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Inovacie podnikovych procesov a ich vyznam
Matiskova Darina - Humanitné vedy
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: Proces inovacie a zlepSovania je kontinualny proces analyzovania
¢ #  plytvani, hladanie a realizovanie opatreni za icelom ich odstranenia a
\. K‘ = "3 zvySenia vykonnosti hlavne vyrobnych procesov. V poslednych rokoch

sa stalo ziskanie certifikatu kvality niektorej zo série noriem ISO 900X
nevyhnutnou podmienkou existencie a dalSieho rozvoja podnikov hlavne z pohladu
vztahov k zahrani¢nym firmam. Nova séria noriem ISO 900X:2000 vychadza z
procesného pristupu manazérstva organizacii.

Uvod

Ako proces sa tu chape akakolvek ¢innost, do ktorej prichadzaji vstupy a menia sa
uréitym spdsobom na vystupy. Casto vystup z jedného procesu priamo vytvara vstup
do dalSieho procesu. Systematicka identifikdcia a manazérstvo kvality procesov
vyuzivanych v organizacii a najma interakcie medzi tymito procesmi sa oznacuju ako
procesny pristup. Strategickym zadmerom organizacie podla novej série noriem ma byt
dosiahnutie trvalého zlepSovania procesov s cielom zvySit vykonnost a prinos pre
zainteresované a hlavne konkurenc¢né podniky. Ak kazdé zlepSenie vyzaduje urcitt
zmenu, potom aj zlepSovanie procesov vyzaduje zmeny v procesoch vyrobnych
systémov. Na zaklade skusenosti vSak vieme, ze nie kazd4d zmena bola skuto¢nym
zlepsenim povodného stavu vyrobného systému.

1. Aktivity vo firme

VSetky aktivity v podniku m6zeme velmi jednoducho rozdelit na udrziavacie a
zlepSovacie. Udrziavacie aktivity obsahuju vSetky aktivity, ktoré zabezpecuju
dosahovanie aktualnej vykonnosti (vyrobné, administrativne a vSetky manazérske).
ZlepsSovacie aktivity su také aktivity, ktorych cielom je zvysit aktudlnu vykonnost.
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Japonské vrimanie pracoviych Gloh
Obr. 1 Japonské vnimanie rozdelenia pracovnych tiloh
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ZlepSovacie a udrziavacie aktivity su navzdjom paralelné. Rovnako ako musime
udrziavat vykonnost na pozadovanej Urovni, musime hladat aj nové metddy, nové
technoldgie, efektivnejSie zariadenia, medzi ktoré patri hlavne robotizacia pracovisk. V
efektivnych podnikoch musi mat kazdy pracovnik vo svojej pracovnej naplni obidva
druhy aktivit. Vzdjomny pomer obidvoch zloziek by mal odrédzat hierarchické
postavenie v podniku. Top manazment by mal venovat vac¢sinu svojho casu
zlepSovacim aktivitdm vo vztahu k strategickému pohladu na podnik, poziadavkam
trhu a sile konkurencie. Na druhej strane mézeme ocakavat, ze vyrobni pracovnici
budu venovat vacsinu svojho ¢asu udrziavacim aktivitam.

Top manaiment
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Typické vnimanie pracovnych Uoh v nadich podrikoch
Obr. 2 Typické vnimanie pracovnych tloh v slovenskych podnikoch

Vzhladom k tomu, Ze okolie kazdého podniku podlieha zmendam, musia sa nutne menit
a zlepsovat aj podnikové procesy. Oblast zlepSovania procesov mozeme rozdelit na tri
zdkladné pristupy:

- kontinualne zlepSovanie procesov - orientacia na znalosti pracovnikov, zlepSovanie
inkrementalnym sposobom;

- radikélne zlepSovanie procesov - najma prostrednictvom reingineeringu;

- evolucné zmeny - vedie k zabudovaniu mechanizmu evolu¢nych zmien do systému, ktory
sa potom optimalizuje zvnutra podla poziadaviek prostredia, podobne ako Zivé organizmy
v prirode.

2. Co je znamena pojem zlepSovanie procesov?

Kazdy podnik sa snazi produkovat vyrobky v ¢o najvyssej kvalite, ¢o najrychlejsie pri
najnizsich ndkladoch. Jednotkové ceny vstupov za vyrobny materidl, stroje a
zariadenia, ceny na nakup pracovnej sily, ceny za energie, atd., s pre vSetky podniky
priblizne na rovnakej urovni. Pri dobre fungujtucich podnikoch je velmi tazko hladat v
tomto smere rezervy, ktoré by viedli k znizeniu nakladov na vyrobu, zvySeniu kvality a
zlepSeniu véasného dodania.

Jednou z moznych ciest, ako zlepsit uspesnost podniku, je zlepSovanie procesov, ktoré
moze byt vykonavané ako aktivita zhora - inziniering, ,skupina vyvolenych” alebo
aktivita zdola od pracovnikov, ktori si k procesu najblizSie. Neexistuje jednotny vzor
ako pouzivat a vzdjomne previazat jednotlivé druhy zlepSovacich aktivit. Kazdy podnik
si prisposobuje svoj systém zlepSovania konkrétnym podmienkam. [8] Aktivity v oblasti
zlepSovania procesov by mali byt vo firme rozclenené podla nasledovného principu:
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Obr. 3. Princip v oblasti zlepsovania procesov vo firmdch

»ZlepSovanie procesov je proces, ktory meni klicové firemné procesy za ucelom
zvySenia ich vykonnosti. Nositelmi tychto zmien st vSetci pracovnici vo firme.”
Dynamickym elementom zlepSovania procesov je zmena. Velmi ddlezita je kvalitativna
troven zmien a kvantita zmien. Uspe$nost zlep$ovania procesov sa dé& vyjadrit
nasledovnym vztahom:

Uspesnost’ . K valita
Podet zmien
zlepsovania — - X zmien
(Zlepseni) i
procesov (Zlepseni)

Obr. 4 Vztah tspesnosti zlepSovania procesov

Zamerom inovacii a zlepSovania procesov je aktivne zapojit Co najviac pracovnikov do
rieSenia problémov, odstranovania plytvani vo firme obr. 5.
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pracaynikoy
- Motivovanie pracovnikoy
k aktivnemu pristupu

Zvysovanie vykonnosti procesov v podniku
Obr. 5 Schéma zvysSovania vykonnosti pracovnych procesov v podniku

3. KAIZEN a jeho vyznam pri zlepSovani procesov
3.1 Aké su najznamejsie formy zlepSovania?

- Kaizen

- KVP2

- Moderovany workshop KVP2
- Projektové riadenie

- Six Sigma
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- TOC - Theory of constrains
- Workshop quick win week

Kaizen, zmena k lepSiemu (dobrému), teda zlepSenie, je japonska filozofia zamerana
na trvalé zlepSovanie vo vSetkych oblastiach zivota. Ked sa Kaizen uplatneni v
pracovnej oblasti trvalo sa zlepSia vSetky aspekty podnikania, od riaditela po
pracovnikov pri montaznej linke a od vyroby po vedenie. ZlepSovanim
Standardizovanych procesov pomocou techniky Kaizen sa da odstranit plytvanie.
Kaizen bol prvy krat implementovany vo viacerych japonskych podnikoch pocas
obnovy krajiny po druhej svetovej vojne, vratane firmy Toyota, a neskor sa rozsiril do
podnikov po celom svete.

Pri pohlade do histérie nie je tazké zistit, ze kaizen vznikol v japonsku po druhej
svetovej vojen ako odpoved na nutnost pozdvihnuit zniceni ndrodné hospodarstvo aj
narod ako taky. Podla J. Huntzingera (2006) Kaizen vznikol vdaka masivnemu tréningu
Training Within Industry. TWI vznikol vo svojom prvopociatku behom druhej svetovej
vojny v krizovej situacii vdaka potrebe zvysit produkciu na podporu spojeneckych
vojsk pri vojnovych operédciach. TWI viac menej ¢erpa z prace Charles Allena, kedZe
jeho tréning bol zamerany na stavbu lodi pocas prvej svetovej vojny. Odtial bol
odvodeny typ tréningu (tzv. ,]J“ program), ktory sa skladal z Styroch krokov:

- Job Instruction (pracovni predpis)

- Job Methods (metddy prace)

- Job Relations (pracovné vztahy)

- Program Development (rozvoj zameru).

Po vojne bol rovnaky tréning pouzity aj na obnovu Japonska, kde sa v kratkej dobe
zaCal masivne vyucovat a skoro zdomacnel. Preto sa Kaizen zvykne oznacCovat aj ako
potomok TWI, ktory je dnes sucastou metddy Kaizen. TWI predstavovalo v podstate len
Statistické kontroly kvality a absolutne kontrolovanie kvality do istej miery, hlavne
technického razu. V dnesnej dobe sa Kaizen pocita medzi najuspesnejSie pouzivané
techniky riadenia a je oznaCovany ako dovod Japonského ,hospodarskeho zazraku“ po
vojne. Pre Japoncov je Kaizen celkom normalnym spésobom myslenia, ktorému sa ucia
uz od utleho detstva. [5]

Preco je Kaizen vhodny nastroj na identifikaciu problémov vo firme?

Massaki Imai povedal, ze Kaizen je kluc¢ k japonskému ekonomickému tspechu.
Vyuzivanie Kaizen naozaj prinasa zlepSenia pre firmy najméa v oblasti zvySovania
kvality, zvySovania produktivity, znizovania zasob, skracovania vyrobnej linky,
skracovania prestojov, skracovania doby vyroby. Ak by sa filozofia Kaizen zacala vo
vacSej miere implementovat do podmienok vyrobnych podnikov, mohlo by to priniest
zlepSenie v riadeni procesov a viest k znizovaniu nakladov na tieto procesy. Kaizen je
systém, ktory by mal zabranit stratdm, ktoré vyrazne znizuju pridant hodnotu a viest k
dokonalej vyrobe, napr. JIT (just-in-time).[5]

Vyznam zlepSovania pre firmu:

- rieSenie problémov v duchu principu interny dodavatel a zakaznik
- znizovanie nakladov
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- zvySovanie kvality

- zvySovanie produktivity

- zlepSovanie poriadku a Cistoty na pracoviskach
- ergonOmia

- zvySovanie bezpecnosti prace

- zlepSovanie pracovného prostredia
- zlepSovanie zivotného prostredia

- zlepSovanie komunikacie

- zlepSovanie organizacie prace

- znizovanie obehovych zasob

- zlepSenie podnikovej kultury

- zlepSovanie materidlovych tokov

Vyznam zlepSovania pre pracovnikov:

- hodnotenie a odmenovanie ZN

- samovzdelavanie (ked chce pracovnik problém vyriesit, musi mu porozumiet)
- motivacia aktivne sa zapajat do rieSenia problémov

- lepSia moznost rieSenia problémov spolu so zdkaznikom

- eliminovanie stereotypnej, monotonnej prace

- podpora timovej prace

- zlepsSenia podnikovej kultiry (komunikacia, informovanost, vizualizacia, atd.)
- zlepSenie ergondmie prace

- zlepSovanie pracovného prostredia

- zvySovanie bezpecnosti prace

Vyznam zlepSovania pre zakaznika:

zlepSovanie kvality dodévok

. spresnenie terminov dodania

- minimalizacia doddvanych mnozstiev

- zniZovanie cien

- lepSia moznost rieSenia problémov spolu s dodavatelom

Vyznam zlepSovania pre dodavatela:

- moznost spresnenia planovania

- jasné definovanie a Standardizacia poziadaviek zakaznika

zlepSenie komunikacie so zakaznikom, participacia na rieSeni problémov
- odhalovanie potenciédlov pre zlepSenie
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Dodavatel’ Lakaznik

Obr. 6 Vyznam neustdleho zlepSovania - schéma
4. Prakticky priklad a prinosy implementacie

Prinosy z implementécie zlepSovania procesov mozeme z hladiska autorov zlepseni
rozdelit do dvoch zakladnych skupin:

- individuélne zlepSovanie
- zlepSenia od zlepsovatelskych timov

Individualne zlepSovanie

Su to individualne zlepsSenia, prevazne drobného charakteru. Vacsinou sa dotykaju
oblasti vylepSenia pracovisk, uspory vyrobnych materialov, Setrenia pripravkov,
naradia, ulahCenia a zjednodusSenia prace, zlepSenia pracovného prostredia.

Priklad individualneho zlepSovania:

Pri zmene dizky vodi¢a a potrebe merat kratsie kusy ako 0,6 m, bolo potrebné ru¢ne
prestavit odporovy trimer kapacitného merania. Demontédzou ochrannych krytov a
prestavovanim merania vznikali casové straty.

Obr. 7 Demontdz ochrannych krytov

Popis riesenia:

Vyvedenie prepinaca s kluc¢ikom na ¢elnt dosku zariadenia. Tento prepina medzi
sebou dva uz nastavené trimre.
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Prinosy:

- Rocné prinosy: 2.000,-€
- Skratenie ¢asu zmeny kapacitného merania

Priklad timového zlepsSenia:
Redukcia ¢asu zoradenia na linke formdatovania vo firme na vyrobu nabytku.
Riesitelsky tim:

- Obsluha linky

- Manazment vyrobného ttvaru
. Zastupca udrzby

- Konzultanti IPA Slovakia

Mapa organizacie roradovania na linke Homag

| ; 2
o | Shriten e cagov

| 0-0r:n2

L e
Obr. 8 Mapa organizdcie zoradovania na linke Homag

Popis riesenia:

Tim pouzil pre redukciu Casov zoradenia metédu SMED. Vysledok bol dosiahnuty
predovSetkym reorganizaciou prace, ktord vychddzala z podrobnej analyzy Cinnosti.
Boli pouzité minimdlne finan¢né prostriedky - len pre vyhotovenie zoradovacich
vozickov.

Prinosy:
Skratenie Casu zoradenia formatovacej linky:

- povodny ¢as - 29 min 14 s
- dosiahnuty ¢as po optimalizacii a tréningu - 16 min 40 s

Zaver

Mnohé z metdd pre zavadzanie zmien vo vyrobnych systémoch, ktorych nositelom je
napriklad nejaky projekt, nie su uplne nové a nezname. Prinosom c¢lanku je
systematizacia krokov veducich k uspesnej realizécii zmien vo vyrobnych systémoch.
Takmer kazdy podnik orientuje svoju stratégiu na inovacie. Inovacie maji rozmanity a
diametralne rozli¢ny charakter. Inovovat mozno procesy, vyrobky, pracovné
podmienky, systémy organizacie prace, technoldgie a vyrobné postupy, avSak vsetko
musi viest k neustdlemu zlepSovaniu. Filozofia Kaizen je vo vztahu k inovaciam
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ustretova, ale zaroven sa v niektorych sférach hodnotenia rozchadza s procesom
inovovania. Kaizen je nastrojom moderného riadenia a je potrebné ho vyuZzivat, pretoze
pomaha odhalovat nedostatky v jednotlivych fazach podnikovych procesov.
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