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AKO SA ,OTOCENIE KORMIDLA”
STALO INSPIRACIOU PRE TRADIENY RETAIL

Ked' Geril Joys Johnsen v auguste 2023 nastupila do funkcie CEO Coop @st, preberala organizaciu

s rokmi strat a planovanym minusom 15 miliénov NOK pre norsku cast’ biznisu. Uz po osemnastich
mesiacoch bol vysledok opacny: 147 milionov zisku v Nérsku a 307 miliénov na urovni skupiny.
Zvrat, ktory sa v severskom potravinovom retaile len tak nevidi - a ktory stoji za pozornost’ aj na

Slovensku.
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Norsky potravinovy retail je vysoko koncentrova-
ny: traja hrac¢i (NorgesGruppen, Rema 1000 a Coop)
ovladaju viac nez 95 % trhu. Dominancia diskontnych
formatov a privatnych znaciek s nizkou cenou diho-
dobo tlaci na marze. E-commerce ma nizku penetra-
ciu, a tak klu€om k Uspechu zostava kamenna siet,
logisticka excelentnost a popri prisnej kontrole nakla-
dov aj udrzanie kvalitného zakaznickeho zaZitku.

Johnsenova nezacala PowerPointom, ale ces-
tou po predajniach. V prvych mesiacoch navstivila
vSetkych 114 prevadzok a osobne sa stretla s pri-
blizne 2 800 kolegami — nie formalne, ale s cielom
porozumiet realite a pomenovat priority z ,,prvého
kontaktu“ so zakaznikom. Subezne nastavila zro-
zumitelny a ambiciézny ciel’ zisk 100 miliénov NOK
z norskej éasti prevadzok. Slo o jedno &islo, okolo
ktorého sa dokazal zjednotit cely tim.

Liderstvo novej CEO stavia na priamosti, zve-
davosti a transparentnosti: ludia musia vediet, i je
manazment spokojny a preco. V retaile sa vysledky
rodia v detailoch — a lider, ktory pocuva a zaroven
dava jasnu spatnu vézbu, vie tieto detaily zmenit na
rozdiel v P&L.

Klu¢ovym posunom bola zmena optiky zo ,,Setrit
za kazdu cenu” na ,vyvazit efektivitu a rast“. Jeden
priklad na ilustraciu: ,,shrinka“* nesmie byt ,,nulova“
za cenu prazdnych regélov — chlieb musi byt cerstvy

pocas celych otvaracich hodin, aj keby to znamena-
lo odpisy na konci dria. Prioritou je vynos, nie optic-
ky dokonalé ¢isla na jednom ukazovateli.

S tym suvisi program Komplexna zakaznicka
skusenost’ — presné Standardy pre kazdy dotyk
so znackou od parkoviska, viajok a navigacie cez
Cisty vstup az po plnost a kvalitu sortimentu. Jeho
napifianie sa priebezne meria (mystery shopping,
kontinualne prieskumy, KPI). V predajniach program
prijali pozitivne a zakaznicka spokojnost rastla.

Dalsim pilierom je disciplina v praci so systé-
mami a s datami. Coop st vylepsila pouzivanie
objednavkovych nastrojov — tam, kde sa 120 mana-
zérov spoliehalo na intuiciu, trpeli algoritmy, retazec
aj zékaznicka skusenost. Po kultirnom zasahu sa
Zlepsili kluc¢ové indikatory. Napriklad podiel zakaz-
nikov, ktori nenasli tovar vypredany, sa za rok zvysil
priblizne zo 64 % na 70,6 % (marec 2025).

Obrat k zisku sa neudial len vdaka procesom, ale
najma vdaka ludom. Coop @st systematicky praco-

vala so zodpovednostou v predajni: jasné roly, den-
né ritudly, kratke ,stand-upy*, viditelné tabulky prio-
rit a priebeznd spatna vazba. Praca so zmenovymi
timami a ,bench® pre veducich predajni pomohli
stabilizovat vykonnost jednotiek, ktoré dovtedy koli-
sali. Délezitou sucastou boli mikrolearningy (5 az 10
minut) v praxi — jednoduché, aplikovatelné a zame-
rané na situdcie z predajne, nie na tedriu.

Lidri prvej linie dostali Struktirované ,toolkity: ako
viest sluzbu, ako planovat’ objednavky, ¢o kontrolo-
vat v ,peak” hodinach, ako riesit staznosti. Tréningy
neboli jednorazové — boli cyklické a prepojené s KPI.
Takto sa buduje uciaca sa organizécia, ktora vie ab-
sorbovat zmeny a udrzat vykon aj pri fluktugcii.

Vyuzivanie dat nie je samoucelné — ma viest
k tomu, aby mal zékaznik to, o potrebuije, a vtedy,
ked' to potrebuje. Preto Coop Dst prepojila plano-
gramy, predajné data a objednavkoveé rutiny tak, aby
vznikol jednotny ,,spdsob prace” pre vietky predajne.
Zjednotenie nazvoslovia, pravidiel a zodpovednosti
znizilo $um v komunikécii a skrétilo ¢as od problému
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k naprave. Digital zarovery pomohol manazérom ve-
novat menej ¢asu Excelu a viac ludom a zakaznikom.

Subezne sa investovalo do merania zakaz-
nickej skusenosti (NPS, on-shelf availability),
aby sa Uspech neredukoval len na marzu. Vy-
sledkom je balans medzi P&L a CX — prave ten
udrzi vernost zakaznikov aj pri cenovej citlivosti
trhu.

Johnsenova prekopala bonusovy model.
Kym kedysi mohli manazéri velkych predajni
inkasovat bonusy aj pri slabSom medziroénom
vykone a malé predajne zostavali bez odmien,
v novom systéme sa bonus odvija od zlepse-
nia celkového hospodarskeho vysledku. Znizit
stratu malej jednotky z -1 mil. na -0,5 mil. je pre
vysledok rovnako hodnotné ako navysit zisk
velkej predajne o 0,5 miliéna — a motivacia sa
tomu prispdsobila. Vysledok? Viac manazérov
s bonusmi a spravodlivejSie vnimanie vykonu.

Coop ako druzstevny model prirodzene pra-
cuje s komunitou. Johnsenovej pristup nerobi
z udrzatelnosti marketing, ale operativu: Cer-
stvost a dostupnost lokalnych potravin, rozum-
né riadenie odpadu, jednoduché ,eco“ volby
priamo v regali. Zakaznik neciti ,tazky koncept*
— citi lepsiu predajiiu a logické rozhodnutia. Aj
preto je téma udrzatelnosti dlhodobo ,,dobrym
zvykom* a nie ,nédkladom navyse“.

Johnsenova opisala Styri zaklady: porozu-
miet biznisu (vratane ,centov, nie stoviek"),
budovat dbéveru (blizkost k predajniam a zakaz-
nickym momentom pravdy), vediet urcit priority
(vSetci podporuju predajfiu) a pestovat vzajom-
ny reSpekt a otvorenost (len tak sa tim posuva
vpred). Pre budulcnost retailu vidi kombinaciu
vyuzivania dat, Struktdry, vytrvalosti v exekucii
a schopnosti viest [udi cez neistotu.

Paralely pre Slovensko: ¢o si moZe vziat tradicny retail

Slovensky trh ma viacero podobnosti s Norskom: tlak diskontov na cenu, napaté marze, rastuce

ocakavania zakaznikov (lokalnost, udrzatelnost, digitalne sluzby) a este vzdy rozhodujicu rolu

kamennych predajni. To vSetko vytvara priestor pre noveé liderstvo aj v tradiénom modeli. Ako by

mohol vyzerat ,,playbook” pre tradi¢ny maloobchod?

1. Jasny ciel| ktory zjednocuje. Ambiciozny, ale zrozumitelhy finanéno-zakaznicky ciel, ktory drzi siet
pokope a preklada sa do kvartalnych milnikov na trovni regiénov a predajni — rovnako, ako to urobila

Coop Ost.

2. Komplexna zakaznicka skusenost od parkoviska po pokladnicu. Zaviest detailné Standardy
a priebezné meranie (mystery shopping, NPS, on-shelf availability) s viditelnou spétnou vazbou

a rychlou napravou — v mensich aj vo vacsich jednotkach.
3. Disciplina v systémoch a datach. Presadit jednotny ,,single way of working“ v objednavkovych
a forecastovych nastrojoch. Menej intuicie, viac algoritmov — lepSie zasoby, mensia strata predaja,

plynulejSi supply chain a menej ,,vypredané®.

4. Bonus za zlepSenie, nie za velkost. Nastavit odmeriovanie tak, aby férovo oceriovalo posun
v hospodarskom vysledku kaZzdej predajne — nech ma motivaciu aj mensi obchod na vidieku, ktory vie

stratu zniZit o polovicu.

5. Roadshow vedenia a zapojenie predajni. Rovnako ako v Coop @st — pritomnost vedenia ,,v teréne”
a pracovné skupiny naprie¢ Uroviiami zvysuiju viastnictvo zmien a urychlujt implementaciu.

6. Investicie do siete s rozumom. Modemizovat predajne tak, aby podavali konzistentny zaZitok,
a zaroven prisne riadit ndkladovost — nie vSak na Ukor dostupnosti tovaru a sluZieb.

7. Rozvoj lidrov prvej linie. Frontline leadership programy pre vedUcich predajni a zastupcov —
schopnost viest v datovo riadenom prostredi, motivovat [udi a Citat P&L je konkurenénou vyhodou.

8. Praktickeé ,,mini Standardy*. Kratke checklisty ,,6o ma byt vidiet” podla sezénnosti a navstevnosti;
jednoducheé a zrozumitelné pre kazdého ¢lena timu.

9. Mikroleaming a koucing v prevadzke. 5 az 10 mintt trvajlice bloky po¢as zmeny, nasledne spatna
vazba priamo v predajni — aby sa ucenie okamzite menilo na lepsi vysledok.

10. Rovnovaha medzi P&L a CX. Cielom nie je len marza, ale aj dostupnost, Cerstvost a dovera
zdkaznika. Tam sa rodi lojalita — a dlhodoby vykon celej siete.

Pribeh Coop Ost ukazuje, ze aj ,tradi¢ny“
obchod sa da rychlo preprogramovat, ak sa
spoji jasna stratégia, meratelna exekucia a hl-
boké zapojenie [udi. V prostredi, kde diskonty
nastavuju latku ceny a efektivity, je rozhodujuce
zvitazit' v detailoch: discipline, zakaznickej sku-
senosti, férovom odmenovani a lidroch, ktori dr-
Zia kurz aj v rozburenych vodach. Pre slovensky
tradicny retail a druzstva je to pozvanka k od-
vaznemu, ale realistickému otoc¢eniu kormidla.
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