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ABSTRAKT

Strategie Kaizen je japonskou filozofii, kter4 jeu¥itelnd vSude v naSem Zivot
Vyjadiuje nespokojenost se s@msnym stavem a neustélou iedtu takovyto stav
po malych krocich vylepSovat. Pokud se aplikujezikaina pracovisti, jedna se o neustéale
zdokonalovani procésve firmg, které se tykaji vSech z#&stnand, poaiinaje manazery

a korti u radovych zamsstnand. F¥i uplatréni této strategie rosteilkzitost s ohledem
na spoléenské zrdiny a zngny v podnikatelském pragdi. V oblasti kvality je Kaizen,
jedna z dlezitych strategii, ktera zajisti fikrkonkurenceschopnost a kvaéijsi vyrobky,
diky jinému vnimani Managementu jakosti. Kaizervjerganizacich, které ahi uspst

v tvrdém konkureénim prostedi.

V této préaci pedstavim takovy ifistup kiizeni podniku a objasnim, jeho charakteristické
rysy, co obnasi a pozadavky na jeho implementdouci®& se podivam na zakon, ktery
se této problematice¢muje. Za¥r této prace seeénuje i podnikové kultte a firemni

komunikaci, ktera hrajetdezitou roli @i aplikaci tohoto systému.

Kli¢ova slova:

Kaizen, kontinualni zlepSovani proéetizeni organizace, managementnoy

ABSTRACT

Kaizen strategy is the Japanese philosophy thasable everywhere in our lives. That
expressed dissatisfaction with the current statetha constant need for such a situation
to improve in small steps. If you apply Kaizen metworkplace, they are constantly
improving processes in the company, which applyaloemployees, from managers
and end of line employees. In applying this stratégcomes increasingly important
with regard to societal changes and changes innéssi environment. The quality
is Kaizen, one of the important strategies to emdursiness competitiveness and better
quality products, due to different perceptions obtialfy management. Kaizen

in the organizations, that want to succeed in ghiaompetitive environment.



In this work | will present an approach to corperajovernance and will explain
its characteristics, what it means and requiremésrtsts implementation. Briefly look
at the law that deals with this issue. The conolusif this work is devoted to business
and corporate culture and communication, which oy important role in the application
of this system. In this work, try this approach ldosiness management to introduce
and explain what it means and what its implememtatequires changes. Briefly look
at the law that deals with this issue. The conolusif this work is devoted to business
and corporate culture and communication, which oy important role in the application

of this system.

Keywords: continuous process improvement, orgaiozal management, change

management
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UvoD

Zavedeni systému Kaizen, je v dnesnidplmé krizi cestou, ktera setite nazyvat cestou
budoucnosti. Tento pojem neni veéy nicim novym a spousta firem tento systém
vyuziva. BohuZel si myslim, Ze v naSich podminkgeh stale je& malo firem,
které Kaizen bd nevyuZivaji vibec, protoZze ho neznaji, nebo jej vyuzivaji jast&ne
a zpisobem, ktery jim namasi potebny efekt, ale chlubi se tim, protoZe je to g@rost
moderni trend. Sambgimé firem, které Kaizen vyuzivaji ve vSech jeho aspekt
je i vnaSich podminkach mnoho, algeegevsim to jsou firmy, které maji zahrariho
vlastnika a tento systém jen radsdlo téchto firem. Tady jsme tento systérijali, jako
skute&nost, kterd je saiasti velkych konceiha nadili se ho pouzivat. Bkde Iépe a ¢kde
hafe. MenSi spoknosti a podnikatelé maji €&m takovym problém, protoZze n&¥,
Ze réco tak jednoduchého,he fungovat.

Proto jsem se rozhodl zabyvat se timto systémerhiat dakta, o kterych uz bylo dost
napsano. Jedna se fitizeni vyhod Kaizenu v oblasti ekonomickéhidnpsu a motivaci
zamestnand v oblasti drobného zlepSeni v procesech. JeligoZlepSovaci navrhy &y
prispivat ke snizovani nakladv podniku, jsou jednim zitezitych aspeki pro kazdy
podnik a nasledni pro konkurenceschopnost podniku. Kazdy podngowmasné dob
ma tendenci neustale zlepSovat a zdokonalovabéhy vSech proces které v gm
probihaji a mMze k tomuto Gelu pra¥ vyuzit podavani zlepSovacich nairtze Zakona
¢.527/1990 Sb., z&kon o vynalezech a zlepSovacivlzich vyplyva pro zawstnance,
Ze @i uzaveni smlouvy se za¥stnavatelem vifpadc ekonomického fnosu takového
navrhu maji narok na odmu a timto zlepSovaci navrhy mohou motivovat i sa@o
zanestnance.

Chtl bych se v této praci sotstit na proces podavani &jimani zlepSovacich navith
v konkrétni firné. Dale na zpsob aplikace tohoto procesu v ramci firemnichérsic
a oziveni informaci o zlepSovacich navrzich aleyighodach u zasstnand.

Struktura této prace je nasledujici. Po (vodakti, nasleduje kapitola zabyvajici
se teoretickymi poznatky souvisejici s touto pr@isleduje kapitola, ve které se zgm
zvlas€ na charakteristiku metody KAIZEN, a ktera se stmdit pra¢ na zlepSovaci
navrhy. Okrajo¢ bych se cld dotknout zakon, které s touto praci souvisi &@kolika
citacim z &chto zakoid tykajicich se vynaldéza zlepSovacich navihV praktické¢asti,
je popsan satasny stav systému zlepSovacich nédwtpodniku, kde se jedn&quevsim

o zpisob podavani zlepSovacich navrhjejich posuzovani, #ZBsob stanovovani
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ekonomického finosu a stanovovani o@m Dale uvadim navrhy na zjednoduSeni
systému podavani a vyhodnocovani zlepSovacich advdaném podniku. Prace si klade
za cil navrhnout systém pro podavani a hodnoceepSalvacich navth pripadré

7

upozorrgni na kltové faktory, které podmuji tsgsné fungovani takového systému.
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|. TEORETICKA CAST
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1 KAIZEN ABUDOUCNOST

Strategie KAIZEN je kkkovym pojmem japonského managementu a vedeni. Jevkli
pojem ke konkurenceschopnosti a japonskému hosgglgtdu UGsgchu. KAIZEN
znamena probihajici zdokonalovani. Tato neustalebipajici ¢innost se tyka,
jak vrcholového a sdniho managementu, tak vSech &stmand. V Japonsku bylo
vytvoreno mnoho systéimzacilenych na to, aby & manazéi i zamsstnanci zékladni
myslenky KAIZEN neustale na pain

Tento pojem je kiiem k pochopeni rozdil mezi zapadnim a japonskyntigiupem
k otazkam fizeni. Pokud bych & pojmenovat nejilezitéjSi rozdil mezi japonskou
a zapadni koncepci ekonomickétimeni, bez vahani byckekl, Zze japonsky KAIZEN
a jeho zjisob mysSleni je za#ieny na vyrobni proces, ve srovnani se zapadnimemiys|
zantienym na inovace a vysledky. KAIZEN je v Japonskulnjen z nejastji
pouzivanych slov. Jak zastnanci, tak vedeni podrik¢asto mluvi o KAIZEN
vhitropodnikovych vztal. V podnikédni je pojem KAIZEN tak hluboce uloZzemyslich

manazel i zanestnand, Ze si to tito lid&asto ani newdomuiji.

Béhem dvou desetileti ipd nastupem ropné krize, v 70. letech 20. stokgtové
hospodéstvi rostlo nebyvale rychle a vyhledavalo informazenovych technologiich
a produktech. Bylo to obdobi, kdy se vyplacelgdevsim inovéni strategie. Ty jsou
postaveny na rychlémistu a vysoké nié zisku. D& se jim ffedevSim v prosgedi,
charakterizovanéngmito rysy:

* Rychle se rozsiijici trhy.

» Spotebitelé zanmeni vice na kvantitu nez kvalitu.

» Dostatek zdrdj za nizké ceny.

* Nazor, Ze usgch novych vizi vynahradi slabé vykony v tradch vyrobnich
postupech.

* Management vice zaiten na zvySovani objemu prodeje nez na sniZzovamadiak

Ropna krize v 70. letech radikélra nendvrath zmenila mezinarodni podnikatelské
prostedi. Takovou situaci Ize charakterizovat takto:
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* Prudky nafist cen materidl energie a pracovni sily.

» Nadmérna kapacita vyrobnich #aeni.

» ZvySena konkurence na nasycenych nebo zmenSugeittaich.
e Zména hodnot spaebiteli a zvySené naroky na kvalitu.

» Nutnost rychleji zavéait nové produkty.

* Nutnost snizovat hranice rentability.

| pres tyto zminy se mnozi mana#ieorientuji na inovani strategie a odmitaji s€novat

strategiim, odpovidajicim novéeé

1.1 Pohled na Kaizen

%L"‘: { = KAl = CHANGE

M-

= = ZEN = GOOD

—— (FOR THE BETTER)
i’j_f...- = KAIZEN
)L - CONTINUAL
S~  MPROVEMENT

Obr. 1. Slovo Kaizen [31]

Slovo Kaizen (Obr.1) pochazi z Japonstiny a skkeelZ ¢échto znak: PreloZzenim slova
.Kai znamend zema a zen' pieloZzime jako k lepSimu. Pokud tytoé&slova spojime,
muzeme to vys#tlit jako neustéalé zlepSovani po malych krocich, | v osobnim,
spole&enskémti pracovnim zivat. Vyraz ,zlepSovani“ v podstaznamena nespokojenost
se sodasnym stavem a jedna se pochopeni toho, Ze vSesshid zlepSovat — kvalita,
plnéni termini, naklady, produktivita. Pokutekneme ,neustéle” znamena to, Ze Zadna
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aktivita neni pevé stanovena, vSechno se stalénima vyviji — trhy, vyrobky, zakaznici
a jejich pozadavky. V podniku se vSak tyto neustéldpSeni nerealizuji ¢tSinou
jednorazovymi velkymi inowanimi skoky, ale zdokonalovanim vSehd@gtre nejmensich
detaili. Pokud hovéime o Kaizenu ve firemnim prdetli zjistime, Ze nemame na mysli
jen uckitou oblast, ale naopak se bavime o podnikovyctcgsech, jako jsou vyroba,
administrativa, logistika, vyvoj vyrolik kvalita, obchod a dalSi. Nastroje Kaizenu jsou
razné, pd@inaje individualnim zlepSovanimganych forem workshapy az po projektové
zlepSovani. [6], [8], [31], [41]

V USA se pro koncepty Kaizen vyuZivaji ozeaiCIP (Continousl mprovemen®rocess)
popipadt OIP (Ongoinglmprovementrocess) se pouzivaji pro koncept Kaizen v USA.
KVP — Kontinuierlicher Verbesserunggozess — proces neustalého zlepSovani,

je pro zménu preklad pouzivany v Bmecku. [7]

Jak jsem psal vySe, jde ve své podstapojmy zahrnujici projektovy management nebo
(TQM) Absolutnitizeni jakosti.

1.2 Gemba

V japonstit znamena slovayembaredélné prosedi, neboli misto, kde se¢eo Eje
a odehravaji se zde realné jevy. Ve firjg gemba mistem, kde se vyrabi vyrobky,
probihaji vSechny aktivity a procesy, kterédpavaji vyrobku hodnotu a uspokojuji
zékazniky. V oblasti firemniho vnimani je gembacpkéS€, provoz¢i vyroba — jsou
to tedy mista, kde probih& vyvoj, vyrotigprodej. Tyto fi zakladni¢innostifadime mezi

¢innosti v jakémkoliv procesuifmo spojené s tvorbou zisku. [6]

Pokud spojime tyto slova gemba a Kaizen dostanefoemaci, Ze gemba je mistem vSech
zdokonaleni a hlawncentrem informaci pro management. Management wiptmth je zde
hlavné proto, aby poskytoval maximalni podporu jednotiiviprovozim, tedy gemba.

».Gemba neni pracovnidtmanazera. Od stolu se neda zlepSovat“. [6]

Ve své podstédt je zakladem gemby misto, nebo pracayidtde se tvei hodnota.
Manazéi by meli zamgfit svou pozornost na samotné pracavisiko na pilezitosti, jak
dosahnout zvySeni zisku podniku.

Pokud spravé funguje komunikace a spoluprace pracoun& managementu, vznika

konstruktivni napti a prace se nadale stava zajissy je WtSi vyzvou. [6]
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Aby mohly pracovi&t efektivré odvadt svou praci, musi k tomu napomahat management.
To je jeho Ukolem. Dlezita cast tykajici se managementu je fipbla ungt motivovat
zantstnance. Nkteré firmy i ges to #stavaji u tradiniho zpmisobu prace a manate
v kanceldich, vytv&eji analyzy, nepdebné tabulky a nic tikajici grafy, gipravuji
mnohdy nepdtbné strategie a mezi pracovniky do provozu sevpfidjen zidka.
Zajimaji se pouze o to, zda je vSude uklizeno, rjebth pracovnici pini p&iné normy

a povinnosti a intenzivnpracuiji [6].

Cilem gemby je udrzet pracovniky, #tévori standardy ve vyraba nedovolit gm, ktei
vytvaii hodnoty, aby sefikali zodpowdnosti.

Gemba je mysleni, které zahrnujezakladni pohledy na vyrobu:

e gemba dm,
* gembutsu (relevantni objekty — dila, vyrobky apod.)

* gemijitsu — jsou redlna fakta.

Gemba dm - ¢innosti fidici mizné zdroje ve vyraba procesech. Hlavnimiinnostmi
Kaizen jsou tyto if: 5S, standardizace a odstéah muda. Pokud chceme efekiévn
dosahovat sniZzovani nakiadplnéni dodavek a produkovat odpovidajici kvalitu, muesim

tyto ti ¢innosti povaZzovat za nezbytné.

1.3 Muda

Jednim z hlavnich pojinkaizenu je ,muda“ — to je ztrata, tedy jefistedné odstigovani

az do nejmenSich detailSlovem muda ozrajeme aktivitu, kterd nam nggava zadnou
hodnotu. Praci sifedstavime jako sérii krdki procesi, kdy vstupy ninime na produkt
nebo sluzbu. V kazdém takovém procesu pracovnitio ngtroje pidavaji produktu
hodnotu. Cyklus pokeaje dal, kdy je do nasledujiciho procestedan produkt, ktery
v predchozim procesu uksihvSechnycinnosti. [5], [15], [24]

V kazdém takovém procesu, jsou zdrojem stroje @ IRbkud nedojde v ramci procesu
k ptidani hodnoty, nazyvame to plytvanim zdroji sgalesti. Na toto plytvani seéasto
zapomina, nebo se zdme piehlizi, protoZze se firmam nechce timto zabyvat @ibe
to jako sodast ,nutného zla“, nicménplytvani je jednou z méala zalezitosti, které

si zaslouzi opravdu velkou pozornost. [10]
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Vyrobni teditel Toyoty Taiichi Ohno navrhl rozni muda na pracovisti do sedmi

kategorii [5]:

Muda nadprodukce — zalezi na uvazeni vedoucihobyyrmlikoZ toto plytvani
je dasledkem vyroby vice produkt nez poZzaduje zakaznik. Timto se eliminuji
obavy z poruch strdj absence pracovniknebo nahlé vysoké zmetkovitosti. Diky
tomuto plytvani je zapegbi WtSi plocha na skladovéani a zvySi se néklady
na dopravu a administrativu.

Muda zasob — nadbyieé skladovani nedokodenych vyrobki, material, hotovych
vyrobki nebo nahradnich dil je disledkem tohoto plytvani. Tyto zasoby
nam mnohdy zbyta¢ zabiraji plochu, kterou bychom mohli vyuzit lepSim
zpisobem. Vznikaji naklady na regdly, skladovaci plpolysokozdvizné voziky.
Navic zde hrozi, Ze tyto polozky budou figjad seSrotovany, jelikoz
o re zakaznik ztrati zajem.

Muda oprav a zmetk— pokud se snazime zbyte opravovat zmetky, dopoustime
se tohoto typu plytvani. Jakakoliv oprava vyzadiujancni prostedky,cas a praci
zamgstnand.

Muda pohybu — o pohybech pracovinik procesu by mohla byt samotna kapitola.
Obecré se darict, Ze pokud pracovnik vykonava jakykoliv pohylerk vyrobku
nepidava hodnotu, je bran jako plytvaieSenim je zabyvat se timto problémem
vramci novych metod normovani, régad metodou MOST. Bkdy sta&i
jen znenit umiseéni nastroij.

Muda zpracovani — Spatny technologicky postup, ngoo opotebeny nastroj,
zbyte&éna kontrola za kazdou operaci a roz#mtvyrobni linky, miZze byt
dusledkem tohoto plytvani. dkdy st&i jen logicky gemySlet a plytvani
se odstrani bez zbyteych naklad.

Muda ¢ekani — mohl bychict, Ze toto plytvani je po#n¢ casté. ldentifikace
je naprosto jednoduchd, protoZze pokud dochéazekupeni prace, dikyémuz
nemizeme pokréovat v dalSic¢innosti, tak pray k tomuto plytvani dochazi.
Nejcastji jde ocekani na material, nebo poruchu stroje.

Muda dopravy — plytvanim jsou materialové toky vmca interni logistiky,
ale i doprava materia] ¢i vyrobka do kooperaci. Bhem dopravy totiz nevznika

Zadna pidana hodnota a jeitkzité, aby v rdmci podniku, byly nasledujici opera



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 19

tésne za sebou. Vramci vnitropodnikové dopravy nakladhstou nagiklad

adrzbou vysokozdviznych voziknebo jeéaha.

Pokud se nam po#ilarozpoznat takové plytvani, neni slozitéfesit. Je dlezité mit zdroj
a ¢as pro pijeti opateni. Skuténym problémem je, Ze management sidomuje pouze
zlomek plytvani, které degnprobihd v procesu. Plytvani je naprostZra zalezitost,

je totiz vSude. [10]

Snad bych mohl jeStzminit jeden typ muda, kterym sékady nazyva nevyuziti lidskeho
potencialu, jako jsou mySlenky &domosti, pofipact muda v technologii a konstrukci,
které se projevuje néilad navrhem zbytaé slozitého produktu, ktery se musi slézit
obral#t a misto toho je mozné vyuZzit mnozstvi jednodisgéSeni. Pray pracovnici
ve vyrol# vykonavajici tyto¢innosti mohou problémy s plytvanim odhalit, protoie;ji

vétSinou dostatek zkuSenosti na to, aby tyto nedgostadi¢li.

1.4 Systém 5S

5S metodika je nespra¥ncharakterizovana actéinou pojata jako ,standardizovany
aklid“, je vS8ak mnohem vic neZ jen uklid. Je fildizonebo zgsobemtizeni a organizace
pracovniho toku a prace s umyslem zvySit moznostra@ni prodlev, zlepSeni toku
materialu a sniZzeni nerovnosti ve vykonech. Jetdnoka dobrého hospodani, owiené

zkuSenostmi z vyrobnich podiiikJe jednim ze&it zakladnich pilia gemba Kaizen.

Je hlave zpisobem usp@dani pracovigt zejména hospodeni na pracovisti a jeho
udrzovani (Obr. 2). ® japonskych slov zdnajici pismenemS":

e Seiri — trideni.

e Seiton — vyrovnat nebo sadit.

* Seiso —<iSténi nebo ledini nebatistota.

» Seikutsu — standardizace.

* Shitsuke — udrZeni discipliny.
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Metodologie 5 S

1. Stavba zaklaadk 2. Tvorba prostiedi
(<))

* Organizace Organizace * Cistota a Gdrzba

* Paadek = *Vizualni kontrola
« Identifikace Paadek

< Management Cistota Zamdstnanci

3. Disciplina 4. Standardizace

» Sebehodnoceni

* Sdileni

* Ustaleni dobrych
zvyki

* Tvorba procedur
* Zvladnuti 5S
aktivit

Participace

Obr. 2. Metodologie 5S [Vlastni]

Odpovime si na otazku, pré zavadst strategii 5S:

» zAavod bez ztrat fite rychleji a bezpméji vyrabét vyrobky vysoké
kvality,

» zavod zaujme zédkaznikai@dokem,

= odhaleni skrytych abnormalit na strojich,

» prekazky v toku vyroby diky zbyteym poloZzkam &astému hledani,

= apatie lidi k nepiadku, anikim a abnormalitam.

Na €chto zékladech stojifit zakladni kameny, které jsou budovany spadevSemi

zamgstnanci a managementem. Jsou to:

= organizace, p#adek acistota.

Provadni jednotlivych krok predstavuje:

1. stavbu zaklaifi,
2. tvorbu prostedi,

3. dodrZovani discipliny,
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4. zajiseni standard.

1. Faze — Seiri

2. Faze — Seiton

3. Faze — Seiso

Rozfidit: prochazi vSemi nastroji, materialy, atd., \avad

a pracovnim progedi a zachovavaji pouze zakladni (nutné)
polozky. Je dlezité si napiklad na pracovisti stanovit maximalni
pocet polozek. V Uvahu se musi brat ndzor zkuSergje tymu,
ktefi jsou schopni uit, které polozky se po dobu dohodnutého
¢asového useku nepouzily. Tento Usek je rozdilnylepagisobu
vyroby (sériova, kusova) a tym si ho musi standgtatni polozky
se ozna treba ¢ervenym Stitkem a rodti se na pdebné

k uskladrgni nebo ke zlikvidovani.

Srovnat: je zatena na efektivitu. JelikoZ v prvni fazi se odstiani
zbytené polozky, musi se vSechno ostatni d#napisobem,
ktery odpovida dalSimu pouziti. Vypada to jako d#igleni nebo
zametani, ale delem je dosahnout takového rozrafst
na pracovisti, aby nebylo vyvinuto zbyt& mnoho Usili k jejich
nalezeni. V této fazi by bylo idealni specifikowatozngit misto

pro polozky neboreba maximalni pseébné mnozstvi.

Vycistit:  pokud se provede srovnani a omrd poloZek
na pracovisti, nebo nastfojje poteba vSechno systematicky
vycistit. Vysledkem je udrzet pracouististé a upravené. Na konci
kazdé smny by nElo byt pracovidt vycisttné a vSe by o byt
na svém mist protoZze pi diakladném Uklidu se i¥ou naléztizné

abnormality¢i poruchy.

4. Faze — Seiketsu

Standardizace: standardizované pracovni postupy n@Ebvozni
dokumenty pehlednym a standardizovanym tspbem. Kazdy
piesré zna sveé povinnosti. Znamena to disciplinu. Udrbd¢éstoty
na pracovisti, ochranné paecky a pracovni o&l. Periodicky

provadt piredchoziiti ¢innosti.
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5. Faze — Shitsuke
» UdrZeni discipliny: tim, Ze se provadiedchozictyti kroky, stava
se z 5S denni rutina. O zavedeni stand@md Fedchazejici kroky
a nasledném dodrzovani se musiiizapt hlavneé management

podniku.

Téchto @t kroki s ndzvem 5S je soasti tak zvaného vizualniho managementu, ktery
hraje dilezitou roli @i zavacni Stihlé vyroby a komunikaci se z&stnanci. Proto

je kézné, ze hodnoceni 5S se provadi pomoci vizualréstrafi na pracovistich, jako jsou
fotografie stavu fed a po zlepSeni a auditem jednotlivych praapvighoz vysledkem
byva grafické znazoemi vysledki jednotlivychc¢asti s pétem dosazenych béd Takové
pojeti vytvdi zdravou sowZivou atmosféru mezi jednotlivymi pracovniky nagaeaStich

a zarové zvysuje moralku a pracovni vykon.ulfe to byt brano jakotdezita zgtna

vazba, ktera zvySujeidiéru pracovnik k aplikaci zngn v ramci zavaghi Kaizen.
Co je to Kanban?

Je to systém neustalé dodavky kompoierdili a zarové takovym zgsobem,
aby pracovnimi /@i, co potebuji, kde to pdebuji, a kdyz to peebuji. V japonstia slovo

JKan“ znamena ,vizualni“ a slovo ,ban“ znamena ,taf

Jde zejména o vizudlni podporu. Kanban ijenp spojen s JIT dodavkou. Zastnanci
jsou ¢lenové tyni, ktefi jsou odpowdni za konkrétni pracovnéinnosti. Kanban

je nedilnou sotasti Kaizen a 5S.
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2 KAIZEN JAKO METODA

Tato metoda je nejvyznargj8i strategii v oblasti zdokonalovani, hosps#tého Usgchu
a konkurenceschopnosti. Vznikla v Japonsku jakdrojasdokonaleni ve vyrah kvalité
a flexibilit¢ podniku. Na dlezity a velice vyznamny okamzik, ktery velmi paaisi
zmenil podnikatelské progtdi, je pateba se podivat Zpdo minulosti, kdy tato metoda

vznikla.
* Vznik metody KAIZEN

Po druhé sstové vélce bylo podnikatelské priedi zaloZzeno na vyt¥@ni novych
technologii a novych produkt Zaméfeni na inovani strategie, bylo jediné zateni
tehdejSich podnik Ropna krize toto obdobi v 70. leteclequsila. V oblasti podnikani
timto nastal velky meznik a tato nova situacefizapla nagiklad vysoky ndist cen
materiati, energie a pracovni sily, zvySenou konkurenci maycenych trzich, kdy
se spaiebitelé zanyili na kvalitu produki, atd. Sila japonské strategie KAIZEN byla
ovSem natolik silna, Ze secada velmi vyraza projevovat pra¥ v tomto obdobi. Japonské
firmy, které tuto metodu vyuzivaly a dale vyuziyadsahovaly na gtovych trzich velmi
dobrych aspchi, a jsou to podniky s vysokou konkurenceschopn@stpadni podniky
si tuto metodu osvojuji jen velice pomalu. Taktcstopré vzrista vyznam japonskych

firem na zapadnich trzich.
* Co znamena KAIZEN?

KAIZEN znamena zlepSovani a zdokonalovani vSeclcgdiove firmé a tyka vSech
pracovniki v podniku, p@inaje vrcholovym managementemiesinim managementem
a ostatnich za#stnand firmy. Zdokonalovani se tZe rozdlit na dw casti: KAIZEN

a INOVACE (Obr. 3). KAIZEN znamena mala zlepSeniinsitém obdobi jako vysledek
neustalého usili bez drastickych &m INOVACE ozn&uje zasadni zdokonaleni, jako
je vysledek velkych investic do novych technologibo zé&zeni. ZlepSeni v jeho
tradicnim pojeti znamena zlepSeni ve vybaveni, &trgbo kvali¢, ale ¢asto vynechava
lidsky faktor. Naopak, Kaizen je obecny a lze jpjikovat ve vSech oblastech Zivota,
vSech c¢innosti, etré clovéka. Rozdil mezi japonskym a jinym managementem
je v prostoru, ve kterém je vniman pojem KAIZENovace na druhé strarukazuje

viN s

je 7 nastroja Fizeni jakosti Casto zdravy rozum je hlavni nastroj, ktery pomahjit n
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efektivni reSeni daného problému. V poslednich letech sepsiget zmenSuje, ale pad

je zn&né mnozstvi podnik které KAIZEN neznaji a nepouzivaiji.

ZLEPSOVANI A UDRZOVANI V PODNIKU

Hoshin Kanri, s, Standardizace,
imnowvace PDOA, audity,
LFireni smarowvani* - I:IIH.IIAII_': mmmﬂ';f:r
« Dreakthrowugih®™ ¥

D&Eimich = SDEennirizeni

Obr. 3. Rozdeni zdokonalovani [41]

2.1 Kaizen a management

Kaizen je filozofie a ne jen metoda nastroj, charakterizujici jak lidégmysleji. Pokud
firma, chce ziskat naskokig konkurenci, coz by &o byt v zajmu kazdé organizace,
je dulezité rejakym zpisobem peswdcit zamgstnance, aby se snazili zlepSovat svou
vykonnost a aby mysleli na firmu. Je fedia postuph zménit mysleni lidi pokud

se snazime zavést Kaizen. [39]

VSechny¢innosti v podniku se f¥ou rozdlit na udrzbu a zlepSovani. Pokud chceme
pomoci discipliny a neustalého kalvani udrzovat standardy, jedna se o adrzbu. Pokud
chceme dale zvySovat zavedené standardy, jednadekonalovani. [5]

Jelikoz je pateba neustale zvySovat vykonnost a zlepSovat stdpdarangrenim
se na vyhledavani novych technologii metod, musi probihat Udrzba a zlepSovani
vzajemre paralel@, abychom doséahli efekti¢jgi organizace. ,V dobrych podnicich musi
mit kazdy pracovnik ve své pracovni naplni oba wrdmnosti“. Top management
se v ramci Kaizenu musirovat aktivitdm v ramci zlepSovani ve vztahu katsfii své
firmy, pozadavikm zakaznik a sile konkurence. Vyrobni pracovnici budou potom

vénovat ¥tSinu svéha@asu udrzovacinminnostem. [7]
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Obrazek (Obr. 4) ukazuje, jak jsou v Japonsku vnymédnotlivé pracovni pozice.

Vrcholovy Management
Stredni management

Vedoucipracovnici

Inovace

/

/

Udrzba

/
/

Obr. 4. Aktivity v podniku dle Imaia [14]

Délnici

Co je to vlastsa zdokonalovani? Lze jej rozlit na KAIZEN a inovaci. KAIZEN oznéuje
mala zlepSeni v ditém obdobi jako vysledek neustalého usili. Inovaase pedstavuje
zasadni zdokonaleni jako vysledek velkych invedtimovych technologii nebo iZaeni.
(Obr. 5) ukazuje rozfleni mezi udrzbou, KAIZEN a inovaci, jak je vnimggiponsti

manazé.

Vrcholovy Management Inovace

Stfedni management Kaizen

Vedouci pracovnici Udriba

Délnici

Obr. 5. Japonskeé vnimani pracovnich pozic 2[ 14]

Na druhé strah zapadni vnimani jednotlivych pracovnich pozic aahje (Obr. 6).
Pro pojem KAIZEN je v zapadnim managementu oprawdlp prostoru. S jinym typem
managementu se ¢kdy setkavame v technologicky velice wyggh odwtvich,
jak ukazuje (Obr. 7). Jedna se o spotesti, povazované za rychle rostouci a nasiedn
stejre rychle zmizi, kdyz jejich fwvodni Usgch pomine nebo se Zmi trh. Nejhorsi firmy
jsou ty, které netlaji nic krome Udrzby. Znamena to, Ze nemaji ¥nit hnaci motor
pro KAIZEN nebo inovaci, zgémy jsou manazém vnucovany podminkami trhu

a konkurenci a management nevi, kam se chce ¥labfrat.
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Vrcholovy Management
Stredni management

Vedoucipracovnici

vrcholovy Management

Stredni

Vedouci pracovnici

IHOV%V

/

Udrzba

Délnici

Obr. 6. Zapadni vnimani pracovnich pozic [14]

Inovace

management

,//‘

/Ud rzba

Délnici

Obr. 7. Zandieni na inovaci [14]

Jelikoz KAIZEN je kontinualnim procesem a tyka s&ch ¢leni organizace, kazdy

v manaZzerské hierarchii je s@sti rekterych aspeki KAIZEN, jak ukazuje (Tab. 1).

Tab. 1. Hierarchie dasti na strategii [Vlastni]

Vrcholovy

management

Stiredni management

Vedouci pracovnici

énici

Rozhodr zavaat
KAIZEN jako firemni
strategii

Realizovat cile
KAIZEN podle
direktiv vrcholového

managementu

prostednictvim
realizace plamn

a vicefunkniho
managementu

Pouzivat KAIZEN
v jednotlivych
funkcich

Ucastnit se KAIZEN
prostednictvim
systént zlepSovacich
névrhi acinnosti
malych skupin

Poskytovat strategii
KAIZEN podporu
a vedeni fidélovanim
zdroja

Pouzivat KAIZEN
v naplni prace

Formulovat plany pro
KAIZEN a poskytovat
vedeni dlnikam

Dodrzovat disciplinu
na pracovisti

Zaveést plany pro
KAIZEN
a vicefunkni cile

Zavadit, udrzovat
a zvySovat standardy

ZlepSovat komunikac
s ckIniky a udrzovat
vysokou pracovni
moralku

Vénovat se
neustalému
sebezdokonalovani
a stét se tak lepSim

feSitelem problérin
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Realizovat cile Intenzivnimi Skolicimi| Podporovatinnosti Posilovat dovednosti
KAIZEN programy posilovat | malych skupin fEeba | a vykony hromaghim
prostednictvim védomi KAIZEN krouzki kvality) zkuSenosti
realizace plah u zanméstnand a systém a vzdlanim
a audifi individualnich

zlepSovacich navth

Budovat systémy, Napomahat Zavadt na pracovisti
postupy a struktury | zangstnan@m osvojit | disciplinu. Poskytovat
napomahajici strategii si dovednosti a navrhy na KAIZEN
KAIZEN nastroje patbné (zdokonalovani)

k reSeni problérin

2.2 Kaizen za pouziti nastroj

Ve druhé polovia 20. stoleti bylo tllezitou sloZkou v Japonsku hnuti zvySovani kvality,
tak zvana japonska unietdca a inZenyd (JUSE), které vytuilo soubor zakladnich
nastrofi, které by mohly byt pouzity pro zlepSeni pracebyto nastroje jsou znameé jako

prvnich sedm nastroji. Jsou to:

« Diagram pic¢in a nasledk.

» Pareto diagram.

» Kontrolni tabulka.

» Bodovy diagram.

* Vyvojovy diagram a dalSi grafy.
« Histogram.

* Regul&ni diagram.

| kdyZ maji tyto nastroje zajimavé nazvy, jsoétSinou velmi jednoduché a snadno
pouzitelné. Je pegba si jen ujasnit vhodné pouzittaste€nou zkuSenost s inforraaimi
technologiemi a systémy. Nastroj, ktery vyZadujedrio premySleni a pochopeni
je regul&ni diagram. Nkteré z ¥&chto nastraj jsou pouZzitelné pouze tehdy, kdyz
je k dispozici velké mnozstdiselnych dat. Pro situace, kdy jsou Udaje spiSétatmani,
je druh&c¢éast sedmi vySe definovanych nasiraja se vsak blize podivam, na pruast

A

nastrofi, zejména Diagramifin a nasledk a Pareto diagram.
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2

Diagram pri¢in a nasledki, také znamy jako Ishikaw diagram (podle jeho iwce,
Kaoru Ishikawa, ktery jej prvni pouzil v lédicich Kobe v roce 1940). Je také poputarn
znamy jako diagram Rybi kost (Obr. 8). V podstab je stromova hierarchie, ktera
ukazuje, jaké ficiny maji disledky. Tvar rybi kosti je kii tvaru radka textu, abychom
mohli text sndze vpisovat. Jeho hlavnim vyuzitimzjistit mozné piciny nezadoucich
problémi. Také je mozné pouzit vice flexibilirk objevovani, jako je Zsob feSeni

priciny. [32]

Priciny Nasledky

Obr. 8. Diagram picin a nasledk [35]

Pareto diagram, kdy nejjednodussi, je sloupcovy graf, ve kter&wmujdata rozideny
dle vysky sloupg, pricemz nejvysSi sloupec je na levé stré@br. 9). Tam, kde je mnoho
poloZzek s malymi hodnotami, mohou byt v jiné katigaomis&ny sngérem doprava.
Obvykle se pouziva pro zvyrasmi probléni pomoci grafu problétnna které se zait.
Idedalni graf je Sgiaty, s vysokym sloupcem na levé strakde se jashukazuje to kde
potieba zapracovat. VySka sloupznamena prioritu. Obvykle pet sloupd ukazuje poet
zavad nebo probléim Mohou to byt nafiklad néklady, zlepSeni stanoveni priorit
efektivnosti, atd. [34]
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3 HLAVNI PRINCIPY STRATEGIE KAIZEN

Existuji konkrétni principy, které se vztahuji kieagegii Kaizen. Pokud chceme Kaizen
realizovat ve firm, musime je nejdve pochopit [5]:

» Standardizaci.

» Kaizen a management.

* Realizaci cykh PDCA/SDCA.
* Proces versus vysledek.

« ,Kvalita na prvnim mist”

* ,Mluvi za vas data.”

» Nasledujici vyrobni proces je vasim zédkaznikem."

3.1 Standardizace

»,Dnesni standardizace..., je nevyhnutnym zakladerteréhlo budou vychazet /AfSi
zlepSeni. Kdyz budete o ,standardizaci® uvaZzovdtojao tom nejlepSim, co vite dnes,
ale co musi byt zitra vylepSenéckam to dotahnete. Pokud budete na standardy myslet

jako na omezeni, jakykoliv pokrok se zastavi
Henry Ford, 1988
»Pokud neni proces standardizovany, neni mozné doséieho zlepseni.”
Masaaki Imai, 1986

Takt, posloupnost a mnozstvi zasob, jsbuptvky, kterymi je uéen standardni vykon
prace. ,Kazdodennéinnost podniku funguje podle ditych domluvenych plain Pokud
tyto plany formalg zapiSeme, stavaji se z nich standardy". [5]

.Standardizace je proces,tipkterém dochazi k wvynu, sjednocovani a ustaleni
jednotlivych variant postup procesg, vstupi a jejich kombinaci, ale stejriak i vystug,

¢innosti a informaci v procegizeni firmy nebo v jeho diich ¢astech”. [25]

Predstava standaiidspaiva vtomto — jsou to ,postupy, které jsou nejb&rpgi
a nejsnadgSi pro zamistnance, nejefektigi pro podnik a zarowezajifuji kvalitu

pro zakazniky“. [5]

Jelikoz se proces neustaleénn je slozité dosahnout jeho zlepSeni, proto j#gba jej
standardizovat. Pokud se proces statmimaniz bychom jej standardizovali, bude jeho

zlepSeni nazvano pouze odchylkou, ktera bug&inou jen opomijena a vyuZije se jen
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jednou pi tomto zlepSeni. Na zakladstandardu je p&ebné proces nejive stabilizovat

a teprve dalSim krokem musi byt zdokonalovani. [5]

»Standardizace je nezbytnym zakladem,¢Zz budou vychazet #&sSi zlepSeni. Kdyz
budete o standardech uvaZovat jako o tom nejlepg@nznate dnes, ale co musi byt zitra
vylepSeno, ¢kam to dotahnete. Pokud ale budete na standardyetjgko na omezeni,

veSkery pokrok se zastajil1]

Standardizace je na samént@iu procesu Kaizen a je peba si tento fakt wdomit.

Rozdil mezi standardy a normami v ramci ISO systénstandardizaci ve strategii Kaizen
je vtom, Ze standardy vramci Kaizen jsou dalerpoovany dalSimu zdokonalovani
v souladu s cykly PDCA, kdy vysledkem byva novynsiad, ale u ISO norem jsou

standardy spi$ nazyvany stropem, nebo maximemoepuoa tim je proces ukien. [16]

ZlepSovat standardy jakékoliv prdce, musi lidé fiktato praci vykonavaji. Podpo
tvorivost lidi se niZze, pokud dame lidem titou volnost k tomu, aby mohli viastnimi
napady doplovat standardy. Pro kazdékimveka je dobrym pocitem vid, pokud naSe

mySlenka zapracovana do standardu, je vSemi vyndiJa6]

Pokud chceme mit déb zajiStnou kvalitu ve firrd, musime mit na pait,

Ze standardizace je jeji nedilnou &sti. Prav diky standardizaci fiteme zachovavat
zkuSenosti a odborné znalostigih vykon a zajistit prosedky, diky kterym se nam
poddilo zabranit opakovani chyb v procesu. ExistenceZzmosti zlepSeni pracovnich

postup neni, bez standardizace mozna. [5]
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3.2 Cykly SDCA a PDCA

Obr. 10. Grafické znazoeni PDCA[Vlastni]

Cykly SDCA a PDCA jsou nastroje, bez kterych by a6 nemohl spraenfungovat,
protoze jen dikyé&mto cykiim dochazi ke kontinuitproces tim zpisobem, zZe udrzuji
a dale zdokonaluji standardy. Cyklus SDCA je &&my na Gdrzbu a v podstaby msl
predchazet zavedeni cyklu PDCA, protoze Heg vytvai potrebné standardy. Cyklus
PDCA - planuj, udej, zkontroluj, uskuténi (angl. plan — do — check — act) je zase
zamereny na zdokonalovani standard funguje tim zfisobem, Ze standardy vytemé

piedchozim cyklem SDCA dale vylepSuje. [5]
« SDCA

Kazdy proces prochazi na svéntgiku jistou nestabilitou a précyklem SDCA musime
z&it a stabilizovat takovy proces, abychom jej matdsledd dale vylepSovat. SDCA
se skladéa ze slov:

— Standardize (standardizuj).
— DO (uctlej).
— Check (zkontroluj).
— Act (uskuteéni).
Jedné se o neustaly, uteny cyklus zargeny na proces (Obr. 11).

* PDCA

Stejre jako vySe uvedeny cyklus i tento nazev tohoto mé guvod v paatenich

pismenech anglickych slov [19]:
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* Plan (planuj) vzdy je pdeba zait zjiSttnim sodasného stavu stem informaci
a nasleda si popsateseny problém a vytvib plan kieSeni zlepSeni stavu. K tomu
je mozné vyuzit sedm statistickych nastngjanagementu jakosti.

* Do (ucklej) dalSim krokem jeifpraveny plan realizovat v praxi.

* Check (zkontroluj) sledovat, jakych vysladkdosahujeme v praxi podle
pripraveného planu a provést analyzu vysledku, zdaijeSenim problému.

» Act (uskuteni) pokud je vSe v p@adku a jsme s vysledkem spokojeni, je nasim
Ukolem tyto zminy zavest/standardizovat do systému a priocBsuasti tohoto

kroku je kontrola, zda se tato Zna stala BZnoucinnosti.

V praxi, je préd¢ Kvalita obor, kde je neustdly PDCA cyklu&, znamy také jako
Demingiv cyklus klicem k zajis¢ni neustélého zdokonalovani (Obr. 10). JelikoZoje t

uzaweny cyklus, musi se neustale opakovat. [19]

KdyZz se nam vramci tohoto cyklu pdtgroces zdokonalit, znamena to, Ze toto
zdokonaleni je off na z&atku dalSiho cyklu a zafiime se oft na jeho dalSi zdokonaleni.
Tato aktivita nam zajisti, Ze nikdy nebudeme spehkioge stavajicim stavem. V tomhle,
je uloha managementu hadwiilezita, jelikoZz pra¥ vedeni musi mit cyklus PDCA

neustale na patti a musi stale vytu@t podminky k zavashi novych cii.

Cykly PDCA a SDCA jako proces KAIZEN

Interakce eyklit PDCA a SDCA s koncepci KAIZEN a iidrzbou

aj Fs —
g ﬂ D KAIZEN
(&} —— .
2 (pTD)\ KaizeN | & y
o f_F_\. Standard
__'f_,_U A|C
T T ’
= \ Standard J Standardize
A I =
o Do
/__:; Udrzba Check
S| D . Action
p= 1 U Odrzba
N
Poznamka: Dle KAIZEN je nutné kombinovat PDCA (zlepSuje E—

podminky) s SDCA (stabilizuje podminky). Pokud neaplikuji nejdfive éas
SDCA, nedosahnu pozadovaneho zlepseni pomoci PDCA.

Obr. 11. Cykly [39]
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3.3 Zaméreni na proces nebo na vysledek

.Kaizen podporuje mySleni orientované na procestgie aby se zdokonalily vysledky,
musi se zdokonalit procesy, jeZz k nim vedou. Séll&irahy doséhnout planovanych

vysledki je selhanim procesu”. [5]

~Snaha se piita, a proto by fl management vyvinout systém, ktery tgge snahu vSech

pracovniki. Takové uznani snahy by n&m byt zam¢novano s ocgovanim vysledk”. [6]

.V rdmci koncepce Kaizen ma proces stejnou hodrako vysledek”. Dilezitd Gloha
managementu je odhaleni a nasledna oprava probesofyb. Lidské asili
a snaha je prvni a zakladni &nna ktery se Kaizen soistli, je to odliSné pojeti oproti

mysSleni zapadniho managementu, které seiagenhlavré na vysledek. [5]

3.4 Kvalita na prvnim misté

e

Pojem Kvalita je v dneSni déllednim z nedlezitéjSich pojmii v ramci s¥tového netitka.
Znamena to, Ze pokud ¢fitfirmy uspst na trzich a zvladat konkurém prostedi, musi

SvVou pozornost sousdit a rozvoj managementu jakosti. [16]

V souwasné dob, kdy si firmy stanovuji vlastni priority, &y by se ¥novat pra¥ kvalité
vyrobki i za cenu rizika vySSi ceny takového vyrobku. Firmohou nabizet produkty
za atraktivni ceny nebo vyhodné podminky dodavkg, mokud budou tyto produkty
¢i sluzby postradat kvalitu, netbe takova firma usf v konkuregnim prostedi. [5]

Je samozjmosti, Ze prav pozadavky zakaznikv dokE globalni ekonomiky a krizi
udavaji smir a proto se nestazan®tit se pouze na kvalitu svych prodiikt

.Kazdy zakaznik davaipdnost vysSi kvakit nizSi cen a rychlejSimu uspokojeni — a to
sowasre”. [18]

Proto se nait pilite, kterymi jsoukvalita, naklady a dodavka musi firmy sousedit

SoulEzZre.
3.5 Fungovani systemu neustalého zlepSovani

Ve \&tSirg ¢eskych spolkénosti je drobné zlepSovaniamé. Nekde je gesreé dana srérnice
a postupy zavedeni zlepSouakinde tento systém funguje bez jakéhokatieni. Obect

vzato, ¢esky pracovnik zlepSuje své procesy, aby si ushauaci. Zejmé to vyplyva
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Z podstaty kutilstvi a napaditosti nasi povahy.nhaé pokud srovhame @ty podanych

zlepSovatelskych ideji R a Japonsku, tak zjistime velké rezervy.

Podminky zavedeni systému podavani drobnych zlépSen

Vnitropodnikova srérnice zlepSovatelského hnuti.

Sestaveni tymu — komise, ktera zhodnocuje zlep$oéachy.

Powdomost lidi 0 moznostech zlepSovani — kde je maepSovat, jaké procesy,
jakou formou.

Informovanost lidi o systéemu zlepSovacich néyripredevsim pak stdniho
managementu tak, aby byl nApomocen podat inforpadézenym.

Vizualizace ZN.

Sdileni zlepSeni a poznétk

Sestaveni odpovidajiciho motévaho systému za podéani a realizaci ZN.

V téchto vySe uvedenych bodech jsou uvedeny zasadg jgeu pro fungovani systému

podavani zlepSovacich néurhnutné. Zvlag posledni bod motivuje zafstnance

k zapojeni invence do zlepSovanifin®sy pak mzeme vyjadit jako finartné vycislitelné

(realné uspory, snizeni nakitadzvySeni produktivity), které jsou p&€inou odngnovany

procentualni sazbou. DalSi jsotinosy z realizovanych zlepSovacich nawrkteré nejdou

financné vyjadrit. [34]
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4 KAIZEN VE STIHLE VYROB E

4.1 Filozofie Kaizen

Tato filozofie je postavena na nikdy nek@rim procesu neustalého zlepSovani. Kaizen
je vniman déma zmisoby, jako filozofie zahrnujici v s8lbvSechny prvky Stihlé vyroby,
ale také jako jediny nastroj se z&enim na drobné zlepSovani na pracovistich.
At uz ji prijmeme jakkoli, vzdy posouvé jednotlivce i firmySpickové Urovni. Zavedenim
Kaizenu dochéazi ke zviditedni aktivnich jednotlivé a k velké Uspi@ naklad firmy.
Nastroje Stihlé vyroby se uptafi ve vyrobnich i nevyrobnich procesech a vytazn

zefektiviwuji chod firmy.

Ve zkratce, co je Kaizen?

* Vytvoren v Japonsku po 2. &evé valce.

» KAIZEN - neustalé zlepSovani.

e Kai - znena, oprava.

* Zen - dobro.

e Zahrnuje kazdého zastnance.

* Malé zlepSovaci navrhy.

* Neustala zalezitost.

» Ve spol€nostech naip Toyota a Canon — 60—70 naurha zanistnance.

» Zdokonalovani.

* Provadni zmén kdekoliv, kde mze byt zlepSovani proveditelné.

e Zapadni filosofie — ,,Pokud to neni rozbito, neopijao."

» Filosofie Kaizen — ,Pracuj Iépe, vyt lepSi ¥ci, zdokonaluj, dokonce i kdyz
nenastala porucha, protoZze pokud toto nebudedied, chentizeme soufit
s €mi, ktefi takhle jednaji.”

e V podnikatelském Zziveét Kaizen obsahuje mnoho komponerngaponskych
vzorai podnikani, které sé&asto podepsali na jejich Usghu.

Zakladni pojmy Kaizenu
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* Krouzky jakosti.

* Automatizace.

e Navrh systém.

» Dodavka Just-in-Time.
» Kanban.

+ 5S.

Vyhody vyplyvajici z Kaizenu:

* Zabyvéa se jim kazdy zamstnanec z hlediska provdd zmeén — ve étSing
piipadu malych firastkovych zndn. ldentifikace areSeni probléiin u zdroje
z 25-30 navrhu uskuteéno 90 %.

 Nap. 7000 zamsstnan@ Toyoty podalo pes 75000 navih — 99 % bylo

uskut&néno.
Zasadni prosithy malych nefetrzitych zlepSeni:

» DokonalejSi vynosnost, kvalitagtéi bezpénost, rychlejsSi dodavky, nizsi ceny,
vétSi spokojenost zakaznika, menSi problém najit <icip jednodussi

a zabavyySi — vysledek vyssi moralky za&stnand.

U kazdého zagstnance hledajiciho cestu, jak witwazlepSeni mzeme ¢ekavat tyto

vysledky:

> Redukujecasové zatiZzeni v oblastech inventurgkaci Ihity, doprava,
pohyb pracovnika, znalosti zastnance, nadvyroby, nadma kvalita
v procesech zlepSuje vyuZziti prostoru, kvalitu ko, uZziti kapitalu,
komunikaci, kapacitu vyroby.

> Poskytuje okamzité vysledky.

4.2 KAIZEN — systém zlepSovani

KAIZEN nazyvame jako zrealizované drobné zlepSekieré zvySuje prokazatein
produktivitu prace, zlepSuje kvalitu nebo zvySujezppe&nost prace. Navrhy na tato
zlepSeni by mdi podavatc¢lenové Vyrobnich tyma a Procesnich tyin Na informa&ni
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tabuli tymu, pokud funguji, jsou prezentované v#gchealizované navrhy KAIZEN
(obrazek, schéma, foto, popis atd.). Stanoveny diitdisky tym posoudi, jaky
ma KAIZEN p@inos (bodovou stupnici). Cilem spatesti je maximalni p&et drobnych
zlepSeni — KAIZEN. Spol€nost se snaziipdchazet ztratam tim, Ze na apozonuje,
jak vidime na obrazku (Obr. 12):

7+ 1 ztrat
OO0 <

Nadprodukee Cekani Manipulace

Stihlé vyrobni
procesy

—

‘jﬁ
Zasoby Pohyby Opravy a Nevyuziti
reklamace mysleneck

Obr. 12. Ztraty [Vlastni]
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5 IMPLIKACE KONTROLY KVALITY PRO KAIZEN

Jakakoliv debata o kvatitse div nebo pozédji dostane k otazce, jakym agobem kvalitu
definovat, jak ji mdfit a piradit k vyhoddm pro zakaznika. Obecnych definic ikyal

existuje obrovské mnozstvi.

Pro produktivitu, plati totéz. Vnimani produktivifyou fizna a pohled na ni s&sto lisi
u managementu &lehika, bez ohledu na to, cagsre je obsahem kvality a produktivity,
ovSem druhou stranou mince byva vzdy Kaizen. Tddyg za&neme mluvit o Kaizen,
vSechno je jasiiSi. Nikdo nepochybuje o vyznamu zdokonalovani,tqgie to je jasné
z definice. Kdykoli a kdekoli dojde v podnikani kkgmukoli zdokonaleni, projevi
se to zdokonalenim v takovych oblastech, jako jaliter a produktivita. Zakladem
zdokonaleni je schopnost ¥id pottebu zdokonalovani, nebo schopnost ¢&wid
a uwdomovat si problémy. Jestlize problémy nevidimeynirdame ani pdebu
zdokonaleni. Spokojenost jétginou hlavnim nefitelem Kaizen. Proto Kaizen odhaluje
problémy a nabizi rady pro jejich identifikaci. Rokjsou problémy identifikovany,
je treba jereSit. Kaizen je proto také proceséssdeni problérin

Pojmy, jako kontrola kvality (QC — Quality Contrpbtatisticka kontrola kvality, krouzky
QC, nebo absolutni¢i( celozavodni) kontrola kvality se objevujasto v souvislosti

s Kaizen. Naslednsi tyto pojmy objasnime.

Pojemkvalita byva interpretovantiznymi zpisoby, a kdyZ se zeptame, ctegré kvalita
predstavuje, neexistuje v podstaitbecné vysstleni. V obecném smyslu je kvalita vSe,
co lze zlepsSit¢i zdokonalit. V tomto fipadt je kvalita spojovana nejenom s vyrobky
a sluzbami, ale také se tgmbem, jakym lidé pracuji, jak jsoiizeny stroje,

a jak se vyuZivajitizné systémy a postupy.

Pojem zdokonaleni negasgji znamena zdokonaleni v oblasti technického vybgve
coz vylktuje lidské prvky. Oproti tomu je Kaizen generickymyrazem a mzZeme
jej pouzit na jakékoltinnosti. Pojmy jakdkvalita a kontrola kvalitysehraly v Japonsku

ve vyvoji Kaizen dlezitou roli.

Zabudovat kvalitu do procesu byla (a stéle je)dagme japonské kontroly kvality. V této
fazi byly po Demingovych ig@dnaskach zavedeny kontrolnfepledy a dalSi nastroje
statistické kontroly kvality. Juranovyganasky v roce 1954 otimly dalSi aspekt kontroly
kvality: manazersky ifstup ke kontrole kvality. Bylo to poprvé, kdy bybjem kontroly
kvality v Japonsku ifgedstaven jako idezity manazersky nastroj, od té doby pojem QC
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znamena jak kontrolu kvality, tak nastroje pro oglk zdokonaleni manazerskych vykon
Pavodre byla kontrola kvality uplaovana v &kém pamyslu, gedevsSim v ocef&tvi.
Tato odétvi ovSem vyZadovala kontrolufriptroju, pro udrzeni kvality ovSem byly
nezbytné nastroje statistické kontroly kvality. Kdwe kontrola kvality zabudovala
do vyroby obrabcich strofi a automobil, kde byl proces kontroly nezbytny, peiva

statistické kontroly kvality jestvzrostla.

V pozdjSim stadiu se zavélh kontrola kvality i u takovych vyrolik jako jsou pedntty
dlouhodobé spéeby a domaci spimbice. V €chto odeétvich panoval zgjem vyhev
piisnym pozadavkm zékazniki. Management se dnes dostal i za Gtiopmjekce a z&al
zduraziovat vyznam tvorby a rozteni kvality produkli, coZz znamena, Ze uz odcasku
je nutné brat do Uvahy i informace tykajici se zaka1 a vysledky piizkumu trhu. Resto
se z kontroly kvality stal pthrozvinuty manazersky nastroj pro Kaizen, tykagieivSech
lidi ve firmé. Tomu seiika absolutni kontrola kvality (TQC — Total Quali§ontrol)
nebo celopodnikova kontrola kvality. Jedna se oz#aitykajici se celého podniku
a kazdého v &m, jak manazér, tak i cInikia. Postupa se z kontroly kvality stala
statisticka kontrola kvality a posléze absolutdi ¢elopodnikova kontrola kvality),
kde dochazelo ke zdokonalovani manaZerskych \ylsokazdou jeji novou Urovni. Préav
z toho divodu jsou pojmy kontrola kvality a absolutni komdrdkvality tén€f shodné

s pojmem Kaizen a proto jsou takié yyswetlovani pojmu Kaizen neustale pouzivany.

5.1 Jak zafit s Kaizenem
Na za&atku si musime wdomit tyto zakladni dlezité aspekty:

e Zména v podnikové kultte.
e Skoleni zamsstnand.
« Komunikace.

* Navrhy uskuténény téhoz dne.

5.2 Faze zavadni Kaizen

Kaizen se daifpravit a zavést podle zkuSenosti firem a manadecela rychle a tenttas
se da peitat na ndsice. Daleko sloziSi a dilezit&jSi je udrzovat tento systém, zapoijit

pracovniky a poradit si s aplikaci zdokonalovariioto systému neustalého zlepSovani.
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Obecnou skutmosti je vSak fakt, Ze pouze s lidmi, #tgsou dolle motivovani, mze

strategie Kaizen ddb fungovat [7].

Faze strategie Kaizen a hl&veji zavadni se d@li na¢tyii kroky, které je pdeba projit

postups [7]:

1.

faze — je potebné pekonat nezdjem a pasivitu acitase kolem sebe divat,

upozornovat na problémy bez pgeby se aktivé zapojovat do jejiclieSeni

. faze —zam¥fit se na to, aby se co nejvice pracovn#apojilo do zlepSovacich

procesi. MiZzou se odmmovat i bezvyznamna zlepSeni, kdy se za cil povazuje
predevSim kvantita. Ne vSichni zastnanci vSak rozumi pojmu zlepSovani
(podminky, schopnosti zaistnand) a na to je pdeba brat ohled. Tato faze je jen
piechodnd, ale kdyZ trv&ipS dlouho, cely systém zdegenerujeistane z & pouze
jakasi soutz s vyhodnocenim, najtdich p@ta zlepSeni na pracovnika. V této fazi
by si neli vSichni pracovnici vyzkouSet novy agob prace, ve kterém se vyzaduje

aktivni ttast kazdého z nich a to byio byt cilem.

. faze — zangiuje se na kvalitu zlepSeni witych oblastech. Jakymiimosem nize

byt cilené zlepSeni v takové oblasti a podobB8nazit se nalézteSeni pimo
VvV procesu, protoZe ty nevyZzaduji skoro zadné imest jsou ¥tSinou jednoduché.
Jedna se ve svém smyslu o s@utale ne vtechnické tviosti zangstnand,
ale jednd se pouze o systém zlepSovacich fawbz je patebné vysutlit

a uvddomit si to.

. faze — je idealnim stavem, kdyZz pracovnici zlepSuji be€roki na odnénu.

Je mozné tohoto dosahnout, pokud budou pracovoi@zmvat zlepSovaci proces
za proces fwrozeny, diky ®muz pomahaji firld dosahovat vysSich wvytka

a stability na trhu.

K zavedeni a spravnému fungovani strategie Kaizen spolénosti byly popsany

systémy, které je pibné zavést. Na tyto systémy se podivAme nizéyadd jejich

dulezitosti. Jsou to systémy [5]:

(TQM) absolutniizeni kvality,
(TPM) absolutni adrzba vyroby,
(JIT) vyrobni systém ,prasnvcas,”
realizace strategie,

systém zlepSovacich navih
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¢ ¢innost krouzki.

Oblast kvality, nékladl a dodavek je pro vyrobni podniky strategicka, &ugbby chl
v téchto oblastech uspokojit gebu zakaznik a zarové svou vlastni musi se postarat
o to, aby uvnit podnikovych proces fungovaly alespi tiéi zakladni systémy z vysSe

uvedenych. Jedna se o:

* TQM (Total Quality Control or Total Quality Managent) — hlavni cil je celkova
kvalita,

» TPM (Total Productive Maintenance) — hlavni cikjalita vyrobnich z#zeni,

e JIT (Just-in-time) — vyrobni systém, jehoZz hlavniprioritami jsou naklady
a dodavky. [5]

Top management musi respektovat nepsana pravidiédtanejprve se zavadim systém
TQM a TPM a jakmile budeipswdéen o funknosti €chto systém, miZze se snazit

zavest systém JIT. [5]

Predpokladem pro JIT je fungujici kompletfizeni kvality a maximalni uspornd prace
i ve vyrobnich procesech. Z toho vyplyva, Ze v taka procesu je také disb fungujici
systém 5S, coZ je organizované, disciplinovanéistéé pracovidt. V obecné rovié

muzeme konstatovat, Ze TQM a TPM tivfakési pilie systému JIT.

5.3 Absolutni Fizeni kvality (TQM)

Pojem ,Total Quality Managemeh{Absolutnitizeni kvality) se pouziva od sedmdesatych
let. Japonské spalrosti tento pojem zaly pouZivat v ramci systéimcelopodnikového
fizeni jakosti. Tento pojem, a celkova koncepce gehle roz&ila, a postup#
zapracovavala i do amerického presi. [16]

~Jednim z hlavnich princip japonského managementu je absolutni kontrola tgvali
(angl. Total Quality Control — TQC), kteraiypdre kladla diraz na kontrolu procesu
tvorby kvality. Ta se poz(i vyvinula v systém zahrnujici vS8echny aspekizeni a ten je
nyni ozn&ovan jako absolutnfizeni kvality (angl. Total Quality Management — TRQM

C0Z je mezinarodnuzivany termin®. [5]

» Total — jedna se o0 zapojeni a aktiviast vSech zadstnané spol€nosti. Timto
zapojenim je mysleno plo&nkiizem celou spotaosti a vSeméinnostmi p&inaje

ostrahou az po administrativu, ale také zapojenvisea marketingu. KZe ovsem
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dale zahrnovat i dodavatele, velkoobchody a preddjo zvySovani kvality musi
byt tito vSichni zapojeni. [3]

» Quality — toto slovo je definovan@SN normou jako: ,schopnost jednotky plnit
poZzadavky, stanovené d@eplpokladané vzhledem k jejimucani“. [3] Obecs
ife¢ceno se jedna o viceroZmy pojem obsahujici naéilad vyrobek¢i proces,
nebo takécinnost ¢i sluzbu, ale i pojeti jakosti tykajici se pii ocekavani
zakaznik.

« Management — jedna seriaeni. Aktivni klcové procesy je péeba, pi kontrole
kvality neustale kontrolovat, zdokonalovat a idikvat, z divodi lepSich
vysledlki. Jedna se d@izeni v oblasti manazerskych aktivit, nebo takébhasti
strategie, taktiky, nebo operativy podniku. Je 2udgické, Ze management byim
aktivrné pripravovat plany, zdvodu dalSi kontroly procésa zdokonalovani.

NemiZe se statt do pasivni pozice a pouze kritizovat. [5]

— ——— = e
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Obr. 13. Vztah 1SO9001 a TQM [44]

Absolutnitizeni kvality (Total Quality Management) fianezi velice komplexni a vysoce
acinné systemy, které jsou podporovany filozofii hisgbo tom, Ze kvalita vystupsluzeb,

nebo produkt je mozno determinovat afip zvySeni kvality veSkerych¢innosti
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probihajicich v organizaci, seude takto jejich kvalita zajistit. Pochopit cil TQKEenNi
slozité, ale daleko sloZ&i je se k tomuto cili fiblizit. Je poteba totiz umit dodavat
produkty, nebo sluzby v takové kvélitaby uspokojily zakaznika, za spravnou cenu
a hlavre také ve spravnéigase. Je logické, Ze zédkladem TQM je 1ISO9001 (). 1

5.4 Absolutni udrzba vyroby (TPM)
Absolutni tdrzbu izeme rozdlit na preventivni a havarijni adrzbu.

* Preventivni udrzba — @ieme ji definovat witym systémem periodickych kontrol
stroju a zd&izeni, které jsou zakreny tak, aby byl dosdhnut plynuly chagthto
zarizeni.

» Havarijni tdrzba — je takovéa udrZzba, ktera n&nppruSe stroje zajisti jeho opravu.

.Zatimco absolutnitizeni kvality klade t@iraz na zdokonalovani celkového vykonu
a kvality managementu, absolutni udrzba vyrobnicbsfedki (Total Productive
Maintenance — TPM) se snazi maximalizovat efektivitrobnich z&izeni prostednictvim

systému preventivni Udrzby po celou dobu Zivotnegtbbnich z&zeni. [5]

Pokud chceme zajistit plynuly proces, musime bfibpai zajistit odpovidajici technicky
stav stroji a zd&izeni. Jelikoz je absolutni udrzba vyrob§lefitou sodasti pracovnich
¢innosti vSech pracovnikve vSech Urovnich podniku, je to jeden z nutnyiddpoklad.
Mél by byt vytvaen systém Udrzby stiigj motivujici zamndstnance k udrah zangstnanci
by meli absolvovat Skoleni v oblasti zakladni adrzbypispact k ¢innostem souvisejicim

s nulovou poruchovosti stiioj[6]

5.5 Pravé v¢as — Just-in-time (JIT)

,Vyrobni systém spolaosti Toyota“ Toyota Production System TPS) je nazev, ktery
se olgas také tomuto termindipazuje, jelikoz byl poprvé aplikovan pod vedenimidrao
Ohna ve spolmosti Toyota Motor Company. V nasich podminkackigetjsi ozn&eni
»zeStihlenanebostihlavyroba“ pogipads anglické zkratka JITIJust-in-tim@. [11]

JelikozZ je pouzito terminu Stihla, znamena to uwdsfos procesu jen to, co povazujeme
za nutnégi nezbytné (ztraty, Z&eni, minimum lidi, minimalni zasoby, prostory dpo
[18]
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»~Jeho cilem je odstranit vSechny aktivity, kteréi@avaji hodnotu, a vytid zestihleny
vyrobni systém, dostatee flexibilni na to, aby reagoval na vykyvy v objedkach
zakaznik"“. [5]

| tato metoda, stegnjako ostatni metody ma své vyhody, nevyhody a emieiNevyhodou
muaze byt teba slozité planovani vyroby v podniku, nebo jepsp neochota zafstnané
podniku ke zminam. Rijimani znen je totiz obecé mezi zamistnanci na vSechrovnich

problematické. [2]

DuleZitym komunik&nim nastrojem tohoto systému ve vyrobnim procesajeKanban.
Kanban byl opt vyvinut ve spolénosti Toyota. Kanban je ozf@avan japonskym
terminem Stitek nebo karta. Tento systém nam n@itutaaterialovy tok pimo v procesu
vyroby. Cilem tohoto systému zvaného Kanban jetkkrdoba schopnostisunu dodavek
na pracovidt s cilem co negtSiho sniZzeni vazanosti obratového kapitaléizeni probiha
na zéklad aktualni pateby a aktualni zasoby". [22]

Pacatky Stihlé vyroby siiuji do automobilového gmyslu a mylg je zdazena pouze
do rgj. Ve swté a v sodasné dobjiz i v Ceské republice, se s implementachto prvki
Stihlé vyroby ztotoujeme i v dalSich oblastech, régad ve strojirenstvi
¢i elektrotechnice. [18]

5.6 Realizace strategie

~Skutetha fungujici strategie Kaizen vyZaduje jeji¢lpes sledovanou realizaci* [5].
Pri realizaci strategie Kaizen musi vedeni spotsti z&it jasnym a srozumitelnym
deklarovanim politiky a dil jakosti [16].

,Uc&elna a srozumitelna vyhlaseni, vedenims@ngm Zivot prosazovana, jsou pozitivnim

stimulem s nejvyssiginnosti“. [16]

»Cesta, kterd ma tisice mil, must#grvnim krokeni.

Lao C

Tvorba dlouhodobé strategie Kaizen a jeji #bedi na réni a stedredobou strategii
Kaizen, kterd musi vychazet z celkové strategienikogl obsahuijici vize a poslani musi

byt prvnim krokem nejvysSiho vedeni podniku a j@hioritou @i zavadni. Je pateba
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doke naplanovat Zjsob, jakym bude tuto strategii fi§i a hlavré propagovat
na manazerské a na nizSi urovni, az gaikly. Tento plan, s postupem strategie mezi nizsi

vrstvy, musi obsahovat stale konkgsh pracovni plany. [5]

5.7 Systém zlepSovacich navnin

Tento systém je nedilnou s@sti strategie Kaizen za&pené na jednotlivce. Pokud
se zamistnanci aktivey Gcastni v systému zlepSovacich nayrtiochazi ke zvySovani jejich
pracovni moralky a dochazi k uspokojovanitebtjako sebenapini, seberealizace,
potteb a také wdonelost v oblasti Kaizen. Dochazi k obousmé komunikaci
na pracovisti a zéarowie k sebezdokonalovani za&stnand. MnoZstvi velkych
a prosperujicich japonskych vyrobnich spotesti, nevyjimaje zrmou cast stedrs
velkych a malych firem je tento systém @elzaveden a je povaZzovan za fungujici. [6]
V tomto systému nejde o sbirani pozitivnich dodni o rjaky zpisob byrokratického
hnuti, ale jde o atmosféru, ve které lidé aktivnavrhuji své napady, acastni
se i realizaci &chto napad v praxi. Timto si v podniku zabezpgi stalou praci

a zarové obZivu [7].

.NejlepSi navrhy na zlepSeni pracovnich tkerdrtivé WtSin¢ podavaji zargstnanci, ktéi

je vykonavaji a vnimaji komplikujici faktory“. [45]

Jakykoliv pod#it ke zlepSeni¢i napad niZze byt dilezity a je dobré je evidovat, vnimat
a déle se jimi zabyvat. TotéZ plati i pro zlepSeéderé nemusi zprvu vypadat, jako
vyznamne, pofipact realizace je nemozna po ekonomickiéechnické strance, nicmén

by se situace mohla uplatnit v budoucnu. [7]

.M ély by byt vypracovany postupy na to jak, kdo a kgtyp nangty predlEzrné posuzuije,
nasledg rozpracovava do formalni podoby a postupuje k &lemi, na zaklad kterého
je zlepSeni realizovano dupiimo, nebo se z & stava interni projekt zlepSovani,

ktery je implementovan az gadnych analytickych a planovacich fazich®. [17]

Je také nutné vyuzit i napady pracovnikktei nejsou sami schopni sestavitimo
formalni zlepSovaci navrh se vSemi jeho nezbytnyrdieZitostmi, ¢imz se zvySuje

motivace a iniciativa vSech pracovhif17]
Dulezitou otazkou astava, jakym zfisobem se daji motivovat zastnanci.
Témata zlepSovacich navrf6]:

» zlepSeni vlastni prace,
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» Uspora energie, materi&h jinych zdroj,
e zlepSeni pracovniho prasti,

» zlepSeni strdj a proces,

» zlepSeni poriicek a nastrdi,

» zlepSeni v kancetaké praci,

» zlepSeni kvality produkit

e napady na nové produkty,

» sluzby zékaznikm a vztahy se zakazniky.

1.podaninavrhu

4, 0dména

2. popis 2lepseni

3 evidence
1. archivace
E #
E.realizace 4. hodnoceni
g
=
3.2veraneni

Obr. 14. 8 krok systému zlepSovani [43]

Po valce se tento systém zlepSovacich riawibstal do Japonska diky programu
TWI amerického letectva. Americky @pob hodnoceni nawviih byl zangteny hlavi
na ekonomicky efekt zlepSovacich ndven zlepSovatéim nabizel finatni odneny (Obr.
14). Rozdilné mysleni japonskych manazavlivem odliSné kultury se ali v Japonsku
zantiovat na zvySovani pracovni moréalky tim, Ze aktivrapojovali zaréstnance
do chodu podniku. [6]
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Nepredpokladali ekonomicky zisk ze vSech zlepSovaciirhi. Tento systém si zaklada
na tom, Ze @lezitou roli @ zvySovani standafdmuze sehrat kazdy zamstnanec. Navic
cerpa z pirozeného chovani pracoviiikktefi diky vlastni aktivié sami aplikuji novy
standard, a budou svou hrdost za tuto praci prepvdaleko intenziwji a tento standard

vyuzivat v praxi lépe, nez kdyby jim byl zavedennadtizenych. [6]

Podpora vedeni tite pohasnout v okamziku, kdy nastane situace, de kpracovavan
piilis velky paet zlepSovacich navih Tato situace fize nastat a je protoukbzité
aby si vedeni widomilo, Ze praw tohle je dikaz spravné motivace z&sinand, vyjimaje

situaci v podniku, kdy je podavéani zlepSovacichri@vynucovano. [7]

5.8 Zaméstnanecké krouzky

Jedna se o strategii Kaizen zgamou na skupiny zafstnan@ a pedstavujecinnost
zanestnaneckych krouzk Zakladni mySlenkou je vytweni dobrovolnych,
vnitropodnikovych skupin, které prow§d na svych pracovistich specifické ukoly,
v riznych formach zavislych na cilech. Pokud nahlédnémpraxe Japonskych firem, tak
v rdmci strategie Kaizen vyuZzivaji tzv. krouzky kay kvality (Quality Control Circles —
QCC). MizZzou to byt krouzky kontroly kvality, hnuti nulovéopuchovosti, krouzky
bezpeénosti prace, krouzky zlepSovacich navenpodoba. [6]

~Jednd se o malé skupiny 5-11 pracovnikpravidla z jednoho pracow$t kteri
se nad ramec svych pracovnich povinnosti &ajn na feSeni problérn tykajicich
se vadnosti, snizovani vyrobnich nakiaddokonalovani technologie vyroby, zvySovani

bezpé&nosti prace a podobth [26]

Takovou ¢innost provadji a zarové implementuji v rdmci celopodnikového programu
kontroly kvality. Pokud se pracovnictastni aktivit krouzit QCC, ziskavaji timto cenné
zkuSenosti v oblasti komunikace v ramci tynspol€éného feSeni a sdileni problém
a vysledk. Timto se vyraz& posiluje smysl pro tymovou praci a sarf@ex se zlepSuje
pracovni moralka a zlepSuji se tim mimo jiné i prad vztahy vedoucich pracoviiik

vaci zamsstnaném.

.Krouzky se stavaji prostdkem seberealizace kazdého jejidana a jsou zpravidla

i prostedkem jejich dobrovolného sebewlal/ani“. [9]
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Tyto Krouzky (QCC) zazily sy nejwtSi rozvoj Japonsku a od 60. let jsou zde propojeny
do celostatni sif kde majiclenové pistup k informacim o tom, jaké&nnosti probihaji

v jinych krouZcich a jinych odivich. [6]

5.9 Kaizen a snizovani naklad ve vyrobé

KAIZEN neboli neustalé zlepSovani piamezi terminy, které jsou v dnesni datasto
citovdny v mnoha souvislostech. Podle mnohych smjag filosofie KAIZEN
za fenomenalnim japonskym hospiskym u0sgchem a je prvkem, ktery fipasi
japonskym firmam ,trvalou konkuréni vyhodu“. V ¢eskych podminkach se jiz pdda

aplikovat tuto filosofii viadt podniki.

Z obecného pohledu Ize identifikovat dva z&kladnfistppy ke zlepSovani
procesi — plynuly a skokovy. Evropskeé pojetfizeni znén upg‘ednositiuje spiSe okamzité
a zasadni zemy, predstavované inovacemi. Inovace probihaji v kratkésovém useku
a jsou ve své podstajednorazovym jevem. Inovacitheme chapat jako vybuchy lavy,
které se opakuji ve velmi vzdaleny&asovych Usecich. Inovace se zéme predevsim
na oblasti novych technologii,izzeni, zavaéhi nejmodergjSich trend v fizeni atd. Vzdy
se tedy jedna o strategii, ktera je jednakémddinancné narana a jednak inasifadu

organiz&nich problén.

V systému zaloZzeném na inovacich se na realizagn zoodili Gzky okruh pracovnik
V tomto pojeti pak rize inov&ni projekt sdm o sa@bpiinaSet komplikace v komunikaci
a fada problém zastava n&eSena. Proces, ve kterém jsou realizovany spis$edodini
mysSlenky, také nepodporuje tymovou praci. Naprotni zlepSeni v intencich Kazein
je vnimano jako neustaly proces, sestavajici brdreh kroki — zlepSovani. Do procesu
zlepSovani je zapojeno Siroké spektrum &stmand. V kazdé oblasti, na kazdém Useku,
Ize neustale hledat a provdirobné zminy, které povedou ke zlepSeni asného stavu.
Hlavnim cilem strategie Kaizen je tedy snahdatd véci Iépe. Sekvence malych,
ale neustélych zlepSeni jeslgna i do slova Kaizen. Schéma neustalého zlep$@aimoci
drobnych krok je tedy protikladem k inovacim, realizovanym piedhictvim velkych
investic, tak typickych pro oblast re — engineevingtery ma v Evrop stale Sirokouadu
zastan@. Hlavni rozdily mezi zlepSenim v intencich Kaizesprostednictvim inovaci
ukazuje obrazek (Obr. 15).
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KAIZEN INOVACE
Postupne, Zésadni,
nedramatické okamzité

- . : Obrovské
Minimalni naklady e
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e, Jen v ramci
Masivni stupné fzeni

Borit stare,
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Tymova prdce

Individualizmus

V Japonsku firmy
mimo jiné
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md lepsi Kaizen

Zisk, Zisk, Zisk

Obr. 15. Kaizen a Inovace [36]

Oswdcené metody pouZivandigavadni metody Kaizen:

» Orientace na zakazniky.

» Absolutni kontrola kvality.

* Automatizace procés

» Krouzky kontroly kvality.

» Systém zlepSovacich nawrfObr. 16).
» Disciplina na pracovisti.

e Just—in—Time.

e Hnuti nulovych vad.

* Vyvoj novych produki.

e Tviréi tymova prace.

» Systém dobrého hospadeai. [36]
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Kaizen

Rizeninapadi

ZlepSujivsichnipracovnici, kazdy den a vude

Spontanniproces Vedeny proces

Individualninavrhy Kaizen workshopy a krouzky

Zdola~nahoru
Témata vybiraji a fidi pracovhici

Obr. 16. Proces neustalého zlepSovani [37]

Individualni navrhy jsou bezesporu velice dobryisqb jak provagt KAIZEN aktivity,

ale maji d¢ slabiny. Nejsou cilené a nepouzivaji zadné nastkbgré by zvySovaly jejich
efektivitu a @&innost. Jedna se o KAIZEN krouzky a KAIZEN workskoakladem
tohoto systému je tzv. KAIZEN organigd struktura, ve které nalezneme funkce
KAIZEN praktikanta, KAIZEN trenéra a KAIZEN manazer

KAIZEN praktikanti jsou pracovnici, ktepracuji v jednotlivych odflenich zadvodu a maji
trénink na zlepSovani metodou Kaizerefpazié se jedna o vedouci linek, tymoviegaky
a vedouci skupin). Jsou disciplindrpodizeni svym vedoucim Utvara v oblasti
zlepSovani jsou metodickiizeni Kaizen trenérem. V procesu Kaizen maji nagieid

kompetence a povinnosti:

e pfitomnost na workshopech ve svych &lédich a spoluprace s Kaizen trenérem
na dosazeni pozadovanych vyslgdk

* vedeni Kaizen krouik

* podpora plgni akniho planu z workshopu,

* vyhledavani témat pro dalSi workshopy a Kaizen kkgu
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Kaizen trenér je pracovnik, ktery je disciplindpodizen Kaizen manazerovi. Mezi jeho

ukoly pati:

» koordinace Kaizen krouzk
e trénink metod a nastnj
* moderace Kaizen workshop

» vyména informaci a nejlepSidleseni.

Kaizen manaZer je pracovnik, ktery j&inpo podizen tediteli zadvodu a v oblasti
neustalého zlepSovani je partnerem gemy TOP managementu. Mezi jeho kompetence

a povinnostiadime:

» koordinaci procesu zlepSovani,

» spolupraci pi vytvareni a rozpadu dilzlepSovani pro cely zavod,
» metodickérizeni Kaizen trenéra Kaizen praktikart

e piipravu metod a nastiipoKaizen,

* fizeni tréninkudchto metod a nastn;

Hlavni pracovni naplni Kaizen trenéra a Kaizen miara jsou Kaizen krouzky
a workshopy. Kaizen krouzky jsou mini workshopy B8®0 min), které jsou pravidein
organizovany a moderovany Kaizen praktikantefimp na dilnach nebo v kanc#th.
Tématem dchto workshop je pevazr vyhledavani ztrat a jejich eliminace.
Jsou vyuzivané jednoduché modmianastroje jako v tabulce (Tab. 2). Kaizen krouzku
se [astni 3 — 5 pracovnik vétSinou operati, seizovali a k&Zzni technickohospodsti
pracovnici. Vystupem jsou navrhy na zlepSeni ahejiealizace, které jsou hodnoceny

podle stejnych pravidel, jako individualni navrhy.

Tab. 2. Pfibeh Kaizen krouzku [37]

Postup: Metoda Provadi Cas

Vyb¢r teritoria, pozvani pracovnik | - Kaizen | Probiha
praktikant 'mimo W$

Vyswvétleni zpisobu prace v Kaizen | - Kaizen 5 min

krouzku praktikant

Pozorovani zvoleného procesu, zaznam Pozorovani na mist Tym 15 min

viditelnych forem plytvani

Vybér nejwtSich plytvani Bodova metoda Tym 10 min

NavrhieSeni, odstrami plytvari N&crtky, realizace n. Tym 30 min

misg
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Kaizen workshop je metoda, ktera vede ke struktamémureSeni problému s vyuZitim
nastrofi jako brainstorming, bodova metoda, Ishikawa diagrax pr@&, hodnotici matice

apod., pro zvySeni efektiviteSiciho tymu (Obr. 17).

£ Al E
' ; o <l @ .
Problém :§ Pricina yoa eseni
= 4 =
2 S A
L E z. vad
@ 3¢
E = b v 4
E E
L] “ ]
" d &
Implementace a
Priprava .’ . Vyber zakladni Navrh moZnych Viyber nejlepsich kontrola
WS Analyzaprobiemu priciny reseni reseni navrienych
reseni
Faze0 Faze1 Faze 2 Faze3 Faze4 Faze5

Obr. 17. Analyza problému [20]

Kaizen workshopy trvaji 1 — 5 dra jsou realizovany podk&asového planu dohodnutého
mezi Kaizen manazerem a manaZzery jednotlivychéleddd Zodpo¥dnost za konani
Kaizen WS ma sponzor, kterym se stava zpravidlaademgislusSného odéleni nebo jeho
zastupce. Povinnosti sponzora je stanoveni termotnhoda s Kaizen trenérem
na organizaci WS a vy¥b (¢astniki WS. Kaizen trenér fjpravi WS, pozve &astniky

a moderuje WS. Kazdy workshop je Kaizen trenéremhodypocen a vysledek
je prezentovan managementu. Po deaiv workshopu zajisti sponzor vyplaceni @dsn
pro ¢leny feSiciho tymu podle pravidel stejnych jako u indiMdithiho navrhu (body nebo
penize). Kaizen workshopy mohou byt organizovanyiino plan workshojp, pokud
je poteba naléhav feSit réjaké téma. Podminkou je stanoveni sponzora (viestni
problému, ktery kontaktuje Kaizen trenéra a poizévge probihd jako u naplanovanych
WS. ZlepSovéani formou workshopu a Kaizen krouzkutyjmova aktivita. Je cilen,
métitelna a tim padentiditelna a diky &dmto parametrm vhodré dopkiuje individualni

navrhy zamistnand v rodirg Kaizen aktivit.
Na zawr bych se ch vrétit k Gvodnimiadkiim a znovu zdraznit, Ze to, co popisuje tento

¢lanek je pouze jedna zforem, jak realizovat Kaizenze pedpokladem us@né
implementace je, pokud si firma uSije dany systgk,sefika ,na miru“. My v Evrop
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studujeme tizné metody, ohanime se jejich ndzvy a snazime sepjementovat, naproti
tomu v Japonsku vyvinou metoduimpo na dilge nebo v kanceld a teprve potom

pro ni shagji jmeéno. [37

5.10KAIZEN zam éreny na jednotlivce

Vychozim krokem KAIZEN, z pohledu kazdého jedndilio zamistnance, je ifjjmout
pozitivni vztah ke zrndm a ke zdokonalovani vlastni prace. Toto &ani je ¢asto
povazovano za prasidek ke zvySeni pracovni moralky a management detrv
ani na okamzité ekonomické efektivipodanych zlepSovacich nairlze strany svych
zantstnan@. Management kazdé firmy, by mohl vytitotakovy systém zlepSovacich
navrhi, ktery bude dynamicky. Systémy zlepSovacich navflinguji v sodasnosti
ve WtSine velkych vyrobnich spotmosti a piblizné v poloviré stredré velkych a mensich
firem. Dle Japonské asociace pro lidské vztahye(giuze ,Asociace”) jsou hlavnimi

Lématy” podavanych navthnasledujici oblasti:

» zlepSeni pracovniho prasti,
» zlepSeni strdj a proces,
» ZzlepSeni poriicek a nastrdi,

*« adalsi.

Reditel Asociace, Kenjiro Yamada, mini, Ze systéep@bvacich navehby mgl projit
tremi stadii.
 Prvni stddium zahrnuje pomoc z&tnaném ze strany managementu
se samotnym vypracovanim zlepSovaciho navrhu.
* Druhé stadium kladetdlaz na vzdlavani zamistnan@, coz by se o projevit
v moznosti podavat neustale se zlepSujici zlep3méachy.
 AZ ve ftetim stadiu by se & management zabyvat samotnym ekonomickym

piinosem podanych zlepSovacich ndivrh

Management by #h o systému zlepSovacich nairpiemyslet v terminechéti az deseti
let. Zapadni firmy se potykaji¢tsinou s problémem, Ze managemefthto firem

ma tendenci zdnat pra¥ aZz fetim stadiem, ficemz prvni a druhé neberou v Gvahu.
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6 PRAVO A ZLEPSOVACI NAVRHY

Jako tSina ostatnich pravnichigapigsi prosla i Uprava zlepSovacich navhpribéhu let
nékolika zmenami. Tyto zmény jsou upesrény v nasledujicéasti.

6.1 Pravni piredpisy

Prvni pravni pedpis upravujici zlepSovaci navrhy byl schvélerCaskoslovensku jiz
v roce 1952. Jednalo se o Zak&n6/1952 Sb., o vynalezech a zlepSovacich &éch.
V 8§ 54 tohoto zakona bylo upraveno, kdy ma zlep@®varavo na odenu, a to tak,
Ze pijetim zlepSovaciho n&ftu nabyva zlepSovatel naroku na dghm. Za zvlag
vyznamny zlepSovaci nammuaze byt odninén i zlepSovatel, ktery vypracovanim né&m
splnil s\ij pracovni Ukol. Déle v § 54, odst. 2 je uveder@pdnény za ijaté zlepSovaci
nantty, které pisluseji zlepSovatém, jsou osvobozeny od danifiggmz jsou také

vylouceny z exekuce v rozsahu, ktergiwlada ngizenim.

Z&konem, kterym se zruSilkgdchozi pedpis, byl Zakon:. 34/1957 Sh., o vynélezech,
objevech a zlepSovacich navrzich. Tento zakon zawesto pojmu zlepSovaci né&in

pojem zlepSovaci navrh. Problematika @dnza ijaty zlepSovaci navrh je mimo jiné
uvedena v 832, kde je stanoveno, ¥edseda Statniharadu pro vynalezy a normalizaci

vyda snérnice o odrinach za zlepSovaci navrhy po do&sdninistrem financi.

DalSi pravni Gprava zlepSovacich ndvrbyla gijata v roce 1972, kdy vznikl Zakon
¢. 84/1972, o objevech, vynalezech, zlepSovacichrzidv a pémyslovych vzorech.
V tomto zakos je jiz podrobuji rozebrano, co fize byt povazovano za zlepSovaci navrh
a co nikoli. Odminu zlepSovateli vyplaci podnik, ktery je uZivatelelepSovaciho navrhu.
Pokud je spoknosti, které tento navrh vyuZivaji, vice, pak édmvyplaci zlepSovateli

ponernoucasti kazda zthto spolénosti.

Poslednim fijatym zakonem, ktery se zabyva touto problematiggenz je dodnes jejim
platnym pravnim fedpisem, je Zakorg. 527/1990 Sb., o vynalezech a zlepSovacich
navrzich, ve zéni pozajSich pgedpidi. Tento zakon je podroBj popsan v nasledujici

casti.
6.2 Zakon o vynalezech a zlepSovacich navrzich

Z&akon¢. 527/1990 Sb., o vynalezech a zlepSovacich ndyrzie zrni pozdjSi predpidi

(dale pouze ,Zakon") se sklada &tipcasti.
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Prvnicast je ¥novana vynalemm. Vymezuje, za co fize, resp. nefize, byt udlen patent
na vynalez. ¥nuje se také postupuiiptizeni o udleni patentu a v 835a aZz 835¢g
je upravena problematika evropské patentovinlgsky a evropského patentu. Dale
upravuje prava a povinnosti majitele patentu, ZhhioejdilezitéjSi je povinnost platit
poplatek za udrZzovani patentu v platnosti. Poplaeknusi platit kazdotaé v predem

stanovené lite, v piipac nezaplaceni v dané dopatent zanikne.

Druh& ¢ast Zakona byla zcela zruSer@ast teti se zabyva spaleymi ustanovenimi
o tizeni ed radem piimyslového vlastnictvi. Je zde upraveno, kdaézen nahlizet
do spisu, ufovaci fizeni, opravnétizeni a kdo rize zastupovat ipd Uradem
pramyslového vlastnictvi osoby, které nemaji na Uzéeské republiky bydligt nebo

sidlo.

7 v Z

ZlepSovacim naviim je wnovanactvrta ¢ast Zakona (tj. 872 az 8§74), ktera pojednava
0 zlepSovacich navrzich. Je zde vymezen pojem aep$ navrh, prdva a povinnosti
ZlepSovatele, resp. z&stnavatele, a dale je zde vymezen okamzik, od kternika

pravo vyuZzivat zlepSovaci navrh.

Z téchto ustanoveni vyplyva, Zze za zlepSovaci navripadadaji technicka, vyrobni
nebo provozni zdokonaleni, jako#eSeni probléiin bezp€nosti a ochrany zdravitippraci

a zivotniho prosedi, s nimiz ma zlepSovatel pravo nakladat. Pr&aepSovacich navith
nevzniknou, brani-li jim prava z patentu. Dale jsmle stanovena prava a povinnosti
zlepSovatel, a to, Ze zlepSovatel je povinen nabidnout zlepSiomavrh svému
zamstnavateli, jestlize se zlepSovaci navrh tyka olpwace nebdinnosti zanistnavatele,
pravem zlepSovatele, pokud s nim nedebhwzangstnavatel do dvou &sici smlouvu
o prijeti nabidky zlepSovaciho navrhu, je pravo naklada zlepSovacim navrhem
bez omezeni. Posledni ustanoveni uvadi, Zze prawudiwat zlepSovaci navrh vznika
uzawenim smlouvy se zlepSovatelem &jgii nabidky zlepSovaciho navrhu a aghy
za rg.

V posledni, patéasti Zakona jsou vymezena spola, fechodna a za@vecna ustanoveni.
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7 KAIZEN A FIREMNI ATMOSFERA

Kaizen neni, jen nastroj, nebo metoda, kterou zawedve fird na zaklad systéni
uvedenych vySe v této praci, ale jde grévucitou filozofii, nebo zfisob mysleni, které

musi ovladnout celou spa@ieost. [38]

.Pro neustale zlepsSovani je v organizaciieba vytvait vhodné podminky. K zajishi
budoucnosti organizace a spokojenosti zainteresabastran ma vedeni vytigt kulturu,
ktera aktivé zapojuje zamstnance do hledantifezitosti pro zlepSovani“. [26]

Prace rozhodhnekorti tim, Ze se nam potlaspravié zavést systémy a implementovat
Kaizen v organizaci. Nemérdulezitou aktivitou jecinnost, ktera porize ve firné zmenit
mysSleni lidi a zaroue vytvorit atmosféru zmn v organizaci zagitfenou na Kaizen
neustalych drobnych zlepSeni. Firemni kultura, k& mie podmhuje UsgSnost
strategie Kaizen v organizaci a i na tutist je pateba se zasiit. Do firemni kultury
je soustedtna i urove firemni komunikace, ktera taktéz vyra&zovliviiuje atmosféru
uvnité firmy. Atmosféra zmin v organizaci taznou silou metamorphingu, koncepdderé
ve své knizeRizeni zmén (2005) pise Milos Toman. Jako vSechno ostatri|adai
principy, ze kterych se sklada, ma tato koncepostamorphing vychazi 2¢hto ti kroka
[23]:

1. Vytvorit tvarci atmosféru ve fir a uvolnit bariery mysleni. Dat lidemadod,
aby se minili a cheli meénit.

2. Dat lidem pravomoci, aby mohli tiib zmény a gedat jim tyto zminy do jejich
vlastnictvi.

3. Postarat se, aby tempo &mneochabovalo a dodavat jim nové impulsy.

Metamorphing je ziisob jak rozvinout duSevni schopnosti lidifarngt je k samostatnosti,
coZz ma pozitivni vliv na urychlovani prodewve firmé. Pokud pdebujeme vytvit
ve firmé pro inovativni atmosféru, musime dat pracounikwtSi pravomoci, aby mohli
vyvolavat a realizovat zémy potebné pro Kaizen. Dale je eba zajistit neomezeny tok
informaci, diky ®&muZz miZzeme kontrolovat dinnost systému a zarowe cinné
spolupracovat na zlepSovacich aktivitich. Obousttalkkomunikace musi probihat
v arovnich pi komunikaci se zakaznikem, s pracovnim pedim a vzajem¥) mezi
pracovniky. [23]

Je poteba hlavi udrZzovat vzajemnouidéru, na Urovni sedniho a vy$Siho managementu

Sk

a ostatnich za#stnandé. BéZna argumentace typu, Ze jsme vSichni na jedné“,laébo
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podpora v rozgovani pravomoci a odpégnosti na pracovniky, to z&/@& zjednodusi.
[23]

Aby bylo vibec moZné rozvijeni aktivit Kaizen ve spwolesti, je pateba upozornit

na podminky, které je musi byt ve fiémastoleny.

7.1 Lidé a zmény

Kaizen je pevazi o komunikaci. Abychom mohli Ugpre splnit principy strategie
Kaizen, musi byt zaroviesplrény tyto i predpoklady. Zarstnanci musi fgevazr ,chtit”,

~,umét* a ,moci“. [1]

Dulezitd je podpora lidi k malym krdkn Kaizen, respektive fnét je, aby chili.
ZlepSovat mohou vSichni, ale 2ma gFistupu lidi vyZaduje silné osobnosti mezi nimi
samymi. ZlepSovat fitou vSichni a je peétba dat lidem silnou a trvalou podporu

a motivaci ze strany managementu firmy. [18]

Pokud nam zatistnanci ¥ti a mame jejich dvéru, zvladli jsme prvni dlezity krok.
Pfi zapojeni do zlepSovani se musi postupovagrin schopnostem a moZnostem
zameéstnance, musime s nimi jednat a poskytovat jim padpsnaZzit se odbourat pocity

nejistoty a chovat sefipozere s lidskym gistupem. [1]

Tim, Ze se nam potiazapojit pracovniky do realizace Kaizen, dostavindm pozitivni
vysledky a prace proénzane mit &tSi smysl a zarove bude odbourana pateni

nedivéra. Takova prace bude pro z&stnance inspirativni a zajimava. [1]

Umét (v piipad zmén) znamena aktivhse vzdlavat a zarove sebevzdlavani kazdého
zantstnance, aby tak mohl byt Vyuzit veSkery potencisgébevzdlavani kazdého
zantstnance, nebo aktivni v&@dvani je naplani podminky ,undt. Management firem
by mgl tyto aktivity podporovat. Jedna se hlgvo podporu kreativity, i@dvidavosti,
originality, napaditosti az hravosti, flexibilityjile a odvahy. [1]

Svou snahu a sveé zlepSovaci navrhy musi mit lidEnost uplatnit, proto nesfia jen aby
chli a umeli, musi také ,moci“. Toho nZeme dosahnout vyti¥enim jednoduché
organiz&ni struktury, kde zjednoduSime rozhodovaci pravomégZzaduje to pevazr
promenu vedoucich pracovnik z direktivnich vedoucich na pomocniky, poradce,
koordinatory, rozvijejici moznosti zastnand. Dulezity, je také neformalni ifstup

k lidem. [1]
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7.2 Podnikova kultura

Nastrojem pro zvySovani podnikové vykonnosti a wediédi je podnikova (firemni
¢i organiz&ni) kultura. Je to u@ita soustava sdilenych na#pmpredstav, postdj zajm,
historie, zvyki, ocekavani a cil, které vytvdeji neformalni normy chovani lidi

ve spolénosti. [13]

~Podnikova kultura charakterizuje vimi atmosféru firmy, je to dity nehmotny produkt,

ktery je vysledkem mysSleni lidi@nnosti, ve firn¢ provozovanych®. [13]
Vyplyvaji z vySe uvedeného dskut&nosti [12]:

1. Jestlize se neprojevicimek strategie Kaizenip jeji implementaci a nepo#ia
se zmnit podnikova kultura, tato strategie Kaizen nebyka firmé zavedena
aspesre, ale pouze formalni formou. Nejednd se totiz poazeavedeni postup
metod a technik, ale je zaleZitosti@my firemni kultury.

2. Pokud stavajici firemni kultura ovliuje vyraznym zpisobem zavedeni Kaizenu

do firmy, je teba ji znénit.

Welikost zmen

0.o9 a5 .01

kwalita firemni k ultuny

Entropie interni

Obr. 18. Zavislost firemni kultury na velikostienj42]

Pokud chceme, aby firemni znalosti rostly, jetr@oa vytvdit ve firm¢ proaktivni, @ici
se firemni kulturu (Obr. 18). Provozni (op&r fizeni firem, spdtbuje spoustdasu a
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energie manazéra zandstnand, coz mize mit za dsledek, Ze prost,na znény nemame
cas", pogfipact Ze ,zneny ckilame, az jsou nezbytné“. Vytkidse tim negativni chovani
a stres, ktery ma opo&abou reakci k poZzadavkn zakaznik. Dusledek takového jednéni,
muze byt pro firmu zriujici (vysoké néklady, nekvality, ztrata zakazelpozné

dodéavky) tohle vSechnoiie mit za nasledek az krach.
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Obr. 19. Management zim [42]

Zajmem kazdé firmy, usgné budujici firemni kulturu, ktera motivuje z&stnance
k neustalému zlepSovani progesje &inné vyuzZivat pra¢ strategii Kaizen,

coZ je pochopitelné. Zeny seieSi ve dvou fazich, jak je ukdzano na obrazku (Oy.

7.3 Firemni komunikace

Kazda lidsk&cinnost obsahuje Zigob komunikace a je naSi nedilnou &mti. Dilezita
tloha komunikace a sanmi@g¢ informovanost lidi, nesmi byt pode®vana, pevazre
pokud vyZadujeme velkou organizovanost a &tadt mnoha lidi, coz byvdeba firemni
prostedi. Fungovani firemniho prdeti, bez komunikace a informovanosti zatnané

je velice €zké si gedstavit.

~Firemni komunikaci chapeme vymu, gedavani a fijimani informaci, které by gy

jasre odrazet aktivitu a cile konkrétni firmy*. [4]
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Pokud se utv@ji a vyjasuji postoje, chovani a nazory pracounikedna se take

o komunikaci. [4]

Klicova je urové komunikace v organizacich, kde se vyuzivd ke ko@inimu
zlepSovani pray aktivita Kaizen. Informace musi byt jasnaratelna pray tam, kde se
néco meni. Pokud neni informovanost zastnand dostaténd v oblasti novych standdrd

prabéznych zlepSeni a podofrnvyuziti €chto informaci i své praci neni mozna. [5]

Praw proto je v ramci Kaizenu takovyithz kladen na tak zvany viditelny management.
Efektivni komunikace, informovani o cilech podnikukonkrétni cile na jednotlivych
pracovistich vytvi zakladni¢asti motivace za#stnand a jejich tvdivou spolupraci —

ato je, jak jsme jiz poznali ze zkuSenosti, privitk Kaizen nutna. [18]

»Tim jak firma komunikuje, jak komunikuji jeji maaei, vytvéari prostedi pro spolupraci

vSech pracovnika gimo ovliviiuje dosahovani cila prosperitu firmy*. [4]

Do kontinualniho zlepSovéani by &hn byt zapojeni vSichni zagstnanci podniku,
coz vyzaduje firemni komunikaci na vysoké urovriohle je zakladni podminkou prav
Kaizenu. Proto je pétba stale hovit o problémech, které se vyskytuji o amach, které
se chystaji a o vizich jaké ma firma do budoucraiz&n aktivity také pnaseji pozitiva,
které je patebné znat a za¥atnaném je salovat, aby byli ochotni jeiijmout. [4]

Zamestnanci paiebuji wdét, co se od nich &kava a jak dalece to, co sgedv uvnif

podniku a v jinych Utvarech nebo i&podniku, souvisi s jejich vlastiinnosti. [18]

Otewena komunikace a maximalni mira vzajemné informostinve firmé je velice
dulezita, zamistnanci musi tdhnout za jeden provaz a kazdy jédeotse musi podrokn
seznamit s cili a vSemi ukoly podniku. Kazdy jedinet se musi naiit kooperativhimu
jednani, coz by #la byt samoejmost, pokud chce spdleost efektivi vyuzivat Kaizen

ke zdokonalovani svyatinnosti. [16]

Hlavnim cilem komunikace, coz jeildzité, je dosahnout porozeni. Sdilené informace

ve spolénosti, by nély byt pro kazdého za#stnance srozumitelné. [4]
Plati také, Ze ¢im mérk je formalni komunikace, tim intenzi&8i je komunikace
neformalni“. [4]

Proto je dlezitad informovanost v3ech pracovfiike strany vedeni, pomoci n#stk
oficialnich prohlaseni, porad, kdy plati sad@most, Ze ¢im nize jsou lidé v pyramég

tim mensi smysl jim davaji rozhodnuti“. [21]
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Jsou dva zjsoby firemni komunikace. Ro&dme je na slovni a mimoslovni.
Do mimoslovni komunikace sadi komunikace pisemnéiny zantstnand a manazeé,
komunikani vliv firemni kultury (nesmime totiz zapominag k& zan¢stnaném ,hovori*

i powvest firmy, jeji Usgchy ¢i nedsgchy, tradice a ritualy, firemni vize, strategieitec
firmy, jeji know-how a podob¥). DuleZitym zdrojem informaci pro firmu také pracovnici
ktefi prichazeji do styku se zékazniky. Tito zmtmanci maji nejvice informaci o tom,
co zakaznici chifi. Co na naSich produktech nejvice maje jaké maji problémy, a co jim
piipadré chybi. Jen malo firem nasloucha tomutdeditému zdroji informaci, které jsou
pro firmu Zivotré dalezité. Pracovnici na&thto pozicich, jsouiftom vyznamnym zdrojem

zlepSovacich navtha dilezita je jejich motivaceipzapojeni se do Kaizen aktivit. [21]

Vnimani firmy zakaznikem je také dost oviwmo pra¥ chovanim dchto pracovnik.
SebelepsSi strategie marketingu, nebo specifickdamaki kampa neponiize firmg,
kdyZz se nakonec setkd zakaznik s ffjepinou prodavgkou, neochotnou recépi,
nebo zastupcem firmy, ktery nema informace. Zakazmies dekavaji hodd a jejich
rozhodnuti o koupi naSeho vyrobku nebo sluzby darsh miry zavisi také narigtupu
lidi, se kterymi se i koupi setkaji. Vynika tedy nutnost toho, aby famavenek {ssobila
jaksi ,uceler”, vsSichni zamgstnanci by nili vychazet z celkové strategie firmy,

jejich cili, aby byli schopni spote¢ poskytnout zakaznikn plny servis. [21]

V devadesatych letech dvacatého stoleti se v oleality objevilo mnoho novych nazv

a termirii. Mnohé byly jen nesmysinym vyplodem nudiciho seaagamentu firem. Pouze
terminy, jako je komplexni management kvality (TQMgst sigma — DMAIC, teorie
omezeni (TOC) re-inZenyring podnikovych pracg8usiness Process Reengineering),
Stihla vyroba (Lean Manufacturing) a podsbrse uchytily v podédomi a néasledn
rozStily. Faktem #istdva, Ze mnohé jsou jen jenom pojmenovanim prazgivedené
metody a u dalSich nebyl nikdo opravdu s jistotdct, jestli jsou skut&né nové.
Myslim si, Ze v oblasti kvality bychom se nad tirbeor® méli zamyslet a snazit
se vyhybat prosazovani pajra metod, jenom ziddodu, Ze dostanou jiny nazev a zarnove

pomlouvat bez padnéhdidbdu metody, které jiz existuji.

Myslim si, Ze strategie Kaizen v naSich podminkésprve z&@ind ukazovat svou silu.
Ve swtovem nefitku nejde o nic zavratného a spoustu firem jizplalo radikalni zninu
na zaklad filozofie strategie Kaizen. U naSich firem, aléletjest previada ostychavost
stouto strategii a hodnse setkhvam s nazorem, ,kdyZz jsme to zvladalik todit,
bez novych strategii, ptdychom to nili zrovna tel’ ménit“. Pokusil jsem se ve své praci



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 63

ukazat, Ze cesta timto 8ram neni slozitd a pokud bude, jenom troSku managefirmy
chtit, neniiZze na zavedeni Kaizen pkdalt. Zantiil jsem se na komplexni pohled za¥ad
této strategie a upsnil jsem z historie, ptovibec vznikla. Ukazal jsem, co vSechno
je potebné udlat, aby firma mohla z4t tuto zménu vibec aplikovat.Casteéns jsem
priblizil i dilezitou ulohu komunikaceikem firmou a z toho vyplyvajici ulohu kladenou
na personalni odteni. Samotna aplikace systému a celkova reorgemizpolénosti

muze z&it jednoduchym krokem. B£u ho nazvatSpravreé se rozhodnout
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8 SPOLECNOST AVL

Spole&nost AVL List G.m.b.H. se sidlem v rakouském Grape, 100% vlastnikem
spole&nosti AVL Moravia s.r.o. sidlici v Hranicich a tija jeji matéskou spolénosti.
Jedna se o jednu z né&fgich s¥tovych nezavislych firem, zabyvajicich se vyvojeriai

a zkuSebni techniky v oblasti testovani autoniof@®br. 20) a vyvojem hnacich soustav
pro spalovaci motory. V celé skupiAVL List G.m.b.H. je pouze v Hranicich sotettna

vyrobnicast chto zaizeni.

Obr. 20. ZkuSebni #&eni vyrabno AVL[48]

Ze strategickychlzodi bylo sidlo spolénosti AVL Moravia s.r.o. (Obr. 21) vybudovano
v Hranicich, jelikoZz se nachazi v oblasti bohatézkaSené pracovniky ze strojirenstvi
a zarové jeho dopravni dostupnost, diky unsfdtv centru Moravy je ze strategického
hlediska velmi vyhodné (Obr. 22).
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AVL ZOLLNER LOCATIONS

" [Establishment of
] AVL Moravia s.ro.
n Hranice (CZ)
=i

POk manufacturing plant

Obr. 21. Sidlo spotmosti [48]
= Hranics,
Ceska republika

= 3 hodiny jizdy autem z Prahy nebo Vidné

=
o e

Hrafice
Videfi o

= 4

Obr. 22. Strategické umésti [48]

Spole&nost AVL List G.m.b.H. byla zaloZena jiz vroce B4#rof. Dr. Hans Listem,

kdy zaal se svou samostatnou inzenyrskmnosti (Obr. 23).
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Obr. 23. Zaétky AVL List G.m.b.H. [48]

V roce 1996 byla zaloZena spatest AVL Moravia s.r.o0., ktera seéha soustedit pouze

na montéz vlastnich testovacicttizani (Obr. 24).

Obr. 24. Portfolio AVL Moravia s.r.o. [48]
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8.1 AVL rozd éleni

Zéakladni rozdleni spolénosti, jak jsem uved! vy3e, je dano regioneieské republice
v Hranicich a v Nmecku v Bensheimu je zobrazeno na obrazku (Obr.A8l). Moravia
s.r.o. pati do obchodniho segmentu AVL ZOLLNER, ktery ma siol nsmeckém
Bensheimu, kde je podpora nakupu, produktovy aegtoyy management, elektricky
a mechanicky engineering, a étiEhi software. V Hranicich je sowsténa konstrukce,

servis a hlavévyroba zéizeni.

Business Unit AVL ZOLLNER

AVL ZOLLNER AVL Moravia

Project Management Manufacturing

Concept Mechanical
Engineering

Electrical Engineering

Software Development

Obr. 25. Rozdeni spolénosti [48]

8.2 Certifikace ISO

Organizace zabezpge zavedeni d&izeni proces a postufp tak, aby vyrobky a/nebo
sluzby odpovidaly pozadafrin zékaznika. Systém managementu kvality je zaveden,

nalezit dokumentovan, udrzovan a spje pozadavky mezinarodni normy.

Ve firm¢ je zaveden systém managementu kvality, kteryiugpl poZzadavky normy
ISO 9001:2008. [48]
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8.3 Vyrobni rozdéleni

Vyvoj metici a zkuSebni techniky spol s vyvojem hnacich soustav vozidel
se spalovacimi motory jsatinnosti, kterymi se spot@ost AVL zabyva, jak je vig na
obrazku (Obr. 26).

* Hnaci soustavy: pro automobilovy a motorovy famysl| spolénost hleda nové
moznosti, které vyviji a zlepSuje. Jedna se o v$ediiruhy hnacich soustav.
Zaroveh vyviji nové simulani metody, patbné pro testovani.

» Testovaci systémy, zkuSebni a é#hici technika: jedna se o ffistroje a z#izeni

potrebné, pro zkousky motba vozidel.

Chassis Dynamometer Testing

2-Wheelers Passenger Cars

Locomotive Harine Power Plantz

Obr. 26. Oblasti pouziti vyrainych z&izeni [48]

JelikoZz je v AVL Moravia s.r.0. soust¥na hlave vyrobni ¢innost a z#zeni, ktera
se ve spolknosti vyrabi, jsou velice specifickd a zgena pedevSim naidni zakaznik
z celého sita, jedna se oisté zakazkovou vyrobu. Prédimto, se spolost vyrazg lisi
od konkurence, jelikoZz je schopna i ve stadiu momtgpruzg zareagovat naftgni

zékaznika a aplikovat petonou zmnu.
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8.4 Segmenty produkii

ZC | a ZC 1l — Tyto segmenty jsou zakladnim produwit AVL Moravia. Jedna

se o vélcové zkuSebny (Obr. 27) pro testovani dsblvozidel a motocykl (ZC 1) a dale
nakladnich a specialnich vozidel (ZC Il). Jedn& $ednostopa a dvoustopa vozidla (Obr.
28), kde je u zazeni (dynamometru) elektronicky regulovan prvekerk zajifuje
simulaci vozovky a hlavnim principem je pevsimulace odporu vozovky,

kterd fedstavuje specialni néigtna povrchu pohybujicich se vélc

I AVL ROADSIM 72'COMPACT TRUCK™

AVL ROADSIM 48"COMPACT LIGHT TRUCK HP™
(Page 7/ 25)

AVL ROADSIM 48"COMPACT LIGHT TRUCK"™

HITRYOLE EBATON Pats 8120
i rososim agrconpacr car” (| || |
I HITORCYOL ST el i |
VL ROADSIN 257INLINE ATV
(Page 4/25) [

AVL ROADSIM 25INLINE TRIKE™ 2
(Page 3/25)

AVL ROADSIM 25"INLINE CYCLE" [P
(Page 2/ 25)

Obr. 27. Ukazka véalcové zkuSebny [48]
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Obr. 28. Ukézka pouziti valcové zkuSebny [48]

ZE a PL - jsou hydraulické dynamometry (brzdy)¢emé pro motory s vykonem
od 400kW do 14500kW (Obr. 29) a dale také pro dysraetry s vifivymi proudy
u moto od 20kW do 500kW. Tyto #&eni se vyuZivaji jakdizena zaZz u testovani

spalovacich, elektrickych motoe turbin.
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Obr. 29. Ukazka dynamometru [48]

PP — z#izeni pouzivané pro uchyceni spalovaciho motorovears gipojenim paliva,

oleje, chladici vody a vzduchu (Obr. 30).

Obr. 30. Ukazka kompletni palety [48]

Drive-line — zdizeni slouZici k testovani napraviayodovek automohilve stadiu vyvoje

automobilu, bez nutnosti mit vyvinuty podvozékkaroserii (Obr. 31). Jedn& se aigpb
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testovani za pomoci dynamontetnmistnych misto kol, které simuluji odpor vozovky
a dalSiho zédzeni bu’ spalovaciho motoru, nebo dynamomeru, ktery siraufii@snou

praci spalovaciho motoru.

Obr. 31. Drive-line [48]
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9 POPIS ZKOUMANEHO PROCESU

Jak jsem jiz zminil v teoretick&sti, existuje dnes mnoho firem, které strategiiz&a,
pouziva jen sporadicky, respektive jen twadu, aby se navenek mohla chlubit,
Ze ji ma a pouziva, ale nezabyva se tim, jestlyjiziva v takovém smyslu a kK&lim,

ke kterym byla vyvinuta.

Ve firmé¢ AVL Moravia s.r.o. jsem se zatil na problematiku Kaizen, coz je v praxi
zpasob podéavéani, posuzovani, schvalovani a realizacbnyich zlepSeni, podavanych
zantstnanci firmy. Firma vyuziva systém Kaizen — drolziepSeni, jiziadu let a cilem
mé diplomové prace je navrhnout efektiji zpisob vyuZiti tohoto systému. DalSim
cilem je navrh vytvieni interni smrnice s jastdanymi kompetencemi Zastrénych
osob, jelikoZ v sotasné dob tento proces neni ve fihjasre definovan. Funguje pouze
na zaklad prani vedeni, aby pracovnici ¥d aktivity, ale vysledek, neboli realizace
téchto navrli ¢asto ztroskota na néW investovat do d&chto navrli, i za Fedpokladu
navratnosti investic. Navic neni ve fiénzodpow¥dna osoba, kter4 by ndklad tuto
navratnost spotala, takZze sed&Sinou vysledky pouze tipuji. Svym navrhem bychécht
eliminovat chyby a nejasnosti v systému a zefektigraci pracovnil zainteresovanych

v jednotlivych navrzich.

9.1 Podani navrhu

Pokud chce za#stnanec podat podn ke zlepSeni, musi si u pracovnika, ktery
ma na starosti evidenci Kaizen — zlepSovaci navdygvednout formul& a nasledé
jej vypsat. Pracovnik, ktery navrhyijima a ma na starosti evidenci, j&éimpo podizen
manazeru kvality na odteni jakosti. Do formulge navrhovatel vypiS&eho se zlepSeni
tyka, své jméno a datum, popis stavadzlepSenim,ipsny popis navrhovaného zlepSeni,
popis stavu po zlepSeni — co to firprinese. Vzor formulée ,,F04031" uvadim v loze

Pl. Takto vypsany formutdodevzda z§t pracovnikovi, zodpasdnému za evidenci
Kaizen, popipact do schranky umishé v aredlu firmy. Timto jeho Uloha kin

9.2 Posouzeni navrhu

Pracovnik zodpasdny za evidenci navth Kaizen pecte a zaeviduje navrh do ,tabulky
KAIZENU" vytvorené v MS Excel souboru. Tato tabulka slouzi jakkase ro¢ni prehled
podanych KAIZEN: a pro piklad ji uvadim v piloze PII. Do této tabulky také uvede

zodpowdnou osobu za posouzeni navrhu, kterou intuitivigbere na zaklad zréni
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Kaizenu ze stanovenych osob za jednotlivé segm&hpyaxi to znamena, Ze pdeteni
zlepSovaciho navrhu a na zakiadformaci, které jsou v tomto navrhu uvedené, oaolrte,
jestli se tento navrh tyka vyroby, konstrukce, Ryahpod. a stanovi z tohoto segmentu
zodpo¥dnou osobu, ktera se timto navrhem musi zaobirdila ji stanovi termin
k vyjadreni.

Tato zodpo¥dna osoba obdrzi pomoci emailu dva formeld&rvni je jiz vySe zmémy
,F04031-Podani navrhu na Kaizen“ a druhy formy& ,F04030-Piivodni list Kaizen®,
ktery uvadim v filoze PIII. Po pecteni zlepSovaciho navrhu vypiSe své rozhodnutiolheb
posouzeni, zda s ndvrhem souhlasi, nebo nesoahtegtipact diavody, pra@ tak rozhodl.
V piipac, Ze souhlasi, vypiSe sloupeécré naklady, kde uvede vysi naklad piipact
realizace a fedpokladanou dobueSeni. Takto vypkny formul& odevzda z¢t

pracovnikovi zodpotdnému za evidenci.

9.3 Schvalovani navrhu

DalSim krokem je zjfsob schvalovani posouzenych ndyrkdy manazer kvality v blize
nespecifikovanych intervalech, zavislych naétpo podanych zlepSeni, svola poradu
svedenim firmy. Bast byva ¥tSinou: vedeni firmy, manazer kvality, pracovnik
zodpowdny za evidenci a &dy, v nutnych pipadech manaZer vyroby.éBem této
schizky se probere kazdé pozittvmpposouzené zlepSeni postdpa na zaklagl uvazeni
a finartni situace se schvali a stanovi termin mozné eeadizTyto rozhodnuti se zapiSi
a néasleda zaeviduji do ,tabulky KAIZEN". S jednotlivymi vysledky jsou seznameni

pracovnici, kté& navrhy posuzovali.

9.4 Realizace navrhu

Pokud k realizaci nejsou nutné Zadné naklady,gézace ¥tSinou jednoduchéa a zlepSeni
se uzaie, jako realizovany Kaizen. Jestlize jsou ipbt k realizaci &aké néklady,
postupuje se standardnimizpbem nakupu. V praxi to pro posuzovatele znamghisit
objednavku, nechat ji schvalit ndgenym, objednat acekat na dodani. Pokud

vSe prolhne v pdadku, uzaie se i toto zlepSeni, jako realizovany Kaizen.
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9.5 Motivace pracovniki

V ramci motivace pracovnikaktivie se podilet na kontinualnim zlepSovani se kazdym
rokem vytvdi pravidla platné pro dany kaleridé rok. Pro piklad uvadim pravidla
pro rok 2011.

Odmeény za kazeiny:
100,- CZK za Kaizerpfijaty managementem
500,- CZK zarealizovany navrh na zlepSeni vyrobku AVL Moravia

200,- CZK za realizovany navrh na zlepSeni — ostatni oblasti (pracovni [Femkt

organizace prace, vybaveni ...... )

e V roce 2011 bude probihat ss&iit o nejvySSi péet pijatych KAIZENG

schvélenych k realizaci:
1. misto: poukazka v hodnof0.000,- CZK netto,
2. misto: poukazka v hodnnb.000,- CZK netto,

3. misto: poukazka v hodno8.000,- CZK netto.

Noveé od roku 2012 nejvySsi pet prijatych KAIZENG schvalenych k realizaci podanych

nazlepseni vyrobki AVL Moravia

poukazka v hodn#t20.000 CZK netto.

Za jednozné&n¢ prokdzané a doloZzené Uspory nad 50 000,- CZK wiprwoce realizace
ziskd autor navrhu 10% brutto z usee castky (finagni piinos musi byt

nezpochybnitelny). [48]

9.6 Vedeni statistiky

Pro giklad uvadim vedeni dlouhodobé statistiky, kteravadirme¢ prezentuje (Graf 1).
Statistika je vedena dlouhodbh @i pohledu na nize uvedeny obrazek, jsou patrnéréna
mezirani rozdily v pétu podanych KAIZEN. Viditelna znéna nastala sifchodem roku
2009, kdy system KAIZEN — drobné zlepSenéyzalo pod svou zodpéanost oddleni

Kvality. Doposud za drobné zlepSeni zodpovidalos@edini oddleni a motivace
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zantstnand byla pouze na zakladsbirani bodl a na konci roku f@davani ¥cnych
drobnych dark, pogipact vikendovych pobyi Zamgstnanci za&ali pozitivré reagovat
na zménu, tykajici se finagnich odngn.

Statistika KAIZEN E==podénofeingebracht
B zamitnuto/abgelehnt

120 -

100

80 i/

. A

40 =

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 . 2009 2010 2011_1-11

7I

201 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008| 2009 2010 2011_1-11
podano/eingebracht 39 27 49 25 22 25 B 7 B8 103 75
zamitnuto/abgelehnt 13 2 10 iid 12 ] 3 2 17 18 27
abgelehnt % 33,3% 74%|) 204%| 680%| 545%| 360%| 500%| 286%|) 19.3% 18.4% 36.0%

Graf 1. Statistika KAIZEN [48]

Pro giklad uvadim realizovany Kaizen z roku 2011.

Navrh na zlepSeni podava konstruktér firmy. Jedné savrh navySeni skladovych zasob
tésreni, které jsou dodavany k montazitizeni gesr® na kus vramci just-in-time
dodavky. Koneény vyrobek,¢imz je smontované aeni, je v ramci testovanésnosti
vystaven vysSSimu, nez provoznimu tlaku aash dochazi k protrzeni tohotésteni.

V tento okamZzik se musi protrZzenésreni objednat u dodavatele a musi &ekat
na dodavku dalSiho kusu, ktery se musi znovu nasmanhta pezkouSet. Zde dochazi
ke zbyt€nym prostojim zpisobenymcéekanim na material ackdy to mize zpmisobit

i posunuti terminu expedice k zakaznikovi. Navriewgseni skladovych zasob je v tomto
piipadt opodstatéiny a i velikosti a cen téchto sreéni je efekt vyuziti mista ve skladu,
¢i regélu, oproti hodinam prostojna zdizeni zanedbatelny. Formilé podani navrhu
je na obrazku (Obr. 33).
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KAIZEN

Ktery se tyka: plocha tésnéni

Podava: -

Datum: 2. 12 .2010

Cislo
(podavatel nevypliiuje)

Hodnotitel:

(podavatel nevyplriuje):

Popis stavu pfed zlepSenim:

Obcas pfi tlakovém testu se tésnéni zniéi. Nejsou kusy navic.

Presny popis navrhovaného zlepseni:

Vyspecifikovat rozméry a mnoZstvi plochych t&snéni, ktera by byla na montazi
nerez dodana navic pro potfebu vymény plivodnich tésnéni.

Popis stavu po zlepSeni, co to firmé pfinese:

Nebudou prostoje pfi dodavce novych kustl tésnéni

F04031-16.4.2009

Obr. 32. Ukazka kaizenu [48]
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UZ jen po letmém zhlédnuti tohoto navrhu je eviderkteré oddlieni by se posouzenim
tohoto navrhu rly zabyvat. Dle mého laického nazoru by seitdr méla vyjadit

technologieci konstrukce, kuli specifikaci, kterych &sréni by se tento navrh tykal,
a nakup, pofipact logistika (sklady), jaky dopad to bude mit na dkha& zasoby

a pogfipadt na cenu.

Jak bylo postupovano?

Osoba zodpasdna za evidenci kaizéntento navrh pedala projekt manazerovi
k vyjadieni. Ten, ze své pozice napsal vygd k tomuto navrhu, a schvlil jej. kgs
pifipominky, které jiz dal ve formutanebyly ddeSeny, pokréoval navrh ke schvaleni
managementem podniku, kde by sel nposoudit, a podepsany realizovat. Na nize
uvedeném obrazku (Obr. 34), je ukazka formla fipominkami k realizaci. Uvedené
schvaleni je ppominkovano podminkou pro stanoveni pojistnéigimt s ohledem
na dodaci dobu a finani nar@nost skladovanych polozek. \ipact tohoto vyjadeni
by to ntlo znamenat, Ze formuldy el putovat na odéleni, které stanovuje pojistnou
potrebu ve skladech a dale na ®&ahi nakupu, kde majitphled o dodacich dobach
a cenach tohoto materialu. Vyj&di tchto odadleni by n¢€lo byt ve formuldé uvedeno,
aby byla splan& podminka realizace, kterou uvedl manazer prnjekt

Nebylo postupovano v souladu s logickym mysSlenimpoavyjadeni manazera projekt
byl navrh automatickyiiedan vedoucimu kvality s tim, Ze je schvaleny pojgeba zajistit
stanovisko vedeni a managementu, tykajici se esaizPokud se zatim, na celkovy
formul& nize vidim, Ze ani tento krok nebylig8en spravh Navrh je schvalen pouze
manazerem kvality a ifps chylsjici dalSi podpisy vederti managementu je povazovan
za schvéleny k realizaci. Timtorquichozim krokem je v podstatzajiS€no, Ze vedeni
spol&nosti souhlasi s realizaci gekava, Ze tento navrh bude zrealizovan. Ve forthula
chybi vyplrené kolonky tykajici se zodpe&einosti za tuto realizaci, nebo rfdgad

i predpokladané dobyeSeni. Neni tam ani uvedeno, zda byl navrhovatelrrirovan

o stavu navrhu nebo jeho schvaleni. Na obrazku. (8H)rje mozné viét celkovy vysledek
tohoto gikladového navrhu na zlepSeni. Vyzihgsem tady docela idezitou poznamku
.Nebude realizovano“. Vzhledem k tomu, jakymiagpbem byl tento Kaizen hodnocen
a dokonce schvalen managementem <pol&i k realizaci, je aZz rpkvapive, Ze se

navrhovatel nedikal toho, Ze jeho navrh na konci procesu nebudeosan.
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AVL MORAVIA s.1.0.
TOVARN] 605

75301 HRANICE, €2ECH REPUBLIC
TEL. —420 581 659 111

- FAN w420 BET-6E3.201

~ Priavodni list KAIZEN

Nazev tkelu: Plocha tésnéni

Ev &islo: 0311
l

“Fijato dne.02.12.2010 RRRInl

isl vystavan dne { jméno datum podpish L. Fialova, 19.01.2011

Pasauzeni nameatl

Jména: M. Herda Pilevzalo dns! 19.01.2011 Datum, pedpis: 5
I__‘."','.. =5
W2BEy A
Vyjadiani do: 18.01.2011 7. 2 ” A LT
| Rozhodnuti o ndmélu | Zdavednéni reznadnutl. Tenlo kaizen schvaluji, je ovam nuing u navihovanyeh polofek  stanovil
pojistneu potfebu = ohledem na dodasi dobu. MNutno 2va®l | v zavislest finanénim  abjamu
skladovanyeh polalek.
@ Predbézné naklady na feSeni:
E O o | Hodin: T ke ]
8 ! ) Pradmat, Ke
o ST x = — ““-7‘_‘-.";"“— ——;—‘: — = =
o ___/' ("-‘ # z __( Bl .
e\ - ; /
Sk oy A AR P
i r
~ CELKEM: CELKEM vé&cné naklady: | o
CELKEMNARESENIUKOLU: | Predpokladana doba feseni: : :
Datum: | Jmeng, podpis:
Schvaleni fedeni a realizace 3
RE‘ |1E'\ra“\ Vel i segmientu (=1 N [&]7]
ANO/[ NE —z
‘..5_. e s | —
fid i & realizaci namatu j& cdpovadny L d/
@ Umeno - "[_'Fiiaéiﬁi'dbi'fi:ié-:_"" A T e "'ﬁ"l‘éi"z_al"t'a't‘ﬁi'ﬁT'EtaEEI's'if‘ R
] /
? m s - . sapee o - S ———— e —— —— —_ B it — —_—
ﬁ Autor informovdn dne dnfarmuje Gy Datum, podpis:
w0
3 Hlavni etapy reseni
' Elapa Zanajani UKongan| Rmsial SpinEna Fodpis

Odpovédny za realizaci

Obr. 33. Schvalovaci protokol [48]
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Obr. 34. Tabulka Kaizehpriklad [48]

Timto pikladem jsem ckt jen demonstrovat skutrost, jakym zpsobem Ize neustalé
zlepSovani ve firmach pojmout. Dle mého nazoru jlony schopny si nastavit strategii,
¢i zpasob, jakym srérem swij systém budou s#éiovat a neni pro &1slozité vytvdit par
formula, ¢i tabulek. Slabym mistem a zarégvém nejdilezitéjSim je vytvdit soubor
jasnych pravidel a zodpsanosti svych za#gstnang, které se musi dodrZzovat. DodrZovani
téchto pravidel je nutné vyzadovat a kontrolovat géfim vedenim podniku a neni
na Skodu toto dodrzovani zahrnout i do mathiasloZky managementu podniku. Tohle
ovSem vyzaduje vysoky stupe firemni kultury a dodrZzovani ¢ité kazr,
jak u jednotlivéi, tak vtymovém mysSleni celé spdhmsti. Tady narazime na zasadni
problémy firem, které chji jit cestou zlepSeni, ale vté prvotni fazi sezaigvaji
systémem a jasnymi kompetencemétdinou se setkhvame s ndzorem ,ono seéfakn

vyvine samo a pak se uvidi“.
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10 NEVYHODY POPISOVANEHO PROCESU

JelikoZ tento proces neni ve figmmijak podloZen a popsan, dochazi diky tomu k mnoha
nejasnostem, které ze systému Kaizen — drobnéeziepaji spis jen honbu za odimou.
Nize popiSu vSechny nejasnosti, ke kterym ve vfsaném procesu dochazi.

Podéani navrhu

Jiz @i samotném podani navrhu dochazi k nejasnostendeNileni jash specifikovano,

co vlastk Kaizen - zlepSovaci navrhy znamena a proto ¢gamanci s vidinou
jednoduchého fivydélku podavaji navrhy typu ,Ozdoby do jidelny; Postintegalu®
apod. Takové napady, naslédnprocesu schvalovani, plni kapacitu dalSich Viddmto

procesu a nejsou separovany, jiz néateu.

Posouzeni navrhu

Zde dochazi k zajimavé skoe, ktera je zjsobena nekompetenci osob v procesu
a nejasnou definici schvalovani. Pokud Zstmanec poda jakykolivigba i nesmysiny
navrh, musi se jim zabyvat pracovnik, ktery jejvidge a dale bez jakychkoliv znalosti
navaznosti tohoto zlepSenfjfadi tento navrh oseébktera by se danym problémem mohla
zaobirat. Atom si pouze domysili, jestli tato osoba ma dosteenalosti a zkuSenosti toto
reSit. Jakmile si osoba odpmina za posouzeni navrhiigfte navrh a zjisti, Ze nespada
do jeji kompetence, vrati navrhé&m takto nize navrh dale putovat firmou. JelikoZz neni
pevre stanovena, resp. vyZzadovana doba posouzeni, mreghdynto procesem zira&
prodlouzi. DalSim uUskalim je problém se samotnyraupovanim naviin Pokud dojde

k zamitnuti navrhu, ktery @iie byt sporny, nebo posuzovateldmmnespadi zlepSeni stavu
nebo jiné nesrovnalosti, ihe i @gesto, pocase dojit k optovnému zaobirani se timto
navrhem, jelikoz ve firdh m& obecs ,pravo veta“ manazer kvality, ktery na zakdad
jakychkoliv pohnutek rize tento navrh nechat&pé posoudit, pofipad: jej posoudi sam.
VétSinou se jedna offpady, kdy navrh nebyl posouzen pozitivan je z@gtné vyZzadovana
zmeéna Kk pozitivnimu posouzeni s vgshenim, Ze je pdeba lidi motivovat k podavani

navrhi tim, Ze se posuzuji ¥étre.

Schvalovani naviin

Proces probiha nepravidélra obecit je pouze formalni. Vedeni spofosti pouze
vyslechne navrhy ziastrénych osob a rozhodne, mezi schvalentmzamitnutim. Déle

se ddeSi otdzka terminu realizace, dle momentalni finarsituace. Navrh e byt
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schvélen, ale realizace posunuta Klidnna dalSi rok. Ve firf neni stanoveno, které
stredisko ponese naklady realizovaného kaizenu. Tmaioiém se ovSem s vedenim firmy
neresi, i kdyZ je velmi podstatny, pokud totiz dojde mEjaké dol k realizaci navrhu,

je velky problém ziskat Zn¢ penize z &gakého stediska.

Realizace naviin

Za realizaci je zodp@dna osoba, ktera navrh posuzovala. Ve skasti se to dozvi
od pracovnika, ktery provadi evidenci. Déle jiz ezal jen na &m, jestli penize
na realizaci seZene, nebo G#m je doba delsi, od samotného schvaleni navrhanieg
tim je realizace slo#iSi. Z oddleni jakosti pouze alas fijde dotaz, jestli se potito

navrh realizovat a nezajima seigppdnou pomoc s naklady.

Z vySe uvedeného je jednozma vidét, Ze probih& &aky nedefinovany proces, ktery
ve tSing pripadi, jen ubira kapacitu mnohdyetizenych technik ktefi jsou zodpowdni
za posouzeni a realizaci naiirh samoejmé i osoby zodpo¥dné za evidenci, jelikoZz

se musi stale orientovat i ve starSich nerealizgsianavrzich.
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11 NAVRHOVANE ZM ENY A OPAT RENI

Mym navrhem je v systému zvaném Kaizen — zlepSonaerhy ve firné AVL Moravia
S.r.0., jas# stanovit vstupy a vystupy procesu a zodjaimosti za jednotlivé faze, kterymi

proces prochazi tak, aby byl efektivni a dostatenotivujici pro zdastrene.

Jelikoz, je firma drzitelem certifikace 1SO 9001030 je logickym vylsinim této situace
vytvoieni standardu. Timto standardem bglanbyt interni smdrnice, pomoci které
by se jas#é definovany proces stal zavaznou &stifizené dokumentace podnikdetrg
jednotlivych termif. Jelikoz Zadna sénnice, nebo blizsi pravidla nebyly nikdy vytemy,

je poteba v prvnim kroku vytvit smernici, kterd by upravila jasné kompetence a terminy
a zarové by motivovala zamstnance v podavani navirma zlepSeni. Touto smici,
dostanou zagstnanci jistotu, Ze jejich navrhem se budé&do zaobirat v jagshdanych
terminech a zaipdem sjednanych podminek. Rozhodl jsem se vypraabxa navrhy

navzajem souvisejicich smmic.

Prvni snérnice, se tyka samotného Kaizenu, coz je podleamikl filozofie — drobné
kaZzdodenni zlepSovéani, které vede kvysSi efektifitmy. Dava prostor k novému
zamySleni nad tim, Ze pokud z&stmanédm zalezi na budoucnosti firmy, &n

by se ¥novat zakladnim principm drobného zlepSovani, mezi kteréipate podstatou

e znena. Neustale, se wbném dennim pracovnim procesu zamyslet nad timtojgéte
udélat jinak, nebo lépe. Poslouchat, nebo aktivgvolavat diskuze o moznostech &my
stavajiciho systému prace a tim do dané probleynatlpojovat dalSéleny pracovniho
tymu. Pokud bude timto #pobem uvazovat kazdy jednotlivec, docili se toho,
Ze do systému drobného zlepSovani se akirapoji vSichni zagstnanci podniku, protoze
kazdy m4a, nebo fize mit zajimavé poshy pro zlepSeni jak svych pracovnich podminek,
tak i dalSich zawstnan&. Samorejm¢ se nemusi jednat pouze o pracovni podminky,
ale je tady relativni Sance, Ze takovoué¢mou v mysleni pracovnikdojde k vyraznému
zvyseni vykonnosti procés Toto vSechno by #ho byt hlavni mySlenkou podnikové
smeérnice. Dat zarstnandm na vSech Urovnich jagmajevo, Ze ddeSeni &chto napad

je aktivré zapojen nejvy$si management, ktery se podpisensigrnice zavaze k tomu,
Ze se vpsne danych terminech, budento napadm aktivié vénovat a neustale
zveejiovat vysledkyieSeni. ChRl bych mimo jiné pipomenout, Ze neni principem
Kaizenu, aby se pracovnici, ktenaji zlepSovani procés/ popisu prace, odmitali tohoto
systému zlepSovaniastnit, nebo nebyli k takové foenzlepSovani motivovani. Jde o to,
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Ze takovy zfisob vyjadeni napadu je opravdu pro kazdého &sttmance, na jakékoliv

pracovni pozici ve firfa Kazdy zamistnanec ma pravo a moznost podat zlepSovaci navrh.

Druha vypracovana simice @Fimo souvisi s tou prvni. Souvisi s drobnym zlep&ava
jako takovym, ale jde o&so hloul&ji do problematiky zlepSovani. Simmici, kterou nize
popisuji, jsem nazval S. A. N. C. E., a jedna ssiesréni podminek, f podani zlepseni,
které by mohlo ve své podstabyt brano jako zlepSovadii optimalizani navrh. Tuto
problematikuieSi Zakon¢. 527/1990 Sb., o vynalezech a zlepSovacich ndviproto
je potebné mit uvnit podniku oSdtnou i tuto problematiku. JelikoZ se jedna o Upravu
vhitropodnikovych vztah na zaklad zdkonem stanovenych pravidelglm by se jednat
spiSe o interni sémici, vytvorenou a spravovanou personalnim &eddim. Navrh jsem
vytvoril na zaklag@ svych znalosti a zkuSenosti z oblasti prag¢opnavnich vztah

a podavani aifjimani zlepSovacich naviihzanttrenych na vlastnictvi kKmto navrtim

a dalsim nakladanim s nimi. Ve fiEAVL Moravia s.r.o., opt nebyla tato problematika
nijak feSena a iftom pri vyskytu jakéhokoliv problému fize firmé uSetit v budoucnu
mnoho zbyténych problémi. Vratim se zpt kfilozofii KAIZEN, kterd prosazuje
mysSlenku, Ze je pé&tba se zabyvat jakymkoliv navrhemtliyeba i jen drobnym. V tomto
navrhu, jsem se snazil ¥g8it i otdzku motivace zatstnand@. Jedna se o velmi citlivé
téma a pré¥ z tohoto dvodu by n¢lo jednu z hlavnich Uloh v této problematice sehrat
personalni odtleni. Pra¢ toto oddleni ma zajiSovat ve firngé efektivni a aktivni
komunikaci se za#stnanci a tviit urcity mezistupé, mezi pracovniky a nejvyssSim
vedenim firmy. V oblasti motivace a odmza zlepSovaci navrhy by personalni @edi
melo aktivré a citlivé pristupovat k informacim, které vyplynou z jednotlbvy navrti

a zarové oznamovat tyto skudeosti nejvyssimu vedeni firmy. e se totiz mnohdy
jednat o navrhy souvisejici se &mami v systémuwi zptsobu prace, neboftipadre

s navrhy, které sice fimesou jisté investice, ale jako protivahu, mohotingst
n¢kolikanasobné zhodnocendchto investic v podab naslednych dspor. VSechny tyto
navrhy je pateba pélivé zvazit Bthem kratkéhotasového intervalu a zajistit regulérni

spaitdni moznych finos pro firmu.

11.1Drobna zlepSeni

V této podkapitole se budu snaZzit vyiitoa popsat s@rnici a jeji jednotlivé body.

Kompletni snérnice &etns tabulek (Tab. 3 — 4) je uvedena v elektronickiope na CD.
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Ucel

Vytvaiet podminky pro vznik drobnych zlepSeni, jejichihjaSovani, vyuzivani,

vyhodnocovani a docilit tak vy$Siho zisku spolesti.

Definice snérnice

Tato organizeni snernice definuje hlavni zasadynnosti tykajicich se drobnych zlepSeni.
V ¢asti popis srrnice stréné charakterizuje postup od podani drobného zlepSeni,

pies posudkovéizeni, gijimani, realizaci, uzivani az po odngni navrhovatele.

Rozsah platnosti

Smernice je platnd pro celou spofeost. Za vytvéeni podminek pro vznik a rozvoj
iniciativy v tvorbd drobnych zlepSeni a za organizaci celkovéh@izeyani drobnych

zlepSeni, zodpovidaji vedouci @tihi a Gtvall a koordinator QM.

Drobné zlepseni

1. VSe z&ina mysSlenkou. MySlenka na zdokonaleni nebo zlépSdaera
vznika z wvile pracovnika.

2. Navrhovatel by il se svym vedoucim vypracovat dokument "F18600/1
List Zlepseni," kde fesré popisSe,ceho se navrh tyka a jaké konkrétni
zlepSeni finese. V pipact potreby zhotovi fotodokumentaci, tuto
zabezpeéi odd. QM. U této faze jettkezita asistence vedouciho vzhledem
k jasné formulaci navrhu.

3. Takto vypracovany navrh je redloZzen navrhovatelem fipluSnému
vedoucimu odé&eni ke schvéleni. Pokud s Udaji v navrhu souhlaéirh
podepiSe a stanovi fawi pro jednotlivé utvary, které by podle n&rosti
a obsaznosti navrhu, &y poskytnout své vyjd@ni. Jedna se niklad
o pripady konstruknich zn&n, nebo vyrobyiznych gipravka, pogipac
navrhy z oblasti jiného Ziobu nakupovanti dodavani dil. V opaném
piipadt za podpis napiSe NE a na dalSi strdnstu zlepSeni napiSe
své stanovisko. Stanovisko jeuléZité, z divodu prvotniho nazoru
a separaci navth které by z dvodu neznalosti budouci strategie firmy
u zangstnance mohly byt v budoucnu komplikované a jizkarmzZiku
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navrhu by mohly byt ozrany, jako nerealizovatelné v blizkérasovém
obdobi.

4. Pokud se podasplnit podminky pro drobné zlepSeni a dilovedmirh
shleda ze svého pohledu za bezproblémovy, kooahnaZN,
coZ je zamstnanec zodpadny za evidenci a koordinaci podanych ndiyrh
.List zlepSeni“ zaeviduje do knihy ,Form@laF18600/2 — Evidence
drobnych zlepSeni*.

5. Koordinator ZN by mil byt sowasti oddleni QM a to v pipac, pokud
firma nemd& speciélni odeni, ¢i osobu, zabyvajici se problematikou
.production system®, coz byva ¢iSinou jen vysadou &sSich firem
se sériovou vyrobou. Ve fifnAVL Moravia s.r.0., proto oddeni QM
zabezpei zpracovani stanoviska odbornych Gfyakteré jsou v navrhu
uvedené, v danégasovém obdobi.

6. Jednou mssicné — podle mého navrhu, kazdy posledinrtek v nEsici
do 7.00 hod., by posouzené navrhy na zlepSésdigrilo odaleni QM
spolu s vyplatni listinou F18600/3,fiplusnému manazerovi odldni
ke schvéleni. V tomto formuligjsou uveden€astky za podani a schvéleni
drobného zlepSeni pro osoby, kterym se maji vytplati

7. Za kazdy takto fijaty navrh zlepSeni se vyplaci odna 100,- K (z fondu
vedouciho). Odrna se vyplaci kazdy posledétivrtek v nesici, v 14.00
hod.

8. Nejpozdji kazdé 3 m¥sice se musi vyhodnotit drobna zlepSeni dle danych
kritérii, coz znamena moznost realizace, pokudbyly realizované tak
s jakym vysledkem a podo&n

9. Kazdé 4 tydny by a byt svolana komise, kde by se&lmposoudit, zda
navrh drobného zlepSeni spje podminky zlepSovaciho navrhutikbad
sloZeni komise:

- Vyroba.
- Dilenska technologie.
- Konstrukce.
- QM.
- Normovani.
10.Pokud se &astnici komise shodnou na tom, Ze navrhyugplpodminky

zlepSovaciho navrhu, je gieba vypracovat ifhlaSku ZN ve spolupraci



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 88

s navrhovatelem - S. A. N. C. E. — ,S18610". Jdikee jedna
o zalezitosti, které se tykaji zakona, je pro tgmdstup opt vypracovana
smernice.

11.Pokud névrh drobného zlepSeni nés@ podminky zlepSovaciho navrhu,
pak tento navrh zaloZit do registru drobnych zleps&divodu evidence
a realizovat.

12.Po realizaci zlepSeni vypsatastku navrhovateli do vyplatni listiny
,F18600/3“ a dale bod 6 simice. Nasled# se zlepSeni uzée a oznéi

za hotové.
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Tab. 3. Navrh sdrnice [vlastni]

C. Popis Zodpovédnost Diagram
MysSlenk

1 | MySlenka na zdokonaleni nebo zlepSeni Autor (navrhovatel) @;J@
vznika z vlle pracovnika. zlepseni
Navrhovatel spolu s vedoucim vypracuje \I/ _

2 | "List zlepSeni". V pfipadé potfeby zhotovi Navrhovatel Zpracovat List zlepSeni
fotodokumentaci P¥imy nadfizeny
Takto vypracovany navrh predlozi v

3 | navrhovatel pfislusnému dilovedoucimu ke | Mistr Zpracovani stanoviska
schvéleni. Pokud tento s Gdaji v navrhu k novosti
souhlasi, navrh podepiSe a stanovi poradi
zpracovani stanovisek odbornych Gtvara.
V opacném pfipadé za podpis napise NE
a na zadni strané Listu zlepSeni napiSe své
stanovisko.
V ptipadé spIinéni podminek pro drobné

4 | zlepSeni, koordinator ,List zlepSeni® Navrhovatel List drobného zlepseni
zaeviduje do knihy Formular — ,Evidence Koordinator zaevidovat
drobnych zlepSeni*.
Odd. QM zabezpeéi zpracovani stanoviska —4 -

5 | odbornych Gtvard. Koordinator Stanov'%ﬁsa?gbomym
Posouzené navrhy na zlepSeni predlozi

6 | odd. QM spolu s vyplatni listinou F18600/3 | Koordinator Schvaleni
kazdy posledni ¢tvrtek v mésici do 7.00 manaZerem
hod. pfisluSnému manazerovi ke schvaleni.
Za kazdy takto pfijaty navrh zlepSeni v

7 | se vyplaci odména 100,- K& (z fondu Manager QM Proplaceni odmeény
vedouciho). Odména, se vyplaci kazdy Koordinator navrhovateli
posledni ¢tvrtek v mésici v 14.00 hod.
Kazdé 3 mésice vyhodnotit drobna Y

8 | zlepSeni dle danych kritérii. Koordinator Sout&z drobnych

Manager QM zlenSeni
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Tab. 4. Navrh s@rnice [vlastni]

C. Popis Zodpovédnost Diagram
9 Kazdé 4 tydny posoudit v komisi, zda
navrh drobného zlepSeni nespliuje Manager QM
podminky zlepSovaciho navrhu. Koordinator
Priklad sloZzeni komise: l
- Dilovedouci Posouzeni drobnych
- Dilenska techno|ogie zlepSeni z hlediska ZN
- Konstrukce
-QM
- Normovani
10 | Vypracovat pfihlaSku ZN ve spolupraci | Navrhovatel '\
s navrhovatelem —viz. S. A. N. C. E. — | Koordinator edné
S18610. NE Ml
ANO
Podat / Vypracovat
niihlasku 7N

DalSi fizeni podte
org. Smérnice
16810

11 | V pfipadé, ze navrh drobného zlepSeni | Koordinator

nesplfuje podminky zlepSovaciho Dilovedouci p| ZaloZeniListu
navrhu toto zaloZit do registru Zlepseni

. A - do registru drobnych
drobpych zlepSeni a realizovat dle Zlepseni
terminu.

12 | Po zrealizovani zlepSeni vypsat ¢astku | Koordinator v

za realizované zlepSeni navrhovateli Proplatit zrealizovani
do vyplatni listiny F18600/3 a dale bod | Manager QM navrhu a uzavrit

6 smérnice. Nasledné se zlepSeni
uzavie a oznaci za hotove.

Vyhodnoceni

Z pohledu drobného zlep3eni je proces awa v ramci sirnic 1ISO je pateba udrZzovat
evidenci a také i grafické vyhodnoceni aktivit Zainané a vedeni firmy. B takovém
vyhodnoceni vysledk by se mohlo vychazet z formi#a,F18600/2 Evidence drobnych
zlepSeni“, kde jsou evidovany vSechny navrhy. &élikato evidence je vedena v MS
Excelu, je nejjednodussi agob takto vedena data prezentovat, za pouZiti hoerEni
tabulky. Ri tomto pomgrné jednoduchém vyhodnocovani aktivit je mozné jedSedu

filtrovat obdobi, za které byly navrhy podany, jetivé stediska, nebo i rozdily
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podanych navrin u osob, které maji zlepSovani pracespopisu prace oprotem, ktei
vychazeji ze zkuSenostfipvykonavani dané€innosti, a pi béZzné rutiré je nico napadio.
Ukazku takového vyhodnoceni, pomoci kontingentabulky budu prezentovat nize,

na konci kapitoly.

11.2ZlepSovaci a optimaliz&ni navrhy

Kompletni snérnice &etns tabulek (Tab. 5 — 6) je uvedena v elektronickiope na CD.

Anotace

Tato organizéni snernice definuje hlavni zasady véinnostech, tykajicich
se zlepSovatelského programu S. A. N. C. E.

Ucel

Vytvéiet podminky pro vznik zlepSovacich/optimatim&ch navrli, jejich prihlasovani,

vyuZzivani a vyhodnocovéni. Timto docilit vySSihskzi spolénosti.
Uvod

Tato organizéni snernice definuje hlavni zasady &nnostech, tykajicich se navrh
na zlepseni S. A. N. C. E. 84sti Popis — s#inice strégné charakterizuje postup od podani
navrhu na zlepSeni S. A. N. C. E.fep posouzeni, ifeti navrhu, realizéni fazi
az po odminéni autora a ostatnicltastniki procesu.

Rozsah platnosti

Za vytv&eni podminek pro vznik a rozvoj iniciativy v tveértnavrhi na zlepsSeni
S. A. N. C. E., a za organizaci celkovéhdizmgvani tchto navrli zodpovidaji vedouci
organiz&nich Gtva#, kterych se fednet navrhu S. A. N. C. E. tyka. Spoluprace dal3ich
Utvart spolenosti vyplyva z pedmita navrtn S. A. N. C. E. — provaahi posudkového
fizeni, mista realizace, #gobu vyisleni ginosi. Organizé&ni snernice plati pro AVL

Moravia s.r.o.
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S.A.N.C.E.

10.
11.

Zatina to vzdycky napadem pracovnika, proto je v prvRioku dilezita
myslenka na zdokonaleni nebo zlepSeni, ktera vznikée pracovnika.

V procesu rozhodovani se posoudi, zda se opravbhé je ZN. Jestlize ne,
postupuje se dle ,S18600 Drobna zlepSeni — KAIZEpSkud ano Zadi

se mezi ostatni realizované navrhy na zlepSeni mbG
SANCE_F18610/I* piloha PI této organizai snernice.

ZlepSovatel musi vyplnit ffhlasku na zlepSeni s internim nazvem
S. A. N. C. E. Pokud je to nutné a nezvladne to,sdoiada o pomoc
piimého na#izeného.

Pokud nejsou spémy podminky a v phlaSce nejsou uvedeny spravné
Gdaje pro ZN/ON, musi sizeni o pihlaSce ZN/ON ukodit, tj. provést
odmitnuti ZN/ON. Vice v zasadach ve stati 2.2 vzen

Pokud jsou spkny podminky a v phlasce jsou vSechny informace spravné
pro ZN/ON, je pateba pihlaSku zaevidovat. Podroth v zasadach
ve stati 6. Dale je zarouelilezité gipsat body za podani ZN/ON.

Po zaevidovani fihlasky se musi vypracovat odborné posudky
v pozadovaném rozsahu a terminu, jak je uvedenasadach ve stati 7.
Je mozZné také stanovit patrona pro posouzeni navrhu

Odborné posudky se vyhodnoti a stanovi s&rzgro rozhodnuti o navrhu
ZN/ON. Opt se musi ppsat body za provedeni posuidk

V piipad® odmitnuti navrhu informovat zlepSovateleiovadech odmitnuti,
jak je uvedeno v zasadach ve stati 8.3. Dale ukpig v oddleni Kvality
nebo skartovat.

Pokud zlepSovatel nesouhlasi se zamitnutiigsky, mize podat odvolani
Rozhodne-li odvolaci komise zapérZN/ON je definitivié zamitnut.

V pripac kladného rozhodnuti odvolaci komise pakie se viizeni

0 ZN/ON, dle z&sad programu.

12.Uzawit smlouvu o pijeti ZN a odmény za ®©&j, jak je uvedeno zasadach

ve stati 8.2.



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 93

13.ZN/ON realizovat. Stanovit aiipsat body za realizaci. Viioze zasady
ve stati 9.

14 Zaijistit ekonomické vyhodnoceni ZN/ON.

15.0dsouhlaseni ekonomického vyhodnoceni ZN/ON Usdkeanci.

16.Projednani bodového ohodnocentasinikem procesu S. A. N. C. E.
a pripsani bod na osobni konto.

17 Vyplaceni odminy v K¢ na zaklad pozadavku &astnika procesu
S.A.N.C.E.

18.Zrealizovat a ulozit ZN/ON, archivace dle &mice.
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Tab. 5. Navrh sérnice SANCE [vlastni]
C. Popis Zodpovédnost Diagram
MySlenka na zdokonaleni nebo .
“ ooz o . Myslenka na
1 | zlepSeni vznika z vile pracovnika. Autor zdokonaleni nebo
(navrhovatel) zlepSeni
v
Postupovat dle S18600 Drobna Jedna se o
2 | zlepSeni — KAIZEN, nebo zaradit Navrhovatel '
mezi ostatni realizované navrhy na PFmy
zlepsSeni viz. Formular nadfizenV/manaz _Vypracovat
SANCE_F18610/1 piiloha | této er Y priblasky KAIZEN
organizacni smérnice ostatni
realiz.navrhy na
zleneni ANO
ZlepSovatel vyplni Pfihlasku na Navrhovatel Podat / Vypracovat
3 zlepsen_l S. A N. ,C.V!E. V pfipadé P””J)/ ) 5 pfihlasku ZN
nutnosti s pomoci pfimého nadfizeny/manaz
nadfizeného er
Obsahuje
pfihlaska
vSechny
aleZitostiz
V pFipadé nesplnéni podminek pro Pﬁ’mvy nadfizeny Rizeni o ANO
4 | ZN/ON: zlepSovatele, prihlasce
- fizeni o pfihlaSce ZN/ON ukonéit, tj. | Koordinator ZN ukongit
provést odmitnuti ZN/ON, viz pfiloha
zasady stat 2.2 l
V pfipadé splnéni podminek pro PFimy nadfizeny /Ko@
5 | ZN/ON: zlepSovatele, — v
- pfihlasku zaevidovat, viz ptiloha Koordinator ZN P”h'as‘?‘é ZN’ION
zasady, stat 6. Pripsat body za zaevidova
podani ZN/ON.
Vypracovat odborné posudky v
6 v.poivgdovan,ém rozsahu a t(va,rminuv— Vedogci Zajistit posouzeni
viz pfiloha zasady, stat' 7. Pfipadné | organizacni navrhu, pfipadné
stanovit patrona pro posouzeni jednotky, stanoveni patrona
navrhu. koordinator, pro zajisténi posudkd
patron 1
Vyhodnotit odborné posudky a Vyhodnotit posudky
7 | stanovit zavér pro rozhodnuti o Vedouci
navrhu ZN/ON. Pfipsat body za organizacni
provedeni posudku. jednotky,
koordinator,
patron
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Tab. 6. Navrh sérnice SANCE [vlastni]

C. Popis Zodpovéd Diagram
nost |

8 V pfipadé odmitnuti ndvrhu
informovat zlepSovatele o PFimy >
davodech odmitnuti — viz nadfizeny NE Je [ozhodnuti 0
priloha zasady, stat 8.3. '

Spis ulozit v odd. QM nebo Zamitnuti
skart. navrhu

9 V pfipadé nesouhlasu v
zlepSovatele se zamitnutim Odvolani ANO
pfihlasky, maze tento podat zlepSovatele
odvolani proti rozhodnuti o
prihlaSce — viz priloha NE
z4sady, stat’' 8.3 Konec

10 | Rozhodne-li odvolaci Odvolaci NE Rozhodnuti
komise zaporné, ZN/ON je | komise odvolaci komis
definitivné zamitnut. Zamitnuti

navrhu

11 | V pfipadé kladného Odvolaci l Pijeti
rozhodnuti odvol. komise komise navrhu
pokracuje v fizeni o ZN/ON l
dle zasad programu. Uzaviit

12 | Uzavfit smlouvu o pfijeti ZN | Koordinator Uzaviit smlouvu
a odmeény za néj Viz pfiloha smlouvu v
zasady, stat 8.2

13 | ZN/ON realizovat. Stanovit | Vedouci Rea‘l'izace
a pfipsat body za realizaci. | organizac¢ni 7N
Viz pfiloha zasady, stat 9. jednotky ¢

14 | Zajistit ekonomické Vedouci
vyhodnoceni ZN/ON. organizadéni Ekonomicke

jednotky, vyhodnocen
koordinator, )
patron Kone&né odsouhl.

15 | Odsouhlaseni ekonom. Finanéni ekonom. vyhodno-
vyhodnoceni ZN/ON usek ceni ZN/ON
Usekem financi. ‘

16 | Projednani bodového Koordinator Stanoveni bodov.
ohodnoceni s Ggastnikem | , ohodnoceni zlepso-
procesu S.A.N.C.E. a Personalni vatele
pfipsani bodl na osobni odd. y
konto Vyplaceni

17 | Vyplaceni odmény v K& na | Personalni odmeény v K¢
zékladé pozadavku odd. v
ucastnika procesu S. A. N, UloZzit ZN/ON |
C.E.

18 | Realizovat a ulozit ZN/ON, | Koordinator
archivace dle smérnice
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11.3Zasady programu zlepSovani
1. Uvod

S. A. N. C. E., je nazev zlepSovatelského prograkiery spolénost AVL s.r.o. nabizi
vSem svym zakstnan@m bez rozdilu pracovniho imzeni. Cilem programu jealizovat
napady, které pfinesou penize a prosperitu nejen firM, ale i autonim
(zlepSovatetim).

Pod samotnym néazvem S. A. N. C. E., se skryva onajiam s jednotnym cilem:

a) Dat Sanci vSem zarstnan@m dovest firmu vlastnimi napady k moderrizam,
technologickym a organizaim zngénam. Prav zangstnanci na jednotlivych
usecich nejlépeadi, co se dadat jeSt kvalitngji, rychleji, Usporrji a bezpeéngji.

b) Nazev S. A. N. C. E., se da rozsifrovat na nasletuypovidajici hesla:

S — Sikovnost.

A — aktivita.

N — ndpady.

C — ciledomost.

E — efektivita.

2. VSeobecna ustanoveni

2.1 Co je povazovano za navrh S. A. N. C. E.

Navrhem S. A. N. C. E., je kazdy napad konkrétrié®eni problému, ktery je zapsan
do pihlasky S. A. N. C. Ezadrs zaregistrovan a:

- ZlepSuje,

- urychluje,

- zkvalitnuje,

- spdi,

- odstrauje ohroZeni pracovnik

- zZlepSuje Zivotni prosedi.
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Navrhy S. A. N. C. E., se rozlji:

a) ZlepSovaci navrhy (ZN)
Navrh je uznan jako zlepSovaci navrh jeniipad, Ze neni antasté&né pracovni
néplni autora, ifpadre ani jednoho ze spoluautor

b) Optimalizani navrhy (ON)
Pokud je navrh S. A. N. C. E., alegipsasté&ne pracovni napinii povinnosti

autora nebo ¢kterého ze spoluautibrje povazovan za navrh optimakira

Navrhy tedy nejsou rozliSovany podle svého obsadla, podle toho, zda vyplyvaji

¢i nevyplyvaji z pracovnich povinnosti auior

2.2 Co neni povazovano za navrh S. A. N. C. E.
Navrh miZze byt odmitnut a tedy nezaregistrovan, pokud:

- je vyplrén neitelng,

- je vypIrén nesrozumitel

- zjevre neni v rdmci firmy novy,

- pouze navrhuje dodrzovat pracovni k@aesngrnice,

- neobsahujéeSeni problému,

- problém, ktery jgeSen, ve skutmosti neexistuje,

- je pouze vysledkem pni piesreé zadanych Ukdl,

- vyplyva z jinych smluv, uzaenych mezi zlepSovatelem a spwlesti,
- je souwasti technicko — obchodniho tajemstvi spotesti,

- je pred gihlaSenim projednavan s dodavateli nebocoalieli.

3. Prava a povinnosti zlepSovatele a spalrosti

3.1 ZlepSovatel je povinen uplatnit navrh v AVL Moravir.o., jestlize seipdnet

ZN/ON tyka oboru prace neliinnosti AVL Moravia s.r.o.

3.2 ZlepSovatel ma pravo se zlepSovacim navrhem nakbtaomezeni, jestlize s nim

AVL Moravia s.r.o. ve lit¢ do dvou misiar od p@ihlaSeni zlepSovaciho navrhu
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neuzavel smlouvu o fjeti navrhu a odrné za r&j, nebo nesdi zlepSovatel

pisem jiné divody.

3.3 Pravo uZivat zlepSovaci navrh ve spalesti vznikd uzakenim smlouvy o fijeti

zlepSovaciho navrhu se zlepSovatelem adodrna ).

4. Pozadavky na zpracovani navrhu na zlepseni S. A. K. E.

4.1 Kazdy navrh musi byt podan pisenma gedepsaném formufia ,F18610/1
na zlep$eni S. A. N. C. E*. Formi#éjsou k dispozici u vedoucich pracouinik

spole&nosti, nebo u koordinatora QM.

4.2 Navrh na zlep3eni S. A. N. C. E., ma obsahovat &egm

- prijmeni a jméno autora) / zlepSovatele),

- osobnicislo,

- Cislo oddleni (Gtvar / usek),

- podil jednotlivych autar na celkovénteSeni v %,

- strwny nazev navrhu na zlepdeni S. A. N. C. E.,

- vlastni teSeni navrhu S. A. N. C. E., porovnani dosavadrstavu
a navrhovaného stavuietnt vyhod a nevyhod arpdpokladanych efekt

- je-li potteba, doplnit navrh jednoduchymantkem,

- datum vypracovani navrhu na zlepSeni,

- vlastnoré&ni podpis autordi,

- prohlaSeni, Ze autor neuplatnil fitpaSovany néavrh na zlepSeni

S. A.N. C. E., ujiné nebo v jiné organizaci.

5. Podani navrhu S. A. N. C. E.

Vyplnény formul& odevzda osolinautor svému natzenému, ktery zajisti jeho registraci.
Kazdy z autal, jsou-li z fiznych stedisek, si zajisti vyjagni svého naidkzeného,
zda navrh j&i neni jeho pracovni povinnosti. Na zakiadhoto je rozhodnuto, jedna-li
se 0 ZLEPSOVACI nebo OPTIMALIZENI navrh. Za podani navrhu na zlep3eni
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S. A. N. C. E. (po jeho registraci) je kazdému awtq¥ipsan pislusny pdet
bodi — viz. giloha tabulka odin ,Tab_odmen.docx".

6. Registrace navrhu na zlepseni S. A. N. C. E.

Registrace navrhu je potvrzeni, Ze ndvrh ma vSectaigzitosti a je e v paradku.

Piimy nadizeny autora, progtdnictvim koordinatora ZN, navrh zaregistrujif&@d@i mu

registr&ni/evidergni ¢islo s datem registrace. Navrh na zlepSeni se Zakyai stava
navrhem S. A. N. C. E., a jdijat k dalsimu zpracovani. Registrace ndvria zlep3eni
S. A. N. C. E., bude provéda nasledujicim Zsobem:

)[(X X XXXX

registréni ¢islo na zavod
I—‘: identifika¢ni znak Gtvaru
rok

Priklad: 01/M/2012

Legenda:
01 — prvni navrh na zlepSeni S. A. N. C. E. v zévod
M — Gtvar montaze

2012 — rok podani navrhu

7. Posouzeni navrhu na zlep3eni S. A. N. C. E.

Potadné registraci navrhu S. A. N. C. E., je nutndhoainout, zda navrh bude realizovan.
Plati, Ze za posouzeni, schvaleni a realizaci mayeh odpo¥dny fidici pracovnik
té organizani jednotky, které seipdnet navrhu tyka, tzn. tam, kde vznikne présip

z vyuziti/realizace navrhu.

Odpowdny fidici pracovnik mize ugkit PATRONA NAVRHU, ktery na navrh vypracuje
odborny posudek. Patron sam si @épatSechna pdebna stanoviska spolupracujicich
tvart, pokud tato jsou pro rozhodnuti ditpaSce patebna. Na konto S. A. N. C. E.,
je mu za to fipsan pislusny péet bodi — viz piloha tabulka odn ,Tab_odmen.docx".
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Podminkou pro fipsani gisluSnych bod je splreéni terminu pro ukateni posudkového
fizeni do 30 dihod podani navrhu na zlepSeni S. A. N. C. E.

7.1 Posudky odbornych atvarjsou vpisovany do formuté ,F18610/1 phlasky
navrhu“ S. A. N. C. E., nebo jakaiwha k této pihlaSce. RoviZ vyhodnoceni

ekonomického finosu se provadi viflasce S. A. N. C. E.,ifpadré jako piloha
vloZena do fihlasky.

7.2 Sowasti posouzeni navrhu S. A. N. C. E., je stanoviskmvosti navrhu v ramci

spolenosti, Wetrg shrnuti posudkovéhiézeni — zaznam vijhlasce S. A. N. C. E.

8. Rozhodnuti o navrhu na zlep3eni S. A. N. C. E.

O prijeti ¢i odmitnuti ndvrhu na zlepSeni S. A. N. C. E., infoje autora jeho ffmy
nadizeny.

8.1 Prislusnost k rozhodovani o navrzich S. A. N. C.jgich zavadni, odnéhovani
a vyuzivani nale#iidicim pracovnikm organizani jednotky a to podle mista vzniku
ocekavanych konaych ginosi z gihlasky.

Jde-li o navrh na zlepSeni S. A. N. C. E., kteryt@e dvou nebo vice

organiza&nich jednotek, nebo Usila nedoslo-li k dohado mist rozhodovani

o prihlasce, rozhodne o mésa jednatel spotaosti.

8.2 V pripad kladného rozhodnuti o navrhu na zlepseni S. ACNE., jedné-li se o ZN,
uzawe koordinator QM nebo personalista zavodu se ziegélem Smlouvu oifjeti
navrhu a odréné za rEj dle § 74 Zakona. 3/2001.

8.3 V piipac negativniho rozhodnuti o navrhu na zlep3eni SNAC. E., gislusny
nadizeny pracovnik:

a) oznami autoru (neni vSak nutn€), Zze s nim neezawmlouvu o fjeti
zlepSovaciho navrhu a odng za r&j (piipady ZN pro podnik nepigbné),
nebo

b) pisem@ ozndmi autoru negativni stanovisko s nutnymivadly

a omezenimi pro & (Ucel — zamezit zneuziti ZN autorem v prodsp
tietich osob).
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Autor potvrdi podpisem své stanovisko se zamitnutavrhu na ,FhlaSce
navrhu“ na zlepSeni S. A. N. C. E. ,F18610/1“. Prmgativnimu rozhodnuti o
navrhu na zlep3eni S. A. N. C. E., méa autor praodvolat. Odvolani musi byt
podano pisemindo 30 dii od obdrZeni negativniho rozhodnuti o navrhu SNA.
C. E., u pislusného nadlzeného pracovnika, ktery o navrhu rozhodl. Odviolan
bude pezkoumano do 30 dnod jeho obdrzeni. Vifpad, Ze dojde ke zemé
negativniho rozhodnuti v pozitivni, jefizeni o navrhu na zlepSeni S. A. N. C. E.,
pokratovano, dle schvalenych zésad. & rozhodnuti o navrhu je autoru
ozndmena iislusnym natizenym pracovnikem. Nedojde-li veior stanoviska

o odmitnuti pihlasky na zlepSeni S. A. N. C. E., ke shooghezi autorem
a pislusnym fridicim pracovnikem organizai jednotky, je pipad reSen
rozhodnutim Odvolaci komise. Odvolaci komisi svélgersonalista nebo QM.
Rozhodnuti Odvolaci komise je kamé. V gipac kladného rozhodnuti Odvolaci
komise o navrhu na zlepSeni S. A. N. C. E., je amkrano v fizeni dle

schvélenych zasad.

8.4 Pro kazdy originalni, ale zatim neuskin@y/odmitnuty navrh na zlepSeni
S. A. N. C. E., je stanovena dvouleta ochraniigalhPokud v jejim gibéhu dojde
k vyuziti navrhu, autor ma narok na oghm. Navrh v ochranné tit¢ ma také pravo
piednosti (priority) ped kazdym pozgSim navrhem, pokud jef@dnet navrhu zcela
shodny.

8.5 Pripadny prodej prav ze ZN/ON mimo podnik v ramcehgnich smluv pipravuje
personalni odéleni, ve spolupraci s Usekem (podigsfusnosti navrhu) a schvaluje

jednatel spolénosti.

9. Realizace (vyuziti) navrhu na zlepseni S. A. N. E.

Po podpisu smlouvy je navrh na zlep$eni S. A. N.EG. postoupen ifslusnym
koordinatorem odpasdnémuiidicimu pracovniku k zaji&i realizaceTento pracovnik,
ktery o navrhu kladné rozhodl, je zodpov¥dny za jeho neodkladnou realizaci.

Realizace navrhu na zlep3eni S. A. N. C. E. (ZW) @aZe byt provedena:

a) autorem(y)reSeni, za coz mutiglusi gipsani gislusného pétu bodi (viz priloha

tabulka odmin), @i dodrZeni sjednaného terminu realizace, nebo
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b) jinym zaméstnancem(i), mimo jemu (jim) stanovenych k@ do stanoveného
terminu, na zaklad powieni (sjednani realizaich praci) pimym nadizenym
realizatofi, avSak z podtiu odpo¥dnéhoridiciho pracovnika, ktery také&igeluje
body za realizaci. Za pomodipealizaci a vlastni realizacitiglusi realizataim
bodova odmina, dle piloha Pl tabulka odén v této smirnici. Podminkou pro

pripsani bodové odémy je dodrzeni sjednaného terminu realizace.

Autor mize sam realizovat 8y navrh je& pred podanim navrhu na zlepSeni
S. A. N. C. E. Podminkou pro takovouto realizacsgeihlas imého natizeného. Pravo

na odnénu méa autor pouze Wipad, Ze navrh na zlepseni S. A. N. C. E., poda nefgozd
do 3 nesiai od jeho realizace.

Je-li nutno navrh na zlep3eni S. A. N. C. E., peaiat formou zrénovéhofiizeni, zajisti

koordinator pedani podkladl prislusnym pracovnikm, zodpovidajicim za vystaveni
zmeny.

10.  Odméiovani navrhi na zlepSeni S. A. N. C. E.

Systém odrén zlepSovatelského programu S. A. N. C. E., sesté&esti drulodmnen:

10.1 Odmena za podani — tabulka odm

10.2 Odmena za odbornou pomoc (posudky) — tabulka &dm
10.3 Odmena pro patrona.

10.4 Odmena za pinosy — viz tabulka odém.

10.5 Odmeéna za dast na realizaci — viz tabulka odm

10.6 Zvlastni odngny.

Celkova odmina za pinosy u navrhu na zlepseni S. A. N. C. E. (bod Y12 3¥outem
odmen za jednotlivé finosy. Rinosy za navrhy na zlepeni S. A. N. C. E., mohu b

a) Vycislitelné — pedevsSim navrhy na uUsporu materialu, energii nebidesh
pracnosti. Vyislitelné ginosy v K vypoite posuzovatel navrhu na zlepSeni
S. A. N. C. E. Body zaifnosy pak vypdéte personalni oddeni z tabulky odrn
a [ipise na konta autéom.

b) Nevyislitelné — zejména navrhy, tykajici se zlepSeatpvniho prosedi, kvality,

bezpénosti, ergonomie nebo plynulosti vyroby. O#lra je v tomto fipad
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odvozena od vySe efektu. VysSi efektu ¢iurodpowdny ftidici pracovnik
té organizani jednotky, které se navrh tyka. Efektite byt: nizky, maly, sedni,
velky, velmi velky. Smirnd kritéria pro stanoveni uro¥refektu jsou uvedena
v piiloze 3 této swrnice. Specifikovany efekt je ohodnocetispuSnym pétem
bodi — viz. tabulka odin. Fiznané body jsou autiim piipsany na jejich konta
personalnim odflenim. Celkova odina za pinosy za navrh na zlepSeni
S. A. N. C. E.(bod 10.3) je limitovana nasledévn

V pripac, Ze celkovA odena sestava z odm za vislitelné

i nevyislitelné ginosy, pak celkova odina nesmi byt vyssi nez maximalni
odmena za jeden wWislitelny piinos (viz. tabulka od#m). Ma-li navrh
pouze newislitelné gFinosy, nesmi saet odngn prevysit maximalni
bodovou odmanu za jeden newyslitelny ginos (viz. tabulka od#m).
Bodovou odminu podle didich navrti propcdte persondlni oddeni.
Jednotlivé navrhy bad a odmén musi personalni odkkni obdrzet
nejpozaji do 12 mésiai od paéatku vyuZiti navrhu S. A. N. C. E., a body
piipsat na konta autbmejpozdji do 13 nesiol od pa&atku vyuziti navrhu
na zlepseni S. A.N. C. E.

Spravnost stanoveni #glitelnych ginosi podléha schvaleni finanim Gtvarem podniku.
Koordinator ZN je povinen zajistit zavedeni/zahinuycislitelnych Uspor, vzniklych
realizaci ZN/ON.

10.7 V piipadt prodeje prav z navrhu na zlepSeni S. A. N. Cfd@mou licence, bude
odmena pro zlepSovatele dohodnuta smiuvrSmlouvu o prodeji licence

piipravuje personalni odteni.

V ptipad vzniku grednEtu primyslového pravaié€Seni na darovni vynalezu, uzitného

nebo ptimyslového vzoru) budidzeni vedeno dle zadkona.

11.  VSeobecna ustanoveni

11.1 Personalni oddleni vede osobni konta vSectastniki zlepSovatelského programu
S. A, N. C. E. O fipsani bod na osobni konto S. A. N. C. E.,
jsou zandstnanci/@astnici procesu S. A. N. C. E., pravidelinformovani.
Ugastnik procesu zlepSovani S. A. N. C. E., 8Zenponechat na svém keriiody

nebo pozadat o vy&nu bodi za K. Pisemny pozadavek (formilds uvedenim
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poctu bodi, které poZzadujeippcitat na K a vyplatit, odevzdadastnik procesu
S. A. N. C. E., na personalni atdieni. Rislusna ¢astka je mu vyplacena
v nejbliz§im vyplatnim terminu, ktery nésleduje datu obdrZzeni pisemného
pozadavku. Hodnotu bodu véKstanovi personalni odiéni. Jeji vySe se e

meénit v ndvaznosti na Uroviemezira@ni inflace. O hodn@étbodu jsou zagstnanci

pravidelr® informovani. Ripadné navySeni hodnoty bodu se vztahuje na vSechny

body, které jizZ maji zasstnanci pidéleny na svych kontech.
11.2 Pokud autor nesouhlasi s otfmu za pinosy z navrhu na zlepseni S. A. N. C. E.,
muaze do 15 di po vyrozundni podat u koordinatora ZN zavodu pisénmamitky
proti jeji vySi. Nejsou-li tyto namitky akceptovgnyma pravo se odvolat
u personalniho odteni ve |hit¢ do 15 dii od obdrZzeni pisemného stanoviska
koordinatora ZN o neakceptovani namitky proti vy@meny. Odvolani se podava
pouze v pisemné forn Personalni oddeni, je povinno svolat Odvolaci komisi,
ktera do 30 di od obdrzeni pisemného odvolani rozhodne o oprsti

¢i neopravenosti odvolani. Rozhodnuti odvolaci komise je ke

12.  Dopliikova ustanoveni.

Odmeny z navrli na zlepseni S. A. N. C. E., jsou #daany podle fisludnych zéakoin
o danich z fijma. Rizeni o ZN, zaevidovanychigd datem platnosti této $mice, bude
vedeno dle fedpig, platnych v dob jejich podani.

11.4Tabulka odmén

Tabulku odmin za podané navrhy a déle tabulku s &tloranim navrh
s nevyislitelnymi piinosy uvadim v filohach PIV a PV.

11.5Grafické vyhodnoceni

Z davodu pgehlednosti a jednoduchosti jsem navrhl grafické odrtoceni za pouziti
kontingergni tabulky s grafem. Tento &pob je jednoduchy,iphledny a hlav®je mozné
pracovat pi vyhodnocovani svelkym mnozstvim dat, které siZzeme pizpusobit
vlastnim poZzadawkn. Ukazatelem iiize by potet podanych zlepSovacich néfripatet

realizovanych navih prinosy z realizace, podil zapojeni zsstmané a podoba.
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V grafu (Graf 2) je vidt statistika podanych Kaizérza rok 2011 v pibé¢hu jednotlivych
meésial.

Stfedicke pracovni tjm  (Vie) [-]
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Graf 2. P@'et podanych za #sic[vlastni]
Dale pro piklad pouziti kontingetni tabulky, je mozné v grafu (Graf 3) ¢idpocet
navrhi, které byly vroce 2011 realizovany, respektivgicle potet v jednotlivych

mesicich. V grafu (Graf 4) vid, jaké byly ginosy z realizace nawthv jednotlivych

meésicich roku 2011.
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Graf 3. Realizovano esic[vlastni]
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Graf 4. Finosy z realizace[vlastni]

Dale jsem pro fpklad vyuziti kontingetini tabulky, chil ukézat piklad grafického
vyhodnoceni S. A. N. C. E. V grafu (Graf 5) je ugedp@et podanych navih

na zlepSeni v prvnickityfech ngsicich roku 2012. Pokud budeme chtit znat zavislost
podanych navin na tom, jestli byly, ¢i nebyly sowasti pracovnich povinnosti
podavajiciho, rizeme se podivat na graf (Graf 6). Dale potom wgk&raf 7) pdet

realizovanych naviinv prvnimgétvrtleti roku 2012.
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Graf 5. P@et podanych za ¢sic SANCE|vlastni]
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Graf 6. Podanych zaégic v zavislosti na ZN/ON|vlastni]
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Graf 7. Pa@et realizovanych za #sic SANCE][vlastni]

Je mozné také sledovat, jaké jsdinpsy z realizace S. A. N. C. E., &itém obdobi,
popripact v zavislosti na tom, jedna-li se o zlepSovaci havi optimaliza&ni navrh,
jak je uvedeno v grafu (Graf 8), nebo v jaké oblapSeni se navrhy rigstji objevuii,

jak je uvedeno v grafu (Graf 9).
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Graf 8. Frinosy z realizace SANCE, ZN/ON|vlastni]
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Graf 9. Oblasti zlepSeni SANCE]vlastni]

Na zéklad téchto grafickych vyhodnoceni seudte soutZz dale vyvijet srrem, kterym
by si spolénost [Fala, aby se zlepSila. &ou se vyhlasitieba v polovig roku bonusy

navic, za zlepSeni podané ve specifické oblastj\s/SSi Usporou a podohn



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 109

12 ZAVER

Motivace zanistnand je dilezitou sodasti filozofie KAIZEN. Na z&kla#l dlouhodobého
pozorovani, pracovnici reaguji daleko poziivma finartni ohodnoceni, nez na systém

darka. Proto je vhodné vypracovat &mici, ktera motivaci zagstnané zajisti.

Dale je pateba se zamyslet nadipady, podavani podti na zlepSeni u osob, které maji
zlepSovani procésv popisu prace a z tohotaivbdu, se nemohou podilet nebo nemaji
motivaci se na systému KAIZEN akti&podilet.

Mym navrhem je umoznitdast na systéemu KAIZEN vSem zastnaném, bez ohledu
na pozici, a pouze rozlit zpasob hodnoceni. U zamstnand, ktefi maji v popiswinnosti
aktivné vyhledavat zlepSovani prodgsjsem zanechal rovnocenny t®ob motivace
KAIZEN a za podani navrhu na zlepSeni, jim dal reigj odnénu, jako kterémukoliv

Z astnilki tohoto procesu. Tento deficit, jséesil, az u motivéni slozky ZN/ON.

Na za¢r bych je& chtl upozornit nacast 9;10;11 v mém navrhu 8mice. Jedna
se o rozliSeni KAIZEN — drobné zlepSeni a ZlepSawacdvrhem. Jde o to, Ze zlepSovaci
navrh je oséen Zakonem o vynalezech,upmyslovych vzorech a zlepSovacich navrzich
¢.527/1990 Sb., jak je uvedeno v teoreti¢ksti a niZze se stat, Zefiphodnoceni KAIZEN

— drobné zlepSeni se objevi navrh, ktery se tykAt8ioto zakona a do budoucna by si jej
firma chtla oSetit pro vlastni vyuZziti a v tomfijpac je poteba postupovat dle zakona,
ktery dava firnd pouze dva rsice, na dohodu se zéstnancem. V saiasné dob tento
problém firma ngeSi. OilezZité je gitom myslet na fipadné vyisleni zisku,¢i aspor
pro firmu a nalezité odamy, pri sepsani smlouvy. Na zakkatechto sngrnic mize firma
kontrolovat procesy drobného zlepSovani a zlep3okatavrii a diky jasnym pravidim
podporovat své zagstnance vdchto aktivitach. Je jasné, Ze jakakoliv &mce, nebo
podpora aktivit zlepSovani ve spét@sti nema smysl, pokud postrada aktivni komunikaci
se zamistnanci a hlavkh podporu nejvysSiho managementu. Zsimanci firmy musi
vnimat silnou podporu od svych rambnych a neio by dochazet k zesf®ovani
jakychkoliv néavrli. Naopak by se #y vSechny navrhy posuzovat rovnocénn
a pristupovat ke vSem takto podanym ndurhse vsi vaznosti aikkzitosti. Pokud dojde

k situaci, Ze navrh nebyl schvélen, je ipba tento dvod fadre vyswtlit zaméstnanci,

¢i zamestnanaém, ktai tento navrh podali a ujistit je, Zegmyslet pi praci je spravné

a pres\wdcit je, Zze maji stale podporu v dalSigihnostech, jelikoZz zamitnuti navrhmaze

byt pro zamistnance v uitych pripadech ztratou motivace. Proto jeipbla stale dokola
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diskutovat se vSemi zamstnanci o podanych navrzich a jejich hodnocenigiteaazre
o piinosech, které takové navrhy a jejich realiza¢mesly. Realizovat jednoduché

a schvélené navrhy by selmv co nejkratSi doba za aktivni podpory managementu.

Strategie Kaizen je zaloZena hlauma aktivni komunikaci uvritspolé&nosti. Pokud tato
komunikace nefunguje a dochazi k podavani padat€nych, nebo zZadnych informaci
o ¢innostech uvnit spol&€nosti, je cesta zavadi takovéto strategie naprosto zhiyta.
Zamestnanci rychle pochopi, Ze management firmy s migtiraje rovnou hru a budou
jakékoliv ¢innosti spojené s optimalizacti zlepSovanim procés bojkotovat. Proto
je zakladnim pravidlem, aby ot@nost ¥ic¢i svym zangstnaném pochopil hlavi nejvyssi

management spajrosti.
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