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Module S8: »Kontinualny proces zlepSovania-CIP«

Za uspesSného podnikatela s dobrou povestou je mozné povazovat podnikatela, ktory vie
dlhodobo predavat svoje vyrobky ¢&i sluzby. V praxi to znamena, Ze pri predaji zohfadnuje
poziadavky zakaznikov, ktoré sa liSia v zavislosti od ich charakteru, teritoria a aj Casu.
V dnesSnej dobe pritom musi CcCelit konkurencii arastucim cenam energii, materialov
a pracovnej sily. Jedinou cestou k uspechu a dlhodobého podnikania je schopnost
optimalizovat naklady pri flexibilnom reagovani na potreby trhu. K tomuto cielu napomaha
niekofko metdd. Jednou z nich je metdéda neustaleho zlepSovania, ktora je bliZzSie popisana

v tomto module.

2. Popis modulu

Ak ma byt podnikatel uspesny, je jeho snaha zamerana na neustale zdokonalovanie
vykonnosti podniku velmi délezita. Dosiahnutie neustaleho rozvoja spolo¢nosti byva
v praxi ¢asto zlozité.

Od polovice 90-tych rokov, sa koncepcia manazmentu zacala zaoberat procesom
"Neustaleho zlepSovania procesov" (dalej len "CPl), Casto spojeného vyuzivanim
pracovnych skupiny a timového pristupu, ako ustredny impulzu poznania zlepSenia
prevadzkovej stratégie [Kopp 2000].

CIP pritom neposkytuje Ziadne predpisané navody. Skér je to "Cinnost, ktorej
hlavnou zasadou je, Ze neustale zlepSovanie visi od zapojenia vSetkych
zamestnancov spolo¢nosti, manazmentu, veducich a zamestnancov. [Imai 2001].

—->Modul S5 Procesné riadenie

- Modul B2 Interna kontrola

Preto modul "kontinualny proces zlepSovania“ (CIP) pozostava z tychto zloziek:
Komponent A: Zaklady CIP,
Komponent B: Model zavedenia CIP

Komponent C: Metddy CIP a ich aplikacie
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Module S8: »Kontinualny proces zlepSovania-CIP«

3. Komponent A: Zaklady CIP

Relevantné klucové slova v tejto casti: CIP, KAIZEN, Demingov kruh, hladanie miest strat,

principy a usmernenia pre CIP

V tomto komponente sa naucite:
* aka je suvislost medzi eurépskym pristupom CIP a japonskym pristupom KAIZEN,
* pre€o je hladanie miest strat hlavnym bodom pozornosti CIP a

+ ktoré zasady a hlavné linie sa dodrziavaju u CIP

CIP a KAIZEN

CIP ma svoje korene v japonskej manazeérskej praxi rokoch 1950 az 1960.Pojem
Kaizen (kai = zmenit a zen = dobro), znamena "dobro pre zlepSenie" alebo "zmenu"
k lepSiemu. Pri hfadani zameranom na neustale zlepSovanie sa a vysoku mieru
timovej prace, dosiahla japonska automobilka vrchol medzinarodného
automobilového priemyslu, pokial ide o produktivitu a kvalitu.

Zakladnym prinosom Kaizen je, Ze kazdy systém je od doby svojho vzniku
vystaveny rozpadu, ak nie je neustale obnovovany alebo zlepSovany [Kostka /
Kostka, 2007]. Vyznam Kaizen je prelozeny v nemcine ako kontinualny proces
zlepSovania (CIP).

S8-A1: proces neustaleho zlepSovania (CIP)

Prevedené na pristup "podnikatelsky orientované hlavné linie® dosahuje CIP
zvySenie kvality a produktivity stalymi a konzistentne vykonavanymi malymi krokmi.
Implementacia CIP je zaloZena zasadne na cykle PDCA, alebo Demingovho kruhu,
ktory opisuje pristup k planovaniu, realizacii, kontrole a konanie (vid. obr. 1). Cyklus
PDCA je ina forma prezentacie radaru cyklu neustaleho zlepSovania, ale vysledok

priSiel na rovnaké vyhlasenie.
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1. analyza (definovanie problémov, identifikovanie pri¢iny, ¢iastkovych cielov

_ﬂ\

Act: Plan:

Prijat’zmenu Pilanuj zmenu, alebo
testovanie s ciefom zlepsSenia

Study: i Do:

Realizuj zmeny alebo

Studuj vysledky. Myslite, Ze testovanie

spinaju nadeje a ocakdvania?

Obr. 1: Deming-Kreis a CIP [Kostka/Kostka 2007]

- pozri tiez Modul B2 »Interné hodnotenie« a Modul S5 »Procesné riadenie«.

-> S8-A2: Seba hodnotenie udrzatelnosti- CIP

Tomto pripade tieto Cinnosti nie su pridanou hodnotou, nakolko staZuju alebo brania
vytvaraniu pridanej hodnoty. Napriklad su to:

- zasoby; .

- straty vznikajuce pri poskytovani sluzieb,

- poruchy

- netransparentnost,

- nejednoznacné chapanie a ciele a

- funkcie vyrobku alebo sluzby, ktoré nevychadzaju z potrieb zakaznika(-icky)

- S$8-A3: Principy CIP vo vlastnom podniku- skupinové diskusie

AvSak sledovanie zdrojov neefektivnosti neznamena, ze je mozné uplne nutné tieto
zdroje eliminovat. Cielom CIP je skor, zvySit povedomie o tychto neefektivnych

rezervach a podporit ich priebezné zniZzovanie.
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Module S8: »Kontinualny proces zlepSovania-CIP«

Principy CIP
CIP je zalozeny na urcCitych zasadach. Tie mézu byt [ako su popisané: Kostka /
Kostka, 2007, Witt / Witt 2007, Imai 2001, Seifert, 19961]:

1. ZlepSenie a orientacia na dlhodobu udrzatelnost’

Zmeny su sucastou behu udalosti prirodnych systémov. Priroda sa prispésobuje
neustale sa meniacim sa okolnostiam.

Ak zmena nastava po kompletnej obnove v urcitej oblasti, ktora predstavuje radikalne
a revolucné rieSenie a zvyCajne ide o jedineCny ukonceny proces, potom hovorime o

inovacii.

Ak chcete prostrednictvom inovacie dosiahnut urcity stav, vyzaduje to niekolko
mensich aktivit a opatreni na stabilizaciu a tiez zlepSenia nového stavu. Zvoleny
pristup moéze byt totozny s tym, ktory bol popisany v CIP. Délezité je, ze takéto
popisané inovacie a CIP nie sa nevyluduju, ale skor dopifiaju. Ukazka tejto zakladnej

myslienky CIP je na obrazku 2.

produktivita //

/" Stabilizacia inovacii
v prostrednictvom CIP

Inovacie

/

/ / ™. f a V\\\'\\'\\.\\ Zlepsenie len

\\v - - = -
- Prax \ } prostrednictvom inovacii
>

< {\ J .\\\\\-
~__ Inovacie T~

0

Obr. 2: Inovacie a proces neustaleho zlepsovania [Kostka/Kostka 2007, str. 18]

Inovacia a skvalitnenie obchodnych procesov zvySuje udrzatelnost podnikov
prostrednictvom zlepSenia vnutornych procesov a vedie tu k usporam nakladov. CIP
zahfna aj orientaciu na zakladné pristupy konania pre zachovanie udrzatelnosti.

pozri tiez Modul B1 »udrzatelné podnikanie Zivnosti — Uvod«.
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Module S8: »Kontinualny proces zlepSovania-CIP«

2. Orientacia na zamestnancov

Ustredna myslienka CIP je zabezpegit, aby zamestnanci

- vedeli prispievat’ k neustalemu zlepSovaniu obchodnych procesov,

- boli odbornikmi(-Ckami) na svojom pracovnych miestach, ktori(-€) vedia najlepSie

rozpoznat problémy svojich procesov a vypracovat vhodné rieSenie [Hutwelker 0.J.].

CIP kladie naroky na zlepSovani ludskej bytosti, ktoru tvoria vysoko kvalifikovany
odbornici. Ich zaclenenie do procesu neustaleho zlepSovania vedie k silngj
identifikacii s ciemi spoloCnosti, a zaroven k vysokej urovne motivacie. CIP moze byt

zakladom pre budovanie dévery medzi manazérmi a zamestnancami.

3. Proces a orientacia na vysledky

Na dosiahnutie udrzatelného a dlhodobo optimalizovaného zisku sa spolu s CIP,
orientuje aj na vysledky a suvisiace procesy [Kostka / Kostka, 2007]. Procesy musia
premyslené a zrejmé zamestnancom, predtym, ako vykonaju zlepSenia, tak aby

zakaznik(-Cka) obdrzal(-a) vysledok v najvy$8ej moznej kvalite.

4. Orientacia na kvalitu
S procesom a orientaciou na vysledky zahffia aj CIP aj zavazok kvality. CIP ako
forma obchodnej orientacie je vyzva pre vSetky odvetvia trvalo usilovat o zvySovanie

kvality.

5. Orientacia na zakaznika
Ak sa orientuje na procesy, vysledky a kvalitu vyrobkov a sluzieb spolocnosti, mézete

tak robit’ v zaujme uspokojenia potrieb odberatelov(-liek), alebo zakaznikov(-Cok).

6. Transparentnost’ a orientacia na fakty
Transparentne stanovené procesy su cestou aj ciefom CIP. Iba prostrednictvom

transparentnych pracovnych postupov bude jasné, na akom mieste dochadza
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Module S8: »Kontinualny proces zlepSovania-CIP«

k Casovym, pohybovym, priestorovym alebo zdrojovym stratam. Orientacia na fakty
uzko suvisi s transparentnostou. Straty a problémy mozno odvodit' z merani alebo
kfuCovych udajov a moéze byt poZzadované znizenie alebo ich odstranenie.
Prostrednictvom ukazovatelov mozno stanovit konkrétne ciele pricom pre
dosiahnutie zlepSenia musia byt jasne a presne formulované.

—> pre hodnotenie udajov pozri tiez Modul S7 » KluCové ukazovatele pre podnikové
riadenie « a Modul S5 »Procesné riadenie«.

—>pre personalnu motivaciu, hodnotenie vykonnosti a stanovovanie ciefov pozri tiez Modul

S13 Situaéné vodcovstvo.

Dalsie pokyny z CIP - sthrn

Zakladné principy, ktoré boli opisané v predchadzajucej ¢asti, mozno zhrnut do
nasledujucich na dodrziavanie jednoduchych pokynov pre dodrziavanie
manazmentom [podfa Hutwelker]:

- ciefavedomost’ prace

- vychadzat z lokalnej situacie »konat lokalne,

- problémovo ustretovost

- hovorit v datach .

- prevaha procesov

- zlepSovanie a ziskavanie ako aj

- spolupraca.

Dve z tychto linii su znova uvedené, pretoZe zahfraju oblasti relevantné pre malych
podnikatefov a zivnostnikov, ktoré musia byt posilnené.

>58-A4: Co nemozno vidiet na pogitadi...

"Konat’ lokalne,"
Ak chcete zistit' pricinu problémov, je najlepSie sa orientovat’ na miesta kde sa
realizuje vytvaranie hodnét. Len z konkrétneho miesta je mozné ziskat informacie o

aktualnej situacii a moznostiach pokroku.
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U remeselnikov a Zivnostnikov je v celku bezné, Ze dochadza k uzkej spolupraci
medzi vlastnikmi (-Ckami) a zamestnancami je najma preto, Ze velka Cast
vlastnikov(-Cok) podnikov plne aktivne podiela na kazdodennej prevadzke. Je
potrebné poznamenat, Ze zamestnanec na mieste ziskava vedomie, Ze je podporeny
a Ze je mu ponuknuta pomoc. Tato oblast' Zivnostenského podnikania je preto ¢asto

problematicka.

Otvorenost’ problémom

Pristup® konaj lokalne", predpoklada aj nezaujatost’ postoju prichadzajucim
problémom. Pri praci méze zakonite narazit na problémy. Problémy ale su vzdy
vstupnymi bodmi umoznujucimi nie€o konkrétne zlepsit. V Ziadnom pripade by nemal
vlastnik podniku, Ze problémy nebude tolerovat. To by mohlo mat za nasledok, ze
problémy budu rieSené nesystematicky alebo budu zamietnuté pod koberec — budu

zakryvane.
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3. Komponent B: Model zavedenia CIP

Relevantné klucové slova v tejto Casti: uvedenie do problematiky a trvalé zlepSovanie podla

CIP, senzibilizacné fazy, poCiatocna faza, realizaéna faza, faza stabilizacie

V tomto komponente sa naucite:
* ako postupovat pri uvadzani CIP do kazdodennej prevadzky,
* €0 sa berie pri tom na zretel

* ktoré fazy su brané zretel pri zavedeni jednoduchého modelu

Implementacia CIP do kaZzdodennej prevadzke, predstavuje znacny problém, najma
pokial ide o malé a stredne- velké podniky v sektore Zivnosti. Vzhfadom k tomu, Ze
proces zahffia aj zmeny na zaklade odpozorovaného spravania sa, je proces
zavadzania a jeho vykonavanie niekedy zdihavy.
Zavedenie a neustala podpora CIP preto si vyZaduje Strukturovany pristup, ktory
mdze byt rozdeleny do etap [podfa Kostka / Kostka, 2007].

- S8-B1: Model zavadzania CIP

Senzibiliza¢na faza
Ak chcete mat vplyv na zmeny CIP, musi vedenie firmy dat zavedeniu systému pinu
podporu.
Vedenie spolo¢nosti (u zivnosti predovSetkym v drobny zivnostnik) musi byt vedomi
cielov a krokov potrebnych pre zvySenie konkurencieschopnosti, zavadzania
inovacii, poziadavke na zdroje a milniky, kritéria pre zavedenie CIP a musi realizovat
rozhodnutia zaklade tohto poznania.
Poskytnutie informacie k implementacii CIP zvyCajne vyZaduje externu pomoc. Pre
tento ucel méze drobny podnikatel poZiadat o pomoc obchodného poradcu svojej
obchodnej komory, s ktorym mézu byt spolocne dohodnuté to, ako je mozné tieto
informacie sprostredkovat’ a koho je mozné dalej prizvat do spoluprace.
> $8-B2: Co by sa malo zvazit v vode CIP?
= —v—///’
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Module S8: »Kontinualny proces zlepSovania-CIP«

Startovacia etapa

Vzhladom k tomu, ze CIP je projekt na ktorom by sa mali podielat’ vSetci
zamestnanci spolo¢nosti, musia sa prijat’ opatrenia pre vSetkych hracov ,na palube.”
Po podrobnom naplanovani realizacie CIP v prostredi podniku a zapojeni externych
konzultantov, musi nasledovat pribliZenie projektu zamestnancom. To sa musi
uskutocnit' ¢o najskér a komplexne. Napriklad, od dvoch do Styroch tyzdnov pred
zacatim podujatia (kick off) informovat konkrétne cielové skupiny, napriklad
prostrednictvom uverejnenia na uradnej tabuli (ak je k dispozicii), alebo e-mailom.

pre spdsoby internej komunikacie pozri tiez Modul S6 Interna komunikacia.

V tejto faze moédze byt vhodné, aby niektori zamestnanci (dobrovolnici alebo
zucCastnené strany) boli uz vopred vybrati, ti ktori budu ziskaju potrebné zrucnosti
tak, ich zapojenie prinasalo ich nazory pre zavedenia CIP do Zivota
Uvodné stretnutie predstavuje predovSetkym kanal poskytujuci informéacie pre
vSetkych zamestnancov, ale aj odpovede na otazky ktoré vznikaju v suvislosti so
zavedenim CIP. Uvodné stretnutie sluzi tieZz pre prvé spoloéné vyhladavanie rezerv
pracovnikov. To mdze prispiet k tomu, Ze sa ziska vychodisko pre intelektualne a
emocionalne prijatie pre zavedenie CIP.

S8-B3: Planovanie otvaracieho podujatial

Faza implementacie
V realizacnej faze zavedenia sa zaCina metdda CIP uplatiovat v prevadzkovych

procesoch.

Stabilizaéna faza

CIP je proces bez konca. Stane sa tak uznavanou sucastou kazdodennej prace
vSetkych zamestnancov. Délezitym prispevkom vznika, ked vedenie spoloCnosti
kombinuje implementaciu CIP do zavedeného systému organizacnej Struktury a
procesov, Co umozniuje, s minimalnou namahu riadit’ a dokumentovat’ CIP v miestach

jednotlivych procesov.
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4. Komponent C: Metédy CIP a ich aplikacie

Relevantné klfucové slova v tejto Casti: Vyhladavanie rezerv, 5A akcie, stanovenie cielov,

vizualny manazment

V tomto komponente sa naucite:
* metddy pre zavedenie a implementaciu CIP
S8-C1: Metody CIP v skratke

Vyhladavanie rezerv

Hladanie rezerv je o tom, kde su identifikovatelné udaje poukazujuce na straty alebo
kde su identifikované odpady. Vacsinou sa jedna o malé "poziera€ energie", ktoré uz
prestali byt povazované za problémové, pretoZe sa na ne zvyklo. Hladanie mbze
byt zamerané na vnutropodnikové "in-house“ hladanie zdrojov rezerv zamerané na
znizenie zbytoCnej spotreby zdrojov a teda k udrzatelnejSiemu rastu ekonomickej
aktivity. Celkom mozno pozorovat sedem oblasti strat, ktoré su zhrnuté v

nasledujucej tabulke.

Oblast’ vyroby Kancelarska a administrativna technika
Nadprodukcia Dvojita a viac odborna praca

Zasoby Zasoby

Doprava Doprava

Prestoje Prestoje a zdrzanie

Produkcia Prepracovanie a vyhladavanie

Pohyby Rozvrhnutie pracoviska

Chyby Chyby

Tabulka 1: Druhy strat [zdroj: Kostka / Kostka 2007]
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Nadprodukcia
Je to vyroba vo vacsom objeme ako su poziadavky zakaznikov(-Cok). Iny termin pre

toto je pojem ,jalového vykonu®.

(Obeh) zasob

U zasob musi byt zriadeny sklad o spbésobuje tieto naklady.

Doprava

Preprava nie je procesom podieflajucim sa na tvorbe pridanej hodnoty. VSetko €o sa

nepodiela na tvorbe pridanej hodnoty, sa musi zasadne prehodnotit.

Prestoje a zdrzanie
Prestoje a zdrzanie spésobené nedostatocnou dostupnostou zariadeni, materialov a
/ alebo informacii. Pracovnici a stroje nemézu byt odpovedajuco vyuzité, takze nie je

mozné dosiahnut najlepsSia pridana hodnota.

Straty poéas vyrobného procesu
Tieto vznikaju ked nie su optimalne nastavené procesy vyroby a nevyuziva sa

jednoduchsi a rychlejSi spésob, ako produkovat.

Zbytoéné pohyby
S pomocou zmien v rozvrhnuti pracovného priestoru sa podari odstranit’ straty

zbytocnych pohybov.

Chyby
Chyba v prevadzke vyroby méze byt spdsobena nedostatoCnou koncentraciou alebo
nepozornostou. Vedu k nizSej kvalite riadenia vykonnosti podniku a moéze vyvolat

nespokojnost medzi zakaznikmi (-iCkami).
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5A akcie

Metdda "S5A-akcie" zamerana na osvedcené navyky. Zamestnanci spolocnosti by sa
mali usilovat' o obnovenie poriadku a Cistoty na pracovisku. 5A odkazuje na
Specifikacie pre jednotlivcov nasledovne:

* triedenie (Aussortieren) tj. rozliSovanie na pracovisku nevyhnutne
potrebného a nepotrebného pracovného zariadenia a triedenie zbytocného

« Cistenie ( Aufrdumen) tj. zabezpegit gistotu a funk&nosti potrebné vybavenie
na pracovisku, a tak je vzdy dobre roztriedené a pripravené k pouzitiu.

* Udrziavanie poriadku na pracovisku (Arbeitsplatz sauber halten) tj. riadne
upratané pracovisko s nevyhnutnymi pracovnymi a pomocnymi nastrojmi pre
pokraCovanie v praci sa udrzuju Cisté.

* Spracovanie vSeobecnych Standardov ( Allgemeine Standards erarbeiten)
tj. Vytvorit normy, predpisy a nariadenia a usilovat sa o ich dodrziavanie
a aktualnost

* neustale zlepSovat v sulade so vSetkymi bodmi (Alle Punkte einhalten und
standig verbessern), tj. sebadisciplina, plnenie vyssie uvedenych- oblasti a
ich zauzivanie do bezného chovania prispievaju k neustalemu zlepSovaniu

pracovného prostredia.

V suhrne mézZeme povedat: "S5A-akcia" sa zameriava neustale udrZiavanie

pracoviska tak, Ze je k dispozicii viac ¢asu na aktivity tvoriace pridanu hodnotu.

Dohodnutie cielov

S pomocou dohodnutych cielov sa mdzZe zvysit motivacia zamestnancov podielat sa
na zlepSeni Cinnosti. To vedie k identifikacii s firmou a jej ciefmi, ako su zrejmé
spolo¢né ciele kazdému/kazdej aktérovi(-rke) procesu, aku uloha zohrava pri plneni
si svojich povinnosti, a ako prispievaju jednotlivy zamestnanci k obchodnému
uspechu. Tak sa na socialne aspekty trvalo udrzatelného hospodarenia je potrebné
sa zaoberat, o ma za nasledok, Ze kazdy (r), pomaha zamestnancom usilujeme o

(udrzatelny) uspech.
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Nevyhnutnou podmienkou pre uspech ciefovych dohéd je, ze nebudu diktované
zhora na prislusnych vlastnikov procesu, ale su zdielané s zamestnancov (viac)
workshop (y) prerokované a schvalené.

Dalsie podmienkou vyplyva zo skutoénosti, Ze kazdy zamestnanec méa na operacie v
ramci spolo¢nosti ma pokroc€ilé znalosti. Stanovenie cielov procesov prostrednictvom
transparentnosti a vedomosti méze byt zvySeny nad spoloCnostou.

Dobry prehlad o vztahu medzi motivaciou a stanovenie cielov a postupov pre
zavedenie poskytuje [Stroebe / Stroebe 2006].

- pre formulovanie cielov pozri tiez Modul S4 »Marketingova koncepcia«, S5
»Procesné riadenie« a S7 » Klfu€ové ukazovatele pre podnikové riadenie «.

- S8-C3: Zjednania o cieloch s prehladom procesov

Vizualny manazment

Dalsi prispevok k transparentnosti spoloénosti méze byt dosiahnuty pomocou
"Vizualneho manazmentu". Vyhladavanie miest strat a vizualne oznacenie tychto
miest s nalepkami je prvym jednoduchym prikladom "vizualneho manazmentu".
Okrem toho vSak tiez zahfnha vSetky formy Specifikacie cielov, na papieri napisané
analyzy suCasnej situacie, zistené problémy, pracovné instrukcie a bezpecnostné
pokyny a normy. Jedna sa o suhrn informacii, ktoré obrazne naviazané na urcité
"miesto." Ciefom je poskytnut’ vSetkym zamestnancom v spolo€nosti na réznych
miestach prehlad o momentalne;j situacii.

- S8-C4: Tabulka CIP nazorne usporiadanie
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6. Linky

www.activepartner.de
www.bpm-guide.de

www.lgh.de

7. Materialy

Komponent: Zaklady CIP

S8-A1: procesu neustaleho zlepSovania (CIP)
S8-A2: Seba hodnotenie udrzatelnosti- CIP
S8-A3: Principy CIP vo vlastnom podniku- skupinové diskusie
S8-A4: Co nemozno vidiet na pogitadi...
Komponent B: Model zavedenia CIP

S8-B1: Model zavadzania CIP

S8-B2: Co by sa malo zvazit v ivode CIP?

S8-B3: Planovanie otvaracieho podujatia!
Komponent C: Metédy CIP a jej aplikacie
S8-C1: Metody CIP v skratke

S8-C2: Hladanie plytvania na mieste

S8-C3: Zjednania o cieloch s prehfadom procesov

S8-C4: Tabulka CIP nazorne usporiadanie
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