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Abstrakt: Globalizacia trhov vytvara pre malé a stredné podniky na Slovensku novli dimenziu
konkurenéného prostredia. Doteraz dosahované vysledky podnikov sa ukazuji v novych podmienkach
uz ako neuspokojivé. Podnik, ktory chce dlhodobo prosperovat, musi opustit stratégiu kratkodobej
lokalnej Uspesnosti, musi si postavit ciele, ktoré zabezpecia jeho existenciu a prosperitu v prostredi
celosvetovej sutaze. Nové trendy vo vyvoji celosvetového hospodarstva sa priamo dotykaju podnikania
a podnikov, vyrazne ich ovplyviuju. Tradicné pristupy, modely, metody, postupy a spdsoby prace
podnikov dosahuju svoje krajné moznosti, nie st schopné pruzne reagovat na nové, dynamicky sa
meniace podmienky. Mnohé podniky na Slovensku postupne prechadzaji na riadenie, ktoré je
charakterizované vysokou flexibilitou, nakolko aplikujy  moderné manazérske metddy ako je
napr. projektovy a procesny manazment, radikalna zmena procesov prostrednictvom reinZinieringu
alebo postupné zlepSovanie procesov v podniku aplikaciou Kaizenu.

Abstract: The globalization of markets create for small and medium enterprises in Slovakia, a new
dimension of competition. So far, the achieved business results are showing in new condition as no
longer satisfactory. The company, which wants to have a long-term prosperity, must abandon the
strategy of short-term local success and must to build targets to ensure its existence and prosperity
in an environment of global competition. New trends in evolution of the global economy are directly
related to the business and enterprise, and strongly affect them. Traditional approaches, models,
methods, procedures and work processes of companies achieve their extreme possibilities and are
unable to respond flexibly to new, dynamically changing conditions. Many companies in Slovakia are
gradually transferring to the management, which is characterized by high flexibility, applying modern
management methods such as project and process management, a radical change of processes
through reengineering or a gradual improvement in business administration by Kaizen application.
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Hlavnym cielom prispevku bolo zhodnotit Urovef aplikacie progresivnej metody riadenia - KAIZEN
vmalych a strednych podnikoch na Slovensku v komparacii s inovaciami v podnikovej praxi
a nepruznym funkénym systémom riadenia. Prispevok tiez poukazuje na vysledky hodnotenia inovacnej
vjkonnosti Slovenska vramci krajin EU prostrednictvom dokumentu European Innovation
Scoreboard, ktory ndm udéva obraz o postaveni Slovenska v oblasti vykonavanych inovaénych aktivit
v medzinarodnom meradle.

Pri spracovani uvedenej problematiky v prispevku boli pouZit¢ metédy zberu a spracovania
informacii, metéda analyzy a komparativnej analyzy, metdda syntézy, pricom sa vychadzalo
z hodnotenia sucasného stavu riadenia malych a strednych podnikov na Slovensku a tiez zo
skusenosti, vyplyvajicich z uskutoCnenych prieskumov v danej problematike. Metdéda zberu
a spracovania informacii bola vyuzitd pri slstredovani podkladov a informéacii, potrebnych pre
zhodnotenie sucasného stavu kvality riadenia v malych a strednych podnikoch na Slovensku, metéda
analyzy bola pouzitd v Casti venovanej suCasnému stavu rieSenej problematiky, pri posudzovani
faktorov implementéacie riadenia KAIZEN v podniku, uvedomenia si potreby a déleZitosti jednotlivych
faktorov, ovplyviiujlicich kvalitu riadenia a nasledného porovnania s nepruznymi funkénymi metédami
riadenia. Komparativna analyza sa vyuzila pri urovani podrobnosti a rozdielov tradi¢ného systému
riadenia a progresivnej metddy riadenia KAIZEN. Na zaklade jednotlivych zistenych poznatkov sa
prostrednictvom metédy syntézy vytvorila redlna koncepcia pruzného riadenia malych a strednych
podnikov v si¢asnom globalizatnom prostredi s implementaciou systému KAIZEN ako moderného
pristupu riadenia.

1 Uvod - zakladné pojmy

V novej formujucej sa spolo¢nosti znalosti a informécii sa postupne vytvara nova filozofia riadenia
KAIZEN - postupné zlepSovanie procesov. Tato metdda riadenia je aplikovatelna v celom spekire
podnikov, bez ohladu na ich velkost, Struktiru a odvetvie v ktorom pdsobia, ako i charakter procesov,
ktoré sa v nich vykonavaju. Metdda KAIZEN je vhodnym a dobre pouzitefnym nastrojom na identifikaciu
a analyzu podnikovych problémov , slvisiacich s nizkou produktivitou prace, nesystémovym riadenim
alebo nizkou ucinnostou prace. KAIZEN zdokonaluje a zlepSuje pracu a je nositefom pridanej hodnoty
v komplexnom meradle hodnét. Tento nastroj moderného riadenia ma povod v Japonsku a stoji
v protiklade ku zmenam, ¢i zlepSeniam pomocou velkych opatreni, napr. velkych investicii, inovacii,
ktoré maju svoje miesto a hodnotu pri zvySovani vykonnosti podniku.

KAIZEN predstavuje zmenu k lepSiemu ( KAl — zmena, ZEN — dobry, lepsi). K zlepSeniu vedu vietky
aktivity, ktoré optimalizuji $tandardy ako je napr. myslenie orientované na postup (proces), pretoze
najprv treba zlepSit postup aaz potom mozno ocakavat lepSie vysledky, kontrastné myslenie
v porovnani so zapadnymi manazérmi, ktori sa orientujd len na vysledky,orientaciu na fudsky faktor.

2 KAIZEN a inovacie

Inovécie st vSeobecne vnimané ako zasadné dramatické zmeny, ktoré nasleduju technologicky
pokrok alebo zavedenie najnovsich manazérskych koncepcii, Ci vyrobnych technik v podnikovej praxi.
KAIZEN, v porovnani s inovaciami, je ¢asto nedramaticky a jeho vysledky su zriedka okamzite viditelné,
zatial o KAIZEN predstavuje kontinualny proces, inovacie su vSeobecne jednorazovy jav. KAIZEN st
dlhodobé, trvalé, plynulé zmeny k lepSiemu a inovacie si dramatické zmeny v kratkom case,
ktoré znamenaju vysSie investicie a aj vysSie riziko ( obr. 1).
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Obrazok 1: KAIZEN VERZUS INOVACIE
- Cesty k zlepSovaniu

N
Inovativne zlepsenia Neustéle zlepSovanie
velkymi krokmi malymi krokmi

Zlepsenie Zlepsenie

Cas" Cas

INOVACIE KAIZEN

Pri aplikacii KAIZEN v podnikovej praxi potrebujeme len jednoduché konvencné techniky,

nakolko vyuziva nastroje a procesy, ktoré su zamerané na starostlivost o zékaznika, zlepSovanie
kvality, automatizaciu a mechanizaciu procesov, tvorivi timovu préacu, Just - in- time, zlepSovanie
produktivity prace ,vyvoj novych produktov a pod.
Na druhej strane, inovacie asto vyzaduju vysoko dokonalé technoldgie a velké investicie. Zatial, ¢o
inovacie sl jednorazovou zalezitostou, ich Ucinky postupne eroduju vplyvom silnej konkurencie
a upadkom Standardov. Dnes uz nestaci iba redukovat néklady a zoStihfovat podnikové procesy,
podniky musia vytvorit kontinualny a efektivny tok inovacii v oblasti obchodu a marketingu, vyrobkov,
procesov a myslenia. Investovat do KAIZEN, znamena investovat do [udi. Stratégia KAIZEN je
zamerana na fudi, zatial' ¢o inovacie si zamerané na technolégie a kapital v podniku. Hlavnym
ciefom aplikacie KAIZEN do podnikovej praxe je predovSetkym postupné zlepSovanie podnikovych
procesov formou Uspory nakladov, ¢asu, materialu a personalu.

Komparacia hlavnych kritérii aplikovanych v podnikovej praxi prostrednictvom KAIZEN a inovéacii je
znazornend v nasledujlcej tabulke :

Kritérium KAIZEN INOVACIE
= ucinok Dlhodoby, nedramaticky Kratkodoby, ale dramaticky
= tempo Malé kroky Velké kroky
= zmeny Postupné a neustale Nahle a prechodné
= pristup Kolektivizmus, skupinové Drsny individualizmus,

Usilie, systémovy pristup

individualne napady a Usilie

zamerané usilie

Ludia

Technologia

¢asovy ramec

Kontinualny, prirastkovy

PreruSovany, neprirastkovy

ucast

Vsetci

Niekofko vybratych fudi
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= impulz Know-how Nové vynélezy, nové teérie

= praktické Minimalne investicie, ale velké | Vysoké investicie, malo Usilia

poziadavky Usilie na udrzanie na udrZanie

Postupné zlepSovanie podnikovych procesov predstavuje dlhodobé, trvalé a plynulé
zmeny k lepSiemu, ktoré prebiehaju v KAIZEN neustéale v malych krokoch. Okrem toho, Ze takéto
postupné zmeny lepSie akceptuj zamestnanci podniku, tento proces je spojeny aj s menSimi
investiciami a rizikom. Za kazdym zlepSenim nasleduje vytvorenie Standardu, ktory zabezpeéi jeho
udrzanie. Po stabilizacii stavu nasleduje dalSie zlepSenie a cely proces sa opakuije.

3 Vyskum inovacnej vykonnosti Slovenska

Ako vyplyva z Eurdpskeho inovacného hodnotenia (European Innovation Scoreboard EIS 2010)
Slovensko patri v medzinarodnom porovnani medzi krajiny s najmenSou inovacnou vykonnostou,
prisom dosahuje slaby priemer krajin EU. Spomedzi krajin EU sme aZ na 23. mieste z hladiska
inovacnej vykonnosti a patrime do skupiny takzvanych dobiehajdcich krajin. Toto zaostavanie ma
niekolko hlavnych pri€in, okrem inych aj nizke vydavky verejného i sikromného sektora na vyskum
avyvoj. Priemer vydavkov krajin EU je 1,82 % HDP, v SR to je len 0,48 % HDP, pricom verejné
prostriedky predstavuju 55 % z celkovych vydavkov na vedu a vyskum. Za hlavné pri€iny tohto stavu
povazuje vlada slabd vyskumn( zakladiu bez konkrétnych cielov, nedostatok velkych podnikov, ktoré
do vyskumu investuju, neefektivnu podporu zo strany verejného sektora, nizku motivaciu vyskumnych
pracovnikov a pod.

Postavenie Slovenska v oblasti inovacnych aktivit hodnoti dokument European Innovation Scoreboard
podla nasledujlcich ukazovatelov:

¢ Predpoklady inovacnej aktivity (fudské zdroje a financie),

o Aktivity firiem ( firemné investicie, spolupraca a podnikanie, duSevné vlastnictvo),

o Vystupy inovacnej aktivity ( inovatori, ekonomické efekty).
Ludské zdroje su vyznamnym predpokladom inovéacii, dostupnost vysoko zruCnych a vzdelanych
[udskych zdrojov je kltuCovym vstupom pre inovacie. Ludské zdroje, ako klti¢ovy predpoklad inovacii, su
na Slovensku pod priemerom Clenskych Statov Eurdpskej Unie. Druhou skupinou predpokladov
vyznamnych pre inovacie su finanéné zdroje. Dostatok finanénych prostriedkov umozriuje podnikom
prekonat pociato¢né tazkosti v podnikatelskom prostredi a plne komercionalizovat produkty ich
vyskumu. Slovenské zacinajuce malé astredné podniky patria podfa prieskumu medzi
najzranitelnejSie a v najvacSej miere deklaruju nedostatok kapitalu, ako zasadnu prekazku v ich
podnikani. Vydavky na vedu a vyskum patria medzi kli¢ové faktory, vedice k ekonomickému rastu
a k dlhodobej prosperite spojenej s konkurencnymi vyhodami.

Vysledky hodnotenia zarad'uju krajiny Eurépskej nie do Styroch skupin podFa inovaénej
vykonnosti nasledovne :

1. inovaéni lidri (innovation drivers) —inovacna vykonnost tychto Statov je znacne nad
priemerom ostatnych krajin — Dansko, Finsko, Svédsko, Nemecko

2. inovacni nasledovnici (innovation followers) —inovacna vykonnost je nizSia ako
uinovaCnych lidrov, ale stale vySSia ako priemer eurépskych krajin — Belgicko,
Francuzsko, Holandsko, Rakusko
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3. mierni inovatori (moderate innovators) —inovacna vykonnost tychto Statov je mierne
pod priemerom ostatnych krajin — Cesko, Spanielsko, Taliansko

4. dohanajuce krajiny (catching — up countries) —inovatna vykonnost' tychto Statov je
znacne pod priemerom ostatnych krajin — Slovensko, Pol'sko, Madarsko atd'.

VSeobecne mozno zhodnotit, ze Slovenska republika dosahuje v sucasnosti priemernt
inovadn vykonnost krajin EU. Naopak medziroény rast inovacnej vykonnosti Slovenska je dihodobo
nad priemerom Spolocenstva, ¢o mozno pokladat za pozitivnu spravu. Slovenska vlada prijala niekofko
klucovych dokumentov, ktorych plnenim by malo Slovensko prekonat tento stav a konvergovat smerom
k vyspelym krajindm Eurdpskej unie. V tomto zmysle bola stanovena aj Inovaéna stratégia SR, ktorej
hlavnym cielom v oblasti inovacii je fakt, ze inovacie sa stanu jednym z hlavnych nastrojov rozvoja
znalostnej ekonomiky a zabezpecovania vysokého hospodarskeho rastu Slovenskej republiky
s ciefom dosiahnut’ iroven najvyspelejSich ekonomik Eurdpskej unie.

4 Funkéna koncepcia riadenia a KAIZEN

Pri aplikcii systému riadenia prostrednictvom KAIZEN sa Casto vyskytuju obavy v podnikoch &i
tato koncepcia riadenia, spdsob myslenia a jednania s natofko japonské, Ze nie je mozné ich vyuZivat
v podmienkach inych krajin. AvSak pri poéte metéd a technik, ktoré tento systém s ispechom vyuZiva,
je zrejmé, Ze rad z nich nie je ni€im novym, aroky sa uz v mnohych krajinach pouziva. Aplikacia
koncepcie riadenia KAIZEN nevyzaduje Ziadne nové Specifické techniky, ale vyuziva tie
najosvedcenejsie, vratane zmeny podnikovej kultury, pri ktorej su taZiskom predovsetkym zamestnanci
aaz na druhom mieste samotna technoldgia. Porovnanie funkéného systému riadenia so systémom
KAIZEN je uvedené v nasledujtcej tabulke:

FUNKCNY SYSTEM SYSTEM RIADENIA
RIADENIA KAIZEN
Ciele o kratkodobé o dlhodobé
e orientacia na okamzité o nepretrzité neustale
vysledky zdokonalovanie
Zakladné aktivum fixny kapital [udsky kapital
Zodpovednost’ za Ciastkové operacie za proces, projekt, zlepSovaci
navrh
Riadenie hierarchické horizontalne
Ukazovatele Uispesnosti ekonomické pridana hodnota pre zakaznika
Ukazovatele podniku analyza procesov, projektov,
ekonomicka analyza zlepSovacich navrhov
Orientacia
na dosledky na priciny
Manazment
manazéri, experti skupiny, timy
Vnutropodnikové timovd  spolupraca,  praca
prostredie konkurencia medzi funkciami jednotlivca
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Motivacia motivacia jednotlivca kolektivna motivacia

Ako vyplyva z vy$Sie uvedenych faktov, cely procesny pristup koncepcie riadenia KAIZEN
vychadza z PDCA cyklu (planuj, urob, skontroluj, uskutoéni.) V3etky aktivity, ktoré KAIZEN pouziva
k odstraneniu plytvania v podniku, musia byt integrované v PDCA cykle a zarovefi musia smerovat
k neustalemu zlepSovaniu. Celkova efektivnost tohto systému riadenia sa prejavuje vo zvySovani
produktivity prace, v odstranovani plytvania, vo zvySovani vykonnosti zamestnancov a v kone¢nom
désledku vo vytvarani pridanej hodnoty.

Jednym z néstrojov koncepcie riadenia KAIZEN, ktoré napomahaju odstrafiovat prebytky, straty
a nerovnosti v podniku, je tzv. ,Five 8¢ (5 S) — ide o kontrolny zoznam dobrého hospodarenia za
Ucelom dosiahnutia vacsieho 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 vieme 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 bezpodmienecne zbavit, ak chce, aby sa pri
rieSeni jeho problému dosiahlo rozumnejSie rieSenie a vy3Sia G¢innost v podniku. UCit sa vidiet,
znamena trvalé znizovanie plytvania, medzi ktoré patri napr. nadvyroba, ¢akanie, doprava, nadbytocné
zasoby, pohyby, chyby, nedostatoéna komunikacia, neergonomické pracovné metody, zbytoéné
procesy a pod.

Vyznam zlepSovania procesov prostrednictvom KAIZEN :

e pre firmu - znizovanie nakladov, zvySovanie kvality a produktivity, zvySovanie bezpeénosti
prace, zlepSovanie pracovného a zivotného prostredia, komunikécie a organizacie prace,
znizovanie obehovych zasob, celkové zlepSenie podnikovej kultury,

« pre pracovnikov - hodnotenie a odmefovanie ZN, samovzdelavanie, motivacia aktivne sa
zapéjat do rieSenia problémov, lepSia moznost rieSenia problémov spolu so zakaznikom,
eliminovanie stereotypnej, monotonnej prace ,podpora timovej préce, zlepSenia podnikovej
kultdry (komunikacia, informovanost, vizualizacia, atd.) ,zlepSenie ergonomie prace,
zlepSovanie pracovného prostredia, zvySovanie bezpeénosti prace ,

e pre zakaznika - zlepSovanie kvality dodavok , spresnenie terminov dodania , minimalizacia
dodavanych mnozstiev , znizovanie cien , lepSia moznost rieSenia problémov spolu
s dodavatelom ,

e pre dodavatefa - moznost spresnenia planovania ,jasné definovanie a Standardizacia
poziadaviek zakaznika, zlepSenie komunikacie so za&kaznikom, participacia na rieSeni
problémov, odhalovanie potencialov pre zlepSenie a pod.

Zaver

Implementacia koncepcie riadenia KAIZEN v sti¢asnom podnikatelskom prostredi prinaSa
postupné zlepSenia pre podniky najmé v oblasti zvySovania ich kvality, produktivity, znizovania zasob
anakladov na podnikové procesy. Kazdy inovativny podnik orientuje svoju podnikovu stratégiu
k inovaciam, ktoré maju rozmanity a diametralne rozliény charakter. Inovovat mozno procesy, vyrobky,
pracovné podmienky, organizaciu prace, technoldgie a vyrobné postupy, avSak vSetko musi viest
k neustalemu zlepSovaniu.
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