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UvVOoD

Jednym z hlavnych milnikov a odkazov 20. storoia pre dneSné organizacie bolo
vyprofilovanie manazmentu, ako hlavného nositela funkcii planovanie, organizovanie,
vedenie, a kontrolovanie. Najva¢$imi vyzvami 21. storocia pre organizacie a ich manazmenty
su zmena, narastajica zlozitost’ prostredia, v ktorom operuju a S iou spojena a zvacsujlica sa
variabilita vztahov a vizieb, komplexnost’ Struktur a podstaty jednotlivych entit.

Rychlost’ informadcii, strata geografickej previazanosti subjektov, radikdlne zmeny
demografie velkych oblasti sveta a vSadepritomné viditelné alebo skryté, dynamicky
vznikajuce a zanikajice vdzby a vztahy zapriCinili, Zze prave faktor zmeny, vnimany v tejto
prace, ako riadend a cielena aktivita, v podobe schopnosti prisposobovania sa novym
podmienkam, schopnosti nachadzania novych alternativ, kontinualneho napredovania a
zlepSovania sa stava Ustrednou témou sucasného manazmentu.

Cielom prace je zadefinovanie, navrh a praktickd aplikdcia vybraného suboru
zakladnych pristupov k zmendm, v ramci problematiky manaZzmentu dodavatel'skych
retazcov a manazmentu logistickych operacii s ohl'adom na filozofie, pristupy a metodologie
6-sigma a stihlych tokov v procesoch.

Doélezitou sucastou prace je vzajomné prepojenie uvedenych nastrojov a ich aplikacia
v praxi. Doraz je kladeny na rozvoj a obohatenie rozhodovacich procesov manazmentu a jeho
»pod kategorie®, manazmentu dodavatel'skych retazcov. S tym suvisi definicia a overenie
novych rozhodovacich ramcov a modelov, ako aj navrh a aplikacia novych technik, postupov
a nastrojov pre planovanie, organizovanie, vedenie, a kontrolovanie.

Zameranie témy a ciel'a prace na problematiku logistickych operacii a dodavatel'skych
retazcov, bolo zvolené z viacerych dovodov. Je to najma aktualnost’ problematiky z hl'adiska
vymedzenia pdsobnosti (definovanie) riadenia, kontrolovania, koordinacie a optimalizacie
hodnotovych tokov, ako zakladného predpokladu uspokojovania potrieb zékaznika. Z
pohladu autora prace su sprievodnymi dovodmi priblizenie problematiky manazmentu
dodavatel'skych retazcov a manazmentu logistickych operacii kK modernym nastrojom (a
filozofii) 6-sigma a stihlej vyroby a ich vzajomné vizby. V neposlednom rade bola dovodom
vyberu témy aj potreba poukazat, ako zakladné funkcie manazmentu vplyvaji na zdkladné
metodiky a nastroje manazmentu pri planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani a ako su
nimi spdtne formované. Schopnost’ rychlej reakcie a prispdsobovania sa turbulentnym
podmienkam na dneSnych trhoch vytvara moZznost, ako efektivne riadit, kontrolovat
a koordinovat’ hodnotové toky, ktoré st v tychto podmienkach zavislé od Sirokého spektra
externych faktorov. Tieto st véacSinou z pohladu organizacii len tazko, ak vdbec
ovplyvnitel'né. Situdcia, kedy dochadza k ¢astym a komplexnym zmendm konfiguracie
systémov a vdzieb medzi nimi, si vyzaduje rychle rozhodovanie na vSetkych Urovniach
organizacii. Rozhodovanie musi byt pre zabezpecenie uspechu zaloZené na relevantnych
vstupnych datach, informaciach a znalostiach. Tato praca je zamerand na aplikaciu prave
takych filozofii a nastrojov, ktoré dovol'ujii navrh flexibilnych a pritom robustnych rieSeni. V
previazanosti s manazmentom, ktory je, vzdy bol a bude hlavnym nositelom zakladnych
manazérskych funkcii a garantom zmeny, ako riadenej, kontrolovanej a koordinovanej



aktivity, vytvara prilezitosti pre ziskanie konkuren¢nej vyhody v podobe rychlejsich
a efektivnych reakcii na vyvoj okolia, ako aj na lepSiu koordinaciu v rdmci dodéavatel'skych
retazcov.

1. SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY

Pre objektivne spravne pochopenie obmedzeni a moznosti konStruktu rieSenia
empirického vyskumu je kritické pochopenie znalosti, ktoré si uz k dispozicii z predoslych
vyskumnych aktivit. Obmedzenia znalosti v literatire, prieskumoch a d’al§ich zdrojoch
definuju pociato¢ny stav skimanej oblasti po metodickej stranke.

Logistika

Pojem logistika je chapany ako manazment tokov hmotnych statkov, informacii,
energii, zamestnancov a dalSich zdrojov, medzi bodom ich vzniku, resp. povodu a bodom ich
spotreby za ucelom uspokojenia kone¢ného zdkaznika alebo spotrebitel'a. Logistika ako
funk¢nd Cast’ kazdej organizacie zaistuje pridant hodnotu v podobe zmien faktorov Casu
a miesta a umoznuje vzajomné prepojenie ponuky a dopytu.

ManaZment dodavatel’ského ret’azca a koncept integrdcie

Manazment dodavatel'ského retazca, d’alej len SCM, tak mozno chéapat’ ako vyvojovy
krok, ktory prebera vSetky funkcie zavedené logistikou a rozvija ich do nového rozmeru, kedy
pri optimalizdcii procesu berie ako primarny ciel’ uspokojovanie zakaznikovho dopytu cez
tvorbu hodn6t v Uplnom” doddvatel'skom retazci.
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Obr. 1 — Schéma integrdcie manazmentu logistickych operdcii v manazmente dodavatel’skych
retazcov

Synergia

Synergia (z Gréckeho syn-ergos, znamend pracovat’ spolocne) je termin definujuci
situdciu, kedy rozne entity vyhodne kooperuji/kolaboruji pre spolo¢ny, vSeobecne prospesny
vysledok. Podstatou a principom synergie je cenenie si odliSnosti a ich reSpektovanie. [1]
Z pohl'adu dodavatel'ského retazca mozno synergiu chéapat’, ako interakciu medzi entitami


http://en.wikipedia.org/wiki/Synergy#cite_note-0

(¢lankami) v dodéavatel'skom ret’azci, ktord posobi v pozadovanom smere, pricom jej vysledok
je lepsi, nez suma aktivit jednotlivych entit v danom smere.

Holizmus

Holizmus (z Gréckeho holos, vyjadruje vsetko, celok, absolutno) je princip, ktorého
podstata tkvie v myslienke, Ze nie vSetky vlastnosti daného systému mézu byt zadefinované,
alebo vyjadrené¢ cez jeho jednotlivé casti. Principidlnym rozdielom oproti klasickému
chdpaniu systémov je to, ze samotny systém je zlozeny z Casti a ako celok vyznamne vplyva
na spravanie a prejavy prvkov systému.

Prepojenost’ v dodavatel’skom retf’ azci

Z pohladu dodavatel'ského retazca sa na prepojenost’ (ang. connectivity) pozerd, ako na
siet’ tvorenu stratégiami, dohodami a pravidlami a tokmi hmotnych, informaénych a inych
prepojeni medzi jednotlivymi entitami, ktora vyvolava efekty synergie a jej fungovanie je
zaloZené na principe holizmu.

Ramec hodnotového ret’azca

Model ramca hodnotového retazca (ang. value chain framework) bol definovany
Michaelom Porterom vroku 1985. Model vysvetluje sposob akym sa moézu alebo
maju vytvarat hodnoty organizacie a konkuren¢né vyhody [2].

Model konkurencnej vyhody

Koncept konkurenc¢nej vyhody (ang. competetive advantage) a jej vplyv v manazmente
je dal$im z principov propagovanych Michaelom Porterom [3]. Nadvizuje priamo na model
rdmca hodnotového retazca charakterizovanim spdsobu, ako v praxi aplikovat’ principy
hodnotového toku.

Kolaborativne planovanie, prognozovanie a zdsobovanie

Model kolaborativneho planovania, prognézovania a zasobovania (ang. Collaborative
planning, forecasting and replenishment), d’alej len ,,CPFR®, v sebe integruje procesy
definovania, riadenia, koordinacie, kontroly a kontinualneho zlepSovania informa¢nych tokov
a zaistenia prepojenosti entit dodavatel'ského retazca; vytvara ramec dohdd a postupov pri
kolaborativnom pldnovani, prognézovani a zasobovani.

Teoria obmedzeni

Teoria obmedzeni (ang. Theory of Constraints), d’alej len ,,TOC*, bola zadefinovana po
prvy krat Eliahu M. Goldrattom [4]. Je zaloZena na idei, ze len malo, ak vobec niektora,
Z organizacnych premennych mé vplyv na celkovy vykon celku. Jedinou premennou, ktort
povazuje za relevantnl, je premennd ,,obmedzenie*. Tuto premennu mozZno prirovnat
k najslabSiemu ¢lanku v (dodavatel’skom) ret’azci.

Kraljicov model

Podstatou modelu je sustavné analyza portfolia nakupovanych polotovarov, materidlu,
surovin, produktov a kapitalu; model je univerzalne pouziteny pre I'ubovol'nu organizaciu.
Analyza ponuka kontinudlny pohlad na stav a vyvoj portfolia, pricom definuje jednu z
portfolia moznych stratégii, akou sa ma organizacia v danom pripade riadit’ [5].

Model urovne vyspelosti sposobilosti procesov

Model urovne vyspelosti spdsobilosti procesov, (ang. capability maturity model)
reprezentuje organizaciu procesov pomocou piatich evoluénych tirovni alebo stavov [6], a to
vychodiskova uroven, opakovatel'nost, definicia, riadenie a optimalizacia.



Mapovanie hodnotového toku

Mapovanie hodnotového toku (ang. value stream mapping), je Specificky néstroj pre
analyzu a navrh optimalizacie I'ubovoI'ného toku. Je frekventovane vyuzivany predovsetkym
u ,Lean oddeleni“. Mapa hodnotového toku (dalej len ,,VSM®) je vo svojej podstate
rozsirenim procesnych map, priCom v sebe kombinuje procesny model, kapacitny model,
model zasob a model riadenia tokov [7].

Referencny model operacii dodavatel’ského ret’azca

Referenény model operacii dodavatel'ského retazca (ang. Supply chain operations
reference model), dalej len ,,SCOR model“, mdzeme charakterizovat, ako procesny
referen¢ny model, vyvinuty organizaciou Supply-Chain Council [8]. Jeho podstatou je
Standard platny pre Tubovolny segment priemyslu v oblasti diagnostickych nastrojov
manazmentu dodévatel'skych retazcov. SCOR model dava moZnost’ uzivatelom spravne
adresovat’, zlepSit' a efektivne komunikovat’ praktiky manazmentu dodavatel'skych retazcov
v ramci celku a medzi jednotlivymi subjektmi, ¢lankami ret’azca.

Filozofia 6-sigma

V sucasnosti je najroz$irenejSia a mozno sa s fou stretnit’ v kazdom odvetvi. Zakladnou
myslienkou tejto filozofie a stratégie je zlepsSit' kvalitu vystupov z procesu, identifikovanim
a eliminovanim pric¢in chyb a minimalizovanim variability chyb a variability procesu.

Filozofia Stihlych tokov a Stihlej vyroby

Stihla vyroba a $tihle toky (v ang. Lean), referuju o praxi su¢asnych organizacii,
usilujucich sa o eliminédciu plytvania v procesoch. Tento pristup a filozofia predpoklada, ze
pri tvorbe akejkol'vek hodnoty pre koncového zdkaznika nevyhnutne vznikd aj plytvanie
V podobe jedného zo siedmich zakladnych typov. Pre organizécie je dolezité takéto neziaduce
vplyvy eliminovat [9].

Model prepojenia logistiky

Je zaloZeny na myslienke $tihlych tokov a technikach 6-sigma. PredovSetkym stavia
na nastrojoch, ktoré pomahaju identifikovat’ a eliminovat’ plytvanie. Ukazuje sa, ze aj ked’
nastroje Stihlych tokov a 6-sigma pristupov su silng, je potrebné radikalne menit’ nazeranie na
procesy. Model prepojenia, ktory prezentuje autor vo svojej praci predstavuje vzor, ako
porozumiet, navrhovat a implementovat’ logistické stratégie zalozené na principoch a
metodach $tihlych tokov a 6-sigma.

Filozofia Gemba Kaizen

Slovo Gemba ma japonsky povod a jeho doslovny preklad znamena miesto, kde sa
deje praca, skutocné miesto. V jazyku podnikovej praxe sa pojem Gemba pouZziva pre opis
miesta, kde sa tvori hodnota; vo vyrobe je nim vyrobna hala (dielila, prevadzka) a jednotlivé
pracoviska [10].

Zékladné stavebné kamene konceptu Gemba mozno zhrnut’ do tychto bodov:
o Hladaj podnety pre d’alSie intervencie priamo na mieste.
e Motivuj zamestnancov, nech sami rozhodnt o rieseniach.
e Pocuvaj hlas operatorov pracovisk a nechaj si vysvetlit, ukazat’ stav riesenia.
Operatori maja o procese najlepsie znalosti.
o Posudzuj zlepsenie na zaklade vysledkov priamo na mieste; zaist'uj spdtnou vazbou.
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2. CIEL A METODY PRACE

Dizerta¢na praca sktima spdsob efektivnej implementacie Lean a 6-sigma principov vV
prostredi logistickych operécii a manazmentu dodavatel'skych retazcov, pricom jej zavery sa
daji povazovat’ za platné pre velka Cast’ organizacii v stredoeurépskom kontexte.

2.1 TEZY PRACE

Organizécia argumentov prace:

a) Praca stavia argument, Lean a 6-Sigma sa di implementovat’ v prostredi
stredoeurdpskej spoloc¢nosti.

b) Zakladnou premisou prace preto je, implementaciou tychto, sa daji zlepsit
agregatne kI'icové ukazovatele, vypovedajice 0 stave a vykone spolocnosti.

c) Dokazom tohto navrhu je postupna uspe$na implementacia jednotlivych
nastrojov, ako aj principov, podla definovaného modelu, ¢i uz v logistickych,
tak aj vyrobnych procesoch.

d) Tato implementacia ukazuje nielen vysledky Specialistov, ale aj moznosti
zapojenia SirSiecho okruhu zamestnancov do procesu neustdleho zlepSovania a
tohto prinosy.

e) Vseobecné oblasti aplikdcie tejto metodiky st identifikované na zaklade
porovnania rozdielov vo vysledkoch a vystupoch ¢i uz fyzickych, ale aj
organiza¢nych, a d’al§ich v danych spolo¢nostiach, ktorych sa experimenty
V praxi priamo dotykali.



f) 'V zavere argumentu je popisany vSeobecny model implementacie - model Lean
6-sigma v oblasti logistickych procesov a manazmentu dodavatel'skych
ret’azcov.

2.2 CIEL, DIZERTACNEJ PRACE

Cielom dizertacnej prace je zadefinovat’, navrhnut’ a overit’ v praktickych
podmienkach stredoeuréopskeho prostredia funkény model pre manaZment
dodavatel’'ského retazca, ktory pomozZe efektivne aplikovat’ principy Stihlych procesov
a 6-sigma a overi ich vplyv na rozhodovaci proces manaZmentu a prax.

2.3 HYPOTEZY PRACE

Na zaklade v predoslej Casti definovaného ciela prace a vykonanych prieskumov
problematiky boli sformulované nasledujice hypotézy, ktoré je nutné overit’ pre dosiahnutie
rieSenia.

Hypotéza €. 1 — zdkladna aplikovatelnost nastrojov stihlych procesov a 6-sigma

H1: Pristupy Stihlych procesov a 6-sigma je mozné aplikovat’ na 'ubovol'né vyrobné procesy
Vv prostredi stredoeurdpskej organizacii.

Hypotéza €. 2 — aplikovatelnost ndstrojov Stihlych procesov a 6-sigma na lubovolné procesy

H2: Pristupy Stihlych procesov a 6-sigma je mozné aplikovat’ na l'ubovol'né procesy, teda aj
na logistické procesy a toky v prostredi stredoeurdpskej organizacii.

Hypotéza €. 3 — aplikovatelnost modelu riesenia na lubovolnu vyrobnu organizaciu

H3: Zéakladné ramce modelu riesenia tejto dizertanej prace je mozné aplikovat’ v réznych
vyrobnych odvetviach, len s minimalnymi upravami metodik a pristupov.

3. NAVRH RIESENIA PROBLEMU

V tejto kapitole bol popisany spdsob rieSenia dizerta¢nej prace. Pricom vystupom prace
je navrh aplikovatelného modelu, ktory vznikol prepojenim bazy poznatkov o sti¢asnom stave
problematiky manazmentu dodavatel'skych retazcov, ich aplikovatelnostou v praxi a
identifikaciou synergickych efektov u stihlych procesov a 6-sigma.

3.1 VYBER VYSKUMNEJ METODOLOGIE

Overovanie hypotéz prebieha réznymi spdsobmi. Vyber spdsobu overovania hypotéz
bol preto riadeny nasledujiicimi podmietiujicimi argumentmi, ktoré si v priamom prepojeni
s implikdciami rieSeni, definovanymi modelom rieSenia:

a) Riesenie musi pomoct’ manazérovi utvorit’ si jasny obraz o tom, kedy je nutné
prijat’ rozhodnutie, nakol’ko si to vyZaduje situécia.

b) RieSenie musi na jednej strane uchovat’ a na strane druhej vizualizovat’ synergické
efekty v dodavatel'skom ret’azci.

c) Riesenie musi podporit’ pracu s datami a pre rozhodovaci proces sphit’ funkciu
moznych scendrov rieSeni.



d) Riesenic musi podporovat’ pracu s datami na najniz$ej arovni, tym sa definuje
moznost’ ,.efektu lupy*, kedy zo strategickej trovne riadenia je mozné nahliadnut’
aZ na operativnu Uroven.

e) RieSenie musi vyuzit' Statistické a iné analytické nastroje pre dokladnu analyzu
faktorov, ich zavislosti a z toho prameniacich dosledkov.

f) Riesenie musi napomahat’ pri komunikacii intervencii a ich dosledkov.

g) Riesenic musi mat aktudlny charakter a malo by poukazovat' na realny stav
procesov.

h) RieSenie by malo napomahat pri prepojovani strategickych potrieb a ciel'ov
S operativnymi rieSeniami, ktoré sa aplikuji priamo v procesoch.
V zmysle vys$Sie uvedené¢ho bolo nutné pre volbu spravnej metodiky zostavit

taxondmiu zdkladnych pristupov k vyskumu. Jednotlivé implikacie ukazali, Ze pre overenie
hypotéz daného vyskumného projektu je nutné splnit’ tiecto podmienky:
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Obr. 2 — Matica vymeny ,, nieco za nieco ““ — vyber vhodnej metodologie vyskumu

Po zvazeni autorom a veducim dizertac¢nej prace padla vol'ba na ,,Field experiment*,
inymi slovami experiment v praxi.

3.2 EXPERIMENT V PRAXI

Experiment v praxi je druh experimentu uskuto¢novany mimo laboratorne prostredie, v
,redlnom™ prostredi. Na rozdiel od pozorovani alebo pripadovych Studii, vyuZiva experiment
v praxi jednotlivé kroky vedeckého procesu od adresného vymedzenia vyskumného
problému, cez tvorbu vyskumnych otazok az po definiciu hypotéz a ich testovanie v praxi.

Vyhodou experimentu v praxi (tieZ terénny vyskum) je jeho zameranie na praktickd
stranku, ¢o umoZznuje pokusy bez vytvarania podmieniujiicich premennych. Tieto premenné
maju tendenciu umelo vplyvat’ na vSetky ostatné sledované premenné vyskumu, a tym menit’
charakter dat anasledne vysledku analyz. Tu prakticky nehrozi riziko, Ze vysledky su
vytrhnuté z kontextu "ekologickej validity’.



Naproti tomu experimenty Vv praxi mozu trpiet’ nedostatkom diskrétnych kontrolnych
skupin. Hoci sa snazia eliminovat’, zvy€ajne pracuju s rozsiahlym poctom premennych, ¢o
dava ‘nepriehl'adné” a obtiazne extrahovatel'né vysledky.

3.3 DIZAJN VYSKUMU

S ohl'adom na rozsah dat a d’alSich vstupov a vystupov prace, bolo nutné precizne
zadefinovat’ ‘dizajn” vyskumu. V rdmci dizajnu su vytvorené diagramy ktoré sprehladiuji
a zjednodusujii vztahy medzi hypotézami prace, vyskumnymi otdzkami a nadvdzujucimi
metrikami.

Vstupné faktory Procesné faktory Vystupné faktory
Predpoklady vyplyvajuce 2 Socialné a Organizalné vystupy
Kalzen aktivit implementacie

Spdsob definicie cielov Spokojnost pocas Kaizenu
- ZaSkolenie zamestnancoy VOS5 Spokojnost po Kaizen akcii

Polet 0s0b dobrovolne sa - Polet zainteresovanych osdb
utastniacich VD2 Faktory procesu implementicie o4

Prémiovy systém > Lean a Sixsigma

Oblast a Struktura impl 3

- Polet radelinovanych akcl

Podlet uskutolnenych akcli
Podet nedokondenych akcil

Predpoklady vyplyvajice 2 :/i); DiZka Skolenia NVO6 Technické vystupy
podmienok v Org. Dfka Kaizen akcie > implementécie
VO3 | - Dizka trvania implementicie

Podet zainteresovanych l}l)
manaléroy Uspory v CZK

Podet oblasti zaradenych do Zmatkovistost
implementacie Kapacita procesov
- Systém Skoleni Polet nepodarky

Systém planovania impl

Legenda: VOX predstavuje skratku pre Vyskumnd Otazka x

Obr. 3 — Bazicky model operativneho vyskumu — prepojenie skumanych faktorov
S vyskumnymi otdazkami

Vstupnymi faktormi autor chape tie faktory, ktoré ovplyvnili priebeh aktivity Kaizen,
ako napriklad oblast’, kde sa mala aktivita Kaizen konat'.

Procesné faktory definuju proces aktivity Kaizen a jej priebeh, kedy mozno sledovat’
pocet zadefinovanych a uskutoénenych zlepSovacich akcii, dlzku trvania aktivity Kaizen,
pocet nedokoncenych akcii a pod.

Vysledné premenné odozvy mozno chépat’, ako metriky evidujuce vystupy aktivit
Kaizen, kde sa jedna najmé o kvantifikované priame efekty na ukazovatele KPI na jednej
strane a zber spitnej viazby ucastnikov aktivit Kaizen na strane druhej. Tieto su v analyze ako
zavislé premenné.

Struktiira a postup rieSenia empirickej ¢asti prace

RieSenie prebehlo v zmysle zadefinovaného modelu postupu empirického vyskumu.
Tento ma v sebe zakomponovany cyklus umoziiujuci evoliciu rieSenia préce.
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Formuldcia
raverednych
vysledkov priace

Obr. 4 — Model struktiiry postupu empirického vyskumu

Na zaklade Studia inych prac som do prace zakomponoval tieto premenné:

Trvanie aktivity Kaizen — tymto faktorom sa zaoberali viaceri autori, napriklad
Watson [11], ktory sa priklana k idei, Ze Kaizen aktivita by nemala trvat’ dlhSie neZ jeden
tyzden.

Definovanie oblasti, kde sa aktivita Kaizen bude konat’" — tento faktor bol
identifikovany LeBlancom [12], ako ddlezity faktor pre tspesnt implementaciu Roadmap.

5S skére — dolezita sucast’ hodnotenia aktivit zlepSovania, je zvySovanie 5S skore
pracovisk. Tento fakt spomina napriklad Patton [13].

Velkost’ timu, ktory na aktivite Kaizen participoval — touto problematikou sa
zaoberal napriklad Rusiniak [14], ktory sa priklana k skupinam 3-6 osob, zatial’ ¢o Vasilash

[15], uprednostiiuje skupiny okolo 10 participujicich. K tomuto nazoru sa neskor priklana aj
Sabatini [16].

Uroveii odmien — tento parameter definovalo za ddleity viacero prac, na tomto mieste
spomeniem Foremana a Vargasa [17].

Skolenie zadlenené v aktivite Kaizen — vnima za doleZity parameter uspesnej
implementacie opat’ va¢sina autorov. Pre referencie spomeniem Vasilash [15], Melnyk [18]
Foreman a Vargas [17].

Vedenie aktivity Kaizen Specialistom — ako dolezity faktor spomina vo svojom
prispevku Minton [19].

Agenda akcii a ich plnenie — povazuju za dolezité opat viaceri autori, napriklad
LeBlanc [12], Redding [20], Melnyk [18].
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Obr. 5 — Model postupu konkretizdicie operacnych premennych vyskumu

3.4 ZBER DAT

Zber dat prebiehal na troch urovniach:

a.

b.
C.

d.

Zaznamy vedené facilitatorom aktivit Kaizen vo forme kontraktu Kaizen;
tento dvojstranny dokument bol spisany manazmentom a facilitatorom.

Zapis z aktivity Kaizen vedenej facilitaitorom vo forme plakety Kaizen.

Dotazniky urcené pre spédtnu vdzbu od zicastnenych zamestnancov a pre
overenie nadobudnutych vedomosti.

Zapisy komisie, ktora hodnotila priebeh aktivit po aktivite Kaizen a prinosy
workshopu. Prinosy, ktoré mali priame efekty na ukazovatele KPI, boli

vypracovavané prisluSnymi oddeleniami, pod ktoré dand oblast’ zlepSeni
priamo spadala.

Na zaklade popisu zberu dat mozno prehlasit, ze data poskytovali tri (relativne
nezavislé) zdroje v kazdej spolo¢nosti.

a.

b.

Tim, ktory sa na aktivite Kaizen zGcastnil.
Oddelenia, ktoré potvrdzuju zapisy zmien ukazovatel'ov KPI.

Komisia, ktora rozhoduje najmé o udel'ovani odmien zamestnancom za prinos
na aktivite a rozhoduje o tom, ¢i sa ma aktivita Kaizen uzavriet, alebo sa maji
nedokonc¢ené ulohy zrusit.
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3.5 ZAVEDENIE STIHLYCH PROCESOV STRATEGICKYMI
NASTROJMI 6-SIGMA

Pomocou podrobného rozboru pristupov a metdd je d’alej navrhnuty procesny model
aplikacie nastrojov 6-sigma a Stihlych procesov v praxi (obr. 6).

Model procesu
rozhodovania

Potreba rozhodnutia

!

& N
Rozclenenie oblasti ktorej

sa rozhodnutie tyka

v

Definicia moZnych
alternativ

Hladanie faktorov
umoZrniujucich
rozhodnutie

A 4

Analyza faktorov

Vytvorenie rozhodnutia

2

Komunikdcia
rozhodnutia k
vlastnikom intervencie

Akcia - Intervencia

v

Evaludcia dopadu
intervencie

v

\

Evaludcia uspokojenia
potrieb

Pristupy umozZnujice

rieSenie
CPFR model o,
Principy
stihlych
procesov
SCOR model
Definicia scénaroy,
Ischikawov diagram
FMEA analyza
ANOVA /MANOVA | Principy
analyza 6-Sigma
Parettova analyza
AkEny plan
Kaizen plaketa
A3 dokument
Kaizen Principy
. Gemba
Komisie Kaizen

Zmena KP1 ukazovatelov
hodnotena manazmentom

7

spolocnosti

Obr. 6 — Procesny model aplikdcie nastrojov stihlych procesov a 6-sigma v praxi

Uvedeny model bol wuplatneny pri realizacii experimentov Vv praxi Vv troch
spolo¢nostiach. Metodologia, celkova kompozicia, postup a vysledky st obsahom Prilohy —
projekt empirického vyskumu k dizertacnej prdci. Projekt empirického vyskumu je
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Strukturovany tak, aby kazdy pripadny pokus o reprodukciu dizerta¢nej prace mal k dispozicii
logicki postupnost’ vzadjomne na seba nadvizujucich a oddévodnenych krokov. Kedze je
podrobné riesenie uvedené v prilohe dizertacnej prace, pokial’ Citatel nepotrebuje vyhladat
podrobnosti vyskumnej prace, méze pokracovat v texte dale;j.

V prvej faze bol procesny model aplikdcie vytvoreny na zaklade praxe spolo¢nosti A.
Tato fazu mozno charakterizovat, ako ,pred experimentdlna faza“. VyznacCovala sa
nedostatocnou angazovanostou manazmentu spolo¢nosti v procese aplikacie. Posobenie
manazmentu sa obmedzilo na stanovenie ciel'ov aplikacie (definicia vysky tspor za obdobie)
a prenesenim zodpovednosti za proces a celkovi spesnost’ na Specialistov.

1.faza 2. faza 3.faza
“stav pred” prva iteracia modelu druha iteracia modelu

e

-
H—. e

------- g Sotd g

L= HEES
s O A 3
H el i

: i = ,

i 2 --rcno H -

] 3 oo T a

: i s T ;

1 s 5

i : 8 ——ice

% ; ——— gy ¢ warrs | [ | |ty

- -

Legenda:

Vytvant/
Posilnit

Obr. 7 — Proces evoliicie procesného modelu aplikacie
3.6 ANALYZA DAT A INFORMACTI

V nasledujicej cCasti je osobitne popisana analyza dat kazdej z evoluénych faz
experimentov Vv praxi. Za tymto U¢elom vyuZijem najma Statistické nastroje. Pre vyskumné
ucely je vhodné vyuzit' predovsetkym metodiku ANOVA, ktora je aj zakladom 6-sigma.
Takto sa zaisti priame prepojenie metodik Lean a nastrojov 6-sigma, kedy Lean sluzi ako
inicializany pristup a nasledne 6-sigma (na zaklade ziskanych vystupov) urc¢i dalSie
smerovanie procesu neustdleho zlepSovania. Vyhoda samotnej ANOVA metodiky spociva
V moZnosti analyzovat’ datové Struktary, ktoré obsahuju viac nez dva analyzované faktory,
medzi ktorymi moze existovat’ ur€ita zavislost.

Testovanie dat bolo uskuto¢nené pomocou:

1. Kalkulacie Pearsonovho koeficientu korelacie pre kazdy par premennych, ktoré st
skimané

2. Testovanim suvislosti za pomoci regresnej analyzy za ucelom zistenia
vyznamnosti vzt'ahu
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Korela¢ny koeficient bol kalkulovany, ako odmocnina koeficientu determinécie pre
regresny model, kde jeden vystup bol aplikovany na druhy. V praci bolo vyhodnotenych
mnozstvo komparacii.

NajdodlezitejSie hodnotenia, ktoré maju priamu stvislost’ s pracou moézeme rozdelit’ do
troch kategorii:

1. Analyza zavislosti vystupnych faktorov technického charakteru — medzi tieto
patria premenné ako,

2. Analyza zavislosti vystupnych faktorov socialno-organizacného charakteru. Medzi
tieto patria premenné ako,

3. Analyza zavislosti vstupnych a procesnych faktorov. Medzi tieto v ramci tejto
prace radime

Regresia vykonand v tejto praci ma charakter prieskumny, v tom zmysle, Ze autorovi
nie je zname, ktoré premenné si zavislé a nezavislé. Preto bolo nutné pre kazdi premennu
uskuto¢nit’ selekciu, ktora iterativne zuZzila sadu premennych na ¢o najuzsi okruh vyznamnych
prediktorov.

Pred tym nez sa pristupilo k vytvaraniu regresnych modelov, autor musel uskutocnit’
predbezni analyzu vstupnych dat vyskumu, kde skrz proces prehladov sad zakladnych
Statistik a vlastnosti suborov dat obmedzil stbor skumanych premennych, ktoré boli
v priamom kontraste s predpokladmi linearnej regresie, ako napriklad testy normality dat, atd’.

Ked’ze praca md obmedzeny priestor, tieto zakladné testy autor nebude v préci, ani
Vv projekte uvadzat, ked’ze sa jedna o zakladné Statistické operacie nad sibormi dat. Okrem
analyzy vztahov medzi faktormi a odozvami, autor vyuzil aj metodiku MANOVA, aby tak
preskimal uroven koreldcie medzi nezavislymi premennymi atym zaistil aj popisanie
pripadnych efektov multi-kolinearity.

Tato analyza bola nutna pre potreby vypovede, ¢i multi-kolinearita nezapricinuje efekty
druhotnej odozvy. V praci Netera [21] bolo preukdzané, Ze multi-kolinearita méze spdsobit’
nestabilitu regresného riesenia a inflaciu odhadu Standardnej pre regresné parametre.

V predoslych fazach vyskumu boli stanovené jednotlivé premenné zaujmu. Pre analyzu
tychto som zvolil hierarchicky sposob analyzy, kedy sa preskimanie bude sustredit’ na multi-
kolinearitu medzi faktormi a potom na analyzu faktorov a odoziev. V d’al$ich fazach vyskumu
potom vyznamné vztahy z predoslej fazy analyzy, budu preskimané ako prvé. Az potom sa
preskimaju aj d’alSie vztahy pre overenie zaverov.

Findlny model je potom postaveny na zdklade overenych faktorov a vztahov
z viacerych faz experimentov v praxi. Takyto pristup pre hierarchické preskiumanie je vhodny
aj pre replikaciu vystupov skrz pripadné d’alSie stidie. Okrem toho zatial’ nie je k dispozicii
dostatok podobnych prac a vyskumov, preto tento pristup pre analyzu aplikacie 6-sigma
nastrojov v spojeni s aktivitami Kaizen mézeme brat’ skuto¢ne za prvotny vyskum oblasti
problematiky.

4. VYSLEDKY A DISKUSIA PROJEKTU EMPIRICKEHO VYSKUMU

Vysledkom projektu empirického vyskumu, je model aplikacie filozofii a
nastrojov Stihlych procesov a 6-sigma v praxi. Podporeny je vystupmi z analyzy dat
jednotlivych faz experimentov a je zobrazeny na nasledujiicom obrazku ¢. 8.
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Obr. 8 — Vysledny model procesu aplikdcie Stihlych procesov a 6-sigma

Model pozostava z dvoch identifikovanych cyklov zlepSovania procesov.

Vnutorny (maly) cyklus zlepsovania je zamerany na priame zmeny procesov na
pracoviskach a v oddeleniach. lde najmid o uplatnenie aktivit Kaizen a workshopov, ich
dosledné operativne vedenie, organizovanie, kontrolovanie a planovanie. ManaZment tejto
aktivity je rovnomerne rozdeleny medzi vedenie spolo¢nosti azamestnancov
sustredenych do komisie tak, aby bola zarucena participacia vSetkych stran.
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Vonkajsi, hlavny cyklus zlepSovania je orientovany na proces praktickej aplikacie
a nasmerovania aktivit Kaizen na procesy a oddelenia. Za vedenie, organizovanie, planovanie
a kontrolovanie zodpoveda manaZment spolo¢nosti. Prave nedostatok angazovanosti
riadiacich pracovnikov a nizky pocit vlastnictva procesu a zodpovednosti za tieto aktivity,
veda k neusmernenej (az chaotickej) implementacii, ktora zvycajne konéi sklamanim.
V tomto cykle hra déleziti ulohu metodolégia 6-Sigma, ktora svojou organizaciou
a analytickymi nastrojmi poméha manazmentu ucelene a strategicky riadit’ aplikdciu nastrojov
6-sigma.

Aplikovatelnost’ vysSie zmienovaného modelu bola vramci projektu vyskumu
potvrdena vo vyrobnych procesoch, v logistickych operacidch a Vv manazmente
dodévatel’skych retazcov.

4.1 ZAVISLOSTI MEDZI FAKTORMI A ODOZVAMI SYSTEMU,
APLIKACNE ODPORUCANIA

Na zaklade procesného modelu aplikacie a postupného vyhodnocovania experimentu
v praxi, boli v projekte vyskumu identifikované nasledujuce vztahy medzi vstupnymi
a procesnymi faktormi; jedna sa o efekty multi-kolinearity.

4.1.1 Vzt'ahy medzi vstupnymi a procesnymi faktormi - multi-kolinearita

Bola identifikovana priama zavislost’ medzi (pokial’ nie je uvedené inak, predpoklada sa
pozitivna korelacia):

- Spokojnostou zamestnancov po aktivite Kaizen — Zlepsenim 5S skore
pracoviska pocas Kaizen aktivity

- Spokojnostou zamestnancov po aktivite Kaizen — Spokojnostou zamestnancov
pocas Kaizen aktivity

- Spokojnostou zamestnancov po aktivite Kaizen — Poctom zainteresovanych
zamestnancov prihlasenych na aktivitu Kaizen dobrovolne

- Poctom zadefinovanych akcii na aktivite Kaizen — Poctom uskutocnenych
akcii na aktivite Kaizen

- Poctom zadefinovanych akcii na aktivite Kaizen — Poctom uskutocnenych
akcii po aktivite Kaizen

- Poctom zadefinovanych akcii na aktivite Kaizen — Poctom zucastnenych osob
na aktivite Kaizen

- Poctom hotovych akcii na aktivite Kaizen — Poctom zucastnenych osob na
aktivite Kaizen

- Poctom hotovych akcii po aktivite Kaizen — Poctom zucastnenych osob na
aktivite Kaizen

- Poctom zadefinovanych akcii na aktivite Kaizen — Poctom hotovych akcii po
aktivite Kaizen

- Poctom zadefinovanych akcii na aktivite Kaizen — Faktom, ¢i sa na aktivite
Kaizen ziicastnil Specialista na zlepSovanie

- Poctom zucastnenych osob na aktivite Kaizen — Faktom, ¢i sa na aktivite
Kaizen zucastnil Specialista na zlepSovanie

- Dlzkou trvania aktivity Kaizen — Dizkou Implementdcie po aktivite Kaizen

- Poctom nedokoncenych akcii — Faktom, ¢i sa na aktivite Kaizen zucastnil
Specialista na zlepSovanie - negativna korelacia

- Poctom nedokoncenych akcii — Uroviiou §kolenia - negativna korelacia
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- Poctom nedokoncenych akcii — Poctom dokoncenych po aktivite Kaizen -
negativna korelacia

Komentar k multi-kolinearite vstupnych a procesnych faktorov

Preskimanim vztahov procesnych a vstupnych faktorov, sa zistuje, ze pristup,
Struktura a postup aplikdacie na zlepsenie [ubovolnych procesov spolocnosti musia byt
planovité, organizované, vedené a Kontrolované. Pokial’ tieto aktivity nie st vykondvané
disciplinovane a systematicky, potom uz v priebehu implementacie dochadza k odklonu od
pozadovanych vysledkov a znizenie efektivity celého procesu zlepSovania. Na zaklade
pozitivnych korelacii, vymedzenych v predoslej Casti je mozné riadit’ implementaciu tychto
nastrojov v potrebnom smere a s ohl'adom na vopred stanoveny ciel’.

Ak napriklad, potrebuje spolo¢nost’ zvysit Pocet hotovych zlepSovatelskych akcii, ked
je problémom nizke percento plnenia akénych planov, je vhodné zvysit Pocet zucastnenych
a zainteresovanych osob na aktivitach Kaizen a zahrnit' do aktivit Kaizen Specialistu, ktory
vie aktivitu moderovat a zvysi Uroveri Skolenia.

4.1.2 Vzt'ahy medzi vstupnymi/procesnymi faktormi a socialno-organiza¢nymi odozvami
systému

Rovnakym pristupom, na =zdklade definovaného modelu a postupného rozvoja
experimentov v praxi, boli v projekte vyskumu dizertacnej prace identifikované vztahy,
medzi vstupnymi/procesnymi faktormi a socidlno-organizaCnymi odozvami systému. Tieto
faktory a vztahy povazujeme za kritické lebo maja priamy efekt na aplikaciu a jej vysledky.

Identifikovana bola priama zavislost’ medzi (pokial’ nie je uvedené inak predpoklada sa
pozitivna korelacia):

- Akceptaciou zmien pocas aktivity Kaizen — Faktom, ¢i sa na aktivite Kaizen
zuicastnil Specialista na zlepSovanie

- Akceptaciou zmien po aktivite Kaizen — Faktom, ¢i sa na aktivite Kaizen
zuicastnil Specialista na zlepSovanie

- Akceptaciou zmien po aktivite Kaizen — Poctom uskutocnenych zlepsovacich
akcii na aktivite Kaizen

- Akceptaciou zmien po aktivite Kaizen — Poctom nedokoncenych zlepsovacich
akcii na aktivite Kaizen - negativna korelacia

- Poctom zainteresovanych zamestnancov prihlasenych na aktivitu Kaizen
dobrovolne — Faktom ¢i sa na aktivite Kaizen zicastnil Specialista na
zlepsSovanie

- Poctom zainteresovanych zamestnancov prihlasenych na aktivitu Kaizen
dobrovolne — Poctom nedokoncenych zlepsovacich akcii na aktivite Kaizen -
negativna korelacia

- Poctom zainteresovanych zamestnancov prihlasenych na aktivitu Kaizen
dobrovolne — Poctom uskutocnenych zlepSovacich akcii na aktivite Kaizen

Komentar k zavislosti medzi vstupnymi/procesnymi faktormi a socialno-
organizacnymi odozvami systému:

Po preskimani vztahov procesnych a vstupnych faktorov so socidlno-organizaénymi
odozvami systému, mozno konStatovat, bez sistavného manaZmentu aplikacie vedenim
spolocnosti, nie je moziné udrzat dlhodobo proces zmien a zlepsovania. DOlezité je to
predovsetkym z dovodu alokacie zdrojov potrebnych na vykonanie zmien identifikovanych
timom na aktivite Kaizen.
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Pokial' je riadenie tejto casti aktivity Kaizen podcenené, alebo nedostatocne
podporované, potom klesa zainteresovanost’ zamestnancov pre tieto a podobné aktivity. Casto
krat mozeme identifikovat’ aj pocity odmietania, v ojedinelych pripadoch aj sabotaze procesu
aplikécie zo strany zamestnancov.

4.1.3 Vzt'ahy medzi vstupnymi/procesnymi faktormi a technickymi odozvami systému

Nakoniec boli pomocou procesného modelu a postupného rozvoja experimentov
v praxi, identifikované vztahy medzi vstupnymi/procesnymi faktormi a technickymi
odozvami systému. Tieto povazujeme za kritické lebo maju priamy dopad na aplikaciu
a priamy dopad na kl'ai¢ové ukazovatele vykonu spolo¢nosti.

Identifikovana bola priama zavislost’ medzi (pokial’ nie je uvedené inak, predpoklada sa
pozitivna korelacia):

- Usporou miesta — Poctom zii¢astnenych 0séb

- Usporou miesta — Poctom zadefinovanych zlepSovacich akcii

- Usporou miesta — Uroviiou Skolenia

- Usporou priamych zamestnancov — Akcepticiou zmien pocas aktivity Kaizen
— negativna korelacia

- Usporou priamych zamestnancov — Poctom uskutocnenych akcii na aktivite
Kaizen

- Zlepsenim 58 skore — Poctom zainteresovanych zamestnancov prihldasenych
na aktivitu Kaizen dobrovolne

- Zlepsenim 58 skore — Poctom uskutocnenych zlepSovacich akcii na aktivite
Kaizen

- Zlepsenim 58 skore — Akceptaciou zmien po aktivite Kaizen

- Znizenim materidalovych ndkladov — Poctom zucastnenych osob

- Znizenim materialovych ndkladov — Poctom definovanych akcii

- Znizenim materidlovych ndkladov — Uroviiou Skolenia

- Celkovymi usporami — Poctom zucastnenych osob

- Celkovymi usporami — Poctom zadefinovanych zlepsovacich akcii

- Celkovymi visporami — Uroviiou Skolenia

Komentar k zavislosti medzi vstupnymi/procesnymi faktormi a technickymi
odozvami systému:

Po preskiumani vzt'ahov procesnych a vstupnych faktorov s technickymi odozvami
systému mozno konsStatovat’:

e Ak chce spolo¢nost’ realizovat’ zmeny za Gi¢elom ziskania efektu Uspora miesta,
je vhodné organizovat’ aktivity Kaizen s vd¢S§im pocCtom osdb, s rozsirenym
Skolenim zameranym predovsSetkym na ,Spagety diagramy* a Standardizéciu
prace, a dozorom na percento uskuto¢nenych zlepSovacich akcii.

e AK chce spolognost realizovat’ zmeny, za Ulelom ziskania efektu Uspora
priamych zamestnancov, nemala by takéto aktivity realizovat’ za pomoci aktivit
Kaizen, ale skor v postupnosti:

o Aktivita Kaizen na zrychlenie priepustnosti toku
o Restrukturalizdcia vyuZitia zamestnancov na iné aktivity

o S ¢asovym odstupom potom pripadna redukcia zamestnancov.
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e Ak chce spolo¢nost’ realizovat’ zmeny, za G¢elom ziskania efektu Zlepsenie 5S
skore, mala by sa snazit' zvysit’ percento zainteresovanych osob, ktoré sa na
aktivitu Kaizen prihlasili dobrovolne.

e AK chce spolocnost’ realizovat’ zmeny, za ucelom ziskania efektu ZniZenie
materidalovych nadkladov, tieto aktivity Kaizen vyzaduji dlhSie trvajice skolenia,
zamerané na Stihle toky, a vyzaduju zapojenie $irSicho kadru zamestnancov.

e Celkové Uspory, ktoré mdze spolo¢nost’ dosiahnut’, st potom priamo zavislé na
Urovni  Skolenia  zamestnancov, Pocte zucastnenych  osob  a Pocte
zadefinovanych zlepsovacich akcii. Tu plati pravidlo, ,,6im viac, tym lepSie®,
S prihliadnutim na nutnost’ udrzat’ funkéné vSetky komponenty modelu aplikacie
V praxi.

5. ZAVERY A PRINOSY PRACE

Na zéklade definicie tézy dizertacnej prace, stanoveného ciela rieSenia a Ciastkovych
vyskumnych tloh prace boli dosiahnuté urcité vysledky. V stvislosti s tym je mozné sa vyjadrit
k hodnoteniu hypotéz prace a tym zaujat’ stanovisko.

V ramci obmedzujucich podmienok a faktorov dizertacnej prace, mézeme zhrnit' hodnotenie
hypotéz prace nasledovne:

Prijimame Hypotézu H1: Vyskum potvrdil v rdmci obmedzujticich podmienok, Ze pristupy
stihlych procesov a 6-sigma je mozné aplikovat’ na Pubovol’né vyrobné procesy V prostredi
stredoeuropskej spolocnosti.

Prijimame Hypotézu H2: Vyskum potvrdil v rdmci obmedzujucich podmienok, ze pristupy
stihlych procesov a 6-sigma je mozné aplikovat’ na Pubovol’né procesy, teda aj na logistické
procesy a toky v prostredi stredoeurdpskej spolocnosti.

Prijimame Hypotézu H3: Vyskum potvrdil v ramci obmedzujucich podmienok, Ze zdkladné
ramce modelu riesenia tejto dizertacnej prace je moiné aplikovat’ v roznych vyrobnych
odvetviach, len s minimalnymi upravami metodik a pristupov.

5.1 ZHRNUTIE VYSLEDKOV A ICH HODNOTENIE

Zameranie projektu vyskumu a dizertacnej prace bolo na riadiace, kontrolné, planovacie a
organizacné aktivity manazérov vramci vSeobecnej aplikacie filozofie, nastrojov Stihlych
procesov a metodologie 6-sigma.

Ugelom bolo objasnenie a pochopenie ,rozpakov* zimplementicie, predovietkym
v spolo¢nostiach sidliacich v USA, azaroven k odstraneniu pripadnych nedostatkov pocas
implementacie v prostredi stredoeuropskej spoloc¢nosti.

Navrhnuté rieSenie v podobe procesného modelu aplikacie sluzi ako podpora manazmentu
pre planovanie, vedenie, kontrolovanie a organizovanie aktivit nepretrzitého zlepSovania.

V procese tvorby rieSenia prace boli uplatnené interdisciplinarne poznatky nadobudnuté
Stidiom a analyzou odbornej literatiry, vysledkov realizacie empirického vyskumu v praxi, v
kombinacii s konzultdciami S odbornikmi danych oblasti a skiimanych spolo¢nosti.

Riesenie prace sa sklada z tychto hlavnych celkov:
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- Model postupu empirického vyskumu s oh'adom na metodologiu experiment
Vv praxi

- Viacvrstvovy model manazmentu tokov
- Model pristupu k aplikacii nastrojov stihlych procesov a 6-sigma

- Prepojenie zdkladnych principov SWOT analyzy a ,Blue Ocean® stratégie
Vv koherentny analyticky pristup

- Model aplikacie filozofii §tihlych procesov a 6-sigma.

Navrhnuté rieSenia poskytuji manazmentom spolo¢nosti podrobny navod, ako
aplikovat’ nastroje Stihlych procesov a 6-sigma Vv praxi. Navrhované postupy aplikacie
umoziuji implementaciu s vyS$Sou kvalitou rozhodovacich procesov a napoméhaji rieseniu
problémov.

Pouzité pristupy a modely st dynamické. To znamend, Ze ich aplikidcia by mala byt
neustala, v duchu nepretrzitého zlepSovania, napredovania procesov.

Pristupy a modely maju vSeobecne platny charakter, preto si v praktickych
podmienkach Siroko adaptovatelné, Co sa preukazalo v 3. spolocnostiach pdsobiacich
v odlisnych odvetviach, ako aj réznych typoch procesov, na ktorych prebiehala aplikacia.
Tento fakt je podporeny hmatatel'nymi vysledkami dosiahnutymi v danych spolo¢nostiach.
Ked’ze sa autorovi nepodarilo ziskat' stihlas korporacnych centier k zverejneniu ndzvov
spolo¢nosti, tieto vystupuju v celej praci ako spolocnost A, B a C. V spolo¢nostiach sa
formou experimentov V praxi, uskuto¢nilo celkovo 132 aktivit Kaizen (v priemere
tyzdinovych), z toho bolo 39 na oddeleniach Logistiky a SCM. Celkovo bolo realizovanych
1146 napravnych opatreni, z toho 382 na oddeleniach Logistiky a SCM.

5.2 POZNATKY A ODPORUCANIA PRE DALSI VYSKUM

Dolezitym vysledkom dizertatnej prace je prepojenie teoretickych a praktickych
poznatkov problematiky Stihlych procesov a 6-sigma. V kombindacii s experimentom v praxi,
praca prinaSa ‘novy  pohlad na rieSenie problematiky vyskumnych prac orientovanych
na prax. Tento pristup je mozné d’alej vyuzit’ pre hlbSie prepracovavanie témy, ako aj pri
pridruzenych témach a projektoch.

Pocas realizacie vyskumu v praxi aspracovani projektu vyskumu sa autor snazil
vytvorit' prakticky (rozumej aplikovatelny) pohl'ad na procesy implementacie a aplikacie
filozofie, pristupov a nastrojov Stihlych procesov a 6-sigma. Na zédklade analyz ziskanych
datovych Struktir a za pomoci Statistickych néstrojov, boli identifikované vztahy medzi
sledovanymi faktormi v rdmci 3. spolocnosti. Tieto potom urcili evoluény postupny vyvoj
modelu, uplatneného v praci.

Problematika experimentov v praxi, ako aj teéria aplikacie nastrojov §tihlych procesov
a 6-sigma je pomerne nova, preto praca rozsiruje znalostni zakladitu odborov manazment,
manazment dodavatel'skych retazcov, logistika a procesné riadenie v zmysle $tihle procesy
a 6-sigma.

Nasledujuci text sa orientuje na moznosti d’alsieho vyskumu. Idealny navrh a popis
empirického vyskumu by mal obsahovat’ vSetko potrebné pre zainteresovaného Citatel'a, aby
ten mohol reprodukovat’ vysledné modely a zavery vyskumu. Preto bolo pre autora dolezité,
komentovat’ uz v predchadzajucich Castiach prace, S akymi moznostami a problémami je sa
V praxi stretni alebo budu pracovat. Tomu je prisposobena aj Struktura overenia riesenia,
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ktord demonstruje postupnu evoluciu modelu a zdovodiuje pre¢o doslo k zmendm dizajnu
modelu.

Riesenie uvedené v projekte vyskumu vymedzuje subor zakladnych kritickych faktorov,
ktoré su rozdelené na skupiny vstupné, procesné a odozvy systému, tie sa d’alej ¢lenia na
socialno-organiza¢né a technické. Kritické si pre manazment a jeho schopnost/kompetencie
planovania, organizovania, vedenia a kontrolovania organiza¢nych aktivit. Prave sustavnou
analyzou pomocou nastrojov $tihle procesy a 6-sigma je mozné efektivne riadit, planovat,
organizovat’ a kontrolovat’ procesy aplikacie. Struktura aloh/innosti bola zadefinovana na
zaklade prieskumu literatury a praktickych skusenosti autora. Preto odporti¢am buduci
vyskum zamerat’ najma na tieto oblasti:

1) Exekucia dalsich pokusov aexperimentov za ucelom rozsirenia aplikacie
vysledného modelu prace tak, aby vysledky testovania boli robustnejsie.

2) Testovanie a roz§irenie bazy premennych a parametrov prace, a to kvoli identifikacii
dalsich kritickych priamych alebo nepriamych faktorov a odoziev skiimanych
systémov.

3) Testovanie vystupov dosiahnutych aplikaciou modelu pomocou rozvinutého aparatu
Statistickych a analytickych nastrojov, ato za tucelom potvrdenia pracou
identifikovanych vztahov.

4) Testovanie udrzatel'nosti vystupov modelu v dlhom ¢asovom horizonte, nakolko
vyskumna ¢ast’ prace bola obmedzena s maximalnu dizku jednej fazy 1 rok.

5) Testovanie modelu aplikacie v savislosti s implementaciou inych metodik, napriklad
reengineeringom, alebo metodolégiou APQP pri zavadzani novych produktov.

6) Testovanie modelu aplikacie a vystupov v praxi U organizacie, ktora ma charakter
sluzieb (napr. bankovy sektor, v cestovny ruch).

5.3 ZAVERY A PRINOSY PRE ODBOR MANAZMENT

Vytvorena metodoldgia a modely, ktoré podporuji experimenty V praxi, ako vyskumny
nastroja moze V buducnosti slazit aplikovanému vyskumu Vredlnych podmienkach
spolo¢nosti. Prave prepojenie Manazmentu, ako vedného odboru a manazmentu, ako nositel’a
funkcii planovanie, organizovanie, vedenie a kontrolovanie moze napomoct k zvySeniu
konkurencieschopnosti na globalnych trhoch u spolo¢nosti posobiacich v stredoeuropskom
prostredi.

Postupny rozvoj Struktary a formy experimentov v praxi v podobe evoluénych krokov
tvorby modelu rieSenia moze pomdct U inych vyskumnych prac v odbore manazment.
Postupné ,Sitie” rieSenia na mieru alebo adaptacia nastrojov pre konkrétnu aplikaciu je
dolezitym pristupom dizertaénych prac. Takto narastaji rozdiely medzi poznanim
kumulovanym vo vedeckych/akademickych a manazérskych kruhoch. Prinosom pre tedriu
manazmentu je aj prepojenie modera¢nych, analytickych a vizualizaénych néstrojov so
zakladnymi funkciami a Grovihami podnikového manazmentu, ktoré je zndzornené na obrazku
na nasledujucej stranke.
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STRATEGICKA UROVEN
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[ Ganttove diagramy ]
| VSM |
| Roadmap |
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| Ssmetodika | [ Brainstorming | | ANOVA |
{ KAIZEN workshop J

Obr. 65 - Prehlad ndastrojov — vizby na zdkladné funkcie a urovne manazmentu

Pre tedriu manazmentu je dolezité aj vymedzenie/poznanie Struktiry vztahov medzi
vstupnymi/procesnymi faktormi a odozvami systému v podobe socidlno-organizacnych
a technickych parametrov. Na zaklade identifikovanych vztahov je mozné stanovit’ d’alSie
kroky vyskumu v danej oblasti, ako aj mozZnosti overovania identifikovanych vézieb.
Naznacena metodika umoznuje vymedzit' sietov( Struktiru rieSeni a vytvara primarne
predpoklady na algoritmizaciu uloh optimalizacie rozhodovacich procesov Vv manazmente.

ZAVER

Dizertaéna praca bola zamerana na vyskum problematiky aplikovatelnosti filozofii
Stihlych procesov a 6-sigma V logistickych operaciach. Jej G¢elom bolo reagovat’ na
,rozporuplné“ vysledky prieskumov stavu vyrobnych spolo¢nosti, nielen v USA, ale aj
v d’alSich krajinach. Prave vysledky cenzov, ktoré vypovedaji o tom, Ze nie je mozZné
aplikovat’ racionalny pristup, resp. ,,sedliacky rozum“ v podnikoch, nuati autora k prieskumu
a vyskumu tohto fenoménu.

Cielom dizertacnej prace preto bolo zadefinovat, navrhnut' a overit' v praktickych
podmienkach stredoeurdépskeho prostredia funkény model pre manazment dodavatel'ského
retazca, ktory pomoze efektivne aplikovat’ principy Stihlej vyroby a 6-sigma a overi ich vplyv
na rozhodovaci proces manaZzmentu a prax.

Vytvorena metodologia za uc¢elom empirického vyskumu vychadzala z vyskumného
pristupu tvorby tedrie pomocou postupného rozvoja Struktiry a formy experimentov v praxi.
Prave forma experimentov v praxi je v domacom aj zahrani¢nom vyskume tychto oblasti, nie
asto vyuzivanou. Ciastkovym vystupom prace je preto aj model postupu empirického
vyskumu s prihliadnutim na metodiku experiment v praxi.

23



Z vykonanych analyz sledovanych parametrov vyplyva Struktura ich zavislosti a
vztahov. Této siet mdze byt vyuzitd manazmentom pre efektivnejSie riadenie, vedenie,
planovanie, organizovanie a kontrolovanie aktivit spojenych s aplikdciou a implementéaciou
principov a filozofii §tihlych procesov a 6-sigma.

Prave postupny rozvoj modelu umoziuje pre Citatel'a vnimat’ stvislosti tychto vztahov
a ich dolezitost. Tento proces uvedomenia si nadvdznosti potom pomaha identifikovat’ bloky
modelu a ich vyznam.

Vysledkom vyskumnej ¢innosti je zmieneny model aplikacie, ktorého Casti st popisané
a overené v praxi troch vyrobnych spolo¢nosti. Sucastou riesenia je aj subor vSeobecnych
odporucani pre manazmenty a subor faktorov, ktoré mozu mat’ vplyv na proces aplikacie
modelu. Podstatnou sucastou dizertatnej prace je jej priloha, v ktorej je podrobne
zadefinovany a popisany empiricky vyskum formou experimentu v praxi.
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