
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436042
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436043
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436044

Obrazok 16 Urovefi $tihlosti ...

Obrazok 17: Uroven $tihlosti O] a CK


file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436045
file:///C:/Users/Martin/Desktop/DP/Diplomova%20praca_Lesnak%20Martin.docx%23_Toc469436046

