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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace, je objasnit systémy neustalého zlepSovani, které dostavaji
Vv soucasnosti stale vice prostoru v podnicich z nejriznéjsich odvétvi, a vyhody, které podniku
ptinaseji. Jejich nejznaméjsim predstavitelem je filozofie Kaizen, ktera pochazi z Japonska, a jejimz

cilem je piedevsim inkrementalni zlepSovani vSech procest napii¢ celym podnikem.

Prace je rozdélena do dvou ¢asti, v prvni, teoretické ¢asti jsou popsany systémy zlepSovani, principy
jejich fungovani a metody, které tyto systémy vyuzivaji. Druha ¢ast se zabyva konkrétnim systémem

zlepSovani ve spole¢nost Koyo Bearings s. r. 0., a také dal§imi praktickymi ptiklady.

Kli¢ova slova: Kaizen, gemba, neustalé zlepSovani, stihla vyroba

ABSTRACT

The aim of the Master thesis is to clarify the continuous improvement systems and their advantages.
The continuous improvement systems are still more often implemented into corporations from
different sectors. The well known example of these systems is Kaizen philosophy, which was
developed in Japan. The main aim of this philosophy is incremental improvement of any processes

within the company.

The Master thesis is divided in two parts. The theoretical part explains specific continuous
improvement systems, how do they work and also specific methods which are used within the
systems. The second part is concerned with the continuous improvement system in Koyo Bearings,
Ltd..

Keywords: Kaizen, gemba, continuous improvement, lean production
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UvoD

., Lidé se obavaji neznama. Jest pravda, ze kazdé opusteni starého znamend nejistotu — SKOk
do tmy. Avsak, kdo chce pomoci sobé a jinym, musi opustit dobré, aby mohl vybojovat
lepsi. Nesmi drzeti pevné vrabce v hrsti jen proto, zZe je lepsi nez holub na strese. Bez

odvahy ke zmeéné neni zlepSeni, a tak neni ani blahobytu!*
Tomas Bata 1932

Je tomu uz par let, co se v Ceskych, ale i slovenskych podnicich zacalo s implementaci
nejrizngjSich pristupii a metod z oblasti primyslového inzenyrstvi, jejichz tikolem bylo
pfedev§im snizovat naklady, eliminovat vSemozné zdroje plytvani, zvySovat efektivitu
procesti a tim samoziejmé pomoci firmeé zvysit zisky a konkurenceschopnost na trhu.
Jednoduse kroky vedouci ke §tihlému podniku a Stihlé vyrobé.

W

Da se tici, Ze v soucasnosti jsou tyto kroky jiz v naSich podnicich vice ¢i méné uspésné
zvladnuty, avSak stale roste tlak na zvySovani kvality a spolehlivosti nabizenych produkti,
a to vSe samoziejmé za cenu niz$ich nakladt. Piesné v tomto bodé se nachéazi prostor pro
systémy, ¢i chcete-li pristupy neustalého zlepSovani, které jsou v soucasnosti zavadény
napfi¢ vyrobnimi, ale i nevyrobnimi podniky. Nejcastéji je v tomto piipadé sklonovan

koncept kontinualniho zlepsovani procest Kaizen.

Jednoduse feceno jde o systém zlepSovani, aplikovatelny v jakémkoliv oddéleni podniku,
pusobiciho v kterémkoli odvétvi. V USA se ¢asto tento koncept vyskytuje pod zkratkou
CPI (Continuous process improvement) nebo OIP (Ongoing improvement process), v
Némecku pak pod zkratkou KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess), da se fici, Ze ve
vSech piipadech se jednd jen o ur¢ité modifikace systému pro neustalé zlepSovani, které

maji stejny cil.

A co je tedy cilem neustalého zlepSovani? Samoziejmé, ze jde opét o hledani a eliminaci
plytvéani, zvySovani efektivity procesti, pfedchazeni ztratam a lepsi vyuziti kapitalu. Co je
ale nejpodstatnéjsi, je zapojeni vSech lidi, ktefi maji co docinéni s danym podnikem.
Kaizen neni zadnou dals$i metodou, kterou Ize jednoduse aplikovat, jde o filosofii, kterou je
Vv prvé fadé tifeba pochopit a poté piijmout za svou. Jak byva v literatufe ¢asto zminéno,
Kaizen se musi Zit. A pravé to je tim nejvétsim problémem ve vétsing, nejen tuzemskych

firem, které se rozhodly jit cestou neustalého zlepsovani.
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Nejde jen o vzdy pFitomny ,,odpor k tomu, pfijmout cokoliv nového a nevyzkouSeného,
ale pfedevsim o to, Ze je nezbytna aktivni ucast vSech zaméstnanct. Objevuji se otazky
typu: ,,Pro¢ vymyslet jiny zpiisob, kdyz ten dosavadni funguje?* ,,Nemame Cas na to,

rec
1

abychom se jesté stihali divat kolem sebe a hledali plytvani nebo ,,Tohle pfece neni naplni
nasi préce, za to nejsme placeni.” | z tohoto divodu je nejdulezitéjsim bodem pii zavadéni
jakéhokoliv systému zlepSovani predevsim fungujici komunikace, motivace a také podpora
managementu. Je to pravé nejvyssi management, kdo musi vyslat jasny impulz, Ze prave
neustalé, i drobné zlepSovani, je cesta, kterd je pro firmu nevyhnutelnd. A je to také
management, kdo musi své zaméstnance vzdé€lavat a vést, aby byl princip systému

neustalého zlepsovani dobie pochopen.

Uz Toma$§ Bata umél své zaméstnance namotivovat tak, Ze oni sami chapali moZnost
vylepsit jakykoliv pracovni proces jako ptilezitost zlepsit nejen vysledky firmy, ale zlepsit
predevsim také své podminky fungovani ve firm¢. A to je pravé gro pro spravné pochopeni
filosofie Kaizen. To, ze nejde o dalsi pfevratnou metodu, kterou je potieba se naucit od A
do Z, ale ze jde o zplsob mysleni, ktery v konecném dusledku nejen zlepSuje vysledky
spolecnosti, ale také zjednodusSuje praci samotnym zaméstnanctim, zvySuje bezpe¢nost na

pracovisti a zlepSuje jejich pracovni podminky.

| proto by se méla tato prace vénovat nejen prvkiim a metodam, které jsou pii aplikaci
ptistupu Kaizen vyuZzivany, ale také zpusobu implementace, motivaci, vedeni zaméstnancti
a Vv neposledni fadé¢ komunikaci se zaméstnanci. Manazefi jsou v tomto procesu dileziti,
ale jsou to pravée ,,obycejni* operatofi na linkach a ve vyrob¢, kdo je nejblize procesu a tim

padem také z&kladnim stavebnim kamenem celé filozofie zlepSovani.
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1 KAIZEN

, Kaizen je poselstvi na zlepseni. Kaizen vychdzi z poznatku, Ze neexistuje zavod bez
probléemii. Kaizen 7esi probléemy zavedeni podnikové kultury, ve které kazdy miize

‘

beztrestné priznat pritomnost problémii.
Masaaki Imai

Koncept zlepsovani je v Japonsku zndm pod pojmem Kaizen. Tento je neodmyslitelné
spjat s profesorem Masaaki Imaiem, ktery jej zpopularizoval v roce 1986. Vyraz Kaizen je
slozen ze dvou slov, KAI = zména, ZEN = dobry, lepsi. Pfevedeno do Cestiny, tedy zména

k lepsimu. (Kosturiak a Gregor, 2002, E 8-2)

Kai Zen
L

* \1

Change Good

Obrazek 1: Vyznam pojmu Kaizen

[GRAY-GRANT, 2012]

Jak uz bylo v (vodu zminéno, termin kontinualni zlepSovani je totozny s vyrazy jako
Continuous Process Improvement (CPI), Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)
nebo Kaizen, pficemz jednoznac¢né nejznaméjsim pojmem je pravé Kaizen. A to i navzdory
tomu, Ze tento piistup pochazi piivodné z USA a v Japonsku byl teprve nasledné piebran a
doveden k dokonalosti. V soucasné dobé mnoho firem po celém svété zavadi ve svych
podnikovych kulturach vlastni systémy a pristupy ke zlepSovani, vSechny vsak Cerpaji
praveé z puvodniho japonského systému, ktery se osvédcil a vyborné funguje napiiklad ve

spolec¢nosti Toyota. (Masin a Vytlacil, 1996, s. 142-143)

ZlepSovani samotné musi byt chdpano jako zplsob Zivota dané organizace. Nelze jej
provadét pouze v uréeném case, kdyz je na to Cas, nebo jen kdyZ nejsou problémy. Musi se

provadét neustile. Pokud jde o implementaci Kaizen, ¢i jinych konceptii zlepSovani,
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neexistuje vzor nebo navod, jak pouzit a vzajemné propojit jednotlivé druhy zlepSovacich
aktivit. Kazdy podnik si musi ptizpusobit systém zlepSovani svym konkrétnim podminkam

a moznostem. (Kosturiak a Gregor, 2002, E 8-5)

Zadame-li naptiklad do Googlu vyhledavani hesla Kaizen, dostaneme miliony odpovédi,
obsahujici stovky definic. Nékteré jsou vice teoretické, jiné odvozené z praxe, téméf
prakticky vSechny definice zminuji, ze v piipadé pfistupu Kaizen nejde o metodu, ale o
filozofii, zpisob mysleni. Nemén¢ dulezité je, ze v piipadé zlepSovani prostfednictvim
Kaizen, jde ptedevsim o inkrementélni zlepSovani procesii, coZ samoziejm¢e neznamena, ze

projektove zlepSovani by bylo z tohoto konceptu vylou¢eno.(Kosturiak, 2009)

Podle pani Masina a Vytlacila, autori knihy ,,Cesty k vyssi produktivite®, jde o filozofii,
ktera pfistupuje ke zlepSovani jako k nikdy nekoncicimu procesu, pii némz se dosahuje
relativné malych zlepSeni vyrobnich nebo také obchodnich procest ¢i vyrobka, které se tak

stavaji na trhu konkurenceschopnéj$imi. (Masin a Vytlacil, 1996, s. 142)

Masaaki Imai, ,,guru® kontinualniho zlep$ovani, uvadi mimo jiné ve své knize, Ze slovo
»kaizen znamena v japonstiné neustalé zdokonalovani, zdokonalovani, jez se tyka
kazdého. Jak manazert, tak fadovych zaméstnanct, a to vSe s minimalnimi naklady.
Filozofie Kaizen piedpoklada, ze nds zpisob zivota, at’ uz mluvime o Zivoté pracovnim,
spolecenském ¢i rodinném, by mél byt zaméten na Usili neustdle se zdokonalovat. Tady
také pan Imai, a nejen on, vidi velky rozdil mezi zapadnim a vychodnim myslenim.
Zatimco vétsina Japonci podle koncepce Kaizen Zije, aniz by si to vilbec uvédomovali, pro
zapad je prozatim velmi tézké vzit tuto koncepci za svou, naucit se podle ni zit a také
premyslet. (Imai, 2005, s. .3-6; 19-21)

Skute¢nym cilem zlepSovani Kaizen je polidsténi pracovist, eliminace fyzicky i psychicky
naro¢né prace a vzdélavani zaméstnancu, jak se vyrovnat s piichozimi problémy, a jak je

teSit pomoci vhodnych néstrojli. Kaizen je totiz mnohem vice o lidech nez o fizeni procest,

jako takovych. (Martin a Osterling, 2007, s. 21)

1.1 Japonsko versus Zapad

Casto se setkdvAme s nazory manaZeri z riznych podnikil, kteii konstatuji, ze Kaizen

jednoduse neni vhodny pro jejich podnik, protoze oni piece udé¢lali vSechno ptesné tak, jak
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v Toyoté, ale vysledek je nulovy. Jen malokoho z nich vSak napadne zauvazovat nad tim,
ze pristup vSech zaméstnanct ke zlepSovani v Toyot¢ je diametralné odlisny od toho, ktery
maji zam¢&stnanci v naSich podnicich. A nejen jejich, to samé plati také pro management,
jehoz ukolem je vytvofit vhodné podminky. V Japonsku je filozofie Kaizen pro lidi
predevS§im i zpisobem Zivota, zatimco u nas je to dal§i nutné zlo, zavadéné vedenim

podniku. (Kaizen, 2009; Kaizen)

Veskeré aktivity v podniku je mozné rozd€lit do dvou skupin, do prvni skupiny zahrnujeme
aktivity udrzovaci, tedy ty, jejichz ukolem je zajistit dosazeni aktualni vykonnosti. Jako
aktivity udrzovaci oznacujeme aktivity vyrobni, administrativni, ale i manazerské. Druhou

skupinu pak tvofi aktivity zlepSovaci, jejichz cilem je naopak zvysit aktualni vykonost.

V dobrych podnicich by mély byt obé skupiny naplni prace kazdého pracovnika, pficemz
vzajemny pomér obou skupin je dan hierarchickym postavenim daného pracovnika
v podniku. | zde lze ale vidét, jak rozdilné je vnimani téchto aktivit pfi srovnani

Japonského a tuzemského ptistupu ke zlepSovani. (Kosturiak a Gregor, 2002, E 8-1)

Japonské vnimani pracovnich Gloh

Top management

Sttedni management | Zlepébvéni -
Mistfi = Udrzovani

Délnici

Typické vnimani pracovnich dloh v na$ich podnicich

Top management | |novace

Stfedni management

Mistri Udrzovani

Délnici

Obrazek 2: Rozdil ve vnimani pracovnich uloh

v podniku (Kosturiak a Gregor, 2002, E 8-1)
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Jak je na piedchozi ilustraci vidét, v naSich podnicich je vnimani zlepSovani soustiedéno
prevazné jen do Top managementu a do stfedniho managementu, na rozdil od Japonského
pohledu na zlepSovani, kdy tato potieba zlepSovat je vnimana a hlavné praktikovana i

mistry a délniky ve vyrobé. (Kosturiak a Gregor, 2002, E 8-1)

V soucasnosti neni spravné fici, Zze nejlepsi variantou je pouze inkrementalni zlepSovani.
Naopak diky neustale se zrychlujici dobé, technickému a technologickému pokroku, ale i
odliSnému zivotnimu stylu, je stale Castéji potfeba brat do uvahy také inovace. Pokud by
dnes podnik spoléhal jen na funkéni systém kontinualniho zlepSovani, pravdépodobné by
mél sice bezchybné procesy, ovsem vénoval by se dost mozna vyrob¢ jiz nezajimavych a
nepoptavanych produkti. Zda se tedy, ze tim nejoptimaln€j$im feSenim, se v soucasnosti
jevi dobfe propracovany a fungujici systém zlepSovani, kooperujici a hlavné
podporujici kvalitni ~ inova¢ni  tym, jehoz Ukolem je  zabezpelit podniku
konkurenceschopnost na trhu. Na nasledujicim obrazku je mozné vidét, jak by mélo

vypadat optimalni rozvrzeni aktivit v podniku. (Kosturiak, 2009)

Top Management

Stredni Management Kaizen

Mistfi UdrZovani

Délnici

Obréazek 3: Optimalni rozdéleni aktivit v podniku

(vlastni zpracovani)

1.2 Problematika koncepce Kaizen

Pravé diky riznému pohledu na Kaizen a odlisnému chapani tohoto konceptu se v nasich
podminkach setkdvame s Casto se opakujicimi problémy, souvisejicimi s implementaci

systému zlepsovani do podnikové kultury.

A pro¢€ se tedy obcas stava, ze zlepSovani v podniku nefunguje?
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1. ZlepSovani nepodstatnych problémi — i drobnd zlepSovani je tieba cilené
sméfovat do urCitych oblasti. Jinak se management v podniku jen stézi vyhne

samoucelnému zlepsovani.
2. Neznalost jednotlivych metod a riznych modeli zlepSovani

3. Slaba podpora managementu — at' uz v pasivni (Casopis, schranka, vizualni
tabule) nebo aktivni formé (gemba tour managementu ve vyrob€, manazer Vv roli

koordinatora zlepSovani).
4. Nespravné definované cile — Kaizen neni cil, ale nastroj.

5. Implementace systému do nevhodného prostiedi — napi. z ekonomického ¢i

personalniho hlediska.

6. Mechanicka implementace systému, ktery byl vytrZzen z celkového kontextu —

kazda firma je jind, a proto i podminky implementace systému zlepSovani se lisi
7. Implementace shora bez vtazeni pracovniki z procesu

8. Bariéry — motivace zaméstnancti, komunikace se zaméstnanci, obava o praci apod.

(Debnar, 2011)
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2 VYUZITI KAIZEN

Filozofie Kaizen neni zaméfena jen jednim smérem, ale jeji vyuziti je pomémné Siroké.
V nésledujicich kapitolach jsou kratce popsany nejznamé;jsi piistupy filozofie Kaizen, které

se mohou v podnicich objevit.

2.1 Personalni Kaizen — Kaizen Energie

Jiz na zacatku této prace bylo napsano, ze Kaizen neni dal$i metodou, ale spiSe zpiisobem

Zivota. A neni tim myslen jen Zivot pracovni, ale také ten soukromy.

V literatufe jsou pracovnici porovnavani se Spickovymi sportovci, nebot’ stejné jako tito
sportovci, i oni by méli patfit mezi $pi¢ku, pokud ma Kaizen v podniku spravné fungovat.
Podle autort je kli¢em k uspéchu sportovct nékolik skutecnosti, napt. vnitini motivace,
soustfedéni se na kvalitu a ne kvantitu, zdjem experimentovat, maji skvélé zdzemi, rozvoj

talentu a také skutecnost, ze to co délaji, je bavi.
Pro manazery a zamé&stnance z vyse uvedeného nasledné vyplyvaji tyto aplikace:
e Osobni audity zejména silnych a slabych stranek
e Zamysleni se nad zivotnimi hodnotami
e Stanoveni osobnich cili a osobniho rozvojového planu
e Stanoveni priorit

e Pravidelné cviceni (joga, meditace a jiné vychodni metody) a pravidelné prestavky
V praci
e Snazit se o harmonicky osobni Zivot
Zajist¢ se najdou jedinci, ktefi nebudou persondlni Kaizen povazovat za dileZity.
Skutecnosti ale je, ze je tak mozné zvySovat nejen vlastni vykonnost a zvySovat vlastni

kapacitu, ale také rozvijet osobnost, posilovat silné stranky a odbouravat ty slabé. (Bauer,
2012, s. 127-130)

2.2 Gemba Kaizen

Gemba predstavuje japonsky vyraz pro realné prostfedi, misto, kde se odehravaji realné

jevy, jako je vyroba produktii nebo poskytovani sluzeb. Mysleni orientované na gemba se
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musi stat standardnim pfistupem k feseni problémi, jak ze strany manazert, tak ze strany

pracovnikd.
Gemba orientované mysleni zahrnuje 3 zékladni pohledy na provoz:
e Gemba — piedstavuje realné prostiedi, ve kterém vznikaji hodnoty

e Gembutsu — pod timto pojmem se skryvaji vSechny realné véci, jako vyrobky, dily,

material nebo stroje
e Gemjitsu — jsou realna fakta, at’ uz jde o ¢isla nebo pravdivé odpovédi na otazky

V souvislosti s kaizen aktivitami provadénymi na gemb¢ se vaze dalsi japonské slovicko.
Jde o vyraz Muda, ktery v piekladu znamena plytvani nebo zmar. Jako muda se oznacuje
jakakoliv ¢innost v procesu, ktera nepiidava hodnotu. Orientace na vyhledavani a
odstrafiovani muda je zakladem pro gemba kaizen. Pravé odstranéni plytvani na pracovisti
muze byt tim nékladové nejatraktivnéjSim zpisobem jak zvysit produktivitu a snizit
provozni naklady. Ackoli by se dala realné¢ produktivita zvednout i pomoci inovace
procesu, plytvani zde mtize déle pretrvavat. Navic odstranéni muda vétSinou nic nestoji, na

rozdil od finan¢né naroc¢nych inovaci. (Vytla¢il a Masin, 1999, s. 14)

Jak je gemba v podniku dilezita, je vidét na nasledujicim obrazku, kde se gemba nachazi
na vrcholu organizace. Jednotlivé vrstvy managementu, vrcholovy, stiedni management,
technici i vedouci, maji za tikol poskytovat jednotlivym provozim nezbytnou podporu.

(Imai, 2005, s. 30-31)

v Lz GEMBA
Ocekavani ‘ ‘ Spokojenost

zékaznika Rizeni podpory zékaznika

Obrazek 4: Pozice Gemba v organizaci (Imai, 2005, s. 31)

Pro to, aby se gemba udrzela na vrcholu struktury managementu, je zapotiebi zapalenych

zaméstnancl, ktefi musi byt hrdi na svou praci a musi také chépat, jakym zplsobem
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prispivaji k uspéchu v podniku, ve kterém pracuji. Podnécovani a podporovani téchto

pociti u zaméstnanci je jednim z tkolti managementu. (Imai, 2005, s. 31)

2.3 Kaizen Teian

U Kaizen Teian jde o systém vzd€lavani zaméstnanci v podniku, a to prostfednictvim
kaizen Cinnosti ve formé zlepSovacich navrhl. Koncept Kaizen Teian vznikl jako reakce na
potiebu zlepsit kvalitu zlepSovacich navrha, které zaméstnanci podéavaji. Kaizen Teian tedy
predstavuje kontinudlni zlepSovani navrhii zameéstnancl, piedevSim jejich kvality.

(Boledovic€ et al, 2011, s. 15)
Kaizen Teian ma tfi zdkladni funkce:
e Podporuje osobni rist zaméstnance, stejné tak rust celé organizace

e Poskytuje zaméstnancim podporu pii tvorbé zlepSeni. Investuje do lidi, aby byli

schopni fesit problémy.

e Slouzi jako barometr iniciativy. Ackoliv se manaZefi ¢asto obavaji toho, ze bude
potieba zpracovat piili§ velké mnozstvi podanych zlepSovacich navrhi, tak praveé to

je diikaz spravné motivace zaméstnanci.

Dtivodem pro Kaizen Teian mtize byt také skutecnost, Ze k realizaci nékterych navrht jsou
zapotiebi také odborné védomosti specialisti. Proto se Kaizen Teian snaZi pfesunout tyto
védomosti a zrucnosti specialisti smérem k pracovnikiim, ktefi se zlepSovani vénuji.

(Kosturiak a Frolik, 2006, s. 129)

2.4 Kobetsu Kaizen

Jedna se o pokrocilou techniku feSeni problém, ktera fesi problém systematicky ve 12
krocich, vedoucich Kk vyfeSeni problému. Kobetsu kaizen, nebo také ,Focused

Improvement™ je také jednim ze zakladnich pilitd TPM. (Bauer, 2012, s. 63)

Kobetsu Kaizen usiluje o zvySeni OEE stroje tim, ze Se postupné snazi o odstranéni
jednoho druhu plytvani, a to po takovou dobu, dokud nejsou eliminovany vSechny ztraty,
které jsou jim zpisobeny. Cilem je samoziejmé snizit vSechny ztrity na nulovou

hodnotu.(Total productivity maintenance, 2013)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 21

TPM

9

=1 =

5 °3 - o

= =] b o

- [ [+] =

5|l % gl = e
o ] p o 'E iT
2 N 0 2 = = = m
L = " c 2 ] S =
N 3 o c s > s o
— =] = =] 0 m c
[ = *n m
5 £ “m - — ™ e R+
2 (8 || 8 || 2| § ||| B 2
- c 3 c > n 0 =
2l el 2] 2|2 2 g &
2 3 o 2 ' g ] <
=T o e o = m 5

Obréazek 5: Osm piliri TPM (vlastni zpracovani)

2.5 Pristupy ke zlepSovani

Cilem kontinudlniho zlepSovani procesii je navySovat mnoZzstvi kvalitnich ndvrhii na
zlepSeni v podniku. Jak dosdhnout tohoto navySeni je spiSe otazka vedeni a motivace lidi,
¢emuz se bude vénovat dalsi kapitola. Ale pokud jde o samotné navrhy zlepseni, existuje
hned nékolik moZnosti, jak muZe byt zlepSeni procesu navrhnuto. V rdmci jednoho
podniku se pravdépodobné v nasich podminkéch jen malokdy setkdme se vSemi naréz, ale
v kazdém piipad¢ je vhodné poskytnout zaméstnancim vice moznosti, jak namét na

zlepSeni podat.

2.5.1 Individualni zlepSovani vs. Kaizen tymy

Jak individudlni zlepSovani, tak zlepSovani v ramci Kaizen tymil je Casto provadéno

pomoci zlepSovacich navrhii, nebo chcete-1i naméti ¢i napadl na zlepSeni procesu.

Systém podavani zlepSovacich navrhi spociva v podani navrhu, vyhodnoceni navrhu
zodpovédnym pracovnikem a jeho nasledné realizaci. Hlavni myslenkou je aktivizovani
pracovniki smérem ke zlepSovani, proto je také tento zplsob prakticky vzdy pfitomny

v prvnich fazich zavadéni konceptu zlepSovani v podniku. Kazdému zlepseni, i kdyz jen
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malo vyznamnému je potieba v této fazi vénovat pozornost. (Kosturiak a Gregor, 2002, E

8-5)

U tohoto zplsobu zlepSovani procesii se vychazi ztoho, Zze kazdy zaméstnanec ma
moznost odhalit v podniku piileZitost na zlepseni, kterou se pokusi vyfesit. Rada podniki
také umoznuje svym zaméstnancum vytvaret ,,Kaizen tymy*, které stejn¢ jako jednotlivec
podavaji navrhy zlepSeni. Kaizen tymy jsou Casto zaménovany za tymové zlepSovani
prostiednictvim workshopli, nebo za Kaizen krouzky avsak v mnoha spolecnostech
zaujimaji pravé takovou pozici, ktera je popsana v této kapitole. (Vytlacil a Masin, 1999, s.
35; Kosturiak, 2010, s. 51)

Tento proces zlepSovani probiha vétsinou v téchto krocich:
1. Popis problému
2. Navrh feSeni
3. Posouzeni feSeni
4. Realizace feseni
5. Vyhodnoceni ptinost
6. Vyplaceni odmén

Obecné se ma za to, Ze pro zavedeni uspésného systému zlepSovacich navrhi je potieba

zvladnout nésledujici kroky.

1. Priprava systému: Zasadnim prvkem je zde podpora managementu, bez které neni
mozné UspeSné systém implementovat. Pro dobré pochopeni, je uziteCné zpracovat
naméty, které uz vramci procesu funguji, nebo také mutze poslouzit ukazka
uspésnych aplikaci z jinych podniki. Nezbytnym prvkem je také trénink

zameéstnancl v nastrojich pro feseni problémd.

2. Odstartovani systému: Management musi dat lidem ,,pocit uspéchu®, jde tedy o
pfijimani i nedilezitych navrhl. Lidé se musi citit motivovani, pfiliSna kritika ze
strany managementu muze byt v této fazi pro systém zlepSovani i likvidacni.

3. Rozsireni systému: Ve chvili, kdy pfisun ndpadi vzroste a zacne se stabilizovat,

maji zamé&stnanci jiz daleko vétsi zkuSenosti. Casto zde prevlada kvantita nad

kvalitou, a také schopnosti manazerti v oblasti kouc¢ovani ¢i odménovani mohou byt
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4.

nedostatecné. VSechny tyto nedostatky musi byt pfed vstupem do dalsi faze

odstranény.

ZlepSovani systému: Naméty na zlepSovani jsou kvalitnéjsi a lidé pocituji Cest za
ptispéni ke zlepsSeni podnikovych procesi. Vyssi moralka pak mize vyustit ve veétsi
zajem ,,uCeni se“. Zaroven se zde vytvaii dobra navaznost na zlepSovani v tymech.

(Vytlacil a Masin, 1999, s. 37)

V naSich podnicich existuje nékolik forem, které se v soucasnosti pouzivaji:

2.5.2

Sbirani a také pausalni odménovani i ndpada, které se momentalné nerealizuji, ale

jsou ulozeny v databazi.
Odménovano je jen realizované zlepSeni.

Specialni komise vyhodnocuje pfinosy jednotlivych zlepSeni, a teprve na zakladé

toho jsou vyplaceny odmény. (Kosturiak, 2010, s. 51)

KVP, KVP2

U KVP, KVP2 se jedna o systém tymu o velikosti 6 — 15 odbornikii, kterych se feseny

problém tyka. Zvolené tymy maji jen docasnou trvanlivost a jejich cilem je zabyvat se

specidlnimi, pfedem zvolenymi tkoly. Po dosahnuti cile je poté dana skupina rozpusténa.

Tento systém byl vyvinut v Némecku jako reakce na japonsky Kaizen, a jeho zakladni

myslenkou je, ze nejefektivnéjsi zptisob zlepSovani je pravé ten tymovy. (Boledovic at al,

2011, s. 15)

Tyto zvolené skupiny fesi problémy prostiednictvim workshopt. Workshopovy tym ma své

standardni obsazeni, za vyfeSeni problému je zodpovédny vedouci pracovnik oblasti, kde

se problém vyskytuje. Zakladni posloupnost krokt pii workshopu KVP je zobrazena na

nasledujici grafice. (Marek. CPI)
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Obrézek 6: Zdakladni posloupnost krokii WS pro KVP? (vlastni zpracovani)
K uspésnému dosazeni cili vede tym primyslovy moderator, jehoz ukolem je tidit diskuzi,
vizualizovat myslenky, fidit proces hledani pfi¢in probléml a hledani feSeni. DalSim
¢lenem tymu je promotor, ktery je povéfeny feSenim daného problému. Nejdilezitéjsimi v

tymu jsou fesitelé, kteti identifikuji problémy a hledaji feseni. (Marek, CPI)

2.5.3 Krouzky kvality

Hlavnim cilem krouzkii kvality je zapojeni vSech pracovnikii ve firmé do realizace
programu zlepSovani kvality. V Japonsku jsou krouzky kvality zakladnim pilitem

programu zlepSovani kvality.

Jde o malé skupiny, které dobrovolné vykonavaji ¢innosti pro zabezpeceni kvality na
pracovisti. Krouzky kvality jsou tvofeny vétSinou 5 az 15ti ¢lennou skupinou pracovniki,
ktefi se dobrovolné a pravidelné setkavaji, aby objevovali, analyzovali a feSili problémy.
Kromé teSeni problémi kvality, se také zabyvaji feSenim dalSich problému, které se

vyskytuji v jejich okoli.

Hlavni piekazkou zavadéni krouzkd kvality je poté v mnohych ptipadech nejen
neschopnost zainteresovat pracovniky pro Ucast v dané skuping, ale také skutecnost, ze
pasobeni v krouzcich kvality neni vétSinou odménovano, s vyjimkou odpracovanych

prescasu. (Kosturiak a Gregor, 2002, E 8-6)
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2.5.4 Kaizen Blitz

Stale Castéji se mezi navrhy na zlepSeni objevuji naro¢n&jsi projekty, jak z hlediska
organizace projektu, tak také kvili potfebé rychlé implementace feSeni. Vzhledem ke
skuteCnosti, ze klasicky vnimany koncept Kaizen zlepSovani se zaméfuje predev$im na
drobné a neustalé zlepSovani, bylo potieba se soustiedit na rozvoj takové metody, kterd by

umoznila rychlou reakci na problém.

Kaizen Blitz, nebo také Kaizen Event piedstavuje intenzivni a koordinované usili, které je
zaméfeno na dosaZzeni radikalniho zlepSeni v rdmci jednoho procesu nebo operace
Vv podniku. Jde o zlepSovani prostfednictvim workshopu, jehoz ukolem je dosdhnout feSeni
v kratké dobé¢, vétSinou se jednd o tii az pét dni. Kaizen Blitz je pro tymy zptsob, jak
provadét strukturované, ale pritom tviréi feSeni problému, jehoz vysledky jsou znamy ve

velmi kratkém ¢asovém horizontu.
Kaizen Blitz probiha idealné ve tiech fazich:
1. Pripravna faze — V této fazi je potieba dodrzet hned n¢kolik bodt.

e Identifikovat piesn¢ rozsah feSené¢ho procesu/problému a pozadované
zlepsSeni. PoZadované cile musi byt SMART a musi byt také identifikovana

ptipadna omezeni.

e Shromazdit vSechna moznéa data, kterd budou potieba béhem samotného

workshopu Kaizen Blitz
e Vybrat tym a obeznamit jeho Cleny
e Informovat také vSechny dalsi zainteresované strany
2. Kaizen Blitz — Samotny workshop probiha vétsinou 5 dni, ale mize byt i kratsi.
e 1. den: Uvodni pfedstaveni cili, upfesnéni definice projektu

e 2. den: Procesni mapa + Gemba, identifikace souCasnych problému,
pocatecni sbér dat
e 3. den: Pokracujici sbér dat a jejich analyza, rozvoj prvotnich napadd na

zlepSeni soucasné situace

e 4. den: Upfesnit a uréit prioritu u vhodnych feseni, zacatek implementace

reSeni
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e 5. den: Shrnuti analyzy a dosazenych vysledku, pfiprava planu pro dalsi

realizaci a komunikaci, prezentace vysledkti a doporuceni

3. Nésledné sledovani — Pokrac¢ovat v implementaci opatieni, ktera nebyla dokonéena
béhem samotného WS, meéfeni dopadii a pfinost, komunikovat o zménach

V procesu se zainteresovanymi stranami (Seath, 2013; Chakravorty, Franza, 2013)

2.5.5 Management idei

Management idei, znamy také pod ndzvem management napadd, je povazovan za jeden
z nejmoderngj$ich systému zlepSovani procest. Ten vychazi z predpokladu, ze Zzadny
napad by nem¢él byt ztracen, protoze kazdy ndpad muize byt dulezity a proto je nutné se jim
zabyvat. Samotny népad je zde chapan jako produkt, Ktery je potieba fidit. (KoSturiak a
Gregor, 2002, E 8-7; Boledovic et al, 2011, s. 17)

Management idei se zabyva jak napady na zlepSeni jednotlivcd, tak tymu. Cilem je
mobilizace zaméstnanci, aby podavali zlepSovaci navrhy, coZ umozni v koneéném
dusledku doséhnout lepsi konkurenceschopnosti podniku. Management idei byva velmi

Casto zahrnovan v inova¢nim managementu. (Ideenmanagement, 2013)
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3 KAIZEN NAPRIC PODNIKEM

Jak jiz bylo mnohokrat zminéno, v piipad¢€ systému zlepSovani Kaizen se nejednd o Zadnou
dalsi metodu primyslového inzenyrstvi. Jde o filosofii, pfistup, nebo chcete-li zptisob
mysleni, ktery se prolind prakticky vSemi oblastmi §tihlého podniku. At uz mluvime o
Stihlé vyrobe, stihlé administrative, $tihlé logistice a v neposledni fad¢ také Stihlém vyvoji.
Kaizen je v podniku ,,vSudypfitomny*, a jinak by to ani nebylo mozné, protoze pokud ma
zlepSovani v podniku skute¢né fungovat, je tfeba, aby uvazovali vSichni stejné, od feditele

az po posledniho operatora ve vyrobg.

3.1 Stihly podnik

Stihlost podniku znamena délat jen takové véci, které jsou spravné a ptidavaji hodnotu.
Musi se dé€lat spravné, napoprvé, rychleji nez ostatni, ale za méné penéz. Nejde vsak o
Setfeni, Stihlost podniku spoc¢iva v tom, Ze zvySujeme vykonnost firmy tim, Ze na dané

plose dokdzeme vyprodukovat vyssi pfidanou hodnotu, nez nasi konkurenti.

Hlavni silou, kterd zajistuje podniku konkurenceschopnost a dlouhodobé preziti, je
pfedev§im dokonale propracovany management znalosti. Ten pfedstavuje organizovany a
fizeny systém zisk&vani znalosti, jejich rozsifovani a neustalé zdokonalovani. Podnikova
kultura pak pfedstavuje vzor zdkladnich navykl, které byly ve skupiné pracovnikl
vytvofeny, a jsou jimi také dodrzovany. Podnikovou kulturu je tfeba méfit, sledovat jeji

vyvoj a predevsim ji neustdle rozvijet a zdokonalovat. (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 22)

Stihla vyroba Stihla

administrativa
Management

znalosti a rozvoj

< podnikové kuItury>
Stihla logistika Stihly vyvoj

Obrazek 7. Prvky stihlé vyroby [vlastni zpracovani]
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3.1.1 Stihla vyroba

Stihlou vyrobu lze nejlépe definovat prostiednictvim prvka zobrazenych na nasledujicim
obrazku. Jde o prvky, které by mély vkazdém podniku vést piredev§im k eliminaci
veskerych forem plytvani, které se zde vzdy v mensi ¢i vétsi mife vyskytuji. Pokud
skute¢né stojime o zeStihleni naSich vyrobnich procesu je zcela nezbytné tyto prvky

postupné implementovat. (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 23-24)

Kanban, pull,

synchronizace,

vyvazeny tok
y y Procesy kvality,

Tymova préace standardizovan

a prace

Stihle

pracoviste,

TPM,

Stihla vyroba rychlé zmény,

vizualizace redukce davek

Management Stihly layout,

toku hodnot vyrobni bunky

Obrazek 8: Prvky stihlé vyroby [vlastni zpracovani]

Zé&kladni metodou je v tomto pfipadé management toku hodnot, jehoz prostiednictvim je
mozné snadno analyzovat, vizualizovat a pfedev§im méfit plytvani v celém hodnotovém
toku podniku. Vystupem je mapa toku hodnot, a kromé vyroby ma tato metoda vyuziti také

v administrativeé, vyvoji i logistice. (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 23-24)

Kaizen je prakticky ,,sou¢asti” v§ech uvedenych prvku, protoze pravé na zakladé fungovani
¢i nefungovani uvedenych prvki je mozné rozpoznavat ptitomné plytvani, které je potieba
eliminovat. Obrovskym benefitem kontinualniho systému zlepSovani je to, Ze se nezabyva
jen velkymi problémy, které je vétSinou tieba feSit na zakladé dlouhodobého, a také
finanéné narocnéjsSiho projektu, ale naopak se z velké casti soustfedi na vyhledavani
drobnych plytvani, kterd jsou mnohdy piehliZzena, coZz vSak neznamend, ze by pro podnik
nepiedstavovala nemalé naklady. Casto jde o problémy, které je mozné jednoduse, levné a

rychle napravit a neéekat tak na zbyte¢né dlouhy byrokraticky proces.
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3.1.1.1 Plytvani

Mnohokrat zde bylo zminéno, Ze jakousi podstatou Kaizen systému je vyhledavani a

eliminace vsech forem plytvani. A o jakém plytvani to vlastné mluvime? V praxi se

vétSinou rozliSuje sedm zékladnich druhti plytvani, pficemz v posledni dobé je tento

seznam ¢asto rozSifovan o osmy druh plytvani.

1.

2.

Nadvyroba

Nadbyteéna, neefektivni préace

Zbyte¢ny pohyb

Zésoby

Cekéni

Nekvalita

Transport

Nevyuzity potencial pracovnikii — V souCasnosti uvadén jako nejvetsi plytvani
objevujici se v ceskych i slovenskych podnicich. Pravé diky zavadéni systému
kontinuélniho zlepSovani, se da tento druh plytvani velmi u¢inné odbourat. Je vSak
nutnosti, aby implementace systému Kaizen, ¢i jinak modifikovaného systému
zlepSovani probéhla spravné. To je mozné jediné diky spravnému vzd€lavani a
motivovani zameéstnanct, ktefi se v prvé fadé musi naucit ,,zit Kaizen*. Pokud jsou
zaméstnanci spravné vedeni, mize pak podnik néasledné maximalné vyuzit jejich
védomosti, zkusSenosti a ,,zlepSovatelsky“ potencial k tomu, aby byly postupné
eliminovany také dalsi druhy plytvani. (KoSturiak a Frolik, 2006, s. 24)
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OsSM DRUHO ZTRAT
KTERE ODSTRANUJEME ﬁ
Nadvyroba Zbytecné pohyby
Transport a manipulace Cekéni Chyby a zmetky
Pridavna Konedna
koniia Joriren_ venern
Sklad —
I
. %8 =
e %ln =i ,_
Zasoby Neefektivni prace lidského potenualu

Obréazek 9: Osm druhii plytvani [Kaizen]

3.1.2 Stihla logistika

Stejné jako ve vyrob¢, ma Kaizen své misto i v logistice, coz je zobrazeno na obrazku nize.
Posledni dobou je vyuziti Kaizen systému v logistice mozZna i v&tsi nutnosti nez ve vyrobé.
Cim dal Zast&ji se setkavame se slozitymi logistickymi procesy uvniti i mimo podniky. Do
procesu vstupuje stale vice soucastek od mnohych dodavateli a zarovenl je potieba
nasledné dopravit hotovy vyrobek nasim odbératelim. Ve zkratce se tedy jedna o ¢im dal

vice skladovani, manipulace a transportu, coz ovSem stoji podnik vétS§inou nemalé penize.

Odborna literatura uvadi, Ze oblast logistiky zaméstnava az 25% pracovnikil, zabira 55%
plochy a tvofi dokonce az 87% casu, ktery stravi dany materidl v podniku. To vse
muze mit velky vliv na kvalitu konecného vyrobku. Jinymi slovy je tedy nezbytné zabyvat
se otazkou logistiky ve stejné mife jako v piipadé vyroby. (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 25)
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Obrazek 10: Prvky stihlé logistiky [vlastni zpracovani]

3.1.2.1 Kaizen v logistice

Piiklad toho, jak dalezity mize byt Kaizen v logistice, nam ukazuje po¢inani spole¢nosti
DB Schenker Ceskd Republika. Vradmci programu neustilého  zlepSovani
vnitropodnikovych procest, zahajila spole¢nost v roce 2011 implementaci systému Kaizen
v jednom ze svych logistickych center v Liberci. Cilem pak bylo do konce roku 2012
implementovat systém do viech dalsich logistickych center v CR. A jaké diivody k tomu

spolecnost vedly?

., Vysoka uroven kvality sluzeb a servisu je pro DB Schenker jednou z hlavnich priorit.
Spravna organizace skladu se promita i do kvality, rychlosti ¢i bezpecnosti procesii, které
se zde odehravaji. Proto DB Schenker nyni zavadi dalsi z japonskych osvédcenych principi

zvySovani kvality Kaizen.

System Kaizen ma pét zakladnich elementii: tymovd prace, osobni disciplina, vysoka
mordalka, krouzky kvality a zlepsovaci navrhy. Na rozdil od 58, kde se do centra pozornosti
dostava prostor, je v Kaizenu nejdileZitéjsi cinnost, jez se v ném odehrava. V praxi je
system aplikovan tak, Ze skladnici, vedouci smén a referenti zakaznického servisu mohou
podavat zlepsovaci navrhy k chodu logistického centra. Za jejich prinosné napady jsou jim
v ramci motivacniho programu udélovany body, za které si mohou vybrat riizné vécné

odmeny.
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Kaizen posiluje také moralku, nebot kazdy se muze podilet na chodu logistické haly,
zlepsovat tak prostredi a systém, v nemz pracuje. Jeho dalsim prinosem je i sdileni napadii,
coz znamend, Ze zlepsovaci navrh z jednoho centra lze nasledné aplikovat v ostatnich

logistickych centrech. “ (DB Schenker, 2011)

3.1.3 Stihly vyvoj

Cesta ke $tihlému podniku zacind uz ve vyvojovych etapéch a technické ptipraveé produktu.
Zpusob vyroby ¢i montaze uréuji spole¢né jiz konstruktér a technolog, a uz v této fazi by
meélo dochazet k zabudovavani principt Stihlosti do vyroby. Stejné jako ve vyrobé,
i v oblasti vyvoje miZzeme nalézt mnoho rutinnich ¢innosti, kterymi se muze Kaizen
zabyvat. Oblastmi zlepSovani ve vyvoji pak mohou byt napiiklad ztraty spojené s ¢ekanim
na informace nebo material, Spatna organizace a s ni souvisejici hledani dokumentace,
vytvareni nadbyte¢né a mnohdy také duplikované dokumentace, zbyte¢né schiizky apod.

(Kosturiak a Frolik, 2006, s. 32)

Projektovy

management

Modularita,

Zkusenost lidi standardizace,
, P unifikace
a tymova prace orodukt

Integrované

simultanni

inZzenyrstvi

Management

CA technologie
toku hodnot

Obréazek 11: Prvky stihlého vyvoje [vlastni zpracovani]

Mezi §tihlé principy ve vyvoji produktu patii piedev$im dukladna znalost zdkaznickych
pozadavki, zvySovani odbornych znalosti a zkuSenosti pracovnikil, vyuzivani podplrnych
technologii, neustalé zlepSovani procest inovace a vyvoje a dalsi. (KosSturiak a Frolik,
2006, s. 33)
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3.1.4 Stihla administrativa
Administrativa je oblasti, kde je velmi dulezité dostat pozadavkum Stihlosti. Vzdyt' vice
nez 50% prubézné doby vyroby tvoii pravé Einnosti z oblasti administrativy. At uz
mluvime o piebrani objednavky, nésledné komunikaci mezi jednotlivymi oddé€lenimi,
piipraveé podkladi a samoziejmé v neposledni fad¢ administrativni vyfizeni objednavky.
Mezi hlavni cile, kterych je nutné pro spravne fungovani v administrativé dosahnout patii:

o Kratké pribézné Casy zakazek

e Nizké zasoby a prehledné procesy

e Bezchybné procesy

e Vyssi efektivnost administrativnich procest

Pokud jde o formy plytvani v administrativé, jde napi. o nadbytek informaci, jejich
priprava a zpracovani, zbyte¢ny pohyb na pracovistich, zptisobeny nevhodnou organizaci a
layoutem, hledani, ¢ekani, slozité postupy a také ,,obyéejné“ chyby. Mnoho chyb.
Jednoduse feceno se jednd o obrovsky prostor pro zlepsovani. (KoSturiak a Frolik, 2006, s.
33-34)

Efektivni

management

Gasu a porad

Procesy kvality

Tymova préace

Stihla Standardizovan

administrativa

5Sa

vizualizace

€ prace

Management Stihly layout

toku hodnot v administrativ

Obrazek 12: Prvky stihlé administrativy [vlastni zpracovani]

Jak je vidét i z predchazejicich kapitol, nezalezi na tom, ve které oblasti se rozhodneme
vyuzit schopnosti nasich zaméstnanct zlepSovat. Spravné fungujici systém zlepsSovani tak
jako tak prostupuje celym podnikem a jeho cilem je umoznit zaméstnancim zlepSovat

jakékoliv procesy, ve kterych se vyskytuje plytvani.
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Naopak si musime uvédomit, Ze zlepSovani je mnohdy i potfebné&jsi v nevyrobnich
oblastech podniku. Plytvani se totiz neomezuje jen na vyrobu, jak se Casto manazefi
v podnicich mylné domnivaji, ale je vSudypfitomné. Jediné, v ¢em lze nalézt rozdily jsou
metody vyuzivané pii hledani a eliminaci plytvani v podnikovych procesech. Piece jen to

na gembé vypada trochu jinak nez v kancelafi. (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 33-34)

3.2 Implementace Kaizen v podniku

Postup implementace v piipadé filosofie Kaizen neni viibec jednoduchou zalezitosti. Je to
dano z hned nékolika divodu. Za prvé nejde o metodu, kterou by bylo mozné aplikovat
Vv neménitelnych a vSeobecné platnych krocich. Za druhé, systém kontinualniho zlepSovani
procest zahrnuje vSechny pracovniky v podniku. Za tieti, implementace systému
zlepSovani neni otdzkou par dni nebo tydnti, ale potiebuje sviij ¢as, ktery se 1isi podnik od
podniku. Pfesto vSechno to ale neni implementace systému zlepSovani, co zpusobuje
vrasky na celech manazeri. Jde pifedev§im o udrzovani tohoto systému v kazdodennim
zivoté podniku, co se ¢asto manazerim vymkne z ruky. ZlepSovani si tak po Case zaéne zit

svym vlastnim zivotem, nebo se z podnikové kultury vytrati Gplné.

Obecné vzato se systém zlepSovani da pfipravit a zavést v pribéhu nckolika mésict,
pfiprava vSak musi byt pfesn€ koncipovana pro vlastnosti daného podniku. Pouhé

»kopirovani® uspésnych systémut zjinych podnikid v tomto ptipadé nema smysl. Tim

vvvvvvvvvv

zlepSovani v podniku. Jako kazdy jiny proces, i tento musi byt neustale zdokonalovan a

pfizpisobovan ménicim se podminkam.

Praxe podnikt je takova, Ze 1 sebelepsi systém zlepSovani musi nezbytné jednou za 3 az 4

roky projit vyraznéjs$i zménou.

u . ” 5 inov . “mu hé oiiblizne
Post rvotni implementace, pifipadné ,,inovace™ starého systému probiha priblizné

Vv téchto krocich:
e Analyza zlepSovani procest prostfednictvim rychlého auditu
e Sestaveni tymu, zodpovédného za implementaci systému zlepSovani

e Zaskoleni tymu, definovani zakladnich cila a pravidel
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e Navrh nového systému, zahrnujiciho koncept, zptusob hodnoceni a odménovani,
smérnice, logo, vizualizaci systému, potfebné formulafe a samoziejmé pravidla

zlepsovani

e Pilotni spusténi, Casto je doporucovano zacit pouze na jednom oddéleni, kde je
V prvotni fazi mozné vychytat vSechny ,,mouchy* a teprve poté rozsifit systém

v ramci celého podniku
e Vyhodnoceni, piipadné korekce systému

Zakladnimi predpoklady pro spravné fungovani systému zlepSovani je jasné stanoveny
systém zlepSovani, vhodny pfistup manazeri, motivace a podpora a moznost zapojeni
vSech pracovnikli. V prvotnich mésicich je nicméné¢ vhodné provadét rychlé audity
fungovani systému, pro to, aby bylo zajisténo, ze nedochazi k deformaci systému jiz od

jeho pocatku. (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 129-130; Debnar, 2010)

3.2.1 Komunikace, Vzdélavani, Motivace a Odménovani

Bez sprdvné motivace a fungujici oboustranné komunikace neni mozné, aby jakykoli
systém spravné fungoval. Lidé pottebuji védét, pro¢ néco délaji, jaky to ma vyznam a jaké

z toho plynou pro podnik i pro né samotné piinosy.

Pokud mluvime o motivaci zaméstnancti v naSich podminkach, prakticky vzdy se
dostaneme Kk systému odménovani za projevenou aktivitu. Stale u nas totiz pfevazuje nazor,
ze ,,zadarmo ani kuie nehrabe a zaméstnanci proto Casto uvazuji tak, ze pokud z toho

nemaji nic mit, neni pro né zlepSovani az tak zajimavé.
Komunikace

Komunikace je pro spravné fungovani systému zlepSovani velmi dulezitym prvkem.
V ptipad¢ Kaizen systému rozliSujeme pasivni a aktivni zplisob komunikace. Do prvni
skupiny mizeme zatadit veskeré informacni letaky, brozury, smérnice nebo vizualni tabule.
Ukolem téchto prvkil je pouze piedani informace zaméstnanci. Naopak cilem aktivni
komunikace je vyména nazori mezi zlepSovateli a managementem. Aktivni komunikace by
méla zahrnovat podnéty ze strany zlepSovatell, pravidelna shrnuti dosazenych vysledkl a
feedback ze strany managementu. Velmi dobrym prvkem pak mohou byt naptiklad

mentofi, ktefi jsou k dispozici zaméstnanciim v piipadé potteby. Dalsi formou komunikace
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muzou byt také podnikové noviny, casopis apod, kde mohou zaméstnanci dohledavat

informace.

Nespravna, nedostatecnd ¢i dokonce chybéjici komunikace je pro zaméstnance velmi

demotivujicim prvkem. (Hudsky, 2009)
Vzdélavani
Jestlize ma jakykoliv systém dlouhodobé fungovat, je nutnosti jej stale zlepSovat a vyvijet.

V piipadé systému zlepSovani s tim souvisi také vzdélavani zaméstnanct, jehoz vysledkem

jsou nejen kvalitnéj$i naméty pro zlepseni, ale 1 jejich nasledna realizace.

Zaméstnance je Vhodné vzdélavat v oblasti nastroji a metod, které se pouzivaji k analyze a
rozboru problému a hledani jeho pfi¢in. Dal$i moznosti je rozSifovani a obohacovani
dosavadnich znalosti a schopnosti zaméstnanct. (Vytlacil, Stan€k, Masin, 1997, s. 184-

185)
Motivace

Motivace je velmi dulezitym prvkem po systém zlepSovani. Cilem motivace je zapojeni co
nejvétsiho poctu lidi do zlepSovani. Management musi pfesvédcCit zaméstnance o potiebé

zlepSovani a o vyhodach, které z néj plynou pro firmu i pro pracovnika. (Boledovi¢, 2011,

s. 32)

vvvvv

jiné potieby, jako je pocit sounalezitosti, potfeba zdokonalovani se, potieba uznani a
seberealizace. Ptece jen v dnesni hektické dobé je pro mnohé zaméstnance mnohem vé&tsi

odménou par dni volna neZ o ,,par korun* vyssi plat.
Odménovani
Zakladem je jasné€ definovany systém odmeénovani, ktery je srozumitelny a jasné urcuje,

jakéd odmeéna zlepSovateli nalezi. Rozdil je také v tom zda jde o individualni navrh zlepSeni,

workshopové zlepSovani, zlepSovani v tymu a jiné.
Odmeénovani v nasich podnicich probiha vice zpusoby:
e Fixné stanovena ¢astka za ptijaty navrh na zlepSeni
e Variabilni ¢astka, ktera je vypocitana na zaklad¢ pfinosu zlepSeni

e (Odménovani body, které jsou nésledné¢ sménitelné za vécné odmény, poukazy apod.
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4 NASTROJE KAIZEN

Pfi aplikaci filozofie Kaizen se vyuziva mnoha metod, trendt a principi §tihlé vyroby.
Koncepce Kaizen je prakticky ,,destnikem*, ktery vSechny tyto prvky zastfeSuje. Mezi
nejzakladnéjsi prvky a néstroje patii napi. 5S, SW1H, TPM, SMED nebo TQM.

Popis jednotlivych prvki $tihlé koncepce podniku by zabral nejméné jednu dalsi odbornou
praci. Také z tohoto divodu jsou v této praci zminény blize jen staré a nové nastroje
kvality, které maji praktické vyuziti pfi samotném zlepSovani. Dulezitym prvkem
zlepSovani je bezesporu cyklus PDCA, ktery pfedstavuje zékladni postup, jak by mély

zlepSovaci aktivity v podniku probihat.

'KAIZEN

orientace na kanlqan »
zakaznika zleps.ovalm
totalni fizeni Just-in-Time
jakosti nulové chyby
robotika TPM )
krouzky jakosti malé tymy
systémy namétl SMED
automatizace poka—yoke
jidoka

disciplina u

Obréazek 13: Kaizen destnik [Masin, Vytlacil, 2000]

4.1 PDCA, SDCA

Cyklus PDCA (Plan — Do — Check — Act), znamy také jako Demingtv, nebo PDSA cyklus
(Plan — Do — Study — Act) slouzi jako zakladni model pro dosazeni neustalého zlepsovani
vyrobnich aktivit, procesti nebo produkti. PDCA cyKlus je tvofen ¢tyfmi opakujicimi se

kroky, které se vyznacuji logickou posloupnosti.
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PLAN: V prvnim kroku jde o naplanovani, stanoveni cili pro zlepSovani a vytvofeni

akénich planu, které povedou k jejich dosazeni.

DO: Dalsim krokem je samotné provedeni planu, které by mélo probihat v malych krocich

za kontrolovanych podminek.

CHECK: Ve tfetim kroku je zapotiebi kontrola a studium dosazenych vysledki. Zda je
implementace zlepSeni provadéna spravnych zplsobem a je pii ni dosahovano

pozadovanych vysledkt.

ACT: Posledni krok se vztahuje ke standardizaci novych postupil, jejichz tkolem je

odstranéni pivodniho problému. Piipadné stanoveni cili pro dal$i zlepSovani.

PDCA znamend, ze se nelze nikdy spokojit se souasnym stavem, proto musi probihat
neustéle. Vzhledem k tendenci zaméstnancii, vystacit si se soucasnym stavem, je tkolem

managementu stanovovat cile a vyzvy, kterych ma byt dosahovano.

Aby mohl byt uplatnén cyklus PDCA, musi jit vzdy o standardizovany proces, ktery je
mozné zlepSovat. Pokud jde o proces, ktery neni standardizovany, nebo u néhoz jsou
standardy Spatné¢ nastaveny nebo nedodrZovéany, je na misté aplikace cyklu SDCA
(Standardize — Do — Check — Act). Ukolem SDCA je tedy stabilizace a standardizace
souCasnych procest, na druhé strané PDCA ma za tkol jejich neustalé zdokonalovani.
Z tohoto duvodu je také SDCA otazkou udrzby a PDCA se tyka zlepSovani. (Deming

cycle; Kontinuierliche Verbesserung als Managementtechnik; Shingo, 1988, Imai, 2004)
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Zlepseni

A

Obrézek 14: PDCA cyKlus [vlastni zpracovani]

4.2 Nastroje kvality

Aby byl zajistén spravny pribch zlepSovani, je nezbytné pouziti vhodnych nastrojii pro
sbér, analyzu a nasledné vyhodnoceni potfebnych dat. Srozvojem pocitacti a jejich
softwarového vybaveni doslo v minulosti k rozvoji a masovému uzivani sedmi klasickych
nastroju. Jejich pouziti je nevyhnutelné, a to v jakékoli fazi zlepSovani. V piipadé
Klasickych nastroju fizeni kvality vSak mluvime z vEtsi ¢asti jen o analyze ¢iselnych udaju.
Nicméné¢ piinejmensim stejné dilezitd je také analyza nenumerickych udajt, jako jsou
nazory zakaznikid, rizné mySlenky, pfani a postfehy tykajici se procest. Pravé k tomu

slouzi sedm novych nastroju fizeni kvality. (Tucek, Bobak, 2006)

4.2.1 Sedm klasickych nastroji

U klasickych nastroji v oblasti zlepSovani procesii jde predevSim o statistické metody,
které ndm poskytuji jak grafickou, tak numerickou prezentaci dat ziskanych z daného

procesu. Jde o tyto nastroje:
e Stratifikace
e Datova (frekvenéni) tabulka

e Histogram
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e Paretova analyza
e Diagram pfi€in a nasledkt
e Analyza rozptylu a trendu dat

e Kontrolni diagram (Vytlacil, Masin, 1999; 7 starych nastroju kvality)

4.2.2 Sedm novych nastroji

Nové nastroje fizeni kvality umoznuji pomérné flexibilni aplikaci, pficemz je také mozné
vyuzit vystupy zjednoho nastroje jako vstupy do dalSiho. Piinosy plynouci ze
spravného uziti téchto nastroji, jak v oblasti planovani, fizeni jakosti i neustalého

zlepSovani jsou nezpochybnitelné.
e Afinni diagram
e Rela¢ni diagram
e Stromovy diagram
e Maticovy diagram
e Diagram maticové analyzy dat
e Sipkovy diagram

e PDPC diagram (Vytlacil, Masin, 1999)
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5 KAIZEN YV PRAXI

Tato kapitola je vénovéana konkrétnim piikladim vyuziti a aplikace systémui nestalého
zlepsovani v praxi. Kazdy podnik implementujici Kaizen do podnikové struktury, si musi
zvolit vlastni cestu jeho aplikace a nastroje, které k tomu vyuZije. V praktické ¢asti této
prace je popsan systém zlepSovani, fungujici ve spole¢nosti Koyo Bearings, a pro
»inspiraci a srovnani, jak je mozné, vice ¢i, méné uspé&$né, implementaci systému

zlepsovani uchopit slouzi pravé nasledujici ptiklady.

5.1 Oblast pramyslu a vyroby

V naSich podminkach se o systémech zlepSovani a jejich zavadéni nejcastéji mluvi prave
v souvislosti s primyslovymi a vyrobnimi podniky. Mozna je to dano tim, ze se v téchto
procesech vytvareji fyzické produkty a pro management i zaméstnance je jednodussi
uvédomit si plytvani, ke kterému pti procesech dochazi. Velmi casto tak slychame o
systémech zlepSovani v automobilkach, strojirnach, potravinaiském primyslu a mnohé

jiné.

5.1.1 Skoda Auto

Systém zlepSovani v koncernu Skoda Auto Mlada Boleslav nese oznaceni Z.E.B.R.A., pod
touto zkratkou se ukryvd vyraz ,ZlepSovani Ekonomické Budoucnosti Realizaci

Aktualnich napadi‘. Podstatnym prvkem celého systému je ptima komunikace pracovnikii

s jejich nadfizenymi, v jejichz pravomoci je okamzité rozhodnuti o realizaci napadu.

Z hlediska zlepSovatelstvi hraje ustiedni Ulohu ,,Centrum navrhti Z.E.B.R.A.“, které spada
do oblasti lidskych zdroji. Toto oddéleni, se krom¢ fizeni procesu podéani, zpracovani a
vyhodnoceni zlepSovacich navrhli, zabyva také akcemi na podporu zlepSovatelstvi,
motivaci zaméstnanct a celkovym vyhodnocovanim a prezentaci vysledkda.

ZlepSovani je ve firmé upraveno Organiza¢ni normou, kde je také vymezeno, jak by m¢l
navrh vypadat, a co je za zlepSovaci navrh povazovano. Zaméstnanci mohou podat bud’
zlepSovaci navrh, nebo eptimalizaéni navrh. Zlepsovaci navrh je navrh podany autorem,
nebo skupinou autorii, ktefi nemaji predmét zlepSeni jako soucast svych pracovnich
povinnosti. Optimaliza¢ni ndvrh mize byt podan jak jednim autorem, tak také skupinou,

pficemz pfedmét zlepSeni miize byt ¢astecné soucasti jejich pracovnich povinnosti.
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Obecné¢ vzato by navrhy meély byt zaméfeny zejména na zlepseni vyrobku, sluzeb a
procest, zlepSeni pracovniho prostiedi, bezpecnosti prace, kvality a ergonomie.

Podani navrhu probiha elektronicky, a to bud’ pfimo béhem pracovni doby prostfednictvim
pracovnich poc¢itact, nebo ,.kiosk®, které jsou v podniku umistény, tak aby moznost podat
zlepsovaci navrh méli 1 zaméstnanci, kteti k praci pocita¢ nevyuzivaji. Pomérnou novinkou
je moznost zadavat zlepSovaci navrhy také piimo z domu. Registrace navrhu je nasledné
provedena pfimym nadfizenym autora, a poslednim krokem k vytvofeni komplexniho
zhodnoceni navrhu, na zakladé nékolika kritérii. To provadi k tomu urend organizacni
jednotka, ktera tak musi ucinit do jednoho mésice od registrace navrhu. Diky
elektronickému zadavani navrhi maji také zaméstnanci moznost sledovat, co se s jejich

navrhem déje, v jaké je fazi, a kdo konkrétn¢ se timto ndvrhem v sou€asnosti zabyva.

Odménovani za zlepSovani probiha prostfednictvim ud€lovani bodi na osobni konta
zaméstnanct, ale také finan¢ni odména vycislena na zakladé ptinosti navrhu. Body jsou
udélovany jak za podani navrhu, tak za ucast pii realizaci navrhu, autorovi také nalezi
odmeéna za dosazené piinosy navrhu. Ziskané body je nasledné¢ mozné vymeénit za vécné ¢i
finanéni odmény. Dobrym motiva¢nim prvkem jsou také dalsi aktivity managementu jako
napt. soutéZe jednotlivych oblasti, losovani o ceny, stfediskova a koncernova liga nebo

tombola pro autory navrhu. (Interni zdroje)

5.1.2 Meopta Pierov

Takeé ve spole¢nosti Meopta Prerov, ktera je specialistou na optické produkty a zafizeni,
funguje systém zlepSovani na zékladé zlepSovacich navrhii, poddvanymi zaméstnanci.
ZlepSovaci navrh mohou ve spole¢nosti podavat také stazisti, ¢i brigadnici, avSak

vzhledem k jejich ¢asové omezenému piisobeni ve firmé, jim za to nenalezi zadna odména.

Podani zlepSovaciho navrhu probiha néasledovné, zaméstnanec vyplni patficny formulaf a
odevzda mistrovi. Ukolem mistrii je vyhodnoceni, zda je navrh redlny &i nikoli, v ptipadé
ze ano, podepiSe se mistr na podany navrh a postoupi jej ptimo primyslovému inzenyrovi,
ktery za systém zlepSovani v podniku zodpovida. Pro kazdy navrh je sestavena komise,

jejimz tkolem je navrh komplexné vyhodnotit.

V ptipadé, ze komise navrh schvali, je autorovi pfidélena finanéni odména 100K¢, a pokud
je také rozhodnuto o realizaci navrhu, nélezi autorovi dalS$i odména (maximalné ve vysi

2.000K¢).
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Pro zaméstnance slouzi jako zdroj informaci Systémova prirucka, kde je detailné vysvétlen
jak postup podani ndvrhu, tak také jeho vyhodnoceni. Dalsi informace jsou také piistupné

na kazdém odd¢leni v podob¢ Informacnich letacku.

Vzhledem k tomu, Ze systém v podniku funguje teprve od roku 2010, je si vedeni védomo,
ze bude nezbytné provést nekolik zmén, které povedou jak ke zvySeni poctu podanych
navrhi, tak také ke zvySeni kvality navrhl. Za dalezity bod je tak jako tak v podniku
povazovana samotnd implementace, ktera by v budoucnu méla podniku dopomoci k lepsi

konkurenceschopnosti a vyssi kvalité produkta. (Interni zdroje)

5.1.3 Automotive Lighting

Spolecnost Automotive Lighting je pravé jednou ztéch spolecnosti, které spadaji do
automobilového primyslu, a kterd vyuzivd zlepSovani Kaizen velmi intenzivnim

zptisobem.

Ve spolecnosti je neustdle zdiraznovano, ze Kaizen zlepSovani se tykéa vSech zaméstnancii
Vv podniku. Diraz je také kladen na skute¢nost, ze cilem neni jen podavat navrhy na
zlepseni, ale pokud je to mozné, tato zlepSeni také realizovat. Systém zlepSovani Kaizen a

jeho fungovani je definovano ve smérnici o Neustalém zlepSovani.

Kaizeny jsou ve spole¢nosti rozdéleny do 4 kategorii, jde o Quick Kaizen, Standard
Kaizen, Major Kaizen a Advanced Kaizen. Prvni dva typy se vyznacuji rychlou a snadnou
realizaci navrhu. Podani mize provést bud’ jednotlivec nebo Kaizen tym, navrhy se tykaji
jednoduchych nebo stfedné slozitych problémd, jejichz feSeni je mozné standardizovat pro
vice pracovist. Major Kaizeny jsou feSeny vzdy prostiednictvim tymu a realizace zlepSeni
se zde pohybuje od 4 do 8 tydni. Navrhy jsou zaméfovany predevS§im na oblasti
S nejvySSimi ztratami, napf. plytvani materidlem, nekvalita apod. Posledni kategorii jsou
Advanced Kaizeny, které se zaméfuji na feSeni slozitych a trvalych problému. Na feSeni a
realizaci spolupracuji tymy zaméstnanct a odborniki, a vzhledem ke slozitosti se realizace

pohybuje v obdobi 6 — 12 mésicu.

Podéavani samotnych ndvrhii probihd prostfednictvim formulait, které jsou po vyplnéni
naskenovany a zadany do elektronické databaze. K tomu slouzi také nékolik pocitaci
umisténych v prostorach zavodu. Po zadani do databaze nasleduje elektronicky schvalovaci

proces.
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Odmeénovani probiha jak prostfednictvim systému bodi, tak finanénim ohodnocenim. U
zlepseni, kterd predstavuji finan¢ni tsporu do 20.000K¢, nélezi autorovi bod za podani
navrhu, v ptipad¢, Ze se zlepseni tyka oblasti BOZP nebo kvality obdrzi autor pét bodu na
své konto a navic za kazdé 2.000K¢ tspory nélezi autorovi dalsi bod. V piipad¢ Kaizent
s usporou vyssi nez 20.000K¢, nalezi autorovi odména ve vysi 10% z uspofené Castky

(maximalng v8ak do vySe 100.000K¢).

Ve spolecnosti navic funguje Kaizen Univerzita, kde probihaji Skoleni pro Kaizen
praktikanty a Kaizen manazery. Kazdy fungujici Kaizen tym totiz musi byt veden
proskolenym Kaizen praktikantem a za fizeni tymu zodpovidaji Kaizen manazefi. Kaizen
tymy maji pro svou préci vyclenény dvé hodiny mesicné mimo pracovni dobu, které jsou

vsak proplaceny jako piescas. (Interni zdroje)

5.2 Rozvoj Vv oblasti sluzeb

S postupem ¢asu dochazi ¢im dal Castéji také k implementaci systému zlepSovani v oblasti
sluzeb, at’ uz jde o pojistovnictvi, bankovnictvi, zdravotnictvi a jiné. Posledni jmenovana

oblast, tedy zdravotnictvi je v oblasti zlepSovani spjata se jménem Mark Graban.

Mark Graban je mezinarodné uznavany odbornik v oblasti Stihlého zdravotnictvi, a je také
odbornikem na zavadéni koncepce Kaizen do zdravotnictvi. Tak jako v primyslovych
podnicich, i ve zdravotnictvi je mnoho oblasti, kde se da zlepsovat. Uz v roce 1990,
Richard Smith napsal, Ze to samé co udélal Kaizen pro Japonsky primysl, by mohl udélat
také pro zdravotnictvi. Odkazoval také na to, Ze Spatna kvalita je pfedev§im vytvarena

$patné nastavenym systémem a nikoli lidmi.

Také ve zdravotnictvi je k feSeni problémi hojné vyuzivan cyklus PDSA. NejcastéjsSimi

problémy, se kterymi se pii implementaci Kaizen systému odbornici potykaji, jsou:
e Spatna komunikace a spoluprace

e Obvinovani jednotlivcll za problémy, coz nasledné vede K jejich skryvani, a neni

tak mozné jejich zlepseni
e Ocekavani, ze kazdé zlepSeni povede rovnou k idealnimu stavu

e Zaméfovani se jen na velké projekty, které slibuji velkeé uspory
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Je potfeba zaméfit se na zjednoduSovani prace a procesd, spiSe nez na dramatické
snizovani nakladi. Tedy soustfedit se na i na drobnd zlepSeni, mit na paméti, ze zdrojem
nekvality jsou predevS§im Spatné procesy, shromazd’ovat, ovéfovat a analyzovat data,

zmocnit zaméstnance k provedeni zmén.

Prioritou jakéhokoli zlepSovani ve zdravotnictvi musi byt: Zvyseni bezpecnosti (jak
pacientovy, tak vSech zacastnénych osob), Zvyseni kvality poskytnuté léchby, Zkraceni lead
time (pt. poradniky), Zvyseni produktivity a Analyza [ékaiskych pochybeni. (Graban,
Swartz, 2012; Wennecke, 2008; Stohr)
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II. PRAKTICKA CAST
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6 SOUCASNY STAV ZLEPSOVANI VE SPOLECNOSTI KOYO
BEARINGS S. R. O.

Prakticka ¢ast prace je rozdélena do tii oblasti. V prvni kapitole je v kratkosti piedstavena
samotna spolecnost, jeji historic a také organiza¢ni struktura. V této kapitole je take
srozumitelné¢ piedstaven systém zlepSovani, ktery je ve spolecnosti zaveden a jeho
jednotlivé prvky. V nasledujicich kapitolach bude vyhodnoceno dotaznikové Setfeni, které
bylo ve spole¢nosti provedeno a samoziejmé navrhy opatieni, ktera by méla vést k lepSimu

a kvalitngjsimu fungovani systému Kaizen v podniku.

6.1 Predstaveni spole¢nosti

Spole¢nost Koyo Bearings s. r. 0o, spada pod korporaci JTEKT, ta je pfednim svétovym
vyrobcem lozisek, systému fizeni, naprav, stroji a natfadi. Diky trvale vysoké drovni
kvality a vykonu svych vyrobkt, ale také diky prvenstvi ve vyvoji elektrickych a
hydroelektrickych fidicich syst¢émt si JTEKT =zaslouzil uznani a davéru vyrobci

automobiltl a priimyslovych vyrobcii na celém svéte.

S ro¢nim obratem 11 miliard dolarti, zakladnim kapitalem 400 milionli dolard a se svymi
85 vyrobnimi zavody a 37 000 zaméstnanci se fadi korporace JTEKT k vyznamnym
svétovym priumyslovym vyrobciim. Jejim cilem je byt v prvni desitce svétovych dodavatelt

automobilovych dild.

Koyo piedstavuje jednu z divizi JTEKTu. Tato divize se fadi mezi svétové $picky ve
vyrobé lozisek. Koyo nabizi inovativni feSeni ptivodnim vyrobcim zafizeni i koncovym
uzivatelim nahradnich dilG, pficemZz se soustfedi na klicové trhy. K tém patii trhy
automobilovy, zeméd¢lsky, stavebni, tézky prumysl (vyroba oceli a vétrnych mlyni), trh

obrabé&cich nastroji, elektrickych motorii a vSeobecného strojniho zatizeni.

Technologickd a vyrobni zplisobilost spolec¢nosti Koyo sahé od extrémné velkych lozisek s
vngjsim prumérem sedm metrl az po miniaturni loziska s vnitinimi praméry o velikosti
jeden milimetr. Spole¢nost Koyo vyvinula s pomoci novych materidli a nejnovéjSich
vyrobnich technologii hybridni keramické loZiska a Sirokou skélu extrémnich lozisek pro

vV

prumyslovych odvétvi.


http://www.jtekt.co.jp/e/index.html
http://www.jtekt.co.jp/e/index.html
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Spolecnost Koyo predstavuje soulad nejvyssi kvality, spolehlivosti a servisu a pro vyrobce

je jménem, na které se mohou spolehnout. (Interni zdroje)

6.1.1 Olomoucky zavod

Obrézek 15: Zavod v Olomouci [Interni zdroje]

Vyrobni zavod v Olomouci byl postaven v roce 2001 na zelené louce. Vyrobni program je
zaméten na vyrobu jehlickovych, valeckovych a axialnich lozisek a kladek do dieselovych
motor urenych nejen pro automobilovy, ale i strojirensky prumysl. Vyrobni zavod je
certifikovan dle ISO TS 16949, ISO 14001 a ISO 18001. V soucasné dob& zaméstnava
témeét 400 pracovnikti. Mezi predni zakazniky olomouckého zavodu patii VW, Audi,

Renault, VOLVO, PSA PEUGEOT CITROEN, SCANIA, ZF, BOSCH a mnoho dalsich.

V Olomouci se zamétuji na vyrobu loziskovych krouzki a montaz lozisek. Samotna vyroba

krouzki prochézi témito vyrobnimi kroky:

Soustruieni - piedstavuje dominantni operaci, tzv. tfiskového obrabéni loziskovych
krouzki. K obrabéni se vyuziva CNC soustruhtl, na nichZ se z bezeSvych trubek nebo tyci
vysoustruzi komponenty pozadovanych tvarti a rozmér. Dopliikovymi operacemi obrabéni

je frézovani, protahovani, dokoncovani vyrobnich detaild a vrtani mazacich otvori.

Dokoncovaci operace za mékka - piipravené polotovary ze soustruzny jsou Vyprany,
usuSeny a nasledné je provedeno zakaleni (tepelna Uprava) ve vlastni moderni kalici peci.
V peci dochézi k postupnému nahtivani loziskovych krouzku k jejich prudkému ochlazeni.

Poté se krouzky popoustéji, ¢imz ziskavaji na houZevnatosti a stabilité rozmért.
Dalsim krokem v procesu je brousSeni, v ramci této operace jsou brouseny ¢elni plochy
loziskovych krouzkl, vnéj$i priméry, vnitini priméry, ob&zna drdha a opérna cela.

K brouseni jsou v zavod¢ ureny specialni brusky. Dalsi operaci je honovani, coz znamena
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ptehlazovani povrchu, ¢imz je zlepSovana mikrogeometrie a minimalizovana tak jeho

hluénost.

ZavereCnou etapou vyroby je u vybranych lozisek jejich montdz. Vse se odehrava ve
vysoce ¢istém pracovnim prostiedi. Kvalitu produkovanych vyrobku zajistuje stoprocentni

kontrola hlu¢nosti, kterou smontované lozisko prochazi. (Interni zdroje)

6.1.2 Historie

2000 zalozeni spole¢nosti Torrington, spadajici do nadnarodni korporace Ingersoll Rand

Company
2001 Vystavba zavodu v Olomouci

2002 Transfer vyroby jehlickovych a valeckovych lozisek ze sesterského zavodu v

némeckém Kiinsebecku

2003 akvizice skupiny Torrington nadnarodni korporaci The Timken Company
2004 Dokonceni vyrobniho procesu na vyrobu kladek do dieselovych motort
2006 Transfer vyroby z francouzského zavodu Vierzon

2007 Projekt noveé vyroby pro zékaznika Renault

2010 Divize jehlickovych a valeckovych lozisek byla koupena nadnarodni korporaci
JTEKT Corporation

6.2 Systém zlepSovani

Systém neustéalého zlepsovani je v podniku osetien smérnici QMS-HR-01, ve smérnici jsou
uvedeny informace tykajici se definice navrhi na zlepSeni a jejich clenéni, role
zainteresovanych osob a oblast platnosti. Ve smérnici je také popsan systém podavani
navrhi, jejich posouzeni a realizace, odménovani zaméstnanci a nasledného reportingu.
Pro snadnéjsi pochopeni byla také vytvofena grafickd forma celého procesu, kterd ma

formu vyvojového diagramu. Vyvojovy diagram je umistén v pfilohach této prace.

Dal§im zdrojem informaci pro zaméstnance jsou informacni letdky umisténé na
nasténkach, které maji za ukol srozumiteln¢ definovat pravidla pro podavani zlepSovacich

navrhll a také maji zaméstnancim pomoci porozumét tomu, kdy se jednd o zlepSeni,
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piipadné, o ktery ze dvou moznych typt zlepsSeni se jedna. Zaméstnanci se mohou také
osobn¢ informovat na personalnim oddéleni, které je vlastnikem celého procesu zlepSovani

ve spolecnosti a je tedy odpovédné za provadéné aktivity.

Zlepsovani se prolina celou spolecnosti, a kazdy ma moznost se aktivné podilet. Navrhy je
dle smérnice mozné podévat jak individualn€, tak skupinové. Pokud jde o vrcholovy
management a pracovniky oddéleni JPS, nepodléhaji pravidlim smérnice o zlepSovacim

systému, nebot’ jde o soucast jejich naplné prace.

V ramci systému neustalého zlepSovani jsou ve spolecnosti rozliSovany dva typy navrhii na

zlepSeni, a to Kaizen a Kaizen+.
Kaizen

V piipadé navrhu Kaizen, vede navrh na zlepSeni Kk vy$si produktivité, zlepSuje kvalitu
vyroby ¢i zvySuje bezpecnost pracovisté. Toto FeSeni problému pomaha tplné ¢i ¢aste¢né
eliminovat plytvani v podobé chiize operatora, zbyte¢nych pohybu, vysokych zasob,
nadvyroby, chybnych pracovnich tkont, komplikovanych pracovnich postupti apod.

Posouzeni tohoto typu ndvrhu a realizace si vyzaduje max. 1 tyden od jeho podani.
Realizace je v tomto ptipadé zpravidla zalozena na snadno proveditelné zméné uspotradani
pracovisté, zmeény pofadi pracovnich tkoni, standardizace prace a pracovisté, vizualizace

vSech odchylek od Zadouciho stavu a dalsi.

Kaizen+

Pokud jde o navrh Kaizen+ jedna se zpravidla o slozitéjsi feSeni problémut. Navrh na
zlepSeni Kaizen+ samoziejmeé taktéz vede k vyssi produktivité, zlepSovani kvality vyroby a
zvySovani bezpecénosti na pracovisti. Jeho realizace je vSak zaloZzena na zméné nebo tGpravé

technologie vyroby (pt. pracovni a kontrolni postupy, material) a pracovnich prostiedkt

(pt. vybaveni stroju, pfipravky, nastroje, naradi, métidla).

Posouzeni a realizace si zpravidla vyzada vice nez 1 tyden od jeho podani, pfi¢emz

implementace vyzaduje vétSinou také investicni vydaje

ZlepSovani se ve spolecnosti tykd vSech zaméstnancl a kazdy ma moZznost podavat navrhy
na zlepSeni. Pokud jde o délniky, neni stanovena zadna hranice, kolik navrhli na zlepSeni
musi podat za uréité ¢asové obdobi. Limity, pokud jde o mnozstvi realizovanych navrhi,
jsou stanoveny vzdy jen pro celou vyrobni sménu, poptipad¢ oddé€leni, a tedy team leadefi,

ptipadné vedouci téchto oddéleni jsou zodpovédni za motivaci svych podiizenych k tomu,
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aby byly tyto ,normy* splnény. Za 12 mésici by tedy vramci oddéleni mélo dojit
K realizaci nejméné 6 navrht. Taktéz TH a vedouci pracovnici maji povinnost podat a

zrealizovat alespon jeden navrh na zlep$eni. (Interni zdroje)

Obrazek 16: Ukazka Kaizen tabule — Sklad [Interni zdroje]

Obréazek 17: Ukézka Kaizen tabule — Udrzba [Interni zdroje]

6.2.1 Zpusob podavani navrhi

Oba druhy navrha na zlepSeni, tedy Kaizen i Kaizent+ jsou podavany formou vyplnénych
formulaii. Prazdné formulafe najdou zameéstnanci na oddéleni vzdy v misté, kde je

umisténa také vizudlni tabule s dal§imi informacemi. Pfi podani navrhu na zlepSeni je
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zaméstnanec povinen vyplnit vSechny pozadované informace, a to predevsim z divodu

dalsiho vyhodnoceni navrhu a pfipadné realizace.

V zavodu nejsou nikde umistény ,,pasivni* sbérné boxy nebo schranky, zaméstnanci tedy
vyplnény formulai odevzdavaji ptimo svému pfimému nadfizenému. Ten by mél byt také
pracovnikiim napomocen v piipad¢, Ze si nevi s vyplnénim formulare rady, ¢i v ptipad¢, ze
maji jiné otdzky. Ptimy nadfizeny je také prvni osobou ve schvalovacim procesu, kterd
rozhodne, zda podany navrh splituje kritéria pro Kaizen nebo Kaizen+ ¢i nikoli. V ptipadé¢,
ze podany navrh spliiuje stanovena kritéria, je navrh zaregistrovan a ptichazi na fadu jeho
vyhodnoceni. Casovym limitem pro pfimého nadfizeného je 24 hodin od zaregistrovani
navrhu. Formulafe pro podani navrhd na zlepSeni Kaizen a Kaizen+ jsou k nalezeni

Vv ptilohach

6.2.2 Posouzeni navrha

V ptipadé, Zze podany navrh splituje stanovena kritéria, pfichazi na fadu jeho vyhodnoceni.
Prvnim krokem je odsouhlaseni ostatnich smén, zda souhlasi s navrzenym zlepSenim, ¢i
nikoli, také smény musi své stanovisko zaujmout do 24 hodin. Zakladem této myslenky
bylo piedchazet situaci, kdy by pracovnici z ostatnich smén s navrZzenym feSenim
nesouhlasili a pozd&ji si podali navrh, ktery by upfednostiioval pivodni podminky
fungovani. Coz by zcelého systému pouze ud¢lalo neefektivni plytvani Casu, penéz
i schopnosti. Na druhou stranu tento krok potiebuje sviij ¢as, a v ramci jeho Setfeni se
obcas stane, ze mistrové smén/ team leadefi, pfedloZzeny navrh posoudi podle vlastniho

usudku, bez predchozi konzultace s pracovniky, kterych se zména tyka.

V ptipadé€, Ze navrh neni jednou z dalSich smén odsouhlasen, musi tato sména navrhnout
jiny zpisob feSeni, pak se zacind pocitat novych 24 hodin. Pokud schvaleni sménami
probéhne Uspésné, je navrh zapsan vedoucim nadfizenym, ktery piivodné navrh ptijimal na

tabuli a je postoupen dale.

O realizaci navrZeného feSeni problému rozhoduje manazer, v ptipadé, Ze realizaci schvali
je také jeho ukolem uréit, které oddéleni se bude realizaci zabyvat. Pokud ma byt realizace
provedena jinym odd¢€lenim, nez ze kterého ptivodné navrh pochdzi, je zapotiebi také jeste
schvaleni od zastupce tohoto realizujiciho oddé€leni. Ten musi rozhodnout nejpozdéji do 7
dni a v ptipadé¢ realizace také urcit termin jeho realizace. Dalsi vyjimkou je také ptipad,

kdy investice na zlepSeni presahuje sumu 10.000K¢, v tomto piipadé je navic nutné ziskat
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souhlas od finan¢niho odd¢€leni. Nasledné je tedy vytvofen akéni plan a provedena vlastni
realizace. O vSech téchto krocich je autor navrhu informovan prostfednictvim svého

pifimého nadiizeného.

V piipad¢ Kaizenut je postup podobny, autor navrhu preda formulai svému piimému
nadfizenému, ktery rozhodne o tom, zda jsou splnény podminky pro Kaizen+. V ptipadé
kladného vyjadfeni je navrh rovnou postoupen manazerovi, ktery rozhoduje jak o pfijeti
navrhu, tak o jeho pfipadné realizaci. Nasledn¢ uz je situace stejnd jako u Klasickych

Kaizen navrhu.

6.2.3 Realizace navrhu

U Kaizen navrhii rozhodne manazer, které oddéleni se bude realizaci zabyvat a predda mu
potiebné informace. Za realizaci Kaizenu je zodpovédny piimy nadiizeny navrhovatele.
Realizace mize probihat bud’ na oddéleni, ze kterého pochazi autor ndvrhu, anebo v rezii
odd¢leni tdrzby, nastrojarny ptipadné kvality. V piipad¢, kdy realizaci Kaizenu fesi jiné
oddéleni, nez ze kterého je navrhovatel, je fesitel uréen vedoucim popiipadé manazerem
oddéleni, ve kterém ma k realizaci Kaizenu dojit. U Kaizen navrhii by méla byt realizace

podle smérnice provedena maximalné do jednoho tydne od podéni navrhu.

Realizace Kaizenu+ probihd na zakladé akéniho planu, ktery stanovi manazer oddéleni, u
néhoz by ke zlepSeni mélo dojit, ve spoluprdci s oddélenim JPS. Ten uréi fesitele
Kaizenu+, ktery bude zodpovédny za realizaci Kaizenu+. Podle zkuSenosti pracovniki,
bude realizaci provadét. Obecné realizace Kaizen+ navrhl trva v fadu tydnt €1 mésici, s

ohledem na naroc¢nost jednotlivych projektu.

Jiz pii prvnim kontaktu se zaméstnanci, bylo zji§téno, Ze realizace navrZenych feSeni je
pravdépodobné nejslabsim ¢lankem celého systému. Obrovsky problém je zde s ¢asovym
horizontem realizace navrhli na oddéleni udrzby, kdy nékteré¢ navrhy Kaizen nebyly ani po
vice nez 12 mésicich danym oddé€lenim odsouhlaseny, natoz realizovany. Kromé toho se
také stava, ze realizace v konecném diisledku probéhne jinak, nez byla ptivodné zamyslena,

coz obecné vede k nespokojenosti zaméstnancu. (Interni zdroje)
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6.2.4 Odménovani

Odménovani probihd ve spolecnosti v kombinované formé, prevaznd cast odmén je
ud€lovana ve formé bodi, které jsou nasledné sménitelné bud’ za hmotné prvky, nebo
poukazky na persondlnim oddéleni. V piipadé¢ Kaizen+ navrhil nalezi navrhovateli také

pfima finan¢ni odména.

Navrhovatelé Kaizenli obdrzi za kazdy schvaleny Kaizen 1 bod, pokud Kaizen realizuje
jiné oddéleni nez oddé€leni navrhovatele. Pokud Kaizen realizuje oddéleni navrhovatele

nebo navrhovatel sdm, nalezi mu za to 2 body.

Navrhovatelé Kaizeni+ obdrzi za kazdy schvéleny Kaizen+ taktéz 1 bod, v ptfipadé Ze
Kaizen+ realizuje jiné oddéleni nez oddé€leni navrhovatele. V pripad¢ ze realizatorem je
oddgleni navrhovatele ¢i pfimo sam navrhovatel, nalezi mu za to 2 body. Navic vSak bude
navrhovateli za kazdy schvéaleny Kaizen+ vyplacena okamzitda odména ve vysi 300 K¢,

ktera je vyplacena v hotovosti v okamziku schvaleni Kaizenu+.

Navrhovateli také nélezi dalsi odména ve vysi 1.000 K¢, pokud bude tspora plynouci z
Kaizenu+ vyznamna, mize manazer oddéleni pozadovat pro navrhovatele vyplaceni vyssi
odmény. Ktomu je ale nezbytné¢ vycisleni skutecné uspory, kdy odmeéna c¢ini 1%

z uspotené ¢astky (maximalné vSak do vyse 20.000K¢ za Kaizen+).

Tato odména bude vyplacena nejpozdéji do 6 mésicii od schvaleni Kaizenu+, pouze vSak
v piipad¢, dojde-li v pribéhu téchto 6ti mésict k jeho realizaci. Pokud je Kaizen+
schvalen, ale v dobé 6 mésicti od jeho schvaleni nebude zapocata jeho realizace, nema
navrhovatel ndrok na vyplatu této ¢asti odmény. Narok v tomto piipad€ vznika teprve po

uplynuti 6 mésict od data zahajeni realizace Kaizenu+.

V ptipadé, Ze Kaizent registrovala skupina navrhovateld, vySe odmény je rozdé¢lena
rovnym dilem. Odména je vzdy stanovena na 1 Kaizen+, bez ohledu na pocet uvedenych

navrhovatelt. (Interni zdroje)

6.2.5 Reporting

Kazdy pfijaty navrh na zlepSeni, musi byt zaveden do databdze navrht, ktera je prabézné

aktualizovéna, a kde Ize také najit potfebné informace o realizaci ¢i schvalovacim procesu.
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Spravu databdze ma ve spoleCnosti na starosti jedind osoba, kterd také muze provadét
ptepis formuldit do databaze. V opacném piipad¢ provadi ptepis manazeti oddéleni, ze
kterych navrhy pochazi. Povinnosti manazera oddéleni je také archivace vyplnénych

formuléid, a to po dobu 3 let.

Do této databaze ma samoziejmé pristup personalni oddéleni, které ma na starosti
odménovani zaméstnancu. I tyto statistiky, co se tykd mnozstvi navrhii na osobu a dalsi

informace, je mozné v databazi nalézt.

Vedouci oddéleni také pravidelné dostavaji vyhodnoceni, kolik navrhii bylo pfijato, kolik
z nich realizovano, a jak si zhruba stoji v porovnani s ostatnimi sménami. Bohuzel tyto
informace nejsou dal distribuovany, a samotni zameéstnanci, kteti jsou tvlrci zlepSovani,

nemaji predstavu, jak si v ramci celopodnikového zlepSovani stoji. (Interni zdroje)

6.2.6 Motivace a komunikace

Jako prvek motivace Ize vnimat tzv. ,,Koyo ligu“, kdy v ramci celého zavodu spolu
»soupefi“ jednotlivé smény. V ptipadé vyrobnich smén, je jednou za Ctvrtleti vyhlasovana
sména, ktera realizovala nejvice navrhii na zlepseni Kaizen i Kaizen+. Stejné vyhodnoceni
je provadéno také pro servisni a ostatni oddé€leni, avSak v pololetnim intervalu. Vitézna

sména vZzdy obdrzi poukaz do restaurace v hodnoté 3.000 K¢.

V ptipadé, ze potiebuji zaméstnanci ziskat jakoukoli informaci tykajici se systému

zlepSovani, maji moznost se informovat na personalnim oddé€leni. (Interni zdroje)
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7 ANALYZA SOUCASNEHO SYSTEMU ZLEPSOVANI

K analyze soucasného stavu zlepSovani ve spole¢nosti Koyo Bearings s. r. 0., bylo vyuzito
dotaznikového Setieni, které bylo nasledovano individualnimi interview s jednotlivymi
pracovniky, vramci vSech oddé€leni. Dotaznik obsahuje piiblizné dvacet otazek
a podotazek, které jsou nasledné rozdéleny do Ctyf skupin, a to podle atributu, ktery byl

témito otdzkami zkouman.
Za atributy pii dotaznikovém Setfeni byly zvoleny tyto:
A. Interni komunikace, informovanost o systému zlepSovani
B. Kvalita podavanych Kaizenu
C. Kuvalita realizace, uspésnost realizace
D. Odménovani, motivace

V zavéru prace si pak dovolim kratké srovnani plnéni téchto atributii ve spole¢nosti Koyo

Bearings s. 1. 0., a ve spole¢nostech zminénych v teoretické ¢asti této prace.

7.1 Dotaznikové Setreni

Dotaznik byl sestaven na zakladé pozadavki a rad pana Ing. Jifiho Patermanna, ktery se
otazkou zlepSovani v podniku taktéz zabyva. Dotazniky byly nasledné distribuovany mezi
zaméstnance, jejich vyplnéni bylo dobrovolné a v piipadé, Ze si zaméstnanec nepial uvést
své osobni ¢islo, také anonymni. Jedinou vyzadovanou informaci, byla pozice, kterou
zaméstnanec vykonava a také oddéleni, kde se tomu tak déje. To vSe predevsim z divodu
rozdilného pfistupu ke zlepSovani v ramci riznych oddéleni. Jak jiz bylo zminéno, otazky
byly zaméteny na celkové povédomi pracovnikli o systému zlep$ovani, dale na kvalitu
podavanych, ale také realizovanych Kaizenti a v neposledni fadé na systém odménovani

a motivace.

Dotaznikového Setfeni se celkem zlcastnilo 69 respondenti ze vSech oddé€leni. Skladbu

zucastnénych respondentli mizete vidét v tabulce.
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Odd¢leni Pocet respondentt
Brusirna 30
Kvalita 2
Montaz 21
Néstrojarna 5
Sklad 4
Soustruzna 4
Udrzba 3

Tabulka 1: Skladba respondentii

dotaznikového Setrent [vlastni zpracovani]

Dale uz nasleduji vysledky vyplyvajici z konkrétnich otdzek dotazniku, a také informace na

zakladé osobnich pohovoril se zaméstnanci.

Otazka ¢. 1. Znate pravidla pro zlepSovani ve firmé Koyo Bearings?

Zakladem pro kazdy systém zlepSovani jsou zaméstnanci, kteti v&di, jak se mohou do

zlepsovani aktivné zapojit, a védi také, co je vubec povazovano za platny napad na

zlepSeni. Skutec¢nost, zda jsou zaméstnanci srozumeéni s pravidly zlepSovani, nam také

ukazuje vyzralost komunikace ve firmé.

3%

\ 4%

1. Znate pravidla pro zlepSovani ve firmé Koyo
Bearings?

M Ano

M Spise ano

i Spise ne

M Ne

Graf 1: Otdazka ¢. 1 [vlastni zpracovani]
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Ze vsech respondentti odpovédelo 93% na otdzku, Ze pravidla zlepSovani znd, nebo alespoii
Z veétsi casti zna. Z grafu tedy vyplyva, ze zaméstnanci jsou dobfe informovani o tom,
jakym zptisobem je mozné zlepSovat. Na druhou stranu pifi osobnim dotazovéani
zaméstnancl, jakym zpisobem je tedy mozné zlepSovat, si vétSina dotazovanych
vzpomn¢éla jen na zakladni informace, jako typy podavanych navrhii, komu je mozné navrh
podat a podobné¢. Pti konkrétnich otdzkach, napt. ohledné procesu rozhodovani, uz spousta

dotazovanych vahala nebo viibec nevéd¢la.
Otazka ¢. 2. Vite, na koho se miiZete obratit v pripadé, Ze mate napad na zlepSeni?

Cilem dalsi otazky bylo zjistit, zda pracovnici v&di, na koho se mohou obratit v pfipad¢, ze
maji napad co zlepsit, ale také v pfipadé, Ze maji jakékoli dotazy. Tento ukazatel je
pomérné dileZity, protoZe Casto se v podnicich stava, ze ackoli maji pracovnici napady co

zlepsovat, nevédi, na koho se mohou obratit pro radu.

2. Vite, na koho se muzete obratit v pfripadé, Ze
mate napad na zlepseni?

EAno HNe

Graf 2: Otazka ¢. 2 [vlastni zpracovani]

V névaznosti na prvni otazku, kdy 93% respondenti uvedlo, Ze znaji pravidla pro
zlepsovani, téchto 93% dotazanych také vi, na koho se mizou v ptipad¢ potieby obratit.
Vysledek odpovida tomu, Ze pracovnici, ktefi neznaji pravidla zlepSovani, také nemaji
ptedstavu, na koho by se v pfipadé napadu na zlepSeni obratili. V nasledujici otazce je pak

zjistovano, na koho, by se dotazovani obratili.
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Otazka ¢. 2.1. Pokud mate napad na zlepSeni, obratite se na:

Ukolem této otazky bylo zjistit, zda pracovnici skuteéné védi, na koho se mohou obrétit.
Témet 97% respondentll, ktefi na piedchozi otdzku odpoveédéli ANO, by v ptipadé€ potieby
kontaktovalo svého ptimého nadfizeného. Vzhledem ktomu, Zze bylo mozné oznacit
Vv otazce vice moznosti, piiblizné 6% pracovnikii by se zeptalo na radu svého kolegy

a jeden dotazovany respondent by nevahal kontaktovat HR oddéleni.

2.1. Pokud mate napad na zlepseni, obratite se
na:
100,00% 96,88%
75,00%
50,00%
25,00%
6,25%
1,56%
0,00% - .
Kolega Primy nadfizeny HR oddélenf

Graf 3: Otdzka ¢. 2.1 [vlastni zpracovani]

Otazka €. 3. Vite, jakym zpiisobem vyplnit a podat formular Kaizen/Kaizen+?

Cilem této otazky bylo zjistit, zda jsou dostupné formulafe pro pracovniky dostate¢né
srozumitelné nebo zda je nutnd jejich Uprava. Z odpovédi respondentl vSak jednoznaéné
vyplyva, ze forma, jakou jsou formulafe koncipovany, je pro zaméstnance srozumitelna
aneni tedy potieba zasadnich zmén. Také z osobnich pohovori vyplynulo, Ze u
respondenttl, ktefi odpovidali, ze pottebuji radu kolegy nebo, ze formuléf bez cizi pomoci
nevyplni, je to dano predevsim tim, Ze zatim Zadny navrh na zlepSeni nepodali. Tim padem
vétsinou formulat jen letmo prohlédli a hloubgji se jim nezabyvali. Cést pracovnikii také
béhem osobniho pohovoru poznamenala, Ze jejich zkuSenost je takova, ze jim velmi Casto

S vyplnénim ochotné pomohou jejich pfimi nadfizeni.
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3. Vite, jakym zplisobem vyplnit a podat formular
Kaizen/Kaizen+?

M Zvladnu to
sam/sama

M Nevyplnim
formular bez
cizi pomoci

id Potrebuji radu
kolegy/nadrize
ného

Graf 4: Otdzka ¢. 3 [vlastni zpracovani]

w

Otazka ¢. 4. Podali jste uz nékdy ve firmé Koyo Bearings nipad na zlepSeni

Kaizen/Kaizen+?

TéméF polovina respondentt, kteti se zucastnili dotaznikového Setfeni, doposud nepodala
zadny navrh na zlepseni. Tento trend také odpovida celkovému poctu zaméstnanci, ktefi
kdy podali ve firmé¢ zlepSovaci navrh, tedy zhruba 50 na 50. U této otazky je také dobré se
zamétit na jednotlivé oblasti zdvodu, ve kterych respondenti ptisobi. Nejméné ,,aktivni‘
jsou vseobecné pracovnici z oddéleni kvality, soustruzny a kalirny a také pracovnici ve
skladu. Nelze fici, ze v ramci téchto oddé€leni by nebylo co zlepSovat, jen je zde podstatné
mensi prostor, neZ na jinych oddélenich. Ackoli na téchto oddélenich pracuje mnohem
mén¢ zaméstnancl nez napf. na montazi nebo brusirn€, a neni zde tedy takova konkurence
zlepseni, nemaji pracovnici potfebu a mnohdy ani zajem névrhy podavat. Z rozhovort pak
vyplyva, ze tato nechut’ podavat navrhy na zlepseni je disledkem toho, Ze navrhy podané
z jinych oddéleni jsou mnohdy malicherné, a naprosto nevyznamne. Zatimco, i vzhledem
K uzitym technologiim a procesim, navrhy pracovnikti soustruzny nebo kvality jsou
mnohem vice propracovany do hloubky, tak odména je v kone¢ném disledku za obé tyto

,.kategorie® navrhu stejna.
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4. Podali jste uz nékdy ve firmeé Koyo Bearings
napad na zlepseni Kaizen/Kaizen+?

MAno W Ne

Graf 5: Otazka ¢. 4 [vlastni zpracovani]

Otazka €. 4.1. Pokud jste jesté nepodali napad na zlepSeni Kaizen/Kaizen+, jaké jsou

Vase duvody?

Jaké jsou divody zaméstnanct k tomu, ze zatim ve firmé€ nepodali nédvrh na zlepSeni, ma
za ukol objasnit otdzka €. 4.1. Nejvétsi procento odpovédi se vazalo k moZnosti jiné, kdy
navic vice nez 90% odpovidajicich vyuzilo moznosti pfipsat vlastni divod. Nejcastéji se
pak vyskytovala odpovéd , Nedostatek casu*, tento argument také Casto zaznél i z Ust
pracovnikll pfi osobnim rozhovoru. Mezi reakcemi se vSak také objevily nazory jako
. Vsechno uz je zlepsené®, , Ztrata prestize systemu®, , PriliSna byrokracie

S vypliiovanim . Pti hlub$im zkoumani téchto divodu, jsem dospéla k témto vysvetlenim.

Mnoho zaméstnancli vidi problém v tom, Ze posledni dobou zacali jejich kolegové
prostiednictvim podavani navrhi jen sbirat body, a jsou tak schopni zlepSovat prakticky do
nekone¢na kazdou maliCkost a nesoustiedi se vibec na podstatné véci. Navic spousta
pracovniki vidi problém také v piilisné administrativé, ktera s navrhy souvisi. To je také
divodem, pro¢ spousta pracovnik provadi zlepSeni po dohodé s pfimym nadfizenym,
¢imz se vyhnou mnohdy zdlouhavému procesu vyhodnocovani a realizace zlepseni. Navic
jim mize pfimy nadfizeny odsouhlasit odménu za provedeni zlepSeni, takZze zde ztraci

vyznam i odménovani za podany navrh.
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4.1. Pokud jste jesté nepodali napad na zlepseni
Kaizen/Kaizen+, jaké jsou Vase divody?

100,00%

74,19%

75,00%

50,00%

25,00%

0,00%

Nevim, co zlepsovat Nepfikladam tomu Jiné
dilezitost

Graf 6: Otdzka ¢. 4.1 [vlastni zpracovani]
Otazka ¢. 5. Vite, kterych oblasti se miiZe tykat navrh na zlepSeni Kaizen?
Pii této otazce méli respondenti moznost volit z vice piedpiipravenych odpovédi. Tyto
ptiklady oblasti, kterych se mulze Kaizen navrh tykat jsou také piimo uvedeny
v informacnich materidlech, které maji vSichni zaméstnanci k dispozici na nasténkach

jednotlivych odd¢leni.

5. Vite, kterych oblasti se mizZe tykat navrh na
zlepseni Kaizen?
100,00% 95,65%
0,
82.61% 86,96%
75,00% 68,12%
50,00%
31,88%
25,00%
2,90%
0,00% T T T T T
Zjednoduseni Odstranéni  Zabranéni Zlepseni  Zkracenidasu Nedokazu
pracovnich zavad/poruch vyskytu chyb pracovniho sefizeni posoudit
ukont prostied(
(ergonomie)

Graf 7: Otdzka ¢. 5 [vlastni zpracovani]
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Ptesto se témét 32% vSech dotazanych respondenti domniva, ze opravy zédvad nebo poruch
spadaji pod systém kontinualniho zlepSovani. Naopak v ptipadé dalSich moznosti, jako
»wZjednoduseni pracovnich ukonii®, , Zabranéni vyskytu chyb® a ,, ZlepSeni pracovniho
prostredi“ znalo odpovéd’ vice nez 80% pracovniki. Zajimavosti zajisté také je, ze
z osobnich rozhovorli vyplynulo, Ze zkracovani casii sefizeni povazuje velkd cast

dotazanych za napln prace setfizovacu, a nikoli jako oblast pro zlepSovani.
Otazka €. 6. Poznate, ve kterych pripadech se jedna o Kaizen ¢i Kaizen+?

Tato otazka je rozdélena do tiech ¢asti, kdy bylo za potiebi u konkrétniho ptikladu uvést,

0 jaky Kaizen se jedna, nebo zda ptiklad ani nespliiuje kritéria pro Kaizen/Kaizen+.
Otazka €. 6.1. Vyroba a instalace chybu-vzdorného pripravku na linku

Prvni ptiklad se tykal vyroby a instalace chybu-vzdorného ptipravku na linku. Ackoli vice
nez 80% dotazanych védelo, Ze se jednd o navrh zlepSeni splitujici kritéria dana smérnict,
prekvapivé vysoké procento pracovnikid, témeét Ctvrtina vSech odpovédi, urcilo, ze jde
0 klasicky Kaizen navrh. Zbylych 12% si nebylo jistych, zda jde o Kaizen, ptipadné o ktery
ze dvou typl. Pouze dva pracovnici se domnivali, Ze v tomto pifipadé nejsou splnény

kritéria Kaizen/Kaizen+ navrhu.

6.1. Vyroba a instalace chybu-vzdorného
pripravku na linku

M Kaizen
M Kaizen+
i Neni K/K+

 Nevim

Graf 8: Otdzka ¢. 6.1 [vlastni zpracovani]
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Otazka €. 6.2. Vyména déravé okapové vany

Druhym ptikladem byla typicka vyména poSkozeného dilu za novy. Avsak i vtomto
ptipad¢ se 30% dotazanych nechalo zmast a oznaéilo tuto vyménu za Kaizen. Nejvice
vV tomto ptipadé chybovali pracovnici z oddéleni montaze, brusirny a skladu. Vzhledem
K pomérné vysokému procentu, jsem zde také zaméfila pozornost pii osobnich
rozhovorech, ze kterych vyplynulo, Zze operatofi nemaji Gplné jasno v tom, kdy se jedna
0 zlepSeni, a kdy jde Cist¢ o opravy. Mnohym z nich by dle jejich slov pomohly rizné

ptiklady, které jsou pro n¢ vice srozumitelné, nez definice uvedend ve smeérnici.

6.2. Vyména déravé okapové vany

M Kaizen
i Neni K/K+

M Nevim

Graf 9: Otdzka ¢. 6.2 [vlastni zpracovani]

Otazka ¢. 6.3. Vyména Sestihranné matice za kiidlovou

Poslednim piikladem byl klasicky Kaizen, Vvtomto piipadé si vSak byla vétSina
zameéstnanct jista, Ze jde o klasicky Kaizen navrh na zlepSeni. Zavahani se pak objevovalo
predevsim u respondentll z montaze, kde pisobi velké procento Zen, které Casto nemély
ponéti, o co se vlastné jedna. Pravé na montéazi se Casto stava, ze zaméstnankyné pozadaji
své muzské kolegy, aby za né€ podali jejich navrh, nebot’ samy nemaji dostate¢né odborné
znalosti. N¢které zaméstnankyné také upozornovaly na fakt, ze navrh podany muzem je

mnohdy Iépe pfijiman nez navrh podany Zzenou.
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6.3. Vymeéna Sestihranné matice za kridlovou

1% M Kaizen
M Kaizen+
i Neni K/K+

 Nevim

Graf 10: Otdzka ¢. 6.3 [vlastni zpracovani]
Otézka ¢&. 7. Uvédomujete si, Ze svym postojem ke zlepSovani muZete piispét ke

zlepSeni pracovniho prostiedi nejen pro sebe, ale i pro své kolegy?

7. Uvédomujete i, Ze svym postojem ke
zlepSovani muizete prispét ke zlepSeni pracovniho
prostredinejen pro sebe, ale i pro své kolegy?

M Ano
M Spise ano

M Spise ne

Graf 11: Otdzka ¢. 7 [vlastni zpracovani]

Dosazeni takto vysokych procent, jak u odpovédi ANO, tak SPISE ANO, dokazuje, ze

zameéstnanci si uvédomuji, v ¢em tkvi vyhody plynouci ze systémi neustalého zlepSovani.
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Problém tedy neni tfeba hledat v tom, Ze by zaméstnanci spravné nepochopili filozofii
Kaizen, problematicky je jejich pfistup ke zlepSovani spiSe v jinych oblastech, ke kterym se
dostaneme u dalSich otazek. Spousta zaméstnanct pii rozhovoru poukazala na to, jak si
byli schopni zjednodusit svou praci, ale také zlepsit podminky bezpecnosti prace, kvality

nebo ergonomie.

Otazka ¢. 8. Vite, kdo rozhoduje o realizaci Vaseho navrhu Kaizen/Kaizen+?

8. Vite, kdo rozhoduje o realizaci Vaseho navrhu
Kaizen/Kaizen+?

M Ano
M Spise ano
M Spise ne

M Ne

Graf 12: otdzka ¢. 8 [vlastni zpracovani]

S kvalitou a Uspé&Snosti realizace navrZzenych feSeni také souvisi znalost procesu, ktery zde
probiha. Prekvapivé velké procento dotazanych nevi piesné, kdo rozhoduje o tom, zda
jejich navrh bude zrealizovan ¢i nikoli. Tato skutecnost vede k tomu, Ze zaméstnanci nevi,
na koho by se mohli v pfipadé nesouhlasu s rozhodnutim obratit, nebo kde by se méli
vibec informovat, v jakém stadiu se nachazi rozhodovani o jejich navrhu. Stava se totiz, Ze
navrh neni doporucen k realizaci jen na zdklad¢ chybéjicich udajii, nebo nejasného
vysvétleni zlepSeni. Nejvice se tato ,,neznalost™ tykd vétSich oddé€leni, tedy montaze

a brusirny.
Otazka €. 9. Miate moZnost podilet se na realizaci Vaseho navrhu Kaizen/Kaizen+?

Obecné vzato, je dokonce vitané, pokud se autor navrhu zlepSeni podili i na jeho realizaci.

Nedochazi tak ke zbytecnym nedorozuménim, protoze pfece jen sdm autor svému navrhu
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rozumi nejlépe. Problémy vsak nastavaji v oblasti znalosti a dovednosti jednotlivych
zaméStnancl. Proto se zaporné odpovédi tykaly pfedevSim zaméstnanci z montdze
a brusirny, kdy jsou Casto autorkami navrhi zeny, které se vzhledem Kk nedostate¢nym

znalostem, ani nemaji zajem na realizaci podilet. Jedna se vSak také tieba i o slozitéjsi

navrhy, které jednodusSe vyzaduji odborné znalosti specialisti.

9. Mate moznost podilet se na realizaci Vaseho
navrhu Kaizen/Kaizen+?

MAno M Ne

Graf 13: Otdzka ¢. 9[vlastni zpracovani]

Otazka ¢. 9.1. Uvitali byste moZnost podilet se na realizaci VaSich navrha

Kaizen/Kaizen+?

Z mnozstvi 25% respondentt, ktefi na piedchozi otdzku odpovédéli NE, by plnych 88%
uvitalo moznost podileni se na realizaci. Nemuselo by podle jejich slov jit pfimo o aktivni
ucast, ale predevS§im o to byt realizaci pfitomen a ,kontrolovat“ zda je zlepSeni
implementovano, tak jak ma byt. Nedochdzelo by pak podle nich ke zbyte¢nym
nedorozuménim mezi autory navrhii a jejich realizatory. Zbytek dotdzanych by o podil na
realizaci zajem nemél, a to podle jejich slov pfedevs§im proto, Ze to piece neni naplni jejich

prace, a tudiz neni jejich povinnosti se tim zabyvat.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 68

9.1. Uvitali byste moznost podilet se na realizaci
Vasich navrhu Kaizen/Kaizen+?

MAno M Ne

Graf 14: Otdzka ¢. 9.1 [vlastni zpracovani]

Otiazka ¢ 10. Jste spokojeny/a se zpusobem realizace Vami podaného

Kaizenu/Kaizenu+?

Témet 75% dotazanych je spokojeno nebo viceméné spokojeno se zplisobem, jakym byl
realizovan jejich navrh zlepSeni. Takto vysoké procento je také dané skutecnosti, ze 75%
respondentli odpovédelo v predchozi otazce, Zze maji moznost podilet se na realizaci
vlastnich navrhi. | z osobnich rozhovoru vyplyva, Ze nebyt toho, Ze jsou ¢asto piivolavani
K realizaci navrht, bylo by toto ¢islo mnohem mensi. Podle zkusenych ,,zlepSovateli* se
bohuzel velmi Casto stava, ze realizator jednoduse nepochopi autortiv zamér, ale misto
toho, aby autora navrhu vyhledal a ujistil se, jak je feSeni mysleno, jednoduse si feSeni
prizptisobi vlastnimu odhadu. To pak miZze znamenat problémy pro zaméstnance, kteti

maji s feSenou oblasti co do¢inéni v ramci plnéni pracovnich povinnosti.
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10. Jste spokojeny/a se zpUsobem realizace Vami
podaného Kaizenu/Kaizenu+?

i Ano
M Spise ano
ki Spise ne

i Ne

Graf 15: Otdzka ¢. 10 [vlastni zpracovani]

Otazka €. 10.1. V ¢em vidite slabé stranky pfi realizaci VaSich Kaizenu/Kaizenu+?

Ackoli byla tato otazka v dotazniku urcena jen respondentim, kteti na pfedchozi otazku
odpovédéli SPISE NE, ¢&i NE, v ramci osobniho rozhovoru se zaméstnanci, jsme se k ni
¢asto znovu a znovu vraceli 1 v pfipadé zaméstnancti, ktefi jsou vétSinou se zptisobem

realizace spokojeni.

Jako nejvetsi negativum je mezi zaméstnanci vnimana pravé rychlost realizace
navrhovanych feSeni. Mnozi zaméstnanci ¢ekaji i nékolik mésict, nez bude jejich navrh
zrealizovan, a to piesto, ze byl schvalen k realizaci. Problém se tykd prevazné oddéleni
udrzby, kterd je nejCastéjSim realizdtorem veskerych zlepSeni a kterd také trpi akutnim
nedostatkem kapacit. Realizace navrht Kaizen rozhodné nepatii mezi prioritni ukoly
tohoto oddéleni a skutecné dochazi velmi Casto k tomu, ze nekteré navrhy zde lezi i vice
nez rok. Coz je samo o sob¢ neskute¢né demotivujicim prvkem pro autory navrhii a neni se
tedy prilis cemu divit, ze se snazi tomuto procesu vyhnout napt. jiz zminénym zpisobem,
kdy schvaleni piijde pfimo od nadfizeného a realizaci si pak ,,zlepSovatel zajisti sam po

domluvé s kompetentnimi lidmi.
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Mezi ¢asto zminiovany problém patii také nedostate¢na komunikace a zpétna vazby jak od
pfimého nadfizeného, tak ze strany realizatora. Zaméstnanci se pak sami jen tézko

dostavaji k informaci, jak je na tom jejich navrh.

10.1. V ¢em vidite slabé stranky pri realizaci
Vasich Kaizent/Kaizent+?

100,00%

90,00%

75,00%

50,00%

30,00%

25,00% -

0,00% -

Kvalita realizace Rychlost realizace Jiné

Graf 16. Otdzka ¢. 10.1 [vlastni zpracovani]

Otazka €. 11. Vite, kdo Vam miiZe poskytnout zpétnou vazbu ohledné Vasich navrhu

Kaizen/Kaizen+?

Ackoli si je vice nez 70% navrhovateld védomo toho, kdo je kompetentni osobou k feseni
jejich otdzek, jak mnoho z nich ptiznalo, pokud se nedostanou k odpovédi hned napoprvé,
nemaji tendenci to zkouset znovu, a ¢asem se jednoduse prestanou o zlepSovani zajimat.

Tato situace je velmi podobna pro pracovniky ze vSech odd¢leni.
Tento prvek je pomérné dulezity pro cely systém zlepSovani v podniku, protoze pravé
komunikace ma velky dopad na rozhodnuti lidi, zda se budou zlepSovani ucastnit aktivné

nebho nikoli.
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11. Vite, kdo VAm muzZe poskytnout zpétnou
vazbu ohledné Vasich navrhu Kaizen/Kaizen+?

M Ano
M Spie ano
id Spise ne

M Ne

Graf 17: Otazka ¢. 11 [vlastni zpracovani]

Otazka €. 12. Znate systém odménovani za podani Kaizen/Kaizen+?

Na otazku, zda zaméstnanci védi, jak je nastaven systém odmeénovani za zlepSovani,

odpovédélo pies 80% dotdzanych respondentt kladné.

12. Znate systém odmeénovani za podani
Kaizen/Kaizen+?

3%

M Ano
M Spise ano
i Spise ne

M Ne

Graf 18: Otdzka ¢. 12 [vlastni zpracovani]
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Vétsina pracovnikll byla také schopna rozlisit rozdil mezi odménou pfislusejici za Kaizen
a Kaizen+. Pfi pohovorech ale méla ¢ast zaméstnancti problém odpovédét, zda jsou body
udélovany 1 za samotnou realizaci. V piipad¢ zapornych odpovédi Slo opét vétSinou
0 respondenty, ktefi navrhy nepodavaji, a systém kontinualniho zlepSovani jim jednoduse
nic nefika.

Otazka €. 13. Jste spokojeny/a se systémem odménovani za podani Kaizen/Kaizen+?

S nastavenim systému odménovani je viceméné spokojeno 66% ,zlepSovateli“. Velmi
Casto se vyskytovaly nazory, ze kdyby se jednalo o Cisté finan¢ni odmény, bylo by to pro
mnohé zaméstnance mnohem lakavéjsi, ale v konecném dusledku se da systém udélovani
bodli oznacit za vyhovujici a také pomérné uspésny. Pokud totiz zaméstnanec chce

skute¢né dosahnout na vys$si odménu, musi jednoduSe vénovat vice casu zlepSovani.

Na druhé stran€, jednim z argumentd nespokojenych zaméstnanct, byla pravé skute¢nost,
ze pro nékterd oddéleni je tento bodovy systém vyhodou, protoze lze zlepSovat témér
cokoli a pracovnici, zde nemaji problém body ziskat. Naopak na oddé€leni jako sklad nebo
soustruzna neni tolik ptileZitosti zlepSovat, a trapit se s navrhem zlepSeni kvili jednomu

bodu, neni pfili§ atraktivni.

13. Jste spokojeny/a se systémem odmeénovani za
podani Kaizen/Kaizen+?

M Ano
M Spise ano
M Spise ne

M Ne

Graf 19: Otdzka ¢. 13 [vlastni zpracovani]
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Otazka ¢. 13.1. S ¢im nejste spokojeni, pokud jde o systém odménovani?

Nespokojenost se systémem odmeénovani souvisi predevsim se strukturou odmén a také se
systémem pridélovani bodii. Mnozi zaméstnanci jsou piesvédceni o tom, ze zlepSovaci
navrhy z jednotlivych oddéleni neni mozné Casto porovnavat a tudiz je podle nich
nekorektni, kdyz za rozdilné naro¢né nédpady dostavaji stejné mnozstvi bodi. V tomto
kontextu se mnoho zaméstnanci zlobi, Ze ze strany nékterych kolegi jde o pouhé ,,sbirani‘

bodu.

S poctem obdrzenych bodii pak souvisi struktura odmén, kdy podle vétSiny dotazanych
jsou atraktivni odmény az v druhé pilce nabizenych odmén, a pro vSechny ,,zlepSovatele*
neni jednoduché ziskat pozadovany pocet bodd. S tim také souvisi reakce nékterych
dotdzanych, Ze vzhledem k systému ptid€lovani bodl, pak trva pomérné dlouho, nez se
,zlepSovatel* viibec k n&jaké atraktivni odméné dostane. Samoziejmé, se také objevovaly
nazory, ze lepSi by byla finanéni odména, avSak jen finanéni odménou neni mozné

motivovat k vykonu donekoneéna.

13.1. S ¢im nejste spokojeni, pokud jde o systém
odménovani?

100,00%

75,00%

47,83%
50,00%

25,00%

0,00% -

Bodovy systém Struktura odmén Systém pridélovani Jiné
bodu

Graf 20: Otdzka ¢. 13.1 [vlastni zpracovani]
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Otazka ¢. 14. Mate pocit, Ze jste osobné dostate¢né motivovani zlepSovat?

S odménovanim v naSich podminkach dost uzce souvisi pravé motivace. Mnoho
zaméstnancl v nasich podnicich si pod pojmem motivace jesté stale predstavuje pouze
n&jaky druh odmény, kterd mu nalezi za vynaloZenou aktivitu. Motivace vSak pfedstavuje
mnohem vice aktivit, nez pouhou odménu. Mohou zde patfit rizné akce pro zaméstnance,
slosovani, soutézeni mezi odvétvimi, ale také uspésna komunikace, kterd se sice tolik
neprojevi Vv ptipadé, ze funguje tak, jak ma, ale naopak pokud je disfunkéni muze

demotivovat velké procento lidi.

Pouze 40% respondenti se citi byt vhodn€ motivovano k tomu, aby se aktivné zapojili do
procesu zlepSovani. Zbytek se vSak neciti byt motivovan dostate¢né, nebo dokonce viibec.
Nejde vsak 0 motivace finanéni, ¢i ve formé odmén za podané Kaizeny, ale pravé celkové
vnimani nastavenych pravidel. Zaméstnanci se mnohdy citi az poboufeni tim, jak
riznorodé jsou posuzovany nékteré navrhy a také tim, jaké prodlevy jsou mezi
odsouhlasenim névrhu, odsouhlasenim realizace a jejim provedenim. Piikladem za v§echny
pak muiZe byt jednoduchost, se kterou zaméstnanci ve vyrobnich oddélenich dokédzou
,hasbirat desitky bodi v obdobi nékolika tydnd, zatimco zaméstnanci skladu ¢i
nastrojarny, jsou radi, kdyz prosadi dva Kaizen navrhy za rok. V oblasti motivace

zaméstnanct je zde tedy velky prostor ke zlepSovani.

14. Mate pocit, Ze jste osobné dostatecné
motivovani zlepsovat?

M Ano
M Spise ano
i Spise ne

M Ne

Graf 21: Otdzka ¢. 14 [vlastni zpracovéani]
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Otazka ¢. 15. Mate mozZnost zjistit, jak si vede VaSe oddéleni ve zlepSovani v

porovnani s jinymi, nebo kolik Vasich navrhu bylo realizovano?

Ackoli jsou na kazdém oddé€leni informacni Kaizen tabule, chybi na nich informace
ohledné pfijatych a zrealizovanych ndvrhli za dané casové obdobi. Vhodnym néastrojem je
také porovnavéani jednotlivych oddéleni v uspésnosti realizace, ale také vycisleni Gspor,

které by zaméstnancim ukézalo, jakym pfinosem jsou pro podnik jejich navrhy.

Zameéstnanci maji moznost zjistit, jak si vedou v ramci celopodnikového zlepSovani pouze
na pravidelnych schizkach, nebo pfimo na odd€leni HR. K dispozici neni zadné
periodikum, které by upozorfiovalo na aktivity zlepSovani v rdmci jednotlivych oddélent,
tak 1 podniku. Chybi také elektronicky portal, kde by byly zvefejniovany nejriznéjsi
informace tykajici se zlepSovani. Ackoli si je tedy vice nez 60% respondentli védomo toho,

kde ziskat informace, neznamena to, ze k nim maji vhodny a snadny piistup.

15. Mate moznost zjistit, jak si vede Vase oddéleni
ve zlepSovani v porovnani s jinymi, nebo kolik Vasich
navrhu bylo realizovano?

g

M Ano

M SpiSe ano

i Spise ne

M Ne

Graf 22: Otdzka ¢. 15 [vlastni zpracovéani]

7.2 Atributy systému zlepSovani

Pro zhodnoceni celého systému zlepSovani byly zvoleny atributy, u kterych je hodnoceno,

jakym zptsobem je jich dosahovéno a jak vysoce jsou plnény. Jde o tyto Ctyii kategorie.
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A. Interni komunikace, informovanost o systému zlepSovani

Prvniho atributu se tykaly v dotazniku otazky 1, 2, 2.1, 3, 4, 4.1, 11 a 15. Cilem téchto
otazek bylo zjistit, jak jsou zaméstnanci informovani o systému zlepSovani, v ¢em jsou

poskytované informace nedostateéné, a zda viibec komunikace ve firm¢ funguje.

100,00% -
90,00% -
80,00% -
70,00% -
60,00% -

¥ odpovéd SPISE

50,00% - ANO, SPISE NE, NE

M odpovéd ANO
40,00% -
30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00% -

Atribut A

Graf 23: Plnéni atributu A [vlastni zpracovani]

Pro tvorbu grafu byly vyuzity vSechny odpovédi na relevantni otazky a poté procentudlni
pomér absolutné kladnych odpovédi ke zbylym moZnostem. Obecné se da fici, ze
komunikace a informace napti¢ podnikem funguji celkem dobfe, je vSak dilezité zaméfit
se na konkrétni prvky, jako je zpétna vazba od nadtizenych, a také lepsi zpétna vazby co se

tyka podanych a realizovanych navrha.
B. Kvalita poddavanych Kaizenii

Na kvalitu podavanych Kaizenli byly zaméfeny otazky 5, 6.1, 6.2, 6.3 a 7. Cilem bylo
ziskat predstavu o tom, jak moc zamé&stnanci rozumi definici Kaizen a Kaizen+ a zda jsou

schopni rozlisit, kdy se o Kaizen nejedna. Kvalita podavanych Kaizenti souvisi také se
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,sbirdnim*“ bodl, na které upozornilo hned nékolik zaméstnancii, ale také vedoucich

oddgleni.

100,00% -
90,00% -
80,00% -
70,00% -
60,00% -

M nespravna

50,00% - odpoved’

M spravna odpovéed
40,00% -
30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00% -

Atribut B

Graf 24: Plnéni atributu B [vlastni zpracovani]

| z grafu Atributu B vyplyva, ze absolutni jistotu ohledné obsahové stranky navrhli nemaji
vSichni zaméstnanci. Presto je tento vysledek z mého pohledi pomémné slibny, nebot
vysoké procento zamé&stnanct se nachazi ve skuping, ktera neni sice uplnym odbornikem
na Kaizeny, ale rozhodné¢ maji potencidl na to se jim pfiblizit. Vhodnym nastrojem
zlepSovani kvality podanych navrhli by v tomto ptipadé mohla byt Skoleni zamé&stnanct
v oblasti nastroji a metod zlepSovani, ale také v oblasti Muda. V ptipadé¢ novych
zaméstnancll by se mohlo jednat o ¢ast vstupniho zaSkoleni, pfipadné alespon né&jaké

,desatero* zlepSovani.
C. Kvalita realizace, uspéSnost realizace

Take kvalita realizace Uzce souvisi s odbornymi znalostmi a zkuSenostmi zaméstnanct.

V dotazniku se timto smérem zamétovaly otazky 8, 9, 9.1, 10 a 10.1. Uspé&snost realizace
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zlepSeni je klicem k tomu, aby spolecnost uSetfila potiebné zdroje, které je potieba

investovat jinde.
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Graf 25: Plnéni atributu C [vlastni zpracovani]
Pfi analyze dat bylo zjisténo, ze kvalitni realizace prob&hla vétsinou tehdy, pattil-li K tymu
realizatorti také samotny autor. Z tohoto divodu by vhodnym nastrojem zlepSeni tohoto
atributu mohlo byt tymové zlepSovani prostiednictvim Workshopt. Jedna véc je, Ze ve
smérnici je zminéno, Ze zlepSovani je mozné provadét individualné nebo v tymu. Druha
véc je vSak skuteCnost, ze o této moznosti vi jen minimum pracovnikl. Pfitom v tomto
ptipad¢ plati vic nez jindy, ze ,,vic hlav, vic vi“, navic si tak zaméstnanci mezi s sebou

predavaji zkusSenosti, ¢imz postupné zvysuji svoji ,.kvalifikaci.
D. Odmérnovani, motivace

Poslednim zkoumanym atributem je oblast odménovani a motivace. K tomuto atributu se
vztahuji otazky 12, 13, 13.1 a 14 dotazniku. Ackoli to tak z grafu nevypada, situace neni

tak ,,nest’astna“. Pouze zde ma velky vliv vnimani pravidel pro podavani navrhti na
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zlepSeni zaméstnanci, ktefi se diky tomu citi malo motivovani, coz nasledné vede i k nizke

spokojenosti s nastavenym systémem odménovani.

Resenim by mohla byt pouze tiprava hodnoticiho systému, ktery by se projevil ve viech
dalsich sférach nespokojenosti zameéstnanci. Bodovy systém jako takovy si totiz
U zaméstnancl své misto nasel, jde pouze jen o to, jak je pfesvédcit, ze jejich Cas straveny

feSenim problému je skutecné vzacny a vedeni podniku si je toho védomo.
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Graf 26. Plnéni atributu D [vlastni zpracovani]
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8 ANALYZA VYSLEDKU DOTAZNIKOVEHO SETRENI

Z dotaznikového Setieni vyplyvaji néktera slaba mista celého systému zlepSovani, kterymi
je nutné se do budoucnosti zabyvat. Pro analyzu pficin téchto slabych mist systému byly
zvoleny zékladni metody primyslového inzenyrstvi, které i pfes svou relativni

jednoduchost podavaji vcelku pfesna pojmenovani piitomnych problémd.

8.1 5xPROC

Nedostatecna zpetna vazba pii jednotlivych krocich procesu

IxPro€ — ...nefunguje automaticka zpétna vazba ze strany nadfizenych

Protoze...

2xPro¢ - ...kompetentni osoby ¢asto nevi o tom, Ze je jejich povinnosti zpétnou
Protoze... vazbu pOdévat

3xPro¢ — ...tato povinnost neni jasné stanovena ve smérnici, pouze se o ni mluvi
Protoze... v souvislosti s pravidly fungovani systému zlepSovani

4xPro¢ — ...informacni tok nefunguje spravn¢ a smérnice obsahuje pouze nckteré
Protoze... informace

5xPro¢ — ... informa¢ni systém je nedokonaly, smérnice neuplnd a navic také
ProtoZe... chybi jeden Kaizen manaZer zodpovidajici za CELY proces zlep$ovani

Tabulka 2: 5xPROC - Feseni problému nedostatecné zpétné vazby [vlastni zpracovani]
Z analyzy vyplyva, Ze pro vétsi transparentnost systému je zapotiebi jasné stanovit
odpovédnosti a povinnosti nadfizenych pracovnikli ve smérnici a také vytvoftit informacni
systém (rozsifeni funkci stavajiciho SharePointu), kde by bylo mozné zvetejnovat potiebné
vystupy. Ani vedouci pracovnici by tak nebyli ¢asové zahlceni tim, aby dennodenné

vyhledavali autory navrhi a informovali je o prubéhu celého procesu.

Nezbytnosti je urcit osobu, zodpovédnou za fungovani celého procesu zlepsovani, ne jen
oddgleni, které nese zodpovédnost. Pak jsou zde tendence k nesrovnalostem v jednotlivych

pravidlech, kdy jeden pracovnik uvede, Ze povinnosti je automaticka zpétna vazba
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nadfizenych, pficemz ten se odkazuje na smérnici, kde tato povinnost neni vyslovné

nafizena.
Dlouhé trvani procesu od podani navrhu po jeho realizaci
1xPro¢ — ...nejsou dodrzovany terminy uvedené ve Smérnici
Protoze...
2X Pro¢ — ...na realizujicich odd¢lenich nejsou kapacity pro realizaci Kaizend
Protoze...
3X Pro¢ — ...jsou feSeny i takové Kaizeny, které nejsou nezbytné, prioritni anebo,
Protoze... které by bylo mozné realizovat v ramci navrhujiciho oddéleni
4x Pro¢ — ..na zdklad¢ Smérnice nejsou Kaizeny tfizeny a jsou vedoucimi
Protoze... pracovniky (team leadery a manazery) pievazné delegovany na jina
oddé¢lent, kterd maji provést realizaci
5X Pro¢ — ...nastaveny proces Podani — Odsouhlaseni a Realizace neumoziuje
Protoze... vhodnéjsi interpretaci pro fungovani

Tabulka 3: 5xPROC — reseni problému dlouhého trvani od podani Kaizen navrhu

po jeho realizaci [vlastni zpracovani]

Doba trvani od podani Kaizenu po jeho realizaci je jednim z kli¢ovych slabych mist celého
systému zlepSovani. Je tedy potieba zajistit takové fungovani systému, které umozni
rychlejsi realizaci, ale také lepsi informovanost autord navrhti o tomto procesu. Je potieba
upravit podminky odsouhlaseni Kaizen nadvrhu a jeho realizace a také pravomoci

a odpovédnosti jednotlivych osob zahrnutych v tomto procesu.

8.2 Ishikawa diagram

Dalsi slabsi strankou systému je celkové nizsi kvalita podanych navrhi, ktera je zptisobena
hned né¢kolika faktory. Od nemotivovanych zaméstnancl, pfes nevhodné nastavena
pravidla systému zlepSovani, az po nespokojenost se Systémem hodnoceni a odménovani
za podané navrhy. Z nasledného diagramu byly vybrany dvé nejvyznamnéjsi pfi¢iny tohoto

problému, které zaroven nebyly feSeny v ramci jiného, jiz zminéného problému.
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Ze zpracovaného Ishikawa diagramu vyplyva, Ze k zakladnim pfi¢inam méné kvalitnich
navrht Kaizen pfispivaji pfedev$im sami zaméstnanci, kteti nemaji dostate¢né znalosti
a praktické zkuSenosti. Navic ani nemaji moznost ziskat potfebné znalosti v ramci
firemniho vzdélavani. Dalsi pfi¢inou je poté nedostatecnd motivace zaméstnancti, hledat

mozna slaba mista
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Obrazek 18: Ishikawa diagram [vlastni zpracovani]
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V procesu a snazit se o jejich eliminaci a napravu. Zameéstnanci nejsou spokojeni s tim, ze
vSechny navrhy jsou hodnoceny stejné, ptesto, ze se jednd o diametradln¢€ jiné ndvrhy
s riznorodymi dopady na budouci stav. Jiz zminovanym problémem je také problémova
zpétnd vazba, ktera se skutecné vyskytuje napiic¢ celym procesem, ale kterd vSak nema

nejvyssi dopad na kvalitu navrht a je feSena samostatné.
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9 NAVRHOVANA ZLEPSENI SOUCASNEHO SYSTEMU

Systém zlepSovani ve spolecnosti Koyo Bearings ma velmi dobrou pozici pro dalsi rozvoj.
Zamgéstnanci o ném vi, vétSiné z nich se také libi celd mysSlenka zlepSovani, a navic je

pfitomna i jista podpora z vedeni spolecnosti.

Jako v kazdém systému, jsou zde ale piitomny problémy, které je potfeba eliminovat, Ci
uplné odstranit. Mezi nedostatky systému z mého pohledu, utvoifeného na zakladé
komunikace se zaméstnanci, a také analyz vysledkii dotaznikového Setfeni, pak patii

predevsim tyto:
e Dlouhé trvani od podani navrhu po jeho realizaci
e Nedostate¢na zpétna vazba v jednotlivych krocich procesu
e Nizk4 kvalita podanych navrhii, zptisobena:

Mrwe

o Nedostate¢nou motivaci, kterd je navic zapfi¢inéna nizkou informovanosti

zaméstnancl a nevyhovujicimi pravidly pro hodnoceni navrhii

o Nedostate¢nym zaSkolenim pracovniki a nedostateénych rozvojem jejich

schopnosti a znalosti
Mnou navrhnuté zmény systému zlepSovani jsou nésledujici:
e Zmeény v procesu Podani — Odsouhlaseni — Realizace pro Kaizen navrhy
e Piepracovani platné smérnice a vytvoifeni informacnich databazi a jejich zvetejnéni
e Vyhodnocovani ptinosti Kaizen navrhu

e Vzdélavani zaméstnancti prosttednictvim Skoleni a workshopti

9.1 Zrychleni realizace navrhi

Ackoliv je ve smérnici uvedeno, ze u Kaizen navrhu by neméla doba od podani navrhu po
jeho realizaci pfesdhnout 1 tyden, uz z popisu procesu posuzovani vyplyva, Ze tento termin

neni prakticky mozné dodrzet.
Soucasny stav

Ve chvili kdy navrhovatel poda navrh, mé jeho pfimy nadfizeny 24 hodin na vyhodnoceni,

zda bude navrh jako Kaizen pfijat. Poté je potieba souhlas ostatnich smén, které na
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odsouhlaseni maji dalsich 24 hodin (dvojnasobek v piipadé, ze s navrhem souhlasit
nebudou a musi tedy podat navrh vlastni). Pokud je Kaizen odsouhlasen, ale jeho realizace
bude probihat prostfednictvim jiného oddé€leni, ma vedouci tohoto odd¢leni 7 dni na to, aby
se vyjadiil k realizaci a v pfipadé odsouhlaseni realizace urcil jeji termin. | bez samotné
realizace jsme ale celkové uz na 9 az 10 dnech. A to pouze v piipadé€, Ze vSechno pujde
dobie. Samotna realizace miZe zabrat pouhy den, ale také i nékolik mésict, az rok podle
toho, zda jsou pro realizaci na daném odd¢leni dostatecné kapacity, nebo také pokud je

potieba objednat potfebnou soucastku nebo dil od dodavatele.

Ze ziskanych informaci je také jasné, ze nejslabsim ¢lankem celého procesu je samotna
realizace zlepSeni. Piesvédcit vedeni udrzby, aby se pfednostné vénovali realizaci Kaizen
nebude pravdépodobné v nicich silach, ale i podstata filozofie Kaizen poukazuje na to, ze
idealni zlepSeni je takové, které si navrhovatel zrealizuje sdm. Vedouci oddéleni, odkud
navrhy pochdzeji, by tedy mél posoudit, zda je skute¢né¢ nezbytné¢ nutné pienechavat

realizaci na jiném oddé¢leni.

Mym navrhem zlepSeni v této oblasti jsou meetingy pofadané jednou tydné, v ramci
kterych by se sesli vedouci jednotlivych oddéleni s Kaizen manazerem (osobou
zodpovédnou za fungovani procesu zlepSovéani). A na kterych by byly vzdy vybrany

Kaizeny, které se budou prioritné fesit, a jejichZ realizace by méla byt provedena do tydne

od meetingu.
Novy stav

Po podani navrhu zlepseni nasleduje jeho schvaleni pfimym nadfizenym, ten tak musi
ucinit do 24 hodin, stejné jako v soucasném systému bude nutné ziskat souhlas také dalSich
smén. Ty budou mit stale 24 hodin na to, aby se k ptivodnimu navrhu zlepseni vyjadiily,
pripadné navrhly vlastni feSeni. V ptipadé vice navrhl, by to byl manazer odd¢€leni, kdo
rozhodne o vybéru zlepseni, ten by mél op€t na své rozhodnuti 24 hodin. Zaroven by také

urcil, které odd€leni se bude realizaci zabyvat.

V ptipad¢, Ze bude navrh realizovan stejnym oddélenim, kde byl podan, musi urcit osobu,
ktera za to bude odpovédnd (autor navrhu, sefizovac, team leader), realizace, pokud neni
potieba objednavat soucastky apod., musi byt provedena do tydne od tohoto rozhodnuti.
Registrace schvaleného Kaizen probiha na formulaii ,,Kaizen akéni plan“, kde musi byt

uveden nazev Kaizenu, datum podani, datum odsouhlaseni a osoba zodpovédnd za
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realizaci. V ptipad¢, Ze se realizace nestihne v terminu, musi uvést odpovédna osoba, jaké
k tomu vedly divody. VSechny realizované Kaizeny musi bat zaneseny samoziejmé také do

databaze.

Pokud bude realizace navrhu ptidélena jinému odd¢leni, musi byt tento navrh projednén na
pravidelné tydenni schiizce zastupct vSech oddé€leni, véetné Kaizen manazera, kde bude
rozhodnuto o jeho priorité. Pokud bude rozhodnuto o jeho okamzité realizaci, musi tato
probéhnout do tydne od piijmuti rozhodnuti. Opé€t musi byt proveden zapis do akéniho
planu, a také zapis do databaze realizovanych Kaizent. Pokud bude navrh klasifikovan
jako wuziteCny, ale v souCasnosti nerealizovatelny, bude zaveden do databdze
realizovatelnych Kaizenl. V ptipad¢€, ze ptujde o navrh, ktery byl schvalen, ale nebude

realizovéan, bude zaveden do databaze ptijatych Kaizent.

Vyvojove diagramy pro souc¢asny i navrhovany proces Podani — Odsouhlaseni — Realizace

Kaizen navrhu jsou v ptilohach této prace.

Dalsim zptisobem jak ,,usmérnit™ navrhy spravnym smérem, aby se tak udrzba nemusela
zabyvat, pro n¢ nepodstatnymi zlepSenimi, je vyhlasovani cili pro zlepSovani. Jestlize
vedeni podniku vi, ze v dané chvili je problém s kvalitou materialu, montaze apod., je
nejjednodussi vyhlasit tyden (mésic) kvality, coz by mélo Caste¢né omezit zlepSovaci

navrhy v jinych oblastech.

9.2 Tvorba vhodnych informac¢nich kanala

Vzhledem K existenci databaze podanych a feSenych Kaizeni bych navrhovala jeji
rozsifeni o statistické Uidaje a informace, kde v procesu, se momentalné¢ dany néavrh
nachazi. Dale bych také navrhovala rozdélit existujici databazi na . Resené, realizované
Kaizeny®, ,,Podané Kaizeny“ a ,Realizovatelné¢ Kaizeny“. Tyto Udaje by mohly byt
zamestnancim zptistupnény prosttednictvim existujicich webovych stranek nebo jiného
informacniho portalu (SharePoint). Zde by také mohly byt zvefejiovany ruzné cile
spolecnosti pro zlepSovani, mési¢ni statistiky zlepSovani na jednotlivych odd€lenich 1
vramci celého podniku. Motivacné by mohlo pisobit i zvefejfiovani nejlepsiho

zlepSovatele za urcité obdobi, analyza dosazenych uspor a jiné.

Zaméstnanci by do portdlu méli pfistup na zdkladé osobniho ¢isla a mohli by jeho

prostfednictvim zanechat dotazy ohledné svého navrhu.
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Tyto informace by mohly byt ¢astecné také zvefejnovany na nasténkach, ale vzhledem
Kk trendu mit nasténku na vSechno, nejde GipIné o nejoblibenéjsi zplisob podavani informaci.
Vhodnym prvkem, ktery uz je ve spole¢nosti praktikovan, jsou pravidelné schiizky, kde

v

jsou podavany nejzakladnéjsi informace.

Pokud v podniku funguje intranet, ¢i jiny podobny interni portal, nemélo by byt finan¢né
naroéné jej upravit. Slo by jen o ziizeni uZivatelskych uétd a samostatnou sekci
»ZlepSovani®, kde by bylo mozné zjistit potfebné informace. Co se tyka osoby, odd¢leni
zodpovédného za vkladani udaju, potfebné informace poskytuje zaméstnanciim jiz nyni

oddéleni HR.

9.3 Transparentni ohodnoceni podanych navrhu

Velké procento zaméstnanct, kteti jsou ve zlepSovani aktivni, je nespokojeno s tim, ze
nejsou navrhy posuzovany individualné. Mym navrhem je vytvofit novy systém
ohodnocovéni Kaizen navrhii, kdy by bylo mozné obdrzet za navrh napt. 1 az 5 bodu a to
v zavislosti na tom, jakym zptsobem navrh splituje nasledujici kritéria: dopad na BOZP,
dopad na kvalitu, dopad na Zivotni prostiedi, dopad na Gsporu materialu a dopad na Gsporu
Casu. Tim je také mozné predejit tomu, aby se jako navrh zlepSeni uznavalo pouhé

,presouvani beden‘ z mista na misto apod.

Hodnoceni Hodnoceni pfimého
Dopad v oblasti navrhovatele nadfizeného
ANO NE ANO NE
BOzZP
Kvalita

Zivotni prostiedi

Uspora Casu

Uspora materialu

Pocet udélenych bodu

Tabulka 4: Ohodnoceni prinosii navrhu na zlepseni

[vlastni zpracovani]
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Tabulka by byla natiSténa na formulafi pro podavani Kaizenli, a sdm zaméstnanec by m¢l
moznost ohodnotit, jak vnima sviij navrh. Ukolem p¥imého nadtizeného by bylo zhodnotit,
kterych oblasti se navrh skutecné tyka, a podle toho nésledné udélit navrhovateli body.
Tento zptisob udélovani bodi by mél zajistit vétsi ,,spravedlnost™ pii ohodnoceni toho, jaky

skute¢ny piinos bude mit dany navrh pro podnik.

Body by zaméstnanci nalezeli 1 v pfipadé€, ze by jeho navrh nebyl urcen pro realizaci, stejné
jako je tomu i v soucasnosti. O pfidélovani bodi by se opét staralo oddéleni HR, které je
vlastnikem procesu zlepSovani, v ptipadé, ze by byl zvolen Kaizen manazer, pridélovani

bodu by bylo jeho povinnosti a oddéleni HR by zlstala pouze distribuce hmotnych odmén.

Formulat obsahujici tabulku pro vyhodnoceni piinosit daného navrhu na zlepseni je uveden

jako pfiloha této prace.

9.4 Skoleni a vzdélavani zaméstnancu

Nejvice mi ve spole¢nosti Koyo Bearings chybi pravé moznost vzdélavani a doskolovani
pro zaméstnance. Ti tak nemaji, kde ziskévat nové znalosti, potfebné pro zkvalitnéni jejich
navrha. Ptitom piinos pro podnik je v pfipadé schopnych zaméstnanci nezpochybnitelny,
patfiéné vzdélani a zaskoleni zaméstnanci totiz rozumi tomu, co délaji a jsou schopni

rychleji rozlisit, pokud dojde k odchylce od normélu.

Navrhem jsou tedy Skoleni, nebo kratké workshopy, na které by se zaméstnanci mohli
dobrovolné piihlaSovat. Témata by se méla tykat jak samotného systému zlepSovani, tedy
jeho pravidel a pfinosd, ale také metod a nastroji, které lze pti zlepSovani vyuzit. Opét

nejdilezitéj$im prvkem je zde motivace, aby zaméstnanci pochopili, Ze tato skoleni jsou

pro né samé piinosem.

V ramci workshopt by tak mohlo byt provadéno tymové zlepsovani, kdy by byl v rdmci
zvySovani kvalifikace zaméstnancii vybran proces, ktery je potieba zlepsit, a ticastnici WS
by pak navrhovali sva feseni. Aby byl WS uspésny, je potieba vybrat takovy proces,
u kterého bude moZzné ihned realizovat feSeni problému, aby se 1 samotni pracovnici
presveédcili o tom, Ze nic neni nemozné. Tato $koleni a WS by méla byt vedena vedoucimi
pracovniky jednotlivych oddé€leni, kteti by méli tato Skoleni ¢i WS jako soucast naplné své
prace. Vedouci jednotlivych oddéleni, ptipadné manazefi, nebo jiné kompetentni osoby, by

sestavili plan moznych témat, a jednou za meésic (v pfipadé zajmu a uspéchu tohoto
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formatu i castéji) by probehl dany WS ¢&i Skoleni. Vzhledem ke skuteCnosti, ze jsou
vedouci oddéleni dostateéné kompetentni k tomu, aby rozhodovali o podanych navrzich na
zlepseni, nemél by zde byt vtomto ohledu problém. Zaméstnanci by méli moznost
pfihlaSovat se na jednotliva Skoleni a WS, pficemz by byl uréen minimalni pocet ti¢astniki.
Na konci kazdého Skoleni by nasledoval kratky ,test”, zda tcastnici spravné pochopili
danou problematiku. Dosazené schopnosti by mély byt také zaznamenany do osobnich
slozek zaméstnance, aby bylo vidét pro jaké oblasti je zaméstnanec kvalifikovan, a jakym

zpusobem probiha jeho vzdélavani.

Vedle této varianty existuje také moznost externiho Skolitele, ale v tomto piipadé by Slo

0 pomérné vysoké finan¢ni vydaje.

Mou prvotni myslenkou bylo zavedeni Kaizen krouzki/Krouzkii kvality, ale vzhledem
k sou¢asnému vztahu zaméstnancu ke zlepSovani, by nebylo nejrozumnéjsi po nich zadat,
aby mezi s sebou vytvaieli dobrovolné skupiny, které v ramci svého volného ¢asu po
skonéeni smény budou hledat pfilezitosti ke zlepSovani. Lepsi volbou je tedy, naucit je
prvné tymovému zlepSovani pomoci WS a nésledné teprve zkouset dal§i metody. Pokud se
jedna o navrhy Kaizen+, mnoho zaméstnancti s nimi zku$enost nema a proto se i tato prace
vénuje predev§im Kaizentim klasickym. Par navrh na zlepSeni mam ale i v tomto piipadeé:

e Provést analyzu nakladi a ptinost u kazdého navrhu Kaizen+ a také navratnost
investice do zlepseni. Vzhledem k tomu, ze jde o finanéné naro¢né&jsi projekty,

nem¢lo by dochazet k jejich realizaci bez téchto analyz.

e Odmeénovani zaméstnancii na zakladé provedené analyzy ptinosil, a to Vv krat§im
casovém horizontu, neZ je tomu dosud. Pokud jsou pfedem spocitdny piinosy
daného navrhu a navratnost investic, neni tfeba ¢ekat az na samotnou realizaci
Kaizenu+. Alespont by tak nedochazelo k neustalému odkladéani realizace, kdyz uz

by doslo k vyplaceni odmény.

e Stanovit prioritu navrZzenych feSeni a vytvofit zavazny plan realizace vybranych
navrhil véetné realizujiciho tymu, pokud je to tfeba a osoby zodpovédné za korektni

provedeni realizace.
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9.5 Ekonomické zhodnoceni navrZenych reSeni

Nésledné ekonomické zhodnoceni jednotlivych navrha je pouze odhadem zalozenym na
dostupnych informacich. V ptipad¢, Ze by se vedeni spolecnosti rozhodlo skute¢né
realizovat nékterd znavrzenych feSeni, je tfeba provést analyzu nakladi a ptinosi

jednotlivych navrzenych prvku, jakoZzto i navratnost pfipadnych investic do nich.

Ptinosem kazdého navrzeného zlepSeni je predevSim zvySeni kvality ndvrhi na zlepSeni,
které¢ by tak mély pfindset vyssi uspory. V piipadé spolecnosti Koyo Bearings neni nutné
zaméfit se na kvantitu poddvanych néavrhid, protoze, systém zlepSovani je jiz mezi
zaméstnanci zavedeny a aktualné je podavano dostate¢né mnozstvi navrhi. Takeé z toho
divodu je v soucasnosti nezbytné zaméfit Se pravé na kvalitu podanych navrha, kterou je

potieba zvysovat.
e Zrychleni realizace navrhi

V tomto pfipadé je nezbytné pouze provedeni drobnych zmén ve smérnici a ve formuléfich,
které zaméstnanci v pfipadé napadu na zlepSeni vypliuji. O obsah smérnice je
Vv soucasnosti zodpovédné oddéleni HR, a tedy i Upravy smérnice spadaji do jejich naplné

prace. Vzhledem k tomu, ze distribuce formulaft probiha prubézné, nevznikaji zde kromé

nakladi na tisk dal$i finan¢ni poZzadavky.

Z casového hlediska jde ptiblizné o jeden az dva meetingy, kde by si kompetentni osoby
mély ujasnit, co se od zmén ve smérnici, pfipadné ve formulatich cekd, a co by nemélo byt

opomenuto.

Jednozna¢nym finan¢nim nékladem je pak pouze vytvoteni pozice pro ,,Kaizen manaZera
nebo specialistu, ktery by zodpovidal za cely proces zlepSovani, a byl by zaroven
kontaktni osobou mezi vedenim a samotnou vyrobou. V soucasnosti je vlastnikem procesu
oddéleni HR, ale ¢im vice lidi je zapojeno do dil¢ich ¢asti procesu, tim vice nesrovnalosti

a nedorozumeéni poté vznika, ¢imz ztraci cely systém zlepSovani na divéryhodnosti.

Domnivam, se, Ze na tuto pozici by nebylo nezbytn¢ nutné pfijimat nového zaméstnance,
pouze upravit pracovni ndpli n¢kterého ze stavajicich zaméstnanci, ktefi se zlepSovanim
ve spole¢nosti zabyvaji. Ro¢ni naklady pak tvoii ptisluSejici mési¢ni plat za rok a investice
do pocate¢niho zaskoleni, nezbytnému pro spravné pochopeni vsech zakonitosti a pravidel

systému zlepSovani.
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e Tvorba vhodnych informaé¢nich kanala

Vzhledem ktomu, ze ve spolecnosti funguje SharePoint, neni nutné obstaravat novy
informacni systém. Pozadovanych vlastnosti se da u takovychto informacnich systému
dosahnout pomoci zmény nastaveni ¢i doinstalovani modult, piipadné aktualizovanim
uzivané verze. Pomoci SharePointu pak neni problém sledovat pritbéh schvalovani navrhu

na zlepSeni, statistiky, vkladat dotazy ¢i pfipominky a dalsi.

Nastaveni a Upravy takového informacniho systému pak zalezi na spravci serveru a cena
uprav pak také na typu licence a poCtu uzivatell. Zalezi také, zda pro potieby spolecnosti je
nutné vytvaret uzivatelsky ucet vSem zaméstnanclim, nebo zvolit kombinaci uZivatelskych
jednotlivych ucta a pocitac, laptopta s vlastnimi Uéty pristupnymi v ramci oddéleni apod.
Konkrétni finanéni narocnost pak zalezi na téchto pozadavcich, a také na skutecnosti, jaka
licence je v podniku vyuzivana v soucasnosti. Cena serveru se mize pohybovat kolem

90.000 Ke¢.
e Transparentni ohodnoceni podanych navrhu

Hodnoceni navrha stdle ztstava v pravomocech piimych nadfizenych, ktefi by méli mit
nalezité znalosti toho, kdy jde o zlepSeni a jaké oblasti se tyka. Zména by byla nutna pouze
u formulatt, které by bylo nutné upravit. Jak je ale jiz uvedeno vyse, distribuce formulait
je postupna a tedy pifi nahrazeni soucasnych formuldii novymi by neSlo o zadné
,dramatické“ nahrazovani, kdy by bylo nutné tisknout najednou tisice kust, a nemélo by se

to tedy projevit vyrazné v primérné spotiebé kancelatskych potieb.

Ackoli se na prvni pohled zda, ze zaméstnanci dostanou véEtsi pocet bodl a tedy si budou
nasledn¢ moci vybrat hodnotnéj$i odmény, neni tomu tak. Pouze skutecné kvalitni
a opodstatnéné navrhy by totiz mély projit timto hodnocenim, a ackoli je tedy pravda, ze za
n¢ jejich autofi obdrzi vice bodu, zaroven by mély takto ohodnocené ndvrhy znamenat
vys$$i uspory a vyssi kvalitu. Také by se mélo zabranit tzv. ,,sbirani bodi®, kdy je mozné
ziskat bod téméf za cokoliv. Primérné by se tedy pocet rozdanych bodi za mésic, piipadné

jiné ¢asové obdobi nemél vyraznym zplisobem ménit.
e Skoleni a vzdélavani zaméstnanci

Pokud jde o finan¢ni narocnost Skoleni a vzdélavani zaméstnanct, zalezi, jak tato bude

provadéna. Samoziejmé draz§i variantou je volba externich Skoliteld, ktefi by méli tento
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proces na starosti. Naopak v piipadé, Zze by se o Skoleni starali pfimi nadfizeni
z jednotlivych oddéleni, Kaizen manazer, ¢i dalsi odbornici z podniku, byly by néklady na
vzdélavani zaméstnancii minimalni. Tito interni ,,8kolitelé* by méli tato Skoleni v ramci
napln¢ prace a navic by se tak i dodatecn¢ samo vzdélavali a udrzovali kontakt se

zamestnanci ve vyrobé, ktefi jsou stavebnim kamenem celé produkce.

Pokud jde 0 néklady na jedno Skoleni/W'S, jsou zapotiebi prostory, kde se bude akce konat,
kancelaiské potieby a ¢as. Casova naroénost by méla byt zvolena podle naroénosti $koleni,
¢i tématu WS, tedy od né€kolika hodin (2 — 3hodiny), v ptipadé WS se mize jednat
i 0 dobu nékolika dni. VS8e zaleZi uz na vedeni a na zpusobu vedeni téchto Skoleni. Také co
se tyka poltu zaméstnanct, Ucastnicich se Skoleni/WS, je mozna vysoka variabilita.

Skoleni se miiZze klidn¢ ucastnit 1 desitky zaméstnancii, zatimco WS na Gemb¢ vétsinou od

4 do 7 lidi.

9.6 Financni a nefinan¢ni prinosy navrhovanych reSeni

Kromé finan¢nich investic a ndkladli do rozvoje systému zlepSovani Ize samoziejmé také
ocekavat ptinosy, které s sebou tyto navrhovana zlepSeni ponesou. Piinosy mohou byt

V tomto pfipad¢ jak finan¢niho, tak hlavné nefinan¢niho charakteru.
Finanéni piinosy
e Uspory plynouci z realizace navrhii na zlepSeni. Jen v minulém roce bylo podéano
zaméstnanci pres pét stovek navrhi, vzhledem k lehce ,pfisngj$im* kritériim
predpokladam mirny pokles navrhd, navzdory tomu by Uspory z téchto navrhtt mély
byt vys§i nez v roce piedchozim. Ro¢ni uspory za zrealizované Kaizeny by tak byly
dosazeny v hodnoté témét 2 miliont CZK. Zélezi vSak vzdy na konkrétnich
zlepSenich a jejich dopadech na provoz podniku. Do téchto Uspor patii jak uspory
materidlu, ¢asu, pracovnikll v procesu, tak také eliminace plytvani, zmetkovitosti ¢i
reklamaci.
Nefinancéni prinosy
e Eliminace neadekvatnich navrhl a narist poctu kvalitnich napadii na zlepSeni

e Vzdélani a vySkoleni zaméstnanci

e Podpora rozvoje podnikové kultury
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e Spravedlivy a srozumitelny proces zlepSovani
e ZvySovani efektivity procest ve vyrobé
¢ Eliminace plytvani a racionalizace vyrobnich i nevyrobnich procesii

e ZvySovani konkurenceschopnosti, jednak uspory plynouci z realizovanych zlepseni,

jednak v¢tsi atraktivita na trhu prace
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10 SROVNANI JEDNOTLIVYCH SYSTEMU ZLEPSOVANI

Ackoli mé znalosti systémi zlepSovani v jinych podnicich nejsou tak hluboké jako
Vv piipadé spole¢nosti Koyo Bearings s. r. 0., dovolim si provést srovnani, podle mého
ndzoru v nejstézejnéjsich ¢astech systému zlepsovani, a to v komunikaci a informovanosti,

kvalité navrhu a realizaci zlepSeni a odménovani a motivaci.
Komunikace a informovanost

Bez oboustranné komunikace mezi zaméstnanci a managementem nelze piedavat zadné
informace. Tak jak je filozofie Kaizen nastavena, nelze predpokladat, ze by se jeji
fungovani obeslo bez vzajemného kontaktu mezi nadifizenymi a podiizenymi, bez zpétné

vazby a bez sdileni informaci.

Pomérné dobie feSeny systém komunikace mizeme nalézt ve spole¢nostech Skoda Auto
a AL Lighting. Zaméstnanci maji totiz moznost informovat se o procesech zlepSovani,
0 jejich pribéhu a vysledcich prostfednictvim portalu, ktery je piistupny také piimo
z domova. Navic zaméstnanci Skody Auto mohou dokonce prostiednictvim tohoto portalu
podavat i navrhy zlepSeni piimo z domu. Tim se eliminuji vSechny stiznosti typu ,, Kdy
mam zlepsovat, kdyz behem smény nemam cas . Je to ale predevsim otazkou Casu, v téchto
spole¢nostech maji systémy zlepSovani jiz svou historii a prosly uréitym vyvojem.
V ptipadé Meopty Prerov probihd komunikace piedevsim jednosmérné, prostfednictvim
informacnich letacki a broZurek, ale naopak zpétna vazba nefunguje témeét vibec. Ale na
druhou stranu se zde zlepSuje pouze néco pies dva roky a kazdy systém ma zpocatku své

,,mouchy .

Dejme tomu, ze bezchybna komunikace, zpétna vazby a korektni a véasné informace jsou
Top, ktery mlize podnik dosdhnout. Pravda v neustale se ménicich podminkach dne$ni
spolecnosti, a také vzhledem ke skute¢nosti, Ze prace s lidmi je nevyzpytatelna, jde spise

0 vysnénou metu nez predem splnény cil. Koneckoncti stale je co zlepSovat.
Kvalita navrhi a jejich realizace

Kvalita navrhii nam odrazi, jak moc zaméstnanci rozumi tomu, co dé¢laji, a také jakym
zpusobem umi fesit problémy. Navic kvalita navrht a jejich provedeni je smérodatné pro

to, kolik nakonec firmy diky aplikaci a podpoie systémi zlepSovani usetii.
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V tomto piipadé maji opét vedouci pozici spole¢nosti Skoda Auto a AL Lighting, nebot
ob¢ provadi Skoleni zaméstnancii v oblasti zlepSovani. Zaméstnanci maji moznost tcastnit
se Workshopi zaméfenych na nejriznéjsi témata a také Skoleni, na kterych si mohou
osvojit vhodné metody pro feSeni problémi. To se samoziejmé nasledné odrazi jak
v kvalité navrhu, tak v kvalité realizace. Dulezité je také vedeni ze strany managementu,
kdy jsou vyhlasovany rizné akce typu ,,Mésic bezpecnosti* nebo ,,Mé&sic kvality*, kdy jsou

navrhy zlepseni zaméfeny praveé timto smérem.

Opét slabsi pozici ma v této oblasti treti diskutovany podnik, Meopta Pferov. Problém je
zde jak s mnozstvim podavanych navrhu, tak také castecné s jejich realizaci. Byrokraticky

prilis slozité je také sestavovani specialni komise pro posouzeni kazdého jednoho navrhu.
Odménovani a motivace

Podstatnym prvkem zlepSovani je samoziejm¢ motivace a nasledné odménéni projevené
aktivity. Motivacéni program nemusi fungovat jen v souvislosti se systémem zlepSovani. Je
ale dobré, pokud se vedeni podniku snazi nabudit zaméstnance k tomu, aby se aktivné

zapojili do zlepSovani.

V Meopté Prerov zvolili v systému odménovani pouze finan¢ni ohodnoceni, coz mize byt
pro zaméstnance dost vysokou motivaci. Pfedev§im vzhledem k umisténi podniku
v geografické oblasti, kde platy nejsou zrovna nejzavratnéjsi. Zajisté by vSak bylo vhodné

podpofit tento systém jinym motiva¢nim programem, akcemi nebo né¢im podobnym.

Odménovani ve Skodé Auto a AL Lighting probihd podobné jako v Koyo Bearings
kombinaci finan¢nich odmén a bodového systému. Odména prostfednictvim bodi za
drobna zlepSeni je dobrou motivaci pro zaméstnance, ktefi zlepSovat chtéji, avSak nemaji
tteba dostate¢né znalosti, aby mohli zlepSovat na rovni navrzeni novych procesi nebo

technologii apod.

Vhodnou podporou jsou potom nejriznéjsi akce pofadané pro zaméstnance, soutézeni mezi

sménami, slosovani nejlepsich ,,zlepSovakta*, poukazy, exkurze a dalsi.
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Komunikace Kvalita navrht Odmeénovani
: - : : Celkem
a informovanost | a jejich realizace a motivace
Skoda Auto 2 2 1 5
Meopta Pierov 4 4 3 11
Automotive Lighting 2 3 2 7
Koyo Bearings 3 3 3 9

Tabulka 5: Ohodnoceni parametrii systémii zlepsovani v jednotlivych firméch

[vlastni zpracovani]

Hodnoceni je provedeno ¢isté na zdkladé mého vlastniho vniméni jednotlivych prvki
systémil zlepSovani a dostupnych informaci. Ohodnoceni jednotlivych srovnavanych
kategorii prob¢hlo formou ptidéleni boda v rozmezi 1 — 5, pticemz stejné jako ve Skole

skore je tedy pomysinym ,,vitézem®, s nejlépe zvladnutym zlepSovanim.

V tomto piipadé nejméné bodii obdrzela spoleénost Skoda Auto, kde zlepsovani probiha jiz
nékolik let, a maji tedy potiebné zkuSenosti s tim, jakym zptisobem zlepSovani v podniku
korigovat. K témto zavéram mé vedly, jak interni informace ze srovnavanych podniku, tak
také informace z tisku, vyro¢nich zprav a dal$i. Jednou z takovych informaci je také ta, ze
Skoda Auto plati v republice za podnik, ktery svym zaméstnanctim za zlepSovani vyplaci
nejvetsi odmeény, a také to, Ze sami zaméstnanci si pochvaluji, jakym zplisobem je systém
veden. Obrovskym benefitem Skody Auto je také jeji propojeni s VW, kde se poprvé zacal
uplatnovat napiiklad ,,Management Idei“. Pro spolecnost Koyo Bearings dosazena ,treti
pficka* neznamena v zadném piipadé nic negativniho. Tyto vysledky znamenaji jen to, Ze
spolecnost ma dokonalou pozici pro rozvoj systému zlepSovani, a navic jejich pozice ve
srovnani s podniky, kde maji implementovany systémy pro neustalé zlepSovani jiz roky, je
velmi dobra. Po implementaci navrzenych zlepSeni a tedy po vylepSeni nékterych

parametri systému zlepSovani, by mohla pozice spolecnosti Koyo Bearings vypadat takto.
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Komunikace Kvalita navrht Odmeénovani
: - : : Celkem
a informovanost | a jejich realizace a motivace
Skoda Auto 2 2 1 5
Meopta Pierov 4 4 3 11
Automotive Lighting 2 3 2 7
Koyo Bearings 2 2 2 6

Tabulka 6: Ohodnoceni parametrii systémii zlepSovani po zavedeni zmén ve spolecnosti

Koyo Bearings [vlastni zpracovani]

V piipad¢ tuspéSného zavedeni navrzenych zlepSeni predpokladam zlepSeni kazdého

feSen¢ho parametru alesponn o jeden hodnotici bod. Diky spravedlivéjsimu ptidélovani

bodl za podany Kaizen navrh by se méla zvednout spokojenost zaméstnanc se systémem

odménovani a také jejich motivace podavat navrhy zlepSeni. Zaroven diky odbornym

Skolenim a workshopiim by méli zaméstnanci zdokonalovat své védomosti a schopnosti,

a tim také nasledné zkvalitnit své ptipadné navrhy zlepseni.

KlepSi komunikaci by mél dopomoci rozvoj informacniho systému ve spolecnosti

(SharePoint) a také ptesngjsi rozdéleni pravomoci vzhledem k celému procesu zlepSovani

ve spolecnosti.
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ZAVER

V dnesni ultra moderni a technologicky vyspélé dobé je pro podniky tézké ptichazet
dennodenné¢ s novymi napady, produkty, anebo procesy ¢i metodami jak jich dosahovat.
Dtlezitym tématem je tedy v souCasnosti neustdlé zlepSovani na jakékoliv podnikové
arovni. Co ¢lovek, to nazor, co podnik, to jina strategie. Také ve zlepSovani nalezneme
hned né¢kolik riznych ptistuptl, které jsou v kazdém podniku aplikovany s mensSimi ¢i
veétsimi odchylkami od ,,standardu®. NejsklonovanéjSim piistupem ke zlepSovani je vSak
Vv soucasnosti filozofie Kaizen, ktera se zabyva zlepSovanim ve vSech oblastech a vyuziva

k tomu nespocet metod, piistupt a postupii.

Pfiblizit, jak je toto zlepSovani ve svété, hlavné v Evropé, nastaveno a vnimano, je pravé
cilem této prace, kterd se zabyva nejen teoretickym fungovanim zlepSovani, jeho
podobami, vyuzivanymi metodami ¢i principy, na jejichz zadklad¢ je jeho fungovani
umoznéno. Ale predevSim také praktickymi piiklady z firem, které tomuto ,trendu*

zlepSovani jiz propadli a snazi se ho uspé$né implementovat do své podnikové kultury.

Ptiklady z praxe jsou uvedeny piedevSim v druhé Casti prace, kterd je vénovéana popisu
systému zlepSovani ve spolecnosti Koyo Bearings. Jednotlivé kroky systému jsou
v pribéhu praktické ¢asti popsany a nasledné prostiednictvim odpovédi na dotaznikové
Setfeni okomentovany. Zaroven s dotaznikovym Setienim byly provedeny i rozhovory se
zaméstnanci a podafilo se tedy ziskat kvalitni material pro dals§i zpracovani, jehoz cilem

bylo navrhnout takové zmeény systému, které povedou Kk jeho vyssi kvalité.

Z vyzkumu vyplynulo hned né&kolik oblasti, které se zdaji byt pro zaméstnance nejasné,
nefeSené ¢i zcela nemotivujici. Pravé témito prvky se zabyvaji mé ndvrhy, které jsou
uvedeny v zavéru praktické casti prace. Zaroven bylo také provedeno srovnani
zkoumaného systému zlepSovani s jinymi systémy zlepSovani, aplikovanymi v Ceskych
podnicich. Cilem tohoto srovnani bylo, napomoci porozumét tomu, v jaké fazi se podnik
nachazi, pokud jde o proces zavadéni zlepSovani do podnikové kultury, kde jsou jeho

rezervy a naopak kterym ,,chybam® by se mél do budoucnosti vyhnout.

Mezi navrzena zlepSeni systému patii zrychleni realizace ndvrhii, tvorba vhodnych
informacnich toki, transparentni a hlavné spravedlivéj§i ohodnoceni podanych ndvrhii
a v neposledni fadé $koleni a vzdélavani zaméstnancii. Ke zformulovani téchto bodu vedla

analyza dat z dotaznikového Setieni a provedenych rozhovorti se zaméstnanci. Z téchto dat
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vyplynulo nékolik prvki systému, se kterymi nebyli zaméstnanci spokojeni, nebo naopak
se kterymi nebyli seznameni. Podle doposud ziskanych informaci a znalosti o systémech
zlepsovani, jsem nasledné vybrala ty, které jsou podle mého minéni stézejni pro spravné
fungovani systému zlepSovani v jakémkoliv podniku. Poslednim Ukolem bylo provedeni
analyz, umoznujicich odhaleni primarnich pfi¢in téchto probléma, na jejichz zéklad¢ byla

sestavena doporuceni.

Jak vyplyva i ze zavéri dotaznikové Setieni, spole¢nost Koyo Bearings, S. r. 0., ma
obrovsky potencial pokud jde o spravné fungovani systému zlepSovani. Zaméstnanci tuto
vizi podniku znaji, ve vétsiné piipadt jsou také aktivni, pokud jde o podavani navrhi
amnoho z nich ma skute¢né pievratné napady, co je mozné délat Iépe. Tim nejvétsim
problémem je vSak komunikace, bez niz to nejde, a jejiz nedostatek vede k demotivaci,

nechuti zlepSovat a v§eobecné nespokojenosti.

Obecné vzato je zapotiebi dat zamé&stnanciim jasnou informaci o tom, jakym zpisobem
funguje zlepSovani v podniku, co se povazuje za zlepSeni, kdo mé odpovédnosti v tomto
procesu, jaka jsou jejich prava, jaka, jim nalezi odména, kde ziskaji informace a piedevsim,

proc je dobré aktivné se ucastnit zlepSovani.

Aby bylo tohoto dosaZeno, musi mit zaméstnanci piistup ke srozumitelné sepsané
smérnici; musi fungovat informacni tok, jak mezi zaméstnanci, nadfizenymi, vlastnikem
procesu, ale také vedenim; musi byt vidét, Ze to, co délaji je opravdu dilezité; jejich
napady musi byt hodnoceny individudlné a spravedlivé; a samoziejmé jim musi byt
umoznéno zvySovat jejich znalosti a schopnosti, aby mohli odvadét kvalitni praci. Pokud je
toto dodrzeno, méli by byt zaméstnanci také dostate¢né motivovani k tomu, aby se
zlepSovani aktivné ucastnili, protoZe po zvazeni vSech hledisek, musi dospét k tomu, Ze

zde neni nic, co by jim v tom branilo.

Tak jako samotna realizace drobnych zlepSeni by neméla predstavovat vysoké financni
néklady, tak samotny ,,provoz* systému zlepSovani by nem¢l byt pfili§ finan¢né narocny.
Pak se totiz vytraci benefity, které ze zlepSovani plynou. Navrzena zlepSeni nemaji za tikol
vyplenit rozpocet podniku, ale naopak rozumné investovat do oblasti, které v budoucnosti

pomohou podniku s udrzenim dobré pozice na trhu.

Jsou to pravé vzdélani zaméstnanci, kteti ve své préaci eliminuji plytvani, a snazi se

neustale nalézat zplsoby jak pracovat efektivnéji. Je potieba vytvofit takovou podnikovou
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kulturu, kde vSichni, kdo jsou jakkoli spojeni s fungovanim podniku, at uz fadovy
zaméstnanec, nebo manazer, znaji podnikové cile, véti jim a spoleCnym uUsilim se snazi
0 jejich dosazeni. A ackoli to zni jako pohadka, v Japonsku, kde ma filosofie Kaizen své
zaklady, to timto zptsobem skute¢né funguje a zdej$i spole¢nosti jsou diky tomuto

pristupu celosvétoveé zndmé a uspesné.

,, Coming together is a beginning, staying together is progress, and working together is

«

success.

Henry Ford 1947
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

API Akademie produktivity a inovaci.

CPI Continuous Process Improvement.

CPI Centrum primyslového inzenyrstvi.
KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess.

SMART Specific, measurable, attainable, relevant, time-bound.

WS Workshop.
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PRILOHA PI: SOUCASNY KAIZEN FORMULAR

Pofadové €islo:

Kaizen formular

Jméno pfimého nadfizeného: Usek:
oyo Il. Kolo
®
Jméno operatora: Smeéna: Datum:
Popis problému:

S S S
m m m
é é é
n n n
a a a
A B C

Navrh Feseni:

ANO

]
] w

Vyjadieni smény _ :

Navrh fe3eni: (v pfipadé, Ze odpoved zni NE)

ANO

n

NE

Vyjadieni smény __:

Navrh fe3eni: (v pripadé, Ze odpoved zni NE)




PRILOHA P II: SOUCASNY KAIZEN PLUS FORMULAR

- rw P
Kaizen+ formular %
Kovo. s
IJméno navrhovatele: Oddéleni: >
Osobni éislo: Datum: PFimy nadFizeny: 1
Popis problému (sougasny stav):
Pfi¢ina problému:
prr
=
<
>
Q
I
- o
Redeni (budouci stav): =
F
Pfinosy navrhovaného Feseni (v oblastech KVALITA, PRODUKTIVITA, PRACOVNI PODMINKY, OSTATNI):
Jméno manaiera #2: Pﬁ"f? .
nadrlzenx
Tento Kaizen+ BYL / NEBYL schvdlen a BUDE / NEBUDE realizovdn. Divod (ne)schvdleni:
o~
k-4
Ddvod zamitnuti realizace (stalo-li se tak): b
2
Fd
<
=
Jméno fesitele: ‘
Termin: ‘
Zdddm o vyplaceni édstky 300,- Ké (slovy tfista korun ceskych) v hotovosti osobé navrhovatele. R
MANAZER
Datum: Podpis:
Zdddm o vyplaceni ndsledné odmény ve Vysi ..o K¢ v nejblizsim vyplatnim terminu "R
MANAZER
Datum: Podpis:
VYSVETLIVKY:

Manazer #2 — manaZer oddéleni, jeho? se Kaizen+ tyka



PRILOHA PI11: SOUCASNY INFORMACNI TOK-KAIZEN

Navrhovatel
(A)

Pfimy
nadfizeny (A)

Informace
navrhovateli

Nesplfuje

Primy
nadfizeny
(B.C)

Primy
nadrfizeny (A)

Primy
nadfizeny (A)

Primy
nadfizeny

Manager 1,
2

Pimy
nadfizeny

PFimy nadfizeny/

Manager

Realizator

Pfimy nadfizeny

kritéria pro
Kaizen/
Kaizen+

Podani KAIZENU

Iy

Posouzeni

I KAIZEN

chvalen
dalsimi
sménami

ANO

Zapis do Akéniho
planu

h

Odména
navrhovateli (body)

h J

Vybér realizujiciho
oddéleni

%

- -

ANO

K

<’ Schvaleni ™
realizace ;

KAIZEN+

Informace
navrhovateli

NE

NE

A

Informace
navrhovateli

Informace
navrhovateli

h 4

Vytvoreni
realizaéniho planu

}

<\ Realizace >

F<

Y

Odména
realizatorovi (body)

Odména
navrhovateli (body)

Y

Konec ]

1 den

1-2dny

5 dni — 1 rok

5dni-3
mésice



PRILOHA PIV: INFORMACNI TOK-KAIZEN -NAVRH

Naw(rf)vate' Podani KAIZENU
£rimy Informace éuzeni >
nadfizeny (A) navrhovateli Nespliiuje ) KAIZEN+
kritéria pro b
Kaizen/
Kaizen+ KAIZEN
Primy ' \7\
nadfizeny _~Schvaleni dalsi
(B,C) <__sménami/pfipadné >?
manaZer
Primy Zapis do Akéniho
nadrizeny (A) planu
v
Pirm Odména
nadﬁzeny'r (A) navrhovateli (1 az 5
v bodd)
v

Informace
navrhovateli

Primy Vybér realizujiciho
nadfizeny oddéleni
Oddeleni Jiné oddélen
navrhovatele
) Schvaleni
Komise y
realizace
~ NE
ANO
L
Primy Informace Informace
nadfizeny navrhovateli navrhovateli
v
Komise _Vijn?rem .
realizacniho planu
v
Realizator < Realizace \>

h 4

Konec <

V pfipadé&, Ze navrh realizuje oddéleni navrhovatele, nesmi doba celého procesu pfekrogit 10 dni

V pfipadé, Ze navrh realizuje jing, nez oddéleni navrhovatele, nesmi doba celého procesu prekrotit 17 dni. To
je dano predevsim tim, Ze komise pro schvalovani zaseda jen 1x tydné. Ukolem komise je pfedevsim urtovat
prioritu u navrha, jejichZ realizace je Gkolem pro dali oddéleni, ktera jsou v sou¢asnosti kapacitné vytizena.

1 den

1—-2dny

do 1 tydne od
podani navrhu

max. 1 tyden



PRILOHA P V: KAIZEN FORMULAR —-NAVRH

Koyo.

Poradove Cislo:

Iméno autora,/ navrhu:

Sména:

Mazev zlepieni:

Jméno primého nadfizengho:

Usek:

Popis problému*:

Mawvrh Feieni*:

* y pripadé potieby pouZijte druhou stranu formulare

Copad v cblasti

Hodnoceni navrhovatele

Hodnoceni pfimeého nadiizengho

ANOD

NE AND

NE

BOZF

Datum:

Kuvalita

Zivotni prostredi

Uspora tasu

spora materidlu

Potet udélenych bodd

Podpis autora navrhu:

Vyjadreni smény __: AND
MNE*

Vyjadreni smény __:

ME*

ANOD

* pripade, Ze kterakoliv sména projevi nesouhlas, vypiste prosim NOVY Kaizen formul3f s viastnim fesenim problému

Rozhodnuti o realizaci (manazer):

AND
MNE*

Podpis:

*zdirvodnéni:

Rozhodnuti komise o realizaci:

ANO
NE*

Datum prijeti rozhodnuti:

Cddéleni realizujici Kaizen:

Termin realizace do:

Priorita realizace navrhu**:

VYSOKA

NiZiA

Iméno realizatora:

Podpis:

*Zduvodnent:

** yysoka priorita znamend, Ze navrZeni feseni bude realizovano do tydne od piijeti rozhodnut
Mizka priorita, predpoklada realizaci navrhiu v deléim Gasovém obdobi




PRILOHA PVI: DOTAZNIK

Dabry den,

Jsem studentkou na UTB ve Zling, obor prdmyslové infenyrstvi a wve Vaii firmé zpracovavam

diplomoveou praci na téma ,Rozvoj kontinualniho systému zlepSovani”. Dotaznik, ktery jste obdrieli, slouii pro
zjisténi souéasné urovné zlepSovani ve Vaii firmé. Aby bylo moiné tuto Grover objektivné posoudit a
navrhnout jistd zlepieni, je pro mne velmi dileZité seznamit se s Va&im pohledem na jednotlivé oblasti.

Tento dotaznik je anonymni, a proto Vas prosim, budte upfimni a odpovidejte pravdivé. Ukolem

tohoto dotazniku neni hodnotit Vasi praci nebo Va3e vykony, ale uréit, kde se nachazi silnd a slaba mista
jednotlivych prvkd zlepSovani ve Vasi firmé.

Za Vadi spolupraci Vam dékuji
Veronika Hornakova

Cislo Otazka Hodnoceni
otazky
1 Znat il lenZovani ve firmé K Beari 5 Ano Spite ano  Spife ne MNe
] nate pravidla pro zlep3ovani ve firmé Koyo Bearings? D I:l D D
. Ano Ne
2 Vite, na koho se miZete obratit v pfipadé, Ze mate napad na zlep3eni? I:l D
Vypliiujte, pouze pokud jste na predchozi otdzku €. 2 odpovédéli ANO. Oznacte 1 aZ 4 moZnosti.
2.1 Pokud mate napad na zlep3eni, obratite se na:
|:| Kolega |:| Piimy nadiizeny |:| Personalni oddéleni |:| Jiné:
Vite, jakym zplsobem vyplnit a podat formuldf Kaizen/Kaizen+?
3 D Zvladnu to sam/sama D Potiebuji radu kolegy/nadfizeného
Ol Nevyplnim formulai bez cizi pomoci ] gine:
Podali jste uz nékdy ve firmé Koyo Bearings napad na zlep3eni Ano Ne
4
Kaizen/Kaizen+? D |:|
Vypliiujte, pouze pokud jste na predchozi otazku €. 4 odpoveédéli NE. Oznacte 1 ai 3 moinosti.
a1 Pokud jste jeité nepodali ndpad na zlepieni Kaizen,Kaizen+, jaké jsou Vaie divody?
D Nevim, co zlepiovat D Nepfikladam tomu duleZitost D Jiné:
Vite, kterych oblasti se midZe tykat navrh na zlepseni Kaizen?
5 ] Zjednoduseni pracovnich tikon ] Zlepseni pracovniho prostiedi (ergonomie)
|:| Odstranéni zavad/poruch |:| Zkraceni éasu sefizeni
[] zabranénivyskytu chyb [] Nedokiiu posoudit
Poznate, ve kterych pfipadech se jedna o Kaizen &i Kaizen +7 Kaizen | Kaizens | Neni | Nevim
KK+
6 = Vyroba a instalace chybu-vzdorného pripravku na linku ] ] ] ]
= Vyména déravé okapové vany ] ] ] ]
=  Vyména Sestihranné matice za kfidlovou ] ] ] ]
. Uvédomujete si, e swym postojem ke zlep3ovani mizete pFispét ke Ano Spifeano Spifene  MNe
zlep3eni pracovniho prostfedi nejen pro sebe, ale i pro své kolegy? D |:| D D
/ Ano  Spise ano  Spiie ne Ne
8 Vite, kdo rozhoduje o realizaci Vaseho navrhu Kaizen/Kaizen+? D |:| l:‘ l:‘
Ano Ne
9 Mate moZnost podilet se na realizaci Vaseho navrhu Kaizen/Kaizen +7? I:l l:l
Vypliiujte, pouze pokud jste na predchozi otdzku €. 9 odpovédéli NE.
9.1 Uvitali byste moZnost podilet se na realizaci Vagich ndvrhd Kaizen/Kaizen+?
] ano ] ne
10 Jste spokojenyfa se zpisobem realizace Vami pedaného Ano Spifeano Spifene Ne
Kaizenu/Kaizenu+? l:‘ l:‘ l:‘ l:‘

OBRATTE PROSIM LIST. DOTAZNIK POKRACUJE NA DRUHE STRANE.




Vypliiujte, pouze pokud jste na piedchozi otdzku ¢. 10 odpovédéli NE & SPISE NE. Oznadte 1 a7 3
moZnosti.

10'1 e P s £ - w ] o

V &em vidite slabé stranky pfi realizaci Vasich Kaizend/Kaizen(+?

|:| Kvalita realizace |:| Rychlost realizace |:| Jiné: ....uenne

Vite, kdo Vam mizZe poskytnout zpétnou vazbu ohledné Vasich navrhd Ano Spiseano  Spifene  Ne

H Kaizen/Kaizen+? I:‘ I:‘ I:‘

Ano  Spise ano  SpiSe ne
12 Znate systém odméfovani za podani Kaizen/Kaizen+? I:‘ I:‘ I:‘

Ly . vx e . .. Ano  Spise ano  SpiSe ne
13 Jste spokojeny/3 se systémem odméfiovani za podani Kaizen/Kaizen+? I:l I:l I:l

17|07 [

Vypliujte, pouze pokud jste na pfedchozi otdzku & 13 odpovédéli NE &i SPISE NE. Oznaéte 1 aZ 4

131 maoinosti.
' S €im nejste spokojeni, pokud jde o systém odménovani?
] Bodovy systém [] struktura odmén [ ] Systém pridélovani bodi [ -
Ano Spiseano  Spisene Ne
14 Mate pocit, Ze jste osobné dostateéné motivovani zlepiovat? I:I I:I I:I I:I
Mate moZnost zjistit, jak si vede Vase oddéleni ve zlepZovani Ano Spifeano  Spifene Ne
s i iy p— « 0O 0O OO
v perovnani s jinymi, nebo kolik VaZich navrhd bylo realizovano?

Vase pracovni pozice: ] Qperator ] Team Leader/Supervisor ] Dilensky technolog [] sefizovac

QOrganizacni struktura: D Udrzba |:| Sklad D Kvalita |:| Nastrojarna
|:| Brusirna D Montaz D Soustruina/Kalirna

Vyplnény dotaznik odevzdavejte do papirové schranky umisténé na vratnici do (DOPLNIT). KaZdy
odevzdany dotaznik, ktery je navic eznaéen osobnim éislem, bude zafazen do slosovani. X
vylosovanych obdri 5 bodd, které se jim pfipi%i na jejich kaizen konto.

Osobni Cislo (nepovinné): ..veeeeee.




