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ABSTRAKT

Tématem bakalarské prace je ,,Kaizen ve vyrobnim podniku a moznost jeho uplatnéni®.
Teoreticka Cast je tvofena zakladnimi poznatky o logistice a filozofie Kaizen, ktera z logis-
tiky vychazi. Prakticka ¢ast obsahuje ptedstaveni firmy HESTEGO, a. s., analyzu fungo-
vani filozofie Kaizen v podniku, zaméfenou zejména na 5S ve vyrob¢ i kancelati, Gemba

Kaizen a analyzu ndzorti zaméstnancti na filozofii Kaizen v podniku.

Kli¢ova slova: Kaizen, Gemba Kaizen, 5S, Office 5S, krouzky kvality

ABSTRACT

The subject of this bachelor work is ,,Kaizen in Manufacturing company and the Possibil-
ity of its Application®. The theoretical part is created by basic knowledge about logistic
and philosophy Kaizen, which is based in logistics. The practical part includes introduction
of company HESTEGO, a. s., analysis of functioning of philosophy Kaizen in company,
focused particularly on 5S in manufacture and office, Gemba Kaizen and analysis of opin-

ion of staff about philosophy Kaizen in company.

Keywords: Kaizen, Gemba Kaizen, 5S, Office Kaizen, quality circles
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UvVOD

., Uspéch je, kdyz dokdzete uSetit minuty. Stravit milion minut, abyste dosdhli triumfu, diky
kteremu mozna budete tisic minut Stastni. Jestlize vSak jste z techto milionit minut nestast-
ni, jaké dobro je onéch tisic minut triumfu? To neni adekvatni... Zivot sestavd z malych
poteseni. Vymena hezkych pohledii pri snidani s vasi zenou. Okamczik, kdy se dotknete sve-
ho pritele. Stésti sestava z takovych malych uispéchii. Velky vispéch prichdzi prilis ziidka.
Pokud neusilujete skladat své stésti z milionu takovychto malych, pak temi velkymi se pro

vas nic nezmeni. “ Norman Lear

Podnikova praxe dnesni doby se nese ve znameni krutého konkurenc¢niho boje. Tento boj
si zad4a, aby podniky nachézely stdle nova feSeni. Jednim z téchto feSeni muze byt fizeni
podniku v duchu §tihlé vyroby. Tohoto minimalizovani plytvani Ize dosahnout i jednim

z nastroju s§tihlé vyroby a tim je Kaizen.

Rozkvét japonského hospodatstvi diky Kaizenu neuniklo svétovému zajmu. Kaizen, ktery
pozvedl skomirajici Japonsko, se stal ndmétem i pro ostatni zeme. Postupem ¢asu se rozsi-
fil do celého svéta a dopomahal k rozmachu mnoha spolec¢nosti. Po padu minulého rezimu
ptichazely do Ceské republiky nové techniky fizeni a mezi nimi i Kaizen. I pies sloZité
pocatky se dnes Kaizen stava béznou soucasti ¢eskych firem a zacina prostupovat i do ob-

lasti jako je naptiklad zdravotnictvi.

Kaizen zavadény v podminkach Ceské republiky ma své specifika. Tim hlavnim je menta-
lita Ceského naroda, na kterou Kaizen Casto narazi. Zdejsi lid neni zvykly o své praci pre-
myslet. SpiS nez dobfe odvedena prace je zajiméa délka pracovni doby a hlavné finan¢ni
ohodnoceni. Zde se nachazi kdmen trazu pro Kaizen — nejdfive je tieba pozménit styl mys-

leni pracovnikil a poté je mozné Kaizen dale rozvijet.

Cilem bakalarské prace na téma ,,Kaizen ve vyrobnim podniku a moZnost jeho uplatnéni*
je teoreticky pojednat o filozofii Kaizen. Provést analyzu fungovani filozofie Kaizen
V podniku. Na zaklad€¢ zpracované analyzy provést navrh vhodnych opatieni pro zlepSeni

filozofie Kaizen v podniku.

Pro potieby prace bylo vyuzito nékolika metod. Nejprve byla vyuzita metoda pozorovani,
zejména pro prostudovani podkladii a dale pozorovani fungovani filozofie Kaizen v terito-
riu podniku. Analyza problematiky byla vyuzita pro vyhledani kladnych a problematickych

oblasti, které se dale staly namétem navrhl pro zlepSeni. Na analyzu logicky navazala syn-
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téza, ktera je obecn¢ oznacovana jako spojovani prvkil a skutecnosti v celek, je pouzivana

zejména pro formulaci zavért bakalarské prace.

V teoretické praci je charakterizovana logistika, z niz Kaizen vychazi. Dale je popsana
historie filozofie Kaizen, jeji podstata a koncepce. Navazuji metody, jako jsou naptiklad
5S, Gemba Kaiznen a ¢innost krouzku, které jsou soucasti filozofie Kaizen a umoznuji

postupné zlepSovani v ramci vyrobniho podniku.

Prakticka Cast se vénuje popisu podniku, jeho zaméfeni a souasného stavu. Dale je popsa-
ni fungovani filozofie Kaizen v ramci podniku. Zde je vyuzito vySe uvedenych metod a na

zaklad¢ jejich vysledki jsou vytvoreny zavéry této prace.
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1 LOGISTIKA, HISTORICKY VYVOJ A TRENDY V LOGISTICE

Pii zaméfeni pozornosti K tématu logistiky je mozno nalézt spoustu definic tohoto pojmu.
Neékteré nemaji pfriliSnou vypovidajici hodnotu, avsak nékteré jsou definovany

z komplexniho hlediska.

Evropska logisticka asociace definuje logistiku nasledovné: ,, Logistika predstavuje organi-
zaci, planovani, vizeni a realizaci toku zboZi vyvojem a ndakupem pocinaje, vyrobou a dis-
tribuci podle objednavky finalniho zakaznika konce tak, aby byly splnény vSechny poza-
davky trhu pri minimalnich ndkladech a minimalnich kapitalovych vydajich. © [14]

., Logistika predstavuje strategické rizeni funkcnosti, ucinnosti a efektivity hmotného toku
surovin, polotovaru a zbozi s cilem dodrzet casové, mistni, kvalitativni a hodnotové para-
metry poZadované zakaznikem. Jeho nedilnou soucdsti je informacni tok propojujici vza-
jemne logistické clanky od poskytovani produktit zakaznikum, (zbozi, sluzby, preprava,

dodavky) az po ziskdvani zdrojii. “ [9]

Ing. Jaromir Stasek, CSc. definuje logistiku takto: ,, Logistika predstavuje koordinované,
integrované a synchronizované rizeni informacnich a vykonnych procesu neoddélitelné
spojenych v celéem pribehu s pripravou (projektovanim), tvorbou a finalizaci produktu.
Fungovani a ucinnost téchto procesii jsou zdrojem tvorby hodnoty poskytované zakazni-
kum. Cilem je dodrzet casové, hodnotové a mistni parametry vnimané zdkaznikem a téchto
parametrii dosahnout s vysokou celkovou ucinnosti. Tyto procesy jsou horizontdlné i verti-
kalné integrovany a uskutecnuji se v relativné samostatnych clancich logistického Fetézce,

Jjimiz jsou provozy. [9]

1.1 Historicky vyvoj logistiky

Logistika patfi k pojmim, které jsou dnes hojné vyuzivany. Ackoliv se muze zdat,
ze je logistika novodoby pojem, jeji zdrodek je zakofenén hluboko v historii. Poprvé
se s pojmem logistika Ize setkat v antickém Recku, kde se koten slova logistika vyskytoval
ve slovech ,,logos* — slovo, fe¢, rozum, pocinani; ,logistés* — poctaft, ufednik ve starych

Athénach; ,,logistikon® — rozum, dimysl; ,,logistické* — uméni pocitat. [9]

Poprvé se logistika objevila na ptelomu 9. a 10. stoleti ve spojeni s vojskem, kdy byzant-
sky cisat Leontos VI. Prohlésil, ze predmétem logistiky je: ,, muzstvo zaplatit, prislusnée
vyzbrojit a vybavit ochranou i munici, véas a disledné se postarat o jeho potieby kazdou

akci v polnim tazeni prislusné pripravit. *
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Okolo 17. stoleti byla logistika vyznamem pro praktické pocitani s ¢isly. Logistika se pro-
linala s vojenstvim i na pocatku 19. stoleti, kdy logistiku jako odborny vyraz pouzival §vy-
carsky general Antoine- Henri Johimi, ktery slouzila ve francouzském i ruském vojsku.
V jeho dile ,, Nacrt vojenského umeni“ z roku 1837 vede logistiku jako vyraz odvozeny
od francouzského slova ,,/oger” — bydlet, jako védu o pohybu, zasobovani a ubytovani
bojujicich jednotek. Jeho nazory byly s velkym ohlasem aplikovany v USA Vv namotnictvu,
kde byly vyuzivany hlavné pii tvorbé zadsobovacich fetézcti materidlu — zasobovani munici,

zbranémi a proviantem v ramci opatfovani vojsk vyslanych do svétovych mofi. [9]

Vyrazny vyvoj zaznamenala logistika v druhé poloviné minulého stoleti. Celkové lze tento

vyvoj rozdélit dle etap:

1. etapa (obdobi 60. let) - logistické procesy se soustiedily na distribuci a hlavné
na jeji obchodni a marketingova hlediska. V této dobé se zacal vytvaret nazor,
ze celkové naklady by se daly vyuzit k determinaci efektivnosti procesu a pfi-
padné i k jejich reorganizaci. Déle bylo pozorovano, ze velmi casto jsou drzené
zasoby nadproporcionalni a jejich obratkovost je nizka. [11]

2. etapa (obdobi 70. — 80. let) — v tomto obdobi zachvatila svét hospodarska de-
prese, proto podniky zacaly hledat feseni pro zvySeni produktivity. Timto feSe-
nim bylo vpustit logistiku 1 do vyroby a zasobovani. Postupné se logistika rozsi-
fila do vSech podnikovych funkei, avSak mohla pracovat pouze izolovang, takze
jeji uplatnéni se nemohlo pfiblizit maximu. [11]

3. etapa (obdobi 90. let) — logistika zacala hrat jednu z hlavnich roli na poli pod-
nikovych procest. Nejprve se logistika zacala integrovat jako dil¢i funkce né-
kupu, zasobovani, vyroby a distribuce, které byly difive zabezpeCovany jinymi
utvary podniku. Tato integrace je ozna¢ovana jako vnitini integrace. Kvili stale
se zvySujicimu se konkuren¢nimu boji byly podniky nuceny zatadit do svych
logistickych fetézcli 1 podniky a dodavatele, podilejici se na tocich ptidavajici
hodnotu pro zakaznika. Zde se tedy hovoti o vnéjsi integraci. [11]

4. etapa (Gsvit 21. stoleti) — sv¢t se globalizuje a zrychluje a zvysuji se naroky na
vSechny oblasti a logistika neni vyjimkou. Rozhodujici tlohu hraje schopny lo-
gisticky software, ktery svému uzivateli umoznuje optimalizovat a synchroni-
zovat logisticky fetézec. Optimalizace vede k synergickému efektu, tolik poza-
dovanému v logistice. Dalsim dtlezitym faktorem je snaha podnikd o outsour-

cing. [11]
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1.2 Trendy v logistice

Logistika je bezpochyby oborem budoucnosti. V poslednich nékolika letech dostal jeji vy-
voj dynamicky raz a z logistiky se stal jeden z nejrychleji vyvijejicich se obord. Vliv
na to jist¢ ma uzké propojeni logistiky s informa¢nimi technologiemi, které se méni snad
kazdy den. Tak jako v kazdém rGstovém oboru, i u logistiky je n¢kolik trendd, které maji

potencial zménit tvar logistiky v budoucnosti.

e Prodej virtualnich vyrobki ptes Internet. Splynuti individualniho maloobchodu
s internetovym obchodem. [28]

e Postupna decentralizace a pruznost skladového hospodaistvi. Bliz§i navaznost
na City logistiku. [28]

e Aplikace inteligence roju do logistiky. Implementace umélé inteligence do lo-
gistickych ¢innosti. [28]

e Nov¢ koncepty City logistiky. Pfikladem muze byt projekt CargoCap - automa-
tizovana pieprava palet se zbozim mezi distribu¢nimi stanicemi siti podzemnich
tunelt. [28]

e Celkova globalizace logistiky. Uzsi propojeni osy USA — Cina — EU. [1]

e Robotizace vyroby. Postupné vymizeni lidské prace. [8]

e Stoupajici vyznam reverzni logistiky. [3]

e Rozvoj Green logistiky. Kontrola dopadu logistickych ¢innosti na slozky zivot-
niho prostiedi. [2]

e Kaizen. Zmény v postupnych krocich bez potieby velkych nakladd. Vyuziti 5S

a Gemba Kaizenu. [1]
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2 FILOZOFIE KAIZEN

Z pohledu japonského smysleni neni Kaizen spojen jen s ¢innostmi v organizaci. Tato filo-
zofie je soucasti i rodinného, spolecenského ¢i osobniho Zivota. V Japonsku je vyraz Kai-
zen bézn€ pouzivanym slovem — slovo Kaizen se ozyva v kazdém aspektu denniho Zivota.
Velmi dalezitym prvkem Kaizen je Hansei. Ve své podstaté je Hansei oznaceni pro sebere-
flexi, ponoieni se do sebe, poznani svych nedostatkii a hledani cesty ke zlepSeni. Toto
Luveédomeni si* je pro Japonce rutinni zalezitost — vychazi z jejich presvédceni. ZlepSovani
je pfirozena soucast Zivota stejné jako potrava nebo dychani. Zde Ize hledat ptivod Gspéchu
podnikii vychodniho svéta. Za jejich uspéchem nestoji jen Spi¢kové technologie

a obrovské mnozstvi lidského kapitalu, ale i pokora a sebepoznani.

Obr. 1. Kaizen - japonska kaligrafie [12]
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2.1 Historie filozofie Kaizen

Ackoliv je po vyiknuti slova Kaizen ziejmé, ze jeho ptivod je situovan v Dalném Vychodu,
poprvé byla tato filozofie aplikovana v dobé americké deprese. Kdyz roku 1940 nacistické
Némecko napadlo Francii, Americané si uvédomili, jak intenzivné potiebuji Spojenci je-
jich vojenské vybaveni. Samoziejmé bylo i urychlené vyslani americkych jednotek do Ev-
ropy a to i s vlastnimi tanky, zbranémi a zasobami. Bylo zapotiebi, aby americti vyrobci
ihned zlepsili kvalitu a zvysili kvantitu vyroby vojenského materialu. Tato nutnost byla
jesté zhorSena faktem, ze mnoho kvalifikovanych primyslovych odbornikii bylo povolano

do boje, takze se nemohli vénovat své profesi, ktera byla v té dobé velmi potiebna. [10]

Pro ptekonani této tézké situace, ktera vedla i ke znaénému sniZeni poctu personalu, ztidila
vlada USA kurzy pro management zvané Training Within Industries (dale jen TWI) a na-
bidla je podnikiim po celé Americe. Jeden z téchto kurzi dal pozdéji za vznik Kaizenu.
Tento kurz TWI se nesoustiedil na radikalni a pfelomové zmény, ale nabadal k pribézné-
mu zlepSovani. Vybizel manaZery, aby hledali malé véci, které by se dali zlepSit. Nebyl cas
ani finance k velkym zménam, proto se m¢l management podniku soustfedit na zlepSovani
s dosavadnim vybavenim a v kratkém cCase. Jednim z hlavnich propagatora takovych mys-
lenek byl i dr. W. Edwards Deming. Dr. Deming ukazoval manazerim, ze je nutné kazdé-

ho jednotlivého pracovnika zapojit do procesu zlepsovani. [10]

Tato filozofie zlepSovani po malych krocich nebyla po vélce zapomenuta. Znovu oZivla
v Japonsku, kde v povale¢nych letech okupaéni jednotky generala Douglese Mac Arthura
zacala obnovovat valkou zdevastovanou zemi. General Mac Arthur védél, Ze je zapotiebi
zlepsit japonskou vykonnost a dosdhnout obvyklych standardi, jak tomu bylo pfed valkou.
Do urcité miry to byl 1 zdjem americké vlady, protoZe odolna a stabilni spole¢nost mohla
byt valem proti mozné expanzi Severni Korey. Proto byli z USA vyslani experti TWI, ktefi

vyskolili tisice japonskych manazerti v duchu Demingovych myslenek. [10]

Ackoliv bylo pravdépodobné, Ze japonsti manazefi mohou mit odpor ke snaze americkych
specialistii, opak byl pravdou. Japonci ptevzali jejich mySlenky aZ neuvéfitelné ochotné.
Mohlo se zdat, Ze by mohl nastat problém v pohledu na zaméstnance jako na zdroj kreati-
vity a zlepSeni nebo uceni se pfijimat napady podiizenych. Avsak i zde Japonci zareagovali
neocekavané pozitivné. Vyznamny podil na tom ma i Hansei, tolik vyznamny v japonské

kultute. [10]
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Zatimco se v USA na Demingovy ndzory zapomnélo, Japonsko stidlo u zrodu fenoménu
Kaizen. Podobné jako se obnovovala valkou zni¢ena zemé, tak se obnovovala i podnikova
kultura jednotlivych japonskych podnikt a do tohoto obnovovaciho procesu byly prosyce-
ny i Demingovy myslenky o zlepSovani. Proto byl na konci 50. let dr. Deming pozvan
do Japonska, kde spole¢né s japonskymi manazery vytvarel novou filozofii vedouci maly-
mi zlepSenimi k velkym vysledkim. A pravé tato mald zlepSeni dopomohla Japonsku

K neuvétitelnym uspéchiim na globalnim trhu. [10]

Az v 80. letech si zacal zapadni svét uvédomovat, kde vychodni svét nasel piivod svého
uspéchu a Kaizen sem zacal znovu pomalu pronikat. A to vétSinou v ryze technickych ob-
chodnich ¢innostech, kdezto na Vychodé uz byl Kaizen soucasti kazdodenniho Zivota

a vSech ¢innosti. [10]

2.1.1 Vyvoj a praxe filozofie Kaizen v Ceské republice

Tak jako v jinych sférach, i v ceské mutaci filozofie Kaizen je odlisna situace nez jinde
ve svété. Divodem miiZe byt i nestandardni vyvoj hospodarstvi a celkoveé spolecnosti, diky
byvalému rezimu. Takto posunuta startovaci ¢ara Cesko znevyhodnila ve vyvoji ekonomi-
ky a méla i urity vliv na mentalitu obyvatel. Cesky obéan ma v sobé zakofen&nou uréitou
neddvéru K autoritim a pravidlim, vzdy se snazi byt individualistou a tymova prace je mu
cizi. DalSim aspektem povahovych vlastnosti ¢eského obCana je pasivita a negativita.
V zahranici je normalni, kdyz ¢loveék po urcitém Case opusti svou praci a zacne se vénovat
né¢emu jinému, kdezto snem mnoha Cechil je po ukonéeni studia nastoupit do zaméstnani
a pred diichodem jej opustit. Cesi jsou prosluli svou zruénosti pfi obchazeni standard,
nafizeni a pravidel. OvSem tato vlastnost pro Kaizen, kde je standardizace vice nez dulezi-
ta, je jen tézko prijatelna. [6]

Takovato tendence v mensi mife znatelna i v teritoriu Evropy. Stejné jako v Ceské republi-
ce i v evropskych statech je problém v aktivité pracovnikll. Oproti japonskému pruméru

je iniciativa pracovnikli témet miziva.

Japonské top podniky Evropské top podniky

Pocet zlepSeni na 1 pracovnika / rok 46 1,2

Primeérna tspora na 1 zlepSeni (EUR) 7700 1000

Tab. 1. Porovnani vykonnosti podniki [6]
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Tak jako vétSinu inovativnich véci, i Kaizen byl do Ceské republiky zaveden diky nadna-
rodnim spolecnostem. V piipad¢ Kaizenu to byly firmy Toyota a Siemens. Dal§im hra¢em
na &eském poli Kaizenu je Skoda HOLDING, a. s. Filozofie postupného zlep§ovani Kaizen
ma snahu pronikat do vSech odvétvi, neni problém aplikovat Kaizen v nemocnicich,
v hotelech, v ramci Ceské posty nebo Ceskych drah. V tomto ohledu nezavira Kaizen pied
ni¢im dvete — nezalezi na velikosti firmy ani na jejim pfedmétu ¢innosti. [6]

Problémy filozofie Kaizen v Ceské republice

V Ceském teritoriu nefunguje filozofie Kaizen tak, jak je tomu u zahraniénich firem. Otaz-

kou je — kde d¢laji ¢esti manazefi chybu? Odpovédi muze byt, ze:

e chybi organizace feSeni problémi, nejsou rozdélovany relevantni a irelevantni
problémy a to vede ke zmatku a feSeni problémi ve stresu na posledni chvili
a bohuzel vétSinou jejich feSeni nema pozadovanou efektivitu; [5]

e organizacné je proces zlepSovani na velmi Spatné Grovni; obecné tento proces
probiha zivelng, piekotné a nema zadnou systémovou podporu; [5]

e Kaizen je ve firmé ptitomny jen formalné — ve firm¢ pusobi Kaizen experti,
Kaizen asistenti, probihaji rizna skoleni, vyuzivaji se rizné piirucky zlepsova-
ni, ale to hlavni — kultura Kaizen chybi; Kaizen neni prosycen do podnikovych
¢innosti; [5]

e veskeré zlepSovani je orientované hlavné na vyrobni procesy; avSak oblasti ja-
ko je napf. administrativa se nachazeji ¢asto mimo pisobeni Kaizenu a plytvani
je teSeno pouze jako doplngk; [5]

e umg¢lé vytvareni problém, tak aby bylo kde Kaizen vyuZit; umélé vytvareni
podhodnocenych dat, kde se potom vyuziva zlepSujicich opatieni; [5]

e inovace a zlepSovani ¢innosti pomoci filozofie Kaizen jsou sice odlisné zalezi-
tosti, ale nelze je oddélovat; je dilezité mezi nimi vytvofit harmonii a navaz-
nost, tak aby byly pfinosné pro podnik. [5]

Podnikovd praxe filozofie Kaizen v podminkdch Ceské republiky
Zavadéni filozofie Kaizen do podniku ma sva specifika. Zvla§té v Ceské republice jsou
tato specifika, diky mentalit¢ obyvatel, jest€¢ vyraznéj$i. Pro co nejhlad$i implementaci

je tfeba dodrzovat urcité algoritmy. Tato implementace bude mit jednotlivé faze. Pokud

se podniku podaii zdolat jednu fazi, okamzité si dava za cil fazi dalsi. [6]
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1. Je dulezité naucit pracovniky, aby otevieli o¢i a nechali za sebou svou lenost,
lhostejnost a pasivitu. Snazit se je naucit odhalit a poukazat na problémy. [6]

2. Zam¢fit se na aktivni Gcast pracovnikli na zlepSovacich procesech. Podnitit
Vv nich chti¢ zlepSit. Zpravidla se odménuji 1 bezvyznamna opatieni, proto
je nutné Casovy horizont této etapy hlidat, jinak se miize cely systém zdegene-
rovat. [6]

3. Zacit zkvalitiiovat zlepSeni a piinosy. Odmitat technicky naro¢na a nakladna fe-
Seni a piijimat jednoducha a levna opatieni. [6]

4. ZlepSovani je v podniku naprosto pfirozeny proces. ZlepSovaci navrhy jsou po-

davany bez vidiny odmény, pracovnici zlepSuji pro dobro firmy. [6]

V Ceské republice je velmi dileZité (zv1asté kviili extrémni pasivité Seského naroda), aby
podnik své pracovniky motivoval tak, aby se aktivné angazovali na feSeni vzniklych pro-
blémi a podavali relevantni zlepSovaci opatieni. Jak to ale udélat, aby si pracovnik sam
od sebe vSimnul problému, na tento problém poukézal a zasadil se o jeho jednoduché
a nenakladné feSeni? Pro Ceského pracovnika je dobré vytvofit urCity systém odmén, kde
by byl za své zlepSeni odménén. Nejcastéji ve forme celopodnikové soutéze Kaizen. Tato
praxe je u ¢eskych podnikl favorizovand, protoze podniti v pracovnicich soutézivého du-
cha a jejich pocateni nechut’ uz nehraje velkou roli. OvSem klicovy je v této zaleZitosti
vhodné nastaveny systém odmén — vyher. V Japonsku je nejlepsi zlepSovatel odménén
parkovacim mistem piimo vedle generalniho feditele. Takova vyhra neni pro Cecha ani
trochu motivujici, v n€kterych piipadech ba naopak. Zde je nutna podnikovéa kultura zalo-
Zena na bezproblémové komunikaci — vedeni vi, jaké jsou zajmy a problémy pracovniki
a tim padem mtiZze snadno nastavit systém odmén, které budou pro pracovniky vysoce mo-

tivujici.
2.2 Zakladni principy filozofie Kaizen

Pocate¢nim stupném Kaizenu v podniku musi byt zlepSovani pracovnikl samotnych, které
zacina pokorou a sebepoznanim, hodnotami, prioritami, proaktivitou, definovanim a plné-
nim cild. Vysledkem je sebedlivéra, integrita a rovnovaha ¢lovéka. Toto ma za disledek
budovani vzijemné diveéry, spolehlivosti, oteviené komunikace, tymové prace, uceni

a synergie. Sice je to b¢h na dlouhou trat, ale své vysledky zarucené pfinese. [5]
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Zakladni principy této filozofie v podniku spocivaji v:

e Podnéty ke zlepSeni musi vychézet z lokalnich znalosti a zkuSenosti lidi ve vy-
rob¢. Managementu firmy jsou tyto informace vzdalené anebo se jimi prosté
nezabyvaji. [5]

e Zapojeni pracovnikli do zlepSovani procest jim piinasi seberealizaci, vyssi
uspokojeni z prace, piispiva k rozvoji jejich schopnosti a ve vysledku dokonce
i ke zlepSovani podnikové kultury. [5]

e Zmény majici externi ptivod jsou Casto spojené s vyssimi naklady a jsou méné
stabilni. Outsider nemize nikdy proniknout do hloubi problému, tak jako insi-
der. Proto je dilezité do procesu zapojit hlavné pracovniky, kteti maji kom-
plexni znalosti ohledné problému. [5]

e Pracovnici by neméli byt motivovani pouze platem za plnéni svych ukolt, do-
drzovani vnitropodnikovych norem a ptedpist. Je tfeba v nich podnitit snahu,
aby otevieli o¢i a zacali si vSimat vznikajicich probléml a tyto problémy
se snazili fesit. A za tuto snahu je odménovat. [5]

e Kaizen neni jen dal§i pracovni povinnost. Je tfeba nastinit tuto filozofii
ve spravném svétle — jako filozofii vnitini nespokojenosti se sou¢asnym sta-
vem. [5]

24

JiZ po nahledu je jasné, Ze nejtézsimi fazemi budou faze prvni a Ctvrtd. Zacatky ve vSem
jsou vzdy tézké, zvlasté pokud se jako zde jednd o zménu ndhledu a mysleni. Ale v dneSni
dobé se kolektivy postupn€ omlazuji a 1 zkuSengj$i pracovnici jsou otevieni k novym vé-
cem. OvSem opravdovy problém muZze nastat u faze ctvrté, kterd klade na pracovniky
mnohem vétsi pozadavek — upozadit své potieby a do popredi dat potieby podniku. Pro-
blematicnost této faze se skryva ve smysleni Ceskych pracovnikill, ktefi jsou nauceni
na individualismus a ur¢itou sobeckost a vztahovacnost v rdmci ohodnocovani za préci.
Proto tato fadze mlZe pfinést velké komplikace a mnoho podniki do této faze pouze vkroci,
ale zahy ji opousti. Do budoucna je tifeba tento problém fesit a snazit se pracovniky ,,vy-

chovat® k tymovému duchu a ur€ité firemni loajalité.

2.2.1 Kaizen vs. inovace

Dnesek je ve znameni zmén. Kazdy den se svét meni, kazdy den je vSe jinak. VSe staré
je nepottebné a dava se prednost novinkam. Pokud chce podnik pfistoupit ke zménam,

muze vyuzit dva ptistupy — postupny nebo skokovy. Zde je jiz znatelna filozofie Kaizen,
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protoze se vzdy jedna o postupnou zménu. Naopak skokovd zména znaci inovaci, tedy
zasadni ndhlé zmény. Zapadni svét je plny nahlych a prevratnych zmén ve smyslu inovaci,
kdezto Japonsko provadi zmény nenapadné, malé a neustale probihajici zmény. Kaizen by
se dal pfirovnat k pomalu plynouci ficce, kterda zméni krajinu az za nékolik desetileti, kdez-

to inovace je jako lava, kterd zméni pohled na krajinu béhem n¢kolika minut nebo hodin.

[5]

KRITERIUM KAIZEN INOVACE
1. Uginek Dlouhodoby, postupny Kratkodoby, vyrazny
2. Tempo Mal4 opatfeni Velka opatieni
3. Casovy ramec Stale trvajici s prirtstky Kratce trvajici bez prirtstki
4. Zmény Postupné a stalé Nahlé a kratce trvajici
5. Kompetence Cely podnik Jen vybrani pracovnici
6. Filozofie Tymova hra, systémovy po- Silny individualismus
hled
7. Charakter zmén Postupné zdokonalovani Znicit staré, vybudovat nové
8. Pozadavky na zave- Malé¢ investice, ale o to vySsi Velkeé investice, ale o to mensi
dent asili asili
9. Hybnasila Pracovnici Technologie
10. Kritérium hodnoceni | Procesy, obétované usili Hmotné vysledky, zisk

Tab. 2. Srovnani Kaizenu s inovaci [5]

Pokud se firma rozhodne realizovat zménu pomoci inovace, musi se pfipravit, zZe tato zme-
na s sebou ponese nemalé investice a jeji plisobeni nemusi byt tak efektivni a pfinosné, jak
by se ocekavalo. Naproti tomu Kaizen s sebou nese nizké pocate¢ni investice, které sice
vyzaduji o to vyss$i usili, ale zmény maji trvaly charakter. I z téchto divodi je vyhodné

Kaizen aplikovat v pomalu rostouci ekonomice, tak jak je tomu v souc¢asné dob¢.

2.3 Zakladni koncepce filozofie Kaizen

Pokud se podnik chce vydat cestou filozofie Kaizen, mél by nejprve pochopit zakladni

koncept, na kterém tato filozofie pracuje. Je tfeba, aby tento proces uceni probihal spravné
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a v podniku se pak mohla filozofie zavést ve své nejCistsi formé. Jako nejhrubsi zaklad

slouzi zakladni koncepce Kaizen.
Kaizen a management

Management je v koncepci Kaizen realizovan hlavné v nasledujicich ¢innostech — udrzba
a zdokonalovani. V ramci udrzby se vénuje hlavné udrZzovani technologickych, manazer-
skych a provoznich standardi a to hlavné diky vzdélavani a discipling. Cim vy§ se manaZer
nachazi v podnikové hierarchii, tim vétsi zdjem by mél mit o zdokonalovani. Pokud se na-
lezne efektivni feSeni problému, je tieba toto feSeni pievést do vyssiho standardu. V této
fazi je tteba udrzovaci funkce managementu, tak aby standard neupadl a neustale se dodr-

zoval. Je potfebné, aby se filozofie Kaizen stala celopodnikovym zdjmem — vSechny trov-

né managementu maji svou funkci. [5]

Top management | Stiedni ma- | Vedouci pracov- | Délnici

nagement nici
Hybna sila zavadé- | Ridi se piikazy top | Vyuzivaji Kaizen | Kaizenu se uéastni pro-
ni Kaizenu managementu — V jednotlivé ve sttednictvim zlepSova-
z pohledu firemni | realizuji plany a funkcich. cich navrha a formou

strategie.

vicekriterialni cile.

MKK.

Vytvafteji koncepci
Kaizen a ptid¢luji
zdroje.

Vyuzivaji Kaizenu
V pracovni naplni.

Vytvareji Kaizen
plany a mentoruji
délniky.

Na pracovisti dodrzuji
disciplinu.

Implementuji Kai-
zen plany a multi-
funkendi cile.

Realizuji, udrzuji
a podporuji upgrade
standardi.

Prohlubuji komu-

nikacéni ¢innost

s délniky a udrzuji
pracovni moralku.

Zamétuji se na kontinu-
alni sebezdokonalovani.

Zavadi cile Kaize-
nu prostrednictvim
plant a auditd.

Prohlubuji Kaizen
Vv podniku prostied-
nictvim training
programt.

Podporuji ¢innost
MKK a individu-
alniho zlepSovani.

SnaZzi se podporovat
svou zru¢nost a vykon
vzdélavacimi programy
a zkuSenostmi.

Stavi systémy, po-
stupy a struktury
pro podporu filozo-
fie Kaizen.

Snazi se zameést-
nanciim dopomoci
k dovednostem.

Na pracovisti im-
plementuji disci-
plinu a poskytuji
zlepSovaci navrhy.

VS§imaji si problémil
a abnormalit vznikaji-
cich na pracovistich.

Tab. 3. Hierarchie i¢asti na strategii Kaizen [5]
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Proces versus vysledek

Filozofie Kaizen buduje smysleni zaméfena na proces, protoze jedna s faktem, ze aby se
zdokonalily vysledky, musi se zdokonalit i procesy. Bere v tivahu, Ze selhani snahy dosah-
nout naplanovanych vysledkii je p¥imo umémé selhani celého procesu. Ukolem ma-
nagementu je tyto procesni chyby odhalit a odstranit. Pohled zaméteny na proces se apliku-
je v budovani riznych strategii Kaizen, kterymi napt. jsou cyklus PDCA, cyklus SDCA,
fizeni kvality TQM nebo technologie JIT. [5]

Fungovani cyklit PDCA a SDCA

Vstupni ¢innost pii zavadeéni filozofie Kaizen je zpravidla cyklus PDCA — tedy cyklus pla-
nuj, udélej, zkontroluj, uskutecni. Anglicka zkratka vychazi z anglickych slov plan — do —
check — act. Tento cyklus ma své uplatnéni pro kontinualni udrzovani a zdokonalovani
standardii. N¢kdy je tento cyklus oznaCovan jako ,,.Demingiv cyklus®, jelikoz tuto po-

sloupnost ¢innosti vytvofil pravé dr. W. Edwards Deming. [5]

Obr. 2. Vizualizace cyklu PDCA [Vlastni zpracovani]

Faze ,,planuj“ se zabyva implementaci cile zdokonalovani a vytvofeni posloupnosti ¢innos-
ti pro dosaZeni tohoto cile. Faze ,,udélej se zaméfuje vyhradné€ na realizaci tohoto vytyce-
ného cile. Faze ,.kontroluj* se zamétuje na proSetieni, zda je realizace cile efektivni a vy-
kazuje znaky postupu. Zaveérecna faze ,,uskutecni se nese ve znameni standardizace
osveédceného postupu, tak aby se zamezilo opakovani ptivodniho problému. Cyklus PDCA
by se dal vyzualizovat jako kolobéh — jeho ¢innosti probihaji neustale. Vysledek cyklu

PDCA je vzdy pfedmétem dalsiho zdokonaleni, coz vlastn€ znamend, Ze by pracovnik ne-
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mél byt nikdy spokojeny se stavajicim stavem. Pravdou je, ze pracovnici na nizSich Grov-
nich musi byt neustale motivovani vy$§im managementem pro dalsi zdokonalovaci navrhy.
Pokud mé podnik vyrazny zajem o aplikovani cyklu PDCA, musi se nejprve pokusit o za-
vedeni cyklu SDCA, ktery cely systém stabilizuje. V podstaté jsou si cykly velmi podobné,
ale dilezita je diferenciace posloupnosti ¢innosti. V cyklu SDCA proces probiha nasledov-
n¢ — standardize, do, check, act (standardizuj, udélej, kontroluj, uskutecni). V kazdém od-
haleni problému si musi pracovnik uvédomit, jestli se tak stalo kviili tomu, Ze v této oblasti
neméli standard. Otdzky tohoto typu by mély vést k vybudovani a za€lefiovani standard.
Az kdyz budou tyto standardy stat na pevnych zakladech, je mozné, aby podnik piikrocil
k realizaci cyklu PDCA. [5]

Standrardizuj

Obr. 3. Vizualizace cyklu SCDA [Vlastni zpracovani]

Mluvi za vas data

Filozofie Kaizen se zaméfuje na algoritmus feSeni problémi. Aby mohl cely systém bez-
problémové fungovat, je tieba, aby se dodrzela nasledna posloupnost procesit — nejprve
je potieba problém zpozorovat, dale o ném shromazdit co nejvice informaci a nasledné tyto
informace zanalyzovat. Je nutna znalost tzv. hard dat (tvrdych dat), protoze tzv. soft data

(mékka data) nenesou tolik potiebnou informac¢ni entropii. [5]
Nasledujici vyrobni proces je vasim zakaznikem

Toto tvrzeni pracuje na zakladé faktu, ze praci lze rozClenit na jednotlivé procesy a kazdy
tento proces ma svého dodavatele 1 odbératele. Pfedchéazejici ¢innost pochdzi od dodavate-
le a tu poté piejima odbératel, ktery po dokonceni pfedava Cinnost dale (dalSimu odbérate-

li) a v tento okamzik se z néj stava dodavatel. V podstaté Ize rozliSovat zakaznika interni-
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ho, kterym je pracovnik v podniku a zdkaznika externiho, ktery se nachdzi v trznim pro-
stiedi. Takovato diferenciace zakaznikl vede k tomu, ze se podnik a jeho zaméstnanci za-
vazou, ze se k externimu zdkaznikovi dostane pouze kvalitni vyrobek. Takového zavazku
podnik dostoji, kdyz interni dodavatelé a zaroven i odbératelé nepusti do nasledujiciho

procesu vadny dil (ptipadné dezinformaci). [5]

2.4 Hlavni systémy filozofie Kaizen

Je potieba splnit tii hlavnich pozadavkil zdkaznika, aby byl spokojeny. Prvnim pozadav-
kem je kvalita, a to nejen finalnich vystupd, ale i kvalita ¢innosti, které se podilely na vy-
robé produktu. Dal§im pozadavkem jsou naklady — celkové naklady projekce, vyroby, pro-
deje a udrzby produktu nebo sluzby. Tretim pozadavkem je dodavka, kde je diraz kladen
na dodani pozadovaného mnozstvi ve spravném case. Nésledujici ¢innosti jsou potiebné
K plnému rozvoji filozofie Kaizen v podniku. Jejich vzajemné propojeni vede k celkové

harmonii. [5]

1. Absolutni kontrola kvality

V angli¢ting je tento pojem pickladan jako total quality control (dale jen TQC). Toto kon-
trolovani kvality je jednim ze zakladi moderniho japonského managementu. TQC se za-
méfuje na kontrole procesu tvorby kvality. Pozdéji TQC dozrala v systém zahrnujici
vSechny aspekty fizeni, ktery se zabyva absolutnim fizenim kvality. Absolutni fizeni kvali-
ty byva do angliétiny piekladano jako total quality management (dale jen TQM). Tento
pojem

je dnes mezindrodné€ pouZzivany. [5]

Podnik by se nemél nezamétovat pouze na kvalitu svych produktl, pfipadné na kvalitu
procest, které se na vytvareni produktl podileji. Je dilezité, aby mél zajem na kvalité lidi.
MEéI by se snazit kvalitu dostat svym zaméstnanctim pod ktizi. Pokud se mu to povede,
tak ma nejlepsi predpoklad k uspéchu. K zdkladim podnikéni patfi tfi hlavni slozky —
software, hardware a humanware. A pravé od humanware absolutni kontrola kvality za¢ina

a postupné prechazi i na software a hardware. [4]

Pojem TQC znaci systematicky a statisticky pfistup ke kvalité. Zakladni metodologii
je statistickd aplikace koncepci kontroly kvality s vyuzitim a analyzou statistickych dat.

Pro tento koncept kontroly kvality je dllezité, aby bylo pracovéano s tvrdymi daty a pro-
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blémy se co nejvice kvantifikovaly. Pfi fizeni kvality je potfebné neustile poznavat, kon-
trolovat a zdokonalovat primarni procesy, tak aby bylo dosazeno co nejdokonalejSich vy-

sledka. [5]

Do absolutni kontroly kvality by m¢l byt vtazen cely podnik — od top managementu, pies
sttedni uroven fizeni, az po fadové d€lniky. Opomenuti by neméli byt ani dodavatelé, pro-
dejci a velkoobchodnici. Naprosto nezbytné je, aby se na absolutni kontrole kvality podilel
vrcholovy management. Jeho nezastupitelna role je v zavadéni TQC a TQM do podniko-

vého prostiedi. [4]

TQC a TQM se v podniku promitaji v podob¢ realizace politiky, budovani systémi zajis-
tujici kvalitu, standardizace, vzdélavani, fizeni nékladi a C¢innosti krouzkl kvality prace.
[4]

2. Vyrobni systéem JIT (Just in time)

Logistickou technologii JIT lze definovat jako zplisob pokryvani poptavky po uréitém ma-
teridlu ve vyrob¢ (interni zakaznik), nebo hotového vyrobku v distribu¢nim fetézci (externi
zakaznik) v piesné¢ dohodnutych a dodrZzovanych terminech dodavéni ,,pravé vcéas*™ podle
potfeb odebirajicich ¢lankli. Diraz je kladen na dodédvku malych mnozstvi velmi casto,
V co mozna nejzaz$im okamziku. Tato technologie byva oznaCovana jako bezzasobova,

ale je pravdou, Ze s sebou nese minimalni pojistnou zasobu. [11]

Tato technologie vznikla v podniku Toyota Motor Company pod vedenim Taiichio Ohna.
Ohno tehdy vychazel z poznatki dr. Deminga a Henryho Forda, ktefi mu poprvé vnukli
mysSlenku pull systému, ktery je pfimo navazan na poptavku. Diky vytvofeni technologie
JIT jsou vyrazné sniZzeny naklady, je zajiSténa v€asnd dodavka a ziskovost a konkurence-

schopnost podniku roste. [7]
3. Absolutni udrzba vyrobnich prostredkii

Oproti absolutni kontrole kvality je absolutni udrzba vyrobnich prostfedkli zaméfena na
maximalizaci vyuziti vyrobnich zatizeni diky systému preventivni udrzby po celou jejich
zivotnost. Relevantnim aspektem u absolutni udrzby vyrobnich prostfedkt fakt, Zze do to-
hoto systému se musi ucastnit vSichni pracovnici vyroby bez vyjimek. Predvojem
k absolutni udrzb¢ vyrobnich prostifedkt je systém 5 S. Propojeni 5S s absolutni udrzbou

vyrobnich prostiedkt dava za vysledek snizeni chybovosti na pracovisti. [4]
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4. Realizace politiky

Realizace politiky lezi na bedrech vrcholového managementu, ktery utvari celkovou kultu-
ru a atmosféru v podniku. Z pohledu filozofie Kaizen je dulezité, aby management zavadél
takové cile, které by provazely pracovniky ve vSech aktivitdich. Dulezitym ukolem ma-
nagementu je i to, aby vytvofil dlouhodobou strategii Kaizen a nasledné sledoval jeji reali-
zaci. Dale je zapotiebi, aby vrcholovy management seznamil vSechny pracovniky s plany
Kaizen. S postupem do nizSich arovni fizeni je tieba plany jeSté vice determinovat.
Tak jako ve vSech ¢innostech je dulezité, aby se o dosazeni cile zasadili vSichni zaintere-

sovani, tak aby se cile dosahlo co nejefektivngji. [4]
5. Systém zlepsovacich navrhii

Elementarni soucasti koncepce Kaizen je vytvoreni systému zlepSovacich navrhii. V tomto
systému se klade dlraz na aktivni i€ast zaméestnanct ve zlepSovacich ndvrzich a na jejich
pracovni moralku. Management by mél zaméstnance motivovat k neustdlému zlepSovani.
Zpocatku je dilezité, aby zaméstnanci byli povzbuzovani k jakkoliv malym zlepSenim —
primérni je vychova pracovnikii ve smyslu sebekontroly a odevzdani se filozofii Kaizen.
| zde je znatelny rozpor mezi vychodnim a zapadnim managementem. Zapadni styl fizeni
je orientovan na maximalizaci zisku a na finanéni pobidky jakychkoli zaméstnaneckych

navrhi. [4]
6. Cinnost krouzkii

Systém Kaizen podporuje ¢innost zaméstnaneckych krouzki, které dobrovolné a nefor-
Naplni jejich Cinnosti je feSeni otazek nejenom kvality, ale i ndkladl, bezpecnosti prace
a produktivity. Jakkoli je z pohledu krouzkt kontroly kvality dilezita aktivita samotnych
zamé&stnanci, 1 zde ma své vyznamné misto management. Jeho hlavni tlohou je budovani
systémt zajiStujicich kvalitu, vzdélavani zaméstnancti, tvorba a delegovani manazerskych
rozhodnuti a budovani multifunkénich systému pro kvalitu, ndklady a dodavky.
V Japonsku v povalecnych letech krouzky kontroly kvality svou €innosti sehraly hlavni
roli v postupu Japonska na hospodaiské vysluni. Zakladem uspéchu krouzkt kontroly kva-
lity je, ze iniciativa a aktivita pochazi ze zaméstnancti samotnych a management je nevidi-

telnym, ale neodd¢litelnym ¢lankem. [4]
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3 GEMBAKAIZEN A5S

Proces 1ze definovat jako souhrn ¢innosti, které transformuji vstupy na vystupy. V podni-
kovych procesech je hlavni, aby zakaznikova objednavka prosla procesy v podniku co nej-
rychleji za podminky dodrZzeni viech standardti a pfi minimalnich nakladech. Cim déle
prochazi objednavka podnikem, tim vice na sebe vaze naklada a tim déle ¢eka zakaznik na
svlyj vyrobek nebo sluzbu a podnik ¢eka na své penize. ZlepSovani procest se zamétuje

hlavn€ na oblasti:

e Uzka mista — cilem je zvysit pritok.

e Redukce variability nestabilnich procest.

e Redukce plytvani v procesech, zestihlovani.

e Vyrobky nebo procesy, se kterymi je zakaznik spokojen.

e Zmény procest s ohledem na nové vyrobky, inovace.

e Pracovisté netinosné zatézujici cloveka — fyzickd ndmaha, myslenkova koncentrace,
moznost vzniku chyb.

e Neproduktivni procesy a procesy, které nedosahuji planovanych cili.[5]

Tyto oblasti jsou popsany ze ,,zapadniho* pohledu. Z jiného pohledu bere procesy, které
pottebuji zlepSovat ,,vychodni* pohled. Ma vytvofeny systém 3 M, kde kazdé ,,M* znaci
oblast kde zlepSovat. [4]

1. Muda — nulova ptidana hodnota — jde o ¢innosti, které doprovazi plytvani a jez
prodluzuji pribézné doby, vyvolavaji potiebu mimoradnych a zcela zbyteénych
pohybti, kde jde o to priblizit nastroje nebo dily, vytvareji nadmérmé zasoby ne-
bo jejichz vysledkem je jakékoliv ¢ekani.[4]

2. Muri — nadmérné pretézovani lidi nebo zafizeni — je to vyuzivani stroji nebo
osob nad jejich pfirozené meze, které vede k problémim s bezpecnosti a jakosti
u lidi a ve vztahu ke strojim hrozi zvySeni poruchovosti a zmetkovitosti. [4]

3. Mura — nevyrovnanost — nevyrovnanosti je myslen fakt, ze nékdy byva ve vy-
robnich systémech préce tolik, Zze neni mozné ji zvladnout (stroje i lid¢) a nao-

pak n€kdy je prace malo, takZe je vyrobni kapacita nevyuzita. [4]

Vsechny tyto tii aspekty spolu souvisi, protoze kviili rozkolisanosti vyroby — Mura se d¢je

nulova pridana hodnota — Muda nebo nadmérné pietézovani lidi nebo zatizeni — Muri. [7]
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Muda (ztraty)

Mura

Muri (pretizeni) e

Obr. 4. Vizualizace 3M [Vlastni zpracovani]

3.1 Gemba Kaizen

Gemba miizeme japonstiny ptelozit jako misto, pracovisté, vyroba nebo provoz. Pojem
Gemba je velmi provazany s pojmem Kaizen. VétSina podnikll se vénuje tfem hlavnim
¢innostem, které ve vysledku vytvaii zisk: vyvoj, vyroba a prodej. Gemba v SirSim slova
smyslu znamena misto, kde tyto ¢innosti probihaji. V uz$im slova smyslu je Gemba vy-
robni pracovisté. Gemba Kaizen je dilezitym aspektem vytvareni Kaizen kultury ve vy-

robnim podniku. Piisobeni Gemba Kaizenu v praxi vypada nasledovné:
1. ,, Vyskytne-li se problém (abnormalita), nejdrive bézte na Gemba.

Je faktem, Ze vSe, co se d&je na vyrobnim pracovisti, je nejprve vytvoreno managementem.
Ukolem managementu je provozovat personalni prace, standardizovat praci délniki a vy-
tvaret produkty a procesy. Béznou praxi v podnicich ale je, Ze timto prdce managementu
konc¢i a tim ztraceji kontakt s vyrobou. Tato zvyklost by méla byt prolomena a manazefi by
méli rutinné navstévovat provoz a pozorovat vSechny vyrobni ¢innosti, tak aby i oni mohli

rozpoznat problém. [4]
2. ,,Zkontrolujte Gembutsu.

Gembutsu znamend v japonstiné néco fyzického nebo hmatatelného. Z pohledu vyroby
to je oznaceni pro poruchovy stroj, zmetek, zni¢eny nastroj, vracené zbozi nebo dokonce
stiznost zédkaznika. V kazdém piipadé pii problémech nebo abnormalitach je ukolem pra-

covnika navstivit Gemba a zkontrolovat Gembutsu. Pfi prozkouméani Gembutsu by méli
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pracovnici byt schopni identifikovat zakladni pfi¢inu problému a to vSe bez jakychkoli

technologii. [4]
3. ,,Na misté podniknéte docasna protiopatreni. *

Pokud se ve vyrobé vyskytne jakykoliv problém nebo abnormalita a je zkontrolované
Gembutsu je dal$im navazujicim prvkem vytvoreni docasného protiopatieni, které problém
nebo abnormalitu doc¢asné vyiesi. Tato protiopatieni byvaji ¢asto improvizovand a nesou
pouze minimdlni néklady. Je dulezité si ale uvédomit, ze doCasna feSeni jsou feSenim pou-
ze pro ptiznaky a elementarni pficina problému neni nijak oSetfena. Proto je potieba neu-

stale kontrolovat Gembutsu a vyuzivat analyzy SW1H. [4]
4. |, Zavedte standard, aby se problém neopakoval. *

Kdykoliv se na pracovisti vyskytne problém nebo jakakoliv odchylka od normalu je tieba
tento problém vyfeSit a zajistit, aby se tento problém ze stejnych pfi€in jiz neopakoval.
Jakmile je problém vyfeSen, musi byt novy postup standardizovan a musi byt zahajen cyk-
lus SDCA ,,standardizuj, udélej, zkontroluj, uskute¢ni““. Pokud by se tak nestalo, pracovisté

by bylo zahlceno feSenim stale stejnych problému se stale stejnymi ptic¢inami. [4]

Vytvorit Nalézt Zavést

standard

Navstivit Zkontrolovat
gemba gembutsu

docasna puvodni
opatieni pfi¢inu

Obr. 5. Vizualizace Gemba Kaizenu [Vlastni zpracovani]
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3.2 Systém 5S

Metoda 5S je zalozena na piedpokladu, ze organizace, potadek, Cistota, standardizace
a disciplina na pracovisti (Gemba) jsou zakladni piedpokladem pro produkci dokonale
kvalitnich vyrobni ¢i sluzeb (charakteristicky je minimalni odpad a maximalni produktivi-
ta). 5S zavedené ve vyrob¢ je dnes rutinni zalezitost, v podstaté v§echny vyrobni podniky
funguji v zasadach 5S. Ale 5S je mozné vyuzivat i v oblastech jako jsou fast foody, super-

markety, hotely, knihovny anebo centra volného ¢asu. [20]
Seiri — Clear out (roztridit)

Prvni krok 5S se nese ve znameni diferenciace vSech polozek na pracovisti do dvou kate-
gorii — na zbyte¢né a nezbytné. Pti pohledu na kazdé pracovisté je patrné, ze se na ném
nachdzi spousta riznych véci. Ale pouze pfi blizSim prozkoumdni je jasné, ze jen malo
véci je uréeno pro kazdodenni praci a vétSina nebyla pouzita nikdy a nékteré budou pouzity
v daleké budoucnosti. Dal§im problém je, Ze rozpracovana vyroba zabird podstatnou cast
pracovniho prostoru. Pracovnici by si méli pokladat otdzky ,,Pro¢ pracovnici vyrébi roz-
pracované vyrobky, pro které neexistuje bezprostfedni spotieba?* nebo ,,Na zaklad¢ jakych
informaci zahajuji vyrobu?*. Po nalezeni odpovédi na tyto otazky by mélo nasledovat od-
stranéni nadbytené rozpracované vyroby a ve vétsing piipadll odstranéni veSkeré rozpra-
cované vyroby. Celkové zaneseni pracovniho prostoru zbyte¢nymi piedméty vede

Kk zhorSeni pruznosti vyroby, vy$si zmetkovitosti a nebezpeci urazu. [5]
Seiton — Configure (srovnat)

Po prvnim kroku Seiri je z pracovisté odstranéno vSe nepotfebné a v pracovnim prostoru
zlstalo pouze minimum skutecné pottebnych véci. Avsak tyto potfebné véci nesplni sviij
ukol stoprocentné, pokud je pii praci bude pracovnik hledat. Zde se uplatituje druha faze
5S Seiton, ktera véci klasifikuje podle jejich pouziti a sefadi je tak, aby jejich nalezeni vy-
zadovalo jen minimum casu a usili. Aby bylo dosaZeno takové harmonie je tieba, aby kaz-
da polozka me¢la své misto ureni, ndzev a objem ¢i pocet. VSechny tyto aspekty musi byt

presné specifikovany. [5]
Seiso — Clean & Check (Vycistit)

Dale nasleduje ¢innost Seiso, pii které je zapotiebi dokonale vycistit pracovisté, zejména

stroje a nastroje. Zapomenout se nesmi na podlahy a zdi v tésné blizkosti pracovisté. Ob-



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 32

sluhujici pracovnik stroje mtize béhem Seiso narazit na riizné drobné poruchy a nedostat-
Ky. [5]
Seiketsu — Conform (Systematizovat)

Krok Seiketsu klade diraz na udrzovani osobni Cistoty ve smyslu vhodného pracovniho
odévu, ochrannych bryli, rukavic a pracovnich bot. Déle lze do této faze zahrnout i udrzo-
vani pracovisté v €istém a zdravotné nezdvadném stavu. Dalsi interpretaci vyrazu Seiketsu
je pokracovat neustale a kazdodenné v praci na Seiri, Seiton a Seiso. Je dilezité, aby tyto
¢innosti na sebe navazovaly a jejich tok byl neustaly, protoze jinak by cely systém ustrnul

a zlepSeni by jiZ nebyla viditelna. [5]
Shitsuke — Custom & Practice (Standardizovat)

Shitsuke vyjadiuje sebedisciplinu. Pokud pracovnici provozuji ¢innosti Seiri, Seiton, Seiso
a Seiketsu kontinualné¢ a rutinné, jiz dosahli Shitsuke — sebediscipliny. V tomto poslednim
kroku 5S by mél management zavést standardy pro kazdy z péti krok a zajistit, aby byla

na pracovisti dodrZzovana pracovni moralka ve smyslu 5S. [5]

Castou chybou podnikii byva fakt, Ze se snazi 5S zavadét pouze do vyrobnich &innosti.
Je pravdou, ze ve vyrobni ¢innosti je znateln¢j$i spora diky 5S, ale k plytvani dochézi
ve vSech sférach podniku a administrativa neni vyjimkou. Office 5S byva v zahranici stej-
n¢ C¢astym jevem jako je 5S ve vyrobe. VSechny kroky jsou totozné jako u klasického 58,

avsak je nutné jisté jemné piizpisobeni celého procesu prostiedi kancelate.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI PODNIKU

Spole¢nost HESTEGO, a.s. byla zalozena v roce 1995 jako HENNIG-IDEAL, s. r. 0., kdy
se primarné orientoval na vyrobu ochrannych komponent pro pohyblivé soucasti obrabe¢-
cich stroji. Nyni pokracuje ve své ptivodni vyrobé, ale s novym ndzvem HESTEGQO, a. s.
a s rozsifenim svého programu o zaméteni na vyvoj, vyrobu a prodej teleskopickych kryti,
kabelovych nosici, stéract vodicich ploch a mnoha dalSich soucasti pro obrabéci stroje.
Firemni strategie se nese v duchu podpory trvalého riistu a maximalnimu uspokojeni poza-
jiné i spolupréaci s technickymi univerzitami v CR, CVUT v Praze a VUT v Brng, a dale
s Vyzkumnym centrem pro strojirenskou vyrobni techniku a technologii v Praze.
HESTEGO, a.s. prokazuje svou environmentéalni odpovédnost ziskanim certifikatu dle po-

zadavki normy CSN EN ISO 14001:2005. [29]
Vyrobni program spolec¢nosti je orientovan zejména na tyto produkty:

e Teleskopické kryty
Vyroba tradi¢ni formy kryti vodicich drah, vieten, hiideli, sloupkt a jinych citli-
vych ¢asti obrabécich stroji. [25]

e Nosice kabelu
Vyroba nosice kabelil IDEALFLEX v kvalitaich RM (pro malou rychlost pohybu do
20 m/min, s ocelovym vodicim pasem), RS (pro stfedni rychlost pohybu 20-50
m/min, s ocelovym vodicim pasem lepenym specialnim lepidlem) a RV (pro vyso-
kou rychlost pohybu nad 50 m/min, se syntetickym vodicim pasem lepenym speci-
alnim lepidlem). [21]

e Informacni kiosky
Vyroba kioskt InfoKio pro komunikaci se zdkazniky nebo navs$tévniky (interni
1 externi vyuziti; veletrhy, recepce hoteld, interaktivni mapové podklady

pro MHD). [16]

e Informacni kiosek pro Fizeni vyroby
Vyroba informaénich kioskl do vyroby s dotekovym displejem, které se vyznacuji

nasledujicimi vlastnostmi — narazuvzdornost, prachuvzdornost a vodéodolnost. [17]
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e Kapotaze
Vyroba kompletniho vnéjsiho oplasténi stroje véetné pohont a elektroinstalace, vy-

pracovani designového navrhu a konstrukce dle zadani. [18]

e Stiraci systémy

Vyroba stirani vodicich ploch obrabécich stroji. [24]

e Kryci méchy
Vyroba krycich méchd pro rozmanité pouziti v oblasti uzaviené ochrany pohybli-

vych ¢asti, pfedevsim v omezeném prostoru. [19]

e Teleskopické pruziny
Vyroba teleskopickych pruzin z pruzinové pasové oceli extrémni tvrdosti a centro-

vacich piirubt, dle norem ISO 9001. [26]

¢ Roletové kryty
Vyroba roletovych krytd, které se vyuzivaji misto skladanych mechl (zejména
z diivodu uspory mista), typy dle materidlu - s pasem z bézné oceli, s pdsem z nere-

zové oceli, s plastovym pasem. [23]

o Clankové zastény
Vyroba ¢lankovych zastén typi FLEXSTAR-S, FLEXSTAR-C/CR, FLEXPRO,
FLEXWALK, FLEXSTAR-WINDOWS. [13]

e Otocna okna a bezpecnostni ochranna skla
Vyroba oto¢nych oken a bezpecnostnich ochrannych skel pro sledovani pribéhu
obrabéni, pro vSechny druhy CNC — frézovacich, soustruzicich stroji a obrabécich

center. [22]

e Upinaci a brzdici systémy

Vyroba upinacich a brzdicich systémt, typti RotoClamp, pClamp, LinClamp. [27]
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4.1 Historie podniku

Pro zjednoduseni a piehlednost minulosti podniku je celd historie uspofadana do ¢asové

vvvvvv

Casova osa je rozdélena ob dva roky, pro celkové zestrucnéni.

1995

1997

1999

2001

2003

Zalozeni spole¢nosti HENNIG-IDEAL, s. r. 0. — podnik vyrabé&jici ochranné kom-
ponenty pro pohyblivé soucasti obrabécich strojii,

zahajeni vyroby teleskopickych kryti pro ¢esky trh; [15]

zahdjeni vyroby ocelovych flexibilnich kabelovych nosi¢i, z 95 % urcenych pro
vyvoz do Némecka,

zahajeni exportu teleskopickych kryti do Némecka; [15]

teleskopické kryty &ini vice nez 90 % podilu na trhu v Ceské Republice,
vyvoz dosahuje 30-50 % obratu firmy; [15]

zahdjeni vyroby stéracli vodicich ploch obrabécich strojd,

pfejmenovani spole¢nosti HENNIG-IDEAL, s. r. 0. na HESTEGO, a. s.; [15]

potizeni CNC centra pro opracovani plechu Trumatic 6000 L v¢etné multifunkéni-
ho ovladdaciho systému pro automatizaci Sheet Master 1606 od firmy TRUMPF
umoznujiciho Spickové technologie dérovani, tvafeni a laserového fezani,

zavedeni systému jakosti CSN EN 1SO 9001 dle certifikace TUV Rheinland; [15]
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2005

2007

2009

rozsifeni vyrobnich ploch o 3200 m?,
porizeni CNC centra pro opracovani plechu BYSTRONIC-BYSTAR 3015/4400W,
potizeni lakovaci linky IDEAL — LINE pro praskové lakovani,

zahajeni aktivni Gcasti na mezinarodnich strojirenskych veletrzich; [15]

potizeni CNC centra pro opracovani plechu TruPunch 5000,

vyroba a zahajeni provozu zkuSebni stanice pro teleskopické kryty,
recertifikace 1SO 9001:2001,

ptiprava na certifikaci environmentalniho managementu dle ISO 14001,

postupné zvySovani vyrobnich a montaznich kapacit; [15]

zavedeni montaznich linek na vyrobu teleskopickych kryti,

rozsiteni portfolia o vyrobu vnéjsiho krytovani stroji — kapotaze stroja,
vytvofeni servisniho stfediska na opravy, repasy a udrzbu teleskopickych krytd,
recertifikace 1SO 9001:2001,

certifikace EMS — dle CSN EN ISO 14001:2005,

certifikace svafovani kolejovych vozidel dle DIN EN 15085-2. [15]

4.2 Soucasny stav podniku

V dnesni dobé¢ se firma HESTEGO, a. s. fadi ve svém oboru vyroby ochrannych kompo-

nentll pro pohyblivé soucasti obrabécich strojii k nejvyznamnéjSim spole¢nostem na ces-

kém, ale 1 evropském trhu. Firma se orientuje na zakdzkovou velkosériovou a malosério-

vou vyrobu, zajiStuje kompletni technologicky servis a pruzné reaguje na pozadavky za-

kaznikti. Orientaci na €esky trh dopliiuje 1 zjem o trhy zahrani¢ni. O zvySeni podilu expor-

tu na celkovém odbytu se podnik snazi, mimo jiné, G€astnit mnoha tuzemskych i zahrani¢-
nich veletrhii a vystav, napt. CCMT (Nanjing, Cina), METALLOOBRABOTKA (Moskva,
Rusko) nebo FEIMAFE (Sao Paulo, Brazilie). Podnik si uvédomuje i budouci trend nedo-

statku kvalifikovanych délnikil, proto navéazal tizkou spolupréaci se SOS a SOU Vyskov,
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kde vytvofil specidlni u¢ebnu, kde se studenti (ale i pracovnici HESTEGO, a. s. nebo napf.
klienti Utadu prace) mohou zdokonalit v technikach ohrafiovani list, laseri a vysekavaé-
kach. Dale podnik vyuziva Evropského socialniho fondu (dale jen ESF) v opera¢nim pro-
gramu Lidské zdroje a zaméstnanost pro vytvoreni uceleného systému vzdélavani zamést-
nanct (4/2009 az 9/2011) a zvySeni kvalifikace svareci (4/2012 az 12/2012). Celkova
¢astka podpory pro oba dva projekty ¢ini cca 4 035 000 K&. V ramci firmy je Ctvrtletné
vydavan firemni casopis Hestegoviny, kde jsou uvedeny aktudlni informace o vyznamnych
udalostech v podniku, novych trendech ve vyvoji a konstrukci, ekonomii a kvalité vyrob-
ka,

ale také o aktivitach zameéstnanci. HESTEGO, a. s. sponzoruje neziskovou organizaci ,,Pi-

afa“, ktera se zaméfuje na terapii zvitaty. [29]

Generalni reditel

Usek
generalniho
reditele

Personalni Usek

Obchodni usek

Usek logistiky

L, Usek fizeni
Financni Gsek = .
kvality
P . Kaizen
Liskathoie specialista
Vyrobni Gsek =
1 1 1 1
. o Divize . . . .
Stredisko Déleni L Divize Zakazkova - ‘v Stredisko
. Teleskopické , Divize Kapotaze
materialu kit vyroba Lakovna

Obr. 6. Organiza¢ni struktura podniku [Vlastni zpracovani]
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5 KAIZEN YV PODNIKU HESTEGO, A. S.

Podnik HESTEGO, a. s. se od svého zalozeni zabyval moznostmi rastu a novinkami
na trhu. Vedeni firmy se snazilo od po¢atku zdokonalovat podnikovou kulturu, a to stalym
a systematickym usilim. HESTEGO, a. s. z dlouhodobé spoluprace se spolecnosti Fontes H
(vzdélavani a personalni poradenstvi), zejména s pomoci PhDr. Zdeiika Smetany, dospélo
k nazoru, Ze podnik je pfipraven pro implementaci zlepSovaciho hnuti Kaizen. V roce 2009
byl uskutecnén prvni Kaizen workshop, kterého se zacastnil témét cely podnik. Tento
workshop byl hrazen z ESF. Workshop byl koncipovan pro kouce malych krouzkt kvality
(dale jen MKK), moderatory MKK a ¢leny MKK. Kazda z téchto skupin prosla specific-
kym Skolenim pro jejich funkci v rdmci Kaizenu. Bezprostfedné po tomto workshopu byly
formulovany formace MKK. Od dubna 2010 ovSem pfiSel upadek Kaizenu v HESTEGO,
a. s. Diivodem tohoto upadku bylo pfetizeni moderatorii MKK. Moderatory MKK byli
povétsinou pracovnici top managementu, ktefi pti své vytizenosti jednoduse nestihali vy-
konavat sviij post moderatora MKK se v§emi povinnostmi, které k této pozici patii — Svo-
lavat schlizky, vést agendu, vyhodnocovat vysledky atd. Poté se vedeni firmy inspirovalo
u jinych podnikt a ustanovili pozici Kaizen specialisty. Pozici vykonava Kaizen specialista
od cervna 2011. Zpocatku mél za ukol ozivit skomirajici Kaizen a ozivit v pracovnicich
chut’ zlepSovat. Nyni se zabyva celkovym fungovanim Kaizenu, kontroluje vykonnosti
jednotlivych MKK, je poradnim organem vedeni firmy atd. V soucasné dob¢ probihaji
dvakrat ro¢n¢ ,,udrzovaci“ workshopy, kterych se ucastni koucové MKK a TOP ma-
nagement firmy, pod vedenim PhDr. Smetany. Zde se zhodnoti uplynuly pilrok a nadefi-
nuji

se cile pro nadchazejici. Tyto ,,udrZzovaci workshopy si jiz HESTEGO, a. s. hradi ze svych
prostiedkili. Sou€asnost Kaizenu se odehrava v postupném zavadeéni 5S do vyroby, kdy jsou

vytvafena vzorova SS pracovisté. [29]

5.1 SWOT analyza Kaizenu v HESTEGO, a. s.

Prostfednictvim SWOT analyzy lze snadno rozeznat silné a slabé stranky, piileZitosti
a hrozby Kaizenu v podniku HESTEGO, a.s. Diky SWOT analyze 1ze komplexné vyhod-
notit fungovani filozofie Kaizen v HESTEGO, a. s. a nalézt problematické oblasti ¢i nové
moznosti pro rozvoj podniku. SWOT analyza podava podklad pro formulaci rozvojové

strategie a sméru v ramci filozofie Kaizen v podniku.
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Silné stranky Slabé stranky
e podpora Kaizenu vedenim firmy 5 nemotivujici Kaizen soutéz 10
o tradice” Kaizenu ve firmé¢ 4 58S fungujici jen na nékterych
e Ucast celé firmy na Kaizenu 5 pracovistich 8
e pozice Kaizen specialisty 8 nedostate¢na vizualizace Kaizenu
e uspora naklada plynouci ze ve firmé 5
zlepSujicich navrht 10 neduvéra zaméstnanct v Kaizen 4
tézko vycislitelné ptinosy dusevniho
snazeni zaméstnanct 3
Soucet bodi celkem 32 Soucet bodu celkem 30
Primér bodi 6,4 Primér bodi 6,0
Silné stranky — slabé stranky = 6,4 — 6,0 =04
Piilezitosti Hrozby
e zlepseni pracovni moralky diky nevyuzivani Gemba Kaizenu 8
Kaizenu 8 recese ekonomiky zprostfedkované
e nové motivujici hodnoceni v ramei pusobici na Kaizen v podniku 6
Kaizen soutéze 9 odmitnuti Kaizenu pracovniky 4
e zvySeni konkuren¢ni vyhody diky odliv pracovnich sil ke konkurenci —
Kaizenu 8 odliv know how Kaizenu a 5S 5
e roz§ifeni 5S i do administrativy 7 ustrnuti Kaizenu na misté 3
e moznost ¢erpani dotaci EU pro dalsi
vzdélavani v Kaizenu 4
Soucet bodii celkem 36 Soucet bodu celkem 26
Prumér bodu 7,2 Prumér bodu 5,2

Prilezitosti — hrozby =7,2-52=2,0

Tab. 4. Vysledek SWOT analyzy [Vlastni zpracovani]
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Obr. 7. Vysledny graf SWOT analyzy [Vlastni zpracovani]

Podle vyhodnoceni SWOT analyzy je patrné, ze by mél podnik v rdmci Kaizenu pouzit
strategii SO (z anglického strenghts a opportunities). To znamena, Zze by se m¢l zabyvat
¢innostmi, které mu pomohou rozvijet silné stranky. Dilezité je ale nezapomenout na slabé

stranky a hrozby, které mohou podnik ovlivnit.

5.2 Schiizky malych krouzkii kvality a vyuziti Gemba Kaizenu

MKK maji v podniku HESTEGO, a. s. nejdelsi historii z celé iniciativy Kaizen. Vedeni
podniku jim po pravu piiklada velky vyznam, nebot’ schizky MKK jsou striijci procesu
zlepSovani. Dulezitym aspektem schiizek MKK je naprostda dobrovolnost, kterou firma
uznava. Management HESTEGO, a. s. si uvédomuje zasadni roli dobrovolnosti MKK,

proto se snazi nezasahovat do jejich ¢innosti.

5.2.1 Schiizka malych krouzku kvality

V soucasné dobé¢ je do MKK zahrnuto vSech 286 pracovniki podniku HESTEGO, a. s.
Celkem tvoii 25 MKK. Vétsinou je usporadani MKK podle divizi, takZe se vSichni pra-
covnici znaji a védi vSe o své praci. Takovéto uspofadani je vhodné, nebot’ pii feSeni pro-

blémt si mohou pracovnici diky své profesni pfibuznosti vypomahat.
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Obr. 8. Hierarchie v MKK [Vlastni zpracovani]

Kazdy ma v MKK své povinnosti, které si musi plnit. Pozice kouce MKK vétSinou zastava
pracovnik vedoucich funkci jako naptiklad vedouci personalistiky ¢i dal§i pracovnici ad-
ministrativy. K povinnostem kouc¢e MKK patii podpora MKK, motivace ¢lentt MKK nebo
tteba posilovani tymové prace ¢lent MKK. Jeho funkce je tedy spiSe podptrného charakte-
ru. Vsichni kou¢ové v HESTEGO, a. s. se schazi jednou mési¢né, kde vzajemné konzultuji
své poznatky ohledné fungovani krouzka kvality, Casté jevy vyskytujici se pfi schlizkach
MKK nebo naptiklad problémy provazejici schiizky MKK. Podfizenym kou¢e MKK
je moderator MKK. Tento moderator ma za tikol svolavat schiizky ¢lent MKK a to mini-
maln¢ jednou za 14 dni (tato frekvence miiZe byt naruSena celozdvodni dovolenou nebo
napiiklad chfipkovou epidemii). Pfi svolavani schlizek MKK musi moderator dbat
na to, aby vsichni ¢lenové MKK védéli o schiizce, o jejim Case a misté. Dalsi povinnosti
moderatora MKK je zapis o prubéhu schiizky MKK kde se naptiklad zapisuje dochazka
¢lendt nebo vzneseni zlepSovaciho navrhu. Na bedrech moderatora MKK lezi scénai celé
schiizky — jaké body se budou na schiizkach fesit, jakym stylem bude schiizka vedena,
zda se bude snazit vtahnout do diskuze vSechny ¢leny MKK atd. Poslednim ¢lankem hie-
rarchie jsou fadovi ¢lenové MKK. Jeho post se mlze zdat nepodstatny, ale opak je prav-
dou. D¢lnik — fadovy ¢len MKK je hnacim motorem celé filozofie Kaizen v podniku.
Z jeho hlavy pochazeji zlepSujici navrhy a on tyto zlepSujici navrhy implementuje do vy-
roby.

Nejprve si d€lnik — ¢len MKK vSimne problému, ktery je tfeba fesit. Pfi bliz§im prozkou-
mani problému délnik vymysli zlepSujici opatieni, diky kterému se problému piedejde.

Tento népad prednese moderatorovi MKK a ten rozhodne, zda charakter napadu lze feSit
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v ramci schiizky MKK nebo je tfeba napad postoupit Kaizen specialistovi. Pokud je napad
mozné vyresit ,,na mist&*, tak jej moderator pifednese na nejblizsi schiizce MKK. Zde jej
budou fesit clenové MKK, ptidaji své poznatky, postichy a zkusenosti. Nasledn¢ je zlepSu-
jici opatfeni pfijato a zavedeno do procesu. Jako piiklad takového zlepSujiciho opatfeni

1ze uvést ptimontovani odnimatelného kose pfimo na montdzni ponk.

Problém Napad Moderator Schiizka Redeni v Vytvoreni Zavedeni Vyreseni
¢lena MKK MKK MKK ramci MKK zl. ndvrhu do vyroby problému
Obr. 9. Postup feseni v ramci MKK [Vlastni zpracovani]

Druhou cestou, kterou mtize zlepSujici ndvrh putovat je napad, ktery shodné pochazi
od délnika, avSak kdyz tento napad prednese moderatorovi MKK, ten rozhodne, ze napad
neni vhodny pro feSeni na trovni schiizky MKK. Proto jej postoupi Kaizen specialistovi,
ktery spolu s délnikem, ktery napad mél, vypisi tzv. zeleny listek zlepSujiciho navrhu (viz.
Ptiloha I11). Ten Kaizen specialista odevzda technologovi, ktery se danou oblasti zabyva
a je schopny urcit, zda je délniktiv napad proveditelny ¢i ne. Pokud je potfeba jesté né&ja-
kych uprav na napadu, provede je technolog a nasledné je implementuje do procesu. Tuto
cestu vétsSinou absolvuji naro¢na technicka feseni jako je naptiklad aktualizace softwaru
stroje. Ob& dvé cesty, ackoliv jsou rozdilné, vedou k vyfeSeni problému, ktery mohl vést

napiiklad k urazu, vy$si zmetkovitosti, poruse stroje atd.

Problém Népad Moderétor Kaizen Technolog. Vytvoreni Zavedeni Vyreseni
¢lena MKK MKK specialista oddéleni zl. navrhu do vyroby problému

Obr. 10. Postup feseni za pomoci technologického odd¢leni [Vlastni zpracovani]

5.2.2 Vyuziti Gemba Kaizenu
Pti pozorovani a rozhovorech nékterymi pracovniky bylo zjiSténo, Ze n€které MKK pracuji
de facto formalné a jejich vykonnost je podprimérna. Castym jevem u mnohych MKK

je, ze schizky MKK probihaji bez jakéhokoliv scénafe a tim padem celd schiizka ztraci
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svlj vyznam. A Casto takové schlizky znechuti svym ¢leniim dalsi snazeni v ramci Kaizen
iniciativy. Resenim tohoto problému je implementace Gemba Kaizenu. Nevyzaduje abso-
lutné zZadné naklady, jediné co si zada je, Ze se proméni scénai schiizek. Frekvence schlizek
zustava stejnd. Scénar by mél byt nasledujici:

«

1. |, Vyskytne-li se problém (abnormalita) nejdrive bézte na Gemba.

Pokud si délnik v§imne jakékoliv odchylky od normalniho stavu, musi se o tuto odchylku
nadale zajimat. VSimat si odchylek nemusi jen dé€lnici a pracovnici spojeni s vyrobou,
ale odchylku mohou zjistit 1 pracovnici managementu. Gemba Kaizen vyZzaduje,
aby s Gembou byli sezndmeni i manazefi. Tim padem si mohou Iépe predstavit praci svych
podiizenych a poté své poznatky pouziji ve své vlastni pracovni ¢innosti.

‘

2. ,,Zkontrolujte Gembutsu.*

Krok, pti kterém se kontroluje Gembutsu (stroj, zmetek atd.) pfimo navazuje na predchozi
¢lanek. Pokud si dé€lnik jakékoliv odchylky od negativniho stavu vSimne, musi ji vznést
na schiizce MKK. Zde se vSichni ¢lenové MKK odeberou na Gemba, aby mohli zkontrolo-
vat Gembutsu. V zadném piipadé nesmi schiizka MKK probihat v zasedaci mistnosti nebo
v kancelafich. Pti tomto kroku je tieba identifikace pfiiny problému a to nejlépe bez ja-

kychkoli prostfedkti nebo technologii.

¢

3. ,,Na misté podniknéte docasna opatient. *

Navazujicim krokem na dva piedeslé je podniknuti docasnych opatfeni. V nejlepSim ptipa-
d¢ se jednd o velmi jednoducha opatieni, kterd s sebou nenesou skoro zadné néklady. Miize
to byt napiiklad postaveni nddoby pod stroj, ze kterého kape olej. OvSem zde se nesmi
feSeni problému zastavit, ba naopak. Cely MKK musi intenzivné patrat po jadru problému.
Zde je vhodné vyuzit analyzy SW1H(viz. Ptiloha I), kde je vyuZito otazek, na které pra-
covnici odpovidaji, a je vysokd pravdépodobnost, Ze pfi odpovidani na otdzky ptijdou

na jadro problému.
4. , Zavedte standard, aby se problém neopakoval.

Poté, co ¢lenové MKK vyfesi pficinu problému, musi byt toto feSeni pfijato jako standard.
Tim padem se problém nezopakuje. Pomoci standardizaci mize cyklus SDCA — ,,standar-
dizuj, udélej, zkontroluj, uskutecni®, kde se nejdiiv vyzkousi standard. Jestli se tento stan-

dard osvéd¢i a je zkontrolovan, mutize byt s kone¢nou platnosti vyuzivan v provozu.
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5.3 Office 5S

Office 5S neni ve firmé prozatim zavedeno, ale jeho uvedeni je ve fazi plant. Podnik
by si m¢l uvédomit, Ze i v administrativé vznika spousta nakladl, a proto by se mél vedle
5S ve vyrob¢ zaméfit i na administrativni ¢ast podniku. Tato ¢ast prace predklada praktic-

ky priklad Office 5S vyuzitelny pro administrativni prostory ve firme.

V piipravné Casti je dulezité poznat piivodni stav kancelafe a jejich pracovnikli — jaky pra-
covnik v kancelafi pracuje, jaky je styl jeho prace, jaka je jeho pracovni moralka atd. Nej-
zualizace pracovisté (gemba) a i detaild, jako jsou Supliky, policky atd. Tato vizualizace
ma zasadni vyznam v porovndni predeslého a nového stavu. U této ¢asti kladen dlraz
na hojnost potfizenych fotografii, nebot” v budoucnu nebude jiz mozné se k ptivodnimu

stavu vratit.

Pro prezentaci office 5S byla vybrana kancelat bézného administrativniho pracovnika, je-
hoz néaplni prace jsou ukony jako ptiprava smluv a dokumentace pracovné pravnich vzta-
ht, vede evidenci zaméstnanct, ptipravuje podklady pro vedeni podniku a zabezpecuje
dalsi bézné administrativni ukony. Tento pracovnik zastava svou pozici 8 mésict. V pri-
béhu vykonu prace vykazuje primémé dobrou pracovni moralku, kde asi nejvétsim pro-
blémim patii obasné nedodrzeni termind nebo chybovost v dokumentech, ale hlavné ne-

poradek na pracovisti, ktery vnimaji 1 kolegové pracovnika.
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Obr. 11. Pracovni - stdl pivodni stav [Vlastni zpracovani]

Jak je na obrazku (Obr. 11.) vidét, pracovnik je doslova zahlcen pfedméty — jak predméty,
které potfebuje k vykonu prace,
ale 1 zbyteCnostmi, které
K vykonu prace nepfispivaji.
Celkové uspotadani stolu je cha-
otické a zcela bez organizacni
snahy. Na stole jsou viditelné
nedokoncené¢ pracovni tukoly.
Nachéazi se zde i osobni véci
pracovnika a potraviny, které
nemaji na pracoviSti co d¢lat.
Fotografie je pofizena po skon-
¢eni pracovni doby, tudiz
je zdokumentovan stav stolu, jak

jej pracovnik opoustél.

Druha fotografie (Obr.12.) do-

kumentuje stav skiin¢, ktera

slouzi pro administrativni pra-

covniky jako ,sklad“ kancelai- Obr. 12. Skiif - pivodni stav

[Vlastni zpracovani]
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skych potieb, za ktery odpovida vyse uvedeny pracovnik. Jak Ize z fotografie poznat, skiin
je vedena ve stejném duchu jako jeho pracovni stil. Jelikoz se jedna o prostor, ktery potie-
buji vSichni pracovnici, je naprosto nepiipustné, aby ziistal v ptivodnim stavu. Tento chaos
zvySuje dobu hledani pfedméti, vyzaduje zbyte¢né pohyby a zvySuje ¢as ¢ekani na pred-
mét. I zde jsou vidét osobni predméty pracovnika, které jsou na tomto misté naprosto ne-

akceptovatelné.

Po této ptipravné fazi, ktera dokumentuje ptivodni stav pracovisté je mozné piikrocit

k samotné realizaci 58S, respektive k jeho mutaci pro kancelarské prostiedi.

5.3.1 Seiri — Clear out (roztiidit)

Pti klasickém 5S prvni faze znamena diferenciaci na potiebné a nezbytné predméty
pro vykon prace. Pro tuto fazi se ¢asto vyuzivd Red Sheet Method (Metoda ¢ervenych Stit-
kt), kde se nepotiebné predméty oznaci Stitkem a ty jsou nasledné odstranény. Pro tuto
praci byla vytvorena specidlni modifikace Red Sheet Method, kde se pouziva vice barev,

tak aby se odlisily jednotlivé polozky.

Vyznam barev §titkl:
e zeleny — pfedméty potiebné pro vykon prace (ponechat),
e ruzovy — predméty nepottebné pro vykon prace (odstranit),
e 7luty — osobni véci pracovnika (pfesun do Satny),

e oranzovy — ,neurcité* predmeéty (konzultace s pracovnikem).
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Obr. 13. Pracovni stul - modifikace Red Sheet Method [Vlastni zpracovani]

Na obrazku (Obr. 13.) Ize vidét, Zze mno-
ho pfedméti je oznaCeno oranzovymi
stitky, které postupuji k dals$i konzultaci
s pracovnikem o jejich dulezitosti. Je
dalezité, aby pracovnik piesné veédeél,
k ¢emu jsou tyto predméty potiebné
a zda je nutné, aby se nachéazely pfimo
na pracovnim stole. PovétSinou se ale
jedna o rozpracovany ukol, kde je jen
potfeba jej dokoncit. Déle se ve vétsi
mife vyskytuji predméty, které piimo
souvisi s vykonem prace, tudiz se pone-
chaji na pracovisti. Zlutymi $titky jsou

oznaceny osobni véci pracovnika, které

nejsou na pracovisti zadany, ovSem urci- Obr. 14. Skiin - modifikace Red
td mira osobnich véci na pracovisti Sheet Method [Vlastni zpracovani]
je pochopitelnd. Nejcastéji se jedna

o fotografie rodiny nebo rizné talismany. Tuto zalezitost je nutné fesSit s vedenim firmy,

nakolik je oteviena této problematice. Pro potieby prace budou osobni véci pracovnika
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odstranény, aby vynikl smysl office 5S. Posledni polozkou jsou pfedméty oznacené rtizo-
vymi §titky. Tyto pfedméty jsou absolutné nepotiebné pro vykon pracovni ¢innosti, proto

budou z pracovisté odstranény.

Na druhém obrazku (Obr. 14.), na kterém je provedena metoda §titki, je opét znatelna leh-
ka prevaha pfedmétii s oranzovym oznacenim, které postoupi k rozhodnuti pracovnika
0 potiebnosti ¢i nepotiebnosti k vykonu prace. Dale jsou zde zastoupeny i predméty
se zelenym Stitkem, které se ve skiini ponechaji. Predméty s rizovym S$titkem budou ne-
kompromisn€ odstranény, jelikoz v tomto piipadé se jedna o zni¢eny nepotiebny obal a
krabici s rozbitymi kancelafskymi potfebami. Tyto pfedméty jsou kvalifikovatelné jako
odpad.

Po tomto kroku nasleduje odstranéni
vSech predmétl s rGzovymi a Zlutymi
Stitky. Pfedméty oznaCené razovymi
stitky se vyhodi do odpadkového kose
a predméty se Zlutymi Stitky si pracov-
nik odklidi do své Satny, kde ma pro-

stor vymezeny pro své osobni veéci.

Obr. 15. Stil - ponechani pottebnych
pfedméth [ Vlastni zpracovani]

5.3.2 Seiton — Configure (srovnat)

Druha faze 5S navazuje na ptedchozi fazi, kdy na
pracovisti ponechd jen potiebné pifedméty pro
vykon prace. Hned na prvni pohled je vidét, ze
pracovnik pro svou praci potiebuje jen minimum

véci oproti predchozimu stavu (Obr. 15.).

Stejny piipad plati i u skiiné (Obr. 16.), kde jsou
skladovany kancelaiské potieby. Ve skiini zistaly
jen potiebné véci jako napiiklad tonery do tiskar-
ny/kopirky, rtzné formulatre a tiskopisy, kance-

latské potieby jako lepici pasky, svorky, naplné

do seSivacky atd. Pii porovnani této fotografie

Obr. 16. Skiin — ponechani potieb-

nych pfedméth [ Vlastni zpracovani]
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s predchozim stavem je vidét markantni rozdil. Po odstranéni pfedméta s rizovymi a zlu-
tymi §titky se prostor procistil. Shodné u stolu a skiing, pfedméty s oranzovymi §titky byly
shromazdény na jedno misto a s pracovnikem byl proveden rozhovor o dilezitosti piedmé-
tl a jejich umisténi na
stole nebo ve skiini.
Vysledkem bylo, ze se
povétsinou jednalo o
rozdélanou praci nebo
nepotiebné papiry, kdy
se pracovnik postaral o
dokoneni prace, a
nepotiebné papiry se
vyhodily. Timto kro-
kem se dosdhlo na-

prost¢ eliminace ne-

podstatnych predméta.

Obr. 17. Stdl po usporadani fazi Seiton [Vlastni zpracovani]

Soucasti druhého kro-

ku 5S — Seiton je, ze se piedméty srovnaji do harmonického stavu, kdy bude mit pracovnik
vSechny véci pii ruce a odpadne tak hledani predmétt. Jak je na obrazku (Obr. 17.) viditel-
né, prostor byl usporadan pro co nejjednodussi vykon prace. Pracovnik je pravak, proto se
po jeho pravé ruce nachazi mys, kalendaft, sesit (zde si pracovnik zapisuje poznamky, uko-
ly atd.) a psaci potieby, které jsou rozdéleny do dvou zasobnikil - zvyraznovace a propisky,
nizky a pravitka. Nad stil byla umisténa nasténka, ktera byla predtim pod stolem a nemoh-
la tak plnit sviij ucel. Na nasténce se nachazi aktuality z firemniho prostiedi a grafy (napf.
vykonnosti). Pfimo pied pracovnika je
umisténa obrazovka a klavesnice. Na levé
stran¢ se nachazi tii lozné palety na do-
kumenty, na kterych jsou popisky podle
faze jejich rozpracovani (je mozné i podle
mista urceni). Déle se zde nachazi kalku-

lacka a ovladac na klimatizaci. Poslednim

predmétem na stole je scanner, kde je

Obr. 18. Uspotadani Supliku [Vlastni

zpracovani]
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vidét ohraniceni prostoru na stole, vymezeného jen pro scanner. Toto ohraniceni je prove-
deno bilou lepici paskou, kde je napis ,,scanner®, tak aby i jakykoliv jiny pracovnik véd¢l,
kde ma predmét misto. Takovéto ohraniceni je potieba u vSech predmétli. Pod stolem je na
pravé stran¢ skartovacka a hned vedle, blize pracovnikovi se nachazi skiinka se zasuvkami.
Pti kroku Seiton byly pfedméty rozdéleny podle dilezitosti. Do prvniho uzamykatelného
Supliku byly umistény razitka a ptiru¢ni pokladna, z diivodu lepsi bezpecnosti. Na hranu
Supliku je pfidélen Stitek (Obr. 18.), kde je zapsan obsah Supliku i s kusy, tak aby bylo na
prvni pohled patrné, co piesn€ do Supliku patii a co ne. V Supliku je mozné uchovavat jen

véci, které jsou zasany na Stitku.

Ve druhém Supliku jsou umistény kancelatské potieby, které pracovnik potiebuje pro vy-
kon préace. Jejich potieba vSak pfichdzi jen narazové, proto jsou umistény v Supliku a ne
pfimo na pracovni ploSe stolu. I zde plati Stitkovani, kde jsou zapsany polozky, které tvori
obsah Supliku. V tomto Supliku se nachazeji dva typy obalek, které jsou nejpouzivané;si.
Pro zabezpeceni dostatecné miry zasoby je pouzito na boc¢ni strané Supliku méfitka, které
oznacuje maximalni a minimalni hladinu zasoby. Obalky jsou umistény piimo k métitkim
tak, aby bylo na prvni pohled viditelné, v jakém stavu se zasoba nachazi. Zasoba by se
m¢éla vzdy pohybovat mezi minimalni a maximalni vysi, nikdy by neméla klesnout ¢i pre-
vySovat métitko. Dale se zde nachazi dva zasobniky se svorkami a gumi¢kami a zasobnik
s kancelaiskymi potiebami (sesivacka, rozesivacka a korektor). Pro pfehlednost je na za-
sobniku kancelatskych potieb uveden obsah s poctem kustl, aby bylo viditelné, co piesné
do zasobniku patii. Kvili charakteru ne¢kterych kancelarskych potieb (napt. vyse uvedené
gumicky nebo svorky) neni na misté feSit minimalni a maximalni zasobu, protoze diky
jejich zasobniku je jejich pocet dobfe viditelny. V poslednim Supliku jsou umistény euro-

obaly (velikost A4), kde se opét vyuziva techniky métitka minimalni a maximalni zasoby.

Obr. 19. Zasobnik kanc. potieb a vyse zasoby obalek [Vlastni zpracovani]
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Stejny postup je i u skiing, kde jsou
uskladnény dals$i kanceldiské potieby.
V prvni polici jsou umistény tonery a tis-
kopisy, které nejsou tolik vyuzivany, proto
jsou v horni ¢asti skiing, ktera neni Uplné
dobfe pristupna. I zde je vyuzito Stitkl, kde
je zapsan obsah police a kusy. Ve druhé
polici se nachazi kancelafské potieby jako
napiiklad lepici pasky, razitkovy inkoust,
zasoba svorek, zasoba konikl do seSivacky,
zasoba propisek a nlzky. Na Stitcich jsou
zapsany polozky a jejich kusy. V dalSich
policich jsou uloZeny tiskopisy a formulare,
kde je opét vyuzito Stitkovani.

Kvili jejich charakteru je vyuzivano méfit-

ka minimélni a maximalni zasoby, které

pracovnikiim ukéze, Vv jakém stavu

Obr. 20. Sk#in po uspotadani fazi Seiton

se momentalné zasoba nachazi. : L
[Vlastni zpracovani]
Tiskopisy jsou rozdéleny do tema-
tickych skupina a podle frekvence jejich vyuZivani jsou rozdéleny do polic, kde ty nejméné

vyuzivané se nachazeji v nejspodné;jsi polici.
5.3.3 Seiso — Clean & Check (Vy¢istit)

Ve tieti Casti 5S — Seiso je potieba se zaméfit na Cistotu. Je dalezité, aby mél pracovnik
je zaméfit se na Cistotu pracovniho stolu, kde se pracovnik nachéazi vétSinu pracovni doby.
Kazdy den po pracovni dobé by mél provést zdkladni tklid, kdy se zaméii na Cistotu pra-
covni desky stolu, Cistotu mysi, obrazovky a kladvesnice. Zejména u PC komponentl
je tieba dbat na Cistotu, protoZe kviili nedostate¢nému vyc¢isténi je zde riziko poruch. Kaz-
dodenni rutinou by mélo byt i vyneSeni koSe a zasobniku skartovacky. O uklid skiiné
se stara vySe uvedeny pracovnik, ktery by tento uklid m¢l provadét zaroven s uklidem své-
ho stolu. Jelikoz se v pfipadé skiin¢ jedna o sdileny prostor s ostatnimi pracovniky, pra-

covnik by nemél na tento tklid nikdy zapomenout. U tohoto kroku je na misté urcit
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si prostor, ktery bude uchovavat Cistici prostfedky potifebné pro tklid (napt. prachovky,
hadry, Cistici ptipravky). V tomto ptipadé je prostor vymezen v kuchynice vedle kancelére.
O pravidelny uklid prostor kancelaii se stara uklizecka, tudiz pracovnik nemusi fesit uklid
podlah atd. Krok Seiso diky svému zaméieni na ¢istotu pomaha odhalit drobné nedostatky,
které by pfti zanedbani mohly pterlst ve vazné problémy, jejichz feSeni by si zadalo vyso-

kych nékladu.

5.3.4 Seiketsu — Conform (Systematizovat)

V nasledujicim kroku je dileZité systematizovani pfedchozich krokt — Seiri, Seiton, Seiso.
Pro toto systematizovani je vhodné vyuzit formulafe, kam se zaznamena dodrzovani frek-
vence uklidu podpisem pracovnika. Do tohoto formulafe se miize zaznamenat i kontrola
nadfizeného pracovnika. V Seiketsu je tfeba klast diiraz na dodrzovani pfedchozich kroki

tak, aby byl mozny upgrade pro dalsi krok.

5.3.5 Shitsuke — Custom & Practice (Standardizovat)

Ve volném piekladu lze Shitsuke pielozit jako vychova nebo sebedisciplina. Tohoto kroku
pracovnici dosahnou pouze tehdy, kdyz budou vSechny piedchozi ¢innosti — Seiri, Seiton,
Seiso a Seiketsu — provadény naprosto rutinné a kontinualng¢. Shitsuke je bran jako vrchol-
ny prvek 5S, kdy az po dosaZeni naprosté¢ harmonie predeslych ,,S* je mozny nastup po-
sledniho ,,S* Shitsuke. Krok Shitsuke je problematicky v tom smyslu, Ze se de facto rodi
Vv hlavach pracovnik, proto je na bedrech vedeni do jaké miry budou etablovat prubéh 5S

tak, aby jej pracovnici brali jako ptirozenou soucast prace.

5.4 5S ve vyrobnim procesu

58S je ve firmé& postupné zavadéno do vSech ¢asti vyroby. Vedeni HESTEGO, a. s. si uveé-
domuje pfinos 5S firmé, proto se jej snazi zavést na viechny oblasti vyroby. Ukolem za-
vést 5S do vyroby je povéten Kaizen specialista. Mezi jeho povinnosti patii naptiklad pro-
vést zakladni analyzu pracovisté, vést rozhovory s pracovniky nebo narazové kontrolovat
uklid na pracovistich. HESTEGO, a. s. se snazZilo 5S zavadét jiz nckolikrat, ale nikdy
se plné zavedeni nezdafilo. Nejspis se tak d€lo proto, Ze vliv Kaizenu nebyl ve firmé jesté
tak velky a zavadéni 5S nebylo nijak kontrolovano — vSe bylo v rezii pracovniki. S ustano-
venim pozice Kaizen specialisty se tato situace zacala ménit. Pfi postupném ozivovani

Kaizenu v HESTEGQO, a. s. bylo zavedeni 5S zcela pfirozenym krokem.
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Zavadéni 5S do podniku bylo v obdobi od prosince 2011 do tnora 2012 ve fazi planovani.
V tomto kroku byly zjistény zékladni informace o 5S a postupné se zpracovavaly analyzy
vychoziho stavu na pracovistich, dokumentace pro vedeni projektu, plan skoleni atd. Poté
bylo vytvofeno prvni vzorové pracovisté 5S na hale divize kapotazi (bfezen 2012). Tento
krok byl naprosto logicky, protoze divize kapotdzi byla pfed neddvnem piestchovana
a ¢innosti a umisténi predméti jesté nemélo sviij pevny chod. Proto bylo zde nejjednodussi
vytvofit prvni 5S pracovisté pravé na nové hale kapotazi tak, aby se nové zvyky 5S dostaly
Kk pracovnikim co nejdiive a zavadéni 5S mélo co nejhladsi prabéh. V pribéhu biezna
2012 byly vytvoteny dalSi dvé vzorova pracovisté a to v divizich teleskopickych kryth
a zakazkové vyroby. Hlavni vyznam takovych vzorovych pracovist je v ukdzce 5S pro
pracovniky. Pracovnici si mohou celym pracoviStém projit, detailné¢ prozkoumat pouzité
umisténi pfedmétt atd. Po vytvoteni téchto ukazkovych pracovist’ je iniciativa zcela pfene-
chéna na pracovnicich, kdy si sami pracovnici musi prochazet vSemi kroky 5S. Toto
se samoziejm¢ déje za lehké direktivy Kaizen specialisty, ktery mize pracovnikiim poda-
vat pomocnou ruku pfi feSeni problémi vznikajicich pii zavadéni 5S. Zavadeéni 5S piimo
do vyroby zapocalo v bfeznu 2012 a tento proces neni stale zcela ukonceny. Zavadéni 5S
do vyroby je prednostné zavadéno do pracovist s technickym vybavenim, jako jsou napfi-
klad CNC centra. V takovych pracovistich vznika vice odpadu (slangové tyto pracovisté
pracovnici nazyvaji jako ,,Cerna®), proto je nutné se systematizovat tklid diky 5S na tako-
vou Uroven, aby se pfedeslo moznym Uraziim nebo poruch strojii z dlivodu zaneSeni stroje
prachem nebo $Smirem. Postupné se bude 5S zavadét 1 do tzv. Cistych pracovist, kterymi
naptiklad jsou pracovisté zdmecnikii ¢i montazni ponky. Na téchto pracovistich se stfidaji

pracovnici podle potieby, proto je zde 5S vice nez zadouci. [29]

Pro potteby prace byl vybran jeden montaZzni ponk, ktery se nachéazi v hale divize zakéaz-
kové vyroby. Jak je uvedeno vysSe na tomto ponku se stiidd mnoZstvi pracovniki, pfesné
podle potieby. Na tomto ponku se nej€asteji dokoncuji plechové komponenty, jako je na-
priklad vyvrtavani otvort do plechu, montovani dodatecnych komponent nebo dodatecné
obrusovani plecht. Pro porovnéani stavu je tfeba vytvofit dokumentaci stavajici podoby

pracoviste.
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Obr. 21. Montazni ponk — piivodni stav [Vlastni zpracovani]

Na obrazku je viditelnd neuspotfadanost na ponku (Obr. 21.). Dale se zde nachazi osobni
véci pracovnika a predméty z jinych pracovist. Zasobniky pfipevnéné na ponku jsou vyu-
zivany jen minimaln¢, a kdyz tak je jejich obsah riiznorody — rozlisné typy Sroubkt a ma-
tek jsou pomichané, v zasobniku je polozena krabicka se Sroubky, v dalSim zasobniku je
odloZeny hadfik atd. Pravitka a mérky na rozsah jsou voln¢€ pohozené na ponku, stejné€ jako

brusné kotouce, lepici pasky a pouzité rukavice. Dv€ ze zasuvek nemaji kryty.
A

I ﬁ r‘_ —
5.4.1 Seiri— Clear out (roztridit)
V prvnim kroku 5S Seiri se pozornost zaméfuje na od- -

stranéni nepotiebnych pfedmétl z pracoviste. Je potie-
ba rozdélit predméty na dve skupiny — na véci potiebné
pro vykon prace a véci nepotiebné pro vykon prace.
Vétsina predméti nachézejicich se na ponku patii

do prvni skupiny, tedy do pfedmétd potiebnych pro

vykon prace. Mensinova skupina pfedmétli nepotieb-
nych pro vykon prace je pfenechdna pracovnikiim, po- .
kud se jedna o jejich osobni véci a Vv ptipadé€, Ze se Obr. 22. Skiifi po uspoia-
jednéd o naprosto nepotiebné véci, jsou tyto predmety dani fazi Seiri [Vlastni

zpracovani]
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nekompromisné vyhozeny. Ve stejném duchu se nese i v usporadani skiiné (Obr. 22.), kde
se taktéz nachazeji predméty vSeho druhu. Osobni pfedméty si pracovnici odnesou do své
Satny, v pfipadé€ potravin si je odlozi v kuchyiice. Po odstranéni nepotfebnych predméth

prostor je prostor skiin€ i ponku ptehlednéjsi a jasnéjsi.

5.4.2 Seiton — Configure (srovnat)

Po rozttizeni predméth
podle jejich dulezitosti
jsou piedméty ulozeny
budto do skiiné nebo
pfimo na ponk.
. Vpfipad¢ ponku jsou
pfimo na sténu ponku
namontovany ¢&tyt veli-
kosti, dale dva nejcastéji

pouzivané uhelniky,

mérky na presah (typy
Obr. 23. Montézni ponk po uspotadani fazi Seiton -2 — 49), zasobnik
[Vlastni zpracovéni] s nejcastéji pouzivanymi
vrtaky, stérka, ctecka
c¢arového kodu. Na pracovni ploSe se pfimo nachézi svérak. Pod stolem je ponechan za-
sobnik na $pinavé rukavice a hadfiky, konzervaéni olej v kanystru a mazivo. Ulozeni nara-
di v Suplicich bylo feSeno pomoci vkladani predmétti do pé€nové podlozky. V prvni tade
bylo potteba vybrat nejcastéji pouzivané naradi, které bude ulozeno v Suplicich. Poté se
toto nafadi rozdé€lilo do skupin, které se
pfifadily do Suplikd. Pro pfehlednost ulo-
zeni se nafadi rozlozilo na papir, ktery
mél velikost Supliku, a naradi se na n¢j
obkreslilo fixem. Nasledovalo vyfiznuti
obryst do pénové podlozky. Ta se poté

vlozila do Supliku a nafadi se mohlo na-

Obr. 24. Obkresleni nafadi na papir skladat do pfipravenych obryst. Takovéto

[Vlastni zpracovani]
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ulozeni naradi dava nejlepsi prehlednost pro kazdého délnika, ktery vstoupi na dilenské
pracovisté a pracuje na ném. Jednoduse jen vytdhne naptiklad palici, pouzije ji a vi piesné,
na které misto ji ma vratit. Pokud by ji nevratil, d€lnik, ktery pfijde na pracovisté¢ po ném a
chtél by palici pouzit, nenajde ji na svém misté (v obrysu v pénové podloZce vi, Ze ji bude
muset najit a ulozit na spravné misto. Technika s pénovou podlozkou podava nejpiehled-
néjsi a nejjednodussi ulozeni predméth na dilng, kde je Casto zmatek a shon a tim padem se

muze dojit k chybovosti a ztraté pozornosti pii vraceni pfedmétl na své misto.

Obr. 26. Ulozeni nafadi do skiiné Obr. 25. Ulozeni nafadi do Supli-

[Vlastni zpracovani] ku [Vlastni zpracovani]

Stejnou techniku uloZeni predméti do pénovych podlozek lze vyuzit i u skiini (Obr. 24.
a 25.). Zde bylo ulozeno nafadi, které vyuzivaji délnici méné Casto, naptiklad jednou za
sménu. [ zde se nejprve rozdélily predméty do skupin, ve kterych budou ulozeny do polic.

Déle nasledovalo obkresleni nafadi na papir a poté vyfiznuti obrysii do pénové podlozky.

5.4.3 Seiso — Clean & Check (Vydistit)

Nasleduje krok Seiso, ktery se zaméfuje na Cistotu. Na mon-
tdznim ponku je nejvetsim zdrojem nepotadku prach a Smir,
kde tyto dva elementy mohou mit vliv na pouzivané nastroje.
Pro uklid po skonceni prace je tieba vyuzit velkého smetdku

a smetacku s lopatkou pro odstranéni vétSich nedistot, které

jsou ptipevnény drzaky (Obr. 27.). Pro vy¢isténi Spiny na

nastrojich je tteba vyuzit Cisticich prostredkii a hadtiku. Tyto
L. 5 _ . 5 5 Obr. 27. Umisténi
predméty jsou ulozeny ve skiini, ve které jsou ulozeny veske-
o . . , ) Cisticich prostf.
ré Cistici prostifedky. Vétsi necistoty budou pracovnikem ukli-
[Vlastni zpraco-

véni]
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zeny po dokonceni pracovniho ukolu a mensi jako naptiklad zaneSeni vrtacky Smirem bude
provadét posledni délnik, ktery bude na ponku pracovat tésné pied dokoncenim pracovni

doby. Krokem Seiso je mozné predejit iraziim a poruchdm na strojich.

5.4.4 Seiketsu — Conform (Systematizovat)

Predposledni krok Seiketsu se zabyva systematizovanim piedeslych kroka tedy - Seiri,
Seiton a Seiso. Toto systematizovani je potfebné pro pokrok na dalsi ¢ast 5S. Tomuto sys-
tematizovani 1ze dopomoci vytvofenim formulafe, do kterého se bude posledni délnik pod-
pisem zaznamenavat vySe zminény posledni uklid. Tak bude znatelné, kdo posledni uklid
provadél a kdo je za né& odpovédny. Poté bude snadné zpétn¢ dohledat délnika, ktery

je za uklid v daném dni odpovédny.

5.4.5 Shitsuke — Custom & Practice (Standardizovat)

Posledni ¢asti 5S je Shitsuke. V této Casti je dilezity naprosty soulad vSech predeslych
krokt — Seiri, Seiton, Seiso a Seiketsu. Krok Shitsuke je v podstaté nikdy nedokoncenou
¢innosti, nebot’ je neustale co zlepSovat a neustale do vyroby piichazeji novi délnici a jsou
vyuzZivany nové stroje. Shitsuke je problematické kvili tomu, Ze je potieba, aby délnici
brali 5S jako soucést prace a vSechny ¢innosti spojené s 5S délali naprosto ptirozené a bez

natlaku.

5.5 Kaizen soutéz v HESTEGO, a. s.

Ne pfili§ motivujici Kaizen soutéz patii k jedné ze slabych stranek spole¢nosti HESTEGO,
a. s. Kdyz byl Kaizen ve firmé¢ HESTEGO, a. s. zavadén poprvé, neexistoval zadny systém
ohodnocovani pracovnikll za jejich snahu v ramci iniciativy Kaizen. To byl zfejmé&, vedle
neochoty k dalsi ¢innosti, hlavni divod pro¢ napoprvé filozofie Kaizen v podniku ztrosko-
tal. Tuto chybu HESTEGO, a. s. napravilo a pro své zamé&stnance pfipravilo Kaizen soutéz,
kterd by méla pracovniky motivovat k vétsi snaze v ramci iniciativy Kaizen. V soucasné

dob¢ probihd Kaizen soutéz v nasledujici podobg:

e Ctvrtletni soutéz
Ctvrtletni soutéze se Uicastni piijaté zlepsujici navrhy, které byly piijaty v daném
kvartale. Vyherce se voli slosovanim zlepSujicich navrhii. Odménou za vylosovani

je véeny dar — pernamentka do Aquaparku Vyskov v hodnoté 1 500 K¢.
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Celoro¢ni soutéz
Celorocni soutéze se Ucastni piijaté zlepsujici navrhy, které byly pfijaty v daném
roce. Vyherce voli vedeni firmy, které rozhodne na zékladé celorocniho pozorovani
a za poradni funkce Kaizen specialisty. Kategoriemi jsou:
» Nejlepsi zlepSovatel — zlepSovatel, ktery podal nejvice pfijatych zlepSujicich
navrhi.
1. misto — wellness pobyt v hodnot¢ 8 000 K&,
2. misto — poukaz na zazitkovou turistiku v hodnoté 5 000 K¢

3. misto — poukaz na nakup elektroniky v hodnoté 3 000 K¢

» Nejlepsi MKK — MKK s nejlepsim procentualnim plnénim dochazky. Cenou je

degustace vin ve vinném sklipku v hodnoté 5 000 K¢.

» Nejlepsi moderator — moderator, ktery vykazuje nejvyssi aktivitu v zapojeni co
nejvyssiho poctu ¢lenit MKK do podavani zlepsujicich navrha. Cenou je uzené

sele a party pipa piva v hodnoté 4 000 K¢. [29]
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6 ANALYZA VYSLEDKU VYPLYVAJICI Z PRUZKUMU NAZORU
ZAMESTNANCU

Je ovSem otdzkou zda je Kaizen soutéz pro pracovniky motivujici. Pro zjisténi spokojenos-
ti pracovnikli s ohodnocovanim prostfednictvim soucasné podoby Kaizen soutéze a celko-
vé s atmosférou v podniku spjatou s filozofii Kaizen bylo vyuzito prizkumu prostiednic-
tvim dotaznikii. Dotaznik byl vytvoren s ohledem na pracovni vytizenost délnikd, proto je
tvofen desiti kratkymi otdzkami. Otdzky jsou uzaviené — dé€lnik vybere odpoved
Z nabizenych odpovédi, v jednom piipadé se jednd o otazku polootevienou, kdy délnik
muze vepsat svou vlastni odpovéd’. Dotazniky byly prostfednictvim moderatorii predany
délnikiim na schiizce MKK. V nasledujicich schlizkach byly zodpovézené dotazniky vysbi-
rany zpét. Celkem bylo vydano cca 180 dotaznikii a zpét vyplnénych se vratilo 146. Vyda-
né dotazniky nesedi s nyné&jSim poctem zameéstnanclii z toho divodu, ze posledni daj
o celkovém poctu pracovnikl pochazi z 27. 4. 2012 a prizkum pochézi z obdobi unor —

brezen 2012.

1. Jak vnimate Kaizen?

B Kaizen mne zajima z mé vlastni
iniciativy.

B Kaizen mne zajima kvuli
moznosti vyhry cen v soutézi
Kaizen.

Kaizen vnimam jako dalsi
pracovni povinnost.

Graf 1. Jak vnimate Kaizen?
[Vlastni zpracovani]

Tato otazka se zabyva vnimanim Kaizenu z pohledu pracovnikti. Méla by podat informace
o iniciativé pracovnikil k filozofii Kaizen tak jak je provadén ve firmé. Vysledek by mél

dat hruby poznatek o tom, jaky nadzor maji pracovnici na Kaizen v soucasné podob¢ ve
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firm¢, jak jsou ke Kaizenu motivovani. Z vyslednych informaci by mél podnik dojit

k zavéru, jaka podnikova nalada vladne smérem ke Kaizenu.

Podle grafu je znatelné, Ze vétSina (56,52 %) pracovnikil vnima Kaizen jen jako dalsi pra-
covni povinnost. Tato skuteCnost je ziejmé vysledkem neochoty pracovnikli se zabyvat
dal$imi ¢innostmi mimo rdmec jejich pracovni naplné. DalSim divodem muze byt Spatné
motivovani kou¢i MKK, kteti nedavaji své skupiné potiebnou atmosféru pro iniciativu
a kreativnost. DalSim vysledkem je, Ze z vlastni iniciativy se o déni filozofie Kaizen zajima
30,43 %. Tento fakt je pro firmu dilezitym cislem, protoze toto ¢islo je pomérné vysoké.
Dulezité je se zamé&fit na zvySeni iniciativy pracovnikd, tak aby jim byl Kaizen blizky
a vnimali jej kladné. Poslednim udajem je, ze 13,04 % pracovniki je ke Kaizenu motivo-
vano diky moznosti vyhry cen v soutézi. Toto €islo je naprosto apelujici, protoze by mélo
byt mnohem vyssi. Poukazuje na fakt, ze dosavadnim systémem soutéZe je motivovano
naprosté minimum pracovnikd a z vysledkid 1ze predpokladat naprostou demotivaci pra-

covnikl v iniciativé Kaizen.

2. Myslite si, ze je Kaizen celopodnikovou
zalezitosti.

H Ano.

M Ne.

Graf 2. Myslite si, ze Kaizen celopodnikovou zaleZitosti?
[Vlastni zpracovani]

Odpovéd’ na tuto otazku by méla dat informaci o celkovém vnimani Kaizenu pracovniky.
Zda filozofie Kaizen prostoupila do celopodnikové struktury a je plnohodnotnou soucasti

podnikovych ¢innosti. Dulezitym aspektem je, Ze otdzka je polozena v mirn€ ofenzivnim
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sméru — nevyuziva zadnych lingvalnich vyrazl a pfimo se zamétuje na jadro problému,

aby si dotazovani uvédomili diraznost otazky.

Z uvedenc¢ho grafu lze vypozorovat, Ze naprosta vétsina (89,86 %) pracovnikl sdili nazor,
ze filozofie Kaizen je celopodnikovou zalezitosti. Tento fakt je dulezity, nebot znali,
ze pracovnici si o Kaizenu mysli, Ze je prosycen do celého podniku. Tato skutecnost hraje
velkou roli ve formovani podnikové kultury, kterd je natolik dtlezitd pro koncepci Kaizen
— je doslova stézejni, nebot’ podnikova kultura dava podklad pro pracovni ¢innost a do ur-
¢ité miry formuje mysleni pracovnik. Druhou mnozinou je, 10,14 % pracovniki, ktefi
maji nazor, ze Kaizen jesté nema takovy vyznam, aby se stal celopodnikovou zalezitosti.
Dotazovani odpovédi na tuto otdzku poukazali na fakt, ze filozofie Kaizen je ve firm¢ za-
stoupena Vv nékterych piipadech spiSe formalné a se znatelné rezervovanym piistupem.
Je tieba uvazovat skutecnost, Ze dotazovani jsou ve vétsi mife délnici G€astnici se MKK

a administrativni pracovnici jsou zde zastoupeni jen v malém mnozstvi.

3. Jaky ma vliv Kaizen na Vasi praci?

B Kaizen ma na mou pozici dobry
vliv - pomohl mi.

B Kaizen ma na mou pozici Spatny
vliv - spi$ mi prdci ztizil.
Kaizen se moji prace nijak
netyka.

Graf 3. Jaky ma vliv Kaizen na Vasi praci?
[Vlastni zpracovani]
Otazka se zabyva vlivem filozofie Kaizen na pracovni pozici pracovniki. Zkouma postoj
pracovnikl ke Kaizenu z pohledu své pracovni pozice. Zda Kaizen vnimaji jako ¢innost,

ktera ma na jejich praci kladny vliv a celkové vnimaji filozofii Kaizen jako pfinosnou nebo

maji vici filozofii Kaizen kriticky postoj, ptipadné nevnimaji Zadny vliv na svou pozici.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 63

Odpovédi na tuto otdzku podaji nahled na ndzor pracovnikli ve vztahu Kaizen — pracovni

¢innost.

Celych 57,97 % pracovnikt sdili ndzor, Ze Kaizen ma na jejich pracovni pozici dobry vliv
a pomaha jim pfi plnéni pracovnich povinnosti. Tento vysledek ukazuje na to, Ze nazor
pracovnikl na plnéni filozofie Kaizen se méni — z ptivodniho negativniho postoje se jejich
pristup postupné méni. Jiz postupy Kaizen vidi v jiném svétle a pozoruji piinosy, které
pfinesly vystupy hnuti Kaizen. Dalsi postojem je, Ze si pracovnici nev§imaji zddného vlivu
filozofie Kaizen na jejich pracovni pozici. Tento vysledek je pomérné vysoky — 21,74 %
a muze byt lehce znepokojujici, nebot’ vyrobni ¢ast podniku by jiz méla byt prosycena pu-
sobenim MKK a jejich zlepSujicimi névrhy a zajisté se n¢jakym zplsobem musely do-
tknout vSech délniki. MoZnym odiivodnénim tohoto vysledku miZze byt, Ze urcita ¢ast do-
tdzanych ma administrativni pracovni pozici a zde Kaizen skute¢né¢ ma jen minimalni vliv.
Ale zde se jedna pouze o par jedinct, proto na celkovy vysledek maji zcela bezvyznamny
vliv. Poslednim pohledem je, Ze pracovnici sdileji ndzor, ze Kaizen na jejich praci ptisobi
vyloZené negativné a celkové jejich pracovni ¢innost ztizil. Timto smérem smysli 13,04 %
vSech dotazanych. Tito pracovnici jsou ziejmé Spatné informovani o filozofii Kaizen —
chybi jim znalost faktu, ze Kaizen by mé¢l jejich praci uleh¢it. Nebo nejsou dostateéné na-

motivovani se aktivné ucastnit soutéze Kaizen, respektive Kaizen hnuti v podniku.

4. Jste seznamovani s vysledky, které prinesla
filozofie Kaizen Vasi firmeé?

4,35%_ 1,45%

~

B Ano a dostatecné.
M Ano, ale nedostatecné.
Ne a nezajima mne to.

B Ne, ale zajima mne to.

Graf 4. Jste seznamovani s vysledky, které pfinesla filozofie Kaizen Vasi firmé?

[Vlastni zpracovani]
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Dalsi polozkou v dotazniku je otazka, kterd se zabyva tim, zda jsou pracovnici seznamova-
ni s vysledky, které filozofie Kaizen pfinesla podniku a v jakém rozsahu. Odpovédi davaji
dostate¢ny rozsah pro vyjadfeni ndzoru na to, jak jsou pracovnici seznamovani s vysledky

Kaizen.

NejcastejSim nazorem (85,51 %) je, ze vedeni seznamuje pracovniky s vysledky Kaizen
a to v dostatecné mife. Pracovnici jsou informovani o vystupech jejich snazeni a védi,
ze jejich prace a cilevédomost piinasi své ovoce. Podruznym vysledkem je i fakt, ze pokud
pracovnici védi o svych GspéSich ¢i neuspésich mohou s nadhledem zhodnotit praci svou
nebo svych spolupracovnikii a do ur¢ité miry se vnitiné namotivovat k dal$i Cinnosti
V hnuti Kaizen. Druhou nejvyssi ¢etnost (8,7 %) ma nazor, Ze pracovnici jsou informovani
o vysledcich Kaizen, ale nedostatecné. Dotazani, kteti zvolili tuto variantu sice vi, Ze jejich
snaha je jistym zplisobem ohodnocend, nybrz pro né ne zcela dostacujicim zpiisobem. Tuto
skupinu pracovniki je tieba presvédcCit o tom, Ze si firma vazi jejich prace a je hrda na je-
jich snahu a zajem. Dalsi vysledek (4,35 %) tika, Ze pracovnici nejsou informovani a neza-
jima je jakykoli feedback ze strany vedeni podniku. Tomuto pfistupu pracovnikii by méla
firma zamezit, nebot’ tato nazorova skupina je pro podnik ohrozujici z ditvodu mozného
,hakazeni® dalSich pracovnikl a tim padem by se zacal tento hypoaktivismus rozsifovat
dale po podniku. Posledni skupinou (1,45 %) jsou dotdzani, ktefi nevnimaji zddny fee-
dback ze strany vedoucich pracovniki, ale maji skuteény zdjem na tom, aby jejich prace
a snazeni bylo pfedmétem zpétné vazby, kterd by jim podala informaci, zda pfinos odva-

déné prace je kladny nebo je hodnocen spise zéporne.
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5. Je pro Vas motivujici soutéz Kaizen, tak jak
probiha nyni (styl ohodnocovani, dary)?

B Ano, motivuje mne.

M Ne, neni pro mne dostate¢né
motivujici.

Graf 5. Je pro vas motivujici Soutéz Kaizen, tak jak probiha nyni (styl ohodnoco-
vani, dary)?
[Vlastni zpracovani]

Dalsi dotaz se zajima o fakt, zda jsou pracovnici motivovani souc¢asnou podobou soutéze
Kaizen. Zda jsou vnitiné stimulovani diky vidin€ vyhry v soutézi Kaizen. V zavorce
je uveden styl ohodnocovani — zda dotdzanym vyhovuje celkové soucasné nastaveny sys-
tém soutéze. Dalsim tidajem v zavorce jsou dary — zda jsou dary hnaci silou vnitini moti-
vace ke snaZeni v iniciativé Kaizen. Celkové je otdzka orientovdna na miru motivace pra-

covnikl vzhledem k soutézi a jejim vyhram, tak jak probiha nyni.

Prvni, vétSinova skupina, kterou tvoii 59,42 % dotazanych odpovida, Zze jsou motivovani
k vykonim v ramci Kaizenu diky soutézi. Soucasny styl ohodnocovani jejich pracovni
snahy jim vyhovuje, stejné tak jako dary, kterymi jsou za umisténi v soutéZi ocenovani.
Tato skupina dotazanych si nijak nestézuje na Kaizen soutéz a dary a styl ohodnocovani
je sméruje ke zlepSovani. Naproti tomu velka skupina (40,58 %) pracovnika fika, Ze Kai-
zen soutéz probihajici v soucasné podobé pro né neni viibec motivujici. Jsou si védomi
skutecnosti, Ze soutéZ ve smyslu stylu ohodnocovani a dary za umisténi v soutézi neodpo-
vida jejich pfedstavam. De facto jsou obé& skupiny dotazanych skoro stejné velké, rozdil
mezi nimi je zhruba 20 %, coz je pomérn¢ apelujici vysledek. Vyvéazenost u tohoto typu

dotazu neni zadouci. Negativni zpétna vazba na Kaizen soutéz tak, jak probiha v soucasné
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dob¢ by méla dat impulz ke zménam tak, aby se pracovnici se zdjmem zapojili a spontanné

pfinaseli zlepSovaci navrhy.

6. Co je pro Vas motivujici vyhra?

B Finan¢ni odména.

H Vécny dar (poukaz na nakup

58 % atd.).

Jiné.

Graf 6. Co je pro Vas motivujici vyhra?
[Vlastni zpracovani]

Navazujici dotaz je smerovan od spokojenosti s Kaizen soutézi k vyhte, kterd by pracovni-
ky namotivovala. Dot4zani si mohli vybirat ze tfi moznosti — finan¢ni odména, vécny dar
a jiné, kde mohli vepsat vyhru, kterd by podle jejich ndzoru byla siln¢ motivacni.
V soucasné dobé je systém vyher orientovan téméf vyhradné na vécné dary a priizkum by

mél vytvofit novy pohled na poZadavky pracovnik.

Nejvétsi skupinu (65,22 %) odpoveédi tvorfi nazor, ze motivujici vyhrou by byla finanéni
odmeéna. Zvoleni této varianty vétSinou dotazanych je logicky, protoze v dnesni dobé jsou
témet vSichni pracovnici motivovani penézni odménou. Zvlasté pokud se jedna o délniky,
jejichZz mzda je spiSe nizsi, 1ze pifedpokladat, Ze finan¢ni dar bude silnym motivem. Dru-
hym nej€astéjSim vybérem (24,64 %) byla varianta, kde pracovnici mohli svou iniciativu

projevit sami. V této Casti se nejcastéji objevovaly nasledujici odpovédi:

e finance i vécny dar,
e dovolena,
e uznani nadfizenych,

e ocenéni prace,
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e prosperujici firma.

Posledni odpovédi byla preference vécného daru — 5,8 %. Oproti dvéma ptedchéazejicim
variantdm odpovédi je preference této odpovédi velmi mald, je zde znatelny opravdu maly
zéjem o formu tohoto daru. Bylo by na misté se rozhodnout, zda vécné dary vyskrtnout
Z moznosti vyher, ponévadz prizkum ukazal, Ze o vécné dary mé zajem jen mala skupina

pracovniki.

7. Myslite si, ze jste dostatecné obeznameni s
plany firmy v ramci filozofie Kaizen?

H Ano.

M Ne.

Graf 7. Myslite si, Ze jste dostate¢né obeznameni s plany firmy v ramci
filozofie Kaizen?
[Vlastni zpracovani]

V prizkumu navazuje otazka, kterd zkouma informovanost pracovnikli o zdmeérech firmy
v ramci filozofie Kaizen. Zda firma oteviené komunikuje o svych strategiich v postupu

filozofie Kaizen a pracovnici jsou dostate¢né a v€as informovani o budoucich krocich.

Nejpocetnéjsi skupinou odpovedi je s 82,61 % odpovéd’ pracovnikil, kteti jsou dostatecné
obeznameni s plany firmy v ramci filozofie Kaizen. Jsou spokojeni s formou a stylem in-
formaci od vedeni a pfisun informaci se jim zd4 dostatecny. Zde je potieba se zamyslet
i nad moznosti, ze takto mohli odpovidat pracovnici, kteti jsou viéi celopodnikovému sna-
zeni Kaizen spiSe skepticti a tuto variantu odpovédi volili jen jako obranny mechanismus,
aby predesli vétsi frekvenci informaci ¢i dokonce schizek MKK. Druhou skupinu

s 17,39 % tvoii pracovnici, ktefi si mysli, Ze nejsou v dostate¢né mite informovani o pla-
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novanych postupech firmy v ramci Kaizenu. Tito pracovnici se s nejvetsi pravdépodobnos-
ti snazi kreativné zapojovat do iniciativy Kaizen, chtéji vytvaiet smysluplnd zlepSovaci
opatfeni, a proto je piirozené, ze svou snahu chtéji vyvazit potiebnym objemem informaci
od vedeni firmy. A protoze se jim téchto informaci nedostava, nejsou spokojeni a mohlo by
se stat, ze pfi stagnaci feSeni tohoto problému by mohli ztratit zdjem pokracovat

v ¢innostech spojenych s Kaizenem.

8. Jste spokojen/a s praci ve Vasem MKK?

4,35 %

B Ano, vim, zZe pracujeme jako
tym.

B Ano, ale nejedna se o tymovou
praci.
Ne, nejsme dostatecné

motivovani.

B Ne, nevidime Zadna zlepSovaci
opatreni.

Graf 8. Jste spokojen/a s praci ve Vasem MKK?
[Vlastni zpracovani]

Spokojenost s praci v MKK je dulezitym aspektem Zzivota pracovnikl, ktery de facto
ovliviiuje vSechny ¢innosti spojené s iniciativou Kaizen v podniku, a proto ma své misto
v tomto dotazniku. MKK 1ze ptipodobnit k roding, ve které ma pracovnik zdzemi a ktera
ho svym plisobenim ovlivituje v celé fad¢ faktorti. Pokud na pracovnika plisobi pozitivné,
muze se to odrazit v jeho zvySené aktivité¢ v rdmci Kaizenu nebo naopak pokud MKK na
pracovnika plisobi negativng, vytvoifi v ném nechut’ jakkoliv se zapojovat do iniciativy

Kaizen.

Nejvice (57,97 %) se dotazani ztotoziuji s nazorem, Ze jsou spokojeni s praci v jejich
MKK a v ¢innosti jejich MKK je fizena v tymovém duchu. Takové MKK a jejich pracov-
nici jsou nejlepSim zdrojem zlepSujicich navrh a mohou davat vzor ostatnim MKK, kte-
rym se z n€jakého divodu nedafi sladit své Cinnosti v rdmci MKK. Druhym nejcastéjsim

nazorem (17,39 %) je, Ze pracovnici jsou spokojeni s praci svého MKK, ale v jejich pfipa-
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d¢ se nejedna o tymovou praci. V takovych to MKK je ziejmé nedostatecnd ¢innost kouct
a moderatorit MKK, pfipadné pak mala mira motivace Kaizen soutézi. Dalsi skupinou do-
tazanych (15,94 %) jsou ti, ktefi sdili nazor, Ze nejsou spokojeni s praci Vv jejich MKK
a divodem této skutecnosti je nedostate¢na motivace k vykonim. Nedostate¢nd motivace
jici ¢innost kouct a moderatort MKK a mal4 mira motivace Kaizen soutézi. Posledni sku-
pinou (4,35 %)je nazor, ze dotazani nejsou spokojeni s ¢innosti svého MKK, protoze nevi-
di zadna zlepSovaci opatieni. Zde je nazorné naprosté selhani koucti a moderatorai MKK,

kteti svou skupinu vedou Spatnym stylem.

9. VSimli jste si jinych pfinost filozofie Kaizen
(napt. lepsi komunikace s kolegy, nové
znalosti)?

M Ano.

o Ne.

Graf 9. Vsimli jste si jinych ptinost filozofie Kaizen (napf. lep$i komunikace

s kolegy, nové znalosti)?
[Vlastni zpracovani]

Predposledni dotaz v prizkumu se taze, zda si pracovnici v§imli jinych piinost filozofie
Kaizen a jako ptiklad je zde uvedena lepsi komunikace s kolegy ¢i nové znalosti. Otazka
je zaméiena na skutecnost, zda pracovnici pozoruji néjaky ,,vedlejsi produkt svého Kaizen

snazeni.

Vysledkem této otazky je pomér odpoveédi témeét 50:50, avsak je zde jemna nuance. Leh-
kou pfevahu ma se svymi 50,72 % nazor, Ze si dotdzani nevSimli Zadnych vedlejsich ptino-
st. Tito pracovnici pravdépodobné patii do skupiny, kterd neni pfili§ naklonéna k praci

v ramci filozofie Kaizen a je u nich viditelna nechut’ vytvaret jakoukoliv aktivitu nad ra-
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mec své povinné pracovni ¢innosti, tolik potfebnou k vytvoreni spravného Kaizen prostredi
v ramci podniku. Celych 49,28 % avSak ma nazor, Ze filozofie Kaizen ma i dal$i pfinosy.
Tato skupina dotazanych s nejvétsi pravdépodobnosti nema problém se spolupraci se svy-
mi kolegy v ramci MKK, ptipadné i mimo a v§ima si vedlejSich ptinosu Kaizenu a pfijima
je pozitivng. Podnik by se mél zaméfit na posileni tohoto synergického efektu filozofie
Kaizen, tak aby se skupina pracovniki, kterd vidi vedlejsi ptinosy iniciativy Kaizen, jesté
rozrustala. Tato skute¢nost pak bude piic¢inou toho, zZe pracovnici pochopi, ze Kaizen neni

jen dalsi pracovni povinnost, ale Ze ma piinos i pro n¢ samotné.

10. Jak vnimate komunikaci s vedenim firmy?

M Je dostate¢nd, mam z ni dobry
pocit - vedeni se zajima o
pracovniky.

M Je nedostatecna, chtél/a bych,
aby se komunikace zlepsila.

Graf 10. Jak vnimate komunikaci S vedenim firmy?
[Vlastni zpracovani]

Finalni polozkou v dotazniku je otazka, ktera se orientuje na vnimani miry komunikace
Vv ose pracovnik — vedeni firmy. Z vysledki je pak moZzné vypozorovat, jestli se pracovnici

neciti byt ménécenni nebo naopak maji z komunikace dobry pocit.

Pozitivni nazor ma vétSina dotazanych — 69,57 %. Udavaji, ze komunikace s vedenim fir-
my je dostacujici a vytvati v ramci podnikové atmosféry piiznivé klima. Z komunikace
maji dobry pocit, nebot’ védi, Ze vedeni firmy ma z4jem o pracovniky a je naklonéno
k dialogu. Tato pfizniva tendence je nesmirn¢ dilezitd pro filozofii Kaizen, avSak své
uplatnéni nalezne 1 mimo ni. Mens$i, avSak nezanedbatelnou skupinu tvoii svymi 30,43 %
dotazani, ktefi nejsou spokojeni s dialogem vedeni firmy s pracovniky. Stézuji si na jeji

nedostacujici miru, ale zaroven chtéji, aby se komunikace zkvalitnila. Ztejmé poukazuji na
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jeji Cetnost, kterd je podle nich mald a na zptsob, ktery by chtéli zlepsit. Dobrou zpravou
pro podnik je, Ze pracovnici maji zdjem o kvalitni komunikaci, kterd je zdkladnim kame-
nem pro hladky prabéh Kaizenu. Podnik by mél zvazit razné alternativy komunikace

s pracovniky, tak aby doslo ke kyZzenému vysledku - opravdovému dialogu.

Nakonec Ize dotaznikovou formu priizkumu zhodnotit jako velmi tspésnou. Vysledky do-
taznikll podavaji informace o ndzoru pracovniki jak na Kaizen soutéz, tak i na celkovou
Kaizen atmosféru v podniku. Z celkového pohledu na vysledky lze Fici, ze nazory pracov-
nik® jsou rozdéleny na dva poly. Jedna skupina zaujima pozitivni postoj vici Kaizenu
a druhé skupina ma na Kaizen negativni ndzor. Ovsem je tfeba brat v uvahu, ze skupina
S negativnim ndzorem je v lehké mensin€. Proto by méla firma vyuzit svych prostiedkt
k pfevedeni pracovnikil s negativnim postojem k vétsinové skupiné, ktera zastava pozitivni
nazor na Kaizen. Pokud by tak neucinila, hrozilo by, ze skupina s negativnim nazorem

muze posilit své fady a tim padem by ve firm¢ panovalo nepfiznivé Kaizen klima.
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7 NAVRH ZLEPSUJICICH OPATRENI

V ramci analyzy fungovani filozofie Kaizen v praktické casti bakalaiské prace vyvstalo
nekolik oblasti, které je potteba zlepsit. Nasledujici zlepsSujici opatfeni maji referencni cha-

rakter a jsou plné vyuzitelné v podminkach firmy.

Prvni problematikou je, ze nékteré malé krouzky kvality vykazuji diametralné nizsi aktivi-
tu nez ostatni. Divodem tohoto rozdilu je, ze zde zifejmée selhava funkce moderatora MKK.
Moderator neni schopny motivovat pracovniky k vykonu a ti ztraci zajem o vytvaieni zlep-
Sovacich navrhi. Zde je vhodné implementovat Gemba Kaizen, ktery vhodné vytvaii urci-
ty scénar schizky malého krouzku kvality. Vysledkem poté bude, Ze se zlep$i pracovni

moralka MKK a tim se zvysi produktivita zlepSovacich névrhi.

Dal$im a zavaznym zjisténim bylo, Ze ve firmé HESTEGO, a. s. neni zavedeno 5S do kan-
celarského prostiedi. Toto je Casta chyba ceskych podnikid. Svou pozornost zamétuji pouze
na vyrobu a vykon, ale na ostatni zapominaji. Je tfeba, aby si firma uvédomila, Ze i v ad-
ministrativé je vazano mnoho kapitalu a ¢asto se s nim bez uvazeni plytva. Jako opatieni
lze vyuzit Office 5S, pfesné jak je popsano praktické ¢asti. Navod, ktery je v bakalaiské
¢asti podany, je plné aplikovatelny na vSechny kancelaiské prostory. Naklady na tuto me-
todu jsou pro firmu minimalni — finanéni ohodnoceni daného pracovnika a zakladni kance-

larské potieby (lepici paska a barevné stitky).

V podniku HESTEGO, a. s. jsou vytvoiena vzorova pracovisté 5S. Tato vzorova pracoviste
maji v podstaté jen informaéni funkci. 5S je sméfovano pouze k pracovistim, ktera jsou
technologicky naro¢na a jednoducha montazni pracovisté jsou 5S netknutd. Proto je tieba

zavést 5S 1 do téchto pracovist.

Vyzkum provedeny mezi pracovniky dava relevantni informaci o nazoru panujicim v pod-
niku. Podle vysledkli by mél podnik pfistoupit k radikdlni zméné€ ohodnocovani vyherci
Kaizen soutéze. Vécné dary by mély byt nahrazeny finanénim ohodnocenim, které je pro

pracovniky mnohem lep$i motivaci.

Podle pozorovani a rozhovorti s pracovniky v HESTEGO, a. s. bylo zji§téno, Ze pracovnici
Casto postradaji zékladni informace o Kaizenu. Divodem muze byt to, Ze od tivodniho
workshopu Kaizen uplynuly tfi roky a za tuto dobu pfiSlo do podniku mnoho novych pra-

covnikd, ktefi o iniciativé Kaizen nemaji ani ponéti. Proto by se mélo zvazit ploSné prosko-
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leni firmy o zakladech filozofie Kaizen. Specialnim $kolenim by mél projit i Kaizen speci-

alista, ktery by pak mohl své poznatky lépe uplatiiovat v prostfedi firmy.

Dalsim namétem na zlepSeni je zjisténi faktu, ze Kaizen nema zadné zastoupeni v podni-
kovém ERP systému. Nyni se dokumenty ohledn¢ fungovani Kaizenu odehravaji vyhradné
Vv rezii Microsoft Word a Excel. Zpracované dokumenty nejsou jednotné a jejich tvorba
stoji firmu Cas pracovniki, ktefi se misto toho mohli vénovat préaci ptidavajici hodnotu
zékaznikovi. Podnikovy ERP systém je zabezpeCovan systémem Helios. Bylo by vhodné
oslovit tohoto dodavatele ERP systému a nechat vytvofit modul specidlné navrhnuty jen
pro potfeby Kaizenu. Finan¢ni naro¢nost tohoto zlepsujiciho navrhu se odviji od naro¢nosti

softwarového feseni, ale ramcové by se méla pohybovat v desitkach tisic K¢.
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ZAVER

V dnes$ni dob¢ ma filozofie Kaizen své pevné kofeny i na evropském kontinentu. Ackoliv
by se mohlo zdat, ze tato filozofie méa vyznam jen pro Japonsko, opak je pravdou. Své mis-
to si v poslednich letech vydobyva jak v Evropé, tak i v teritoriu Ceské republiky. Z po-

znatkl bakalarské préce je ziejmé, Ze je tfeba brat ohled na specifickou mentalitu ¢eského

pracovnika.

Cilem bakalarské prace na téma Kaizen ve vyrobnim podniku a moznost jeho uplatnéni
bylo teoreticky pojednat o problematice Kaizen. Provézt analyzu fungovani filozofie Kai-
zen v podniku a na zdkladé zpracované analyzy provést navrh vhodnych opatieni pro zlep-

Seni filozofie Kaizen v podniku.
Tento uvedeny cil byl naplnén nésledujicim zptisobem.

V teoretické Casti je rozebran zakladni popis filozofie Kaizen a to i s pfihlédnutim na od-
liSnost japonské a Ceské mentality. Dale teoreticka ¢ast popisuje historii Kaizenu a vyvoj
Kaizenu v Ceské republice. Celkové jsou pak rozebrany zékladni principy a nastroje filo-

zofie Kaizen vyuZitelné pro implementaci do podnikového prostiedi.

Bakalatskou préci ve firmé HESTEGO, a. s. je mozno vyuzit jako ndvod pro zavedeni
Office 5S. Cely jeji popis uvedeny v praktické Casti bakalarské prace je aplikovatelny
na vSechny administrativni prostory firmy. Provedeny vyzkum déava firmé relevantni in-
formace o nazorech a ptani pracovnikd, které mize firma vyuzit pfi formulovani systému
ohodnocovani pracovnikti v ramci Kaizen soutéze. Popis vyuziti Gemba Kaizenu povede

ke zkvalitnéni prabéhu schiizek MKK a tim padem i k jejich vyssi produktivité.
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PRILOHA PI: ANALYZA 5W1H
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Kdo to obvykle d¢la?
Kdo to déla ted’?
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Kdo d¢la 3M?

Co se ma d¢lat?

Co se d¢la?

Co by se mélo délat?

Co by se jeste dalo ud¢lat?
Co by se jesté mélo ud¢€lat?
Ktera ze 3M jsou délana?

Kde to délat?

Kde je to délano?

Kde by to mélo byt délano?

Kde jesté by to mohlo byt délano?
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Kdy to délat?

Kdy se to déla?

Kdy by se to mélo délat?

Kdy jindy se to da délat?

Kdy jindy by se to mélo délat?
Provadi se nékdy 3M?
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Proc¢ se to déla?

Proc¢ to délat?

Proc to d¢lat tam?

Proc to d¢€lat zrovna tehdy?

Proc to d¢€lat zrovna tak?

Jsou ve zplisobu mysleni zakomponovéana 3M?

Jak to dé¢lat?

Jak je to délano?

Jak by to mélo byt délano?

Mohla by byt tato metoda pouzita i v jinych oblastech?
Existuje i jiny zpisob, jak to délat?

Jsou v metod¢ zakomponovana néjakd 3M?



PRILOHA P II: DOTAZNIK
Dobry den,

jmenuji se Aneta Matuskova a v soucasné dobé zpracovavam ve Vasi firmé bakalaiskou
préci na téma ,,Kaizen ve vyrobnim podniku a moznost jeho vyuziti“. V rukou drzite do-
taznik, ktery mé za ukol zmapovat filozofii Kaizen ve firm¢ HESTEGO, a. s. Vysledkem
tohoto dotazniku by méla byt data, kterdA nam pomohou Iépe pochopit Vas vztah k filozofii

Kaizen a nasledné¢ pak dat zaklad pro nova zlepSujici opatieni, ktera povedou

k zjednoduseni a lepSimu ohodnoceni Vasi prace. Prosim Vas o pravdivé vyplnéni dotaz-
niku, vysledek ovlivnény nepravdivymi odpovéd'mi Vdm nemuze ptinést dostatecné zlep-

Seni! Prosim vyberte vzdy jen jednu odpovéd’. DOTAZNIK JE ZCELA ANONYMNI.

1. Jak vnimate Kaizen?

(O  Kaizen mne zajima z mé vlastni iniciativy.
(O  Kaizen mne zajima kvili moznosti vyhry cen v soutézi Kaizen.

(O  Kaizen vnimam jako dalsi pracovni povinnost.

2. Myslite si, Ze je Kaizen celopodnikovou zélezitosti?

O Ano. O Ne

3. Jaky ma vliv Kaizen na Vasi praci?

(O Kaizen ma na mou pozici dobry vliv — pomohl mi.
(O  Kaizen ma na mou pozici §patny vliv — spi§ mi préci ztizil.

(O  Kaizen se moji pozice nijak netyka.

4. Jste seznamovani s vysledky, které pfinesla filozofie Kaizen Vasi firmé?

(O  Ano a dostate¢ns. (O  Ne anezajima mne to.

(O  Ano, ale nedostate¢ng. (O  Ne, ale zajima mne to.



5. Je pro Vas motivujici soutéz Kaizen tak jak probiha nyni (styl ohodnocovani, da-
ry)?

(O Ano, je pro mne motivujici (O Ne, neni pro mne dostateéné motivu-

jici.

6. Co je pro Vés motivujici vyhra?

(O  Finanéni odména.
(O  Véeny dar (poukaz na nakup, atd.).
(O  liné, napiste které:

7. Myslite si, Ze jste dostate¢né obezndmeni s plany firmy v rdmci filozofie Kaizen?

O Ano. O Ne.

8. Jste spokojen/a s praci ve vasem MKK?

Ano, vim, Ze pracujeme jako tym.
Ano, ale nejednd se o tymo  vou praci.

Ne, nejsme dostate¢n€ motivovani.

ONONON®)

Ne, nevidime zadna zlepSovaci opatieni.

9. Vsimli jste si i jinych pfinost filozofie Kaizen (napf. lepsi komunikace s kolegy,
nové znalosti)?

O Ano. O Ne

10. Jak vnimate komunikaci s vedenim firmy?

(O  Je dostate¢na, mam z ni dobry pocit — vedeni se zajima o pracovniky.

(O Jenedostateéna, chtél/a bych, aby se komunikace zlepsila.

DEKUJI ZA VAS CAS A VASE ODPOVEDI.
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