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Uvod

Reinziniering podnikov ako dominantna
metoda reStrukturalizacie podnikovych procesov
v sucasnosti je zaloZzena na synergickom efekte
pocetnych metod a technik (Just-in-Time, Totalny
manazment kvality, Bezskladna vyroba, Bunkova
vyroba, Kontinualizdcia materialnych tokov,
Automatizacia a robotizacia a d’alSie).

Osobitné postavenie v reinzinieringovych
metddach ma metéda Lean Production (vyroba bez
nadbytoc€nosti), ktord prierezovo zasahuje vsetky
hlavné hodnototvorné podnikové procesy (vyskum
a vyvoj, dodavatel'sky systém, vyroba, sktsanie,
testovanie, marketing, dodavatel'sky systém a
povyrobné sluzby).

V prispevku sl analyzované zakladné
atribity aplikacie metédy Lean Production pri
reinzinieringu.

1. Zakladné principy metédy lean production

V pocetnych pracach zaoberajicich sa
manazmentom sustred’'ujlicim sa na eliminaciu
nadbytoc¢nosti su zrete'né dva hlavné prudy:

1. Lean production (Stihla vyroba), ktory
reprezentuje  orientdciu  na  vyrobnu
plochu[1].

2. Lean management (Stihly manazment),
ktory sa zameriava na podnik ako celok[2]

Uvedieme struény prehl'ad oboch pristupov.

Lean production mozno definovat’ nasledovne:

1. Specifikacia toho ¢o vytvara a o nevytvéra
hodnotu pre zakaznikov (nie hodnotu pre
firmu, alebo jej oddelenie).

2. Identifikacia vsetkych krokov nevyhnutnych
pre navrh, vyrobu a dodavku produktov
v celom hodnototvornom retazci. Osobitne
zameranie na ¢innosti, ktoré st nadbyto¢né
z hladiska hodnoty.

3. Sustredenie sa na tok tvorby hodndt bez
prerusenti, sluciek, casovych spozdeni a strat.

4. Vykonavat’ ¢innost’ len ked je poziadavka od
zéakaznikov.

5. Sastredenie sa na kontinualne odstraiovanie
zdrojov nadbytoc¢nosti.

Zakladné druhy nadbytocnosti definuje

nasledujtca tabul’ka (tab.1).

Zakladné druhy nadbyto¢nosti Tab.1

1. | Nadprodukeia Vicsia alebo pred¢asna vyroba ako

je dopyt.
2. | Defekty Straty z nekvality, reklamécii a pod.
3 Nadbyto¢né Nadmerna miera zasob vsetkého
* | zasoby druhu .

Nadbytocna zlozitost’, neefektivne
4. | Straty vo vyrobe | technologie, pracovné postupy,
nevyuzité zakladné prostriedky.

5 Nadbyto¢na Neoptimalny pohyb materialu, l'udi
* | manipulacia a informacii.
6. | Cakanie Pr(;st()]'e, priebezna QOba vyroby,
zdlhavé rozhodovanie.
7 Organizaéna Z14 organizacia prace, nadbytocné
* | nadbytoénost’ ¢lanky riadenia.

Hlavnou zasadou aplikacie metody lean
production je maximalna tspornost vo vsetkych
podnikovych oblastiach — od nakupu, cez vyvoj
vyrobkov a projektovanie vyrobnych procesov, az
po vyrobu az k distribicii a povyrobnym sluzbam.

Jadro lean production je tvorené dvoma
zékladnymi principmi:

1. Dynamické, relativne autonémne pracovné
timy, tvorené komplexne kvalifikovanymi
pracovnikmi nahradzaja v sucasnosti
vyuzivanu rozsiahlu del’bu prace
(Taylorizmus) a strnulé hierarchie. Celkové
usilie sa zameriava na neustale zlepSovanie
aktivit tvoriacich nové hodnoty.

2. Dodavatelia, obchodnici, ale i zakaznici st
povazovani za c¢lenov organizicie a su
integrovani do retazca tvorby hodnét.
Zakaznici  pomahaji  definovat  nové
poziadavky na vyrobky, dodavatelia a
distributori ich pomahaju realizovat’.
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Lean production znamena:

e Co najnizsie naklady a ceny.
e  Maximalnu orientaciu na zakaznika.
e Minimalne zasoby.

e  Maximalnu zaangazovanost’
spolupracovnikov.

e Co najvyssiu kvalitu (bezchybnost).
e Co najkratsie terminy dodavok.
e Co najkratsie inovacné Gasy pri ¢o najvysej

spolahlivosti vyroby.

Hlavnym ciel'om lean production je poskytnit
zékaznikom a spotrebitelom, ¢o najvysSiu mieru
hodnét. Tento ciel’ sa da dosiahnut’ nasledovnymi
spdsobmi:

e Koncentrdciou na to, vcom sme najlepsi
(stratégia).

e Zavedenie systému neustaleho zlepSovania vo
vsetkych smeroch (KAIZEN).

e Koncentracia na tvorbu hodnét a vyrobky
s vysokou kvalitou.

e Vyuzivanie novych pristupov (simuntalne
inZinierstvo, JIT, informa¢né technologie).

e Maly pocet stupiiov vyroby a maximalne
Setrenie zdrojmi.

e Hodnotenia a odmenovanie spolupracovnikov
na zéaklade ich vykonu.

e  Skultirnenie systému riadenia a organizacie.

Sedem faktorov tUspesnosti lean production
podla [3]:
1. Postavenie vysokych cielov.

2. Koncentracia usilia na aktivity pri ktorych
dochadza k tvorbe hodnot.

3. Zapojenie do projektu top-manazment.

4. Vytvorenie pracovného timu, externych
poradcov a internych spolupracovnikov.

5. Spolupraca s odbornikmi,  ktori  maju
skusenosti vo inova¢nych vedeni projektov.

6. Pred automatizaciou zasadné presadzovanie
zjednodusenia vSetkych procesov.

7. Po starte projektu vytvorenie profesionalneho
reinzinieringového - manazmentu pre vedenie
projektu.

I

Podrobnejsie st
v tabulke ¢.2.

tieto aspekty sformované

Tab.2

1.Poznanie zakonitosti
nadbyto¢nosti

1.1 Typy nadbytocnosti
1.2 Aktivity pre eliminaciu

2.Stanovenie ciel’ov

2.1 Stanovenie kritickych faktorov
uspesnosti

2.2 Definovanie zodpovedajtcich
podnikatel'skych parametrov

2.3 Stanovenie ciel'ov zlepSeni

2.4 Definovanie kli¢ovych
podnikatel'skych procesov

2.5 Definovanie potrieb pre cielové
oblasti

2.6 Urcenie potrieb detailnej analyzy
procesov

3.Vypracovanie modelu

3.1 Poziadavky zakaznikov
3.2 Informacné toky

3.3 Materialové toky

3.4 Integrovany model

4.Detailn4 analyza

4.1 Detailny hodnototvorny retazec
4.2 Analyza aktivit

4.3 Subdodavatel'sky ret'azec

4.4 Portfolio produkcie

4.5 Filter poziadaviek na kvalitu
4.6 Casové charakteristiky

5.Zapojenie zakaznikov
a dodavatel’ov

5.1 Aplikacia $pecializovanych
analytickych nastrojov

6.Testovanie
inovaénych projektov

6.2 Hodnotenie projektov
6.3 Specifikdcia programov zmien

2. Zakladné principy metédy lean manaZment

Principy lean managementu boli formované
vpraci [2]. V tejto praci je formulovanych Sest
zakladnych stratégii lean manazmentu:

1. Stihla vyroba zamerana na zakaznika. Plynuly
tok materialu (just in time, kanban)
2. Kovalita podnikania vo vSetkych oblastiach.

Manazment celkovej kvality.

3. Rychly, bezpecny vyvoj a zavedenie novych
vyrobkov. Integrovany vyvoj vyrobku.

4. Ziskat a udrzat zakaznikov. Proaktivny
marketing.

5. Schopnost’ rastu a ziskanie konkuren¢nej
pozicie. Strategické investovanie kapitalu.

6. Harmonické napojenie podniku na spoloc¢nost’.

Podnik ako rodina.

Strategické faktory su dalej rozvinuté
prostrednictvom  pracovnych principov  lean
manazmentu:

1. Skupina, tim. Ulohy sa plnia v skupine alebo
time. Myslienka konsenzu je pri rieSeni tloh
dominantna, predchadza sa  vnuatornej
konkurencii.

2. Vlastna zodpovednost. Kazda ¢innost’ sa kona
na vlastni zodpovednost. Réamec tvoria
Standardy, ktoré st vytvorené pre kazdu
¢innost. Ak sa nedd dodrzat pozadovana
kvalita, prerusi sa tok prace a poziada sa o
pomoc.
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3. Spétna vizba. Vsetky aktivity, od jednotlivej
az ku kompletnej oblasti funkcii, sprevadzaju
mimoriadne intenzivne spitné védzby. Reakcie
vonkajSicho sveta, systému alebo zariadeni
sluzia na riadenie vlastné¢ho konania.

4. Zameranie na zékaznika. VSetky aktivity su
prisne zamerané na zakaznika. Priania
zékaznika maju v podniku najvyssiu prioritu.

5. Tvorba hodnét ma prioritu. Cinnosti zamerané
na tvorbu hodnét maju v podniku najvyssiu
prioritu. To plati pre vsetky dostupné zdroje.

6. Standardizdcia. Formalizdcia a Standardizacia
pracovnych postupov pomocou jednoduchych
pisomnych a obrazovych znazorneni.

7. Neustale vylepSovanie. Neustale vylepSovanie
vSetkych vykonovych procesov uréuje denné
myslenie. Nejestvuju nijaké konecné ciele, ale
len kroky spravnym smerom.

8. Okamzité odstrafiovanie chyb od korenov. Na
kazdi chybu sa pozerda ako na naruSanie
procesu a treba hl'adat’ jej ozajstn pricinu.

9. Mysliet dopredu, planovat’ dopredu. Ako
ideal neplati tspe$na reakcia, ale schopnost’
zabranit' budicim problémom. Myslenie je
rovnaké ako u Sachového hraca, ktory si musi
premysliet’ niekol’ko tahov dopredu.

10. Malé, zvladnuté kroky. Vyvoj prebicha
v malych zvladnutych krokoch. Spitna vézba
na kazdom kroku riadi nasledujici krok.
Rychlost’ sa zvySuje rychlym nasledovanim
krokov po sebe.

3. Poznatky z programov zniZovania vyrobnych
nakladov

Nevyhnutnost' znizovania nakladov na baze
Lean Production je:

e ak vynakladame v mnohych slovenskych
strojarskych podnikoch napr. 99,8 Sk na 1
Sk trzieb (Normativ rentability vynosov
v strojarstve EU je 8 — 12%),

e utlmenie o¢akavaného rastu cien vstupov,

e nedosahuje sa efekt skusenostnej krivky pri
Standardnych vyrobkoch,

e zatazovanie novych vyrobkov nadmernymi
fixnymi nakladmi,

e prestavba nakladovych retazcov
u konkurentov.

Osobné naklady predstavuju v praxi
hlavna  zlozku zostihlovania z nasledovnych
dovodov:

e vysoky podiel osobnych nakladov
v strojarstve (25-35%),

e potreba rastu miezd (nepomer k parametrom
EU, vplyv inflacie, socidlna stratégia),

produktivita verzus kvalita,

Struktirna nevyvazenost’ (jednicovi a reZijni
pracovnici, THP),

kritické faktory (fluktuacia, prestoje a iné),
problémy v personalnej politike.

Typové reinzinieringové postupy mozno

sformulovat’ do nasledovnych bodov [5]:

1.

Optimalizovany pocet a Struktira

pracovnikov

- benchmarkingové parametre podla
ukazovatelov EU

ZvySenie vyuzitia pracovnych kapacit
- viacprofesnost’, mobilita pracovnikov,
outsorsing

ZvySovanie produktivity prace
- automatizdcia a nové technologie
- nova organizacia prace

- motivovanie pracovnikov a pracovna
iniciativa

Externa kooperacia (spin-off)

- presun nedostato¢ne vyuzitych prac do
externej kooperacie

Druhtt typickd zlozku nadbytocnosti

predstavujii  zasoby vo védcSine strojarskych
podnikov:

vysoky podiel zasob vo vztahu k trzbam (15-
25%), referenéné ukazovatele EU st 2-3 x
lepsie

vysoké  viazanie = obezného  kapitalu
v zasobach

riziko vzniku nevyuzitych zésob  pri
inovacénych zmenach

dodatoéné naklady na udrziavanie zasob
(skladovanie, manipulacia, administrativa).

ReinZinieringové postupy v oblasti zasob su:

1.

2.

Zasoby neprinasaju pridanu hodnotu. Su
“nutnym zlom”.

Radikélne skratenie vyrobného cyklu
(obratka zasob)

- elimindcia preruseni vyrobného toku,

- integracia vyrobnych operacii,

- riadenie typu “rychla vyroba.”

Realizacia logistiky typu J.I.T.

- nakup podl'a potrieb v malych davkach
(zasoby materialov),

- vyroba podla zakazok (zasoby hotovych
vyrobkov),

- riadenie materialovych tokov (rozpracovana
vyroba).

Efekty reinzinieringovych opatreni

v oblasti zasob st sustredené na uvolnenie
finan¢nych prostriedkov viazanych v zasobach a
na znizenie transakénych nakladov (financné,
osobné, sluzby).
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Nadbyto¢né vyrobné zdroje st vSeobecne
jadrom metody lean production:

e typické strojarske podniky SR maju
nadbytocné strojové a priestorové kapacity o
30-100 % vyssie ako st normativy EU.

e nadbytocné zdroje maju diferencovanu
Struktiru:

- technicky a moralne zastaralé zariadenia,

- kapacitne nevyuziteI'né v redlnom trhovom
prostredi,

- aktivizovatené versus neaktivizovatelné,

- diferencované podmienky na aktivizaciu
verzus vynalozené naklady.

Reinzinieringové postupy st zamerané
nasledovne:

1. Kiritické analyza vyuzitel'nosti vyrobnych
zdrojov

2. V sulade s reinzinieringovou stratégiou
rozhodnutia typu:
- likvidacia,
- predaj alebo prenajom,
- konzervovanie pre budice pouzitie
- retrofit a rekonfiguracia na nové tlohy.

Efekty  reinzinieringovych  opatreni
predstavuju aktivizaciu zisku z predaja pre rozvoj
(opak principu tunelovania), zniZzenia nakladov na
plochy, energie, opravy a  udrziavanie
nadbytocnych kapacit a vytvorenie priestoru pre
nové technologické investicie.

Procesové Uspory nakladov su vyznamné
najma pri technologicky naro¢nej vyrobe.

Zakladné reinzinieringové pristupy su:

- Uspory nesmu negativne ovplyvnit' kvalitu,
vykonnost’ a spol’ahlivost’ vyroby,

- orientacia zlepSeni na vyrobni plochu
(technologické spracovanie, materialovy tok,
technickd obsluha vyroby a in¢),

- uspory v administrativnych procesoch .

Typové reinZinieringové postupy st zamerané na:

- technologickost’ vyrobkov,
- Standardizacia a typizacia procesov,
- monitorizacia procesov,
- preventivna udrzba strojov,
- rychle zorad’'ovanie nastrojov,
- optimalizacia technologickych parametrov,
- koncentracia operacii,
- paralelné prace, viacstrojova obsluha,
- iniciativa pracovnikov pdsobiacich
v procesoch, zlepSovatel'stvo

Zaver

Vicsina  slovenskych  strojarskych  podnikov
vytvara svoju konkurenénu poziciu na béaze
nizkych nakladov. Okrem existujicej pozicie
v nizkych mzdovych nakladoch sa podniky musia
sustredit’ aj na dalSie faktory metéd lean
production alean manazment. V sicasnosti je
k dispozicii rozsiahla znalostnd baza tychto
technik, dostupné na internete, alebo v ponuke
poradenskych firiem. Zname su ja referencné
aplikacie z podnikovej praxe. Vyuzitie tychto
zdrojov zvyraziiuje potrebu timovej spoluprace
medzi univerzitami a podnikmi.
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