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ZLEPSOVATELSKE PRINCIPY A ICH VYUZITIE V PRAXI

INNOVATORY PRINCIPLES AND THEIR APPLICATION
IN PRACTICE

Eva Majer¢akova', Peter Majeréak’

Anotacia:Cielom prispevku je poukdzat na dolezitost' neustaleho zlepSovania podnikovych
procesov, c¢o je mozné dosiahnut’ aplikaciou modernych a manazérskych postupov.
V prispevku je uvedeny teoreticky prehlad vytypovanych metod, ktorych
implementdcia moze pre podnik predstavovat vyrazné pozitivne zmeny smerujuce
k dlhodobej prosperite.

Klucové slova: zlepSovanie procesov, Kaizen, CRAFT metoda, naklady.

Summary:The aim of this paper is to highlight the importance of continuous improvement of
enterprise processes, which can be achieved by application of advanced and
management practices. In the paper is given theoretical overview of selected
methods, whose implementation can for the enterprise signify the significant positive
changes leading to long-term prosperity.
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UvVOD

Vzhladom k skuto¢nosti, Ze v dneSnej dobe je konkurencia vel'mi Siroka, podniky st
natené neustale zlepSovat’ vlastné vyrobné procesy a aplikovat’ nové manazérske postupy a
techniky. Podnik, ktorého cielom je dlhodoba prosperita, si musi polozit’ také ciele, ktoré
budi mat’ dlhodoby charakter a zabezpecia mu prosperitu v ramci celosvetovej sutaze.
Mnohé podniky v Slovenskej republike zacinaji postupne aplikovat’ rézne moderné
manazérske metody. Jednou z metdd postupného zlepSovania procesov v podniku (sice nie
najnovSou) je systém Kaizen, ktory moéze podnikom poskytnut’ néstroj na odstranenie
nedostatkov a plytvani v ramci podnikovych procesov. To nasledne vedie k zvySovaniu
ziskov, efektivite a tiez k motivacii k vy$§im vykonom. Ztoho vyplyva, Ze Kaizen
predstavuje pre podnik atraktivny nastroj, vdaka ktorému moéze obstat’ v tvrdom
konkuren¢nom boji na trhu.

1. TEORETICKE VYCHODISKA FILOZOFIE KAIZEN

Japonsky vyraz ,.kaizen* vznikol spojenim dvoch slov ,.kai" (v preklade ,.zmena‘ alebo
»konanie za ucelom opravy*) a ,zen“ (v preklade ,,dobry‘ alebo , neustdle zlepsovanie*).
Masaaki (2007) uvadza, Ze KAIZEN v prostredi manaZzmentu znamena ,,prebiechajlice
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zdokonalovanie, tykajuce sa vSetkych — vrcholového aj stredného manazmentu, rovnako ako
vSetkych radovych zamestnancov®. Kosturiak a kol. (2010) definuje KAIZEN ako ,,neustale
zlepSovanie procesov, ¢innosti 'udi a ich spoluprace v podniku. Zakladom tohto systému je
kultira zlepSovania, nespokojnost’ so sucasnym stavom, neustale hl'adanie a odstraiiovanie
plytvania®.

Z vyssie uvedeného vyplyva, ze KAIZEN je japonskd filozofia, ktord je zamerana na
neustale (trval¢) zlepSovanie vo vSetkych oblastiach zivota a pomocou nej sa da Ucinne
odstranit’ plytvanie. Prvykrat bol KAIZEN implementovany v Japonsku po druhej svetovej
vojne, neskor sa jeho implementacia rozsirila do celého sveta.

Pre lahSie pochopenie, ako KAIZEN funguje, Masaaki (2007) uvadza, ze je mozné
rozdelit zdokonal'ovanie, odstraiiovanie plytvania alebo zlepSenie procesov v podniku na
»KAIZEN a na inovacie. KAIZEN oznacuje malé zlepSenia v obdobi status quo ako vysledok
neustaleho Usilia. Inovécia predstavuje zdsadné zdokonalenie ako vysledok velkych investicii
do novych technologii alebo zariadeni®. Idealny stav je, ak KAIZEN predchadza inovaciu a
hned’ po jej zavedeni prichadza na rad opdt KAIZEN. V Tab. 1 je uvedené porovnanie
hlavnych ¢t KAIZENU a inovacie.

Tab. 1 — Porovnanie hlavnych ¢t KAIZENU a inovéacie

POROVNAVANY FAKTOR KAIZEN INOVACIA
U¢inok e dlhodoby, nedramaticky e kratkodoby, dramaticky
Tempo e  malé kroky o  velké kroky
Casovy ramec e kontinualny a prirastkovy e prerusovany a

neprirastkovy
Zmeny e postupné a neustale e nahle a prechodné
Participacia e vSetci e niekol’ko vybratych
najlepsich jedincov
Pristup e  kolektivizmus, skupinové e individualizmus,
tsilie, systémovy pristup individualne napady a
usilie
Typ zmeny e udrzovanie a e prestavba od zakladov
zdokonal'ovanie
Impulz e  konvenc¢né know-how e technologické zlomy,
nové vynalezy a tedrie
Praktické poZiadavky e minimalna investicia, e vysoké investicie, malo
vel'ke usilie na udrzanie usilia na udrzanie
Usilie zamerané na o [ludi e technologie
Kritéria hodnotenia e procesy a snaha o o vysledky a zisk
dosiahnutie lepsich
vysledkov
Vyhody e funguje dobre v pomaly e vyhodnejsi pre rychlo
rastiicej ekonomike rastiicu ekonomiku

Zdroj: (8)

Jednym z nastrojov koncepcie riadenia KAIZEN, ktoré napoméhajii odstraiiovat’
prebytky, straty a nerovnosti v podniku, je tzv. ,.Five S (58) — ide o kontrolny zoznam
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dobrého hospodarenia za ucelom dosiahnutia vac¢sieho poriadku, efektivity a discipliny na
pracovisku. Je odvodeny =z japonskych slov Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu a Shituke
(roztriedit, zrovnat, vycistit, systematizovat a Standardizovat). Prostrednictvom tohto
nastroja sa vedia odstranit’ ,,Three M — (3MU)* — Muri (prebytky, pretazenia), Muda (straty,
plytvania) a Mura (nerovnomernost, odchylky) v podnikovej praxi. Tieto tri slova
symbolizuju tie Cinnosti, ktorych sa musi podnik bezpodmiene¢ne zbavit’, ak chce, aby sa pri
rieSeni jeho problému dosiahlo rozumnejsie rieSenie a vyssSia uc€innost’ v podniku (4).

S pojmom KAIZEN sa da v praxi stretnut’ mnohokrat, existuje totiz mnozstvo foriem
jeho prezentovania a implementacie. Niekedy sa tento pojem pouziva pre implementaciu
stihlej vyroby, inokedy pre zlepSovatelské hnutie, niekedy sa jedna o lokalne a kratkodobé
akcie typu workshopov, niekedy ide o filozofiu a dlhodoby program podniku. Ani jeden
z uvedenych sposobov nie je mozné zavrhnut, pokial’ prinasa podniku pozadované vysledky.
Na druhej strane treba poznamenat’, Ze ak sa nejaka aktivita nazve slovickom KAIZEN, mala
by v ramci podniku spifiat’ nasledovné parametre (6):

e prebicha opakovane, najlepSie kazdy den,
e vSetci maji moznost’ zic€astnit’ sa a aj to robia,

e prebicha vSade a na vSetkych trovniach (6).

Formy a néstroje si potom mdze volit kazdy podnik sdm tak, aby co najlepSie
zodpovedali jeho potrebam, podnikovej kulture a hlavne 'ud'om, ktori v tomto systéme budu
pracovat’ (6).

Kosturiak a kol. (2010) uvadza, ze vo vacSine podnikov ,,je vhodné rozdelit’ pristupy
k zlepSovaniu procesov do troch oblasti:

o individudlne zlepsovanie — pracovnik alebo skupina pracovnikov vidi problém, navrhne
jeho riesenie a odstrani ho,

e timové zlepSovanie — na riesenie problému sa zostavi tim, ktory na niekolkych po sebe
nasledujucich workshopoch hl'ada rieSenie, implementuje ho do procesu a zaistia jeho
funkénost’ v prevadzke,

e projektové zlepsovanie — definuje sa projekt a projektovy tim analyzuje problém, hl'ada
rieSenie, implementuje ho do procesu a zaisti jeho fungovanie v prevadzke*.

Za zékladné prinosy KAIZENU mozno povazovat’:
e znizovanie nakladov,
e zvySovanie kvality a produktivity prace,
e znizovanie poctu staznosti,
e lepsia komunikacia so zdkaznikom,
e podporovanie timovej prace,
e poriadok a Cistota na pracovisku,

e zlepSenie v oblasti podnikovej kultary.
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2. ZEFEKTiVNOVANIE POMOCOU METOD ROZMIESTNOVANIA

Priklady zpraxe poukazuju na skutoCnost, Ze vramci podnikov vznikaju rdzne
problémy s materidlovymi tokmi. Tiez si zaznamendvané rozlicné problémy shvisiace
s klesajucou produktivitou a efektivitou pracovnikov. Zefektivnenie je mozné dosiahnut
rozmiestnenim pracovisk do najvhodnejsich vzajomnych pozicii.

Metody rozmiestiiovania pracovisk mozno rozdelit’ na (8):

e grafické metddy (sietové grafy, Ganttove diagramy, Sankeyov diagram, trojuholnikova
metoda, metoda suradnic),

e matematické metody — st povazované za najuzitoCnejSie zo vSetkych modelov, mozno
sem zaradit napr. matematické programovanie, teériu hromadnej obsluhy, metodu
rozmiestiovania zariadeni (CRAFT),

e statické metddy (analyza rozptylu, korelana a regresna analyza),

e ostatné metddy (metoda taziska, rozhodovacia analyza, hodnotova analyza).

2.1 Urcenie optimalnej vzajomnej polohy roznych prvkov pri usporiadani celku
pomocou metédy CRAFT

Priestorové usporiadanie pracoviska mad vyznamny vplyv na efektivnost’ celého
podniku. Z tohto dévodu, by mu mala byt predovsetkym v dneSnej dobe venovana patricna
pozornost. Podstatou priestorového usporiadania je ucelné rozmiestnenie vyrobného
zariadenia tak, aby mal zamestnanec pre svoj vykon prace vytvorené ¢o najlepsie podmienky.
Dal§im cielom priestorového usporiadania je uSetrit nidklady na manipulaciu a dopravu
materidlu. Najst optimdlne usporiadanie pracoviska nie je vzdy jednoduché ale v dneSnej
konkurenc¢nej dobe vel'mi dblezité (2).

Metodu CRAFT - ,Computerized Relative Allocation of Facilities Technique*
(technika stanovenia vzajomnej polohy zariadenia vypoctom) je mozné vSeobecne pouZit’
k ur€eniu optimalnej vzdjomnej polohy rdznych prvkov pri usporiadani celku. Cielom
rieSenia je nachadzat’ Co najlepSie rozmiestnenie prvkov v podoryse, najlepsi sposob
usporiadania celku. Vo vyrobnom procese je mozno metdédu CRAFT pouZit' pre najdenie
takého vzajomného rozmiestnenia pracovisk, skupin pracovisk, dielni, prevadzok a pod.
s danymi plochami v danych pddorysoch jednej alebo viacerych budov, ktoré ndm umoznia
znizit’ celkové ndklady na manipuléciu s materidlom na minimum (3).

Na vypocet su potrebné nasledujuce udaje (1):

n — pocet Gtvarov (pracovisk),

vij— pocet jednotiek zataZenia (vyrobkov, sti€asti) pohybujucich sa medzi Gtvarmiiaj,
u;; — ndklady na pohyb jednotky zat'azenia na jednotku vzdialenosti medzi Gtvarmiiaj,
l;; — vzdialenost’ medzi stredmi utvaroviaj.

Néklad na pohyb celého produktu medzi utvarmi i aj na jednotku vzdialenosti je dany

vztahom (1):

Gi‘}' =“ff'wff (1)
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So zmenou rozmiestnenia utvarov sa menia vzdialenosti medzi nimi. Naklady
akéhokol'vek riesenia rozmiestnenia utvarov su vyjadrené vztahom (1):

Ky = Efeq Zi=q 6pe by ()

Kazdé dalSie rieSenie je minimalizaciou tejto funkcie. Postup spociva v tom, ze sa
vychadza z rozdielne zvoleného pociatoéného rozmiestnenia pracovisk (atvarov). Pracoviska
sa vzajomne vymienaji podla ekonomickej vyhodnosti tak, ze naklady na manipuldciu
s materidlom st minimdlne. Jednotlivé kroky sa opakuji dovtedy, pokial’ vysledné rieSenie
nie je mozné ziadnymi vymenami zlepsit. RieSenie metddou CRAFT berie pri vypocte do
uvahy aj moznost’, Ze niektoré pracoviskd maju pevnu polohu, pripadne niektoré pracoviska
musia byt umiestnené pri sebe.

2.2 Prakticka ukdazka metody CRAFT na konkrétnom priklade
Vypocet metodou CRAFT je mozné ukazat’ na konkrétnom priklade.

Priklad: Vo vyrobnej hale je Sest’ pracovisk, vyrabaju sa Styri typy vyrobkov. K dispozicii su
nasledujuce udaje (Tab.2):

Tab. 2 — Zékladné udaje tykajice sa vyrobnej haly

Vyrobok Objem vyroby (ks/rok) Technologicky postup
1 3500 A-C-F
2 2000 A-B-D-E-F
3 3500 A-C-F-E
4 4500 B-C-E

Zdroj: Autori

Néklady na premiestnenie jedného pracoviska si 400 EUR. Naklady na prepravu 1ks na
vzdialenost Im st 1 EUR. Technologicky postup jednotlivych vyrobkov je nemenny.
Vyrobny program sa planuje na obdobie 6 rokov. Poloha pracovisk sa z technickych dévodov
nemeni, pracoviskd sa moZu premiesthovat iba vzdjomne medzi sebou. Na Obr. 1 je
k dispozicii nasledovny pldn rozmiestnenia pracovisk (dand je vzdialenost medzi
jednotlivymi pracoviskami v metroch):
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Zdroj: Autori

Obr. 1 — Plan rozmiestnenia pracovisk

Ulohou je najst’ také rozmiestnenie pracovisk, aby boli ndklady na manipulaciu
s materidlom minimalne, priCom realizadcia vysledného rieSenia musi byt pre podnik

ekonomicky vyhodna.

RieSenie:
1.krok: Definovanie materialovych tokov medzi pracoviskami na obdobie 1 rok (Obr. 2).

6 .2000 6 . (2000+3500)

5.2000 8 . (3500+3500)

Zdroj: Autori
Obr. 2 — Materidlové toky medzi pracoviskami na obdobie 1 rok

2.krok: Stanovenie ndkladov na manipuldciu s materidlom za 1 rok - plati pre pociato¢né

rozmiestnenie pracovisk (Tab. 3).
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Tab. 3 — Naklady na manipuléciu s materidlom pred zmenou

Pracoviska
A-B 5.2000 =10000
A-C 8.7000 = 56000
B-C 6.4500 =2700
B-D 5.2000 =10000
C-E 5.4500 =22500
C-F 8.7000 = 56000
D-E 6 .2000 =12000
E-F 6 .5500 =33000
SPOLU 226500 EUR

Zdroj: Autori

3.krok: Realizacia zdmeny pracovisk B a C, D a F (Obr. 3).

6. (2000+3500) 6 .2000

D@

5. (3500+3500) 8. 2000

5. (3500+3500)

Zdroj: Autori
Obr. 3 — Materidlové toky medzi pracoviskami po zmene na obdobie 1 rok

4.krok: Stanovenie nakladov na manipulaciu s materidlom po uvedenej zmene (Tab. 4).

Majer¢akova, Majeréak: ZlepSovatel'ské principy a ich vyuzitie v praxi 101




Cislo 3., roénik X, listopad 2015

Tab. 4 — Néklady na manipulaciu s materidlom po zmene

Pracoviska
A-B 8.2000 = 16000
A-C 5.7000 =35000
B-C 6 . 4500 = 27000
B-D 8.2000 = 16000
C-E 8.4500 =36000
C-F 5.7000 =35000
D-E 6 .2000 =12000
E-F 6 .5500 =33000
SPOLU 210000 EUR

Zdroj: autori

Uskutocnenymi zmenami bola dosiahnutd tUspora ndkladov na manipulaciu
s materidlom na obdobie 1 roka vo vyske 226000 — 210000 = 16500 EUR.
Vypocet Cistej uspory ndkladov na manipuldciu s materidlom za planované obdobie
6 rokov je nasledovny:
e vzhladom ku skuto¢nosti, Ze vyrobny program je naplanovany na obdobie 6 rokov, mozno
dosiahnut’ usporu nakladov na manipulaciu s materidlom za uvedené obdobie vo vyske
6. 16500 = 99000 EUR,
e uvedenymi zmenami doSlo k vymene 4 pracovisk, to znamend, ze ndklady na
premiestnenie pracovisk dosiahnu vysku 4 . 400 = 1600 EUR,
e vypocet doby uhrady nakladov na premiestnenie pracovisk je jednoduchy, teda
1600/16500 = 0,097 roka, Cize priblizne 1 mesiac,
e za obdobie 6 rokov sa docieli Cistd tispora nakladov 99000 — 1600 = 97400 EUR.

Cielom zavedenia metody CRAFT je predovsetkym znizenie nékladov a skratenie Casu
pri vyrobe. Vzhl'adom k tomu, Ze sa vyuziva minimaliza¢na funkcia obsahujica néklady na
manipuléciu a vzdialenosti, je mozné dosiahnut’ minimalne naklady. Pomocou tejto metody je
tiez mozné zhodnotit’ si¢asny proces v podniku a nésledne sa rozhodnut’, ¢i je vobec vhodné
jednotlivé pracoviska premiestiiovat’ alebo nie. Mohlo by sa stat, Ze ndklady na premiestnenie
pracovisk by vyrazne prevysili ispory ziskané novym riesenim.

ZAVER

V ¢lanku boli definované zlepSovatelské principy, ktorych uplatnenie v praxi mé pre
podnik zasadny vyznam, predovSetkym =z hladiska dlhodobej prosperity. Nakol'ko
konkurencia je velka a zdkaznici sa stdvaji naro¢nejSimi, podniky st nltené neustale
zlepSovat’ svoje vyrobné procesy a zabezpecit’ si tak vlastnl prosperitu a pevna poziciu na
trhu. Domnievame sa, Ze prave implementacia uvedenych metéd moéze podniku priniest
zelany uspech v podobe znizovania ndkladov, zvySovania ziskov, zlepSenia stCasnych
procesov a efektivity celého systému.
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