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Kaizen, ano ¢i nie?
Kaizen, yes or no?

Helena Vidova

Abstract

Purpose Actual International economic situation brings continual changes. They press upon the busi-
ness to behave rationally, to find the position and way of costs saving not to suffer the customer. The
customer loss will show as smaller business incomes and lesser company investments. That is why
Muda detecting and barriers removal in production process, logistics, and administration makes the
ground of lean business management. Kaizen support it by sequential partial steps.

Scientific aim Scientific aim of this article is to introduce the academic audience one of the actual
tool of waste finding. There were and there are too many approaches to raise the processes efficiency,
e. g. reengineering, innovations but Kaizen brings us new view for making small systematic changes
that could not be too sore and expensive. The second element of this paper was to observe the utiliza-
tion of Kaizen in practice.

Methodology/methods The article captures some partial results of the questionnaire survey carried
out as a verification of Kaizen and Lean logistics application in Slovak business. Within the question-
naire result qualification we were using the analysis and synthesis finding the real causes of men-
tioned answers. Finally we put the relative answers together into the group that brings us complete
view of the Kaizen situation in industrial practice in Slovakia.

Findings The results of the questionnaire said that Kaizen is used only by 4% of respondents. 52% of
them use some of Kaizen tools but 32% do not use them, at all. The most common tools mentioned in
the survey ware check lists, histograms and Pareto chart. 72% of companies improve their processes
90% of the proposals are rewarded. There are mostly financial bonuses but also material ones. 36% of
respondents have gained positive results and they continue the way of Kaizen utilisation and 44% of
them do not evaluate results that show superficial task handling and lack of controlling. The busi-
nesses that gained positive results by Kaizen said that their efficiency and quality is risings, costs are
saving, complaints are falling and the straightness at working places is growing.

Conclusions The companies that applied Kaizen gained positive results. The main risk and restriction
is underrating small improvements by managers. They are oriented mostly to great changes. How-
ever, every improvement could not be economically and fairly valuable.

Keywords: Optimalisation, slimness, waste removal, partial innovation changes, continual improve-
ment

JEL Classification: M21
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Uvod

Dnesny trh je Castokrat charakterizova-
ny ako dynamicky a globalny. To, o ¢om pre-
myslali manazéri pred niekol’kymi rokmi, je
dnes realitou a dotyka sa prakticky kazdého
oboru podnikania. Davno neplati, Ze sta¢i vyra-
bat’ lacné, Standardné vyrobky vo velkych sé-
riach. Uspesné podniky musia reagovat na
presné poziadavky zakaznika, vyrabat casto
individudlne vyrobky vysokej kvality, samo-
zrejmostou je rastici sortiment, variantnost
vyrobkov a stale mensie vyrobné davky. Rastie
komplexnost” vyrobkov a skracuju sa dodacie
terminy. O maximalizécii zisku a urovni sluzieb
zakaznikom uz nerozhoduje podnik, ale samot-
ny zakaznik. V&¢8iu vahu maju aj obmedzené
zdroje podniku a ich efektivne vyuzitie. To
vsetko nuti sucasné podniky lepSie planovat,
rozhodovat’ v podmienkach neistoty, a hlavne
riadit’ efektivnejsie svoje hmotné toky. Tento
proces sa mdze diat’ prostrednictvom razant-
nych inovacii ¢i postupnym menej viditelnym
zlepSovanim, ktorého poslanie je zmyslom
zlepSovatel'ského hnutia Kaizen.

1 Principy Stihlosti verzus Kaizen

S vel’kym rozsahom operacii sa spaja aj
mnoZzstvo problémov, ktorym musia riadiaci ale
aj vykonni pracovnici denne celit. Prave opti-
malizaciou hmotnych tokov méze podnik do-
siahnut’ zna¢né uspory, ak berie do tvahy ob-
rovské mnozstvo ¢innosti tykajucich sa nakupu,
zaskladnenia, vyskladnenia poloziek, samotnej
vyroby, az po distribiciu hotovych vyrobkov
kone¢nym zakaznikom.

Nadbyto¢na vyroba presahujuca objed-
navku zakaznika, nepotrebné procesy, zbyto¢né
pohyby pracovnikov, nadbytocné zasoby, vy-
robky s nizkou kvalitou, to je len maly rozsah
problémov ktoré firmy v sticasnosti musia rie-
$it’. Stihle chapanie podniku ako systému, ale aj
jeho ciastkovych oblasti, davaji vedeniu Sancu
na ich uspesné vyriesenie.

Prvopociatky $tihlych snah su spajané s
firmou Toyota, ktord polozila zéklady raciona-
lizacie vyroby v podobe odhalovania 3M:

e Muda — plytvanie - nadprodukcia, Cakanie,
zbyto¢na doprava, neadekvatne vykonavanie
operacii, zasoby navySe, zbytocné pohyby,
nekvalita a nevyuzivanie potencidlu pracov-
nikov.

e Muri — nadmerné zatazenie pracovnikov
a strojov.

e Mura — nerovnomernost’ v operaciach. Mura
je vysledkom predchadzajucich dvoch M, ko-
lisania objemov produkcie kvoli internym
problémom ako su prestoje alebo chybajuici
material.

Mura a Muri su podl'a Toyoty podstat-
nou pri¢inou existencie plytvania (Muda). Je
nutné najskdr zamerat’ pozornost’ na Mura a
Muri, nez za¢neme s odstrafiovanim plytvania
(Muda). Cinnosti, ktoré nepridévaju Ziadnu
hodnotu produktu, a nie je ich nutné vykonavat,
predstavuju vykonavanie zbyto¢nych ¢innosti a
su vlastne plytvanim zdrojmi (zdrzanie, dvojita
manipuléacia, nahromadenie polovyrobkov) pre-
to je potrebné ich eliminovat'.

Narodny Institat Noriem a Technologie,
ako sucast Ministerstva obchodu Spojenych
Statov americkych, zadefinoval pojem Stihlost’
ako (Kosturiak a Frolik 2006): ,,systematicky
pristup k identifikacii a eliminacii plytvania (t.].
¢innosti, nepridavajucich hodnotu), aplikacii
principu tahu zo strany zdkaznika, v snahe
o dosiahnutie dokonalosti a trvalého rozvoja“.
Dnes mozno zasluhou priekopnikov Jamesa
Womacka a Daniela Jonesa sledovat’ nastup
novych pradov v riadeni podniku v podobe
Lean Production, resp. Lean Manufacturing
(Stihla produkcia), Lean Logistics (Stihla logis-
tika), Lean Management (Stihly manazment),
alebo Lean Thinking (Stihle myslenie).

Stihla logistika je v tomto zmysle vni-
mana ako (Kosturiak a Frolik 2006 ) ,,logisticky
rozmer Stihlej vyroby, ktorého primarnym cie-
lom je dodat’ spravny material, na spravne
miesto, v spravnom mnozstve, zloZzeni a sekun-
darnym ciel'om je urobit’ to efektivne. Ide o pull
systém — kedy sa materialy presivaju na d’alSie
pracovisko, prave vtedy, ked’ dostanu signal, ze
je nasledovné pracovisko pripravené, pricom sa
medzi zavodmi a v rdmci nich prestivaju mnoz-
stva roznych poloziek, s odhadovanou rozpra-
covanostou, stanovenym ¢asom vychystania a
dodavok, pevne stanovenymi Casmi a trasami
pre milk run, s vyuzitim vratnych kontajnerov.*

Postupné vylepSovanie aktudlnej situa-
cie, zavadzanim ciastkovych zmien eliminuju-
cich 3M, sa stal zmyslom japonskej filozofie
Kaizen. Pristup Kaizen spopularizoval Masaaki
Imai ako vyraz skladajuci sa z dvoch slov ,kai*
= zmena a ,,zen” = dobry resp. lepsi. Jeho pod-
statou je teda zmena k lepSiemu. V USA sa pre
Kaizen zaviedlo oznacenie CIP (Continuous
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Improvement Process) alebo OIP (Ongoing
Improvement Process).

Kaizen znamena neustale zlepSovanie,
do ktorého st zapojeni vsetcei, ti, ktori premys-
laju, projektujt, inovuja ale aj ti, ktori hodnoty
tvoria. Tvoria ho l'udia, ktori pouzivaji svoj um
rovnako dobre ako ruky. Cudia vo vyrobe by

Zapadny manazment preferuje inovacie,
ktoré su vnimané ako zdsadné zmeny suvisiace
s technologickym pokrokom, resp. zavadzanie
najnovsich manazérskych koncepcii. Na druhej
strane Kaizen je nedramaticky, nenapadny a
jeho vysledky st zriedkakedy okamzite viditel-
né. Zatial ¢o Kaizen je kontinudlny proces,

Tabulka 1 Porovnanie hlavnych éft Kaizenu a movicie
POROVNAVANY FAKTOR

KAIZEN

INOWACIA

UEinok

Dlhodoby, nedramaticky

Kratkodoby, dramaticky

Tempo Malé kroky

Welké kroky

Casovy ramec

Kontinuglny a prirastkowvy

Frerutovany a neprirastkovy

Zmeny Postupné a neustale Mahle a prechodné
Participdcia WEetci Miekolko wwhratych najlepiich
jedincov
Pristup Kolektivizmus, skupinové Individualizmus, individuglne
asilie, systémowvy pristup napady a Usilie
Typ zmeny Udriovanie a zdokonalovanie Prestavba od mkladov
Impulz Konventné know-how Technologicke zlomy, nowve

vynalezy a tedrie

Praktické poZiadavky

Minimalna investicia, velké
usilie na udrzanie

Wysokeé investicie, malosilia na
drianie

Usilie zamerané na

Cudi

Technolagie

Kritéria hodnotenia

Procesy a snaha o dosiahnutie
lepEich wysledkov

Wysledky a zisk

Vyhody

Funguje dobre v pomaly
rastice] ekonomike

Wyhodnejsi pre rychlo rasticu
ekonomiku

nemali byt plateni len za plnenie vykonov a
dodrzovanie noriem a predpisov. Je potrebné od
nich pozadovat, aby sa rozhliadli okolo seba a
snazili sa odhalovat vSetky formy plytvania,
aby hladali moZnosti, ako sa da dana praca ro-
bit’ rychlejsie, lepSie a lacnejSie. Za tieto pod-
nety je potrebné ich odmenovat’. Zapojenie l'udi
do zlepSovacich procesov im prinasa sebareali-
zaciu a aj vyssie uspokojenie z prace, prispieva
k rozvoju ich schopnosti ako aj k zlepSeniu
podnikovej kultury. Nie je to ,byrokratické
zlepSovatel'ské hnutie* ale atmosféra, kde l'udia
spontanne prichddzaju so svojimi ndpadmi a
zapajaju sa do ich realizacie. Nie je to zbieranie
,bodov* za zlepSovacie navrhy. Je to filozofia
vnutornej nespokojnosti so sucasnym stavom a
snaha o to, aby zajtra bolo lep$ie ako dnes. Mu-
si to vSak byt’ riadeny proces, pretoze zlepSenia
v ramci jedného oddelenia, nemusia priniest
pozitivne zmeny pre cely podnik.

Zdroj: Imai, 2004

inovacia je vo vSeobecnosti jednorazovy jav.
Vzéijomné porovnanie hlavnych rysov Kaizenu
a inovacie mozno vidiet' v tabulke.

Z porovnania vyplyva, ze Kaizen nevy-
hnutne nevyzaduje dokonali techniku alebo
najmodernejsiu technolégiu. (Tabulka 1) Na
jeho zavedenie st potrebné jednoduché techni-
ky ako sedem nastrojov kontroly kvality (Pare-
tov diagram, diagramy pricin a nasledkov, his-
togramy, kontrolne tabulky, bodové korela¢né
diagramy, grafy a kontrolne prehlady). Casto
postaci iba zdravy rozum. Inovacie na druhej
strane vyzaduju vysoko dokonalé technoldgie,
ako aj vel’ké investicie.

2 Systémy zlepSovania

Neexistuje jednotny vzor, ako pouzivat
a vzajomne prepojit’ jednotlivé druhy zlepSova-
tel'skych Cinnosti. Kazda firma si prispdsobuje
svoj systém zlepSovania konkrétnym podmien-
kam. Vo vSeobecnosti sa mozno stretnit’ s na-
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sledovnymi systémami zlepSovania (Kosturiak
a Frolik, 2006):

Krizky zlepsovania kvality - malé sku-
piny 5 — 15 zamestnancov vykonavajicich po-
dobnu pracu, ktori sa dobrovolne a pravidelne
stretavaju, aby objavovali, analyzovali a riesili
problémy, existujuce v ich okoli. Dnes sa kruz-
ky kvality nesustred’'uju len na riesenie problé-
mov kvality ale aj napr. na eliminaciu plytvania
na pracovisku, kruzky udrzby riesiace problémy
TPM apod.

Workshopové zlepsovanie — rozliSuje
dva druhy zlepSovacich skupin — stale — poso-
biace na vlasthom pracovnom oddeleni
a skupiny s docCasnou trvanlivostou, zaoberaju-
ce sa $pecialne definovanymi problémami (op-
timalizacia distribucnej siete), po dosiahnuti
ciel'a prestava skupina existovat. Za vyrieSenie
problému je zodpovedny promotor. Je to veduci
pracovnik v oblasti, kde sa problém prejavuje,
resp. zamestnanec delegovany vedenim.

Manazment ndpadov (ldea Manage-
ment) — vychadza z predpokladu, ze Ziadny
napad sa nesmie stratit, pretoze kazdy moze
byt’ dolezity a je nutné sa nim zaoberat’. Napad
je chapany ako produkt a je potrebné ho riadit,
inak je potrebné kupit’ nové know - how.

Kaizen blitz (bleskovy, prudky utok) - je
orientovany zhora na dol, zlepSovanie prebieha
v multidisciplinarnych timoch, vacsinu by vSak
mali tvorit' I'udia priamo spojeni s procesom,
ktory sa bude zlepSovat. Mali by tam mat’ svoje
zastupenie interni dodavatelia ako aj zakaznik,
ktori prinesu iny pohl'ad na riesent problemati-
ku. Proces zlepSovania by mal byt kratky a
trvat maximalne 1 tyzden a investicia s tym
suvisiaca vzhladom ku kratkemu trvaniu by

nemala presiahnut’ 500 EUR. Manualnu ¢innost’
vykonavaju vSetci Clenovia timu, pricom THP
pracuje bok po boku s robotnikom.

Kaizen teian — je systém vzdelavania
zamestnancov prostrednictvom Kaizen ¢innosti,
formou zlepSovacich navrhov. Vznikol ako
reakcia na potrebu zlepsit’ kvalitu podavanych
zlepSovacich navrhov. Kaizen teian sa v ramci
svojej filozofie snazi presunut’ vedomosti a
zrucnosti Specialistov smerom k pracovnikom,
ktory Kaizen priamo vykondvaju.

Vo vseobecnosti plati, ze pristup Kai-
zen nema ziadne obmedzenia, da sa vyuzit' v
osobnom ako aj v rodinnom zivote, rovnako tak
aj v zivote firmy na vsetkych urovniach.

Vyznam a vyuzitie filozofie Kaizen v
Slovenskych podmienkach

Na jar roku 2009 bol realizovany prie-
skum zamerany na zistenie miery aplikacie $tih-
lej logistiky a principu Kaizen v priemyselnych
podnikoch na Slovensku. V rdmci prieskumu
bolo oslovenych 128 respondentov, pricom
navratnost sa pohybovala na hodnote 23%.
Prieskum prebehol formou anonymného dotaz-
nika, adresovaného pracovnikom logistiky, ma-
nazérom kvality, prip. vediicim ekonomického
oddelenia.

Vysledky ukazali, Ze najvicsie zastupe-
nie v prieskume mali vel'ké organizacie s viac
ako 250 zamestnancami, kde bol majoritnym
majitelom zahrani¢ny investor, pricom iSlo
prevazne o subjekty strojarenského priemyslu,
spomedzi ktorych sa, ako respondenti uviedli,
Kaizen najCastejSie vyuziva v automobilovom
priemysle.

Pri dotazovani zameranom na poznanie
pojmu Stihla logistika a Kaizen bolo zistené, ze

16%

20%

@ano WMhie Oiba Kaizen

Graf 1 Poznanie pojmu Kaizen a Stihla logistika

Zdrog: Matuowa, 2009
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az 64% opytanych problematiku Stihlej logisti-
ky pozna, pricom o Kaizene sa v tomto smere
vyjadrilo 16% opytanych, no zial' v redlnom
zivote ho vyuziva len 4% respondentov. (Graf
1)

Z hladiska uplatiiovania nastrojov Kai-
zenu, nds zaujimalo, ktoré nastroje konkrétne,
do akej miery, resp. na rieSenie akych konkrét-
nych problémov sa v praxi pouzivaju.

Prieskum ukazal, ze, 52% respondentov
vyuziva iba Cast tychto nastrojov a 32% ich
nevyuziva vobec. (Graf 2)

spravnosti vykonavania prace zamestnancov,
pri audite vyrobného procesu, pri BOZP (po-
uzivanie osobnych ochrannych pomocok),

e histogram — pri urCeni spdsobilosti,

e paretov diagram — pri zadefinovani, ktory
vyrobok pojde na prepracovanie, a ktory uz
mozno povazovat za odpad, pri rieSeni re-
klamaécii, ich vyvoji v Case a pod.

Sucastou Kaizenu je zlepSovatel'ska
¢innost’. Zaujimalo nas, ¢i je podavanie zlepSo-
vacich navrhov realnou sucast'ou diania firiem.

32%

@ano Bnie Oiba East Oneodpovedala

Graf 2 Aplicdcia nastrojov Kaizenu

Z tohto pohladu firmy najviac prefero-
vali: check list, histogram, paretov diagram za
nimi nasledovali regula¢ny diagram a stratifika-
cia. Korela¢ny diagram nepouzival nikto z opy-
tanych. NajcastejSie spomenuté nastroje res-
pondenti vyuzivali na (Matusikova, 2009):

e check listy — ako stucast’ planov kvality poza-
dovanych zakaznikom, prostriedok kontroly

Zdroy: Matuilkowa, 2009

Ako vyplyva zGrafu 3, 72% firiem
zlepSovatel'sktl ¢innost’ praktizuje, pricom 90%
tychto navrhov je odmenovanych. Respondenti
formu odmeny nechceli Specifikovat, no nie-
ktori uviedli Ze ide prevazne o finan¢nli a v
niektorych pripadoch i vecni odmenu. Takymto
spdsobom sa spolo¢nosti snazia svojich za-
mestnancov motivovat’, ¢o sa v konecnej miere

12%

16%

@ano Bnie O neodpovedalo

Graf 3 Poddvanie Zlepfovacich navrhow

Zdroy: MatuEiowsd, 2009
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v Ciastkovych pripadoch prejavilo v podobe
znizenia nakladov a zvySenia efektivity.

covanim prinosov Stihlych sndh a Kaizenu ako
takého, no podniky, ktoré sa s uvedenym pri-

16%

44%

36%

4%

Eano Enie Oneviemn (hevyhodnocujeme prinosy) O neodpovedalo

Graf 4 Hodnotenie prinosov

Z hladiska hodnotenia dosiahnutych
prinosov z aplikacie Stihlej logistiky ako aj Kai-
zenu bolo zistené, ze 36% respondentov ziskalo
pozitivne vysledky a preto v tejto ceste d’alej
pokracuju, zial' az 44% opytanych vysledky
nevyhodnocuje, ¢o hovori o povrchnosti riese-
nia a absencii ekonomickych nastrojov a con-
trollingu pri realizovani konkrétnych aktivit v
danej spolo¢nosti. (Graf 4)

Podniky, ktoré vysledné efekty dosiahli
a aj ich vyhodnocuju uviedli, Ze pozitiva sa
prejavili vo zvySenej produktivite prace, Gispore
nakladov, raste kvality, poklese reklamacii,
raste efektivity, organizovanosti a poriadku na
pracoviskach apod. (Salgovitova a Urdzikova,
2008).

Zavery
Ako z uvedenych vystupov vyplynulo,
v praxi stale pretrvavaji problémy s vyhodno-
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