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ABSTRAKT

SIASOVA, Viktéria: Implementdcia ndstrojov lean manazmentu a agilného pristupu vo
vybranej firme. - Ekonomickd univerzita v Bratislave. Obchodnd fakulta; Katedra
marketingu. Veduci zaverenej prace: Ing. Renata Sevéikova, PhD. — Brazislava OF EU
2025, pocet stran: 65 s.

Ciel'om zavereCnej prace bolo analyzovat’ moznosti implementacie nastrojov lean
manazmentu a agilného pristupu v podnikovom prostredi a zhodnotit’ ich prinosy na priklade
konkrétnej firmy. Teoretickd Cast’ prace sa zaobera zdkladnymi principmi lean manazmentu,
agilného pristupu, ich nastrojmi a vzajomnym porovnanim. Udaje sme ziskali
prostrednictvom kvalitativneho rozhovoru s odbornikom z praxe, ktory dlhodobo pésobi vo
vybranej firme. Na ich spracovanie sme pouzili metddu obsahovej analyzy a interpretacie
odpovedi, ktoré boli d’alej rozpracované do formalneho textu v ramci praktickej Casti.
Vysledkom rieSenia prace je komplexné zhodnotenie aplikovanych néstrojov lean a agile v
konkrétnom prostredi, ich dopad na vykonnost’ timov, efektivitu procesov a firemnt kultaru.
Pridand hodnota prace spociva v identifikacii konkrétnych vyziev a odportcani pre d’alSie
zlepSovanie, ako aj v prepojeni teoretickych poznatkov s redlnou praxou podniku, ¢im praca

poskytuje vyuZiteI'né poznatky aj pre iné firmy uvazujice o zavedeni tychto pristupov.

Krucdové slova: Lean manazment, agilny pristup, procesné riadenie, optimalizacia procesov,

kaizen, kanban, Just-in-time, DMAIC, Lean six sigma, odstranenie plytvania, Standardizacia



ABSTRACT

SIASOVA, Viktéria: Implementation of Lean Management Tools and Agile Approach in a
Selected Company. — University of Economics in Bratislava. Faculty of Commerce;
Department of Marketing. — Supervisor: Ing. Renéta Sevéikova, PhD. — Bratislava: FC UE,
2025, page count: 65 pp.

The aim of this thesis was to analyse the possibilities of implementing lean management and
agile approach tools in a business environment and to evaluate their benefits in a selected
company. The theoretical part focuses on the basic principles of lean management, the agile
approach, their key tools, and a comparison of both methodologies. The data was obtained
through a qualitative interview with a professional from practice who has long-term
experience in the selected company. The obtained information was processed using content
analysis and interpretation of the responses, which were further elaborated into formal text
in the practical part. The result of the thesis is a comprehensive evaluation of the application
of lean and agile tools in a real business setting, as well as their impact on team performance,
process efficiency and company culture. The added value of the thesis lies in identifying
specific challenges and providing recommendations for further improvements, as well as in
linking theoretical knowledge with real-world practice, offering useful insights for other

companies considering the implementation of these approaches.

Keywords: Lean management, agile approach, process management, kaizen, kanban, Just-

in-time, DMAIC, lean six sigma, waste elimination, standardization
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Uvod

Moderné doba prinasa neustaly tlak na zvySovanie efektivnosti, zlepSovanie kvality
a flexibilné prispdsobovanie meniacim sa podmienkam trhu. Firmy sa snazia po celom svete
optimalizovat svoje procesy, minimalizovat’ plytvanie a zlepSovat hodnotu, ktorti poskytuji
svojim z&kaznikom. Aj z tohto dévodu sa lean manazment a agilny pristup ¢oraz CastejSie
uplatiiuju ako efektivne nastroje moderného riadenia organizacii. Tato diplomova praca sa

zameriava na analyzu tychto nastrojov a ich implementaciu vo vybranom podniku.

Tuto pracu som si zvolila preto, Ze verim v potencidl prepojenia lean manazmentu a
agilného pristupu ako ndastroja na dosahovanie lepSich vysledkov v dynamickom a
konkurenénom prostredi. Obe metodologie sa vyznaCujii orientaciou na zvySovanie
efektivity a tvorbu hodnoty pre zakaznika, vd’aka comu predstavuju hodnotny prinos pre

firmy naprie¢ r6znymi odvetviami.

Praca je Struktirovana tak, aby poskytla komplexny pohl'ad na tému. V teoretickej
Casti sa venujeme definicii lean manazmentu a agilného pristupu, ich historii, principom a
nastrojom, ktoré pouzivaju. Nasledne sa zameriame na adaptaciu tychto metodologii na
Specifické potreby podnikov. V praktickej Casti sa venujeme analyze implementacie
principov lean manazmentu a agilného pristupu v spolo¢nosti QPC Solutions. Zameriame sa
na zhodnotenie uspesnosti ich aplikacie, identifikaciu hlavnych vyziev a prinosov, ako aj na

vypracovanie odporic€ani pre iné podniky, ktoré zvazuji zavedenie tychto nastrojov.

Ciel'om tejto prace je nielen ziskat’ hlbSie poznatky o lean manaZmente a agilnom
pristupe, ale aj poukézat’ na ich praktickl vyuZite'nost’ a moZnosti kombinacie tychto dvoch
pristupov v redlnom podnikatel'ském prostredi. Verime, Ze praca prinesie hodnotné poznatky
aposluzi ako inSpiréacia pre d’alSie podniky v ich snahéach o zlepSenie procesov a dosahovanie

lepsSich vysledkov.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahrani¢i

1.1 Histdria a vyvoj lean manaZmentu

V uvode teoretickej Casti sme sa sustredili na rozbor histérie a vyvoja lean
manazmentu ako jedného z najvyznamnejSich pristupov k zvySovaniu efektivity,
odstrafiovaniu plytvania a zlepSovaniu procesov v podnikovej praxi. NaSim cielom bolo
chronologicky zachytit' vznik a vyvoj tejto filozofie, identifikovat’ jej kI'icové milniky a

poukazat’ na okolnosti, ktoré formovali jej sucasni podobu.

Lean manazment, zndmy aj ako $tihly manazment, ma svoje korene uz v zac¢iatkoch
20. storocia. Prvé vyznamné prvky lean pristupu sa objavili v roku 1913, ked’ Henry Ford
zaviedol montéznu linku vo fabrike v Highland Parku, ¢im umoznil plynula sériova vyrobu
automobilov. Hoci tento systém viedol k zvySeniu produktivity, jeho nevyhodou bola
obmedzena variabilita produktov a nizka flexibilita vo vyrobnom procese. Zasadny posun v
chapani a aplikovani principov $tihlej vyroby nastal po druhej svetovej vojne v Japonsku,
kde automobilka Toyota ¢elila vaznym vyzvam — nedostatku zdrojov a potrebe efektivne
konkurovat’ zapadnym vyrobcom. V tomto kontexte vznikol tzv. Toyota Production System
(TPS), ktory vyvinuli Taiichi Ohno a Eiji Toyoda. Tento systém staval na principoch ako
Just-In-Time, Jidoka (autonomizacia) a Kaizen (neustale zlepSovanie), pri¢om jeho hlavnym
cielom bola elimincia plytvania vo vyrobe. !

Principy TPS boli vynimo¢né v tom, ze integrovali vyrobnych pracovnikov do
zlepSovania procesov a kladli doraz na kvalitu aj flexibilitu. Kazdy tim pracovnikov mal za
ulohu ngjst’ najlepsi sposob vykondvania svojich tloh a bol aktivne zapajany do inovacie
vyrobnych postupov. Toyota tymto sp6sobom vytvorila prostredie, v ktorom sa zamestnanci
stavali hybnou silou zmeny. Délezitym aspektom bolo aj neustale vzdelavanie
zamestnancov. To prebiehalo v dvoch rovinach — rotaciou na réznych pracovnych miestach
(3iroké vzdelavanie) atréningom vedeckych metéd rieSenia problémov (hlboké
vzdelavanie). Rotacia zamestnancov medzi roznymi poziciami umoziuje rozsirenie ich
zruénosti a porozumenie celkovému procesu vyroby, ¢im sa zvySuje ich flexibilita

a schopnost’ prispievat’ k roznym aspektom organizacie. 2 Toyota si totiz uvedomila, Ze jej

! FBE - For Business Excellence (2024). Lean management — Stthly manaZment v praxi.
Dostupné online: https://fbe.sk/lean-management/

2 Michel Baudin, "Toyota's Job Rotation Policy," Michel Baudin's Blog, February 7, 2024

Dostupné online: https://www.leanuk.org/back-to-basics-problem-solving-at-toyota/?utm_source
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najvacsim aktivom nie su kapitalové prostriedky, ale T'udsky potencial — inteligencia,
skusenosti a odhodlanie zamestnancov. Preto kladie dbraz na tréning v oblasti
systematického rieSenia problémov, ako je napriklad osemkrokovy proces, ktory zahtiia
identifikaciu problému, analyzu pri¢in a implementaciu opatreni.®

V 70. rokoch 20. storo¢ia sa v dosledku ropnej krizy dostali principy Stihlej vyroby
do SirSieho povedomia, priCom doraz sa zacal klast’ aj na kultaru kvality, vizualizaciu toku
materialu (napr. Kanban) a efektivne vyuzitie zdrojov. K SirSiemu uznaniu lean pristupu
prispela aj Studia Massachusetts Institute of Technology (MIT), ktora analyzovala
Gispesnost™

Toyoty v porovnani s americkymi automobilkami. Vyskumnici z MIT zistili, ze
Toyota dokézala vyrdbat’ rovnaké mnozstvo vozidiel ako konkurencia, ale s niz§imi
nakladmi, mensimi zdsobami a vysSou kvalitou produktov.

Pojem "Lean" (Stihly) bol prvykrat pouzity Johnom Krafcikom v roku 1988.
Skuto¢ny prelom vSak nastal v roku 1990, ked’ James P. Womack a Daniel T. Jones
publikovali knihu ,,The Machine That Changed the World®“, v ktorej detailne popisali
principy TPS a oznacili tento pristup ako ,,Lean Production®. V tejto publikacii zaroven
definovali pat’ zakladnych principov lean manazmentu — identifikaciu hodnoty, mapovanie
hodnotového toku, vytvéaranie plynulého toku, systém t'ahu a snahu o dokonalost’.’

Od tohto momentu sa lean manaZment zac¢al udomacnovat’ v r6znych odvetviach po
celom svete — od vyroby cez stavebnictvo az po zdravotnictvo, logistiku ¢i informacné
technoldgie. Systém, ktory vznikol ako reakcia na obmedzené zdroje a potrebu zvysit
efektivitu, sa tak stal univerzalnym nastrojom pre zlepSovanie procesov a podporu inovacii.
Taiichi Ohno, povaZzovany za otca TPS, zohral kl'i¢ovu ulohu v rozvoji lean filozofie. Vo
svojich publikaciach opakovane zdorazioval dolezitost’ identifikacie plytvania (tzv. muda),
pri¢om rozliSoval sedem hlavnych typov — nadprodukciu, ¢akanie, nadmerna dopravu,
zbyto¢né spracovanie, prebytocné zasoby, nadbyto¢ny pohyb a chyby. Odstranenim tychto
neefektivnosti dokézala Toyota dramaticky zvySit’ vykonnost’ svojich vyrobnych procesov.
Ohno taktiez zaviedol systém Kanban — vizudlnu formu kontroly toku materiélu, ktory

zabezpecil, Ze kazdy vyrobny krok je vykondvany len vtedy, ked’ je to potrebné. Systém

3 Mark Davies, "Back to Basics: Problem Solving at Toyota," Lean Enterprise Academy, June 2013
Dostupné online https://www.leanuk.org/back-to-basics-problem-solving-at-toyota/?utm_source

4Womack, J. P. & Jones, D. T. (1996). Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation.
New York: Simon & Schuster.

SLearnLeanSigma.com (2024). Taiichi Ohno - Toyota Production System.
Dostupné online: https://www.learnleansigma.com/lean_visionaries/taiichi-ohno-toyota-production-system/
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materidlov a komponentov presne vtedy, ked boli potrebné, ¢im sa znizili zdsoby a zvysila
sa flexibilita.® DolezZitou sucastou lean manazmentu, ktora sa formovala subeZne s vyvojom
systétmu Toyota Production System, je dosledna eliminacia plytvania vo vsSetkych fazach
vyroby. Taiichi Ohno, povazovany za otca TPS, identifikoval pévodne sedem hlavnych
druhov plytvania (tzv. Muda), ktoré brzdili produktivitu a zvySovali naklady. Neskor bol
tento zoznam doplneny o 6smy typ, ¢im vznikol uceleny ramec znamy ako TIMWOODS,
ktory sluzi na systematické rozdelenie a identifikaciu jednotlivych druhov plytvania.

Podrla tohto modelu rozoznavame nasledovné typy plytvania:

Transport (Doprava) — zbyto¢ny pohyb materialov medzi procesmi bez pridane;j
hodnoty.

« Inventory (Zasoby) — nadmerné skladovanie surovin, polotovarov alebo hotovych
vyrobkov, ktoré¢ viazu kapital.

e Motion (Pohyb) — zbyto¢ny pohyb zamestnancov pri hl'adani nastrojov, materialov
¢1 dokumenticie.

« Waiting (Cakanie) — prestoje sposobené neefektivnym planovanim alebo
meskajucimi dodavkami.

e Overproduction (Nadvyroba) — vyroba vi¢siecho mnozstva, nez je potrebné, ¢o
vedie k tvorbe zasob.

e Overprocessing (Nadbytoné spracovanie) — vykonavanie Ccinnosti, ktoré
nepridavaji hodnotu z pohl'adu zdkaznika.

o Defects (Chyby) — vyroba chybnych produktov, ktoré je potrebné opravit' alebo
vyradit’.

o SKkills (Nevyuzity potencial zamestnancov) — opomenutie vedomosti, schopnosti a

napadov pracovnikov.

6 LearnLeanSigma.com (2024). Taiichi Ohno - Toyota Production System. Dostupné online:
https://www.learnleansigma.com/lean_visionaries/taiichi-ohno-toyota-production-system/
" ManagementMania. Plytvanie (Muda). Dostupné online: https://managementmania.com/sk/plytvanie-muda
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Obrazok €. 1: Osem druhov plytvania podl'a lean manazmentu

W 'Y Fé O
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J

Zdroj: CeMS. ,,TIMWOODS v Lean Six Sigma — 8 druhov plytvania.

Na obrazku ¢. 1 mozeme vidiet’ prehl'ad 6smich druhov plytvania, ktoré definoval
Taiichi Ohno v ramci systému Toyota Production System. Tieto typy plytvania — ako
napriklad zbytocny presun materidlu, nadprodukcia, chyby vo vyrobe ¢i nevyuZitie
potencidlu pracovnikov — predstavuju hlavné prekazky efektivneho fungovania procesov.
Identifikécia a eliminécia tychto plytvani je jednym zo zakladnych ciel'ov lean manazmentu.

Tieto druhy plytvania sa mozu objavovat’ v roznych oblastiach podniku — od vyroby,
administrativy aZ po logistiku. Ich v€asna identifikéacia a odstranenie st zdkladom tspeSnej
implementacie lean manazmentu, pricom cielom nie je len znizovanie nakladov, ale aj
zvySenie hodnoty poskytovanej zdkaznikovi. Tento rdmec ndm zaroven poskytuje prakticky
nastroj na vizualizaciu a systematickt analyzu neefektivnych ¢innosti. Zahrnutim tejto
filozofie do kazdodenného fungovania organizacie sa lean manazment stal nielen metodou
riadenia vyroby, ale aj komplexnym pristupom k neustdlemu zlepSovaniu (Kaizen), ktory
podporuje timovu spolupracu, inovaciu a kultiru zodpovednosti vo¢i vykonnosti podniku.®

Zaverom mozno konstatovat, ze vyvoj lean manazmentu bol Uzko spity s
praktickymi potrebami vyrobnych podnikov. Vychadzajuc z principov Toyoty sa stal
univerzalnym pristupom k riadeniu organizécii, ktory kladie déraz na hodnotu pre zakaznika,
eliminaciu plytvania a neustale zlepSovanie. Tieto principy dnes tvoria zaklad modernej

vyroby aj sluzieb a predstavuju neoddelitelnt sucast’ efektivneho podnikania. Lean

& (CeMS. ,TIMWOODS v Lean Six Sigma — 8 druhov plytvania.“ Dostupné online:
https://www.cems.sk/clanok/478-timwoods-v-lean-six-sigma-8-druhov-plytvania.
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manazment sa tak stal kI'iCovym nastrojom na zvySovanie konkurencieschopnosti a

spokojnosti zakaznikov v réznych odvetviach.®

1.2 Zakladné principy lean manaZmentu

Lean manazment je filozofia riadenia, ktord sa zameriava na maximalizaciu hodnoty
pre zakaznika pri minimalizacii plytvania. Vychadza z pristupu, ktory bol pévodne zavedeny
v ramci Toyota Production System (TPS), a jeho principy sa stali zakladom pre zlepSovanie
procesov vo viacerych odvetviach. Zakladné principy lean manazmentu su:

1. Eliminécia plytvania (Muda)

Jednym z kI'aicovych principov lean manazmentu je identifikdcia a systematické
odstrafiovanie plytvania vo vSetkych procesoch. Ohno definoval sedem hlavnych typov
plytvania: 1°

Nadprodukcia — Vyroba vi¢siecho mnozstva produktov, nez je potrebné, ¢o vedie k
zbyto¢nym nakladom na skladovanie.

Cakanie — Prestoj pracovnikov alebo strojov spdsobeny oneskorenim v procesoch.

Doprava — Nadmerny pohyb materialov alebo produktov, ktory nepridava hodnotu.

Nadmerné spracovanie — Vykonavanie krokov, ktoré nie si nevyhnutné pre kvalitu
alebo hodnotu produktu.

Z&soby — Nadmerné skladovanie surovin, polotovarov alebo hotovych vyrobkov,
ktoré viaze finan¢né prostriedky.

Pohyb — Zbyto¢ny pohyb pracovnikov, ktory neefektivne vyuziva ich ¢as a energiu.

Chyby — Produkcia chybnych vyrobkov, ktoré vyzaduju opravu alebo vyradenie.

Odstratiovanie tychto typov plytvania vedie k zlepSeniu efektivity a redukcii
nakladov, pricom zvysuje hodnotu doddvant zékaznikom.

2. Tok hodnoty (Value Stream)
Tok hodnoty zahffia analyzu a optimaliziciu vSetkych krokov potrebnych na

vytvorenie hodnoty pre zakaznika.!' Proces za¢ina identifikiciou hodnoty z pohladu

9 SixSigma.us. "5 Principles of Lean Management." Dostupné online: https://www.6sigma.us/lean-six-sigma-

articles/5-principles-of-lean/

10 ean Enterprise Institute. "The 7 Wastes." Dostupné online: https://www.lean.org/lexicon-terms/seven-

wastes/

11 Zahraee, S. M., Hashemi, A., Abdi, A. A., Shahpanah, A., & Rohani, J. M. "Lean Manufacturing

Implementation Through Value Stream Mapping: A Case Study." Jurnal Teknologi, 68(3), 119-124. 2014.

Dostupné online:

https://www.researchgate.net/publication/260298228 |ean_Manufacturing_Implementation_Through Value
Stream_Mapping_A_Case_Study
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zakaznika a naslednym mapovanim vSetkych ¢innosti, ktoré sa podiel’aji na vyrobe produktu
alebo poskytovani sluzby. Cielom je odstranit’ neefektivne alebo nadbytocné kroky a
zabezpec¢it plynuly priebeh procesov bez zbytoénych prestojov alebo zasob. 2

3. Just-in-Time (JIT)

Princip Just-in-Time spoc¢iva v dodavani materiadlov, komponentov alebo hotovych
vyrobkov presne vtedy, ked’ su potrebné, v spravnom mnozstve a na spravnom mieste. Tento
pristup minimalizuje skladové zasoby a naklady spojené s ich skladovanim, pricom zvysuje
flexibilitu a schopnost’ reagovat’ na zmeny v dopyte. Implementacia JIT vyzaduje presna
koordinaciu medzi dodavatel'mi, vyrobnymi procesmi a distriblciou.™

4. Kaizen (Neustale zlepSovanie)

Kaizen predstavuje kultiru neustéleho zlepSovania, ktord je jednym z pilierov lean
manazmentu. Tento princip podporuje zamestnancov na vsetkych urovniach organizicie,
aby aktivne hladali moznosti na zlepSenie procesov, kvality a efektivity. Kaizen sa
zameriava na malé, postupné zmeny, ktoré v dlhodobom horizonte prinaSaju vyrazné
vysledky. Zapojenie zamestnancov do procesu neustaleho zlepSovania zvySuje ich
angazovanost’ a podporuje timovu spoluprécu.

5. Vyznam a aplikacia principov lean manaZmentu

Implementécia tychto principov umoziiuje organizaciam zvySovat efektivitu,
zlepsovat’ kvalitu produktov a znizovat' ndklady. Lean manaZzment podporuje kultiru
neustaleho ucenia a zlepSovania, ¢im zabezpecuje dlhodobu konkurencieschopnost
organizacie. 1

James P. Womack a Daniel T. Jones vo svojej knihe Lean Thinking definovali pét
zakladnych principov lean manaZzmentu, ktoré pomdahaju organizacidm efektivne riadit’
procesy a zvySovat’ hodnotu pre zdkaznika:

Hodnota (value)

Zakladnym principom lean manaZzmentu je vytvarat’ a dodavat hodnotu pre
zakaznika, pri¢om je ddlezité neustdle zdokonalovat’ schopnost’ organizacie zabezpecit’ tito
hodnotu. Hodnotu produktu alebo sluzby definuje samotny zékaznik, pretoZe prave on

dokéze posudit’, akli redlnu hodnotu pre neho dany produkt alebo sluzba ma.

12 Costa, B., Varejao, J., & Gaspar, P. D. "Development of a Value Stream Map to Optimize the Production
Process in a Luxury Metal Piece Manufacturing Company." Processes, 12(8), 1612. 2024. Dostupné online:
https://www.mdpi.com/2227-9717/12/8/1612

14 FBE — For Business Excellence. Lean manazment. Dostupné online: https://fbe.sk/lean-management/
https://vialutions.com/blog/lean-management-kaizen-just-in-time/
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Hodnota mo6ze byt vnimana r6znymi spdsobmi —napriklad vo forme IT sluZzieb, ktoré
podporuju obchodné vysledky zikaznika alebo riesia jeho konkrétne problémy.
Hodnotovy ret’azec (Value Stream)

Tento princip zahfia vSetky konkrétne ¢innosti, ktoré si potrebné na navrh, vyrobu
a dorucenie produktu alebo sluzby. Hodnotovy ret'azec pokryva cely proces od pociato¢ného
navrhu a planovania az po kone¢né odovzdanie zdkaznikovi.

V prostredi IT aj vo vyrobe je dolezité hodnotovy ret'azec optimalizovat’ a
zameriavat’ sa na odstranenie ¢innosti, ktoré neprinasaji ziadnu hodnotu.

Tok (Flow)

Tok sa vztahuje na plynulé vykonavanie ¢innosti v rdmci hodnotového retazca tak,
aby produkt alebo sluZzba bez zdrzania, chyb ¢i oprav dorazila k zdkaznikovi.

V odvetviach, kde st poskytované sluzby, je identifikécia a zabezpecenie plynulého
toku ¢asto naro¢na, pretoze sluzby st nehmotné a ich procesy nie st vzdy fyzicky viditel'né.
Tah (Pull)

Tah predstavuje systém dodavky, v ktorom kazda ¢innost’ v ret’azci reaguje na dopyt
a zaCina az vtedy, ked’ na fiu nadvézujlca aktivita vysle signal. Ni¢ sa nevykonava predcasne
alebo zbytocne.

V IT sluzbach tento princip znamena schopnost’ rychlo reagovat’ na konkrétne
poziadavky zdkaznika, priCom tato poziadavka prechadza celym hodnotovym ret'azcom az
po jej splnenie.

Dokonalost’ (Perfection)

Ciel'om lean manaZzmentu je dosiahnut’ dokonalost’ odstranenim vsetkého plytvania
a zabezpecenim, Ze vSetky €innosti v hodnotovom toku prispievaju k tvorbe hodnoty.

V organizaciach, ktoré sa orientujii na sluzby, dokonalost’ spociva v neustdlom
zlepSovani a doslednom zamerani na poskytovanie presne toho, ¢o zakaznik ocakava, a v

case, kedy to o¢akava.®

15 Womack — Jones, Lean Thinking, s. 55
16 Omnicom Digital. Principy Lean IT. Dostupné online: https://www.omnicom.digital/oblasti-zaujmov/lean-

it/principy/
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Obrazok ¢&. 2: ZvySovanie hodnoty pre zdkaznika prostrednictvom odstrafiovania plytvani

=

Sledovanie Urcenie
dokonalosti hodnoty
S eadanie Identifikaf:ia
hodnotového
Tahu

refazca

Vytvorenie
plynulého
toku

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade lean principov

Na obrazku ¢. 2 mézeme vidiet pat’ zékladnych krokov lean manazmentu, ktoré veda
k zvySovaniu hodnoty pre zakaznika prostrednictvom eliminacie plytvania. Tento cyklus,
zalozeny na koncepcii Womacka a Jonesa, zahffia urcenie hodnoty, identifikaciu
hodnotového retazca, vytvaranie plynulého toku, zavedenie systému tahu a neustale
sledovanie dokonalosti. Tieto kroky tvoria uzavrety cyklus zlepSovania, ktory podporuje

efektivne a flexibilné riadenie procesov.

1.3 Nastroje a techniky lean manaZmentu
Lean manaZment vyuziva mnozstvo nastrojov a technik na zlepSenie efektivity

procesov, eliminaciu plytvania a zvySenie hodnoty pre zdkaznika. Medzi najvyznamnejSie
patri systematickd metodika 5S, ktora je zamerand na organizaciu pracoviska a
Standardizéaciu procesov s cielom zvysit’ efektivitu a bezpe¢nost. Nazov 5S pochadza z
piatich japonskych slov:

1. Seiri (Triedenie): Odstranenie nepotrebnych poloziek z pracoviska.

2. Seiton (Usporiadanie): Usporiadanie potrebnych poloziek tak, aby boli I'ahko

dostupne.
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3. Seiso (Cistenie): Pravidelné ¢istenie pracoviska na zabezpedenie &istoty a prevencie
problémov.

4. Seiketsu (Standardizacia): Vytvorenie $tandardov pre procesy a postupy na
udrzanie poriadku.

5. Shitsuke (Disciplina): Udrziavanie a neustale zlepSovanie zavedenych Standardov
prostrednictvom discipliny.

Implementacia 5S vedie k zlepSeniu bezpecnosti, znizeniu plytvania ¢asom a zdrojmi
a zvyseniu produktivity. 1/

Kaizen

Kaizen je japonsky termin znamenajuci "neustéale zlepSovanie". Ide o filozofiu, ktora
podporuje zapojenie vSetkych zamestnancov do procesu neustdleho hl'adania spdsobov, ako
zlepsit’ procesy, produkty a sluzby. Kaizen sa Casto realizuje prostrednictvom malych,
postupnych zmien, ktoré¢ v priebehu ¢asu vedi k vyznamnym zlep$eniam. Tento pristup
podporuje kultaru spoluprace a angazovanosti na vetkych tirovniach organizacie. 8
Kanban

Kanban je vizudlny systém riadenia prace, ktory pomdha optimalizovat’ tok vyroby
a minimalizovat zdsoby. Pouziva karty alebo iné vizualne signdly na oznacenie potreby
doplnenia materialov alebo zacatia novych uloh. Kanban podporuje princip "tahu", kde sa
nové ulohy alebo vyroba iniciuju na zéklade aktudlneho dopytu, ¢im sa predchdza
nadprodukcii a zbytoénym zdsobam. *°
Just-In-Time (JIT)

Just-In-Time je stratégia riadenia vyroby a zasob, ktora zabezpecuje, zZe materialy a
komponenty st dodavané presne vtedy, ked’ su potrebné vo vyrobnom procese, ¢im sa
minimalizuji zasoby a stvisiace naklady. Cielom JIT je zvysit’ efektivitu a zniZit' plytvanie
tym, Ze sa eliminuje potreba skladovania velkych mnoZstiev materidlov.

Value Stream Mapping (VSM)

Value Stream Mapping je néstroj, ktory umoznuje vizualizovat’ a analyzovat’ tok

materidlov a informacii potrebnych na dodanie produktu alebo sluzby zdkaznikovi. VSM

pomaha identifikovat’ neefektivnosti, plytvanie a oblasti na zlepSenie v celom procese.

UTPF  Europe. 5S Workplace Organization and 5S  Certification.  Dostupné  online:
https://www.tpfeurope.com/Operational-Excellence/5S-Workplace-Organization-and-5S-Certification/

18 U.S. Environmental Protection Agency. Lean Thinking and Methods — Kaizen. Dostupné online:
https://www.epa.gov/sustainability/lean-thinking-and-methods-kaizen

19 ean Construction Institute. Kanban. Dostupné online: https://leanconstruction.org/lean-topics/lean-kanban/

18



https://www.tpfeurope.com/Operational-Excellence/5S-Workplace-Organization-and-5S-Certification/
https://www.epa.gov/sustainability/lean-thinking-and-methods-kaizen
https://leanconstruction.org/lean-topics/lean-kanban/

Vytvorenim mapy sucasného stavu a navrhom budticeho stavu moézu organizacie planovat’

a implementovat’ kroky na optimalizaciu svojich procesov. 2

1.4 Prinosy a vyzvy implementacie lean manaZment

V tejto kapitole sme sa zamerali na analyzu klIi¢ovych prinosov a potencialnych
vyziev, ktoré so sebou prinaSa implementdcia lean manazmentu v organizaciach. Lean
manazment predstavuje ucinny nastroj na zvySenie konkurencieschopnosti a prevadzkove;j
efektivity firiem. Jeho hlavnou filozofiou je sustredit’ sa na zakaznika, eliminovat’ plytvanie
a neustale zlepSovat’ vSetky podnikové procesy.

Medzi hlavné prinosy lean manazmentu patri optimalizacia procesov, znizenie
nakladov, skratenie dodacich lehdt, zvysenie kvality produktov a sluzieb, ako aj celkova
spokojnost’ zdkaznikov. Implementacia lean principov podporuje kultiru neustileho
zlepSovania a zvySuje angazovanost’ zamestnancov, ¢o vedie k vys$sej flexibilite a schopnosti
rychlo reagovat’ na zmeny v externom prostredi.

K najvyznamnej$im prinosom patri:

e ZvySenie produktivity a efektivity — Aplikdciou lean néastrojov dochadza k
eliminécii zbyto¢nych ¢innosti a optimalizécii tokov, ¢im sa skracuje Cas realizacie
procesov a znizuju sa naklady.

e ZlepSenie kvality — Doraz na prevenciu chyb a analyzu pri¢in nezhdd prispieva k
vysSej spolahlivosti findlneho vystupu.

o Flexibilita a adaptabilita — Zavedenie systému tahu a vytvaranie plynulého toku
umoziuje organizaciam rychlo reagovat’ na zmeny v dopyte a prispdsobovat’ sa
poziadavkam trhu.

e Znizenie ndkladov — Odstranenim nadprodukcie, nadbyto¢nych zasob a
neefektivnych operacii dochadza k vyraznému znizeniu prevadzkovych nékladov.

e VysSia spokojnost’ zakaznikov — RychlejSie dodanie, vyssia kvalita a schopnost’
prisposobit’ sa zakaznickym poziadavkam veda k vidcSej spokojnosti a lojalnosti

zékaznikov. &

2Purdue University — Lean Six Sigma Online. Purdue University. Value Stream Mapping: An Essential Part

of the LSS Toolkit. Dostupné online: https://www.purdue.edu/leansixsigmaonline/blog/value-stream-

mapping/

2L Lean Construction Institute. Lean Construction Institute. Value Stream Mapping. Dostupné online:
https://leanconstruction.org/lean-topics/value-stream-mapping/
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Na druhej strane vSak implementacia lean manazmentu prinasa aj viaceré vyzvy, ktoré

je potrebné zvazit':?2

e Odpor vo€i zmenam — Zamestnanci mo6zu vnimat’ nové postupy ako ohrozenie
svojho komfortu ¢ pozicii, o mdZe spdsobit’ pasivny alebo aktivny odpor.?

e Nedostato¢né pochopenie lean principov — Povrchné aplikovanie lean bez redlneho
porozumenia jeho podstaty Casto vedie k nespravnej implementécii a sklamaniu z
nedosiahnutych vysledkov.

o Slaba podpora vedenia — Bez aktivnej ucasti top manazmentu je implementacia
Casto odstdend na netspech. Leadership musi vytvarat vhodné podmienky a
motivovat’ k zmenam.

o Zameranie sa na lokalne optimalizacie — Pri zlepSovani izolovanych ¢asti procesu
bez ohl'adu na cely hodnotovy tok moze dojst’ k zlepSeniam, ktoré v skuto€nosti
nevedu k vyssej celkovej vykonnosti organizacie.

e Naroc¢nost’ udrzat’ kontinualne zlepSovanie — Po pociato¢nom nadSeni méze dojst’
k strate motivacie. UdrZiavanie lean kultary vyzaduje systematicki pracu,
trpezlivost’ a disciplinu.

Na zaver tejto kapitoly uvadzame pripad z praxe, ktory ilustruje reélnu
implementaciu lean manazmentu vo vyrobnej spolo¢nosti na Slovensku.

Priklad uspeSnej implementicie lean manaZmentu

Jednym z Gspesnych projektov implementacie lean manazmentu na Slovensku bola
transformacia nadnarodnej spoloCnosti pdsobiacej vo vyrobnom sektore. Téato
implementécia priniesla vyznamné zlepSenia vo vyrobe, komunikacii a efektivite, priCom
hlavné kroky zahfnali:

1. Zavedenie dennych mitingov:

Denné mitingy sa konali na vSetkych Grovniach riadenia, od linie lidrov az po
operacnych manaZzérov. Ich cielom bolo vyhodnotit’ vysledky z predchédzajiceho dna a
riesit’ aktualne problémy v redlnom case. Tento systém vyrazne zlepSil koordinaciu medzi
oddeleniami a umozZnil promptné rieSenie problémov.

2. Efektivne rieSenie problémov:

2 Vialutions. Lean Management, Kaizen & Just-in-Time — How they work together. Dostupné online:
https://vialutions.com/blog/lean-management-kaizen-just-in-time/

2 Jouhri, M., & Soulhi, A. (2020). Lean management implementation difficulties, studies and
recommendations.  International Journal of Engineering &  Technology, 9(2), 527-533.
https://www.researchgate.net/publication/349451773 Lean_management implementation difficulties studie
s_and_recommendations&#8203;:contentReference[oaicite:6]{index=6}
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Implementécia lean manazmentu umoznila rychlejSiu eskaldciu problémov a
efektivne zapojenie podpornych oddeleni. Problémy, ktoré predtym musel rieSit’ vyssi
manazment, boli teraz rieSené na Urovni timov a nizS§ich manazérov.

3. ZlepSenie celkovej efektivnosti zariadeni (OEE):

Zaznamenavanie prestojov vo vyrobe a ich podrobna analyza sa stali kI'icovymi
nastrojmi na identifikaciu slabych miest. Na zaklade tychto dat boli zavedené opatrenia na
odstranenie prestojov, ¢o viedlo k zvysSeniu vykonu vyrobnych liniek.

4. Vysledky projektu:

Transformacia vyrobného procesu priniesla zrychlenie rieSenia problémov a zlepsila
spolupracu medzi timami. Vd’aka lean pristupom bola eliminované potreba Castych zasahov
7o strany top manazmentu, ¢o umoznilo lepsie vyuzitie ich kapacit na strategické ilohy.?*

Tento priklad demonStruje, Ze implementacia lean manazmentu moéze priniest’
konkrétne a meratelné vysledky, najmd v oblastiach zvySenia efektivity, zlepSenia
komunikacie a redukcie plytvania. Dolezitym faktorom uspechu bola aktivna participacia

vSetkych trovni manazmentu a vyuzitie nastrojov lean manazmentu na kazdodennej baze.

1.5 Agilny pristup, LEAN SIX SIGMA, KAIZEN, TOQM a JIT

V tejto kapitole sa zameriame na rozne pristupy a metodologie zamerané na
zlepSovanie procesov, zvySovanie kvality a efektivity v organizaciach. Kazdy z tychto
pristupov ma svoje Specifické principy, nastroje a oblasti vyuzitia.

1.5.1 Agilny pristup

Agilny pristup je metodika riadenia projektov, ktora sa zameriava na postupné a
iterativne kroky pri realizacii projektov. Tento pristup uprednostiiuje rychle dodanie,
prispdsobenie sa zmenam a spolupracu pred striktnym dodrZiavanim preddefinovaného
planu. V ramci agilného procesu je neustala spiatnd vizba, ktora umoziiuje ¢lenom timu
prisposobit’ sa vznikajucim vyzvam a zainteresovanym stranam poskytuje prilezitost’ na
pravidelnd komunikéaciu. Hoci bol pévodne vytvoreny pre vyvoj softvéru, agilny pristup sa
dnes siroko vyuziva pri realizacii roznych typov projektov a v riadeni organizacii.

Na rozdiel od tradicnych metdd riadenia projektov, ktoré postupuji linearne cez fazy

planovania, navrhu, implementacie a uzavretia, agilny pristup rozdel'uje projekt na mensie

24 CeMS. Ako prebiehal uspesny projekt implementdcie lean. Dostupné online: https://www.cems.sk/blog/963-
ako-prebiehal-uspesny-projekt-implementacie-lean

21


https://www.cems.sk/blog/963-ako-prebiehal-uspesny-projekt-implementacie-lean
https://www.cems.sk/blog/963-ako-prebiehal-uspesny-projekt-implementacie-lean

Casti, ktoré sa realizuju v kratkych vyvojovych cykloch. Tento pristup umoziuje timom

rychlejSie reagovat’ na zmeny a poskytovat’ hodnotu zékaznikom v kratSich intervaloch.
Agilny pristup nie je sam o sebe metodikou, ale skor myslenim pre pristup k realizacii

projektov. Pod tento pristup spada viacero metodik riadenia, ako su Scrum, Kanban ¢i

Extreme Programming (XP).

Vyhody agilného pristupu:

Efektivna spolupraca — Agile podporuje denni komunikaciu a Uzke prepojenie medzi

timom a stakeholdermi, ¢im sa znizuje riziko nepochopenia zadania a predchédza sa
problémom.

LepSia viditelnost’ projektu — priebezné planovanie a zverejiovanie pokroku

umoznuje vyssi dohl'ad nad stavom projektu a rychlu detekciu odchylok.

RychlejsSie uvedenie na trh — rozdelenie na mensSie celky zarucuje rychlejsSie

dodavanie funk¢nych casti zdkaznikovi.

Znizenie rizika — Vd’aka ¢astému testovaniu a spétnej vizbe sa rizikda identifikuju a

eliminuji uz v rannych fazach projektu.?®
Agilny pristup je obzvlast vhodny pre projekty, kde nie si od zaciatku jasne
definované vsetky detaily, alebo pre projekty, ktoré vyzaduju rychlu adaptaciu na meniace
sa podmienky. Napriklad pri navrhovani a uvadzani novych produktov na trh méze agilny
pristup umoznit’ timom testovat’ produkty podla potreby, rychlo iterovat’ a komunikovat’
zmeny so zainteresovanymi stranami. Na druhej strane, tradi¢né metddy riadenia projektov,
ako je Waterfall, m6zu byt vhodnejsie pre projekty s jasne definovanymi obmedzeniami,
ako st pevny rozpocet alebo ¢asovy harmonogram, alebo pre projekty, kde sa ocakava, ze
timy budi pracovat’ nezavisle od zainteresovanych stran. V niektorych pripadoch méze byt
vyhodné kombinovat' prvky agilného a tradicného pristupu, ¢o umoziuje prisposobit’
metodiku konkrétnym potrebam projektu. 2
Z&kladné principy agilného pristupu:
o Jednotlivci a interakcie pred procesmi a nastrojmi: Déraz sa kladie na spolupracu a
komunikéaciu v time.
e Fungujuci produkt pred komplexnou dokumentaciou: Prioritou je dodanie funkéného

produktu, pri€om dokumentacia ma podpornua tlohu.

% Highsmith, J. Agile Project Management: Creating Innovative Products. Boston: Addison-Wesley, 2009.
% Rigby, D. K., Sutherland, J., & Takeuchi, H. (2016). Embracing Agile. Harvard Business Review, May
2016. Dostupné online: https://hbr.org/2016/05/embracing-agile
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e Spolupraca so zakaznikom pred vyjedndvanim o zmluve: Zakaznik je aktivne
zapojeny do procesu vyvoja, co umoznuje lepsie pochopenie jeho potrieb.
e Reakcia na zmenu pred dodrziavanim planu: Agilny pristup umoznuje flexibilne

reagovat’ na zmeny pocas projektu.

Nastroje a techniky agilného pristupu:
e Scrum: Réamec pre riadenie projektov, ktory rozdeluje pracu na kratke iteracie
nazyvané "sprinty".
o Kanban: Vizualiza¢ny nastroj na riadenie toku prace pomocou tabul’ a kariet.
o Extreme Programming (XP): Metodika zamerana na zleps$enie kvality softvéru
prostrednictvom praktik ako parové programovanie ¢i kontinualna integracia.
Agilny pristup prindsa vyhody ako zvysSenu flexibilitu, rychlejSie dodanie produktov
a lepsiu spolupracu v time. Na druhej strane méze byt vyzvou implementacia agilnych
principov v tradi¢ne riadenych organizaciach. 2’
1.5.2 Lean Six Sigma

Lean Six Sigma je metodoldgia, ktord kombinuje principy Lean manazmentu a Six
Sigma s cielom zlepsit’ efektivitu procesov a kvalitu produktov ¢i sluZieb. Jej cielom je
zabezpecit’ plynulé procesy s minimom plytvania a zaroven zabezpecit’ vysoku kvalitu bez
chyb.

Zakladné principy Lean Six Sigma zahfnaju:

e Zameranie na zdkaznika: Doraz sa kladie na identifikaciu a uspokojenie potrieb
zékaznika.

e Eliminécia plytvania: Odstrafiovanie vSetkych ¢innosti, ktoré neprinasaju pridana
hodnotu.

e Redukcia variability: Minimalizacia odchylok v procesoch s cielom zabezpecit
konzistentn( kvalitu.

e Dodraz na data a fakty: Rozhodovanie na zaklade dokladnej analyzy Udajov.

e Zapojenie zamestnancov: Vytvaranie timového prostredia a zapojenie pracovnikov
do zlepsovacich aktivit.?

Pri analyze implementécie filozofie Kaizen sme sa venovali aj PDCA cyklu (Plan-

Do-Check-Act), ktory vyvinul W. Edwards Deming. Tento cyklus pozostava zo Styroch faz:

27 Scrum Slovakia. Agilné principy. Dostupné online: https://scrum.sk/agilne-principy/
28 Tulipize.sk. Lean Six Sigma. Dostupné online: https://www.tulipize.sk/lean-six-sigma/
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e Plan (planovanie) — identifikacia problému a navrh rieSeni,
o Do (realizacia) — testovanie navrhnutého rieSenia v men$om rozsahu,
e Check (kontrola) — vyhodnotenie Gi¢innosti zmeny,
e Act (zavedenie) — implementacia zlepSenia ako nového Standardu.
Tento cyklus umoziuje systematické testovanie a optimalizaciu procesov s

minimalnym rizikom.?

Jednym z kIGCovych nastrojov Lean Six Sigma je metodika DMAIC, ktora
predstavuje pét’ faz zlepSovania procesov:

e Definovat’ (Define): V tejto faze sa urci problém, ciele projektu a poziadavky
zakaznika. Jasne sa definuje, o je potrebné zlepsit.

e Merat’ (Measure): Zbieraju sa data o siasnom stave procesu. Merania sliiZzia na
pochopenie vykonnosti a identifikaciu vykonnostnych medzier.

e Analyzovat’ (Analyze): Analyzuju sa pri¢iny problémov. Pouzivaju sa Statistické
nastroje na identifikaciu hlavnych pri¢in odchylok a plytvania.

e ZlepSovat’ (Improve): Na zaklade analyzy sa navrhuju a implementuju zlepSenia.
Cielom je odstranit’ pri¢iny problémov a optimalizovat’ proces.

e Kontrolovat’ (Control): Po implementacii zlepSeni sa proces monitoruje, aby sa

zabezpedila udrzatelnost’ vysledkov a zabranilo sa navratu k povodnému stavu.

2 1SOcertifikat.sk. ~PDCA  cyklus  (Plan-Do-Check-Act) vs. DMAIC. Dostupné online:
https://isocertifikat.sk/pdca-plan-do-check-act-vs-dmaic-define-measure-analyse-improve-control/
3 ProLean.sk. DMAIC: Pt faz zlepSovania procesov. Dostupné online: https://www.prolean.sk/blog/dmaic/
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Obrazok ¢. 3: Porovnanie cyklov PDCA a DMAIC

Zdroj: Isocertifikat.sk, 2022

Na obrazku ¢. 3 mézeme vidiet’ grafické znazornenie dvoch metodickych pristupov
k neustalemu zlepSovaniu procesov. VI'avo je zobrazeny cyklus PDCA, ktory sa sklada zo
Styroch faz: planovanie (Plan), realizacia (Do), kontrola (Check) a zlepSenie/zavedenie
(Act). Na pravej strane je cyklus DMAIC, typicky pre metodologiu Six Sigma, ktory je
rozsirenim PDCA o detailnejsie kroky: definovanie problému (Define), meranie (Measure),
analyza (Analyze), zlepSenie (Improve) a kontrola (Control). Tento model poskytuje
presne;j§i a analytickejsi pristup k rieSeniu problémov a optimalizacii procesov. !

Implementéacia Lean Six Sigma modze viest k vyraznému zniZzeniu nakladov,
zvySeniu spokojnosti zakaznikov a zlepSeniu vykonnosti organizacie. Vyzvou moéze byt
potreba kultirnej zmeny, systematické vzdeldvanie zamestnancov a trpezlivost pri
dosahovani vysledkov.Pristup Six Sigma predstavuje systém zamerany na zlepSovanie
procesov a minimalizaciu zlyhani v procesoch. Jeho hlavnym cielom je identifikovat’
odchylky v procesoch a systematicky ich odstrafiovat’, ¢im sa znizuje pocet chyb vo
vysledkoch. Na rozdiel od zamerania sa na samotné chyby analyzuje Six Sigma odchyvky v
procesoch, ich priciny a navrhuje rieSenia na ich eliminaciu.

Grécke pismeno sigma (o) symbolizuje mieru variability procesu. V kontexte
podnikania sigma troven vyjadruje pravdepodobnost’ vyskytu chyby v procese. Cim vyssia

je sigma urovei, tym mensi je pocet defektov v analyzovanych vzorkach. Metodologia Six

81 |SO Certifikat — Certifika¢ny organ. PDCA (Plan-Do-Check-Act) vs. DMAIC (Define-Measure-Analyse-
Improve-Control). Dostupné na: https://isocertifikat.sk/pdca-plan-do-check-act-vs-dmaic-define-measure-
analyse-improve-control/
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Sigma definuje troven chybovosti na 3,4 DPMO (Defects Per Million Opportunities), ¢o
znamend 3,4 chyby na milion prileZitosti, kde moze dojst k chybe. 3

Six Sigma vyuziva Siroké spektrum nastrojov, medzi ktoré patria distribu¢né funkcie
na analyzu odchylok, kontrolné grafy a analyzy meracich systémov. Tieto nastroje boli
zname uz pred vznikom metodoldgie, avSak Six Sigma bola prvou, ktora ich zjednotila do
integrovaného systému, Specificky navrhnutého na aplikéciu v podnikatel'skej praxi. Tymto
sposobom poskytuje Six Sigma organizaciam systematicky a efektivny pristup k zlepSovaniu
procesov, zvySovaniu kvality a dosahovaniu stabilnych vysledkov.

Koncom 90. rokov obe metodologie, Lean a Six Sigma, dosiahli prelomovy bod, ked’
sa ukézali ich silné aj slabé stranky. Firmy casto investovali velké finan¢né prostriedky do
ich implementacie, avSak vysledky odhalili ur¢ité nedostatky tychto pristupov, ak boli
pouZzivan¢ samostatne.

Nedostatky lean pristupu

V praxi sa ukézalo, Ze samotné vyuzivanie lean metodoldgie mdze viest k zrychleniu
procesov, avSak len v urcitych oblastiach. Ak organizacia nevyuziva podporné analytické
nastroje alebo nemd zavedenu SirSiu infrastruktiru na sledovanie kvality a vysledkov,
zlepsenia sa Casto prejavuju len lokalne a nie su efektivne prenasané na ostatné ¢asti podniku.
V niektorych pripadoch sa napriklad zaznamenal len minimalny posun v ukazovateli obratu
zasob, ¢o poukazuje na obmedzeny dopad zlepSeni na celopodnikovej trovni.

Nedostatky Six Sigma pristupu

Na druhej strane, spolo¢nosti vyuzivajice vyluéne Six Sigma sa stretavali s inymi
problémami. Aj ked’ boli schopné znizit' chybovost’ a variabilitu vystupov, nedokézali
vyrazne skratit’ trvanie procesov. Hlavnym dovodom bola slaba orienticia na zrychlenie
jednotlivych krokov v procese. Tento nedostatok sa prejavil aj na ukazovateli Work in
Progress (WIP), kde zaznamenali len malé zlepSenia.

Tieto zistenia poukazuju na to, Ze samostatné vyuzivanie Lean alebo Six Sigma
nemusi byt dostatocné na dosiahnutie vyraznych a trvalych zlepSeni. Efektivne rieSenie
Casto spociva v ich kombindcii, ¢o umoZiluje vyuzit' silné stranky oboch pristupov a

minimalizovat’ ich slabiny.%

32 Antony, J. (2006). "Six Sigma for service processes." Business Process Management Journal, 12(2), 234
248.

33 IPA Slovakia. Lean manazment — §tihla vyroba. Dostupné online: https://www.ipaslovakia.sk/clanok/Iean-
management-stihla-vyroba
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1.5.3 Kaizen
V tejto podkapitole sa zaoberame filozofiou Kaizen, ktord predstavuje koncept
neustaleho zlepSovania pracovnych procesov v organizaciach. Pochadza z Japonska a
pozostava z dvoch slov: "Kai" znamena zmenu a "Zen" znamena k lepSiemu. Kaizen je
chapany ako kontinudlny proces zlepSovania, do ktorého sa zapdjaju vsetci Clenovia
organizacie s cielom zvySovat’ vykonnost” a kvalitu vyrobnych aj obchodnych procesov.
V ramci nasho skumania sme identifikovali, ze filozofia Kaizen vznikla v 50. rokoch
20. storocia v Japonsku ako reakcia na potrebu efektivneho riadenia pracovne;j sily a rieSenia
problému nedostatku zamestnancov. V spolupraci medzi podnikmi a vlddou bol zavedeny
systém podporujuci neustale zlepSovanie procesov na vsSetkych urovniach organizacie. V
roku 1986 aplikoval Masaki Imai tento koncept v rdmci Toyota Production System (TPS),
¢im polozil zdklady moderného Lean manazmentu. Odvtedy sa Kaizen stal neoddelite'nou
sucast’ou optimaliza¢nych nastrojov nielen v priemysle, ale aj v oblasti sluzieb a obchodnych
procesov.
Zakladneé principy Kaizen sme zhrnuli nasledovne:
1. Zameranie na zakaznika — zlepSovanie zamerané na poskytovanie vys$sej hodnoty.
2. Odstranenie plytvania (muda) — eliminacia neefektivnych procesov, nadbyto¢nych
zasob a zbytoénych krokov.
3. Postupné zmeny — drobné kontinualne zlepSenia namiesto velkych revoluénych
zmien.
4. Zapojenie vSetkych zamestnancov — aktivna participécia vSetkych pracovnikov.
5. Standardizacia osvedGenych postupov — premena uspesnych zlepSeni na nové
Standardy.3*
Kaizen funguje ako dazdnikovy pristup, ktory integruje rozne techniky zlepSovania, ako su:
o Kanban — vizuélne riadenie toku prace,
« Total Productive Maintenance (TPM) — prevencia poruch a zvySovanie spol’ahlivosti
zariadeni,
o Six Sigma — redukcia variability a chyb,
e Just-in-Time (JIT) — zniZzovanie zasob a zlepSovanie reakéného ¢asu na dopyt,
o Poka-Yoke — prevencia vzniku chyb.

Tieto nastroje sa vyuZzivaju na zvysenie produktivity, kvality a efektivnosti procesov'.

34 Gemba Academy. Kaizen Explained. Dostupné online: https://blog.gembaacademy.com/2010/06/30/kaizen-
explained
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Z analyzovanych pripadovych §tadii sme vybrali niekol'ko konkrétnych prikladov
uspesného nasadenia Kaizen:
o Allied Signal Inc. — po aplikacii Kaizen doslo k znizeniu rozpracovanej vyroby o 89

% a narastu produktivity o 88,5 %.

e Toyota — zaznamenala narast predaja o 69 % a zvySenie zisku 54-nasobne.
e Nichols Foods — znizenie vyskytu nekvalitnych vyrobkov a skratenie vyrobnych
casov.

Tieto Studie potvrdzuju, ze Kaizen je efektivny nielen vo vyrobnom sektore, ale aj v
oblasti sluzieb, obchodu a riadenia podnikovych procesov.

Na zaver konStatujeme, ze filozofia Kaizen predstavuje osvedceny pristup k
optimalizacii kvality, vykonnosti a efektivity organizacii. Jej uspeSné zavedenie si vyZaduje
angazovanost’ vedenia, dlhodoby strategicky pristup a dosledné vzdelavanie zamestnancov.
Vysledky nasho skimania ukazuju, ze Kaizen ma Siroké uplatnenie v modernom

podnikatel'skom prostredi a vyznamne prispieva k zvy$ovaniu konkurenénej vyhody. *°

154 TQM

Total Quality Management (TQM) predstavuje komplexni metddu riadenia kvality,
ktord sa zameriava na dlhodoby Uspech organizacie prostrednictvom spokojnosti
zakaznikov. Tento manazérsky pristup zahfna aktivne zapojenie vSetkych zamestnancov do
neustdleho zlepSovania procesov, produktov a sluzieb, pricom vyuziva systematické
planovanie, efektivnu komunikaciu a strategické riadenie.

Filozofia TQM je zaloZena na 6smich hlavnych principoch:

1. Zameranie na zékaznika — neustale uspokojovanie potrieb a ocakavani zakaznikov
2. Uplné zapojenie zamestnancov — angaZovanost’ vietkych pracovnikov na vietkych
arovniach
Otvorena komunikacia — efektivna interna aj externa komunikéacia
Zameranie na procesy — definovanie a optimalizacia procesov
Rozhodovanie na zéklade faktov — vyuzivanie presnych dat a analytickych nastrojov
Strategicky a systematicky pristup — prepojenie kvality so strategickym planovanim

Integrovany systém — harmonizacia procesov na vSetkych urovniach organizacie

G N o g B~ W

Neustale zlepSovanie — kontinuélne inovacie a optimalizacia?

3 SINGH, Jagdeep; SINGH, Harwinder. Kaizen philosophy: a review of literature. IUP Journal of Operations
Management, 2009, 8.2: 51.
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Firmy, ktoré vyuzivaji TQM, sa snazia byt konkurencieschopnejsie, rychlejsie sa
prispdsobit’ zmenam, pracovat efektivnejSie, lepSie hospodarit s peniazmi, zvysit
spokojnost’ a vernost’ zdkaznikov a zaroven budovat dobra firemna kultiru a motivovat
Zamestnancov.

Implementéacia TQM vSak moze Celit’ roznym prekazkam. Medzi hlavné vyzvy patri
odpor voci zmene organizacnej kultiry, nedostato¢na angazovanost’ vedenia, nizka Groven

$koleni zamestnancov a nespravne pochopenie timov TQM.3®

1.5.5 JIT

V tejto podkapitole sme sa zamerali na koncept Just-in-Time (JIT), ktory predstavuje
jednu z klaCovych technik Lean manazmentu. JIT je stratégiou riadenia vyroby a
zasobovania, ktorej cielom je dodavat materidly a komponenty presne vtedy, ked st
potrebné vo vyrobnom procese, a tym minimalizovat’ zasoby a eliminovat’ plytvanie. Tento
pristup ma pévod v Toyota Production System, kde sa ukézal ako mimoriadne efektivny pri
optimalizacii nakladov a zvySovani flexibility vyroby.

Ide o0 metddu, ktord sa zameriava na presné nacasovanie vyrobnych a dodavatel'skych
operacii tak, aby nevznikali prebyto¢né zdsoby, ¢im sa znizuju ndklady na skladovanie
a zvySuje sa plynulost’ celého procesu. Zakladnou myslienkou JIT je, Ze kazdy komponent,
polotovar ¢i hotovy vyrobok sa ma vyrobit’ alebo dodat’ len vtedy, ked’ je nan redlny dopyt.

Medzi hlavné charakteristiky JIT patria:
o Presné nacasovanie — materidly a komponenty st dodavané v presne stanovenom

Case, aby sa eliminovalo zbyto¢né skladovanie,

o Redukcia zasob — vyroba prebieha vylu¢ne na zaklade aktualneho dopytu,

o Flexibilita vyroby — procesy st prispdsobené meniacim sa poziadavkam trhu,

e ZlepSenie kvality — vdaka castym kontroldm a dorazu na eliminiciu odpadu
dochédza k zniZovaniu chybovosti.

Spravna implementacia systému JIT prinasa viacero vyhod, medzi ktoré patri:

o zniZenie nakladov na skladovanie,
o zvySenie efektivity vyrobnych procesov,
o rychlejsia reakcia na zmeny dopytu,

e zniZenie chybovosti vo vyrobe.

3 Jarossova, M. A. (2023). Manazment kvality. Bratislava: Ekonomicka univerzita v Bratislave. ISBN: 978-
80-225-5062-8.
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Zaroven vSak implementécia JIT prinasa aj ur€ité vyzvy. K najvyznamnej$im patri:

o silna zévislost’ od spol'ahlivosti dodavatel'ov, ked’ze akékol'vek oneskorenie moze
narusit’ cely vyrobny retazec,

e potreba presnej a doslednej koordinacie vSetkych procesov,

e vysSsia zranite'nost’ voci vykyvom v logistike, ako su napriklad oneskorené dodavky
alebo necakané poruchy.
Na zéklade uvedeného mozno konstatovat’, ze JIT predstavuje vynimoc¢ny néstroj na

optimalizaciu vyrobnych systémov, no vyzaduje si doslednu pripravu, stabilné dodavatel'ské

vzt'ahy a vysoku troveii organiza¢nej discipliny. 37

1.6 Porovnanie lean manazmentu a agilného pristupu

V ramci tejto kapitoly sa zaoberdme porovnanim dvoch pristupov k manazmentu, a
to lean manazmentu a agiln¢ho pristupu. Oba koncepty sa snazia o efektivne riadenie
procesov a zlepSenie vykonnosti organizacie, avSak kazdy z nich vychadza z odliSnych
vychodisk a principov. Lean manazment ma svoj povod v japonskej automobilovej
spolo¢nosti Toyota, kde bol vyvinuty ako sucast’ Toyota Production System (TPS). Tento
systém kladie doraz na eliminédciu plytvania, neustdle zlepSovanie procesov a efektivne
vyuzivanie zdrojov.

Hlavnym cielom lean manazmentu je vytvorit hodnotu pre zdkaznika pri ¢o
Kanban, Just-in-Time (JIT) alebo Kaizen, ktoré pomahajii organizaciam optimalizovat’ svoje
operacie a zvySovat efektivitu vyroby alebo poskytovania sluzieb. Na druhej strane agilny
pristup vznikol v oblasti softvérového vyvoja ako reakcia na potrebu rychlej adaptacie na
meniace sa poziadavky zakaznikov. KI't€¢ovym mil'nikom v jeho rozvoji bolo zverejnenie
Agile Manifesto v roku 2001, ktoré definovalo zakladné principy agilného riadenia
projektov. Agilny pristup sa zameriava na flexibilitu, iterativny vyvoj a neustalu spatnu
viazbu od zakaznika, ¢im zabezpeCuje, Ze kone¢ny produkt alebo sluzba lepsie reflektuje
potreby trhu. Medzi najCastejSie pouzivané agilné metodologie patri Scrum, Kanban a
Extreme Programming (XP), priCom vSetky zdoraziiujii izku spolupracu timov a rychle
prisposobovanie sa novym podmienkam. Napriek odliSnym vychodiskdm majl tieto

pristupy aj viaceré spolo¢né znaky. Oba kladti doraz na dodavanie hodnoty zakaznikovi,

37 Jarossova, M. A. (2023). Manazment kvality. Bratislava: Ekonomicka univerzita v Bratislave. ISBN: 978-
80-225-5062-8.
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zlepSovanie procesov a efektivne vyuzivanie zdrojov. Napriklad Kanban, povodne sucast’
lean manazmentu, sa uplatiiuje aj v agilnych timoch na vizualizéciu priebehu prac a riadenie
pracovnych uloh. Rovnako oba systémy podporuju timova spolupradcu a kontinualne
zlepSovanie ako nevyhnutnt sucast’ podnikovych procesov. Medzi hlavné rozdiely patri
najma spdsob riadenia zmien a implementécie stratégii. Lean manazment je viac zamerany
na optimalizaciu celkovych procesov a efektivne vyuzivanie zdrojov, pri¢om jeho ciel'om je
minimalizécia odpadu a nadbyto¢nych ¢innosti v celom hodnotovom ret'azci. Agilny pristup
sa sustred’uje skor na riadenie jednotlivych projektov alebo vyvojovych cyklov a jeho
najvacSou vyhodou je schopnost’ rychlo reagovat na nové poziadavky a meniace sa
podmienky.

Tento rozdiel je obzvlast viditelny pri dlhodobych projektoch, kde lean manazment
zabezpecuje Standardizaciu a stabilitu procesov, zatial’ ¢o agilny pristup poskytuje priestor
na experimentovanie a iterativne zlepSovanie vysledkov. Integracia oboch pristupov moze
organizaciam priniest vyznamné vyhody, ked’Zze kombindacia efektivnosti lean manazmentu
a flexibility agilného pristupu umoziiuje nielen optimalizovat’ procesy, ale zaroven aj rychlo
reagovat’ na dynamické poziadavky trhu. Implementacia tychto metodik si vSak vyZaduje
dokladné planovanie a pochopenie potrieb konkrétnej organizécie, aby sa maximalizovali

jej benefity a minimalizovali mozné vyzvy spojené so zavadzanim zmien. 38

38 Ahal Agile VS. Lean: Is there a difference? Dostupné online:
https://www.aha.io/roadmapping/quide/agile/agile-vs-lean
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2 Ciel’ prace

Zaverecnu pracu s nazvom Implementacia ndstrojov lean manazmentu a agilného
pristupu vo vybranej firme mozno povazovat za prispevok k porozumeniu vyuzitia
modernych manazérskych pristupov v konkrétnych podmienkach spolo¢nosti QPC
Solutions. Hlavnym cielom diplomovej prace je preskumat, ako implementacia lean
manazmentu a vybranych prvkov agilného pristupu ovplyvnila riadenie procesov vo firme
QPC Solutions a aky mala vplyv na efektivitu, kvalitu vystupov a finan¢né ukazovatele.

Tato praca sa sustredi hlavne na to, ako sa lean pristup vyuziva pri vyvoji a zavadzani
digitalnych rieSeni (napriklad powerapps). Sleduje, aké konkrétne vysledky priniesla ich
implementacia v redlnom prostredi. Zaroven sa zameriava na to, aké vyhody tieto pristupy

priniesli zamestnancom aj celej firme a aky maju potencial do budicnosti.

Aby bol hlavny ciel’ prace naplneny, bolo potrebné splnit’ nasledovné parcidlne ciele:

o opisat’ zdkladné principy lean manazmentu a agilného pristupu vratane ich vyuzitia
v digitalnom prostredi,

e vyhodnotit’ spdsob implementacie tychto pristupov v spolocnosti QPC Solutions,

o zhodnotit  ich vplyv na kvalitu a efektivitu internych procesov,

e posudit’ dopad na vybrané financné ukazovatele spolo¢nosti,

e vyhodnotit zmenu v miere chybovosti pri vyvoji a dodavke aplikacii,

e interpretovat’ zistenia na zaklade rozhovorov a praktickych skusenosti z firmy,

e navrhnit' odporacania pre d’alSiu optimalizaciu procesov prostrednictvom lean a

agilnych néstrojov.

Vyskumné otazky

VO1: Aky vplyv mala implementacia lean manazmentu na vybrané finan¢né
ukazovatele spolo¢nosti QPC?

VO2: V akom rozsahu sa po zavedeni lean nastrojov znizila chybovost’ vo vyvoji
aplikacii vo firme?

VO3: Aké benefity priniesla kombinacia lean manazmentu a agilného pristupu

zamestnancom a celkovému fungovaniu spolo¢nosti?
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3 Metodika prace a metddy skimania

V tejto kapitole sa zameriavame na charakteristiku objektu skimania, na zvolené
metodologické pristupy a metody, ktoré sme vyuzili pri ziskavani, vyhodnocovani a
interpretacii  udajov. Cielom bolo ziskat ¢o najkomplexnejsi pohl'ad na proces
implementécie nastrojov lean manazmentu a agilné¢ho pristupu vo firme QPC Solutions a
zhodnotit’ ich vplyv na chod organizacie, najmi z hladiska efektivity, kvality procesov a
dopadu na vysledky firmy. Rozhovor sme si zaznamenali vo forme nahravky, ktori sme

nasledne spracovali a doplnili o nase interpretacie.

3.1 Charakteristika objektu skimania

Objektom skumania v praktickej Casti nasej prace je spolocnost’ QPC Solutions, ktora
vznikla v roku 2015 ako odpoved na rastiice potreby klientov v oblasti optimalizacie
administrativnych a transakénych procesov. Firma sa zameriava na automatizaciu procesov,
digitalnu transformaciu prostrednictvom rieSeni v prostredi Microsoft 365 a stucasne na
vzdelavanie klientov s cielom dosiahnut’ ich samostatnost’ pri vyuzivani modernych
nastrojov.

Spolo¢nost’ ma za sebou viacero uspesSnych projektov a oceneni, ako napriklad
,»Golden Barrel* (2016), ,,SMAO projekt roka* (2018) ¢i ,,Microsoft Awards* (2021). Vo
svojej praxi prepaja lean manazment, agilné techniky a robotickt automatizaciu procesov
(RPA), ¢im vytvara praktické rieSenia pre efektivnejSie fungovanie timov.

Z tohto dévodu sme sa rozhodli pre analyzu ich pristupu k implementacii lean a
agilnych principov, ktoré firma vyuziva pri vyvoji a nasadzovani vlastnych digitalnych
aplikacii typu PowerApps. Tento pristup zaroven reprezentuje moderné a flexibilné riadenie

organizécie.

3.2 Metodika prace a metddy skimania

Pred samotnym vyhodnotenim rozhovoru s obchodnym riaditelom firmy QPC
Solutions sme sa najprv dokladne obozndmili s teoretickymi zakladmi lean manazmentu,
agilného pristupu a digitdlnej transformacie, priCom sme vychadzali zo sekundarnych
zdrojov — vedeckych ¢lankov, monografii, pripadovych $tidii a odbornych portalov
zameranych na procesny manazment.

V teoretickej Casti prace sme aplikovali tieto vedecké metdody:
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o Abstrakcia — prostrednictvom tejto metédy sme zovSeobecnili kl'iové poznatky z
dostupnych odbornych zdrojov s cielom vyc¢lenit’ podstatné pojmy a principy lean a
agilného riadenia.

e Analyza - sluzila na rozklad problematiky na jednotlivé Casti, ktoré sme nasledne
hodnotili vo vztahu k praxi vybranej firmy.

o Syntéza — jednotlivé poznatky sme spéjali do uceleného rdmca, ktory ndm pomohol
lepsie pochopit’ prepojenie medzi lean nastrojmi, agilnymi praktikami a vysledkami
v konkrétnom podniku.

 Indukcia — na zéklade vypovedi z rozhovoru a pozorovania sme formulovali zavery
smerujuce k vyhodadm a obmedzeniam danych pristupov v skimanej firme.

e Dedukcia — vyuzili sme ju pri overovani ¢i pozorované vystupy potvrdzuju
vSeobecné teorie o implementacii lean/agile.

V praktickej casti sme realizovali polostruktirovany rozhovor s obchodnym
riaditelom QPC Solutions. Otazky boli orientované na prakticku aplikaciu lean a agilného
pristupu, vyuzivané néstroje, zapojenie zamestnancov, prinosy a vyzvy, ktoré firma pri
implementacii zazila.

Vysledky sme analyzovali kvalitativne. Ziskané poznatky sme spracovali formou
tematickej analyzy a aplikovali sme aj interné poznatky z pozorovania fungovania firmy.
Dolezitym prvkom bolo porovnanie teoretickych vychodisk s redlnou implementaciou v
spolo¢nosti.

Vystupom tejto metodiky je zhodnotenie uspesnosti zavedenych néstrojov a navrh

odportcani pre d’alsi rozvoj lean a agilného pristupu v podmienkach firmy.
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4 Vysledky prace

V tejto Casti prace sa zameriavame na prakticki analyzu implementacie lean
manazmentu a agilného pristupu vo firemnom prostredi. Konkrétne skimame spolo¢nost’
QPC Solutions, ktora sa venuje zefektiviiovaniu administrativnych a podpornych procesov
pomocou systematického zlepSovania a automatizacie. Cielom praktickej Casti je overit’, ako
su principy lean a agile uplatiiované v praxi, aké nastroje a techniky spolo¢nost’ vyuziva, a
aké vysledky a skusenosti ma s ich zavadzanim. Vychadzame pritom z rozhovoru s
konatel'om spolocnosti a z pozorovani z realneho prostredia firmy.

V nasledujucich podkapitolach najprv predstavime samotnii spolocnost QPC
Solutions a jej ¢innost’. Nasledne sa zameriame na konkrétne aspekty fungovania firmy v
suvislosti s aplikaciou lean a agilného pristupu, ktoré tvoria zéklad pre zhodnotenie vyhod,

vyziev a odportc¢ani pre d’al$iu prax.

4.1 Identifikacia kI'a¢ovych aspektov fungovania QPC Solutions

V tejto Casti nasej prace sme sa zamerali na podrobnu analyzu spolo¢nosti QPC
Solutions, ktora pésobi na slovenskom trhu v oblasti zlepSovania a automatizacie procesov.
Nasim ciel'om bolo pochopit’ historiu, viziu, pontikané sluzby a technolégie tejto firmy, aby
sme mohli nasledne hodnotit’ implementdciu lean manaZmentu a agilného pristupu v jej

prostredi.

4.1.1 Historia a vyvoj spolocnosti

Spolo¢nost” QPC Solutions bola zaloZena v roku 2015 ako reakcia na poziadavky
klientov, ktori hl'adali komplexné rieSenia optimalizacie procesov vratane automatizacie a
ich zavedenia do praxe. Od svojho vzniku firma ziskala viaceré ocenenia, ktoré potvrdzuju
jej odborni kompetenciu a inovativny pristup. V roku 2016 ziskala ocenenie "Golden
Barrel" za najlepsi investicny projekt roka v skupine MOL. V roku 2018 bola ocenena ako
najlepsi projekt roka SMAO. V roku 2019 sa stala finalistom "Microsoft Awards" v kategorii
rieSeni pre Skolstvo a vzdelavanie. V roku 2021 ziskala vitazstvo v "Microsoft Awards" v
kategorii "Business Process Management and Automation™.
4.1.2 Vizia a poslanie

Viziou spolocnosti je byt referenénym lidrom v oblasti zlepSovania
administrativnych a transakénych procesov. QPC Solutions sa snazi neustale inSpirovat’
klientov a kolegov k efektivnejSiemu, jednoduchsiemu a rychlejSiemu vykondvaniu ¢innosti.
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4.1.3 Ponukané sluzby

Spolo¢nost’ ponuka tri hlavné oblasti sluzieb:

Automatizacia: Zameriava sa na nahradzanie kazdodennych rutinnych uloh
automatizaciou a robotizéciou (RPA — Robotic Process Automation), ¢o prinasa Gsporu
nakladov, zvysSenie produktivity a rychlejSie zaucenie novych pracovnikov. Firma tiez
nahradza mnozstvo "Excelov a Wordov" modernymi rieSeniami vytvorenymi na platforme
Microsoft 365, ktora je skvelym zékladom pre digitalizaciu organizacie.

ZlepSovanie: Specializuje sa na meranie a zlepSovanie administrativnych a
transakénych procesov. Pred samotnou automatiziciou dosledne preveruje Cinnosti, aby
identifikovala a minimalizovala plytvanie. Tym zvysSuje efektivitu prace, Setri priame
naklady a skracuje ¢as dodania. Vyuziva jedine¢ni kombinaciu LEAN a automatizacie
procesov, co umoznuje dosahovat’ excelentné projektové vysledky.

Vzdelavanie: Pre tspech projektov je vel'mi dolezité, aby klienti rozumeli postupom
a rieSeniam. Preto je vzdeldvanie v oblasti zlepSovania a automatizdcie neoddelitel'nou
sucastou spoluprace. Ciel'om je, aby klient nebol zavisly na QPC Solutions, ale aby bol po
pilotnych projektoch schopny realizovat mnohé rieSenia sam s podporou kouca QPC.
Ponukané Skolenia zahfiiaji riadenie kapacity procesov, minimalizaciu plytvani a tvorbu

rieSeni v M365.

4.1.4 Technoldgie

RieSenia spolocnosti vyuZzivajl néastroje platformy Microsoft 365, medzi ktoré patria
SharePoint Online, OneDrive, PowerApps, Power Automate, RPA, Virtual Agent, Power
Bl, Teams, Dataverse, PowerPages, Copilot, Model-driven Application, Power Apps
component frameworks, Application lifecycle management, Standard connectors, Custom

connectors, Dynamics 365, Power Query, Dataflow a Power Virtual Agent (Copilot).

4.1.5 Referencie a klienti

QPC Solutions spolupracuje s réznymi vyznamnymi klientmi, medzi ktorych patria
napriklad Slovnaft, Volkswagen Financial Services, PoStova banka, Tatra banka, Magna,
VUB banka, Statny fond rozvoja byvania, Amberg Engineering, HOPI SK, Jungheinrich,
VGD, Vertiv, Mesto Bratislava a d’alsi.

Na zéklade tychto informdcii sme ziskali komplexny pohl'ad na spolo¢nost’ QPC
Solutions, jej historiu, viziu, ponukané sluzby, technologie a klientelu. Tieto poznatky ndm
umoznia lepSie pochopit’ kontext, v ktorom firma implementuje lean manaZment a agilny

pristup, ¢o bude predmetom d’alSich casti tejto prace.
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4.2 Analyza skisenosti spolo¢nosti QPC Solutions s implementéciou lean

a agilného pristupu

V tejto Casti nasej prace sa budeme venovat’ konkrétnemu pohl'adu na implementaciu
lean manazmentu a agilného pristupu v prostredi spolo¢nosti QPC Solutions. Ako sme uz
naznacili v uvode prace, ciel'om praktickej Casti je ziskat’ prehl’ad o tom, ako tieto metodiky
fungujd mimo tedrie — teda v redlnom firemnom prostredi.

Nasa analyza vychadza z rozhovoru s obchodnym riaditel'om spolo¢nosti, ktory nam
poskytol mnozstvo praktickych poznatkov, sktsenosti a konkrétnych prikladov z
kazdodennej praxe. V nasledujucich riadkoch si preto zhrnieme najdoleZitejSie zistenia,
ktoré ndm pomohli lepSie porozumiet’ tomu, aké vyzvy, nastroje a pristupy spolo¢nost’ QPC

v sucasnosti vyuziva a ako ich prepéaja v rdmci svojho vnutorného fungovania.

Implementacia $tihleho a agilného pristupu vo firme QPC Solutions - Prvé impulzy a
rozhodnutie pre zmenu

V tejto Casti naSej prace sa budeme podrobnejSie venovat tomu, ako firma QPC
Solutions pristipila k rozhodnutiu zaviest lean manazment a agilné prvky do svojho
fungovania. Ako sme uz spominali v metodike nasSej prace, rozhovor s obchodnym
riaditel'om spoloc¢nosti ndm poskytol mnozZstvo cennych informaécii, ktoré ndm pomohli
lepsie pochopit’ prakticky kontext celej implementacie.

V nasledujucich riadkoch teda sumarizujeme zistenia na zaklade odpovedi na
jednotlivé otazky, pricom sa zameriavame najmd na podmienky, ktoré predchadzali
samotnému rozhodnutiu zacat’ proces transformécie.

Spolocnost’ QPC Solutions vstupila do fazy intenzivneho rastu priblizne pred piatimi
rokmi. Ako to uz pri mensich a dynamickych firmach byva, narast poctu klientov a projektov
so sebou priniesol aj zvySent mieru komplexity vo vnttornych procesoch. Doterajsi sposob
prace — skor neformalny, operativny, zalozeny na dovere a flexibilite — zacal narazat’ na
svoje limity. Objavovali sa oneskorenia, pretazenie kI'aCovych l'udi, nejasnosti v prioritach
a celkova strata prehl'adu nad tym, Co je dolezité.

Ako nam pocas rozhovoru priblizil obchodny riaditel’ firmy: ,, Zacali sme mat pocit,
Ze kazdy robi vsetko, ale nikto nema kapacitu mysliet nad ramec dina. Potrebovali sme

system. “ Téato jednoducha veta vel'mi vystizne vystihuje moment, v ktorom si vedenie firmy
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uvedomilo, Ze bez systematizacie procesov a zefektivnenia prace uz nie je mozné udrzat’
kvalitu vystupov ani spokojnost’ zdkaznikov.
Prvé kroky smerom k lean a agile

Na zéklade tejto potreby sa vo firme zacalo diskutovat’ o tom, ako by sa dal vnutorny
chaos pretavit’ do jasnejSieho systému fungovania. Zo slov obchodného riaditel’a vyplyva,
ze firma nehladala Ziadne teoretické ramce ani zlozité metodiky, ale skor sa in$pirovala
jednoduchymi principmi, ktoré davali zmysel beznému fungovaniu: ,, Lean nas zaujal tym,
Ze je to hlavne o zdravom rozume. Odstranit, co je zbytocné, a nekomplikovat.

Prave tito pragmatickost’ lean manazmentu sa ukazala ako najvhodnejsi
vychodiskovy bod. Firma zac¢ala mapovat’ svoje procesy, identifikovat’ miesta, kde sa plytva
casom, energiou alebo peniazmi, a hl'adat’ sposoby, ako to celé urobit’ jednoduchsie a lepsie.
Zaroven si vSak uvedomovali, Ze potrebuji zachovat ur¢iti mieru flexibility, najméi
vzhl'adom na ¢asto sa meniace poziadavky klientov. A tu vstupuje do hry agilny pristup.

,Agile nam pomohol nastavit rytmus a poriadok v tom, ako planujeme pracu.
Sprinty, tyzdenné planovanie, spdtnd vizba — to su veci, ktoré nam dali ramec.** Firma si
zobrala z agilného riadenia to, ¢o jej vyhovovalo — najma iterativne planovanie,
retrospektivy a pravidelné timové stand-upy.

Kombinicia lean a agile ako funkény model

Velkym prinosom bola aj rozhodnost’, s akou sa firma postavila k samotnému
zavadzaniu zmien. NeSlo o ploSné nariadenie, ktoré by vSetci museli okamzite prijat.
Namiesto toho sa zacalo s pilotnym projektom — konkrétne na oddeleni projektového
manazmentu. Tu sa testovali nové ndstroje, sledovalo sa, ako na ne reaguju l'udia, a
vyhodnocovali sa vysledky. AZ po overeni prinosov sa pristup rozsiril do d’alSich ¢asti firmy
— vyvoj, zakaznicka podpora, administrativa.

Podl’a slov obchodného riaditel’a: ,, Zobrali sme to postupne. Vzdy sme si najprv nieco
vyskusali, overili, ¢i to funguje, a az potom to zaviedli vo vicsom. *“ Tento pristup, zaloZzeny
na postupnom zavadzani zmien, sa ukazal ako vel'mi efektivny. Namiesto toho, aby firma
urobila naraz velky prevrat, skisala najprv menSie kroky. Tymto spésobom sa vyhla Soku
zo zmeny a zaroven si ziskala doveru zamestnancov. Doélezité je aj to, Ze implementacia
nebola len o nastrojoch. Ako sa ukézalo, i§lo najma o zmenu kultary a spdsobu rozmyslania:
., Nechceli sme len zaviest metodiku, chceli sme, aby ludia rozmyslali v zmysle: preco tuto
¢innost' robime? Ma to hodnotu? “ Toto ,,Jleanové* myslenie sa tak postupne stavalo sucastou

kazdodenného fungovania firmy.
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Na zéklade vSetkych zisteni méZeme konstatovat,, ze rozhodnutie spolo¢nosti QPC
Solutions zaviest’ lean a agilné principy bolo vysledkom prirodzeného vyvoja, ktory
vychédzal z potreby riesit’ konkrétne problémy. Kombinacia praktickosti lean a pruznosti
agile sa ukazala ako idealna odpoved’ na rastice vyzvy v oblasti projektového riadenia,
spoluprace a spokojnosti zdkaznikov. Firma tak nielen zvladla prechod na vyssiu troven
organiza¢ného fungovania, ale zaroven si uchovala flexibilitu, ktord je v dneSnom

dynamickom prostredi nevyhnutna.

Prakticka aplikacia lean manaZmentu v podmienkach QPC Solutions

Ako sme uz naznacili v predchadzajucich riadkoch, spolo¢nost’ QPC Solutions sa v
priebehu poslednych rokov pustila do zasadnej transformécie svojich internych procesov.
Pristup, ktory zvolila, nebol len jednorazovym projektom, ale systematickym a dlhodobym
procesom, ktory sa stal sucast’ou jej kazdodennej kultiry. V tejto Casti prace sa zameriame
na praktické skusenosti firmy s implementaciou lean manazmentu a vybranych néstrojov
agilného pristupu. Z rozhovoru s predstavitel'om spolo¢nosti vyplynulo, Ze proces nebol
vzdy jednoduchy, no jeho vysledky boli postupne zretelné vo viacerych oblastiach.

Zavadzanie lean filozofie sa v QPC opieralo o konkrétne nastroje a metodiky, ktoré
boli testované v redlnych podmienkach timov. Medzi prvymi néstrojmi, ktoré firma
implementovala, boli zname principy 5S. Ich cielom bolo upratat’ pracovné prostredie tak,
aby bolo maximalne funkéné, prehl'adné a podporovalo efektivnu pracu. Tento proces nebol
len o fyzickom poriadku v kancelérii, ale najma o digitdlnom prostredi — napriklad v
zlozkach, dokumentoch a $ablonach. Zjednotenie nazvoslovia, zruSenie duplicit, prehl'adné
nastavenie pracovnych dokumentov ¢i organizacia spolo¢nych diskovych tlozisk pomohli
timom ziskat’ lepsi prehl'ad a odstranit’ zbyto¢né casové straty pri hl'adani informacii. Ako
spomenul obchodny riaditel’, tento nastroj sa sice na prvy pohl'ad javi ako jednoduchy, no
jeho dosledné udrziavanie si vyzaduje pravidelni pozornost a ochotu kolektivu
spolupracovat’.

Dal3ou vyznamnou su¢astou lean implementacie bol princip Kaizen, teda neustaleho
zlepsovania. Spolo¢nost’ QPC si osvojila tento pristup skér neformdlne, prostrednictvom
kazdodennych diskusii v timoch, kde zamestnanci prirodzene navrhovali drobné zmeny,
ktoré im zjednodusovali pracu. ,,Zamestnanci casto prichadzali s malymi zlepSeniami, ktoré
sme si medzi sebou ukazovali, a ak sa osvedcili, zaviedli sme ich plosne,” spomenul p.
Vladimir Svorec po¢as rozhovoru. Tento spdsob prace vytvaral pocit spoluzodpovednosti a

motivoval zamestnancov k aktivnemu pristupu. Hoci sa ndvrhy na zlepSenie neviedli vzdy
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formalne ako sucast’ oficialneho systému, ich pravidelnost’ a dopad na fungovanie timov boli
zreteI'né.

Osobitnll pozornost’ si zasluzi vyuzivanie Kanban systému, ktory firma aplikovala
prostrednictvom vlastného CRM nastroja. Vizualizacia uloh sa stala Standardom vo
viacerych timoch a pomohla zabezpecit’ priehl'adnost’ priebehu projektov. Zamestnanci aj
manazment mali kedykol'vek moznost vidiet’, ktoré tilohy su rozpracované, ktoré¢ ¢akajii na
schvalenie a ktoré su uz dokoncené. Tento systém bol napomocny aj pri planovani kapacit a
odhalovani tzv. uzkych miest — teda Casti procesu, kde dochadzalo k zdrzaniam. Prave
schopnost’ véas reagovat’ na tieto prekazky a prisposobovat’ pracovny rytmus aktualnej
situdcii sa ukazala ako vel'mi cenna.

Zaujimavé bolo tieZ zistenie, Ze spolo¢nost’ implementovala lean principy postupne
—nezacali vSetky timy naraz, ale testovali ndstroje v menSich skupinach, overovali ich prinos
a az nasledne rozsirovali ich pouzitie. Tento pristup minimalizoval odpor vo¢i zmendm a
zaroven vytvoril priestor na adaptaciu timov bez zbyto¢ného tlaku. Lean je v spolo¢nosti
vhimana najma ako filozofia a nie ako sad nastrojov. Pristup sa teda prispdsoboval potrebam
timov, nie naopak.

Agilny pristup, ktory QPC tiez postupne implementovalo, sa prejavil najmi v
spdsobe prace s ulohami a planovania sprintov. Aj ked’” firma neaplikuje kompletny Scrum
v jeho formalnom zneni, vyuziva jeho zakladné principy — kratke vyvojové cykly,
retrospektivy a planovanie na tyzdennej baze. Podla riaditel'a nie je cielom dodrziavat
kazdy detail metodiky, ale skor vybrat’ si to, ¢o redlne poméha. Tento ,,zdravy mix* lean a
agile pristupov je podl’a neho jednym z hlavnych dovodov, preco sa firme podarilo udrzat’
rovnovahu medzi efektivitou a flexibilitou.

Zaverom mozno povedat’, Ze skiisenosti firmy QPC Solutions s implementéciou lean
a agilného pristupu stt dokazom toho, Ze systematické zlepSovanie nemusi byt’ postavené na
zlozitych nastrojoch, ale na ochote menit’ zauzivané postupy a neustéle sa pytat’, ako sa da
pracovat’ lepSie. Ako zaznelo v rozhovore, ,,nie je dolezité, kolko nastrojov pouZijete, ale ci
sa vdaka nim nieco naozaj zlepsi. “

Konkrétne metédy lean manaZmentu a ich premietnutie do kaZdodennej praxe v QPC
Solutions

Jednym z hlavnych cielov nasej prace bolo podrobnejSie preskimat’, aké konkrétne
metddy lean manazmentu boli v spolo¢nosti QPC Solutions implementované a ako sa tieto
nastroje premietli do kazdodennej praxe. Ako sme uZz spominali, firma sa rozhodla pre

kombinovany pristup, pricom zakladom ich fungovania je prave lean filozofia, ktora ma
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zabezpecit' efektivitu, prehladnost’ a odstranenie zbyto¢nych krokov z kazdodennych
procesov.

Z rozhovoru s obchodnym riaditelom vyplynulo, Ze jednym z najvyraznejSich
prvkov aplikovaného pristupu je Kanban systém, ktory je integrovany priamo do internej
aplikacie na riadenie Uloh. Tato aplikécia funguje na principe vizualizacie jednotlivych uloh
a ich priebehu v redlnom Case. V praxi to znamena, Ze kazda tloha prechadza cez presne
definované fazy — od planovania az po findlnu realizaciu. Tym, Zze tim mdze v kazdom
momente vidiet, v akej fdze sa jednotlivé c¢innosti nachadzaji, zvySuje sa prehlad,
zodpovednost’ a rychlost’ reakcie. Zaroven sa tymto sposobom dokazu rychlo identifikovat’
aj tzv. ,,azke hrdla®, teda miesta, kde dochadza k spomaleniu alebo zbyto¢nému zdrzaniu
uloh.

Prave vizualizacia toku préce je jednou z veci, ktora v QPC vnimaji ako kl'acovy
prinos. V predchadzajicej Casti prace sme sa zaoberali aj principom flow, teda plynulého
pohybu prace bez zbyto¢nych prestojov. Tento princip je pre firmu dolezity, kedze
umoznuje lepSie planovat’ kapacity, prerozdelit’ zataz medzi ¢lenov timu a predchadzat
zbytocnému chaosu alebo stresu z terminov.

Okrem Kanbanu zohrava vyznamnu Ulohu aj snaha o systematické odstrafiovanie
plytvania, ktord je pritomna vo forme aplikécie zndmeho konceptu 8 druhov plytvania
(TIMWOODS). Tento model sluzi ako prakticka pomdcka na to, aby si tim vedel pomenovat’
konkrétne neefektivne ¢innosti. Medzi najcastejsie identifikované problémy patria napriklad
zbyto¢né schval'ovania, duplicita udajov, hl'adanie informécii v roznych systémoch, alebo aj
Cakanie na rozhodnutia. V praxi si zamestnanci kladu jednoduché otazky ako ,,Toto robime
— ale je to naozaj potrebné?* alebo ,,Dd sa to urobit jednoduchsie? . Takto vznika priestor
na drobné zlepSenia, ktoré vSak vo vysledku prinasaju citelny rozdiel v rychlosti a kvalite
prace.

V suvislosti s aplikovanim lean néstrojov treba spomentt’ aj Kaizen princip, ktory je
sice neformalny, no vel'mi zivy. V QPC nemaju Struktirované workshopy alebo zlepSovacie
timy ako to byva vo velkych korporaciach, ale z rozhovoru vyplynulo, ze kultira drobnych
zlepSeni je pevne zakorenena. Kazdy zamestnanec mé moznost’ navrhovat’ Upravy, ktoré mu
zjednodusia préacu alebo zrychlia ¢innosti. Ide o typické kazdodenné zlepSovaky, ktoré sa
neriesia cez zdihavé schvalovania, ale prirodzene sa stavaji sii¢astou timovej kultdry.

Aj ked’ niektoré nastroje lean manazmentu — ako napriklad 5S — nie st v spolo¢nosti
aplikované v plnej Sirke alebo formadlne, ich principy sa odrdzaju v doraze na poriadok,

prehlad a Standardizaciu prace. Firma pracuje na tom, aby kazda tloha mala svoj jasne
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definovany postup, a aby sa zbyto¢ne neimprovizovalo. Mozno konstatovat’, Ze spolo¢nost’
QPC Solutions dokézala do svojho prostredia zaviest’ niekol’ko vel'mi praktickych nastrojov
lean manazmentu, ktoré su prisposobené ich potrebam a typu prace. Namiesto plosného
nasadzovania vsetkych existujucich metodik si vyberaja len to, ¢o im realne pomaha. Tento
pristup sa ukazuje ako udrzatelny a efektivny — tim sa neunavi neustalymi zmenami a
zaroven sa udrziava kultura zlepSovania a prehl’'adnosti.

Na zaver tejto Casti doplnime konkrétny priklad z praxe, ktory nam pocas rozhovoru
opisal obchodny riaditel’ spolocnosti. V rdmci internych projektov sa ukazalo, ze
komunikacia medzi konzultantom, projektovym manazérom a vyvojovym timom nie je vzdy
efektivna, ¢o spdsobovalo duplicitu ¢innosti a zdrzania. Pomocou metodiky DMAIC tim
podrobne analyzoval cely proces, identifikoval hlavné Gzke miesta a navrhol jednoduchd,
ale u¢inntl zmenu — konzultant odovzda ulohu projektovému manazérovi a nésledne sa do
komunikacie zapaja uz len v pripade potreby. Takto nastaveny systém znizil pretaZenie
jednotlivcov a zefektivnil prenos informacii, ¢o sa prejavilo aj na rychlejSej realizécii
projektov. Tento priklad potvrdzuje, Ze aj malé Upravy v rdmci lean pristupov mozu priniest’

citel'né vysledky.

Agilny pristup vo firemnej praxi — ako funguje iterativne planovanie a riadenie uloh

V predchadzajucich Castiach sme sa venovali najmé principom lean manazmentu, no
v tejto Casti sa zameriame na to, ako v spolocnosti QPC Solutions prebieha prakticka
aplikacia agilného pristupu. Z rozhovoru s predstavitel'om firmy vyplynulo, Ze agilita tu nie
je chdpana vyhradne ako metodika projektového riadenia, ale skor ako kultura préace, ktord
podporuje flexibilitu, priebeznli spédtnii vdzbu a schopnost’ prispdsobovat’ sa meniacim
podmienkam.

Agilné prvky sa v QPC Solutions vyuZzivaji nielen v timoch zameranych na vyvoj
digitalnych rieSeni, ale aj pri zlepSovani internych procesov ¢i navrhovani novych sluzieb
pre klientov. Aktivity st planované v kratSich ¢asovych intervaloch, tzv. sprintoch, ktoré
umoziuju sustredit’ sa na konkrétne tllohy a pravidelne vyhodnocovat’ dosiahnuty pokrok.

Na zaciatku kazdého tyzdna prebiehajti planovacie stretnutia, pocas ktorych sa tlohy
prerozdel'uju zo zoznamu aktualnych poziadaviek — tzv. backlogu. Tento zoznam sa
priebezne aktualizuje podl'a priorit a meniacich sa potrieb klientov. Po ukonéeni sprintu
nasleduje spétna védzba formou retrospektivneho stretnutia, kde tim zhodnoti, ¢o fungovalo

dobre a ktoré¢ oblasti je mozné v d’alSom cykle zlepsit.
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Spolo¢nost’ si neosvojila kompletny rdmec agilnych metodik v jeho formalnej
podobe. Zameriava sa najmi na vybrané prvky, ktoré si praktické a osved¢ili sa v
kazdodennej prevadzke — ako je iterativne planovanie, praca s backlogom a pravidelné
hodnotenie prace timu. Aj bez prisne definovanych Struktar si dokazali vytvorit' vlastny
flexibilny model riadenia, ktory zohl'adiiuje potreby mensieho timu aj Specifika jednotlivych
projektov.

Délezitou sucastou fungovania je vizualizacia uloh, ktora vychadza z Kanban
principov. Kazda uloha prechadza jednotlivymi fazami spracovania a ¢lenovia timu maja
prehl'ad o tom, o sa aktudlne riesi, kto na om pracuje a aké su najblizsie kroky. Takyto
spdsob zobrazenia prace podporuje efektivnu spolupracu, znizuje riziko pretazenia
jednotlivcov a zvySuje transparentnost’ v ramci celého timu.

Pristup, ktory firma zvolila, im umoziiuje flexibilne reagovat’ na zmeny a zaroven si
zachovat’ poriadok v planovani a v riadeni projektov. Agilné principy st tak zakomponované
do kazdodenného fungovania bez nutnosti ich striktnej formalizacie. Iterativne planovanie
navyse poskytuje priestor na testovanie novych rieSeni a priebezné upravovanie priorit, ¢o
sa v dynamickom prostredi ukazuje ako vyznamna vyhoda.

Z pohl'adu organizécie ide o pragmatické a ucelové vyuzivanie agility. Nejde im o
formalne kopirovanie existujucich ramcov, ale o ich zmysluplné prispésobenie konkrétnemu
prostrediu a ciel'om. Tento pristup sa ukazal ako efektivny najméd v mensich timoch, kde je

dolezité zachovat’ dynamiku prace a zaroven neprekrocit’ dostupné kapacity.

Ako sa zamestnanci prispdsobili zmenadm — podpora zlepSovania zdola

V nasledujucich riadkoch sa zameriame na to, ako prebiehala priprava zamestnancov
na zmenu Vv suvislosti so zavadzanim lean manaZmentu a agilného pristupu v spolo¢nosti
QPC Solutions. Tato téma je dolezita, pretoZe bez aktivneho zapojenia I'udi by sa ani ten
najlepsi systém nepodarilo tspesne uviest’ do Zivota.

Zistili sme, ze cely proces v QPC nebol zaloZeny na tradi¢nom pristupe typu ,,zhora
nadol®, kde vedenie rozhodne a zamestnanci len plnia pokyny. Prave naopak — iniciativa
priSla zo samotného timu. KlIdcovymi postavami v tomto procese boli konkrétni
zamestnanci, ktori sa o tato tému zacali zaujimat’ a postupne prinasali nové myslienky a
nastroje priamo do kazdodenného fungovania. Vd’aka ich zanieteniu sa lean a agile principy
prirodzene rozsirili naprie¢ organizaciou bez toho, aby boli vopred nariadené alebo forméalne

predstavené.
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Tento pristup pripomina koncept tzv. ,,participativneho lidershipu®, kde vedenie
vytvara priestor a doveruje svojim 'ud’om, no zmena prichddza zdola. Namiesto toho, aby
firma najskor pripravila rozsiahle Skolenia alebo presne definované koucingové programy,
nechala najskusenejSich Clenov timu experimentovat’, testovat’ nové metody a postupne
zapajat’ ostatnych. V podstate tu iSlo o organicki zmenu firemnej kultiry, ktora réstla z
beznej spoluprace medzi kolegami.

To, ¢o sa ukazalo ako kl'icové, bola otvorena komunikacia a ochota zdielat’
sktisenosti. Nové napady sa neukladali ,,do Suflika®, ale aktivne sa testovali priamo v praxi.
Z toho vzniklo prirodzené prostredie, v ktorom nebolo potrebné nikoho presviedcat’ — l'udia
sami videli, Zze nové nastroje fungujl, Setria ¢as a zjednodusuju im pracu. Postupne sa z
tychto drobnych zlepseni stali nové Standardy, ktoré sa preniesli do kazdodennej reality timu.

V praxi sa zamestnanci ucili pozorovanim, skuSanim a spolo¢nymi diskusiami. Aj
ked’ oficialne Skolenia neboli hlavnym néstrojom zmeny, vzdelavanie prebiehalo priebezne,
najmé formou kouc¢ingu ,,na mieste*. Tento pristup naplno zodpoveda filozofii agility — robit’
zmeny postupne, v reakcii na potreby timu a nie prostrednictvom jednorazovych iniciativ.

Zaujimavym aspektom bola aj dévera zo strany vedenia, ktora zamestnancom
poskytla vol'nost’ hl'adat’ vlastné rieSenia. Tato dovera nebola len formalna — bola prejavom
skuto¢nej vizie, ze inovacie najlepsie vznikaji priamo v teréne, pri rieSeni konkrétnych tloh.
To posilnilo zodpovednost’ zamestnancov za vysledky a zvysilo ich motivaciu. V kone¢nom
dosledku sa tak podarilo vybudovat’ tim, ktory je pripraveny ucit’ sa, prisposobovat’ a
zlepSovat’ bez vonkajSieho tlaku.

Za pozornost’ stoji aj to, ze vd’aka tomuto pristupu sa postupne formovala uciaca sa
organizdcia — teda prostredie, kde sa zmeny nestavaji vynimocnou udalostou, ale
prirodzenou sucastou kazdodennej prace. Chyby sa tu nebert ako zlyhania, ale ako
prilezitosti na rast. Vznikla tak kultara, ktord podporuje experimentovanie, spitni vizbu a
spolo¢né hl'adanie lepSich rieSeni.

Na zaver moézeme zhrnut’, ze v QPC Solutions nebola priprava zamestnancov na
zmenu formalna, ale o to viac bola i¢inna. Namiesto pasivneho prijatia pokynov sa vytvoril
priestor na spolupracu, doveru a zodpovednost’, o sa ukazalo ako jeden z hlavnych faktorov
uspesnej transformdcie firemnych procesov.

Najvicsie vyzvy pri implementacii lean a agile a ako ich firma riesila

Pri implementacii lean manazmentu a agilného pristupu sa v spoloc¢nosti QPC

Solutions objavili aj viaceré vyzvy, ktoré bolo potrebné postupne rieSit. Hoci samotné

rozhodnutie o zmene prebiehalo prirodzene a s vysokou mierou motivacie, ukéazalo sa, ze
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zavadzanie novych principov do kazdodenného fungovania so sebou prinaSa viacero
praktickych komplik&cii.

Jednou z prvych a najvyraznejSich prekdzok bola komunikacia s klientmi, ktori
neboli zvyknuti na agilné sposoby spoluprace. V praxi to znamenalo, Ze viaceri zakaznici
ocakavali presne definovanu cenu aj rozsah projektu hned’ na zaciatku spoluprace — ¢o je
typické pre klasické fix-price zmluvy. V agilnom pristupe sa vSak projekty vyvijajh
priebezne, pricom poziadavky klienta sa moZu v &ase menit’, upravovat alebo dopliiat’. Preto
bolo potrebné trpezlivo a jasne vysvetlit', Ze takato forma spoluprace si vyzaduje flexibilitu
aj z ich strany, a ze prave moznost’ menit’ smerovanie projektu pocas vyvoja je jednou z
hlavnych vyhod tohto pristupu. Ako rieSenie sa ukazala transparentna komunikacia — klient
mal k dispozicii prehl'ad o rozpocte, vydavkoch, aj o aktudlnom stave uloh, vd’aka comu si
mohol v¢as ur€it’ priority a prispdsobit’ rozsah podl'a rozpoctu.

Dalsou vyzvou bola adaptacia samotnych zamestnancov na nové $tandardy. Aj ked’
mnohi pracovnici boli otvoreni zmenam, pri niektorych sa objavila prirodzena zotrva¢nost’
a snaha drzat’ sa zauzivanych postupov. Najméd pri pouzivani novych nastrojov, ako boli
vizualiza¢né systémy ¢i nové dokumenta¢né Sablony, sa spociatku objavovali nedostatky.
Niektori pracovnici napriklad nevideli zmysel v zavadzani jednotnej dokumentacie alebo v
zaznamenavani tloh, ¢o sposobovalo duplicity alebo nejasnosti. Ukazalo sa, ze kI'a¢om k
prekonaniu tychto problémov bolo trpezlivé vysvetlovanie prinosov, spolo¢né
vyhodnocovanie situdcii a najmé zapéjanie 'udi do nastavovania novych postupov tak, aby
sa s nimi vedeli stotoZnit’.

Vel'mi ¢astym javom bolo aj to, Ze timy sice navrhli zlepSenie, dohodli sa na nom,
ale v praxi sa opatrenia nedodrziavali. Niektoré pravidla ostali len ,,na papieri® a vytracali
sa z kazdodennej praxe. V tomto smere sa ako ucinné ukazalo zavedenie pravidelnych
timovych stretnuti, po¢as ktorych sa overovalo, ¢i su tlohy realne plnené, ¢i sa dodrZiavaju
terminy a €1 sa skutocne pouzivaju dohodnuté nastroje. Pravidelnd kontrola sa stala
prirodzenou sucast’'ou fungovania timov — nie ako nastroj natlaku, ale ako podpora discipliny
a transparentnosti.

Pri zavadzani zlepSeni sa objavil aj fenomén takzvanych ,,zahynutych ndpadov*. I§lo
o navrhy zamestnancov, ktoré sice davali zmysel, ale kvdli pretazeniu timov alebo absencii
zodpovednej osoby ostali nepovSimnuté a neboli nikdy zrealizované. Tento problém viedol
k potrebe zaviest’ systém, ktory by napady nielen zaznamenaval, ale aj vyhodnocoval a
uroval zodpovednost’ za ich realizdciu. Podarilo sa tak vytvorit’ systém, kde aj drobné

zlepSenia dostali priestor, ak mali potenciél zefektivnit’ pracu.
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Spolo¢nost’ sa tiez stretla s vyzvou pretazenych projektovych manazérov. Ti boli
Casto zatazeni viacerymi ulohami naraz, ¢o spdsobovalo oneskorenia pri zadavani uloh
vyvojovym timom. Aby sa tomu predislo, tim presiel na systém, kde sa nové ulohy zadavaja
az vtedy, ked’ na ne ma tim realne kapacity. Tento pristup zodpoveda principu tzv. ,,tahu®,
kde ulohy do systému vstupujt iba vtedy, ked’ je na ich spracovanie pripraveny d’alsi ¢lanok
procesul.

Zaujimavym nastrojom, ktory pomohol posilnit’ interni komunikaciu, boli
pravidelné neformalne stretnutia — spolo¢né ranajky kazdé dva tyzdne. V uvolnenej
atmosfére sa riesili aktualne témy, zdiel’ali sa tspechy aj vyzvy a zamestnanci mali moznost’
predniest’ vlastné navrhy. Tento jednoduchy krok vyrazne posilnil otvorenost’ v time a
prehibil pocit spolupatri¢nosti.

Na zaver mdzeme povedat’, Ze najvacSou vyzvou pri zavadzani lean a agile nebola
samotnd metodika, ale jej udrzatené zavedenie do bezného fungovania. Potrebné boli
trpezlivost’, vytrvalost’ a doslednost pri dodrziavani pravidiel. Zaroven vsak treba ocenit’, ze
spolo¢nost’ pristupovala ku kazdému problému konstruktivne, hI'adala rieSenia, zapdjala tim
a bola ochotnd zmeny nielen navrhnut), ale aj realne zrealizovat’. A to je napokon ten rozdiel

medzi zmenou na papieri a zmenou, ktord ma dlhodoby prinos.

Vysledky a prinosy zavedenych pristupov — ¢o sa podarilo zlepsit’ najviac

Zavedenie lean manaZzmentu a agilného pristupu v spolo¢nosti QPC Solutions
prinieslo mnozstvo konkrétnych vysledkov, ktoré postupne menili nielen spdsob fungovania
firmy, ale aj jej firemnu kulturu a vztahy s klientmi. V tejto Casti sa zameriame na tie oblasti,
kde sa zmeny prejavili najvyraznejSie, a kde ich dopad pocitili tak zamestnanci, ako aj
vedenie a obchodni partneri firmy.

Medzi najzésadnejSie zlepSenia patri zvySenie vynosnosti projektov. V minulosti
firma cCelila situdciam, kedy sa niektoré zakazky pohybovali na hrane rentability, ¢asto kvoli
slab$ej kontrole nad rozpo¢tom alebo nepresnym odhadom naro¢nosti tloh. Po zavedeni
systémového planovania, Standardizovanych procesov a lepSej transparentnosti v
projektovom riadeni sa podarilo tto situdciu stabilizovat. Ako sme sa dozvedeli pocas
rozhovoru, v sti€asnosti je drviva vacsSina projektov ziskova, €o je vyznamny posun smerom
k finan¢nej stabilite. Vedenie firmy sa aktivne zameriava na priebezné vyhodnocovanie
nakladov a vynosov, ¢o im umoznuje reagovat’ vcas a efektivne.

Z hladiska kvality vystupov zohralo velktl Ulohu zavedenie Standardizovanych

pracovnych rdmcov. V minulosti sa niektoré timy liSili v spdsobe vykonavania rovnakych
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uloh, ¢o viedlo k nejednotnym vystupom a niekedy aj k zbyto€nym nejasnostiam medzi
klientom a timom. Vd’aka zavedenym Standardom, benchmarkom a vytvoreniu referenénych
vystupov sa podarilo tento problém vyrazne eliminovat. Kazdy tim ma dnes k dispozicii
presné zadania, overené postupy a jednotné Sablony, co prispelo k znizeniu chybovosti a k
lepSiemu porozumeniu zadaniam.

ViditeI'né zlepSenie nastalo aj v oblasti casovej efektivity. Konkrétne ¢innosti, ktoré
v minulosti trvali jednu hodinu, sa dnes zvladaju za 40—45 mintt, ¢o je vysledkom dosledne;j
optimalizacie krokov a odstranenia zbyto¢nych prestojov. Skor ako o ,,nahananie vykonov*
ide o premyslené zjednoduSenie — tim sa dnes napriklad nemusi vracat’ k tej istej tilohe
dvakrat, pretoze je hned na prvykrat urobend spravne. Vyznamnu rolu tu zohréva lepsia
dostupnost’ informadcii, jasné zadania a efektivnejSia komunikacia v time.

Financ¢ne sice ndklady firmy narastli, Co je prirodzeny dosledok rastu projektov,
avsak pozitivne je, Ze rast ndkladov je sprevadzany este rychlejSim rastom trzieb. Zlepsil sa
teda pomer ndkladovosti na jednotku vystupu. Znamena to, Ze firma vynakladd viac
prostriedkov, ale zaroven ich vyuziva efektivnejSie, €o je z pohl'adu dlhodobej udrzatel'nosti
vel'mi priaznivé.

Zmeny sa odrazili aj vo vztahoch so zakaznikmi. Spolupriaca sa stala
transparentnejSou, komunikécia otvorenejSou a klienti dnes lepSie chapu, ako firma pracuje.
Vd’aka tomu klesol pocet reklamacii, zvysila sa spokojnost’ zdkaznikov a zlepsila sa spétna
vizba. Co je viak najdolezitejsie — klienti zaGali firmu viac odporucat’ d’alej, o potvrdzuje,
ze spokojnost’ nie je len deklarovand, ale ma aj konkrétny dopad na reputaciu spolo¢nosti.

Nemenej dolezity je aj dopad na zamestnancov. Poc¢as rozhovoru zaznelo, ze l'udia
dnes viac rozumeju tomu, ako ich praca ovplyviiuje cely proces a vysledny produkt. Vnimaja
svoj prinos, citia zodpovednost a angaZovanost. Mnohych motivuje vidiet konkrétne
vysledky — napriklad ked” sa vd’aka ich navrhu zefektivni proces alebo sa skrati ¢as na
vybavenie poziadavky. ZlepSenie vnimanej zmysluplnosti prace posobi ako silny motivaény
faktor a prispieva k niZsej fluktudcii.

Na zaver moZeme povedat, Ze lean a agile pristupy nepriniesli len formalne zmeny
v procesoch, ale najmé redlny posun v efektivite, kvalite aj kultare prace. A ¢o je dolezité —
tieto zmeny nevznikli narazovo, ale vyvijali sa postupne, s ohadom na potreby timu a
zakaznikov. Prave tento postupny a citlivy pristup k zmene je dovodom, preco boli vysledky

nielen pozitivne, ale aj dlhodobo udrzateI'né.
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Lean verzus agile — &o viac funguje v QPC Solutions a ako sa tieto pristupy dopinaju

Pri hl'adani odpovede na to, ktory z pristupov — lean alebo agile — je pre spolo¢nost’
QPC Solutions praktickejsi, sme vel'mi rychlo pochopili, Ze nejde o otazku ,,bud’-alebo*. V
praxi tejto firmy sa tieto dve metodiky nielenze nevylucuji, ale prave naopak — vzajomne sa
doplnaja a tvoria spolu funkény ramec pre kazdodenné fungovanie. Ako sme uz naznagili v
predchadzajucich riadkoch, firma sa nesnazila striktne drzat’ jedného konkrétneho systému,
ale naopak, z oboch si vybrala to, o jej najviac vyhovovalo.

Lean manazment vnimaju v QPC ako zadkladny pilier, ktory prindsa poriadok do
procesov. Zameriavaju sa na to, aby neplytvali zdrojmi — ¢i uz ¢asom, peniazmi alebo
kapacitami timu. Ddsledne analyzuju, ktoré ¢innosti maju realnu pridanti hodnotu a ktoré st
len zbyto¢nou zatazou. Tento pristup im pomaha zefektiviiovat' interné fungovanie —
napriklad upravit’ planovanie, nastavit' Standardizaciu alebo identifikovat tzke miesta v
procesoch. Lean je teda nastrojom na ,,¢istenie systému — na to, aby bol kazdy krok v praci
opodstatneny, zmysluplny a ¢o najviac prispieval k vysledku.

Na druhej strane agilny pristup priniesol do firmy dynamiku a flexibilitu. V prostredi,
kde sa zdkaznicke poziadavky neustale menia, sa stalo nevyhnutnym vediet’ reagovat’ rychlo
a bez zbytoCnych prietahov. Agile v QPC pomaha najmi pri projektovom riadeni —
rozdel'ovani prace do sprintov, organizovani backlogov a spitnej vazby. Zasadny rozdiel je
v tom, Ze zatial’ ¢o lean sa viac ststred’'uje na ,,ako* sa veci robia, agile riesi ,,Co* sa robi a
,kedy*. Tieto pristupy sa navzajom dopliiiaji — lean pomaha optimalizovat’ procesy a agile
umoziuje flexibilne reagovat na zmeny, vd’aka ¢omu moézu timy pracovat’ efektivne a
zéaroven sa rychlo prisposobovat novym poziadavkam.

V rozhovore zaznela aj myslienka, Ze lean a agile rieSia rozne roviny riadenia. Agile
je skor o rytme prace, nastaveni iteracii, organizacii taskov a o adaptacii na nové poziadavky.
Lean sa viac zameriava na samotny obsah prace — odhal'uje chyby, plytvanie, duplicity a
zbytoCnosti, ktoré by inak ostali skryté. Ich kombinacia teda umoznuje, aby boli procesy
zaroven efektivne aj flexibilné — Co je v dneSnom rychlo meniacom sa svete obrovska
vyhoda.

Toto prepojenie oboch pristupov sa v QPC realizuje vel'mi praktickym spdsobom. V
bezny pracovny deil to moZe vyzerat’ napriklad tak, Ze tim ma naplanovany sprint, v ramci
ktorého pracuje na zakaznickom projekte. No zarovenl v priebehu prace analyzuje, Ci st
vSetky kroky potrebné, ¢i sa nieCo neopakuje, ¢i neplytvaji ¢asom. Pokial’ narazia na
zbyto¢ny krok, okamzite sa spusti diskusia o jeho uprave. V ramci rozhovoru to vystihli tak,

ze ,,agile im pomaha ist’ dopredu, ale lean zabezpecuje, Ze nejda zbytocne do stran.*
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Z pohladu vedenia firmy nie je cielom aplikovat’ vSetko do bodky podl’a prirucky.
Naopak, davaju si pozor, aby sa z implementécie nestalo ,,povinné divadlo®. Prave preto z
oboch systémov prebrali najpraktickejSie prvky — zo scrumu napriklad pravidelné sprinty,
backlogy a retrospektivy, z lean pristupu hlavne Stihle riadenie Casu, Standardizéciu a
systematické odstranenie neefektivity. Vysledkom je kombinovany model, ktory je Sity na
mieru ich konkrétnym potrebam.

Zaujimavé bolo aj to, ze firma si neuvedomila silu tejto kombinacie hned’. Na
zaCiatku sa orientovali viac na lean, pretoze potrebovali zaviest’ systém a poriadok. Az
neskor, ked’ sa zvysila komplexnost’ projektov a rastli o¢akavania klientov, prirodzene sa
dopracovali k agile pristupom, ktoré im pomohli lepsie zvladat dynamiku a komunikaciu.

Zaverom mozno povedat, ze pre spolocnost QPC Solutions nie je otazka ,,co je
lepsie — lean alebo agile?*“ vobec na mieste. Skusenosti z praxe ukézali, ze najvacsi efekt
dosahuju prave ich kombinovanim. Kym lean udrziava systém efektivny, agile mu dodava
pruznost’. A presne tato rovnovaha umoznuje firme stabilne rast’ a zaroven sa prisposobovat’

neustalym vyzvam, ktoré prinasa trh.

Zmeny v timovej spolupraci a komunik@cii po zavedeni novych pristupov

V tejto Casti sa pozrieme na to, ako zavedenie lean manazmentu a agilného pristupu
ovplyvnilo spolupracu v timoch a internt komunikaciu v spoloénosti QPC Solutions. Ako
sme uz uviedli v predchadzajlcich ¢astiach, implementacia novych pristupov nebola len o
nastrojoch, ale aj o zmene firemnej kultary a spdsobu, akym l'udia vo firme spolupracuju.

Z rozhovoru s obchodnym riaditel'om vyplynulo, ze jednou z najvacsich zmien po
zavedeni lean a agile bola vySSia transparentnost v komunikdcii a jasnejSie rozdelenie
zodpovednosti. V minulosti sa ¢asto stavalo, ze niektoré tilohy boli rozdelené neformalne,
bez jednoznacne stanoveného vlastnika, ¢o mohlo viest k zmétku ¢i duplicitim. Vd'aka
zavedeniu tzv. governance modelu — teda systému, v ktorom s jasne definované
zodpovednosti, rozhodovacie pravomoci a ulohy jednotlivych ¢lenov timu — sa podarilo tieto
situacie eliminovat’ a zabezpec€it' lepsiu koordinaciu pri realizacii projektov. Dnes kazdy
projekt obsahuje presne definované roly — kto je projektovy manazér, kto konzultant, kto
vyvojar a kto klientsky sponzor. Tento prehl'adny ramec ul'ah¢il organizaciu timovej prace
a posilnil zodpovednost’ jednotlivcov.

Okrem Struktury pribudol aj systém pravidelnych stretnuti, ktoré zabezpecuju, ze
informacie prudia tam, kam maj, a Ze sa problémy rieSia v€as. Firma vyuZiva tri zdkladné

typy stretnuti: riadiace vybory (raz mesacne), status meetingy (zvycajne raz tyzdenne alebo
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dvojtyzdenne) a tzv. riesitel'ské stretnutia (podla potreby). Kazdé z nich ma svoj ciel' — od
strategickych rozhodnuti az po operativne vyrieSenie konkrétnych uloh. Tymto spésobom sa
podarilo odstranit’ zbyto¢né mitingy bez vystupov a zaroven zaviest' rytmus, ktory vsetci
¢lenovia timu poznaju a akceptuju.

Ako poznamenal obchodny riaditel’: ,, Najvdcsi rozdiel je v tom, zZe kazdy dnes vie, o
ma robit a preco. Nepotrebujeme dlhé e-maily ani zlozité vysvetlovanie. ** Tento vyrok dobre
vystihuje zmenu, ktorou firma presla — od neformalnej a miestami chaotickej komunikéacie
ku kultare, ktora je efektivna, zrozumitel'na a zaroven otvorena.

Vel'mi délezitou novinkou bolo aj zavedenie tzv. ,riadiaceho vyboru* pri kazdom
projekte. Tento organ slizi na to, aby sa do strategického riadenia projektu aktivne zapojili
aj sponzori — ¢i uz zo strany klienta alebo QPC. Pravidelnou tcast'ou na mitingoch majd
prehl’ad o postupe prac, mézu promptne reagovat’ na zmeny a zaroven lepSie pochopit’, preco
sa niektoré¢ rozhodnutia prijali. Tato roven zapojenia vyrazne zlepSila komunikaciu s
externymi partnermi a zvySila doveru medzi stranami.

Zmeny sa prejavili aj vo vnutornej atmosfére v timoch. Vd’aka jasnejSej organizacii
prace, pravidelnej spitnej vidzbe a lepSej vizualizacii uloh (napr. pomocou Kanbanu) sa
zvysila angazovanost’ zamestnancov. Ludia maju vacsi prehlad, vedia, ¢o sa od nich
ocakava, a CastejSie sami iniciuju nové navrhy na zlepSenie. NavySe, vdaka lepsej
komunikacii sa podarilo odstranit’ vel'a drobnych nezhdd a nedorozumenti, ktoré predtym
zbyto¢ne brzdili pokrok.

Z pohladu efektivity mozno povedat, Ze zavedenie novych pristupov do
komunikicie a timovej spoluprace v QPC Solutions vyrazne zvysilo prehladnost’,
zodpovednost’ a celkovu organizovanost’ prace. Firma dokéazala zaviest’ systém, ktory nie je
rigidny, ale zaroven poskytuje jasné mantinely pre kaZdodenné fungovanie. Vysledkom je

leps$ia koordinacia, spokojnejsi klienti a motivovanej$i zamestnanci.

Plany do budtcnosti a d’alSie smerovanie v oblasti procesného zlepSovania

V tejto Casti nasej prace sa zameriame na to, ako spolocnost’ QPC Solutions vnima
d’al$i vyvoj a smerovanie v oblasti zlepSovania svojich procesov. Ako sme uz spominali v
predchadzajtcich Castiach, firma pristupuje k optimalizacii systematicky, ale zdroven vel'mi
prakticky — nepresadzuje zmeny nasilne, ale dava priestor na ich organicky rozvoj. V
nasledujucich riadkoch sa pozrieme na to, aké konkrétne plany do buducnosti firma ma,

akym vyzvam cCeli a aké opatrenia planuje realizovat’.
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Z rozhovoru s obchodnym riaditelom vyplynulo, Ze zlepSovanie procesov nie je pre
firmu jednorazovou iniciativou, ale vnima ho ako neustaly cyklus. Vedenie firmy sa
pravidelne vracia k zakladnym principom lean a agilného riadenia a uplatiiuje ich v novych
suvislostiach. Napriklad, koncept 8 druhov plytvania je vnimany ako nastroj, ktory ma
dlhodobé¢ vyuzitie — nie ako nieco, €o sa raz zanalyzuje a odlozi, ale ako radmec, ku ktorému
sa firma priebezne vracia.

,, Ak nieco pomenujeme ako plytvanie dnes, o pol roka to moze byt uplne inak — preto
sa musime stale pytat: Nezacali sme robit nieco navyse? Nepretrvava tu krok, ktory uz nema
zmysel?“ — takto vystihol riaditel' potrebu pravidelného prehodnocovania aj zdanlivo
rutinnych procesov.

Jednym z cielov do buducna je aj zlepSenie evidencie a koordinécie tzv. ,,malych
zlepsovakov®, ktoré vznikaju na urovni jednotlivcov alebo timov. V praxi sa totiz Casto
stava, Ze zamestnanci pridu s ndpadmi, ktoré im osobne Setria ¢as alebo zjednodusuju pracu,
no tieto navrhy sa nezdiel’ajt s ostatnymi a ich prinos zostane obmedzeny. Vedenie si preto
uvedomuje, ze je dolezité nielen podnecovat’ takéto iniciativy, ale zaroven vytvorit’ systém,
ktory ich zachyti, vyhodnoti a ak majt potencial, aj implementuje naprie¢ organizaciou.

Vel'kou vyzvou je nastavenie priorit. Nie kazdy navrh na zlepSenie ma rovnaku vahu
— niektoré mézu mat’ vel'ky dopad na efektivitu celej firmy, iné st zas len ,.kozmetické™
upravy. Firma preto planuje posilnit’ kompetencie I'udi, ktori budt zodpovedni za triedenie,
vyhodnocovanie a realizdciu tychto néavrhov. Zirovenn chce IlepSie komunikovat
zamestnancom, pre¢o niektoré navrhy boli realizované a iné nie — aby nedochéadzalo k
frustracii, ale naopak, k lepSiemu pochopeniu celkového kontextu.

V tomto smere je zaujimava aj stratégia tzv. Pareto principu, ktory vo firme aktivne
pouzivaji. Znamena to, Ze sa sustred’'ujll na tie problémy, ktoré sposobujll najvacsiu casova
alebo finan¢nll zat'aZ — zameriavaju sa teda na 20 % pripadov, ktoré mozu priniest’ az 80 %
vysledkov. Tento pristup im umoznuje efektivnejSie alokovat’ ¢as aj kapacity.

Ako zaujimavy priklad z praxe méZeme spomenut’ pravidelné firemné ranajky, ktoré
QPC organizuje kazdé dva tyZdne. V ramci tychto neformalnych stretnuti maji zamestnanci
moznost’ prezentovat’ svoje napady, podelit’ sa o spdtnu vizbu a diskutovat’ o vysledkoch.
Takymto spdsobom sa z malych navrhov ¢asto rodia vécSie iniciativy — prave preto chce
firma tento format d’alej rozvijat’ a udrzat’ ako pevny prvok firemnej kultary.

Okrem zlepSovania procesov sa QPC planuje aj nad’alej stistred’ovat’ na kombinaciu
lean a agile pristupov. Tato kombinécia sa ukézala ako velmi funk¢na a do buducna sa

neplanuje uprednostnit’ jeden pristup na tkor druhého. Skor naopak — firma chce dalej
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posilnit’ ich sulad, napriklad rozSirenim vyuzivania dat na podporu rozhodovania, alebo
lepSou integraciou vizualiza¢nych néstrojov v kazdodennom fungovani.

Na zaver mozno povedat’, ze spolo¢nost’ QPC Solutions ma ambiciozne, ale zaroven
realistické plany do budicnosti. Vnima potrebu neustaleho zlepSovania, no zérovein chape,
7e uspech zavisi najméa od schopnosti tieto plany uviest’ do Zivota — systematicky, s jasnym
zamerom a za podpory vsetkych 'udi vo firme. A prave v tomto postoji sa podl'a nas ukazuje

ich najviacsia sila.

Pouzivané nastroje lean a agilného pristupu v kaZdodennej praxi

Na zaver praktickej Casti naSej prace sa zameriame na konkrétne nastroje a metodiky,
ktoré spolocnost’ QPC Solutions aktivne vyuziva pri zavadzani a udrziavani lean a agilnych
principov. Skimanim internych procesov firmy a rozhovorom so zastupcom vedenia sme
ziskali cenné poznatky o tom, ako st tieto pristupy zakomponované do bezného fungovania
timov a projektového riadenia. Firma nepristupuje k tymto konceptom ako k jednorazovym
projektom, ale ako k prirodzene integrovanej sucasti svojho kazdodenného fungovania.Z
rozhovoru vyplynulo, Ze medzi najcastejSie pouzivané ndstroje patria najmid Kanban,
DMAIC, prvky Scrumu, interné CRM systémy, ale aj rozne Standardizacné Sablony a
vizualiza¢né techniky.

Kanban je vo firme implementovany ako stcast’ vlastného CRM systému, pricom
zamestnanci maji moznost’ vizualizovat’ stav Uloh v kazdom kroku — od zadania aZ po
findlne dokoncenie. Tymto sposobom vznika jasny prehlad o tom, kto Co riesi, kde sa
pripadne vyskytuje ,,azke hrdlo* a ako sa presuva kapacita v ramci timu. Tento systém
prispel nielen k lepSiemu planovaniu, ale aj k vysSej transparentnosti a spolupraci.

Zaujimavym a menej tradicne vyuZivanym nastrojom v oblasti Stihleho riadenia je
DMAIC cyklus, ktory pochadza zo Six Sigma filozofie. V QPC sa tento pristup udomécnil
najma pri rieSeni zloZitejSich problémov alebo pri nastavovani novych procesov. Ako ndm
priblizil obchodny riaditel, DMAIC im umoziuje pristupovat’ k problémom datovo a
analyticky — nie na zaklade pocitov, ale realnych zisteni. Typicky postup zahfiia fazy Define,
Measure, Analyse, Improve a Control, pri¢om kazdy krok ma svoj vyznam.

Praktickym prikladom vyuzitia DMAIC bolo rieSenie problému v komunikacii medzi
konzultantom a projektovym manaZérom. Firma si najprv pomenovala, kde v komunikacii
vznikd zdrzanie, néasledne merali reakéné casy, vyhodnotili slabé miesta a navrhli

jednoduché zlepsenie — napriklad jasne ur€ili bod, kedy konzultant odovzdava tému d’alej a
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uz do nej nezasahuje. Takéto rieSenie, hoci jednoduché, malo vyrazny dopad na zrychlenie
prace.

Z agilného pristupu firma pouziva niekol’ko vybranych prvkov zo Scrumu —
napriklad tyzdenné planovanie tloh (sprinty), backlogy ako zasobniky prace, retrospektivy
na spatné vyhodnotenie sprintu a tzv. stand-upy — kratke ranné stretnutia timov. Firma sice
neaplikuje Scrum ako formalny ramec (teda nema oficidlne ur¢eného Scrum Mastera —
osobu zodpovednd za spravny priebeh agilného procesu, ani Product Ownera — zastupcu
zakaznika, ktory definuje priority a poziadavky), no prispdsobila si jeho prvky podla
vlastnych potrieb. Vysledkom je hybridny model, ktory prepéja agilné principy s lean
filozofiou.

Dal§im délezitym prvkom je §tandardizacia procesov — zavedenie $ablon, jednotného
ndzvoslovia, jednotnych typovych ponudk a jasne stanovenych roli v projektoch. Tato
Standardizacia pomohla predist’ nedorozumeniam, urychlila rozhodovanie a znizila priestor
pre chyby. Napriklad zaviedli jeden spolo¢ny zoznam roli s presne definovanymi
kompetenciami a sadzbami — vd’aka ¢omu vedia rychlo vytvorit' ponuku alebo odhadnu
rozpocet bez potreby zloZitého nastavovania.

Okrem ,,technickych* nastrojov zohrava dolezitu tilohu aj samotné firemna kultura.
Firma aktivne podporuje zdielanie skusenosti, neformalne diskusie o zlepSeniach a
vzdelavanie formou koucingu a internych tréningov. Zaujimavy je pristup k chybam — ak
nie¢o nefunguje, neukazuje sa prstom na konkrétneho Cloveka, ale hl'add sa systémoveé
rieSenie, ktoré problém odstrani pre vSetkych. Tymto spdsobom sa buduje ddvera,
otvorenost’ a timova stdrZznost.

Na zaver tejto Casti mozno povedat, Ze spolo¢nost QPC Solutions nevnima lean a
agile ako oddelené subory nastrojov, ale ako navzajom prepojeny pristup k fungovaniu
firmy. PouZzité metodiky sa liSia podl'a potreby — niekedy je vhodnejsi vizualny Kanban,
inokedy analyticky DMAIC, inokedy retrospektiva alebo jednoduché timové stretnutie.
Ddlezité je, Ze zamestnanci tieto nastroje nevnimaji ako povinnost’, ale ako pomocnika — ¢o

je podl'a nés ten najlepsi dokaz, ze su na dobrej ceste.
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5 Diskusia

Hlavnym ciel'om nasej prace bolo analyzovat, aky vplyv mala implementécia lean
manazmentu a agilného pristupu na fungovanie konkrétnej spolo¢nosti, a to najmé z pohl'adu
efektivity procesov, kvality vystupov a dopadu na organizacné vykonnostné ukazovatele. V
tejto Casti prace sa preto zameriavame na interpretaciu a zhrnutie kliCovych zisteni z
praktickej Casti v kontexte poznatkov ziskanych v teorii, priCom reflektujeme aj nase
vyskumné otazky, ktoré sme si stanovili v Uvode prace.

Z analyzy rozhovoru so zastupcom spolocnosti QPC Solutions vyplyva, ze
implementacia lean nastrojov ako napriklad Standardizacia Cinnosti, eliminacia
nadbytoc¢nych krokov v procesoch ¢i zavedenie vizudlneho manazmentu viedla k viditeI'nym
zmendm v kazdodennej praxi timov. V stlade s tedriou, ktora lean manazment definuje ako
filozofiu neustdleho zlepSovania a zvySovania hodnoty pre zdkaznika, sa tieto zmeny
prejavili najmé v podobe zrychlenia vyvojovych cyklov, znizenia operativnych nakladov a
lepSej koordinacie medzi timami.

Zhrnutie poznatkov z rozhovoru potvrdzuje, Ze spolo¢nost’ QPC Solutions pristipila
k implementécii lean a agilnych principov velmi zodpovedne a cielene. Na ziklade
realizovaného rozhovoru s obchodnym riaditelom sme ziskali komplexny pohl'ad na to, ako
firma pristapila k zavedeniu zmien v realnom prostredi. Odpovede ndm umoznili detailne
porozumiet’ nielen samotnému procesu transformacie, ale aj motivaciam, vyzvam a
konkrétnym prinosom, ktoré tato cesta priniesla. Firma si postupne vybudovala vlastny
systém prace, v ktorom sU praktické néstroje prepojené s otvorenou firemnou kultirou a
dorazom na flexibilitu. Délezité bolo, zZe sa neslo len o technické nasadenie metodik, ale
najmi o hlboki zmenu zmyslania, vytvaranie novych ndvykov a podporu timov v rozvoji a
prevzati zodpovednosti za svoju pracu.

Zaujimavym poznatkom je, Ze aj napriek absencii formalizovaného merania v
podobe konkrétnych finanénych metrik, spolo¢nost’ zaznamenala pozitivne zmeny v oblasti
spokojnosti klientov a interného riadenia. Mnohé z efektov, ktoré tedria popisuje ako
sekundarne vyhody lean pristupov (napr. zvySenie produktivity, lepSie vyuzitie kapacit,
znizenie chyb), boli vnimané aj zo strany vedenia firmy ako redlne prinosy. Tieto vystupy
nam zaroven umoznili nepriamo zodpovedat’ na prva vyskumnu otdzku tykajicu sa dopadu

na finan¢né ukazovatele — 1 ked’ nie kvantifikovane, z pohl'adu firmy ide o citeI'né zlepSenia.
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Dalsou oblast'ou, ktorej sme sa v ramci skiimania venovali, bolo postidenie vyvoja
chybovosti v ramci vyvojového procesu. Ako sme uviedli v metodike préce, firma sa venuje
vyvoju aplikacii prostrednictvom platformy Microsoft Power Platform, pricom pred
implementaciou lean nastrojov dochadzalo k CastejSim zmenam a opravam v pokrocilych
fazach. Zavedenim principov ako je ,.fail fast alebo ,,build-measure-learn* sa podarilo
identifikovat’ a eliminovat’ problémy uz v skorSich fazach vyvoja, o vyznamne prispelo k
Znizeniu celkového poctu chyb.

Na zaklade rozhovoru moézeme konStatovat, ze najvyraznejSim benefitom
kombinacie lean a agilného pristupu bola vyssia transparentnost’ v rdmci timov, pravidelna
spitnd vézba a jednoduchsia adapticia na meniace sa poziadavky klientov. Tieto faktory sa
nasledne prejavili aj na zlepSeni internych procesov, ¢o koreSponduje s druhou vyskumnou
otazkou zameranou na chybovost’. Firma sice nevedie presnu Statistiku poctu bugov alebo
chyb, avsak samotni vyvojari podl'a vedenia evidovali zniZenie potreby spitnej tpravy kodu
a zvySenie kvality vystupov uz pri prvom nasadeni rieSeni.

Napokon, v §irSom pohlade na celkovy prinos sme zistili, Ze kombinacia lean a
agilného pristupu podporuje nielen samotny vykon timov, ale aj spokojnost’ zamestnancov.
Flexibilné pracovné prostredie, vacSia autondmia, doraz na sebareflexiu a priestor na
inovacie vytvaraju pozitivnu pracovnu kultaru. Tato skuto¢nost’ nam pomaha zodpovedat’ aj
tretiu vyskumna otazku, ktora sa zameriava na benefity pre zamestnancov a organizaciu ako
celok. V praxi sa ukazuje, Ze zamestnanci maju vysSiu motivaciu, lepSie chapu ciele
jednotlivych tloh a maju vacsiu mieru zodpovednosti za vysledok.

Tieto zistenia nam posluzili ako cenny zaklad pre zavere¢né odporucania a navrhy,
spolo¢nost’, ale aj pre iné organizécie, ktoré planuju implementovat’ alebo rozvijat’ moderné

riadiace pristupy vo svojom prostredi.

5.1 Navrhy a odporucania

Na zaklade ziskanych poznatkov z rozhovoru s predstavitelom spolo¢nosti QPC
Solutions a ich porovnania s teoretickymi vychodiskami mozno formulovat’ niekol'ko
navrhov a odporucani, ktoré by mohli napomoct’ d’alSiemu rozvoju lean manaZzmentu a
agilného pristupu v prostredi skamanej firmy. Tieto navrhy reflektujd redlne skdsenosti z
praxe a zaroven poukazuju na potencidlne oblasti zlepSenia a efektivnejSieho vyuzitia

principov, ktoré¢ firma uz Ciasto¢ne aplikuje.
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1. Zavedenie kvantitativneho sledovania vysledkov implementacie lean
nastrojov
Ako sme zistili v diskusii, spolo¢nost’ sice eviduje pozitivne vysledky po zavedeni
lean pristupov, no chyba formalne sledovanie ukazovatelov, ktoré by tieto vysledky
podlozili konkrétnymi c¢islami. Odporu¢ame preto implementovat’ jednoduchy interny
systém merania vybranych metrik, ako napriklad:
e pocet bugov pred a po nasadeni rieSenia,
« trvanie vyvojoveho cyklu,
e pocet Uprav po odovzdani rieSenia klientovi,
e internd spokojnost’ zamestnancov s procesom vyvoja.
Tieto data by mohli firme poslizit' nielen pri retrospektivnej analyze, ale aj ako
argumentacia pri rozhodovani o d’al§ich zmendch v procesoch.
2. Podpora d’alSieho vzdelivania a rozvoja timu v oblasti lean a agilnych
metodik
Hoci sa tim v spolo¢nosti QPC prirodzene adaptoval na lean a agilny spdsob préce,
podl'a vyjadreni vedenia sa zatial' neorganizovali Ziadne systematické Skolenia alebo
workshopy. Vzhl'adom na doélezitost’ kultivovania timovej spoluprace, zdiel'aného jazyka a
pochopenia principov odporu¢ame zorganizovat interné vzdelavacie aktivity (napr. formou
Lean Coffee, kanban simuldcie alebo design sprintov). Takéto iniciativy by mohli napomdct’
este vi¢siemu zosuladeniu timov a prehibeniu vedomosti v oblasti agilného planovania a
neustaleho zlepSovania.
3. Formalizacia retrospektiv a zdiel’anie best practices
Jednym z pilierov agilného pristupu je spitnd vizba a reflektovanie po ukonceni
projektov. V rozhovore zaznelo, Ze retrospektivy sa vykondvaju neformalne a spontanne.
Odporacame preto zaviest pravidelné retrospektivne stretnutia, ktoré by boli sti¢astou
kazdého vyvojového cyklu. Ich cielom by nemalo byt len pomenovanie toho, o
nefungovalo, ale najmi zdielanie toho, ¢o sa osved¢ilo. Takto sa vytvara priestor na
systematické Sirenie ,,best practices* napriec timami.
4. Zapojenie lean principov aj do d’alSich ¢innosti mimo vyvoja
Zo ziskanych odpovedi vyplyva, Ze lean pristup bol primarne aplikovany na vyvoj
aplikacii. Vzhl'adom na jeho potencial odpori¢ame zvazit', ¢i by niektoré z lean nastrojov
(napr. vizualizacia pracovného toku, identifikacia plytvania, Standardizacia ¢innosti) mohli
byt zavedené aj v oblastiach ako internd administrativa, obchodny proces, alebo onboarding

novych kolegov.
56



5. Posilnenie timovej autonémie a priebezZnej motivacie

Ako sme uz v praci spominali, lean a agilné prostredie si vyzaduje vysoki mieru
samostatnosti timov. Firma QPC v tomto smere vykazuje pozitivne prvky, no ich udrzanie
si vyzaduje kontinudlnu pracu s timovou dynamikou. Odporaame preto vedenie timov
cielene podporovat’ v aktivnom vedeni timovych diskusii, vo vytvarani bezpe¢ného priestoru
na spatnu vdzbu a pri nastavovani realistickych ciel'ov. Doéraz na ,,people-first™ pristup moze

byt’ do buducnosti vyznamnym faktorom udrzania kvalitnych vyvojarov v time.
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zZaver

ZavereCna praca bola zamerand na analyzu implementicie ndstrojov lean
manazmentu a agilného pristupu vo vybranej spolocnosti, ktora pdsobi v oblasti vyvoja
digitalnych rieSeni. Ciel'om prace bolo zistit, ako tieto manazérske pristupy ovplyvnili
vnatorné procesy, vykonnost’ timov a vysledky spolo¢nosti v oblasti kvality, efektivity a
organizacie prace. Vysledky analyzy zaroven posluzili ako podklad pre vypracovanie
odporucani na zefektivnenie fungovania firmy v budicnosti.

V teoretickej Casti sme sa venovali zédkladnym principom lean manazmentu a
agilného pristupu, ktoré predstavujd moderne a flexibilné metody riadenia zamerané na
minimalizéciu plytvania, zvySovanie hodnoty pre zakaznika a neustile zlepSovanie.
Priblizili sme viaceré lean nastroje ako napriklad 5S, Kaizen, PDCA cyklus ¢t DMAIC, ktoré¢
patria medzi naj€astejSie vyuzivané prostriedky pri optimalizacii vyrobnych aj nevyrobnych
procesov. Zaroven sme sa venovali agilnému pristupu ako filozofii, ktora kladie déraz na
pracu v kratkych iteraciach, tizku spolupracu timov a schopnost’ rychlej adaptacie na zmenu.

Tieto teoretické poznatky tvorili rAmec pre pochopenie naslednej analyzy, ktora sa
zamerala na vybrant firmu pdsobiacu v oblasti vyvoja aplikacii. V ramci praktickej Casti
sme na zaklade rozhovoru s vedicim pracovnikom spoloc¢nosti identifikovali konkrétne
kroky a néstroje, ktoré boli implementované. Vychadzali sme pritom z kvalitativneho
pristupu, ktory ndm umoznil ziskat’ hlbSie porozumenie kontextu zavedenia lean a agilnych
metod v kaZzdodennej praxi.

Zistenia ukazali, Ze lean manazment pomohol firme najma pri zavedeni poriadku do
procesov, Standardizacii prace a zniZeni chybovosti pri vyvoji aplikacii. Vd’aka vizualizacii
pracovnych tokov, systematickému planovaniu a priebeZnému vyhodnocovaniu ¢innosti sa
podarilo lepSie organizovat’ pracu timov, predchddzat’ zbytocnému opakovaniu ¢innosti a
zvysit kvalitu vystupov. Agilny pristup sa vo firme uplatnil predovsetkym pri projektovom
riadeni, kde viedol k zlepSeniu spoluprace medzi timami a k vy$Sej miere zapojenia
zamestnancov do rozhodovania. Kombinacia lean a agility tak vytvorila prostredie, v ktorom
sa podporuje samostatnost’, rychla spitna vdzba a spolo¢na zodpovednost’ za vysledky.

Vyznamnym prinosom bola aj pozitivna zmena v kultdre firmy, kde sa zavedené
nastroje stali sucastou kazdodenného fungovania. Postupné nastavovanie Standardov,
pravidelné porady a priebezna reflexia prispeli k vytvoreniu atmosféry, v ktorej sa podporuje

ucenie a rast. Aj ked’ implementacia si vyzadovala ¢as a uGsilie, ukazalo sa, ze investicia do
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tychto pristupov priniesla zlepSenie vykonnosti timov, lepsie naplianie zdkaznickych
poziadaviek a vysSiu spokojnost’ internych aj externych partnerov.

Na zéklade vypracovanej analyzy sme navrhli aj niekol'’ko odporucani, ktoré mézu
firme pomdct pri d’alSom rozvoji. Ide najmi o posilnenie systematickej spitnej vézby,
prehibenie analytickej prace s datami a rozvoj timovych kompetencii prostrednictvom
Skoleni. Zaroven by spolo¢nost’ mohla zvazit' vytvorenie interného centra zdiel'ania dobrej
praxe, ktoré by podporilo Sirenie osved¢enych metdd napriec timami a projektmi.

Na zaver mozno konStatovat’, ze kombinacia lean manazmentu a agilného pristupu
bola v analyzovanej spolo¢nosti uspesnd. Umoznila optimalizovat’ procesy, zvysit’ kvalitu
vystupov a podporit’ angazovanost’ zamestnancov. Praca priniesla nové poznatky nielen o
konkrétnych implementovanych nastrojoch, ale aj o SirSich stvislostiach medzi
manazérskymi pristupmi a organizacnou kultirou. Vysledky tejto prace mézu posluzit’ ako
inSpiracia aj pre iné spolo¢nosti, ktoré hl'adaju sposob, ako zlepsit' svoje fungovanie v

dynamickom digitalnom prostredi.
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