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MOTTO

~Pokial’ neurobite vSetko preto, aby ste do poslednéhdawuzili svoje
bohatstvo, ktoré vam poskytuju myslienky vagiati a ich znalosti o vaSej
firme, tak nielenze pridete o peniaze, ale davatestdvky aj cell existenciu
svojho podniku.®
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ABSTRAKT

V sikasnosti kazda firma, ktord chce uspiea trhu, musi ki schopna
uspesSne konkurovaostatnym firmam na trhu. Qiem kazdého podniku je
dlhodobo dosahova zisk a prave prostrednictvom metdéd priemyselného
inZinierstva je podnik schopny zvySaevavoju produktivitu a obstamedzi
konkurenciou, preto hlavnym ¢@m dizerténej prace je analyzovazavislos
metod priemyselného inzinierstva na vysokej poztoinkurencie schopnosti
vyrobnych podnikov. V dobe 8asnej krizy moéze Wy prave ziskanie
konkurertnej vyhody oproti inym firmam rozhodujice z ffabdu udrzania
zakaznikov a zisku.

Prinos dizerténej prace bude spivat’ hlavne vo vytvoreni metodiky na
zavadzanie zmeny kultary neustaleho zlepSovanigamzaciach.



ABSTRACT

In these days each company wants to succeed andheet and therefore its
ability of creating some competitive advantage &yvimportant. Target of
every company is a long term profit and methodmaddistrial engineering is the
way how a company can increase its productivity &awe the competition.
That's why is the main objective of this thesisatoalyze the dependence on
logistics and methods of industrial engineeringttad high position of the
competitiveness of manufacturing companies. Thenwg of competitive
significant advantage which would separate the @mgrom other concurrent
companies, might play a crucial role concerningnteiance of customers and
profits, mainly in this time of crisis.

The contribution of the thesis will consist mairmi creating a methodology
for introduction of culture change continuous immment in organizations.
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UvoD

V situécii, kel je trh presyteny a konkurencia je obrovska, slestaac
spolainosti uvedomuje, aky vyznam pre uUspesn@®dniku ma analyza
vykonnosti a konkurencia schopnosti. S integraciawtvaranim trhov sa
zvySuje pre podniky moznts vzajomného porovnavania. Koncepcia
konkurencie schopnosti, ktorej podstatou je désledig’ovanie postavenia
podnikov na trhu, uz nie je len bezvyznamnym pojmoae stava sa
samozrejmo®u pre v@Sinu spoldnosti. Na prvom mieste vzdy stoji zakaznik,
jeho potreby a Zelania. Stale viac sgalosti sa snazi o odliSenie od svojej
konkurencie, o budovanie dobrej konkurencie schepreoto sa da dosiahtiu
pomocou metdd priemyselného inzinierstva a dobmgistikou. Budovanie
znamej a stabilnej zoky, zefektivnenie vyroby, komplexna tvorba cien,
komunikacia so zakaznikom a dosledné analyzovaméleencie, su sposoby,
ktorymi sa to da dosiahtiu

Na to aby sa podnik udrzal na trhu a dokazéiasppoziadavky zakaznikov
sa musi neustale pokdiSa H’adanie novych ciest k zvySovaniu produktivity.
Vyraba ¢o najefektivnejSie a snaha o neustale znizovarkaddv su zbrane,
pomocou ktorych musi kazdy podnikladie® do buddcnosti. Vo svete
globalizacie, kde nam mbze konkurévgodnik z druhej strany zeme,
nemodzeme na trhu uspi@okid’ sa meniacim podmienkam trhu nedokédzeme
prispdsold ¢o najlepSie a poklamoznoco najrychlejSie.

V dnesnej dobe je priemyselné inzinierstvo obasrkie rozvinuty po celom
svete a rozvija sa dalej. Zakaznik presne vie, Za chce plati a zaco nie,
pozaduje stale nové a lepSie vyrobky,vyvolava na podniky neustaly tlak, aby
reagovali¢o najrychlejSie na ich poziadavky. A preto sa pkygnnusia zaat
snazt' o maximalnu eliminaciu plytvania vSetkého drumaz’ sa o znizovanie
nakladov, zvySovanie produktivityé® najlepsSie uspokojenie zakaznika, aby tak
dosiahli konkurencie schopnejSiu poziciu. Podnikyvedomuju Kacova ulohu
zakaznikov a svoju konkur&mi vyhodu sa preto snazia stavea inovaciach
a kvalite.

Dizerta&tna praca rieSi problematiku zavadzania priemyséinynetod
z viacerych HKadisk. Ci€om dizert&nej prace je zisfi vzajomnu zavislas
znizovania nakladov, zjednoduSovania a zfgelania procesov vyroby a
konkurertnej vyhody. V praci je najprv spracovana literareders domacich
a zahraninych zdrojov suvisiacich s danou problematikou. |&#se su
sformulované teoretické vychodiska pre vyskumag dizert&nej prace
a stanovené hypotézy, ktoré su overené vyskumom.
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V zavere su porovnané vysledky vyskumu s teoretickypoznatkami
ziskanymi z literarnej reSerSe a sformulovany zaedpordenia pre vyrobné
firmy. Vystupom dizerténej prace nasledne je metodika na zavadzanie
priemyselnych metdd do vyrobnych firiem a zvySoeanich vyrobnej
a logistickej vykonnosti.

15



1 SUCASNY STAV A TEORETICKE VYCHODISKA
RIESENEJ PROBLEMATIKY
1.1 Ziskanie konkurertnej vyhody

Schopnos konkurencie je pdé Portera a kol. (1994), jadrom uspechu alebo
neuspechu podniku. Konkurencia rozhoduje o ticimostiach podniku, ktoré
mo&zu prispi€ k jeho vykonnosti, napr. inovacie, sudrzné chosalebo dobra
realizacia zameru. Konkur&ma stratégia ma za ¢ievybudova vynosné
a udrzaténé postavenie W silam, ktoré rozhoduju o schopnosti konkurencie
v danom odvetvi.

Pod’a Kottlera (1998) zakladom pre Rou konkuretinej stratégie su dve
ustredné otazky. Prvou je pailivos’ odvetvia z liadiska dlhodobej vynosnosti
a faktory, ktoré ju uuju. Na vSetky odvetvia ponukaju rovnaku prilezitpse
trvall vynosnosg, ale zakladnou zlozkou, ktora rozhoduje o vynosmuxiniku,
je inherentna vynosnos jeho odvetvia. Druhou Ustrednou otazkou
v konkuregnej stratégii suU rozhodujucecinitele, ucgujuce vzajomné
konkurertné postavenie vo vnutri daného odvetvia. V&Suge odvetviach maju
niektoré firmy omnoho W&ie zisky nez iné firmy, bez thdu na to, aka je
v danom odvetvi priemerna vynosnos

Ani jedna z tychto dvoch otazok nedtsama o sebe k tomu, aby usmernila
volbu konkureginej stratégie. | podnik vo Vmi pritazlivom odvetvi nemusi
dosahové pritazlivy zisk, pokidl si vybral nevalné konkuréné postavenie.
A naopak, podnik vo vynikajuicom konkut@gom postaveni moze posobi
v tak Ubohom odvetvi, Ze jeho zisk je nevalny,&ddSie Usilie o zlepSenie jeho
konkurergného postavenia bude bez nepatrného prospechuti€gdbetazky su
dynamické: ptiazlivog’ odvetvia i konkuretné postavenie sa meni. Odvetvia
sa v priebehucasu stavaju viac alebo menej tpalivymi a konkuretiné
postavenie odraza nikdy nekascu bitku medzi konkurentmi. | dlhé obdobie
stability méze by nahle ukotené obratnymi konkurénymi tahmi.

Ako pise Mikolas (2011) pre udrzanie dlhodobej kaektnej vyhody musia
spolanosti garantovwa

» stanovenie arozpracovanie zakladnych rozvojovyadl'oe firmy
s oi’adom na zaujmy vlastnika

* permanentne vytvardiremny potencial
 trvale udrzé prosperitu firmy

* eliminova predvidaténé rizika

» zakladd na operativnom riadeni firmy
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1.1.1 Dominujuce formy konkurencie

Konkurencia priama a alternativna. Napriklad: leéedoprava konkuruje IC
vlakom, kava energetickym napojom, mobil prehtéawa MP3. Zakaznik ma
mnozstvo alternativ pri snahe o uspokojenie svqjitnieb.

Konkurencia lokalna a globalna. Konkurencia o loéh aj globalnych
hratoch. Na lokalnom trhu firmy s@zia nie len s priamym miestnym btoan,
ale aj s globalnym konkurentom. Ti sasnazia pgep8 lokalnym
podmienkam, pritom vyuzivyhody globalneho hta.

Konkurencia veoi zakaznikovi. Firmy ¢asto musia konkurova priamo
zakaznikovi, jeho siasnému rieSeniu, ale aj rieSeniu, ktoré priprahs sam
si ho vie aj zrealizowa

Konkurencia vnutri firmy. PredovSetkym vo Ikgch organizaciach, ktoré
vlastnia viacero zrigek, dochadza k tomu, ze dcérske firmy sUperiavesticie
pre svojd’alSi rozvoj od majitéov.

Konkurencia na finatnom trhu. Firmy, ktoré sa uchadzaju o uvery, Statne
dotacie alebo dmve Tavy, si konkuruju aj na fingmom trhu.

Konkurencia na trhu prace znamena, ze Z'adhh zamestnancov ide tiez
o ponuku hodnoty (platovych podmienok) od firiemmne inych branzi, ktoré
ich svojou ponukou k sebe lakaju. Z toho vyplyva,v¥ssSiu pridani hodnotu
musi firma vytvaré i pre svojich zamestnancov. Z galdu inovacie ide o to,
ako novd, odlisSnu alebo #8iu hodnotou pre zamestnancov ponuknu.

Konkurencia legalna a nelegalna. Konkurencia je adbktoho, Ze
v konkuregnom boji sa bojuje aj nelegalnymi prostriedkami.

Konkurertné vyhody sa ¥ase znehodnocujid. Konkukgm®e vyhody sa
v priebehu znehodnocujd, redukufiasovy monopol na konkuré&mé vyhody je
kratky, popisuje vo svojej knihe Kosturiak a kgR2008)
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Obr. 1. Faktory rastu konkurencia schopnosti vyrofgroduktivity)

(Matuszek, 1998)

1.1.2 Meranie vykonnosti podniku

Stratégia podnikov popisuje, akym spésobom podrakny¥a vytvard
vyrobky a sluzby, ktoré potencialnym zakaznikom (@i jedingény a
odliSeny mix vyhod, ktorému sa hovori hodnotovayk@anzakaznikom. (Kaptan
a Norton, 2006) AvSak stratégiu mdzeme clidpp ako zamygany alebo
odvodeny zasadny spbsob postupov podniku a jelevaminychciastkovych
oblasti, za &elom odliSenia sa od konkurencie a tym dosiathrdltiedobych
cielov, ako piSe Horvath. (2002)
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Stratégia zvySovania vykonnosti procesov v podrezkamena pre podnik
zisk, zvySenie konkurencie schopnosti, lepSiu pozia trhu a ich ekonomické
prinosy pre podnik. No skor, ako sa&iza tato stratégia naat, je potrebné
polozit’ si zasadnu otazku:

Aka je kvalita procesov a produktov?
A prave v odpovedi na tuto otazku je skryté tajamstspechu podniku

Tradicné pristupy k meraniu vykonnosti podniku su nedogtee preto, ze
poskytuju iba retrospektivny pkdd na konkuretné postavenie podniku, ktory
existoval v uéitom okamziku v minulosti. Tieto pristupy poskytugn malo
moznosti k odhaleniu skutieej dynamiky a premenlivosti faktorov ziskovosti
podniku. Klasické ukazovatele vykonnosti nehovaoi&o celkové vysledky su
také aké su, alebo ktoré oblasti podniku trebaSiliepby podnik spinil svoje
strategické ciele. Preto je dblezité tieto klasika@ncné ukazovatele doplhio
d'alSie dynamickejSie a perspektivnejSie, ktoré s8ppsobené konkrétnym
konkurenym podmienkam. Tzn. zaméraa na monitorovanie a porovnavanie
realiza&nych vysledkov charakterizujacich vykonmios planovanou urawu
vykonov, sledovanie smerovania stratégii pri ichaligdcii, zigovanie
sprievodnych problémov zasadného vyznamu a vykam@vaevyhnutnych
zmien a Uprav. (Hudyntava a Hila, 2010)

Firmy nebyvaju UspesSné pri implementacii stratégiebo pri riadeni
prevadzkovych¢innosti obecne preto, Ze nemaju sklenujlci systéaenia,
ktory by integroval a zldioval tieto dva Zivotne doblezité procesy. Napriek
rozsiahlejSiemu osvojeniu systému realizacie gratezaloZzenych na Balance
Scorecard zidljeme, Ze stale existuje dth priepas medzi formulovani
strategickych planov na najvysSich arovniach arnehlizaciach oddeleniami
prednej linie, procesnymi timami a jednotlivymi zsmancamiCiastane je
tato priepat medzi stratégiami prevadzkovyméinnogami doésledkom
existencie vBkého mnozstva rb6znych nastrojov formulovanie stjaté
a zlepSovanie prevadzkovycltinnosti, ktoré boli zavedené v priebehu
poslednych 30tich rokov. Tvorba stratégi€ina nastrojmi, ako su poslanie,
hodnota a vizie, spolu s analyzou vonkajSieho koerkného a ekonomického
prostredia, ktorych vysledky byvaju zhrnuté do pasbni silnych stranok,
slabin, prilezitosti a hrozieb (SWOT), konkrétngrmiy. K metodoldgii
formovania stratégii sa radi koncepcia piatich koaknych sil
a vymedzovanie vlastného postavania oproti konlairektorych autorom je
Porter. Pojatia stratégie opierajucej sa teoriwjpdr koncepcia kicovych
spbsobilosti. Mapy stratégie a systémy BSC poméirapam pri vysvefovani,
predavani aj merani ich stratégii.

Vela organizacii dosahuje jednorazovych vykonnostngkbkov aj ke’
nevyuzivaju formalny systém riadenia. Charizmatickeglenie a manazérske
umenie predstavuju mocnécéasto @inné sily. AvSak vykonna$s ktora je
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zavisla na moci asile jednotlivych veducich osdtihoobvykle nebyva
dlhodobo udrzatma. Poki# organizacia nepreviaze svoju stratégiu so svojimi
spravnymi a prevadzkovymi procesmi, nebude vedieoje Uspechy udria
Realizacia stratégii vyZzaduje vyladenie a realizadio strategickych iniciativ,
tak aj programov zlepSovania procesov. (Kaplan gdxo 2010)

Pokid sa maju manazéri na vSetkych Urovniach riadeniaphavne
rozhodovd, musia vedie mera vykonnos$ podniku. Ktomu samozrejme
potrebuju adekvatne kritéria hodnotenia, aby mpbkudzové rézne aspekty
¢innosti podniku a ekonomického prostredia, v ktonpdsobia, a sledovaako
podnik postupuje pri dosahovani svojichl'oe

Metddu, ktord vytvara vazbu medzi stratégiami (sgekymi zamermi
formulovanych v podobe strategickych planov, podtdiskych planov,
Ciastkovych stratégii a pod. ) a operativnyimnos’ami s dérazom na meranie
vykonu, jej metéda BSC.

Metdéda BCS vznikla ako reakcia empirické zisterkie,rada strategickych
zamerov nebola dotiahnuta do praxe. Mnoho orgailig@ totizcasto problém
s realnym prepojenim stratégii s operativngimnog’ami tak, aby sa stratégie
implementovali vo vSetkych podnikovych oblastiactbodo moZzné mera
dosiahnuté strategické ciele. Jednym z dévodomgezakladou operativnych
planov su v&inou iba finatné ukazovatele, ktoré nem6zu dostawm
charakterizova cely podnik. Preto je nevyhnutné sledbvaj vzajomné
vyvazenie okrem finaimych ukazovat®v tiez ukazovatele zamerané na
zakaznikov, firemné procesy a zamestnancov. (Kapldorton, 2002)

Meranie vykonnosti popisuje spatnu vazbu alebormézie ocinnostiach
s oi’adom na pIneniecakavani zdkaznikov a strategické ciele podniku.

Meranie vykonnosti sa pouziva na meranie a zlepsewetektivity a kvality
podnikovych procesov, identifikuje prilezitosti nprogresivne zlepSenie
vykonnosti zariadeni. Trathé opatrenia su vSak obvykle neefektivnym
barometrom vykonu, pretoze nevedia odtelaklady nepridavajuce hodnotu.
Okrem toho, vé&Sina opatreni prehliada iné nefidag ukazovatele vykonnosti.

Napriklad, kupna cena je trédym meradlom, ktoré ignoruje kvalitu a
dodacie aspekty. Na zaklade tohoto meradla znikipau cenu a tym sa nam
zvySi objem kupovaného mnozstva. Vysledkom su nadéneasoby a zvySené
naklady na logistiku. Takze ako meradlo by malf lppuzité celkové dodacie
naklady (vratane nakladov na logistiku), namiestpriej ceny. (Wegelius-
Lehtonen, 2000)

Systém meranie vykonnosti vznikol preto, aby podmkumo#ovali pred-
klada® spravy o svojich finatnych vysledkoch akcionarom. Rovnaké systémy
potom boli vmanévrované do postavenia nastrojogrékby mali liahcova
manazérske rozhodovania,danmn pre tieto tely su z¢asti nepouziténé.
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Preto musi by meranie zaloZzené na starostlivo premyslenej aaggziniku,
ktory prepojuje celkové podnikové ciele s prvkaktigré maju manazéri, ale aj
radovi pracovnici pod kontrolou. Len vtedy méze aldhie problémového
ukazovatéa vies' k zavedeniu spravnych opatreni, ktoré zaistia jeépravu
a zlepSia vykonna'spodniku ako celku.

Analyza vykonnosti podniku sa teda m6ze opieragkupiny ukazovatev:
 ukazovatele vynosnosti kapitalu
» ukazovatele kapitalového trhu

» ukazovatele konkurénej schopnosti, efektivnosti vydajov na
investicie a vyskum, rozvijanie schopnosti a zrnafmsacovnikov

» ukazovatele produktivity prace a kapitalu (Hammn2€02)

1.2 Priemyslové inzinierstvo

Priemyselné inzinierstvo je pojem pre zlepSeni&tafey vyroby. Je hnacou
silou, ktord prinaSa uspech v sériovej vyrobe. Rygelné inzinierstvo je
koncept, ktory bol prvykrat koncipovany s en umoznf zlepSenie efektivity
vyroby. P@&as olgianske] vojny v USA podporoval normalizaciu stralhy
zbrani a ichtasti municie. V désledku toho sa USA podarilo hrdniavyrobu
dielov realizové s nizkymi néakladmi a v kratkodobom predstihu vyrob
Motorom tohto Uspechu bol koncept PI. Priemysetrznierstvo bolo prevzané
Henry Fordom na vyrobu modelu T Ford, a bol vycekdvym bodom rastu
automobiloveho priemyslu. D& sa tiez pouwgdae Pl je technoldgia, ktora
kombinuje Specifické vyrobné techniky a technolégnrobkov, alebo ze
synchronizuje riadenie zdrojov. (Imaoka, 2008)

1.2.1 Hlavné oblasti PI
1. Technika
2. Ludské dimenzie
3. Projektovanie, planovanie a riadenie prevadzok
4. Kvantitativne metddy pre podporovanie rozhodovania

Priemyselni inZinieri projektujd, implementujd, plga a riadia komplexné
integrované vyrobné systémy a systémy pre poskgtevauzieb a zabezfgu
ich vysokd vykonnag spd’ahlivog’, plnenie terminov a riadenie nakladov v
nich. Tieto systémy integrujdiudi, informacie, technologické zariadenia a
procesy, materialy a energie v celom Zivotnom cyidéeého vyrobku alebo
sluzby. (KoSturiak, 2007)
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Vytlacil (1997) hovori, ze v dnesSnej dobe je nutné zarhlavyzvu podnikov
povazovd dosiahnutie vysSej produktivity, ktora sa stavaaggym faktorom
pre udrzanie konkurencie schopnosti nielen v pbrgthd oblastiach, ale
i narodného hospodarstva ako celku. Oborom, ktaryus od svojho vzniku
zameriava prave na zvySovanie produktivity je pmemyselné inzinierstvo.

Slkasnad definicia priemyselného inzinierstva hovorie Ze to
interdisciplinarny obor, ktory sa zaoberd projeliovn, zavadzanim
a zlepSovanim integrovanych systémdudi, strojov, materialov a energii
s cid’lom dosiahnt} ¢o najvysSiu produktivitu. (MasSin, 2004)

Pri organizovani priemyselného inzinierstva v p&dnje nutné dodrziata
tieto hlavné zasady ako piSe Vyila(1997)

. Pl musi by ustanovené v sulade s obchodnymilie a stratégiami
podniku

. aktivity Pl su integralne sasti celkovej obchodnej stratégie podniku
. Pl podporuje naplnenie obchodnej stratégie

. znalosti priemyselnych inzinierov musia tbyv sulade s ciémi
a stratégiami spotoosti

. aplikacie metdd Pl vyZzaduje podporu top-managementu

. realizacia zamerov Pl vyzaduje jasné definovaniepagednosti
a kompetencii. ( Vytkal, 1998)

Kracoveé slova dneSka sa stali slova ako vysoka prodtetinizke naklady,
Stihla vyroba, plynuly tok, nulové vady, eliminaghtvania, vysoka rychla’s
nizke zasoby apod. Ktomu, aby sa vyznam tychte slpripade mnohych
podnikov naplnil, musi prejsurcitymi zmenami. Tymto zmenam sa nebude
mozné vyhnd. Vieme, Ze proti zmenam je a bude vzd§ityrodpor, pretoze nie
su bezbolestné aich vysledok je neisty. Pri zmenemysle zvySovania
produktivity bude nutné prejgymito fazami:

. uvedomt’ si, Ze zmena je potrebna

. zisk&a znalosti o tom¢o je nutné zmeriia ako sa zmena prevadza
. chcig’ tito zmenu uskutmit’

. previes zmenu (MaSin, 2000)

Pre Uspesné prevedenie takychto zmien je trebatvafibMasin (2000), aby
boli jednotlivcom itimom resp. celym podnikom v8etkych Styroch fazach
k dispozicii i utité nastroje a funkcie.

V siasnosti preziva v celom svete priemyslove inzitwersako Ustredny
nastroj zvysovania produktivity, svoj rozkvet a@sanciu.
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Su to totiz predovSetkym priemyslovi inzinieri, KteU uz povahou svojej
profesie zamerani nalddanie rieSenia v oblastiach ako je redukcia nékiad
alebo zvySovanie produktivity a kvality. PoKidy nastroje pre zvySovanie
produktivity boli vyuzivané iba priemyslovymi inzermi, manazérmi
a vedacimi pracovnikmi, ich prinosy by boli limive. V sdasnej dobe sa
musia zakladnym metodam priemyslového inzinierstudit’ vSetci pracovnici,
ktori by mali chapétieto znalosti ako neoddelitel sitags’ svojej kvalifikacie
a prostriedok pre zlepSovanie terajSieho stavuluppacovnici v robotnickych
a technicko-hospodarskych profesiach tak moézu yuzni zakladnych metod
priemyslového inzinierstva objayikde na ich pracovisku existuju problémy
s plytvanim, nezrovnal6ami, neracionalnesu ¢i pretazovanim. Vysledkom
tohto pokroku v pouzivani metdd Pl je vytvorenigpSieho pracovného
prostredia a prispevok k prosperite celého podniku.

Na zaklade Stammovho vyskumu je na obrazku 2 poypisaronologicky
sumar vyvoja vyrobnych metdd na zaklade dat z naggich publikacii
znamych autorov.
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it Mew markets (IT)
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Obr. 2. Vyvoj priemyselnych metdd
(Stamm a kol., 2008)
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1.2.2 Faktory ovplyviujuce produktivitu

Produktivita je priamo inepriamo ovplyvnena celyspektrom faktorov
vnatri i mimo podnik. Patri medzi ne napriklad:

e pracovné postupy a metody

» kvalita strojného zariadenia

* vyuZzivanie kapitalu

» Urove schopnosti pracovnej sily

e systém hodnotenia a oditwarania

* Urover metdd priemysloveho inzinierstva

o stav infrastruktary

» stav narodného hospodarstva a ekonomiky

Toto je vSak len neuplny vypet faktorov, ktoré moézu produktivitu
ovplyvnit. Ved’a nich existuje eSte mnohtialSich vplyvov, ktoré mézu Ioy
vtom najobecnejSom pbhde roztriedené do dvoch hlavnych skupin —
fyzikalnych¢i psychologickych ako vidime na obrazku 3.

Fyzikalnymi vplyvmi v tomto pripade rozumieme fyalke faktory, ktoré
mozu produktivitu ovplysiova’® ( zahnujeme sem napr. technologické
a materialové aspekty procesov, vyuzivasmiguci kapitalu a pod).

Psychologickymi  faktormi rozumieme & nou modely chovania
zamestnancov, ktori ovphjuju produktivitu minimalne rovnako Vkou mierou
ako faktory fyzikalne.
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Obr. 3. Fyzikalne a psychologické vplyvy na prahtk
(Masin, 2000, s.35)

Priemyslové inzinierstvo, ako vodcovsky odbor vastil zvySovania
produktivity, rozdéuje jednotlivé vplyvy do Styroch zakladnych faktero
ovplyviujucich produktivitu. Medzi tieto zakladné faktoritoré umosuju
priemyslovym inzinierom nie len dobre analyztvarover dosiahnutej
produktivity, ale i fada’ prilezitosti pre jej zvySovanie, patri:

Miera vyuzitia (U — utilization )
Miera vykonu (P — performance)
Miera kvality (Q — quality)
Urovei metdd (M — methods)

Miera vyuzitia zodpoveda stiip, na ktorom su vystupy (zdroje) procesov
skutatne konvertované do produktu. Miera vykonu postigghlog’ a tempo
s akym je konverzia prevedena. Miera kvality zaéwgt presnas a kvalitu,
s ktorou je dan&innog’ dosahovana. Urowemetéd postihuje aké metddy
a postupy su vyuzité. (MasSin, 2000)

1.3 Znizovanie nakladov na pracovisku

V tomto kontexte termin néklady neznamena znizasanakladov, ale
riadenie nakladov. Riadenie nékladov dohliada nacgs vyvoja, vyroby
a predaja produktov alebo sluzieb v dobrej kvalr&tjd’ ¢o sa snazi znizova
naklady alebo ich udriana cidovej arovni. Znizovanie nakladov na pracovisku
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(v prevadzke) by malo 6y vysledkom rbznychcinnosti prevadzanych
manazmentom. BohuZiamnoho manazérov sa shazi znizbvaaklady iba
povrchnymi opatreniami, ako je pregafie zamestnancov, restrukturalizaciou
atvrdym vyjedndvanim s dodavit@. Takéto znizovanie nakladov bez
vynimky naruSuje proces kvality a ki&injeho znizovanim. Lenze dneSni
zakaznici siim d’alej tym nardnejSi; Chca vysSiu kvalitu za nizSie ceny —
vratane okamzitej dodavky. Ak budeme na poziadaxkyizSie ceny reagowa
iba znizovanim nakladov, skoro zistime, zZe kvalitgchle terminy dodavok su
pre. Riadenie nakladov zakuje Siroku Skalginnosti vratane:

1. Planovanie nakladov s ¢mm maximalizovd rozdiel medzi
nakladmi a prijmami

2. Celkového znizovania nakladov na pracovisku

3. InvestEného planovania vrcholového manazmentu

Prilezitosti na znizovanie nakladov na pracovis&waju zhrnti do terminu
muda. NajlepSim spbsobom, ako zniabwéklady na pracovisku, je obmegizi
plytvanie zdrojov. Aby sme znizili naklady, naslgaich sedenmcinnosti by
malo prebiehé sitasne, ptom najddlezitejSie z nich je zvySovanie kvality.
Ostatnych Sescinnosti mézeme povazowvaa s@ag’ kvality procesu v Sirsom
zmysle:

Zvysovanie kvality

Zvysovanie produktivity

Znizovanie zasob

Skracovanie vyrobnej linky

Skracovanie doby prestojov

Obmedzovanie priestorovych nakladov vyroby
Skracovanie doby vyroby

NookWNE

Tieto ¢innosti, ktorych citom je odstrani muda, povedu k celkovému
znizovaniu nakladov na prevadzku. (Imai, 2005)

1.4 Logistika

Pernica (1991) popisuje logistiku akol'me Siroky odbor, ktory v mnohych
oblastiach avo \&e] miere ovplyviuje Zzivotnd Udrové spola@nosti.
V modernej vyspelej spatoosti sme si zvykli na to, Ze logistické sluzby
funguju bezchybne a mame tendenciu si logistikyneSiaz v okamziku, ké
nastane nejaky problém. Logistika sa tyka vSetkytyipov podnikov
a organizacii. Neobmedzuje sa iba na vyrobnu sfigrka sa vSetkych podnikov
a organizacii, vratane Statnej spravy, vratanectalkystittcii, ako s nemocnice
alebo Skoly, avratane organizacii poskytujucicichainé, bankové alebo
financné sluzby. Logistiku nakoniec mdézeme definba#o: proces planovania,
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realizacie a riadenia efektivheho, vykonného tolskladovania tovaru, sluzieb
a suvisiacich informacii z miesta vzniku spotreBgho ci€om je uspokoiji
poziadavky zakaznikov.

Logistika je interdisciplinarna veda, ktora sa zE@db optimalnou
koordinaciou, zosuladenim, prepojenim a optimal@actoku surovin,
materialu, polovyrobkov, vyrobkov a sluzieb, ale@{ov informacii a financii
(v podnikovej ekonomii z lladiska uspokojenia zdkaznika pri vynalozeni
primeranych prostriedkov)C(jan, 2010)

1.4.1 Rozdelenie logistiky
» zasobovacia logistika
» skladovacie systémy
* dopravné systemy
» vyrobna logistika
« distribiind logistika (Schulte, 1994)

Logisticky systém podniku mézZzeme charakterizoako systém podnikovych
prvkov ( organizénych jednotiek, procesov, vyrobnych faktorov ), hnych
informatnych a hodnotovych vazieb medzi nimi a logistickgientovaného
cielového chovania ( spravne veci na spravnom miesspravnom mnozstve
a kvalite, v spravnomc¢ase, s minimalnymi narokmi na vSetky druhy
podnikovych zdrojov, s minimalnymi dopadmi na ziwdtprostredie uvadza
Sixta. (2009). Vypracovanie podnikovej stratégiesmurcholovy manazment
vzdy za&ina vypracovanim analyz, jednak analyzou okolia podnikde
rozhodovacimi prvkami su zakaznici, konkurenti, @aadelia af’. a analyzou
podniku. Vysledky analyz slizia k vypracovaniu piadrej stratégie, vratane
formulacie poslania podniku a £ podniku. (Sixta a M&k, 2005)
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Obr. 4. Vzah medzi stratégiou podniku a logistickymi’mie
(Sixta a kol., 2005, s. 56)
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1.4.2 Vyrobné logistika

Vyrobna logistika riadi a kontroluje materialovéyood skladu nakupenych
surovin cez jednotlival’alSie fazy vyrobného procesu az na urowkladu
hotovych vyrobkov. Sleduje pri tom ¢€ieloda’ tovar v sprdvnom mnoZstve, pri
minimalnych nékladoch s optimalnymi dodavate/mi sluzbami. (Preclik,
2000)

Poda Bobaka predstavuje vyrobna logistika integralnéademie
materialového toku vo vyrobe, tak aby suroviny eobky prechadzaligo
mozno najlacnejSim transfordreym procesom. (Bobak, 2002)

Vo vyrobnej logistike mézeme vymedziv jednotlivych fazach vyroby
oblasti:

- predvyrobné skladovanie materialu a polotovarowarétje tesne
previazané so zasobovanim

- manipulacia s materialmi aich vychystanie na rébngtugioch
Ciastkovej fazy vyroby

- medzioperana a operéna doprava

- medzioperané skladovanie ( medzi sklady, vyrovnavacie sklady
a zasoby

- manipulacia pri montazi celkov a vyrobkov
- manipulacia s hotovymi vyrobkami, balenie a expiedic
- distribwné skladovanie vyrobkov
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- doprava medzi vyrobnou firmou aobchodom, akocasi
distribuienej logistiky

Okrem integrujucej funkcie dopravy a skladovaniangujucej v ramci
logistického réazca iv oblasti logistiky vyrobnej, je mozné pduhejSie
preskiméd i vlastnu obla$ projektovania vyroby integrovaného optimalnym
systémom hmotnych tokov, sféru projektovania vygabnprocesov a systémov
a nedielnou stag’ou vyrobnej logistiky, planovania a riadenia vyrabwoblasti
pocitacovej integracie. (Preclik, 2000)

K zakladnym funkciam vyrobnej logistiky, vEal prierezovych logistickych
funkcii zahnujucich vykonavanie procesov dopravy a skladovpaiai:

- vytvorenie vyrobnej Struktary podniku zaloZzenej m@&elnom
systtme hmotnych tokov formou podnikového vyrolmnéh
planovania ( strednodoby az dlhodoby charaktehadavania —
strategickeé planovanie podniku )

- planovanie a riadenie vyroby ( strednodoby az kwdky horizont)
(Bobak, 2002).

K dosiahnutiu kratkeho vyrobného cyklu rychlej rei@kje nutné odstrani
z vyrobného procesu neproduktivtas a integrouwavyrobu.

1.4.3 Rozdelenie vyroby

Tradicha vyrobaspaiva v zhotoveni stasti, dielov a v naslednej montéazi,
ma& neproporcionaln&astkové pochody organizované do dielni. To vytvAdéa
Struktarované materialové toky sradou uzkych miaskomplikacii pri
vzajomnej integracii  pracovnikov  technologie. Orlgania poda
spracovatkskych technologickych stredisk, dielni, medzi ktory sa
rozpracované diely, polotovary, vyrobky premiegfi, znamena Ja
manipul&nych a dopravnych operacii, pretoze zavody slatug.

Dosledkom su iké zasoby polotovarov irozpracovanej vyroby. Uzke
profily sa neustale menia, vznika neefektithoBokid sa v zavode niekde
nieco zlepsi,casto sa zniZzuje alebo dokonca rusi ekonomicka wyhotbhto
zlepSenia. VEké zasoby vo vyrobnom procese itvnju kapital a vyvolavaju
vel’ky Sum, kedy nejde prenikfitdo suvislosti medzi pfinami a nasledkami.
Tradicna tovéaré je riedena z centra a vyzaduje dynamické planevaasob,
systémy kontroly na digach.

Moderna vyrobama kratke vyrobné cykly, zjednoduSené materialmkdy,t
nizku rozpracovands Vyrobné zariadenie je usporiadané do malého tpnes
do tvaru U, ¢o eliminuje stratyéasu, umo#uje variabilitu materidlového
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a informa&neho toku. Vznikaju tak pruzné vyrobné bunky. Hdrie tovarne su
organizované pdeé vyrobkov. Co najviac operéacii potrebnych k vyrobe
polotovarov, dielov, vyrobkov je usporiadanych ddrjého priestorového celku,
aby bolo mozné minimalizovananipulaciu s jednotlivymi dielmi. Tie sa potom
presuvaju od jednej operacie k druhej bez strasy. Vysledkom je plynuly tok
dielov vyrobnym procesom. Riadenie vyroby a celgyvatne je skor
decentralizované. Rozmiestenie pracovisk 'podryrobkov znamena, Zze
spracovanie dielov postupuje automaticky a béalSieho priebezného
planovania. Mozu sa tak zniznaklady na variabilitu (Pt&k, 1998).

1.5 Systém riadenia Lean Management

Toyota je oznéovana ako zakladdtemyslienky Stihleho manazmentu,
pretoze to bol prave jej systém riadenia, predéysetvsak jej systém vyroby
(Toyota Production Systemdalej len TPS). Jeho doékladny rozbor
v devddesiatych rokoch minulého stéia dal podnet k rozvoju a uplatneniu
toho, ¢o dnes nazyvame ,Stihlgfs ,Stihla vyroba®, ,Stihle myslenie, alebo
Jean thinking“, ,lean management system®. (Lik2007)

Je analyzovanych 14 zasad, celkovej koncepcie fiffoyota, ktoré su
rozdelené do Styroch kategorii — filozofia (dIhodalrientacia), proces (spravne
fungujuci proces produkuje spravne vysledkyldia a partneri (rozvojom
vaSich I'udi a partnerov pridavate podniku hodnotu) a rieSgoroblémov
(neustéle odstimvanie koréovych préin problémov je motorom dgnia sa
organizacie) — ktoré sa v angine za&inaju na ,P' (Philosophy, Process,
People/Partners a Problem ), takze o tomto mod®lotime ako o modeli
4P.(Management Systems, 2010)

Poda Likera (2007), musime do6sledne rozligvanedzi celkovou
koncepciou firmy Toyota a jej podpornym produktdtgrym je systém vyroby
firmy Toyota (TPS).

Celkova koncepcia firmy Toyota je v zakladnych zé&d firemnej kultary,
ktoré umozuje, aby TPS fungoval s takou efektivtims.

Vela podnikatéov, ktory sa snazia o zostihlenie svojich firiem,obmedzuje
iba na aplikiciu tych najviditeejSich a najznamejSich nastrojov Stihlosti, tj.
tych prvkov a metdd systému riadenia Toyoty, akysil just-in-time,
jednokusovy tok, 5S, kaize#i jidoka. Tymto podnikattom unika podstatna
skutanog’. A sice t4, Ze to su iba prvky celistvého systéRudstatou TPS je
odstraovanie strat. Stratou je vSetkm neprindSa hodnotu zakaznikovi.
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RozliSujeme 8 typov strat:

1. Nadvyroba.

2. Cakanie.

3. Doprava alebo premigésivanie, ktoré nie je potrebné.
4. Nadmernéi nepresné spracovanie.

5. Nadbyt@né zasoby.

6. Zbytazné pohyby.

7. Vady.

8. Nevyuzita tvorivos zamestnancov.

TPS je viacej nez len sadaciych technik a nastrojov. Je to prepracovany
systém vyroby, ktoréhaasti prispievaju celku. Tento celok sa v zasade
sustreuje na podnecovanie a povzbudzovafiigi k tomu, aby neustéle
zlepSovali procesy, na ktorych pracuju.

Systém vyroby

najlepsia kwvalita

Jidoka

automaticke
zastavenie strojowv

flexbilnég dodavky - najniZsie naklady -

Just-In-Time
nepretrzity tok

angaZowvani fudia

& skupiny
—
neustale zlepSovanie
T—

—

systém tahu ) o
oddelenie oséb a

strojow

planovanie
wyrobneho taktu

zniZovanie strat
Poka - Yoke

Heijunka |

Standardné procesy vizualny management |

SMED

TPM

55

Keizen kultdra & Lean filizofia

Obr. 5. Systém vyroby firmy Toyota
(HPC Consulting, 2007)

1.5.1 Stratégia zavadzania Stihlej vyroby

Zakladom fungovania firmy su dobre pracujliadia. Vé'a z nich ma ale
trvaly odpor v@i zmenam. Je preukazané, zékéezmeny vyvolavaju rovnako
primerany odpor. Stratégia teda musi riegroblém redukcieti eliminacie
vzniknutého odporu. Ako implementavastihlu vyrobu vysvéuje, Toyota
Production System (TPS). Ta Specifikuje postupyeagie, v ktorom by mali
byt aplikované techniky pre dosiahnutie maximalnehskwi Zistili, Ze
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zavedenim

Stihlej vyroby je mozné zlepgychlog’ a kvalitu, vyrazne zni#i

naklady, znizi rozdiely vo vyrobnom systéme skien znizi' zasoby,
skracovd dodacie lehoty, aby sa zlepsSila citlivas flexibilita, synchronizoua
vyrobky a dodavky zakaznikovi. (Liker, 2007)

Wong vo

svojom vyskume uvadza ako vyhody zavedeaia tieto:
zlepSenie flexibility
zlepSenie doby navratnosti
zvysSenie zisku
znizenie zasob
redukcia odpadov
zlepSenie produktivity
znizenie nakladov (Wonga a kol., 2009)

Stratégia zavedenia konceptu Stihlej vyroby mavsgiaatri fazy:

Faza | — (cca 6 az 9 mesiacov) revok zmeny, dramaticke, rychle
zmeny s okamzitymi vysledkami.

Faza Il — (cca 1 az 3 roky) evoha faza, taka faza konsolidacie,
Standardizaciéi udrzanie Usilia zlepSovania.

Faza Ill — (nema korday charakter) — neustale zlepSovanie. Tato
faza znamena Vky pocet malych zlepSeni. Tento pristup (Kaizen)
je zadkladom dlhotrvajuceho Uspechu firmy Toyota;gm imitatori
tuto fazucasto povazuju za menej podstatnu alebo az nepodstat
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Fazal

Zakladné

principy
a techniky

3az9

” mesiacov

60 — 80 %
zlepSeni

Fazall

Konsolidacia — (1 az 3 roky) l

Faza lll

Kaizen — neustalé zlepSovanie I

' ' ! ' Obdobie
1 2 3

Obr. 6. Faza zavedenia vyroby
(Hubert, 2004, s.15)

Ako piSe Wilson (2009) Stihla vyroba v kazdej firmeprezentuje projekt
zmeny. Meni stereotypy, rusi bariéry a vytvara nawdorodé prostredia pre
zlepSovanie. Pre nevyhnutiagplatnenia jednotlivych nastrojov priemyslového
inZinierstva, ktoré su pri zavadzani Stihlej vyromplementované, je uvedeny
nasledujuci prefad:

» |. pilier — implementacia zakladnych metod:

o 1.Value Stream Mapping (mapovanie hodnotového toku)
2. ldentifikacia plytvania .
3. Realizacia zmien pdd budicej mapy hodnotového toku.

o O O

4. Implementacia metédy 5S - planévaorganizaciu praco
viska, na ktorom mdze ostéen to,¢o je skut@éne potrebné.
Ostatné predmety patria do pratinych vyhradenych uloz
nych priestorov. Nepotrebné sa ukladaju vo vzdigkom

sklade, alebo sa rychlo likviduju. (Hubert, 2004)

o |lI. pilier = JIT (Just in Time):

o 5. Prijatie filozofie One-piece-flow (tok jednéhadu), zave
denietahového systému riadenia vyroby.

0 6. Aplikacia metody SMED - je metodika, ktoru zaloé
Shingo Shigeo a pouziva sa pri pretypovani vyrbbrearia
denia, k dosiahnutid¢asu zmeny pod 10 minat. (KoSturiak
a Frolik, 2006)
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[ll. Pilier — implementacia metod za&€lom zaistenia kvality vy
robku:

0 7. Zavedenie Andonu - inforay nastroj, ktory dava @go
tel'né a viditéné varovania operatora

0 8. Poka-yoke (zariadenie identifikujutedska chybu ihné
v mieste jeho vzniku, ktoré zalitge jej transformacii na va
du).

o 9. Jidoka (zariadenie, ktoré zastavi stroj, kedlykk je vyra
bany nekvalitny vyrobok).

o 10. Total Produktive Maintenance (systém udrzbgjetr a
zariadeni). (Hubert, 2004)

Pod’a Wonga a kol. (2009) sd’dwvnymi dévodmi neldspechu implementacie
lean tieto prekazky:

>

V V V V V V V V

>

minimalna podpora top manazmentu
predchadzajuce zlyhanie lean projektov
neznalos finatnej navratnosti

Ziadne skusenosti

nedostatokasu na implementaciu
nedostatok know-how

firemna kultara

rozpatové obmedzenia

rezistencia zo strany zamestnancov
navrat k pévodnému typu prace

Z vyskumu, ktoré publikoval, ako nag&m problémom pri implementacii
lean je navrat¢i skizavanie zamestnancov k pévodnému typu prace ale€oe p
pred zavedenim lean.
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Lean nastroje: Lean koncept
*55 * VS Lean je elimindcia plytvania pre zlepgenie
« procesné bunky + Kaizen toku imformacii a materalu
+TPM +Vizualny manaZment
+ nastavenia obmedzeni + pagetowy diagram
srieSenia probléemovy « 3P
+ chybna kontrola * DFMA
* Kanban :
(VSN

Lean kultira: Lean planovanie:

CF‘reE:D Iean’% Bezpetnost

« vadenie vedenie Zmien

« komunikacia . )
7 i « naliehavost
« rozhodovanie N i
: ; ; #
= timova praca ﬁa'g_,'tm:lrlt hodnotu e o
Zisk sVizie a strategie
cash flow «komunikacia
trzhw + tozhodovanie
Organizacia

Obr. 7. Nastroje konceptu lean

(Rubrice, 2011)

1.6 Stihly podnik

Pojem Stihly podnik mézeme definavako podnik, kde su vykonavané iba
takécinnosti, ktoré su potrebné:

» vykonava ich spravne hnena prvy krat
» robit’ ich rychlejSie ako ostatni
e utrca pri tom menej pgazi.

Stihly podnik je podnik, kde: vykonavame presnestochce nas zakaznik a
to s minimalnym p&om cinnosti, ktoré hodnotu vyrobku alebo sluzby
nezvysuju. Stihly podnik je teda podnik, v ktoroen\g/konava via&innosti s
niz§im narokom natas, priestor, pracovnu silu a peniaze. V prenesenom

vyzname ho mbézeme vnithako zavazok eliminovaplytvanie v podniku,
zjednodusi procesy a urychiiprodukciu.

Stihlemu podniku st prisudzované mnohé vlastnbstin management je tak
povazovany za filozofiu, kde: Stihla vyroba je mhgana a sposob myslenia o
vyrobe. Je to filozofia, ktora skracuje priebe#ag eliminaciou plytvania.
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Je nutné podotknilZze lean management nie je len Stihla vyrobazatéuje
aj prvky:

- Stihle myslenie,
. Stihla vyroba
- Stihla logistika,

. Stihla administrativa (KoSturiak a Frolik 2006)

Cinnosti. ktoré Zyysuja
hodnotu produktu alebo
sluzby a zakaznik je

ochotny za ne zaplatit

Mepotrebneé Cinnosti, ktore
nezwvysujld hodnotu produktu
alebo sluZby a zakaznik za
ne nie e ochotny zaplatit

Pridana
hodnota
aptima-
lizacie

Plytvanie -
elirinicia

Potrebné ginnosti.
ktoré newvytvaraju
hodnotu - redukcia

Cinnosti, ktoré
hodnotu produktu
alebo sluZby nezwvysuju.
ale si z rdznych
ddvodov potrebne

Cas su

n peniaze~

FPoZiadavky na nove
produkty a sluzby

‘//

O Administrativa . . Administrativa
Wywoj produktu e gy Logistika Wyroba ey | a5 h flow

Obr. 8. Stihly koncept
(Chal a kol., 2008, s.54)

1.6.1 Stihle myslenie

Lean myslenie je \@ni vyvinuta metdda riadenia organizacie d'cm
zlepst' produktivitu, efektivitu a kvalitu svojich vyrobko alebo sluzieb.
Japonsky a americky odbornici vyvinuli tato mySkana metodu riadenia
v druhej polovici minulého stotta. Tieto manazérske techniky boli
zaznamenané Vv leteckom priemysle (Boeing) a v apiddovom priemysle
(Toyota). Vo vyrobnom sektore je tento pojem nigkednaovany ako vyroba

svetovej triedy alebo vyroba vysokeho vykonu. (stdal Technology Centre,
2004)
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1.6.2 Stihla vyroba

Technoldgia Lean Production je motivovanad snahoanips’ niektoré
¢innosti a problémy mimo vlastné vyrobné procesyesitt ich v spolupraci
s dodavatémi, resp. rieSenie niektorych problémov pogunpgriamo na
dodavatéov. Zdokonalena verzia uplatnenia principov LearodBction
dokonca vyuziva podnety a poziadavky odbd&mte

i —— Vnitropodnikowy logisticky retazec  ee————e—

Dodévatel | Zasobovanie =>|Medzisklad | Vyroba Medzisklad ~>| Distribucia | Zakaznik

Lean Production:

Spalodny anpnvednnst
Cilio]| za kvalitu
M| : Zazohovanie Nyroba Cistribucia e Podnik

Foziadayksy Frezne '
zakaznikoy dodawky _

Obr. 9. Rozdiel medzi tradtiou a Stihlou vyrobou
(Danek a Plevny, 2009, s. 110)

Vysledkom tychto snéch je prisne zostihlenie viade kde je to mozné

» redukcia zloZitosti vyrobkov a vyroby ( prenesent@sti
vyvojovych a vyrobnyckiinnosti na dodavatev)

* zmenSenie a odsttavanie medziopetaych zasobnikov a skladov

» zjednoduSenie vyrobnych procesov, materiadlovychf@inacnych
tokov
Predpokladom UspeSnej implementécie tejto techimlgg komplexny,
celosigovy polad na podnik a jeho okolie, zapojenie vSetkych qraikov,
dodavatéov i odberatéov. (Daiek a Plevny, 2009)
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[ Tym Vyvoj | Dodavatelia

[> Spolupraca
[ Simultaneous Engineering

[>> Spolupraca so zakaznikom a
dodavatelmi

[ Spolupraca
[ Zodpovednost za kvalitu
[= Istota odbytu

_LEAN
[ Aktiny predaj PRGDUCTIU_H' [ Jednoduchost
s - > KAIZEN
[> Spolupraca - > TQM. QC
[= Schopnost reakcie [= JIT / Kanban

[= PruZné wirobné zariadenia
[= Rychle prestavanie strojov
[ Malé davky

[ Malé zasoby

[= Motivacia ludi

Distribacia | Vyroba

Obr. 10. Princip Stihlej vyroby
(Danek a Plevny, 2009, s. 111)

1.6.3 Stihla administrativa

Pod’a Debnara (2009) Stihla administrativa je systéskt®ine] organizacie
administrativnych procesov, podporujacich dennipkaiu podniku. Zahiuje
vSetky aktivity, ktoré prispievaju k tvorbe pridgmednoty pre zakaznika, ale aj
tie, ktoré sa priamo na tvorbe pridanej hodnotydpkbu nepoditaju, ale
zasadne to podporuju. Hlavhym parametrom su inféonéaoky, opierajuce sa o
spravne informacie a efektivny transfer informéaciCie’om Stihlej
administrativy je vytvorenie efektivnych a stabifb@gujucich procesov, ktoré
umozuju dosahové vysoku produktivitu, pozadovanu kvalitu a maximaln
vykon administrativnyckinnosti v danom procesnotase.

1.6.4 Stihla logistika

Cerny (2007) piSe, ze zodtdvanie logistickych procesov znamena v prvom
rade aplikacietaznych (pull) principov vSade tam, kde je to moan&elné.
Odlozenie realizacie logistickej transakcie az kanazik vzniku odpovedajucej
materialovej potreby ma za nasledok nie len zn&eanaterialovych zasob
v logistickom r&azci a s tym suvisiace lepSie vyuzitie dostupnydiojpv, ale
| obmedzenie nakladov na zbyi® manipulované, skladované alebo dokonca
nakupovanéi vyrobené polozky.
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Typickym prikladom Stihleho dodavés&éeho réazca je koncept vyroby na
zakazku (uplatneny napriklad niektorymi vyrobcapaectovej techniky), kedy
velka ¢as” komponentov finalneho vyrobku je zadana do vyraddgbo
nakupovana az po uzatvoreni zakaznikovej objednakyzenie zasob a
zostihlenie materialovych tokov ma jednoamapozitivny dopad na efektiviios
podniku, no na druhej strane vSak nedoy® skrati dodaciu dobu pod &itd
hranicu, ktora je dana jednak priebeznou dobou bgjrdak aj mozna@mmi
dodavatéov tych komponentov, ktoré su objednavané taktieieZime ,na
zékazku* Cerny, 2007)

1.7 KAIZEN - metdda na znizenie strat

V poslednej dobe sa Ve firiem stretlo so znizenim prijmov a s klesanim
trhovych cien. Kvéli stabilizovaniu zisku je potreb vydavky zredukovana
arovei nizsich prijmov.

Kvoli konkurencie schopnosti a zvySeniu efektivitim d’alej tym viac
podnikov pouziva metdodu Lean manazment. Podstasm lteanazmentu sa
skryva v tom, Ze v proces ceny znizime so systefan odhalenim péin a
produkovanim minimalnej straty.

Stredobodom obchodneéjnnosti a vyvoja teda musi bypridana hodnota*“.
Hodnota je to, z&o su ochotni plafi nasi zakaznici. VSetko ostatné znamena
stratu. Stratu sposobi, ak vyrabame produktuzbu, na ktord nie je narok, Ke
pri tom pouzivame zbytmé zdroje a energiu.

Pristup k astrednym hodnotdm neznamena klasick(+idid%hetdédu znizenia
vydavkov, ale uspokojenie zadkaznika so systematicgianovanim zdrojov vo
vyrobnom procese, odhalenim a redukovanim straysa riadi s realnymi
oc¢akavaniami, tym padom to moéze znantedhodoby Uspech.

Uvodnym néstrojom Lean manazmentu je Kaizen. S jetmocou vieme
systematicky objastiia zniz{’ straty tak, Ze v sulade so Standardom zdvihneme
arover fungovania daného procesu. Kaizen v praxi znamendtaly vyvoj. Su
to vylepSenia zamestnancov, cez ktoré objasniari@srgt préiny problémov,
tym padom zvysia Uurowefungovania firmy, ale aj samostatnu urtyegoduktov
¢i sluzieb. Podstata Kaizenu sa skryva v tom, zZeblprmy sa rieSia ako
moznos. Po objasneni problémov sa spravia také opatreabg, sa dané
problémy uz viac krat nezopakovali.

V dnesSnej dobe sa i@ firiem sustredi na vyvoj Kaizen procesov. To je
presny opakciselnych ukazovatev. Robi sa to tym spésobom, Ze najprv sa
objasnia, potom vyrieSia gmy problémov vo fungovani. Tak sa kladie d6raz
na dlhodoby, systematicky vyvoj, nie na provizorkgtkodobé rieSenia.
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Kaizen je taka zmena v proces® spbsobi zniZzenie straty v existujdcich
procesoch a vylepSi vysledok. Firmy ktoré vykazsjéatu, zvy¢ajne maju
nadmerné skladové zasoby. Z celkovych vydavkov @6®6 vydavky na
vyrobny material.

Z hradiska pridanej hodnoty vyrobné procesy delimeairsktipiny:

» vyrobné procesy, ktoré vyrabaju pridand hodnotadlaznik za to
plati)

e procesy, ktoré su potrebné k fungovaniu firmy, akvyrabaju
pridanu hodnotu a spdsobia stratu

* nepotrebné straty, ktoré nevyrabaju pridant hodnotu

Ked sa vyvijaku procesy, tak sa najpr¥abaju straty, ktoré nevyrabaju
pridand hodnotu a nie su potrebné. Tie je potrebpke obis (zbytainé
telefonaty, prebaleniel’adanie, chyby, zasoby, pohyb) a nasledujicim krokom
je, vyirada’ tie aktivity, ktoré nevyrabaju pridand hodnotutazal potrebné.
Treba zredukowana minimum potrebngas a potrebné zdroje (preorientovanie
vyrobkov, odsuhlasenia, referaty, porovnavaniatiady) a v ndslednom kroku
preformovd a vyvija ostatné procesy tak, aby ¢gia ¢ag’ prace vytvorila
pridanu hodnotu. (HPC Consulting, 2012)

1.7.1 Predstava Kaizenu

Kaizen neznamena iba spbsob ale aj mentalitu, axoopnici robia svoju
kazdodennu pracu. Predstavu Kaizena mézZzeme Zbakio:

» Sustrd’ sa na 6akavanie zakaznika! (vonkajSi alebo vnutorny
zakaznik)

e Problém znamena moznbg&/yhl'adaj moznosti vyvoja!
» lhned’ reaguj na problémy!

* Nehradaj vyhovorku ale rieSenie!

o Kazdy d& vylepSuj ni€o!

e Chad krok za krokom, nechci ihdezachrani svet!

* Nehradaj vinnika, ale pinu!

* Nechci, aby ni&o bolo samo od seba perfektné, alénkana tom
pracova!

* Napad stoji ttko, kd’ko z neho realizujeme!
* Podé sa s dotynymi a vyhraj ich podporu!
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e P& krat sa musime opytapreto? aby sme sa dostali k §rie.
* Snaz sa udrzia¥as normami vysledky vyvojal!

1.7.2 Formy Kaizenu

Kaizen je nepretrzitdinnog’ vo firme,¢o neznamena istu tlohu pre niéko
vybranych zodpovednych os6b. Je to uloha pre kaydeth robotnikov az po
vySSi manazment. Pbaltoho vieme rozligitri irovne Kaizenu:

* Osobny Kaizen (osobné pripomienkyp, dany pracovnik vie aj sdm
realizova)

 Timovy kaizen (kruhy kvality) na vyrieSenie istepalosti sa
sformuje tim, a spotme robia na vyrieSeni problému, pritom
vypracuju aj novi metédu

* Vedenim riadeny Kaizen, Bevedenie formuje pracovny tim. Tento
tim robi na danej oblasti vyvoja (zavedenie SXhhy presun
zdrojov)

Lokalne, od seba nezavislé aktivity Kaizenu, nespdgl aakavané
uspechy. Znamenaju iba lokélne zlepSenie (optiradinie). Kvoli tomu, aby
Kaizen neprinaSal ib&iastané vysledky, ale baddmé zlepSenie celého
vyrobného systému, musime najprv zmapgednotlivé lokality vyroby, potom
analyzové kroky. Musime identifikov& pridané hodnoty, straty, az potom
stanovime vyvojové opatrenia (Kaizen akcie). S t@kgiami vieme zniZicas
na preliiad procesov, a vieme zv§Jridanu hodnotu. (HPC Consulting, 2012)

1.8 Procesy v podniku a ich zlepSovanie

Proces je subotinnosti, ktoré menia vstupy na vystupy. Pri poduiiah
procesoch ide hlavne o to, aby objednavka zakazpiledla cez procesy
v podniku ¢o najrychlejSie pri dodrzani predpisanych Standardo pri
minimalnych nékladoch.Cim dalej sa objednavka zdrzi v podnikovych
procesoch, tym viac nakladov sa k nej ,prilepi‘yantd’alej caka zakaznik na
objednany vyroboki sluzbu a podnik na svoje peniaze.

Cielom podnikovych procesov je teda dastayrobok alebo sluzbu
k zdkaznikovi:

* Vv pozadovanomiase
* Vv pozadovanom mnozstve
* v pozadovanej kvalite
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* s optimalnym krycim prispevkom
ZlepSovanie procesov sa obvykle orientuje na nagled oblasti:
* Uzke miesta — zvySovanie prietoku

redukcia variability nestabilnych procesov
» redukcia plytvania v procesoch, zo$ttanie
» vyrobky alebo proces, s ktorymi je zakaznik spoojn
* zmeny procesov s adom na nové vyrobky, inovacie

e pracovisko neumerne taZujuce cloveka — fyzickda namaha,
duSevna koncentracia, moztiazniku chyby

e neproduktivne procesy a procesy, ktoré nedosahiddopanych
cielov
Podnikové procesy su vzajomne prepojené do tokdprem sa pohybuje
material, informacie a pracovnici. Je dobré si wved, Ze nestd hlada
plytvanie len v samotnom procese. Najviac plytvas#& obyajne nachadza
v prepojenych medziach procesu. Pri zlepSovanigswaacasto robi chyba
v jednej veci — zlepSovanim jedného procesu (nkgariknizenim nakladov na
nakupovany material a komponenty) mézeme zhiorSetky ostatné procesy
(nizSia kvalita, produktivita).

Na obrazku 11 sU navzajom prepojené procesy plamava riadenia,
v ktorych prevlada pohyb a spracovanie informacpracesmi logistiky a
vyroby, v ktorych je ddlezity i pohyb materialu.dgturiak, 2010)
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Obr. 11. Procesy v podniku
(KoSturiak, 2010, s.17)

1.8.1 KANBAN

Danek a Plevny (2009) piSu, Ze tato technoldgia umje? harmonizaciu
materialovych tokov vo vyrobe, zjednoduSuje infofre toky a cely systém
riadenia, redukuje zasoby a zlepSuje plnenie temmimechnolégia vznikla
z principu  zasobovania moderného supermarketu, bredofungujdcim
informatnym systémom.

VSetky materialové toky su podriadené finalnej nadnt(pripadne odbytu),
ktory reaguje na poziadavky zakaznikov.

Podstatou tejto technologie je vytvorenie samo@gych okruhov,
zahnujacich vzdy dva susedné (v zmysle vertikalnej Radwsti technologie)
vyrobné (alebo zasobovacie) stupne. Medzi tymitsediacimi vyrobnymi
stupiami koluju karty, ktoré predstavuju vlastné inteoigednavky. Obsahom
karty je predovsetkym Specifikacia poziadavky (pnetl objednavky) dasoveé
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poziadavky. PGvodne sa vyhotovovali karty vo fyejckodobe, v stasnej dobe
sa prechadza na karty elektronicke.

Zakladné pravidla uspesngnnosti technolégie kanban:

e Personadl nasledujuceho pracoviska musi oddbemsaterial
z predchadzajuceho padkarty

e Vyraba alebo dodéava sa len to,pozaduje karta

* Nie su na pracovisku ziadne karty, nesmie& byvijana zZiadna
¢innog’

» Karty (fyzické) sa pohybuju sp&zdy s materialom

* Personal odpoveda za 100% kvalitu dodavaného raateri

* Pciatocny (inicializainy) paet kariet sa spravidla postupne musi
znizovad® na optimalny poéet ( znizovanie zasob na jednotlivych
pracoviskach odkryva problémy vo vyrobe a ugé ich rieSenie)

Z uvedeného principu je zrejmé, Ze sa jedna o py#itém. Je treba
podotkni, Ze tento princip je vhodny predovSetkym pre plogrirabajuce vo
vel'kych sériach a majaci ustaleny odbyt.

1.8.2 ,Prave Was" /just-in-time/ - dokonaly systém vyroby

Aby dokéazal vyrobny podnik dosiahthuispech v oblasti kvality, nakladov
a dodavok /QCD/ a dosiahnspokojnos zakaznikov i svoju vlastnld, musia
v nom spdiahlivo fungovd tri zakladné systémy:

1./ absolutna kontrola kvality /total quality caslt— TQC/ alebo absolutné
riadenie kvality /total quality management — TQM/.

2./ absolutna udrzba vyrobnych prostriedkov /tptalductive maintenanca —
TPM/

3./ systém vyroby ,prave ¢as” /just-in-time — JIT/. Systém JIT vznikol
v spol@nosti Toyota pod vedenim Taichi Ohna, preto sa nekeay
taktiez hovori vyrobny systém Toyota. Zo zrejmyidvodov ale v&ina
spol@nosti pouziva termin vyrobny systém ,praveéas/’, ,zosStihlena
vyroba“ alebo iné ozrianie.

Kazdy z vysSie uvedenych troch zakladnych systépaoslosiahnuti QCD ma
iné ciele: Hlavnym cibom TQC je celkova kvalita, kym TPM sa zameriava na
kvalitu vyrobnych zariadeni. JIT sa zaobei@Sou prioritou managementu —
konkrétne nakladmi a dodavkami. Vrcholovy managdnmeuasi najprv pevne
zavies systémy TQC a TPM a az potom mbze uvaZovaavedeni systému
JIT. Mnohi I'udia systému JIT spravne nerozumeju. Jednym casijSich
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nedorozumeni je, kié podnik @akava od svojich dodavditey dodavku prave
vcas. Ale aby mohol podnik profitovaz presne nsmsovanych dodavok, musi
najprv dosiahnti¢o najvysSiu moznu efektivitu vo svojich vlastnyctiernych
procesoch. JIT revotimy spOsob, ako znizindklady a zarowve spini’ potreby
zakaznikov v oblasti dodavok. (Imai, 2007)

1.8.3 Regulovana vyroba versus neregulovana vyroba

Vo v&sine dnesSnych vyrobnych podnikov prebieha nereguiavvyroba
/push production/. Kazdy proces produkuje’kto jednotiek, kdko dokaze
a posiela ich dal'alSieho proceswi uz ich tento proces potrebuje alebo nie.
Ciastatne to vyplyva z nasledujiceho spdsobu myslenia.iaPokyrobné
procesy funguju, pdime vyrobt’ ¢o najviac jednotiek, pretoze nikdy nevieme,
kedy sa nigo moze pokari

»Pull production " je vyroba na objednavku, kdepgedukcia zaloZzena na
skutatnom dopyte. Pri riadeni dodavidkého réazca, je ddlezité vykonawva
procesy na polceste medzi ,push a pull, produk@ambo kombinaciou tychto
typov.

"Push typ" je reprezentovany produktom na skladktovom nie je vyroba
zaloZzena na skutaej potrebe a "Pull typ" je reprezentovany objedhoay v
ktorom je vyroba zalozena na skétom dopyte .

Jednym z hlavnych dévodov, goesa v stiasnej dobe fitko hovori o zmene
typu produkcie je ten, Ze infor@é technoldgie umakiju posuvanie vyroby a
predaja z obchodného modelu z "push” na "pull”l prddukcia je zaloZzena na
strane dopytu, ako aj Just-in-Time (JIT) a CRP (oious Replenishment
Program). Pri tejto produkcii sa nevyraba na skigan sa zasoby snazia
obmedzi’ na minumum. Vyrobky je potom mozné dodasaratkymi dodacimi
lehotami a vysokou rychlésu. (Imaoka, 2008)

1.8.4 Zavedenie vyrobného toku

V ramci regulovanej vyroby /pull production/ by mdlyt vSetky procesy
rozvrhnuté tak, aby vyrabany kus /obrobok/ prechbgednotlivymi fazami
vyrobného procesu presne v takom poradi, v akosepe tieto fazy prirodzene
nasleduju. Pokianiektoré vyrobné zariadenia su prilisS'k@ atazkée alebo sa
vyuzivaju na rozne dely, nie je vzdy moznéi praktické zoradi jednotlivé
zariadenia v presnom poradi. AvSak izolované stogjenali by’ premiestnené
a v¢o najv&sej miere zéeneneé do hlavnej vyrobn&j montaznej linky.

Ako nahle je takato linka vytvorenalalSim krokom je zahdji kusovu
vyrobu, v ktorej rAmci prechadza jednotlivymi fazamroby vzdy len jeden
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vyrabany kus. Skracuje to dobu vyroby a znemgg hromadenie zasob medzi
jednotlivymi fazami.

V jednom zavode na vyrobu leteckych dielov real@bsimulaciu takejto
kusovej vyroby, predpokladajuce, Ze vSetky fazy otyneho procesu su
prepojené aze sa medzi nimi pohybuje iba jedinyabgny kus, v sulade
s dobou taktu. V dobe realizacie tejto simulaci&almelkova doba vyroby — od
zahajenia az do doby, &ehotovy vyrobok opusti brany podniku — osem
tyzdnov. Simulacia odhalila, Ze doba vyroby by nemalksi@ahnti Styri hodiny.
Preto bolo vyrobné zariadenie rozvrhnuté tak, amp@ovalo kusovu vyrobu
a pomocou aktivit kaizen boli vyrieSené rozrastkové problémy.

AvsSak pred zahajenim kusovej vyroby na vyrobnédfdife najskor potreba
vyrieSit také problémy, ako je kvalita, prestoje a absemeaim@estnancov. Bez
ich vyrieSenia kusova vyroba nemoze’ laphajena, pretoze vzdy,&kea objavi
akykd'vek problém, je nutné zastévkompletna linku. Problémy, ktorym
doposid nebola venovana priliSna pozortiosa nahle podstatne zviditea.
Hned” ako sa linka zastavi, podnik prichadza o peniBeesne z tohto dévodu je
identifikacia a rieSenie problému nutnou podmienkauvedenia kusovej vyroby.

Okrem skratenia doby vyroby a obmedzenia zfwyjoh zasob pomaha
kusova vyroba robotnikom tiez okamzite identifikbvaroblémy s kvalitou,
pretoze akykbtvek problém z predchadzajlcej fazy vyroby je odimaleo faze
nasledujucej. Kusova vyroba rovnako umge kontrolu kvality u 100 percent
vyrobkov, pretoze kazdy kus prejde rukami kazd@hmminika na linke.

Dal3ou pozitivnou vlastnésu kusovej vyroby je skutmog’, Ze nevyzaduje
rozsiahle zariadenie. Jeden stroj mugsivgrky len tak, aby zvladol spracovanie
jediného kusa v ramci doby jedného taktu. Na drgh@ne konvetna sériova
vyroba vyzaduje V&é stroje, ktorymi naraz prechadza celad séria \Kowb
Dobrym prikladom su pece a naterové stroje. Namagi som videl pec viku
ako Standardny Sportovy bazén. (Imai, 2007)

1.8.5 Poriadok je duSa vSetkého alebo 5S

Konkurencieschopnddiriem oslabuju neusporiadané pracovné podmienky
a vyvinuté chaotické podmienky. Zakaznici¢sato zaujimaju o usporiadanie
podnikovych procesov a postupov vo firme, a pratajti na vykonani fyzickej
kontroly prevadzky /audite/ eSte predtym, nez pkiygl objednaju.

Zavedenim 5S moézu podniky dosialinuze usporiadané procesy ich
spolanosti sa sami predavaju zakaznikomdvprvy dojem je jedingny
a neopakovatay.
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5S

Je jedna z metdd Kaizenu, ktory je vhodny na uskignie rozvoja a vyvoja
spolanosti hladkym a dynamickym spb6sobom a to tym, Zeesticie
spolainosti  (udia, materialy a stroje) zavedenim efektivhychdadiudi mé
za nasledok maximalnu spokojtiasikaznika .

Kaizen je zlozity systém, ktorého zavedenie s mnofimou vyvojovou
pracou bude maza néasledok nesmierny rozvojovy potencial prdspos’.
Kaizen je systém vyvinuty pre automobilové sgalsti, jeho prvky vSak mézu
byt pouzité aj pre iné typy spaioosti. Takymto pouzivanym prvkom je 5S
metoda, ktora je zakladom pre dosiahnutie filozéfazen,co ma za nasledok
usporiadané postupy a podmienky. Bez zavedenia 8®dyy nech nikto
nerozmy$a o tom, ako sa da realizaVilozofia kaizen v jeho spotmosti.

5S je starostlivy pristup k riadeniu, ktory poskgtpresny a disciplinovany
pristup k udrzaniu bezpeeho,cistého a efektivneho pracovného prostredia a
stanoveniu potrebnych pravidiel. Metdda, ktora palda z Japonska, je
rozSirena po celom svete. Poskytuje zaklatiynej vyroby.

Ma 5 hlavnych krokov:

1S Seiri - triedenie, separacia, organizacia. @dstrie nepotrebnych veci
a ukenie poradia dolezitosti: potrebné a zkiyi® (vhodny vyber)

2S Seiton - organizacia, organizovanie, poriadokesi®e umiestnenie
vSetkého, priestorové usporiadanie, zrozuimig’, funkéné umiestnenie,
etiketovanie, zngenie, identifikacia

3S Seiso - skrdigvanie, upratovanietistota. Cistenie pracoviska, strojov,
zariadenia, naradigijstenie neviditénych miest, vyvoj spdsobov a zariadeni na
cistenie, upratovanie

4S Seiketsu - udrzanie Urovne, Standardizacia,anggZporiadku. Udrzanie
oblasti véo najlepSom stave, okamzité odstranenie vad, Stdizdaia
uplatiovania 5S, nariadenie na dodrziavanie 5S

5S Sitsuke - svedomitfs vzdelavanie, disciplina. Presné dodrziavanie
pravidiel, plna dag’ a dobry pristup, osobna zodpovedhasplnenie uloh,
komunikacia a spatna vazba, neustale zlepSovaroen@bk, 2003)

Poma&ha pri udrziavani discipliny, vytvarani pozitigh pracovnych postojov
a dodrziavani bezpraostnych predpisov. &kavané &inky 5S su dopad na
firmu ako celok - vé&Sia cistota, disciplina atym moézeni@hSie ziské& aj
doveru spotrebifov. Systematické vykonavanie operacii metody 58ujas ze
zivotné prostredie je vzdycisté, ukazuje usporiadany obrazok firmy,
jednoduchsSie a viac transparentné vysledky workfioiwpostupnom zlepSovani
kvality. VSetky tieto kroky moézu hy vykonané v celej spoboosti alebo
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v jednotlivychcastiach, ale v kazdom pripade ich musigegaeduci, v zaujme
predvedenia osobného prikladu.

5S sa moze zaviesa vyuzt' v kancelariach, zavodoch, na usporiadanie prip.
organizovanie udajov v gaacoch. Pévodne japonské pokyny 5S firmy rozvijali
pod’a Specifickych charakteristikKalej — zd6ra#ujuc najddlezitejSie pre nich.
Niekol’ko d’alSich S pri aplikaciach:

6.S — Safety
7.S — Shikumi
8.S — Shukan

9.S — Shikkari yarou
10.S — Shitsukoku

11.S — Seishoo
12.S — Seido
13.S — Sokutei
14.S — Smile
15.S — Senjyo
16.S — Sakkin

17.S — Shinkaizen (Autoipari Tanacsado Klaszted820

1.8.6 Toyota Production System

Zaklady TPS esSte v 50-tich rokoch polozil Taiichihr®, opierajuc sa
o vysledky ¢lenov rodiny Toyota a Shigeo Shingo, nehovoriacealizacii
statisicov navrhov pracovnikov. Zapadny svet siuhdj polovici 80-tych rokov
zatal uvedomovg, Ze v pozadi rychleho rozvoja a postupu japonskfrchbcov
automobilov stoji TPS, a je nutné jeho pouzitigdcia - a poslednym sa stala
Stihla vyroba (vEa vd’kych firiem vyvinuli svoj vlastny systém vyroby, day
¢asto pripomina TPS ). (HPC Consulting, 2012)

Toyota Production System je mozno najvykonnejSi ehodvrhnuty tak, aby
bol aktualny pre efektivne navrhovanie a riadenperacii. Tento systém
pomahal spraviz Toyota Motor Corporation, malého podniku zapesho o
prezitie v dosledku druhej svetovej vojny, popredivetova automobilku na
konci roka 2000. Mnoho japonskych vyrobcov braliSTRRn ako klisé a po
niekd’kych desérociach kultivovanosti sa stal ochrannou znamkou 'fjege@ho
pristupu” k vyrobe. Americki vedci, ktori Studovali zdokumentovali tento
pristup, ju prezyvali ,Stihla vyroba“, na zakladg $chopnosti ako urobove’a
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viac s menSimi prostriedkami, ako tr&wk pristupy. Niektori popisuju Stihlu
vyrobu ako filozofiu, perspektivu, ktora neunavrstluje o odstranenie vad, a
neustale Gtd a to ako v nikdy nekatacej snahe o dokonalas

Na vysokej urovni sa mbze pristup k rieSeniu pnaial¢ Toyoty povazoua
za vedecky pristup: Plan, Do, Check, a Actasfto volany PDCA). Cyklus
PDCA sa sklada zo Styroch faz. Jednoducho povedekezdom stupni firma
vykonava nasledujucgnnosti:

* stupa 1: Plan - na zlepSenie operacie, identifikbyaoblémy a pri& s
napadmi na rieSenie tychto problémov

o stupe 2: Do - vykon& zmeny, ktoré su dené na rieSenie

o stupai 3: Chek - skontrolowa c¢i experimentalne zmeny dosiahnu
pozadovany vysledok, alebo nie

» stupe 4: Act — Standardizovanie zmien, pokial bol expemt Gspesny

Postup analyzy TPS k rieSeniu problému, je vybavéwyma zakladnymi
nastrojmi, a to Value Stream Mapping (VSM) a A3ndstna rieSenie
problémov.

Mapy toku hodndt predstavuju v sebe kombinovanycesay, kapacitny
model, model zdsob a model riadenia tokov. Suhmaté tak, aby rozlisili
pridant hodnotu oprotinnostiam, ktoré hodnotu nepridavaju.

A3 nastroj na rieSenie problémov m&h nasledujucich devazakladnych
krokov:

o krok 1: reSpektujte sasny proces

» krok 2: nakreslite diagram aktualneho procesu

o krok 3: ugkit priciny problému dotazom na "5 R

» krok 4: rozvoj protiopatreni k rieSeniu zakladnymitin

e krok 5: nakreslite schému procesu

» krok 6: planovanie implementacie

» krok 7: diskutujte na vysSie uvedené body s dotkmustranami
» krok 8: prevedte planované akcie

e krok 9: zbierajte Udaje o vysledku nového procespoeovnavanie s
vopred definovanymi cigni (Mazur a kol., 2008)

Toyota Production System je zakladom Stihlej vyroblpS jed’aleko viac
ako len zavedenie Just-in-Time a Kanban, dokonakutanosti KANBAN
sam je nadtenym rieSenim, ktoré by malot by dlhodobom horizonte
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odstranené. Rozhodnutia manazmentu majizjozené na dihodobej filozofii,
v kratkodobom horizonte mézu thpa tkor finatinych cidov.

* Uskutanova’ pravidelne tok materialu, aby problémy vysli na
povrch!

e Pouzt’ "Pull" systémy, aby sa zabranilo nadprodukcii!
* Pravidelne rozloZipracovnu zéaz (Heijunka)!

* Vybudova taku kultiru, Ze v pripade problému nastane jeho
odstranenie, aby kvalita bola dobra na prvykrat!

« Standardizacia normalizaych &innosti je neustale zlepSovanie
a zaklad pre autoritu zamestnancov

* Pouzivd vizuélne ovladacie prvky, aby problémy neostatysi
* Pouzivd len spdiahlive, dokladne testované technoldgie

* Vychovava takych veducich, ktori dokladne ovladaju pracu,
stotozuju sa s filozofiou a tuto néia aj ostatnych!

* Vychova® mimoriadnychTudi a timy, ktori nasleduju filozofiu
spolanosti!

e Chodt apresvedit sa na vlastné ¢ o situacii, aby sme jgj
dokladne porozumeli (Genchi Genbutsu)!

 Rozhodnutia robi pomaly spdsobom konsenzu, doékladnym
preskimanim vSetkych nézorov a t'byychly pri realizacii
rozhodnuti!

e Spola&no nech sa stane vzdelavacou organizaciou
prostrednictvom doraznej reflexie (Hans) a neabtalzlepSovania
(kaizen)! (HPC Consulting, 2012)

Toyota vybudovala taku organizaciu a systém, ksaé&amerali na to, aby
prostrednictvom ludi prinaSali pridand hodnotu, ktord odovzdéale
zdkaznikom. TPS reSpektufedi (napr. bezpmog prace je stale prioritou),
avSak mnohokrét ich stavia pred mimoriadne vyzby, @zmy3$ali a tym rastli
(a samozrejme aby produkovali zisk). Vytvorenieefmku (flow), nie je len
preto dblezité, aby material a informacie plynylhlejSie, ale aj aby sa spojili
procesy dudia, ¢im sa problémy okamzite objavia. Vyberaesti z metdd
Lean nevedie v projektoch k jednotnému systémuktorom su vysledky
udrzaténé. Ve'ky skok moze nasledovaz po tom, ké& sa pohne vrcholovy
manazment, metody, nastroje, opatrenia a déralageky na riadiacu filozofiu,
na budovanie kultdrnych zmien.
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Predtym ako vytvorime prietok, procesy musia douighednu zakladnu
stabilni drova. Vytvorenie prietoku nie je kodrym cidom, ale je
vynimo¢nym nastrojom na to, aby sme zo systému drlylgtraty (Mudu). Pre
Toyotu je toto prvoradym cilem. Zo 7 strat (7 muda) je najhorSia
nadprodukcia, pretoze vo Rkej miere prispieva k vytvoreniu skoro vSetkych
ostatnych mud. Prvotnou pmou preruSenia toku je, Ze silové zdrofedia,
material, stroje, naradie/ su nekonzistentnym dp@so k dispozicii. (HPC
Consulting, 2012)

1.9 Zmena kultary

Rozvojludi je nesmierne dblezity, pretoze je derivatomnLéaapechu. Pri
definovani kultdry neustéleho zlepSovania viemeeplas;, Ze zamestnanci su :

» zodpovedni za vlastné pracovné miesto,
» navrhuju vlastné Standardizacie prace
* sU opravneni vykonavameny s cibom zlepsf pracu.

V lean kultare je kvalita zaloZzena na pilieroch diavania a rozvojdudi,
ktori s zodpovedni za neustale zlepSovanie. Trajdadom pre vytvaranie
kultary neustaleho zlepSovania a zmeny, ktord Wdhlitu za viac ako za
Ziaduci vysledok, ale ako zaklad obchodnej stratégaby bola firma
konkurencie schopna.(Detert a kol., 2000)

Neustale zlepSovanie je priebez&idanos’, zamerana na zvysSenie Urovne
organizacie, tiez ju mbézeme defindvaako riadenie zmien organizacie
prostrednictvom nikdy nekdéracej starosti o rozvoj podniku a jeho procesov.
Neustale zlepSovanie poskytuje planovany a orgaaizp systém neustaleho
objavovania arealizacie tychto procesnych zmiahoJiniciativa sa sklada
z dvoch hlavnych oblasti potrebnych pre trvalé asanie, a to vyhotovenia
a koordinacie projektov. (McAdam a kol., 2000)

Pod'a Kottera (2000) mézeme zmeny rozdelpod’a nasledujuceho
charakteru:

* Riadenie internych zmien — su to predovSetkym neea&astejSie zmeny,
ktoré maju vplyv na celkovl aroieproduktov a sluzieb, ktoré firma
zakaznikovi poskytuje

* ManaZzment v podmienkach stalych zmien — orientajena prilezitosti
a hrozby podnikatiského prostredia firmy, ktoré na sp&tos’ pésobia
denne
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Manazment v podmienkach kritickych zmien — je cilweany na uspesné
prezitie v podmienkach externého ohrozenia. Zaj@me sem krizovy
manazment.

Pri implementacii zmien do podniku mézeme ich tddib niekdkych faz
ako pise Vaculik ( 2006):

1. Identifikova’ potreby zmeny

o 0k WD

Rozhodovanie o uskutdovani zmeny
Spracovanie navrhu zmeny
Realizaciainnosti po zmene
Fixovanie noveho stavu
Vyhodnocovanie dosiahnutej zmeny

1.9.1 Vnimanie zmien

V kazdej spolonosti, ¢i uz ide o firmu alebo jednotlivca, vnimanie
a prijimanie zmien jefazké a vzdy osobitéCo funguje v jednej spotmosti
nemusi fungouva v druhej, V prvom rade musi kazdy s myslienkou myne
suhlasf, pokid’ niekto nie je so zmenou stotoZzneny, zmena nebuigof/a’.
Ako uvadza Urban vyskumy ukazuju., Ze pri zahjerdigramu zmien ma
z nich obavy, odmietavyi cynicky postoj 60 -80 % zamestnancov. Preto je
dolezité s odporom zamestnancov dopredditgb Na prekonanie odporu
zamestnancov k zmenam autor dogaje kombinéciu pristupov:

Komunikacia — je potrebné vysveétlsituaciu, vysvetti povahu a logiku
zmien.

Participacia na zmenach — pracovnici zapojeny dbzéeie zmien mbzu
prinieg” aspekty, na ktoré bolo zabudnuté.
Facilitacia a podpora — zavedenim novych pristupev potrebné

zamestnancom Takcit apomd€ im, hlavhe k& maju obavy
z nezvladnutia novych uloh.

Kooptovanie — délezity pracovnik, ktory brani zmenédostane doélezitu
rolu v jej realizacii

Priame ¢i nepriame donutenie — je mozné pauiisankcie, pokika
realizacia zmien pondih, ale ostava riziko, Ze zamestnanci nie su
vnutorne stotoZzneni s prebiehajucou zmenou (Urd@03)
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1.10 S&asna aplikacia metod priemyselného inzinierstva
1.10.1 Sdasna aplikacia metdd priemyselného inzinierstva vamacich
firmach

Na popisani siasného stavu zavedenia logistiky a metod priemgbeln
inZinierstva bol pouzity vyskum ,Tvorba modelu preeranie a riadenie
vykonnosti podniku®, ktory prebehol podporovany jpktom GACR
402/09/1730. Kde bol realizovany kvantitativny wsk, ktorého sa zastnilo
402 firiem. Bol doplneny kvalitativnym vyskumom,okého sa zEmstnilo
priblizne 120 firiem. Vyskum, ktory prebehol pomaocastruktarovanych
dotaznikov a konzultacii, bol zamerany hlavne nasabb vyrobnych
a logistickych procesov prebiehajucich v organizana vyrobné a logistické
faktory vykonnosti podniku a realizaciu priemysalhymetod v organizaciach.

V tomto vyskume boli analyzované obecné nastrojoreepty merania
a riadenia vykonnosti podniku z dadu vyuziténosti. Z metdd priemyselného
inZinierstva, ktoré su pdid prieskumu firmami najvyuzivanejSie su TQM, Lean
Management, Benchmarking. Ako uvadzaju firmy viacriadenie vykonnosti
svojich podnikov vyuzivaju koncepty ako su fidaé ukazovateledi
manazérskediovnictvo. (Bobak a kol., 2011)

Sagou kvalitativneho vyskumu boli Struktirované roztwyv k aplikacii
metod priemyselného inzinierstva a zakladnej uUrovrikale nevyuzivame,
planujeme vyuzivg vyuzivameiiastaineci v plnom rozsahu.

Standardizacia
Koncepcia JT_S 0 MOST
Lean Production

Lean Layout ."‘\ " BSC prevadzkovy
Vizualny management : 0 }!!'é““‘ Analyza a modelovanie pracovnych procesf
/fllm\v’

‘ —— 2010 - wyuZivame ‘

Obr. 12. Aplikacia vybranych metéd Pl v organizati
(vlastné spracovanie)
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Z obrazkucislo 12 je mozné vidievaSiu vyuziténog’ metdéd TPM, Kaizen,
timovej praceci Standardizacie. Na obrazku 13 je uvedené planpovanvoj
metod priemyselného inzinierstva. Firmy planujuadza’ TPM, JIT a BSC. Na
zéklade tohto vyskumu deskych a slovenskych podnikoch je mozné vidie
firmy zavadzaju len uité metddy PI, avSak tieto metody nie su komplexhé.
uvedeného vyskumu je zrejmé, Ze malé a strednéy finmichadzaju
0 konkure®nu vyhodu, ktord4 by mohli ziskaprave zavedenim niektorych
komplexnejSich Pl metdd. ( Bobak a kol., 2011 )

Standardizace

Koncepce J130% MOST
Lean Production 30% MTM
Lean Layout ° ' BS C provozni 2002 planujeme rozvoj
, < RC Analyza a modelovani %
4lni management ; , o °
/ pracovnich procesu o .
ed Management — <} 0% 158 ———2009 planujeme rozvoj
’ | | »lﬂ, ‘ B 4 %
Tymy % \ KANBAN interni
KAIZEN ’ "~ /KANBAN externi 2009 wroba
Moderovani< ~Jidoka planujeme rozvoj %

—

dium pracovnich metor;{,P Mos MEBka - yoke

Obr. 13 Planovany rozvoj metod Pl

(Bobék a kol. 2011)

V ramci kvalitativneho vyskumu bola vyuZzita katdgéacia logistickych
aktivit vykonavanych v organizaciach, slcm porovnd dosiahnuté vysledky
s vystupmi vyskumu prevedenych v roku 2001, vo byiseh organizaciach v
Zlinskom kraji. (Trnka, 2004)
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Zahezpedeni...
Trvalé sledovanilo0——— Sledovani terminu...
Poturzovani. = Rizenia...

Doprava,... Baleni, skladovani,...

Umistovani.; Zajisténi dopravy

Projednavani./___ __— Provadéni... rok 2001 %
Rozhodovani o.x i Volba... rok 2009 %
Organizace., = Planovani... rok 2009 % VYR

vyhledavani. "Stanoveni vyrobni..

Sestaveni planu.. R Zajisteni...
Rozhodovani..—_ _ ‘ORY podpora...
Skladovani zasob..” ———" Stanoveni zasob...

Rizeni...

Obr. 14. Vykonavané logistické aktivity
(Bobak a kol., 2011, s.4)

Ako moéZeme vidié na obrazku 14 logistické aktivity, ktoré su nagvia
vyuzivané su planovanie vyroby, zaistenie dopkadistribucna logistikagi uz
v roku 2001 alebo 2009. Ostatné logistické aktigiiyvo firmach vyuZzivané len
v malej miere. V porovnani s rokom 2001 sa tigttvdy vyrazne nezvysili.
(Bobéak a kol., 2011)

1.10.2 Sdasna aplikacia metod priemyselného inzinierstva
v zahraniénych firmach

Na porovanie sfasného stavu skumanej problematiky sa pouzil vyskum
ktory prehehol v roku 2008. Databaza respondentda hiskand z Federacie
malajzijskych vyrobcov. Skladala sa zo strednych ve’kych podnikov
v Malajzii, teda tych¢o mali viac ako 50 zamestnancov. Sgolasti pésobili v
automobilovom priemysle. Malé spdélmsti neboli do Studie zapojené, na
zdklade menej pravdepodobného vykonavania leangskedku ugitych
obmedzeni a prekazok. Respondentov zaradenychhtdo ¥§skumu bolo 61.
Jedna zo skimanych oblasti mala #jsib su u respondentov jasnymi faktormi,
ktoré ich nutia zavadfalean. NajvdSou hnacou silou spalpnosti, ktoré
ovplyviuju implementéaciu lean je prave neustale zlepSevarto az v 68,9 %.
Dalsimi faktormi st spokojnészékaznikov a tizba potizévetovo osveteny
postup podniku. Je prekvapujuce, Ze zvySenie podial trhu je najmensim
hnacim faktorom pri zavadzani lean. Vykazuje iba92% medzi vSetkymi
d’alSimi faktormi.
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Pri dalSom overovani stujp implementacie v malajzijskom priemysle bola
respondentom kladena otazka, aby ohodnotili Grgurgatia lean vo vyrobnych
postupoch. Ako najviac vyuzivany respondentmi Jy&aizen. DalSie Stihle
praktiky, ktoré boli zavedené su 5S a preventivdgha. Metody lean, ktoré
firmy eSte vyuzivaju, mdzeme vidiena obrazkucislo 15. Tento vysledok
suhlasi tiez s predchadzajucim vyskumom Wong a kébré zdoraiuju, ze
najviac vyuzivané praktiky lean v malajzijskom détekechnickom priemysele
su 5S a Kaizen.

12.78
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13.2D

1 3.25
1

Cellular manufacturing

Supplier involvement in product design

Product design - simplicity
Long term contract

JIT delivery by suppliers
Levelled production

“Error Froof’ equipment

Supplier involvement in quality
JIT link with customers

Small lot size

Customer involvement in product design
ontinuous flow

GrouP problem solving

Setup time reduction
Workforce commitment
Kanban/ pull production

Cross functional teams

Customer involvement in quality
Supplier quality level
Equipment layout
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Daily schedule adherence
Visual control
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Obr. 15. Vyuzivané metddy Lean konceptu

(Nordin a kol.,2010, s.378)

Autori vyskumu rozdelili implementéaciu lean do peat kategorii:
* proces a zariadenia

» planovanie vyroby a riadenie

e Tudské zdroje

» dodavatéské vzahy

» vztahy so zakaznikmi

Zoznam postupov lean pikal vyskumu je zahrnuté v jednotlivych
kategoriach, ako ukazuje tdia cislo 1. Kategorialudskych zdrojov
vykazovala najvysSi priemer v prijati lean v majakom priemysle. Na druhej
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e

vyplyva, Zze mnoho firiem maltazkosti pri prijimani Stihlych nastrojov, ktoré sa
tykaju vonkajSich wahov, napriklad s dodavditei a zakaznikmi.

Tab. 1. Nastroje lean v jednotlivych kategoriich&dzania

(Nordin a kol., 2010, s.379)

Kategorie Nastroje Lean
 Kaizen * layo
* 58 * vyroba v bunkach
proces a zariadenia * redukciatasu nastavenia » zariadenia odoln# ebybam
« kontinualny tok fg@ventivna udrzba
« produkt design — jednoduchios
* horizontélna vyroba * maly’kge rozmer
planovanie vyroby a riadenie |+ Kanban/pull produkcia e vizualnankmla

« dodrzZiavanie denného planu

« skupina pre rieSenie problémov ¢ zapojenimastnancov
* Skolenia * prepojenie funknych
timov

* poZiadavky na pracovnu silu

Pudské zdroje

» dodavky JIT

» dodavatéska urove kvality

« dodavatéska &ag’ v programe zlepSovania kvality

» dodavatéské zapojenie do navrhov a vyvoja vyrobku

dodavatd’ské va’ahy

* zapojenie zakaznika do programu kvality
vzt'ahy so zakaznikmi « zapojenie zakaznika do konstrukcie vyrobku
« JIT odkaz

Ak firmy implementuju Stihly vyrobny systém nie je 'ahka uloha. V
pripade akejkivek zmeny v organizacii, prekadzky uspechu a odlojsily
musia by identifikované a pochopené. Nedostaip pristup k organizaej a
individualnej zmene a zla pripravetiandze vies az k strate idkého mnozstva
casu a energie.

V implementacii lean autori zanalyzovali prekazkyi pavadzani. Firmy
uvadzali tri hlavné prekazky na nezavedenie letm aedostatok porozumenia,
nedovera vrcholového manazmentu a odmietavy pes&jného manazmentu.
Na druhej strane firmy, ktoré boli uz v implemeritdean, uvadzali ako bariéry
nedostatok pochopenia a odpor zamestnancov.

Pre firmy kde uZz implementacia prebehla je hlayrékdzka uUspechu
nedostatok pochopenia pre lean. Zaujimave je, &kysirmy uvadzaju hlavnu
prekazku nedostatok pochopenia. Je to preto, Zevgzaduje nové znalosti a
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kultrne zmeny. Lean by mal tyuplatiovany komplexne a holisticky v
principoch a koncepciach. Schoptiobudi reagové a prisposohi sa je
rozhodujuca, vSade kde &li zmene. (Nordin a kol., 2010)
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2 CIELE AHYPOTEZY PRACE

Dizertatna praca je zamerana na vyrobné podniky, ktoré ikapgn na
slovenskom trhu a maju zavedené metddy priemyselm&mierstva. Dovodom
vyberu tychto podnikov, bola skwieog’, Ze stale len malé mnozstvo ma tieto
metddy zavedené alebo ich ma zavedené neddséatBritom prave Pl metody
by mohli byt ich konkurednou vyhodou véi druhym firmam.

V tejto kapitole prace su popisané ciele dizereaprace a jej hypotézy, ktoré
boli stanovené na zaklade teoretickych vychodislpiganych v Gvode préace.
Ciel'om bolo ziskanie a nadobudnutie vedeckych faktmztcnych procesoch.

2.1 Ciele dizert&nej prace
2.1.1 Hlavny ci@®

Na zaklade prevedeného vyskumu analyZavayhodnoti zavislos metdd
priemyselného inzinierstva na vyssej pozicii koekuie schopnosti vyrobnych
podnikov v Slovenskej republike, identifikavapotrebu zmeny kultdry
neustaleho zlepSovania a analyzbR& metody pre rézne druhy vyroby.

2.1.2 Ved’ajSie ciele

Na zaklade toho, Ze dana téma jetdaszsiahla, boli pre dizekau pracu
okrem hlavného cla prace stanovené aj VWegBie prace, ktorych splnenie
viedlo k naplneniu ciga hlavného.

Stanovené teoretické ciele dizériaj prace:

e analyzovd domace i zahratmé zdroje, tykajuce sa zavadzania
priemyselnych metod do vyrobnych podnikov

» definova zavedenie jednotlivych metodd priemyselného inzgtia
pre r6zne druhy vyroby

* na zaklade pripadove] Studie zanalyzbviaultiru neustaleho
zlepSovania organizacii

* previes vyskum vo vyrobnych podnikoch s tem overt’, akée
metody Pl sa pouzivaju v odliSnych typoch vyroby

* vyhodnott’ sitasny stav implementacie priemyselnych metdd do
podnikov

 popisd ocakdvané prinosy zavedenie Lean pre ziskanie
konkurerinej vyhody
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* vytvorenie metodiky pri zavadzani zmene kultdry stéleho
zlepSovania

» analyza prinosov implementacie lean ako faktor koskcie
schopnosti vyrobnych
Hlavnymi oblasami vyskumu budu:

e proces sledovanie zavenia zmeny kultira neustaldbpSovania vo
vybranom podniku

e druh wvyroby vzavislosti k zavadzaniu priemyselnycmetod
a hospodarskej logistiky

o zavislo$ medzi ziskanim konkurénej vyhody a zavedenim lean
v oslovenych vyrobnych spalnostiach

2.2 Hypotezy dizert&nej prace

Hypotéza je ufity odborny odhad o tom, ako sa budu sprasgskumné data
a aka vysledky z nich mozno vyvédiJe to myslienka alebo domnienka
0 uritom jave alebo procese, ktora je predmetom enkgihio skimania, ¥ase
jej formulovania sa neméze rozhodndi je pravdiva alebo nepravdiva. Ide
o odborna predpov& ata musi by premyslend, reflektovana a zdévodtig.
Z popisanych teoretickych vychodisk boli stanoverssledujuce hypotézy,
ktorych pravdivos bude verifikovana. (Gavora, 2010)

Hypotézacé. 1

e Pre (speSné zavedenie a Standardizovanie priengysiov
inZinierstva je potrebnad zmena kultiry neustaletepSovania
organizéacie.

Hypotézac. 2

 Zavedenie metdod priemyselného inzinierstva a homsbe,
logistiky je potrebné rozliSipod’a druhu vyroby.

Hypotéza¢. 3

o« Zavedenie metdédy lean je zakladom pre dlhotrvajucu
konkuregnu vyhodu a zvySovanie vykonnosti.
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3 METODY A POSTUPY POUZIVANE PRI PRACI

Vedecka praca spiva v Specifikacii a zhromdbvani empirickych tdajov,
ich triedenia a spracuvania, naslednou formuladaliowého poznania a jeho
objasiovanim a zatridovanim do vedeckého systéemu. Charakterizuje sa ako
proces myslienkového réenenia skimaného problému na jednotliasti,
prvky, znaky, protiklady a ich skimanie, slce odhalf’ ich podstatu.

Medzi zakladné vedecké metdédy sa dae metdda pozorovania,
experiment, analyza a syntézy, metdoda porovnawaa@/seobemvania. Tieto
metddy sa zarkuju do skupiny empirickych metod alebo tiez logicky Medzi
vedecké metody sa mbze zaradimetdoda indukcie a dedukcie. Indukcia sa
vyuziva na vytvaranie vseobecnych vedeckych zavardedukcia vychadza zo
vSeobecnych predpokladov a’shuje sa na jednotlivé vSeobecné alebo
Ciastkove zavery.

Okrem zakladnych vySSie popisanych metod, mamee&pdy matematickej
Statistiky, metddy matematickej analyzy a lineamdggbryc¢i metddy operénej
analyzy. (Ristvej, 2010)

3.1 Metody pri spracovani

Pri rieSeni cita dizerténej prace boli vyuzivané logické metddy alebo tiez
empirické ako aj metédy kvantitativneho aj kvalitaeho vyskum. Kde boli
vyuzivané metody merania ato v pripade pripadovitehdii z jednotlivych
fiiem. Dalej metdéda dotazovania, kde bol rozposlany dokadoi vyrobnych
firiem elektronickou poStou. Nasledne metdéda Stmditanych rozhovorov,
ktora bola pouzita pri ziskani konkrétnych informaac veducich pracovnikov
vyrobnych firiem. A nasledne boli spracované dopadiovych Studii, ktoré
slazili na potvrdenie jednotlivych hypotéz. Pre hoténie suvislosti medzi
konkurencie schopnésu organizéacii a vyvojom aplikacii metdd logisti&yPI
bude vyhodnocovany dihodoby vyvoj metrik vyrobnéggistickej vykonnosti,
s vyuzitim databazy Slovenskej obchodnej a priemgsekomory. (Trnka,
2004)

3.1.1 Logické metody

Analyza — spoiva v rozlenovani skimaného problému na jednotldasti.
Analyza je uplatnenda pri rozbore sekundarnych narojfat a literarnej resersi.
Slazi k rozboru priemyselnych metdd a k porovnanjuzivania priemyselnych
metod v zahrasdi.

Indukcia - na vytvaranie vSeobecnych vedeckych rdvele teda postup od
konkrétneho, daného k abstraktnému, zabgremu. Napomaha formuloa
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vSeobecne platné pravidla, princigy zakonitosti. V kon&nom désledku
umoziuje vyuziv&d dostupné informacie Kk vytvoreniu vedeckych teorii.
Induktivny pristup je vyuzity pri formulovani hypat dizerténej prace.

Dedukcia - vychadza zo vSeobecnych predpokladodukté/ny pristup je
vyuZzity pri overovani platnosti stanovenych hypotéz

Syntéza — proces Zivania suvislosti medzi ¥lenenymi prvkami. Syntéza
je vyuzitd vpraci pri formulacii zaverov plyndciclz kvantitativneho
a kvalitativneho vyskumu.

3.1.2 Metbdy kvalitativneho vyskumu

Pozorovanie — ako vedecka metdda je zaloZena ren@re konStatovani
faktov o prirodnych javoch a procesoch, kde pozatgivsa snazto najmenej
zasahové do pozorovanych objektov. Jeho e je zaistenie dat o javoch
a procesoch v ich prirodzenom stave, je té@ianie znakov zhody a odliSnosti
skimaného predmetu. V dizem&] praci je metdda pozorovania vyuZzita
v rdmci pripadovej Stadie, kde objektom pozorovab@a zmena kultlry
neustaleho zlepSovania v konkrétnej vyrobnej sfraieti.

Rozhovor — predstavuje sprostredkovany a vysokeraktivny proces
ziskavania dat. Metdda rozhovoru je vyuZzita naarisk konkrétnych nazorov
manazérov a veducich pracovnikov vo vyrobnych feima Uaktilo sa
naviazanie osobného kontaktu aumoznilo hlbSie ikmetie do postojov
respondentov. Struktirovany rozhovor prebiehalaadéazok, ktorych znenie a
poradie sa presnedilo a predom pripravilo. A preto ich vysledky bdkhSie
spracovatiné.

3.1.3 Metbdy kvantitativneho vyskumu

Dotazovanie — patri medzi ©aptejSie pouzivané metdédy vo vyskume.
Konetny vysledok je zavisly na formulacii otazok a kouoKtii celého
dotaznika. Je vyuzita v kvantitativnom vyskume, kdezaklade dotaznika boli
kladené firmam predom zostavené otazky. Dotazovawie vybrané na zaklade
jeho hromadného a rychlehotasania faktov, ktoré boli stanovené ako délezité
pre vyskum.

Matematicko-Statistické metédy — suU vyuzZivané naremie ziskanych
odpovedi z dotaznika. Konkrétne bol pouzity Peargdast o nezavislosti.
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3.2 Postup spracovania dizerténej prace

uvedenie do problematiky logistiky a metdd prientiygho inzinierstva
rieSenie problematiky teoretickymi zdrojmi

zoznamenie sa s postavenim vyrobnych firiem

stanovenie hypotéz

dotaznikové Setrenie vo vyrobnych firmach

metody pre vyhodnocovanie zavadzania logistiky sooh@l
stanovenie obmedzujucich moznosti navrhnutého postu

vysledky prevedeného vyskumu a potvrdenie hypotéz

© 0 NOo o bk wDhPE

zobecnenie obecnych dopoemi do metodiky
10prinosy dizerténej prace
11zaver

3.3Casovy harmonogram dizert@nej prace

Na obrazkucislo 16 je popisangasovy harmonogram dizetteej prace,
ktory by mal by dodrZzany aby praca bola odovzdana do terminu. blaogram
z&ina v auguste 2011 a to Studiom materialov na miskenalosti o danej téme
a literarnych podkladov, ktoré slazili na nasledsigracovanie teoretickych
vychodisk dizerténej prace. V marci roku 2012 boli spracované otadky
dotaznikového Setrenia a vypracované otazky, k&légili v kvalitativhom
vyskum a boli kladené respondentom. V aprily 20@Rrbzposielany dotaznik
firmam ateda prebehol kvantitativny vyskum, po r&io nasledoval
kvalitativny vyskum. Priebezne s kvalitativnym aktitativnym vyskumom
prebiehala pripadova Stadia vo vybranej spmbsti. Nasledovala analyza
a overovanie vysledkov prace a koné spracovanie dizettiaej prace.
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Obr. 16.Casovy harmonogram dizertaej prace

(vlastné spracovanie)
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4 VYSLEDKY RIESENIA DIZERTA CNEJ PRACE

4.1 Kvantitativny vyskum

Na analyzovanie a overenie stanovenych hypotézrtdinej prace bol
pouzity kvantitativny a kvalitativny vyskum, ktorybol prevedeny
prostrednictvom metody kladenia otazok. Dotaznitqryk bol vypracovany
anazvany ,Vyuzivanie priemyselnych metéd vo vysadin firmach”
a rozposielany do slovenskych vyrobnych firiem,abtms/al 13 otazok, ktoré sa
tykali stanovenych hypotéz v dizefteej praci. Bol rozposlany do 300
vyrobnych firiem v ramci Slovenskej republiky. Doték pri vypracovani bol
rozdeleny do troch podsekcii a to:

» identifikacné Udaje respondentov
» zavedenie priemyselnej metddy a ich vyufites’
» prejavy konkuretnej vyhody

Cielom dotaznika bolo zanalyzavapriemyselné metdédy vo vyrobnych
firmach a zisti problémy a chyby pri zavadzani od jednotlivychdite’ov
vyroby. Hlavny cidom pri zostavovani otdzok bola jeho jednodu€hos
a zrozumiténog’, aby to zvysSilo navratnésyyplnenych dotaznikov. Na zaklade
toho boli v dotazniku pouZzité uzavreté a polouzi@vretazky. Pri niektorych
otazkach bolo mozné vyhtaj viac variant odpovedi, gom posledny variant
odpovede bol otvoreny, teda respondenti mohli vpég¢adpove’, ktora nebola
medzi variantmi.

4.1.2 Vyber databazy

Vyber vhodnej databazy, d&enej na vykonanie kvantitativneho
a kvalitativneho vyskumu prebehol pomocou zhromaigdeorganizacii,
zameriavajucich sa na databazy firiem na Slovenskiglom bolo utit
databazuisto vyrobnych firiem r6znej J&osti a druhu vyroby. Pre organizaciu
s vhodnou databazou, ktora koreSpondovala s po#tameinpri vybere firiem sa
urcila: Slovenska obchodna a priemyselna komora

o zaoberhd sa hlavne obchodno-infotmgmi sluzbami, teda
poskytuje adresy a informacie z domécich aj zabrgch databaz
firiem a firemnych katalégov, ako aj informaciepatencialnych
obchodnych partneroch.

« poda pozZiadaviek vyfadava informacie o zahr&niych
obchodnych komorach, zastupgkych Uradoch SR v zahréhia

zahrantnych Uradoch v SR, o0 medzinarodnychl'tigoch a
vystavach.
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» poskytuje kontaktné informacie o Statnych organgmbfesijnych
zdruzeniach a asociaciach v SR.

o dalSoucinnog’ou je vzdelavacia a edéiaa ¢innog’ a zahrarino-
obchodné aktivity.

Udaje poskytnuté Slovenskou obchodnou a priemyselkomorou boli
roztriedené. Spotmosti, ktoré sfhali stanovené ciele vyberu firiem pre vyskum
boli zaradené do databaze, ktor4 na konci triedebgahovala 300 firiem, so
spolainym faktorom ato, s vyrobou situovanou na SlovandRo databazi
neboli zaradené spaloosti, ktoré nemali kopletné udaje, ako identidika
Udaje, pdet zamestnancov, odvetvie, druh vyroby. Rovnaka kgtadené
spolanosti, ktorych kontaktné Udaje neboli konkrétne rnapez telefonneho
¢isla, email len na sekretairatinfo. Konetna databaza firiem obsahovala nazov
a sidlo spolonosti, kontaktné udaje (telefébn, email na vedemela&nosti,
adresu) &innog’ spolanosti.

Na zaklade poskytnutych podkladov bol firmam roizmog dotaznik
s textom, ktory objasval nac¢o bude dotaznik pouzity a zakladné informacie
potrebné pri vyphani dotazniku. Dotaznik bol posielany emailovourfou. Ten
bol adresovany vyrobnym riadi@m, obchodnym riaditem, generalnym
riadite’om alebo majittom spol@nosti.

Dotaznik bol prvy krat firmam rozposielany v aprniiku 2012. Pokia sa
navratnos neuskutonila do mesiaca, bol dotaznik rozposielany opakevan
s opatovnou ziaddsu o vyplnenie dotaznika na vyskumniely so zargenim
anonymity firiem.

Dalsia faza ziskavania vyplnenych dotaznikov nastakuguste 2012.
Niektoré firmy boli kontaktované telefonicky so d@g'ou o vyplnenie
dotaznika. Po skompletizovani vSetkych vyplnenyokazhikov boli vybrané
firmy kontaktované osobne a to s otdzkami na katdlity vyskum.

4.1.3 Navratno®’ dotaznika

Z vytvorenej databazy bolo oslovenych 300 firienmmi prvom rozposlani
Ziadosti firmam o vyplnenie dotaznika bola navratn86 dotaznikov. Pri
opatovnom zaslani dotaznika sa vratilo emailovamnému 18 dotaznikov. Po
telefonickom a osobnom kontaktovani sgolosti sa navratnésvyplnenych
dotaznikov zvySila na 89. Pri naslednej kontrolé Balotazniky vyradené pre
nedplné ddaje. 211 oslovenych firiem nereagovaloziaglos o pomoc pri
vyskume doktorskej prace. Teda kén& navratnas dotaznika bolo 86 kusov
ako ukazuje talika 1.
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Tab. 2. Navratnasdotaznika
(vlastné spracovanie)

oslovené firmy 300
Ziadna odpowé 211
vyplneny dotaznik 89
nedplné udaje 3
navratnos dotaznika 86

Ako ukazuje obr. 17 navratnbsdotaznikového Setreniginila 29 %.
Uspednos bola spdsobena hlavne telefonickou a osobnou kik&ciou autora.
Firmy zvy¢ajne na otazky diadne vyroby neradi reaguju, ndko je to vo véa
pripadoch chranené tajomstvo firmy pred konkurencio

Navratnos t dotaznikov

70%-

60% |

50%+

40%-

30% -

20%-|

10%-

0%-

bez odpovedi chybné dotazniky wplnené dotazniky

Obr. 17. Navratnasdotaznika
(vlastné spracovanie)

Pri naslednom telefonickom kontaktovani firiem akdavny dévod
nevyplnenia dotaznika uvadzali ich nedbéveru k viisku Ako d’alSi hlavny
dovod udavali skepticizmus k uchovaniu anonymity.

4.1.4 Vysledky dotaznika

Vysledky z dotaznikového Setrenia boli prezentova@oénocou grafickej
metddy. V dotazniku bolo stanovenych 13 otazok,rétdoli nasledne
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vyhodnotené. Prvitas’ dotaznika tvorili identifikéné otazky, tykajuce sa
velkosti spol@nosti poda pa@tu zamestnancov, jej pravna forma, priemyselna
oblag’, v ktorej firma vyraba.

Ako prvy identifikatny Udaj v dotazniku bola kladend otadzkalazne
velkosti firmy poda paitu zamestnancov. Pre rozdelenie podnikov I'pod
velkosti je pouzité odpotianie Eurdpskej komisie 361/2003/E€nné v SR od
1.1.2005. ( Europska komisia, 2005). Podnikgleimené na mikro-podniky (O -
9 zamestnancov), malé podniky (10 — 49 zamestnanstvedné podniky ( 50 —
249 zamestnancov), M& podniky ( 250 a viac zamestnancov).

Ako ukazuje obrazok 18, najviac 33 spmlosti, patri do kategorie strednych
podnikov,¢o je 38 % zo vSetkych opytanych. Druhl nagré kategoriu tvoria
firmy s paitom zamestnancov viac ako 250. Na dotaznik odpdwddkychto
spolanosti 26,¢o tvori 30 % zo vzorkyDalej st to malé podniky ato 21%.
NajmenSie zastupenie v dotaznikovom Setreni maldniy s p@tom
zamestnancov do 10 a to len 11 %, teda 9 firiem.

Rozdelenie firiem pod Fa po€tu zamestnancov

10%

21%

39%

@ do 9 zamestnancov B 10 — 49 zamestnancov

020 — 249 zamestnancov O 250 — aviacej zamestnancov

Obr. 18. Rozdelenie firiem ptadpa’tu zamestnancov
(vlastné spracovanie)
Nasledujuca tadka cislo 3 ukazuje rozdelenie podnikov [fadpravne;

%. Tuto pravnu formu teda uviedlo 73 respondentioa.1 % firiem uvadzalo
ako pravnu formu druzstvo. Tiezlmi malé zastipenie mala verejna obchodna
spolanog’ ato 2 %. Akciové spotmosti zastupuju vo vyskume 10 podnikov,
¢o je 12 %.
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Tab. 3. Rozdelenie spadlwosti poda pravnej formy

(vlastné spracovanie)

Pravna forma Absolutna éetnos t’ Relativha €etnos t’
spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym 73 85 %
verejna obchodna spolo¢nost 2 2%
akciova spolo¢nost 10 12 %
druzstvo 1 1%

iné... 0 0 %
Celkom 86 100 %

Ako poslednou identifikénou otdzkou v dotazniku bola otadzkaladine
priemyselnej oblasti, v ktorej firma podnika. Z ébkucislo 19 mbézeme vidie
najv&sie zastupenie v elektrotechnickom priemysle 26 Pato odpove’
uvadzalo 22 podnikovDaldiu ve’ki skupinu tvori 17 firiem z automobilového
odvetvia, ¢co je 20% zo vSetkych opytanych. Tretie né&gié zastupenie je

v chemickom priemysl&o uvadzalo 15 respondentov at.j. 17 % z dotazgvane

vzorky. Daliu skupinu tvori 14 firiem z potravinarskehoepniyslu teda 16 %.
Nasleduje strojarensky priemysel s 9 firmamg cinilo 11% z opytanych
podnikov. NajmenSiu skupinu tvoria firmy z papiesk@ho priemyslu t.j. 2 %,
teda 2 spolénosti. Je to hlavne preto, Zze na Slovensku je z&welul6zo-
papierenského priemyslu zdruzenych len 11 firien% 8espondentov, teda 7
firiem, uviedlo ako svoju obldasvyroby odpovd iné ¢o je: nabytkarsky,
plastikarsky a textilny priemysel.
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Rozdelenie firiem podfa priemyselnej oblasti vyroby

Dautomobilovy

B papierensky
Oelektrotechnicky
Opotravinarsky

B strojarensky

Ochemicky

Biné

Obr. 19. Rozdelenie priemyselnej oblasti fzodrcenia vyroby
(vlastné spracovanie)

Dalsia otazka v dotazniku sa tykala druhu vyrobyi@pmsti. Najviac firiem
tj. 28 uvadzalo, Ze realizuje stredne a malo sarigyrobu ato az 33 %
v obidvoch pripadoch. Ako vidime na obrazkslo 20, 14 % firiem udava, ze
ich vyroba je kusova, pri ktorej je podielénej prace az 90 %. Danu odpdve
udavalo 12 respondentov. Iba 3 % ( t.J. 3 spidsti Jodpovedalo, Ze ich vyroba
je hromadna. Aj k& tato vyroba je najjednoduchsSign sa tyka Specializacie
prace a jej Standardizéacie, ale hromadna vyrobakoé nulovu flexibilitu a pri
chybnej dokumentacii moézu nastal’ké finartné straty.

Rozdelenie firiem pod Pa druhu vyroby

3% 14%

17%

33%

@ kusova wroba m velko sériova O stredne sériova 0 malo sériova m hromadna wroba ‘

Obr. 20. Rozdelenie firiem ptaldruhu vyroby
(vlastné spracovanie)
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Na otazku,¢i firma uplafiuje metody priemyselného inzinierstva vo svojej
vyrobe zodpoveda nasledujuci obrazi&lo 21. Potla grafu iba 35 opytanych
firiem pouziva Pl metddy vo svojej vyrobe. Na zéldatejto otazky sme
vyclenili firmy z d’alSieho kladenia otazok, ktoré na otazku odpovedalfirma
priemyselné metddy neuphafje vo svojej vyrobe alebo ich len planuje
zavadza. Tych bolo 51. Teda do kvalitativneho vyskumu gomoazili len 35
firiem, ktoré metddy Pl pouzivaju.

Pouzivanie metdd Pl

Ano I
Planujeme I
Nie I

0 10 20 30 40 50

Obr. 21. Pouzivanie metod priemyselného inziniarstv
(vlastné spracovanie)

Siesta otazka skimala, ktoré z metdd priemyselngimierstva firma
vyuziva. Ako mbézeme vidiena obrazkucislo 22 najvyuzivanejSiu metédu
uvadzaju spolénosti JIT ato az v 15 pripadoch. MedfalSie vyuzivané
metody patria : TQM, Vizualny management, KAIZENiraova praca. Ako
najmenej vyuzivané metddy respondenti uviedli : MRQC, TPS a TPM.
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LEAN ~MOST
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Obr. 22. Percentualne vyuZzitie metdd Pl v dotazgehrirmach
(vlastné spracovanie)

Na porovnanie tejto vyskumnej otazky boli pouZzitgskumy popisané
v teoretickych vychodiskach. Pri porovnani viemendtatova, Ze respondenti
najviac vyuZzivaju metédu Kaizen, ako tiez uvadzaajsvojom vyskume Bobak
a Nordin. Slovenské firmy ako jednu z najpouZzivaiody metdd uvadzali JIT,
avSak tato metdda sa v popisanych vyskumoch netujsky takej vékej miere.
Ako uvadza Nordin v malajzijskych firmach, ktoréspbia v automobilovom
priemysle je dalSou vémi vyuZivanou metédou preventivha adrzba, ale
respondenti na Slovensku tato metddu nemaju impieowand vo svojich
spolanostiach skoro vobec. Vysoku implementaciu TPM aaad] Bobak. Vo
vSetkych troch vyskumoch spd@lwosti uvadzali, Ze u nich funguje timova praca
a vizualny manazment. Nezavedené metody su Poka-yok
MOST, Moderovanie, a BSGp vyplyva aj z popisovanych vyskumov Bobaka
a Nordina.

Pri zavedeni metdd priemyselného inZinierstva mpsianos’ predchadza
nejakym zmenandi uz v samotnej vyrobe alebo orgarnima. Pri otazke, ktoré
zmeny firma zaznamenala odpovedalo 34 % sjpalsti, Ze museli preSkova’
svojich zamestnancov. Na tuto otazku 15 respongerteda 20 % firiem
uviedlo, Ze museli navstevavadborné seminare. Zmenu kultdry ako zmenu pri
zavedeni Pl metdd uviedlo 18 % opytanych respondeteda 14 firiem. lba 3
% respondentov uviedlo, Ze trebalo znfeadmeaiovaci systém pri zavedeni
metod priemyselného inZinierstva.
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Zmeny pri zavedeni metdd Pl

3% 8%

18%

O sledovanie konkurencie W navsteva seminarov
O zamestnanie Specialistov O zaSkolenie zamestnancov
W zmeny kultary firmy @ nastavenie odmeriovacieho systému

Obr. 23. Zmeny pri zavedeni metdd priemyselnéhoigngtva
(vlastné spracovanie)

Z vyskumu vyplyva, Ze ako najgsie problémy pri zavadzani metéd
priemyselného inZinierstva, respondenti t.j. 20daz§ neochotu zamestnancov
spolupracova pri zavadzani ato az v 33 %. Nekoordinaciu jelinah
oddeleni v spoknosti uviedlo 22 % firiem t.j. 13 respondentov. ibd firmach
nenastali Ziadne problémy pri zavadzani a boli tedazavedenie konkrétnej
metédy Pl pripravenyDalich 15 % uvadza absenciu odbornikov na Pl metody
a 20 % firiem ako problém uvadzalo nedostatok fifiaktoré boli viglenené na
zavedenie danej metody.

Problémy pri zavedeni metéd Pl

5% 20%
5%

22%

15%
33%

@ nedostatok financii, wélenené na zavedenie danej metédy
m nedostatok ¢asu

O neochota zamestnancov

O absencia Specialistov

m nekoordicécia jednotlivych oddeleni spolo€nosti

@ nenastali Ziadne problémy

Obr. 24. Problémy pri zavadzani metdd priemyselnéhioierstva
(vlastné spracovanie)
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Otazka cislo 9 bola kladend respondentom, aby sa zistilpesosg
zavedenych Pl metdd, ktoré uvadzali v otazigdo 6. Ako mdzeme vidiena
obrazkoch¢islo 25 a 26, ako najuspesnejSie Pl metody, ktgéo&nosti
zaviedli st JIT¢i TQM. DalSie vémi Gspedné metddy firmy uvadzali zavedenie
vizualne managementu a timov. Ako metddy, ktoré helispesné a teda ich
zavedenie bolo zbytoé anevyuzité su : Six Sigma a TQM. Ako mbzeme
vidiet' tak TQM je metdda, ktora pre niektoré firmy bokpésna pre iné Vi
neuspesna.

Uspesnos t zavedenia Pl metod

1

JT  KANBAN TOC TQM POKA- SMED  MRP 5S MOST
YOKE

‘ O UspeSné W skor tspeSné O momentalene neposuditelné O skor nelispeSné M nelspesné ‘

Obr. 25 Uspednaszavedenia priemyselny metod éas’
(vlastné spracovanie)
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Uspesnos t zavedenia Pl metod

U U U U
1 2
2
5

KAIZEN Vizuélny VSM Six sigma Moderovanie
management

‘D UspeSné M skor UspeSné O momentalene neposuditelné O skdr netspesSné B neﬂspeéné‘

Obr. 26 UspeSnaxzavedenia priemyselnych metdd éag’
(vlastné spracovanie)

Na zéklade uvedenia uspesSnosti zavedenych Pl megmpbndentmi, ako sa
dalo vidig na obrazkucislo 25 a 26, sa zostavila tdka UspeSnostigi
neuspesnosti Pl metdd. K metédam bola naslednedpsiany druhu vyroby
ato kusova, malo sériova, stredne seériovdkwesériova a hromadné vyroba.
Pod’a toho ako to firmy uvadzali v dotazniku. Vysledkgli zoradené do
tabu’ky ¢islo 4. Ako mézeme vidiez tabuky, nie je mozné presne povédai
dané Pl metody su aspesné v danom druhu vyrobyul'kalukazuje napriklad
metodu Kanban v stredne seériovej vyrobe, pre niékfomy uspesSnd, pre
niektoré neuspesSnd. Pri metéde TOM 3 firmy so skeedériovou vyrobou
uvadzaju, Zze metéda bola vich spolosti zavedena uspeSne, avSak 2
respondenti s tym istym druhom vyroby uvadzali rdat@ko neuspesnu v ich
spolainosti. Rovnako firmy s Ji#&o sériovou vyrobou tvrdili, Ze metéda TQM
bola UspesSna ale aj neuspesSna. Podobne je to ejoson MOST, kde jeden
respondent s V&0 sériovou vyrobou uviedol zavedenie metody akpegse,

a jeden respondent ako neuspesné. Rovnako je tiklagps metédou Kaizen,
alebo 5S ako mézeme vidier tabuke. Teda z vysledkov dotaznika sa neda
jasne definovg ktoré metddy su pre ktoré druhy vyroby Uuspesné.
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Tab. 4. Rozdelenie Pl metdd gadiruhou vyroby a tspesnosti
zavedenia

(vlastné spracovanie)
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Stihle myslenie je myslenie bez plytvania. Pbkiace mé podnik efektivnu
a fungujucu vyrobu, potrebuje pozharincipy a metddy Stihlych procesov, ale
zarova zapoji’ Stihle myslenie, pomocou ktorého metody a posto@ze
Uspedne zaviésdo vyroby. Stihle procesy stoja na eliminacii piytia, ktoré
zaznamenavame logickym myslenim. Stihle myslenigi sta eliminécii
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a odstraovani plytvania, ktoré zaznamenava emacie a po€iy. Consulting,
2011)

Uvedeny obrazokislo 27 ukazuje, ktoré formy lean opytané spobsti
vyuzivaju. Ako mbézeme vidie 15 spolénosti uviedlo, Ze vyuzivaju Stihlu
vyrobu. 13 respondentov odpovedalo, Ze ich spale’ nevyuziva ziadnu formu
lean. AZ 7 spolénosti ma zavedeny Stihly vyvoj produktu. Vyuhites’ Stihlej
logistiky uvadzaju 4 spotmosti a Stihlu administrativu 3 spofsti
z opytanych. NajmenSiu vyuZzZit@os’ ma Stihla administrativa a to je v jednom
pripade firiem.

Vyuzivané formy Stihleho myslenia

Ziadnu J

Stihle zariadenie

Stihly wwvoj produktu |

Stihla logistika e

Stihle pracovisko

Stihla administrativa

$tihla wroba ‘ ‘ : : : : )

Obr. 27. Vyuzivané formy lean v opytanych firmach
(vlastné spracovanie)

Na otadzku obladnecasu prejavu zavedenia lean najviac respondento%3.|
spolatnosti uviedlo pol roka ak@&as prejavenia. Styri spalposti uvadzali
kvartal, a 2 firmy rok ako obdobie kedy sa u niglejavilo zavedenie foriem
lean.
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Cas prejavenia zavedeného stihleho myslenia

neprejavilo sa
rok a viac
rok

pol rok I

kvartal

mesiac

0 2 4 6 8 10 12 14

Obr. 28.Casovy prejav zavedenia Stihleho myslenia do procesu
(vlastné spracovanie)

Z uvedeného obrazkgislo 29 vyplyva, Ze eliminacia plytvania ako prejav
zavedenia Pl metdéd sa prejavuje u 25 firiem z apjth. 21 respondentov
uvadza ako prejav zavedenia pokles nakladoalSich 12 firiem uvadza
zvySenie nakladov a 11 spotwsti zvySenie vykonnosti procesov ako prejav
zavedenia Pl metdd. Medzi najmensSie prejavy respatndivadzali zvySenie
objemu vyroby. U 4 firiem nenastal Ziadny prejavzavedeni metdd.

Ukazovatele prejavu zavedeia Pl metdd do vyroby

@ pokles nékladov m zwSenie zisku O zwSenie objemu wroby
O zwSnie wkonnosti procesov m zwSenie kvality wrobkov @ eliminécia plytvania
m Ziadne prejavy

Obr. 29. Vykonnostné ukazovatele, v ktorych sapilejzavedenie Stihleho
myslenia a Pl metéd do vyroby

(vlastné spracovanie)
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Z vyskumu vyplyva, ze 23 respondentov uvadza zavedean a Pl metdd
v spola@nosti ako konkurefu vyhodu. Ako ukazuje obrazakslo 30, v 9
pripadoch to firmy nevedia postida 2 spolonosti tvrdia, Ze zavedenie lean
alebo niektorej z Pl metdd pre nich neznamenakanis konkureénej vyhody.

Ziskanie konkuren €nejvyhody

.03

neviem posudit I
ano I

0 5 10 15 20 25

Obr. 30. Ziskanie konkurenej vyhody ¥aka zavedeniu Pl metody
(vlastné spracovanie)

4.2 Kvalitativny vyskum

V kvalitativnom vyskume bolo za dieistit’ odpovede na otvorené otazky od
vybranej skupiny respondentov. Zameranie sa tykallavne na ziskanie
konkurertnej vyhody pre spotmosti a to zavedenim niektorej z priemyselnych
metod a kultiry neustaleho zlepSovania v sfpadstiach.

Podstatou kvalitativneho vyskumu bolo skimanie yavenalyzovanie ich
pri¢in, vztahov a suvislosti na malej t@ej skupine. Ako vyhodu mdéZzeme
povazovd ziskanie informécii v relativne kratkomase. K najzakladnejSim
metdédam patria skupinové rozhovorybkové rozhovory, projektivne techniky
zaloZené na asociativnych metdédach a pozorovania.

Metdda rozhovoru je zaloZzena na priamom kladerdo#tateda na verbalnej
komunikacii vyskumnika s respondentom alebo viaoéryrespondentmi.
Spbsobom pouzitia tato metddu rozliSujeme ljgodviacerych kritérii. Na
individualnu, vyskumnik pracuje len s jednou osol@orozhovory skupinové,
kde sa @astnici navzajom indpiruju, dbmju, vyjadruji analogické skisenosti
alebo rozdielne nazory.
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Pod’a Struktary otazok sa rozklgu rozhovory na Standardizované, ktoré
prebiehaju poth otazok, ktorych znenie a poradie je presieng a alternativy
odpovedi su dopredu pripravené. Jeho vysledkyadiko spracovateé, ale
miera poznatkov je nizk&alej poloStandardizované rozhovory, ktoré ponukaju
respondentovi alternativne odpovede, ale vyskumki&die dophujuce
a upresujuce otazky. NesStandardizované rozhovory prebiehajuznejSie.
Vyskumnik si musi pripravi zakladny okruh otazok, ktoré bude klas ich
obsah, poradie a formulacia zavisi na vyskumnikktoyy sa pritom nemusi
pridrzova ziadneho schématu. (Skalkova, 1985)

4.2.1 Vyber vzorky

Pri kvalitativnom vyskume bolo do vzorky vybranydedem firiem.
Spola&nog’ musela mé zavedenu aspmo jednu metddu priemyselného
inZinierstva a musela suhlés rozhovorom. Firmy boli vyberané gdaddruhu
vyroby a priemyselného odvetvia v ktorom firma gdiign Snahou bolo nta
rozlieni vzorku respondentov. Struktirované rozhovoryi b@alizované
v ¢asovom horizonte dvoch mesiacov, ato na zaklémsovej dostupnosti
respondentov. Realizacia rozhovorov trvala tidsenut v siedmich vybratych
firmach. BlizSie Specifikacie firiem pdd ich vykonnosti pred a po zavedeni
metody priemyselného inzinierstva su uvedené wipeitislio 2.

4.2.2 Vysledky kvalitativneho vyskumu

Ako prva otazka v Struktarovanych rozhovoroch s@imi bola polozena
otazka: ,Prebehla pred zavedenim metdod Pl zmena Kkultdry stéeho
zlepSovania vo vaSej spotwsti?* Na danu otazku odpovedalo 6 sgwmlosti,
teda 86% respondentov pozitivne. S vyjadrenim,mena kultiry neustaleho
zlepSovania predchadzala zavedeniu niektorej zdnetdriemyselného
inZinierstva. Jeden z oslovenych respondentov regfmyal zmenu kultdry za
determinujuci faktor pre zavedenie priemyselnej duget Odpovede
respondentov potvrdzuje aj nasledovné tvrdenie:

e ,Zmena kultary bola vnimana nasSou spéosou ako nevyhnutny
faktor k zavedeniu filozofie Kaizen, ktora si \dja budovanie
zmeny vo filozofii myslenia vSetkych zamestnaspoia‘nosti od
top manazmentu po pracovnikov vo vyrobe.*

Na otazku, Co bolo dévodom pre zmenu kultlry pri zavadzani dyetd
priemyselného inzinierstva?boli ziskané viaceré odpovede:

~Prioritou spolocnhosti bol kontinualny prechod z kratkodobych
cig/ov na dlhodobé ciele spaiaosti.”
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e ,Zavedenie Lean si vyzadovalo zmenu kultary z dévedheny
pracovnych procesov a zrychlenia toku informacinaterialov,
ktoré nasledne museli byt prepojen@@mi, aby mohli by odkryté
vSetky straty.”

* ,Nutnog’ participacie vSetkych pracovnikov do procesu vyroa
Ucelom predchadzania eliminacia stréat a rizik.”

o ,DOvodom zmeny kultiry v naSej firme bolo jedn@meazvySenie
produktivity a kvality procesov a to nie len voobe.”

e ,Hlavny dévodom bolo aby naSe zlepSovania nikdy adedi
stagnovd aaby sme nikdy nepovolili vsnahe zlepSovania
procesov.”

» ,Potrebou bolo aby sa zlepSovania a zniZzovaniatsstali kultGrou
spola’nosti a osobnym zavazkom kazdého jedného zameasthanc

» Participacia zamestnancov na procese zlepSovaniafektivne
vyuzivanie novych myslienok zamestnancov.”

V nasledujucej otazke;Pri akej metdde bola zavedena zmena kultary
neustaleho zlepSovania®bli ziskané uvedené metody:

Tab. 5. Metddy, pri ktorych prebehla aj zmena kyltu
(vlastné spracovanie)

Priemyselnd metoda Bet firiem
Lean 3
Kaizen 2
TPS 1

NajcastejSiu metdédu respondenti uvadzali v Struktargghnrozhovoroch
metodu Lean asou spojenych sedem druhou plytvania ato tri Spaleti.
Dvaja respondenti uviedli filozofiu Kaizen. Iba jel firma uvadzala Toyota
Production System. MdZeme vSak poutdze vSetky uvedené metddy maju
rovnaky zaklad ato v TPS.

Ulohou tejto otazky:Aké prinosy zaznamenala vasa spolos’ zmenou
kultary pri zavadzani Pl metody?“bolo zisti’ aké prinosy zaznamenavaju
spolanosti zmenou kultary. V Struktdrovanych rozhovordmbli zistené tieto
tvrdenia:
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,velkym prinosom bolo rozSirenie tymu manazerov o 8lici na
priemyselné metdédy a nasledne vybudovanie sysiéteunych
Skoleni pre vSetkych zamestnancov na vSetkych niaobv
organizacie.”

.Prinosom bolo nastavenie kontrolnych systémov, sfyzmatky
dalej nedostavali do vyrobného procesu/ieto pomohlo zlepsi
kvalitu.”

~Vytvorenie synchronizacie medzi oddeleniami vyvpjaduktu,
vyrobou, obchodnym oddelenim, logistikou.*

.Prinosom bolo odstraovanie strat vo vyrobnom procese na
zaklade podnetov a reakcii pracovnikov vyrobyrykto sa straty

v procese priamo tykali. NajmarkantnejSie odétreanie strat sme
zaznamenali v oddeleni dmého mdéovania ato az 10%
nakladov.”

.Vvytvorenie nepretrzittho procesného toku, ktoré omanilo
neustale nachadzanie a odstoaanie vyrobnych strat.”

~-Hlavnym prinosom je Standardizovanie uloh zlep$oaa odkrytie
problémov a posilnenie pravomaoci pracovnikov.”

~Nezaznamenali sme eSte prinosy flaikaivedena zmena kultlry
je dlhodoby proces a stale prebieha.”

Na dophujucu otazku:V akom casovom horizontecakavate prinos zmeny
kultary neustaleho zlepSovaniaBbla ziskana odpoderespondenta:

.V kratkodobomc¢asovom horizonte sme videli/aeodstranenych
strat, ¢i zlepSeni vyrobného procesu. V dlhodobom horizdttee
je niekdko rokov, budeme vidie’i sme vedeli zmeniaj myslenie
naSich zamestnancov a stali sa firmou, pre kteralgpSovanie na
prvom mieste. Zmeahmyslenie nasej firmy a vnukhinu myslienku
neustaleho zlepSovania je zlozity proces, ktonyzadujecas, ale
pevne verime, Ze o par rokov tento stav dosiahfieme

Vysledky kvalitativneho vyskumu ukazali, ze predveddenim niektorej
z metdd priemyselného inzinierstva prebehla zmendtidy neustaleho
zlepSovania. Spotmosti zmenu kultiry vnimaju ako nevyhnutny fakpye
dosiahnutie stanovenych vysledkov pri zavadzani nkdtod hlavne pre
zrychlenie toku informacii a zlepSenia efektivnoptiocesov. Spotmosti
si zarové uvedomuju, Zze zmena kultary si vyzaduje, zmenslemja vSetkych
zamestnancov a participaciu celej sgalwsti do danych procesov, ktorym
predchadza dlhodoba priprava a proces Skolenido8msti realizujd zmenu
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kultary nagastejSie pri metdodach Lean, Kaizen, TPS. Ako pnrmavedenia
zmeny kultdry spolénosti vnimajua optimalizaciu a zefektivnenie proseso
eliminaciu strat a prebytkov, presSkolenie personklalitnymi odbornikmi

a v poslednom rade odkrytie problémov.

Nasledujuce otazky v Struktarovanych rozhovoroctykali filozofie lean, jej
zavedenia, uplatnenia a prinosov. Na prva otazBa: vo vaSe] spoknosti
uplatiovana lean medoda?‘uviedli Styria respondenti, ze vich firme je
zavedena tato metdda a Styria respondenti, teda 6@iedlo, Ze spolmos’ ma
zavedené iné metody.

Nasledne bola respondentom kladena otaZdee boli dovody pre zavedenie
prave metddy lean?.Medzi dévody zavedenia lean respondenti spomeietoi
kracove dévody:

* problémy s kvalitou

* redukcia nékladov

* pruznos vyroby a vékos’ zasob

» zla komunikacia medzi oddeleniami

Toto suU najastejSie dovody pte spol@nosti volili zavedenie lean, teda nie
len jednej vybranej metody ale celej filozofie. 8uh odpovedi
polostrukturovanych rozhovorov najviac vystihujgoded’.

» Elimindcia plytvania sa stala pre naSu spoims’ priorita.
A preto sme sa rozhodli zaviekean tak ako vo vyrobe tak aj
v inych castiach podnikov. Chceme aby sa s nim stotozrelicvs
naSi zamestnanci.”

DalSou otazkou kladenou v Struktirovanych rozhovoroalo: ,Aké prinosy
zaznamenala aleba’akava vaSa spotmos’ zavedenim metddy lean?”

Zo ziskanych odpovedi od respondentov boli zaznam&nasledné tvrdenia:

.Pre nas bolo najvdSim prinosom tejto metody vytvorenie
plynulého vyrobného systémdo pre nas znamenalo pozha
spnar poziadavky zakaznikov.*

» ,ZlepSenie logistickych procesov, zniZzenie zasaa teytvorenie
rahového systému, pretoze to bol u nas r&jw problémom-*
* ,NajmarkantnejSim prinosom bola elimincia plytvasi

» ,Dlhodobym prinosom bola zmena myslefi@i, co nam prinieslo
vea zlepSeni a navrhov na odstranenie plytvania. Rimavedenim
metody lean ziskala Uusporu nakladov na jednottiiyievadzkach
vyroby, skratilacas na vyrobu a zlepSila logistiku.”
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o ,Tych prinosov bolo viac, od Skoleni pre zamestoandispora
nakladov, zvysSenie flexibility vyroby az po lepsigpokojenie
potrieb naSich zakaznikov."

» ,Prinosy eSte nepodijeme tak markantne. Samozrejme ale Ze
eliminacia plytvania ¢i zmenSenie zasob je dibe. AvSak
ocakavame, ze prinosy sa budu dostayqraebezne.”

Poslednou otazkoyVnimate zavedenie lean ako konkufieé vyhodu vase;
spola’nosti  a vakych oblastiach?* bolo vrozhovoroch zi®vané
u respondentov, ako citia prinosy le&nju vnimaju ako svoju konkurénu
vyhodu va@i inym firmam. Nasledovné tvrdenia ukazuju vyberrrahia
odpovedi respondentov:

» ,Samozrejme, Zze flexibilnejSie plnenie poziadaviglasich
zakaznikov berieme ako konkufed vyhodu.*

o ,Za konkuremnd vyhodu naSa spalpos’ povazujeme hlavne
zlepSenie kvality vyrobkov.”

» ,Hlavne v oblasti vyroby¢o je nase know-how povazujem lean ako
konkure@na vyhodu.”

» ,Prizavadzani sme sa zamerali na Stihly vyvojdquktu a tym sme
sa vyhli zvySenym nakladom, eSte v predvyrobageetUSetrené
naklady sme zdhdnili v cene, ¥aka ktorej sme sa stali silnymi
hracmi na trhu.”

Z vykonanych rozhovorov je mozné konStatvde opytané spolmosti
povazuju implementaciu lean ako jeden z nastrojevigh konkureténu vyhodu
na trhu.

4.3 Pripadova Studia
4.3.1 Zhodnotenie siasného stavu

Firma, v ktorej prebiehala pripadova Stadia, jel®pwd’ zaoberajica sa
elektrotechnickym priemyslom. V podniku je zamensfeh 289 zamestnancov,
¢o firmu radi k vékym podnikom. Ukazovatele na meranie vykonnosti su
uvedené v talike 6:
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Tab. 6. Ukazovatele vykonnosti podniku

(vlastné spracovanie)

Firma 1

2007

2008

2009

2010

2011

hospodarsky vysledoke)

284 189

319 871

296 177

214 920

379 115

aktiva (€)

12 967 076

13 583 966

12 577 746

12 797 302

11 812 794

hmotny investi¢.majetok (€)

8 095 278

7 806 161,

7227 927

8 930 278

8 038 833

zasoby(€)

3 085 686

3 057 377

2 830 905

2 468 293

2 249 334

celkové naklady(€)

10 929 807

10 539 457

9 758 752

8 902 638

8 832 674

doba obratu zasob ¢ni)

102

99

84

89

81

poéet pracovnikov

296

296

302

314

289

Spolanog’ od roku 2008 ma zavedeny Lean. Firma po vzore nsiagfirmy
z Francuzska zavadzala lean postupne do vsetkyldstdlyyroby, logistiky
a nasledne aj administrativy. Hlavnouc¢prou zavedenia lean bolo pre firmu
vel’kd konkurencia na trhu a globalizacia trhu, tlakaziikov na vzdy lepSiu
kvalitu a potreba zniZovania nakladov.

Pri zavadzani si firma zaobstarala externy tim grpe ktori dozerali na
spravne zavedenie ackatok realizacie. V spolmosti prebehla \&a
reorganizacia, a to v organtreej Struktire a aj v procese a organizacii vyroby.

Po zavedeni firma videla vysledky v zvySeni proouityt ato v 40 %,
skrateni cyklu vyroby o 35 % a v neposlednej ratiéenie zasob rozpracovanej
vyroby o 60 %.

Podstatou zavedenia Lean v sgolasti bolo:
- znizenie rozpracovanej vyroby, zmetkovitosti a jmakladov
- vyhradanie plytvania
- zjednoduSenie vyrobného procesu
- vytvorenie priestoru pre neustale zlepSovanie

Po dvoch rokoch firma zaznamenala, Ze dosahovap&eria sa zniZuju, a ze
zavedeny Lean stagnuje. Dévod videla v nedostatkojick vlastnych
odbornikov na dand metddu priemyselného inZiniarsta v neochote
zamestnancov spolupracevaa napadoch. Manazment potreboval zzistby
proces lean prebiehal v spditmsti dihodobo a aby vysledky, ktoré dosahuju,
neboli len kratkodobé. Tiez si uvedomili, agdsky potencial, ktory spaloog’
vlastni, vébec nevyuZiva. Potrebovali ziskaadSeniel'udi pre kazdodennu
pracu v spolénosti. Pri presadzovani zmien sa robildasehyb, a to hlavne
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natenim zamestnancov do zmien bez predchadzajiuoeivetienia,ci zmenou
navykov. Na to, aby sa zmenili navyky zamestnant@halo zmeni v prvom
rade ich myslenie.

4.3.2 Priebeh zavedenia

Pri zavedeni sa firma rozhodla znova pre extermgtifornikov, ktory mali za
Glohu pripravu a zavedenie projektu. Manazmentogpokti rozhodol o prijati
dvoch zamestnancov, ktori budi zodpovedni za ndsledzvijanie, priebeh
projektu a Skolenie zamestnancov. Ako prvé firmandeala postup pri zmene
kultary a to v dvoch krokoch:

1. definova role a zodpovedn@s zamestnancov v ramci celej
organizénej Struktary

2. redefinovanie roli a zodpovednosti zamestnancovatak tieto role
slazili k podpore neustaleho zlepSovania

3. Skolenie a vzdelavanie zamestnancov a manazérgvpathopili
svoje nove role v spatoosti

Definovanie roli a zodpovednosti sa tykalo tak g@kacovnikov vo vyrobe,
tak aj top manazmentu¢i stredného manazmentu. Zamestnancom boli
vysvetované a definované ich zmeny v realizacii zodpowstinBolo potrebné
vysvetlit’ preto su zmeny nevyhnutnéo je treba zmexiia podpori, ako zmeny
realizova a ako prijiméd zodpovednas

Vopred boli firmou uéené dévody neluspechu zavedenia zmeny:
- strach zamestnancov, Ze so zmenou pride stratastr@anea
- nepochopenie zmeny SO Strany zamestnancov
- odmietanie zmeny a lipnutie na minulosti
- pocit zmetenia a bezmocnosti
- strach z nedostatoej zriEnosti

Odbornici vypracovali plany pre prebiehajuce zmeRyartny plan bol
nasledne schvalenym vedenim sgaolusti. Plan bol vypracovany na nasledné
dva roky. Po celkovom schvaleni boli vybrané tinmmestnancov pre kazdu
oblag’ firmy ( vyroba, vyvoj, obchod, logistika, administiva....). Timy
stanovovali plany 3koleni pre svojich zamestnan&hkalenia prebiehali kazdy
tyzdei. Skolenia mali najprv zaisti aby sa zamestnanci zoznamili s pristupom
k neustalemu zlepSovanidialej bolo potrebné, aby presne pochopili svoje nové
zodpovednosti, lepSiu podporu pracovnych timov. |&ka boli delené do
modelov ako ukazuje obrazok 31.
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Veduci postupne zapojovali svojich podriadenychriddenia spolénosti
a davali im moznasvyjadrit’ sa ku konkrétnym problémom. Tiez im predavali
zodpovednas za svoje rozhodnutia. Tymto sa pracovnici citide#éi pre
firmu, maju &ag’ na rozhodovani firmy a maju pocit sunalezitosgtiraou.

Definovanie pravomoci zamestnancow

Definovanie cielowv timow

Zrmapovanie procesoy

Identifikacia zmien v procesoch

Obr. 31. Model Skoleni
(vlastné spracovanie)

4.3.3 Vysledky zmeny

Pri zmene kultary firmy nie je mozné howm vysledkoch, ktoré sa budu
prejavov@ o niekdko mesiacov. Samotny proces si firma naplanovaltire&
pa& rokov. Po pol roku mohla firma konStatdyaze manaZzéri a stredny
manazment vie pte je potrebna zmena kultiry. Pochopili, Ze firmduske
schopna konkurota na globalnom trhuci vyhovie® svojim zakaznikom
v oblasti kvality a ceny, pokianebude neustale zlepSowavoje produkty. Timy
pochopili, ¢0 musia v spoknosti zmeni aakd kultiru treba nastoli
Zamestnanci vedia presne ich role v podniku. Majgdppvednot za
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zlepSovanie svojej prace. Firma zaznamenala znéyady na zlepSenia na
vSetkych arovniach. Zaviedla aj novy odiogaci systém za zlepSenia, pretoze
v naSich podnikoch je to hlavnym hnacim efektardi. Odmaéovaci systém je
ale prepojeny so zodpovedfios zamestnancov vykonavameny. Externa
spolanog’, ktora zmenu kultary pripravila a poméhala so zaadim uz
s firmy odiSla a zavadzaniedialej zastreSuju prijati a zaskoleni zamestnanci.

Na obazkucislo 32, vidime ukazovatele vykonnosti podniku prago
zavedeni zmeny kultdry neustaleho zlepSovania. éttigky vysledok firmy
neustale rastie, pokles vroku 2010 bol spdsobeAkupom hmotného
investEného majetku. Firma skratila dobu obratu zasab,spdsobila lepSia
synchronizaciu dodavdiského systému. Ako vidime na obrazku zasoby sa

firma snazi znizouwg ¢o znamenalo pre firmu zlepSenie cash flow a zvySeni
hospodarskeho vysledku.

Ukazovatele vykonnosti podniku

—— hospodarsky vysledok
14000 000,00
€
12 000 000,00 1 /\/ aktiva (€)
10 000 000,00 hmotny
//¥ investi¢.majetok (€)
8 000 000,00 4 zésoby (€)

6 000 000,00

—— celkové naklady (€)
4000 000,00 -

—— doba obratu zasob
2000 000,00 - (dni)

—— pocet pracovnikov
0,00

2007 2008 2009 2010 2011

Obr. 32 Ukazovatele vykonnosti podniku

(vlastné spracovanie)

4.4 Pearsonov test

Na potvrdenie tretej hypotézy bol pouzivany Peawso y*-test
0 nezavislosti, ted&i medzi jednotlivymi premennymi je asociacia resp.
kontingencia. Z dotaznikoveho Setrenia boli vybratdkycislo 10 a to: ,Ktoré
z foriem Stihleho myslenia VasSa spolog’ vyuziva?“ a otazkacdislo 13:
.Ziskala VaSa spolmog’ lepSie konkuretné miesto na trhudaka lean a PI
metodam?“ Najprv bolo zitsvané ci je medzi jednotlivymi otdzkami asociacia
a nasledne bola posudena intenzita tejto asociacie.
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Pri posudzovani asociacie sa vychadzalo z druhbstdo triedenia pda
dvoch kategorialnych znakov s viacerymi premennyiNa. zakladecoho bola
vytvorena kontingetna tablika, poda odpovedi respondentov na vybrané
otazky v dotaznikovom Setreni.

Tab. 7. Kontingedna tabuka
( vlastné spracovanie)

Ziskana Bez ziskanig Spolu
konkurenéna| konkurenénej
vyhoda vyhody

zavedena lean 23 0 23
bez zavedenia lean 9 4 13
spolu 32 4 36

Z4akladom testu je porovnavanie zhody teoretickyobemosti so skutme
zistenymi pgéetnogami a posudzovanie vyznamnosti rozdielov medzi nimi

2 ‘0
Kritick& oblag’, teda oblas zamietnutia Ijje dana intervalonﬁj(l-a[(;lﬂﬂs-l)]' ).
Hypotézu H zamietneme na hladine vyznamnqstak plati, zeX? ~ A-all-vrs-),

2
Hodnotu Areltve3l  najdeme v tadikdch x* rozdelenia. Na hladine
vyznamnostia = 005sbudeme testovahypotézu:

Ho. medzi konkurencia schoprimsi a zavedenim lean nie je asociacia
(zavislos)

H;: medzi konkurencia schoprnimai a zavedenim lean je asociacia
(zavislos).

Na overenie tychto hypotéz bol pouzity Pearsogfeiest o nezavislosti. Do
testovacej charakteristiky vSak je potrebné eSfmdtat’ teoretické poetnosti

pod’a vz'ahu:
(ai ) (b j )
n

Teoretické péetnosti v jednotlivych patkach tabiiky teda budd takéto:
_ 23[32 _23[4 _

E =2222=204 E, =="=26
32¢ 26
13032 13[4
E,=—"""=116 E.==""-14
2 36 . 2 36 .
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Rozdiely medzi pozorovanymi a teoretickymi¢cptmogami su zakladom na
vypoiet Pearsonovej’Statistiky, ktorej hodnota sa vygitala poda vz'ahu :

:_HQ-E) _ 032007 (0-26° O-1H* @4-14°
D T A T

Xo = 033+ 26+ 058+ 483= 834

V tabu’kach y “rozdelenia najdeme kriticku hodnotus? 4.y, teda
Xeod(-ne-1)] = Xoosy = 3841, Ktoré sa porovna s hodnotou testovacej Statistiky

KedZe testovacia charakteristika patri do oblasti eamitia nulovej
hypotézy (3841~), zamieta sa nulova hypotéza. Na hladine vyznamaestos
teda sa prijima tvrdenie, Ze medzi zavedenimejtinfroby a konkurencia
schopnogou firmy je asociacia.

Vypocitaju sa zname miery kontingencie

Pearsonov koeficient kontingencie

C. = /YF’2
P 2

Xoo N Cp0(0,2)
2
Co= | Xe = | 83 _qg45
Xe *tnN 834+ 36

Koeficient ?

Cuprovov koeficient kontingencie

— )(P2
Cr ny(r —D(s-1) C; 0(0,)

=048

Xe’ _ 834
C, = = = 0
! \/n,/(r—l)(s—l) \/3@/(2—1)(2—1)
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Cramerovo V

V= X
\/ n(q-1) VvO(01)

kde g je mensia z hodnétr a s, i@amin{r.s

ve | Xl _ [ 834 _g
n(g-21 36(2-1)

Z testu vySla stredne silna zavisloredzi vybranymi znakmi. Potvrdili sa aj
vSetky uvedené miery kontingencie. Takze dokazala@zs zavedenim niektorej
z metdd Pl urespondentov sa ziskaju konkiménvyhody alebo lepSia
vykonno$ v spol@nostiach. Nasledné potvrdenie vy¢po programom
Statgraphics mézeme vidig prilohecislo 3.
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5 OVERENIE HYPOTEZ
Hypotéza¢. 1

Pre UspesSné zavedenie a Standardizovanie priemysiho inZinierstva je
potrebna zmena kultiry neustaleho zlepSovania orgaracie

V kvantitativnom vyskume sa ukazalo, Zze na otazkiadne zmien, ktoré
nastali v spolénosti pri zavedeni priemyselnych metod 18% firiestpa@vedalo,
Ze je to prave zmena kultary firmy.

Vysledky kvalitativneho vyskumu ukazali, ze predveddenim niektorej
z metdd priemyselného inzinierstva prebehla zmendtidy neustaleho
zlepSovania. Spotmosti zmenu kultary vnimaju ako nevyhnutny fakfoe
dosiahnutie stanovenych vysledkov pri zavadzani nkdtod hlavne pre
zrychlenie toku informacii a zlepSenia efektivhoptocesov. Ako prinosy
zavedenia zmeny kultdry spdlwosti vnimaju optimalizaciu a zefektivnenie
procesov, eliminaciu strat a prebytkov, preskolemiersonalu kvalitnymi
odbornikmi a v poslednom rade odkrytie problémghilavnym prinosom je
Standardizovanie uloh zlepSovania, odkrytie péatdv a posilnenie
pravomoci pracovnikov.”

V pripadovej stadii st popisané zmeny kultiry vikemnej firme, ktoré su
potrebné pre neustale zlepSovanie. Takisto mergdi@nnsti podniku ukazuju,
Ze spolgénog’ na zaklade zavedenia kultiry neustaleho zlepSavaAepsila svoj
zisk ¢i stav zasob. Na zéklade kvantitativneho i kvdirtsho vyskumu
a pripadovej Studie je mozné hypotézooivrdit.

Hypotézac. 2
Zavedenie priemyselnych metdd je potrebné rozli€ipodra druhu vyroby

Na zaklade dotaznikového prieskumu v kvantitativneryskume bola
zostavena talika s priemyselnymi metdédami, ktoré respondentidasé.
Nasledne k nim bol priradeny druh vyroby jednottiy firiem. Jednotlivé
metddy boli zoradené pbda uvedenej Uspesrtbd neuspesnas

Z tabu’ky vyslo, Ze jednotlivé metédy nembdzeme jasne defn pre druh
vyroby s predpokladom, Ze budu UspesSné. Tiedwkazuje napriklad metddu
Kanban v stredne sériovej vyrobe, pre niektore yirdspesnu, pre niektoré
nedspesnu. Pri metdde TQM 3 firmy so stredne s@uiosrobou uvadzaju, ze
metoda bola vich spaloosti zavedena uUspesSne, avSak 2 respondenti s tym
istym druhom vyroby uvadzali metddu ako neuspesSnahvspol@nosti.
Rovnako firmy s vEko sériovou vyrobou tvrdili, ze metdoda TQM bola éSpa
ale aj neuspesSna. Teda ako ukazal kvantitativnigunispre firmy s rovnakym

92



druhom vyroby su jednotlivé Pl metdédy aj UuspeSre gl neluspesSné, preto
hypotézwislo 2 je mozné&yvratit.

Hypotéza¢. 3

Zavedenie metddy lean je zakladom pre dlhotrvajucukonkurenénu
vyhodu

Na skimanie danej hypotézy bol pouzity Pearsonstv Romocou tohto testu
bola zistena zavislésmedzi jednotlivymi dotazovanymi otazkami. Otazkolib
skimané v kvantitativnom vyskume a nasledne edta@demée v Peasronovom
teste, kde z testu vySla stredne silna zauslogedzi vybranymi znakmi.
Potvrdili sa aj vSetky uvedené miery kontingencie.

Vysledky kvalitativneho vyskumu, kde respondentoaii lladené otazky
tykajuce sa Stihleho myslenia, ukazali, ze firmyaiuju zavedenie Lean ako
jeden z faktorov konkurencia schopnosttlimincia plytvania sa stala pre
nasu spolenog’ priorita. A preto sme sa rozhodli zavidean tak ako vo vyrobe
tak aj v inychcastiach podnikov.“Spolatnosti Lean vnimaju ako faktor pre
dosiahnutie stanovenych vysledkov a uspokojeniejictvozakaznikov. Na
zaklade tychto vysledkov je mozné tato hypotpatvrdit.
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6 DOPORUCENIA DIZERTA CNEJ PRACE
6.1 Popis metodiky pri zavadzani kultiry neustalehalepovania

Jedine pracovnici, ktori chapu novu kultaru, stitpd sa siu a vedia ako
prispig’ k zlepSovaniu sa m6zu na nej aj aktivne padielimova praca sa musi
sta’ jednym z hlavnych znakov zmeny. Pracovnici sazpdavanim uloh timu
prestanu sustredlien na svoje rozvijanie vlastnosti aarasti ale prenesu sa
tieto obohatenia na cely tim pracovnikov. Tym sgp&i vykon pracovnikov
acelych oddeleni anéasledne sa eliminuju nedgstatkjednotlivych
pracovnikov. Toto vSak musi thpodporu vedenia. Pristup firmy k zlepSovaniu
by mal by aktivny, inovativny a hlavne flexibilny. Vedeniausi db&@ najme na
timovl pracu anie len sa susiowa’ na vysledky. Zmena kultiry musi
prebiehd@ niekd’ko rokov, najprv prebehnu interné zmeny ato v embv
a pristupu zamestnancov a nasledne externé, teia zmdpoveda potrebam
a poziadavkam zakaznikov.

Jednym z cikov stavenych pre dizettal pracu bolo vypracovanie metodiky
pri zmene kultiry neustaleho zlepSovania. Vypran@vametodiky bolo
zalozené na zéklade pripadovej Stadie a Struktyedvnrozhovoroch vo
vybranych vyrobnych firmach na Slovensku. Postupragovanej metodiky
ukazuje obrazok 33.

Podpora
dalsich
imien

Standardizacia
zavedenych zmien

Pastup pri
Zmene
kultdny

Implementacia zmien, zavedenie novych
postupov

Podpora vedenia

Zostavenie timov, ktoré budd realizovat’ zmeny

Stanovenie ciefov, prinesov a hrozieb netspechu pri aplikovani novej podnikovej
kultary

Vyhodnotenie sitasneho stavu spoloCnosti

Obr. 33. Postup pri zmene kultary neustaleho ziegsia

(vlastné spracovanie)
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Jednotlivé kroky pri zavadzani zmeny kultiry nelesta zlepSovania:
1. Vyhodnotenie s&asného stavu spoknosti

V prvom rade sa musi uskdtot analyza podnikovej kultary. A to
moZze prebiehtapomocou rozhovorov s pracovnikmi alebo timaimi
dotaznikovym prieskumom. Na zaklade toho budl itlkované
prvky existujucej kultary podniku. Budu dené negativne prvky, ktoré
posobia na vysledky spdaloosti, spravna definicia timovej prace
v spol@nosti a definovanie existujlcich pravomoci zameastog.
Analyza sdasného stavu musi Hyneodbytnou stag’ou realizacie
novej podnikovej kultdry.

2. Stanovenie ci€ov, prinosov a hrozieb neuspechu pri
aplikovani novej podnikovej kultary

Pre samostatnu realizaciu zmeny kultiry je potrepnésne si
stanovi’ ciele, ktoré chce firma dosiahtha takisto prinosy pdd,
ktorych sa bude hodnétiispesSnasjej realizacie. Citom vyroby pre
firmu by mala hlavne Wi eliminacia plytvania s pomocou timového
zlepSovania. Spotmos’ si musi na zaatku zanalyzové hrozby a
priciny neuspechu, aby sa im v priebehu implementaoieejnkultary
do firmy vedela vyhnt} ¢i bola na ne pripravena.

3. Zostavenie timov, ktoré budu realizové zmeny

Zostavenie timov, ktoré budd raa ulohu navrhniizmeny, a to
v rozdeleni udloh, organizaej Struktire spolmosti, odméovacom
systémeci vo firemnej komunikacii. Definovanie timovych toy.
Zapojenie tychto timov do zmeny budethza nasledok jej zrychlenie.
Timy sa musia vybavi znalosami o zmenach a ztoogami. Je
potrebné, aby zanalyzovali vplyv zmien na firemnultdeu a podali
navrhy na ich zlepSenie, taktiez navrhli harmonograkoleni pre
vSetkych zamestnancov l@dne novych zmien, vytvorili rozpet na
Skolenia a vypracovali Studijnych planov, formulérenaterialy.

4. Podpora vedenia

VSetky navrhy timov musia lByschvalené manazérmi spahosti. Je
vel'mi dblezité samotné pochopenie zmeny a jej podpmiatop
manazmentu. Vedenie spolmsti musi najprv pochopidblezitos
zmeny, stotozmi sa siou a musi sa stapodporou pri novom
definovani roli a zodpovednosti zamestnancov. Mamade aj ich
podriadeni musia prechadzavnakym procesom rozvoja Znosti.
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5. Implementacia zmien, zavedenie novych postupov

Zatiatok realizacie zaliuje zaistenie podmienok a prostriedkov
potrebnych na realizaciu. Zmeny, ktoré je moznébdr prenias do
fungovania firmy hné&. Zamestnancom treba vysvétich nové role,
presne popisanové pravomoci a je potrebné dodielidohliadnd, aby
prijali zodpovedno$ za ich realizaciu. Dlhodobé zmeny zavadza
spolanog’ postupne a to aj v oblastiach dodaVate zakaznikowi
vyvoja. VSetky zmeny musia znameéngosun smerom ku kultare
neustaleho zlepSovania. Na zaklade tohto kroku aipqri a posili
nové pracovné chovanie, rozSiria a stabilizujd 2zmemn celej
organizacii.

6. Standardizacia zavedenych zmien

Kazdé zmeny v spotmosti, ¢i uz ide o zmeny v ramci procesu
vyroby alebo pravomoci zamestnancov treba Starmavdi Je
dolezité, aby sa zmeny preniesli do rutinnej préwcay a aby ostali
zachované nastalo. Jedine spravnym Standardizovardogsov pride
k aktivnemu a iniciativnemu pristupu k neustalehepsovaniu. Treba
zavies nové kontrolné mechanizmy a musia sa algaa’ pric¢iny
neuspechu. Zavedl sa systémy ofiov@nia a informovania
o zlepSovani a pozitivnych vysledkoch.

7. Podpora d’alSich zmien

K Uspechu zmeny kultiry musia na vysokej urovnilgp@cova
manazment a zamestnanci a musia si oSvofivy systém. Zmena
kultdry je dlhodoba zalezitésa preto pre jej uspech musitbglne
podporovana a chapanad manazmentom a aj zamestnak@ana sa
musi snazi vytvorit schopno$ zamestnancov samostatne Kaphe®
potrebu zmien a zmenam sa prisposoiNasledne bude vysledkom
trvalé zlepSovanie.

6.2 Prinosy zavedenia Lean na konkurencia schopns

Prinosy spolénostiam, ktoré prinieslo zavedenie lean, vychadzaju
z kvalitativneho vyskumu, teda z prebehnutych $tmavanych rozhovorov a
z literarnej reSerse.

Respondenti potvrdili, Ze vyuZivanim lean metddy sgwl@&nos’ stava
konkurencia schopnejSou a to na zaklade toho, ébaykvalitnejSie vyrobky,
pri ktorych su menSie zdroje ako pred zavedenim.
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Zavedenim metody lean a to hlavne metody JIT pradicdji spolénosti
plytvaniu vo svojich procesoch. VSetka eliminaclgtyania ma priamy vplyv
na vSetky naklady firmy, teda znizuju sa operékieré nepridavaju hodnotu, a
za ktoré zakaznik nerad plati. Preukabrsdeprinosy vo vyrobe su tieto:

kvalitnejSi vykon a teda menej vad
menej strojov¢i procesov

nizSia urové zasob

mensi potrebny priestor

vySSia efektivita zamestnancov
zlepSenie vykonu

rychlejSi rozvoj

v&Sia spokojnaszadkaznikov
znizenie poétu zamestnancov

Z kvalitativneho vyskumu takisto vyplyvaju aj prayona vykonnaspodniku

a to:

redukcia zasob: respondenti uvadzali, Zze na zaklagkementacie
lean sa znizili zasoby na sklade, teda sarlniliofinancné

prostriedky firmy. Znizenie zdsob ma za nasledofSexie cash
flow. Firmy si samozrejme redukciou zasob nutengezegit

rezervnu zasobu, aby neprislo k nahodnému vypagliaby

redukcia zamestnancov: spravnym zavadzanim leacekdun sa do
istej] miery automatizuje vyroba a teda nastava egjukcia
zamestnancowi reorganizacia pracovnych miest

skratenie doby obratu zasob: pri zapojeni dod@watdo konceptu
lean nastane lepSia synchronizacia dodavok a tyrmsks#i doba
obratu zasob

zvySenie vykonnosti: pri automatizacii vyroba, zjeduSeni
procesov, Standardizaaii zlepSeni organizacie prace sa zvysi aj
vykonnos' podniku

Na zéklade vSetkych fingnych ukazovatév, ktoré boli popisané,
konkurertna vyhoda firiem stupa prave’aka zavadzaniu metody lean.
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7 PRINOSY DIZERTA CNEJ PRACE

V sikasne] dobe nie je problematika zavadzania priemghel inZinierstva
popisana vV literatire dostdte. Preto najw&im prinosom tejto prace bude
popisanie teoretickych vychodisk a spracovanie dilefana spravne zavadzania
zmeny kultdry neustaleho zlepSovanim bude mé vplyv na konkurencie
schopnos firiem. Praca bude ndgpreto najvéSie vyuzitie pre vyrobné firmy,
ktoré chcu zlepsisvoju produktivitu, kvalitu vyrobkov, ziskovosid'.

Vysledky dizerténej prace budu publikované v odborny@asopisoch
a prezentované na vedeckych konferenciach. Prizestanej prace mbéze Iy
v teoretickej a praktickej oblasti.

7.1 Prinos prace pre vedeckédgly

V dizertanej prace boli spracované komplexné teoretické ogigka
a uceleny postup pri zavadzani kultiry neustaldbpSpvania, ktoré nasledne
mozu predstavovazaklad predalSi vedecky vyskum. Prinosom je rozSirenie
dostupnej literatury o metodologicky postup zlozenysiedmych krokov.

Hlavnym prinosom teoretickych vychodisk bol kompigkoncept, ktory bol
zamerany na zavadzanie metod priemyselného ingiager Vysledkami
vyskumu a overenim platnosti stanovenych hypotézdefnuju prinosy
zavadzania learp je vyraznym prinosom dizetiaej prace.

Prinosom dizertmej prace pre vedu bolo zostavenie teoretickychkipoldv
pre d'alSie publikacie. Podklady ziskané vyskumom moézanmn& vyznamny
posun v chapani skimanej problematiky.

7.2 Prinos prace pre prax a pedagogickdinnost’

Momentélne, k& svetova ekonomika zapasi s krizou, kde vyrobnéiggd
sU natené zniZzovasvoju produkciu a zapasia s podmienkami prezjgapre
nich existetine dolezité znizowasvoje vyrobné naklady na minimum a udirza
si svoju vysoku kvalitu.

Na zaklade analyzovania zavadzania metdd priemgiel inzinierstva ako
konkurertnej vyhody vznikne pre spalnosti navod, ktoré metody su pre ich
vyrobu efektivne.

Vysledky vyskumu dizertaej prace ako aj spracovana metodika zavadzania
zmeny kultary neustaleho zlepSovania a aj prinosglementacie lean, budu
aplikovaténé a uplatnené vo vyrobnych sp&tostiach. Prinosom vytvorenia
metodiky zavadzania kultiry neustaleho zlepSovdmiae pre spolknosti
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zjednoduSenie implementacie a eliminacie chyty, bude mé za nasledok
znizenie rizika neuspechu pri zavedeni vo firmach.

Dal3im prinosom bude poskytnutie spatnej vazby gpoktiam podielajicim
sa na vyskume a zaravepolanostiam, ktoré prejavuju zaujem o tato oblas
Dizerta&fnd praca tak priblizi problematiku manazérom orgaci a da im
navod ako ziskakonkurernu vyhodu veéi ostatnym firmam.

Na pedagogickej arovni budua vysledky vyskumu d&enej prace vyuzité pri
vyucbe na Ustave priemyselného inzZinierstva a infédmpah systémov. Tiez

nove informacie z vyskumu budu prezentované na mgiob konferenciach
a v obdobnyclkasopisoch.
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ZAVER

O ekonomike slovenska sa hovori ako o0 menej inevefi Medzi najasteSie
problémy podniky uvadzaju nedostatok fitiaych prostriedkov na ino¢aé
aktivity. Pokid podnik chce dosahowazisky musi jeho chod Isydlhodobo
stabilny, potrebuje usporiatiaryrobné procesy a procesy s vyrobou suvisiace
tak, aby boli v¢o najvysSej miere uspokojené potreby zakaznikoveNane
toky musia ma hladky priebeh, naklady spojené s vyrobou a zasoha
potrebnégo najviac redukovaa znizi’ na najnizSiu moznu mieru.

Taktiez je potrebné odstranenie nedostatkov vnatiojxovej dopravy,
skladovania. Aby bolo mozné tieto procesy monitafpye nutné ziskanie a
spracovanie informacii o tychtéinnostiach. Aby podnik spravne fungoval a
vSetky jeho vnutorné procesy prebiehali optimamesi by Struktira tychto
procesov spravne navrhnutd, priebezne kontroloygnéfektivita a v pripade
odchylok od optimalnej rovne je nutné umdbicité opatrenia eliminujlce tieto
odchylky. Usporiadanim, riadenim a kontrolou vSekky materialovych,
energetickych a inforndaych tokov sa zaobera logistika. ZvySowetektivitu
podnikov je jednou zo zakladnych uloh priemyselniglzaierstva.

Momentalnym vyvojom na trhoch, kde mézeme havarifinartne;j krize,
ktora ma dopad takmer na cely svet, su firmy nutemgova svoju produkciu,
prepusat’ zamestnancowi az zatvaré niektoré prevadzky. Jednou z hlavnych
pricin preco niektoré firmy prezivaju krizu je stala elimin&cidkladov. A prave
v nadvaznosti na svetovl krizu by firmy mali zaadariemyselné metédy na
ziskanie ich konkuremej vyhody. Tomuto sa venuje aj moja dizénia praca.

Hlavnym ci¢om dizert&nej prace bolo na zaklade prevedeného vyskumu
analyzové a vyhodnoti zavislos metod priemyselného inzinierstva na vyssej
pozicii konkurencie schopnosti vyrobnych podnikav Slovenskej republike,
identifikova potrebu zmeny kultdry neustaleho zlepSovania §aoee’ Pl
metddy pre rézne druhy vyroby.

V teoretickejcasti bola spracovana literarna resers s domacei@ntnych
zdrajov, ktora popisuje jednotlivé priemyselné nagtéDalej bol popisany
sfasny stav zavadzania Pl metodéeakom a zahragmom trhu.

V praktickej ¢asti boli zanalyzované uspesnosti zavedenia Pl aneld
vyrobnych podnikov a bol zmapovany postup pri zmé&o#ary neustaleho
zlepSovania. V praci bola navrhnutd metodika premyfi ako spravne
implementovd zmenu kultary neustaleho zlepSovania do podnilkoabpy sa
tym stali na eurépskycti svetovych trhoch viac konkuréme schopné a mohli

<4
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Prinosom préace je vytvorenenie navodu pre spaisti ako zavadza metod
priemyselného inzinierstva a tym ziskeonkureu vyhodu. Dizerténa praca
priblizi problematiku manazérom organizacii adad mavod ako ziska
konkurergnu vyhodu v@i ostatnym firmam.
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Priloha 1: Dotaznik
Dotaznik

Spravnu odpowk oznate krizikom alebo vypiste do uvedeného textového
pol'a.

1. Pcaiet zamestnancov VaSej spétosti?

o 1 — 30 zamestnancov 0 100 — 199 zamestnancov
o 31 — 69 zamestnancov 0 200 — 499 zamestnancov
o 70 — 99 zamestnancov 0 500 — a viacej zamestnancov

2. Pravna forma Vasej spaloosti?
o spol@&nog’ s rikenim obmedzenym o akciova spolénos’
O verejna obchodna spaioos’ o druzstvo
0 1N€ (UVEITE)...ovveeeiiiiiiiiee e,

3. Pre aku priemyselnu obkage ucena Vasa vyroba?

o automobilovy priemysel O potravinarsky priemysel
O papierensky priemysel O strojarensky priemysel
o elektrotechnicky priemysel o chemicky priemysel

m | L (U AL () TR

4. Aky druh vyroby VaSa spotmog’ realizuje?
o kusova vyroba o hromadna vyroba
o vel'ko sériova o stredne sériova
o malo sériova

5. Uplatiujete vo svojej vyrobe metody priemyselného inzstiea?
O ano o nie, ale planujeme O nie

Pokid’ metody priemyselného inzinierstva neuplggte prejdite na koniec
dotazniku.
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6. Ktoré z metdd priemyselného inzinierstva su zavédenvyrobe
alebo ich planujete zavié&a

oJIT o KANBAN o TOC

o TQM o TQC o POKA-YOKE
o SMED o MRP o TPS

o 5S oANDON o Standardizacia
o MOST o KAIZEN o LEAN

o Vizualny manazment o TPM o Jidoka

o BSC o Timy 0 VSM

0 Heijunka o SIX SIGMA o Analyza

a meranie prace
o Moderovanie 0 1NE (UVEITE)...eeveeieeiiiiie e e

7. Aké zmeny predchadzali zavedeniu metod priemyselivé&tinier-
stva vo vaSej spotmosti?

o sledovanie konkurencie o zaSkolenie zamestnancov

O navsteva seminarov o zmeny kultary firmy

0 zamestnanie Specialistov 0 nastavenie odn@vacieho
systému

0 IN€ (UVEITE)...uvvveeveiiiiei e O Ziadne zmeny nenastali

8. S akymi problémami sa spélwog’ stretla pri zavedeni priemysel-
nych metod?

o nedostatok financii, \enené na zavedenie danej metody
0 nedostatokasu

O neochota zamestnancov

o absencia Specialistov

o nekoordicécia jednotlivych oddeleni spaiosti

0 nenastali ziadne problémy
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9. Vyznate mieru uspesnosti pouzitych priemyselnych metod a
Skaly vyznamnosti. ( 1=0spesSné, 5=neuspesné )

1 2 3 4 5
JIT m m m m m
KANBAN m m m m m
TOC m m m m m
TQOM O O O O O
TQC O O O O O
POKA-YOKE O O O O O
SMED O O O O O
MRP O O O O O
TPS O O O O O
5S m m m O O
ANDON O O O O O
Standardizacia O O O O O
MOST m m m m m
KAIZEN m m m m m
LEAN m m m m m
Vizualny manazment o m O O O
TPM m m m m m
JIDOKA O O O O O
BSC m m m O O
Timy m m m m m
VSM O O O O O
Heijunka O O O O O
Six sigma O O O O O
Analyza merania pr m m O O O
Moderovanie O O O O O
IN€ ..o m m m m m
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10.Ktoré z foriem lean management VaSa spiob®’ vyuziva?

o Stihla vyroba o Stihla logistika

o Stihla administrativa o Stihly vyvoj produktu
o Stihle pracovisko o Stihle zariadenie

O Ziadnu

11.Po akom¢asovom intervale sa prejavilo zavedenie konkréfioej
my Stihleho myslenia do procesu spolosti?

O mesiac o kvartal o pol roka
O rok o rok a vyse 0 nikdy

12.Prejavilo sa zavedenie Stihleho myslenia a mett@inyselného in-
Zinierstva v nasledujucich ukazovideh vykonnosti?

o pokles nakladov O zvysenie zisku
O zvySovanie objemu vyroby O zvySenie vykonnosti procesov
o zvySenie kvality vyrobkov o elimin4cia plytvania

0 neprejavilo sa vbbec

13.Ziskala VasSa spotmog’ lepSie konkureiné miesto na trhudaka
pouzitiu Stihleho myslenia a Pl metdd?

O ano O nie O neviem posudi

Dotaznik bude sldZi na &ely dizert&nej praci na téma: Priemyselné
inZinierstvo ako faktor konkurencia schopnosti \pmgch firiem.

Dakujem Vam za ochotu #éstni’ sa na vyskume.

113



Priloha 2: Ukazovatele vykonnosti podnikov

Firma 1
2007 2008 2009 2010 2011
hospodarsky vysledoke) 284189 319871 296177 214920 379114
aktiva (€) 12 967 07613 583 96612 577 74612 797 30211 812 794
hmotny investic.majetok(€)| 8 095 278 7806 161 7 227 927 8930 278 8 038 833
zasoby(€) 3085686 3057377 2830905 2468293 2 249 33
celkové naklady(€) 10 929 80210 539 452 9 758 752 8 902 638 8 832 676
doba obratu zasohdni) 102 99 84 89 81
pocet pracovnikov 296 296 302 314 289
Firma 2
2007| 2008, 2009| 2010, 2011
hospodarsky vysledoke) 2130, -10382] 1671] 12980 15292
aktiva (€) 512 778 550302 593029 540278 552 890
hmotny investi¢.majetok (€) 192 782 272193 289 003 281383 275931
zasoby(€) 140 672 148410 127033 101786 107 399
celkové naklady(€) 508 277 603 702 578934 557 098 558 213
doba obratu zasohdni) 140 123 115 98 101
pocet pracovnikov 78 72 72 75 70
Firma 3
2007 2008 2009 2010 2011

hospodarsky vysledokg) -28 394 -1902] 151589 205 78§
aktiva (€) 7631093 8340751 9615090 10 412 783
hmotny investi¢.majetok (€) 3902223 4194820 4201730 4009672
zasoby(€) 2895302 3139655 3342535 3001 863
celkové naklady(€) 11 932 803 11 873 294 12 593 843 13 187 457
doba obratu zasohdni) 130 101 94 89
pocet pracovnikov 712 782 780 761
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Firma 4
2007 2008 2009 2010 2011
hospodarsky vysledoke) 125678 97491 111540 114079 72136
aktiva (€) 1480 135 1535802 1524 846 1 584 327 1 570 804
hmotny investi¢.majetok (€) | 655047 783530 765731 742650 847 609
zasoby(€) 296 015 378778 354899 404840 346 812
celkové naklady(€) 1210389 1124232 1291 322 1159 445 1 316 351
doba obratu zasohdni) 81 110 91 101 89
pocet pracovnikov 66 98 132 132 132
Firma 5
2007 2008 2009 2010 2011
hospodarsky vysledoke) -1901] 49147 80309 91305 95682
aktiva (€) 6 220 394 7 687 205 8 002 499 7 836 635 7 687 201
hmotny investi¢.majetok (€) | 3901 399 3656 176 3 689 021 3 085 922 2 697 43(
zasoby(€) 2987 344 2 396 588 2 008 936 2 325574 2 112 389
celkové naklady(€) 8252333 7975970 768321 732089 7 215 83(
doba obratu zasohdni) 189 173 138 142 126
pocet pracovnikov 782 685 682 667 651
Firma 6
2007 2008 2009 2010 2011
hospodarsky vysledoke) 348930 578119 641408 587267 598 432
aktiva (€) 33 894 70238 799 304 35 854 84929 856 39033 481 104
hmotny investi¢.majetok (€) | 15 829 80315 504 78514 043 17912 710 48913 870 234
zasoby() 4892304 4579203 4816780 3879443 3987 302
celkové naklady(€) 33 455 72834 231 19835 116 78025 986 93825 995 383
doba obratu zasohdni) 75 82 74 70 78
poéet pracovnikov 1415 1398 1325 1243 1282
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Firma 7

2007| 2008 2009 2010| 2011
hospodarsky vysledoke) 6615 1874 3303 3799 3865
aktiva (€) 350 641 347 081 349 052 333762 353 897
hmotny investi¢.majetok (€) 173435 122731 124563 125853 124 661
zasoby(€) 94564 98793 92348 92964 93771
celkové naklady(€) 284 666 233718 238089 243569 241 868
doba obratu zasohdni) 112 109 85 87 84
pocet pracovnikov 65 67 70 70 72
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Priloha 3: Statgraphics

Crosstabulation - Zavedenie Lean by Konkurencna vybda
Row variable: Zavedenie Lean
Column variable: Konkurencna vyhoda

Number of observations: 36
Number of rows: 2
Number of columns: 2

The StatAdvisor

This procedure constructs a two-way table showhegfitequency of occurrence of unique
pairs of values for Zavedenie Lean and Konkurengt@da. It constructs a 2 by 2
contingency table for the data and displays theltes various ways. Of particular interest
are the tests for independence between rows andcag| which you can select from the list
of Tabular Options.

Frequency Table for Zavedenie Lean by Konkurencnayhoda

ano nie Row
Total
a 23 0 23
63,89% | 0,00% 63,89%
n ] 4 13

25,00% | 11,11{36,11%
%
Column 32 4 36
Total

88,89% | 11,11{100,00%
%

Cell contents:
Observed frequency
Percentage of table

The StatAdvisor

This table shows how often the 2 values of Zavesleran occur together with each of the 2
values of Konkurencna vyhoda. The first numbeganh cell of the table is the count or
frequency. The second number shows the percenfdbe entire table represented by that
cell. For example, there were 23 times when Zaviedeean equaled a and Konkurencna
vyhoda equaled ano. This represents 63,8889%edbthal of 36 observations.

Tests of Independence

Test StatistigDf |P-Value
Chi- 7,962 |1 | 0,0048
Square
Warning: some expected cell counts < 5.

The StatAdvisor

This table shows the results of a hypothesis tasta determine whether or not to reject the
idea that the row and column classifications adefrendent. Since the P-value is less than
0,05, we can reject the hypothesis that rows ahdwts are independent at the 95,0%
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confidence level. Therefore, the observed valugavkedenie Lean for a particular case is
related to its value for Konkurencna vyhoda.
Summary Statistics

With With
Rows Columns
Statistic Symmetri|DependenDependent
c t
Lambda 0,2353 | 0,3077 0,0000
Uncertainty 0,2512 0,1926 0,3610
Coeff.
Somer's D 0,4309 0,7188 0,3077
Eta 0,4703 0,4703
Statistic Value |P-Value Df
Contingency |0,4256
Coeff.
Cramer's V 0,4708
Conditional 1,0000
Gamma
Pearson's R 0,4703,0038 34
Kendall's Tau b | 0,47(08,0054
Kendall's Tau c | 0,2840

The StatAdvisor

The statistics shown here measure the degree @fiasen between rows and columns. Of
particular interest are the contingency coefficiemdl lambda, which measure the degree of
association on a scale of 0 to 1. Lambda measumgsuseful the row (or column) factor is in
predicting the other factor. For example, the galtilambda with columns dependent equals
0,0. This means that there is a 0,0% reductiarior when Zavedenie Lean is used to
predict Konkurencna vyhoda. For those statistits ® values, P values less than 0,05
indicate a significant association between rows@idmns at the 95% confidence level.
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