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Abstrakt

Kazda doba prindsa so sebou zmeny rézneho charakteru, ktoré sa viac alebo menej
podpisujii na spdsobe riadenia tej — ktorej organizacie. Ci uZ su to snahy o Gplnd
informatizaciu firmy, nulovil nepodarkovost, minimalizdciu zdsob, pozitivny vyvoj
dodavatel’ko — odberatel'skych vztahov, rozvoj znalostného potencidlu firmy ako aj mnohych
inych, zakazdym to prinasa so sebou snahy v mnohom sa uskromnit' ale zdroveil sa aj
v mnohom posuvat’ d’alej ako naga konkurencia. Snahy o skibenie niektorych optimalizagnych
pristupov a rozvoj moznosti podniku sa snazi dosiahnut’ filozofia $tihlosti, aplikovana tak na
urovni administrativnej, vyvojovej, vyrobnej ¢i logisticke;j.
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1 Uvod

V dneS$nej dobe mnoho tak externych ako aj internych zmien tykajacich sa
hospodérenia podniku prispieva k jeho konkurencieschopnosti v pozitivnom ¢i negativhom
zmysle. Vo vSeobecnosti ide predovSetkym o snahy tykajuce sa posilnenia vztahov so
zdkaznikmi aich vtiahnutia do inovacného a vyrobného procesu firmy, zameranie sa na
odstrafiovanie vSetkého zbyto¢ného vo vyrobe, zvySovanie plynulosti vyroby zniZovanim
zasob a zvySovanim ich obratkovosti, prepojovanie Ciastkovych procesov do retazcov aich
koordinacia na zdklade informa¢nych technologii, zvySovanie podnikovej kultury
prostrednictvom vzdeldvania pracovnikov ako aj vSestranna podpora usilia o kvalitu vyrobkov
a ¢innosti na najvyssej urovni. K splneniu tychto cielov v mnohych firmach vyznamne
prispieva logistika, ktora sa snazi naplnit’ spomenuté ciastkové ulohy cez prijimanie a
aplikaciu koncepcie stihlosti, tak na Grovni podnikovej, vyrobnej ¢i logistickej.

2 Diskusia

Pociatky Stihlosti

Zaciatok Stihleho chapania podnikovych procesov sa prisudzuje japonskym
automobilkam, ktoré prerazili na naro¢nych trhoch prostrednictvom vyspelého Standardu,
prispdsobivostou zakaznikovi, nadpriemernou kvalitou, nizkou spotrebou a prijatelnou
cenou. Huzevnato Studovali americky vyrobny spdsob, odkryvali jeho slabiny a vytvarali svoj
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lepsi spdsob. Tvorili novy vyrobny pristup so sustredenou zakaznickou orientaciou, nazyvany
“priama vyroba”.

Japonsky inzinieri sa snazili technologicky ¢as skratit a prestavky zrusit.
K zvyklostiam riadenia vyroby v japonskych firmach patria sprievodky, listky sprevadzajtice
suciastky (Kanban). Tie zabezpecuju, ze suciastka zadana k praci, jej sprievodka sa posle na
dalSie pracovisko, aby sa pripravilo na prichddzajicu suciastku amalo pripravenu
dokumentéciu, material a naradie. Tak sa pracovisko zasobuje vzdy k “k veci* a “prave vcas”
- Just in Time. Radikédlne zrychlenie vyrobného pohybu sa prejavilo zaroven ako nizSia
potreba vyrobnych prostriedkov, ako fixnych, tak najmé obeznych (vyrobnych zasob).

Priamost’ vyrobného pohybu bola naruSovana rozpracovanou vyrobou a opravami,
ktoré sa pohybovali naspét’, t. j. protismeru. Aby bolo mozné takyto pohyb vylucit, bolo
potrebné dotiahnut' omnoho dalej aj zabezpecenie kvality. Na to nestacila len vSestranna
kontrola. Kvalita sa tykala nie len jednotlivych podnikovych ¢innosti, ale mala byt sucast’ou
celého podnikového diania. Zrodilo sa tak “totalne riadenie kvality*.

K vyrobnym zmendm prindlezalo aj iné pomnatie udrzby a oprav, ktoré bolo
integrované s vyrobou. Stdly dohl'ad nad stavom strojov obmedzoval potrebu oprav vobec
a nepredvidanych zv1ast.

Takto sa postupne z jednotlivych opatreni skladal cely novy vyrobny spdsob, spociatku
nazyvany ako “cesta Toyoty* a neskor “vyrobny systém Toyoty“. Neslo teda o jednordzovy
zasah ale o postup [2]:

e otocenia vyroby smerom k zakaznikovi,
e umocnenia celej vyroby, vSetkych jej faktorov (sproduktivnenia, zlacnenia,
zrychlenia).

Japonci vniesli principy pohotovosti, pruznosti a rychlosti nie len do vyrobnej oblasti
ale aj do logistiky ako takej. Riesili dvojitu ulohu: obsluzit’ zdkaznika Co najrychlejSie ale
zaroven s najniz$imi moznymi zdsobami. Preto bolo potrebné riesit’ vhodné rozmiestnenie
vyrobkov (ndhradné diely), pohotovli dopravu, materidlové rezervy a polovyrobky a rovnako
tak rieSit’ rezervy kapacitné. Jednou z moznosti bolo zostihlovanie.

Stihly podnik

Ako teda spravne pomenovat’, ze podnik sa stale obnovuje, smeruje k novym veciam?
Hodi sa k tomu anglicky vyraz “agile, v preklade znamenajici “hybny* alebo “Culy* resp
“svizny, ¢i ¢inny a najlepSie Cinorody*. Povodné predpoklady takého pomatia su citlivost,
vnimavost’, rychla reakcia apod. Preto sa na isty Cas ustdlil dvojtvar “lean/agile”, pre
oznacenie vyroby ako Stihlej a hybnej. Aky je to vSak Stihly podnik, Stihla organizacia?

Autori Kosturiak a Frolik hovoria ze: ,,Stihlost podniku znamena robit’ len také
¢innosti, ktoré su potrebné, robit’ ich spravne hned’, robit’ ich rychlejSie nez ostatni a utracat’
pritom menej pefiazi. Setrenim eite nikto nezbohatol, §tihlost’ je o zvySovani vykonnosti
firmy tym, Zze na danej ploche dokdzeme vyprodukovat’ viac nez nasi konkurenti, s danym
poctom l'udi azariadeni vyrobime vysS$iu pridani hodnotu ako ini, ze v danom case
realizujeme viacej objedndvok, ze na jednotlivé podnikové procesy potrebujeme menej Casu.
Stihlost’ podniku je v tom, Ze robime presne to, ¢o chce na§ zakaznik s miniméalnym po&tom
¢innosti, ktoré cenu vyrobku alebo sluzby nezvySuja. Byt Stihly teda znamena zarobit’ viac
penazi, zarobit’ ich rychlejsie a s vynalozenim mensieho usilia.”
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Pojem plytvania je vo filozofii §tihleho podniku kIaicovy. Japonci preii maju vyraz
muda‘“, ameriCania “waste. Je to vSetko, ¢o zvySuje naklady vyrobku alebo sluzby bez toho
aby zvysovalo ich hodnotu. Typickym prikladom su [3]:

kratkodobé skladovanie,

nosenie suciastok,

pocitanie dielov,

zadavanie dielov do PC,

komplikovana preprava,

nadvyroba a zbytocna manipulacia,

hromadenie zasob,

Cakanie na material,

poruchy a nepodarky a ich odstraiiovanie a mnohé iné.

O tom ¢o je pridand hodnota v podniku rozhoduje zdkaznik. On rozhoduje v akej
kvalite, v akom mnozstve, termine a cene je ochotny kupit' dant sluzbu alebo produkt. Je
mnoho firiem, ktoré vedia splnit’ poziadavky svojich zakaznikov, Stihle podniky to vSak
dokézu pri minimdlnom plytvani. Okrem spokojnosti zédkaznikov to znamend, spokojnost
akciondrov, ktori dosahuju vyssiu ziskovost’ a spokojnost’ zamestnancov, ktori pri vynalozeni
mensieho Usilia dosiahnu vyssieho vykonu a tym aj vysSej mzdy.

Tak ako u ¢loveka moze viest' diéta ku chorobe, dokonca az ku smrti, mdze mat’
proces podnikového zoStihl'ovania niekedy opaény ucinok — kolaps kl'i€¢ovych procesov,
sklamanie anedovera voc¢i metddam, ktoré nepriniesli ocakdvany ucinok, zhorSenie
vysledkov firmy. Ak sa teda chceme sustredit’ na lieCebny charakter zostihI'ovania, musime
dodrzat’ nasledovnu postupnost’ krokov [4]:

® poznanie skutocného stavu,

spravna diagnoza, t. j. analyza pricin stavu,

definovanie budiceho stavu — vizie, cielov, terminov,

stanovenie terapie — znalost metdd a postupu ich implementacie,

spolocné riesenie probléemov k dosiahnutiu stihlosti podniku — neustala komunikacia

a spolupraca, vysvetl'ovanie, diskutovanie, spolo¢né hl'adanie rieSeni, zapajanie l'udi

do rieseni, ich trénovanie a kou€ovanie, postupna premena l'udi v podniku,

e zmena myslenia a chovania — zoStihleny nie je proces, ktory kon¢i ukonc¢enim “diéty*.
Dolezité je nastavit’ v celej organizacii novy zivotny Styl Stihleho myslenia a konania
na vsetkych urovniach zivota podniku. Ved’ aj v rodinach, kde sa vyskytuju ochorenia
z obezity a nezdravého zivotného Stylu, je pric¢ina vacSinou v rodinnej kulture a vo
zvykoch, ktoré sa dedia z generdcie na generaciu.

Ako uvadza Kosturiak a Frolik vo svojej publikécii Stihly a inovativni podnik, ked sa
stotoziuju s ndzormi autorov Nordstroma a Riddedstraleho: ,,Neexistuje spdsob ako vytvorit’
nové bohatstvo, iba znizovanim néakladov a zbavovanim sa l'udi. Firma musi prejst od
odtuciiovania a anorexie spolo¢nosti k budovaniu svalovej hmoty — zbavit’ sa tuku a nechat’ si
narast’ svaly. Ak sa budeme chovat’ ako ostatni, uvidime rovnaké veci, prideme s rovnakymi
napadmi a identickymi produktmi a sluzbami. V najlepSom pripade dosiahneme s normalnou
produkciou, normalnych vysledkov.” Tento vyrok len potvrdzuje to, Ze Stihlost’ by v dnesnej
dobe mala byt samozrejmostou, aby organizacia mohla existovat’ na trhu. Ak vSak chceme
byt Gspesni, je potrebné urobit’ viac — spojit’ prvky Stihlosti s inova¢nou schopnostou.
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Nastava doba celosvetového zoStihl'ovania. Niektori chct byt Stihli, aby vyzerali
lepsie, ini preto, aby zili kvalitny a dlhy Zzivot, ini preto aby prezili. Ak chce podnik Zzit
filozofiu Stihlosti, nemdze ju chapat obmedzene ale naopak, prepojit’ ju aj na iné sektory
svojej Cinnosti, po¢nuc vyvojom vyrobkov, vyrobou ¢i logistikou, ako aj samotnou $tihlou
administrativou a celkovym $tihlym chapanim chodu samotnej firmy.

Stinla
Y logistika  /

/" Stihla
\ administrativa |

Obr. 1: Koncepcia $tihlej organizacie [4,5]
Stihla logistika

Oblast’ logistiky, Specidlne preprava, manipuldcia, skladovanie dnes zamestnava 25%
pracovnikov, tvori 87% casu, ktori stravi material v podniku a podiel’a sa 15% a v niektorych
pripadoch az 70% na celkovych ndkladoch na vyrobok, ¢im ovplyviiuje aj jeho kvalitu.
Z uvedenych numerickych vstupov je jasné, ze logistika sa v mnohych firmach stava
vyznamnym konkurenénym faktorom a preto je potrebné v radmci koncepcie Stihlosti venovat’
prave jej. Dovodom st mnohé sposoby plytvania ako napr. [4,5]:

e zasoby, nadbytocny materidal a komponenty — material sa dodava prili§ zavCasu alebo
je ho prili§ vel'a — pricina je v nepresnej dokumentacii, v planovacom systéme alebo
u dodavatel’a,
zbytocna manipuldcia — zbyto¢né presuny materialu, preskladnenie, preprava,

Cakanie — na suciastky, material, dopravné prostriedky, informacie,

opravovanie portch — v dopravnom, manipulacnom, informa¢nom systéme a pod.,
chyby — priprava materidlov a komponentov v nespravnom mnozstve a ¢ase,
nevyuzité prepravné kapacity,

nevyuzité schopnosti pracovnikov atd.

Aby bolo mozné pobit’ sa s tymito ¢iastkovymi problémami je potrebné zamerat’ sa na
jednotlivé prvky, tvoriace filozofiu Stihlosti logistiky.

Spolupraca Kvalita a
s dodavatelmi Standardizacia
a odberatelmi log.procesov

Optimalizacia . TPM
logistickej siete Stlh|a v logistike

IoQIStlka Informacény

a komunikaény
systém

Management
toku hodndt

Kaizen

Obr. 2: Stihla logistika [4,5]
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Aky je postup budovania Stihlej logistiky. Kosturiak a Frolik odporucaju dodrzanie
nasledovnych krokov [5]:
1. audit Stihlej logistiky — sledovanie internej, externej logistiky, parametrov,
technickych prostriedkov,
2. prezentacia vysledkov auditu — navrh konceptu zmien, Skolenie projektovych
timov, informacny semindr k Stihlej logistike,

3. mapovanie toku hodnoét v internej logistike,
4. mapovanie toku hodnot v dodavatel'skom retazci,
5. stanovenie postupu zoStihlovania — kroky, metriky zoStihlovania logistického

systému,

6. nasmerovanie na internu logistiku — sklady, navazanie a odvazanie materialu,
balenie, Standardizécia prepravok, redukcia zasob a skladovych priestorov,
optimalizacia dopravy, kanban, milk run, TPM v logistike, 5S, kaizen,
vizualizacia, kvalita v logistickom ret’azci, timova praca, heijunka,

7. smerovanie na externu logistiku — milk run, optimalizacia mnozstva, kanban,
identifikdcia, vizualizacia, manipuldcia a preprava,

8. vytvorenie a zavedenie nového systému riedenia hodnotového toku v logistike —
zasoby, prietok cez Uizke miesta, priebezné doby,

9. vyhodnotenie projektu,

10. vytvorenie systému auditov, monitoringu logistickych ukazovatelov, prirucku
Stihlej logistiky, tréning pre pracovnikov.

Komu je tento koncept adresovany? Trufnu si nafi najskor podniky, ktoré st v rozvoji,
chystajui sa na novoty a maji nadpriemerné vysledky az v zrelSom Stadiu Stihlosti. Inkubacna
doba je odhadovand na dva az Styri roky, takze z pociatku ani s vynikajucimi vysledkami
nemozno pocitat’, pretoze sa dosiahnu az po odstraneni problémov suvisiacich so zdbehom
koncepcie Stihlosti.

3 Zavery

Uspesnost’ realizacie filozofie §tihlej logistiky ako aj $tihlej organizacie ako takej
zavisi v prevaznej miere od snahy vedenia a od toho do akej miery sa stretne s pochopenim u
radovych zamestnancov, ktori si vykonavateI'mi Stihlosti. Ved timova praca, proaktivne
myslenie, neustdle zlepSovanie, hoci aj po malych krokoch, zdielanie informécii so
spolupracovnikmi v time by mali byt zakladnym predpokladom ¢loveka, ktory tato filozofiu
prijme za svoju.
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Summary
Helena Vidova
THE POSITION OF LEAN LOGISTIC IN MANAGEMENT OF LEAN ORGANIZATION

Every age brings changes of various characters. They are more or less exercising the influence on the
management way of the organization. There are efforts of complete company informatization, zero spoilage,
stock minimalization, positive development of suppliers and customers relations, development of company’s
knowledge potential etc. Every time, it brings efforts to live within company’s limits and to move forward in
many ways than our competitors. These efforts relating to optimalization approaches and development of
company opportunities try to achieve lean philosophy applied in administration, product and technology
development, production and logistics as well.
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