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ABSTRAKT

Bakalatska prace se zabyva analyzou, vyuzitim filozofie kaizen ve zdravotnické firmé.
Prvni ¢ast obsahuje literarni resersi zabyvajici se kaizen, jeho historii, vyznamem

a moznostmi vyuziti, pfedev§im pro Stihlou vyrobu, identifikaci a eliminaci plytvani. Déle
pfinosem metody pro firmu i pro zaméstnance.

Prakticka Cast prace se zabyva vyuzitim metody kaizen ve vybrané spole¢nosti, pojetim
této metody ve firmé, jejim pouzitim a metodami, které s touto metodou uzce souvisi. Déle
se zaméfuje na vnimani a podporou této metody jak vedenim firmy, tak jednotlivymi
pracovniky ve spolec¢nosti. Zaméfuje se na nedostatky v této metodé a tim na prostor pro
jeji zlepSeni a zvySeni pfinosu pro firmu i zaméstnance.

Kli¢ové slova:

Kaizen, zlepSovaci proces, PDCA cyklus, kultura, 5S, eliminace plytvani

ABSTRACT

This bachelor thesis is dedicated to analysis of usage of kaizen philosophy in medical

company.

First part contains literal research about kaizen, its history, meanings, identification
and elimination of waste. It is interested in possibilities of usage of kaizen especially
within lean production. It defines benefits of this method for companies and their em-

ployees.

Practical part is about usage of kaizen method in selected company. It describes the main
concept in this company, its application and methods which are closely related to kaizen.
It focuses on perception and support of kaizen not only by management but also by each
single employee in the company. It defines deficiencies of this method and thus it gives

ideas for improvements and increment of benefits for whole company.

Keywords:

Kaizen, process improvement, PDCA (plan-do-check-actcycle), culture, 5S, elimination

waste
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UvVOD

Z dtavodu stale se vyvijejici ekonomické situace, rostouci konkurence, a tlaku na snizeni

nakladi, firmy vyhledavaji moznosti, jak zvysit svou konkurenceschopnost. Vyuzivaji

nejriznéjsi metody ke zvySeni efektivity a maximalizaci vyuziti vSech zdrojii. Jednim
z velice dulezitych zdroji kazdé firmy (n€které zdroje dokonce uvadi, ze nejdilezitéjsim),
jsou lidé a vyuziti jejich potencialu. Nevyuzivani lidského potencialu je osmym druhem
plytvani. Tato prace se zabyva moznosti vyuziti lidského potencidlu ve vybrané firmé

pomoci metody Kaizen.

Metoda Kaizen ma jiz mnohaletou tradici. A po vzniku v Japonsku se velice brzy zacala
§itit dale do svéta. I v Ceské republice je to jedna z Gasto pouzivanych metod firem
k malym postupnym zméndm. OvSem kazda firma si tuto metodu pievzala podle svého.
A presto, Ze ma metoda stejny ndzev a neékteré spolecné rysy, jedna se v podstaté o rizné
metody, zavislé na velikosti, odvétvi a druhu fizeni firmy. Jesté jednu skute¢nost maji
ovSem vSechny pojeti této metody spolecnou, a to pfijeti zaméstnance napii¢ oddélenimi,
proto je tato metoda velice zavisla na vnimani lidi, tedy na firemni kultufe. A na tymové
praci.

Tato bakalaiska prace je rozdélena do dvou ¢ésti, a to na teoretickou a praktickou cast.

Teoreticka Cast prace se dale déli na 3 zakladni kapitoly, které postupné pojednavaji

o kaizenu jako takovém, zlepSovani procesii a plytvani. Kaizen kapitola se zamétuje
na historii kaizen, srovnani metody kaizen a inovace, jejich piinosi pro firmu a délenim.
Déle vysvétluje formy metody kaizen. Objasiiuje, co se skryva pod PDCA, a proc€ jej firmy
pouzivaji. Popisuje také dal§i metody, které maji firmy casto s metodou kaizen také
zavedené, predevsim Gemba kaizen nebo kaizen deStnik. Tyto metody, které jsou s kaizen
kulturou a filozofii tizce spjaté a zavislé na sob¢. A jejich dulezitost, aby vSe fungovalo, jak

4

ma.

Nasledujici kapitola pojedndva o zlepSovani procesti, ¢imz se kaizen zabyvd metodami,
které se k odstranovani daného plytvani hodi nejvice. Zavérecna kapitola teoretické ¢asti
vénuje pozornost problematice plytvani, jejich formami a metodami, které se pouzivaji

k jejich odstranéni a diilezitosti odstrafiovani tohoto plytvani pro vyrobu.

Na konci teoretické ¢asti jsou shrnuty poznatky z této casti prace, pro pfipomenuté

vvvvvv
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Praktické Casti této prace zhodnoti vyuziti metody kaizen ve vybrané firm¢ a to hned
z n€kolika thli pohledu. Je rozdélena na Sest kapitol. Prvni kapitola piedstavuje zkoumany

podnik, jeho zaméteni, vyrobu, postaveni a ekonomickou situaci podniku. Nasledné

zavedenou filozofii Kaizen ve vybrané spolecnosti, jednotlivé metody, které jsou pod touto
filozofii skryté, nebo které s ni souvisi. Popisuje nejprve stavebni kameny $tihlého domu.
A poté celé jednotlivé ¢asti lean excellence, které spadaji do konceptu stihlého spolecnosti
a filozofie kaizen. Vcetné piikladl pouziti v této spoleCnosti. Kaizen je zde vyuZzivan
predevSim v podobé malych tymi, které jsou napii¢ oddélenimi spojeny za ucelem
vyfeSeni pfedem stanoveného problému. Nebo k dosazeni vytyceného cile. Poté se zabyva
pfinosy a naklady metody pro tuto spolecnost. Nasledujici kapitola popisuje Skoleni
TractorMotive, které spole¢nost pouziva pro seznameni vSechny pracovniky s metody lean

a filozofie kaizen.

Dalsi kapitola se zabyva vnimanim metody kaizen jednotlivymi pracovniky napfic
oddélenimi. Co se jim na filozofii kaizen v této spolecnosti libi, a co zde postradaji.
Nésleduji doporuceni, na co by se méla spolecnost zaméfit, pro zvySeni spokojenosti
zaméstnanct, zvySeni jejich motivace na zlepSovani a sniZeni nakladd vyroby.

rowr

Nasleduje shrnuti nejdiilezitéjSich poznatkl z praktické Casti prace.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Tato prace je zacilena na analyzu vyuziti filozofie kaizen ve vybrané spolecnosti. Cilem
je prostiednictvim vhodnych metod analyzy zjistit pfinosy této metody pro spolecnost, dale
zjistit vniméni této metody pracovniky na rGznych oddélenich a moznosti zlepSeni této
metody pro zvySeni piinosu jak pro spoleCnost, tak pro jednotlivé pracovniky.
Teoretické ¢asti maji za kol pomoci pouziti odborné literatury a odbornych ¢lanka
¢1 elektronickych zdroji zpracovat literarni reSerSi metody kaizen. Zpocatku strucné
vysvétluje pojmy kaizen, kaizen kultura, gamba kaizen a dalsi dilezité terminy souvisejici
s touto metodou. Je zde k tomuto vyuzito metod analyzy informaci, jejich syntézy
a dedukce. Jsou zde také poloZeny teoretické zaklady metod primyslového inZenyrstvi,
které jsou poté pouzity v praktické Casti prace. Vyuzitd odborna literatura je citovana

v zavéru dokumentu.

Praktickd cast prace ve svém uvodu strucné popisuje spolecnost, ve které je analyza

provadéna a jeji strukturu.

Nésledné je proveden kvantitativni vyzkum, ktery v sob& zahrnuje pfedevSim sbér dat

pro jejich vyhodnoceni a nasledné navrhy zlepseni.
K ziskani relevantnich informaci bylo uZito pozorovani, studium internich dokumentti

rozhovory s jednotlivymi pracovniky. Pfi zpracovani ziskanych dat bylo vyuZivano
aplikace Microsoft Excel pro tvorbu tabulek, zaznamenéavani 0Udaji, vyhodnocovani
vysledkd, k ¢emuz bylo vyuzito i funkce kontingenc¢nich tabulek a k tvorbé grafii, MS

PowerPoint pro znazornéni ptikladii vizualizace metody kaizen a 5S a navrhu na zménu.

Vysledkem prace jsou doporu¢ené zmény komunikace jednotlivych zplsobli vyuZziti
metody kaizen, dale zvySeni vizualizace a zapojeni do této metody vétSiho mnoZstvi
pracovnikt. Také zmeéna nékterych forem kaizen ndvrhli. Prace nabizi nékolik ndvrhi
zlepSeni této metody ve vybrané spolecnosti. Navrhy na zlepSeni jsou rozd€lené
na zéklad¢ vyse potrebné investice a mozné navratnosti potiebné investice. Nékteré navrhy
jsou bez jakékoliv investice a jednd se o nendro¢nou zménu, predev§im formou

zlepseni vizualizace.
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I. TEORETICKA CAST
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1 KAIZEN

Kaizen je slovo, které slySel jiz takika kazdy a v poslednich letech se ¢im dal cCastéji
sklofiuje. Vzniklo v Japonsku, je slozeno ze dvou slov kai=zména a zen= lepsi, tedy volny
pfeklad zména k lepSimu. Jan KoSturiak v knize Kaizen Osvédcena praxe ceskych

a slovenskych podnikti popisuje kaizen nésledovné (2010, str. 3):

, Kaizen zaznamena zlepsovani. Ale nejen to. Kaizen znamend neustalé zlepSovani,
do kterého je zapojen kazdy: od manazerii az po délniky. Slovo kaizen (zména k lepsimu)
je vtéto souvislosti dilezite. Je to jedno z nejfrekventovanéjsich slov pouzivanych
v japonském jazyce. Neni to zlepSovatelské hnuti ani byrokraticky system., ktery usiluje
o to, aby kazdy pracovnik podal do roka tFi zlepSovaci navrhy. Je to zpiisob mysleni, filozo-

fie Zivota, ktera rikd, Ze zitra musi byt lépe nez dnes. V nasem Zivoté i v nasi praci.

£—
7 + ] —
KAI ZEN
CHANGE BETTER CONTINUOUS
IMPROVEMENT
Everybody!
Everyday!
Everywhere!

Obrazek 1: Nazev kaizen (Kaizen institute © 1985-2018)

Kaizen se tedy netyka pouze organizace, ale kazdého pracovnika. Zamé&fuje se a v podstaté
je zaloZena na tom, aby pracovnici v podniku kromé svalli a rukou pouzivali také mozek
a to bez ohledu na to, jakou praci vykonavaji, tedy na jaké pozici pracuji.

o:Filozofie kaizen predpoklada, Ze nds zpiisob zivota — at’ uz se jedna o zivot pracovni,
spolecensky ¢i rodinny — by se mel zamérovat na usili o neustalé zlepSovani.*
(Imai, 2005, str. 19)

Jedna se tedy o kontinuélni, neboli neustalé zlepSovani, a to jak v pracovnim, socidlnim,
tak 1 osobnim zivoté. Jedna se o zivotni filozofii, zplisob Zivota, ktery by mél byt totozny
jak pro délnika, tak pro manaZera.

o:Filozofie spolecnosti Toyota je postavena na dvou pilirich — respektu k lidem a neusta-

léem zlepsovani procesu. *“ ( Kosturiak, 2010, str. 7).
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Spole¢nost Toyota je lidrem v automobilovém primyslu a v managementu jako takovém
a kaizen se na tomto faktu do zna¢né miry podilel, jak je mozné pozorovat z vySe uvedené

definice. Jiny pohled na kaizen uvadi Kaizenword:

o:Kaizen je Skolici nastroj pro vyuku individudlnich dovednosti, pro reSeni problémii.
Kaizen se zlepsuje diky napadim lidi, které pomdhaji individudlnimu ristu a spolecnosti

lépe uspét. Jsou to malé napady od kazdého.*“( Kaizenworld, © 2016)

Zakladni principy kaizen systému lze dle KoSturiaka rozdé¢lit takto:

v

- Znalosti lidi ve vyrobé jsou nejdulezitéjsi, 60 — 70 % problémi ve vyrob€ lze odstranit
bez vynalozeni jediné koruny, 99,9% problému je projektantim a manazerim firem
vzdaleno a nejveétsi odbornici jsou lidé ptimo ve vyrobé€, kteti dany proces znaji
nejlépe

- Kaizen, nema byt byrokratické nucené podavani zlepSovacich navrhii. Ale kultura,
ve které lidé prichazeji spontanné s navrhy na zlepSeni svého pracovisté. Moznosti
zmény, a toho ze se jejich napady realizuji, zvySuji spokojenost lidi, jejich motivaci
a moznosti seberealizace. To vSe tvofi zéklady dobré firemni kultury

- Zmény zvenci bez zapojeni vyrobniho personédlu byvaji hife pfijimany a lidé maji
tendenci se takovymto zménam stavét na odpor. Pracovnici nechapou, pro¢ se plati
drah¢ penize cizim lidem a nepouziji se tyto penize rad¢ji pro né.

- Kaizen na rozdil od tradi¢niho vyrobniho systému vyuziva jejich potencidl. Tradi¢ni
vyrobni systém vyZzaduje pfedevs§im diisledné plnéni piikazl a vSech norem a nafizeni,
coz vede ke stabilit¢ systému, ale také k demotivaci pracovnikli. Kaizen vyzaduje
po lidech, aby pouzivali mozek, rozhlédli se kolem sebe a zaméfili se na vSechny
formy plytvani. Aby hledali moZnosti, jak Ize vyrabét rychleji, levnéji, kvalitnéji, pros-
té 1épe.

- Nejedna se o slepé sbirani ,,carek* za mnozstvi podanych navrhli. Pfedstavuje vnitini

nespokojenost se stavem jaky je nyni a pozadavkem na jeji zlepSeni.

John Miller myslenku kaizen jesté rozSituje: ,,Kaizen umoznuje lidem a organizaci osvojit
si soubor filozofickych myslenek a nastrojii ke zlepsovani procesi, produktii ¢i sluzeb.
Uz nestaci jen rict: musime se zlepsit. Musime se stdt lepsimi v procesu zlepSovani stejné
Jjako ucit ostatni, aby to delali i oni. Takovy pristup si Zada vice, nez je n ve smyslu zvyso-
vat uroven jednotlivych dovednosti, chce to pochopit a prekonat nejvetsi z prekazek neu-

stalého zlepsovani: organizacni kulturu. “ (2017, str. 20)
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Jinak feCeno o kaizen kultuie, které se vénuje jedna znasledujicich podkapitol,
ve své podstaté rozsifuje kaizen filozofie o novy rozmér, zaméfeny na firemni kulturu
zohlediujici filozofii neustalého zlepSovani. Tedy na kaizen systém, metodu, myslenku,
filozofii nebo kulturu, at’ uz se kaizen nazve ¢i pojme jakkoliv se dd nahlizet z mnoha
uhli. Kaizen si za roky své existence implementovalo nespocet firem a nékterym pfinesl
nemalé Gspory a pomohl v rozvoji, jini jej implementovali a po n€kolika mésicich ¢i letech
zase zru$ili, protoze pro n¢ nebyl nijak pfinosny, nebo dokonce byl prodéle¢ny, protoze
naklady spojené s vedenim, byly vyssi, nez pfinos, ktery z n¢j plynul. Zalezi na mnoha

aspektech jak firmy samotné, tak pojeti kaizenu, ¢i pfedevsim na lidech a jejich pfistupu.

1.1 Historie kaizenu

Nazev této kapitoly naznacuje pocatky metody v Japonsku. Kofeny vSak sahaji jeste dale
a na jiné uzemi, nez se zda. Jak Robert Maurer v knize Cesta kaizen uvadi, za¢atky metody
se datuji kolem roku 1940 v Americe, kde pravé probihala deprese, z Francie napadené
Némeckem. Americané si uvédomovali potiebnost vybavenosti spojeneckych vojsk
vlastnimi tanky, zbranémi a zdsobami. Potfebnost néjaké zmény byla posilend i oslabenim
ztratou kvalifikovanych pracovnikd, kteti narukovali do americkych vojsk. Proto americka
vlada zfidila ,kurzy pro management zvané TrainingWithinIndustries (TWI)“. Jeden
z téchto kurzi ,,priibézné zlepSovani“ se zabyval, jak jeho ndzev napovida, pravé malymi
rychlymi zménami, které 1ze ve velice kratkém case implementovat. ,,Manudl ke kurzu
nabadal manazery, aby ,hledali tisice malych véci, které by mohli zlepSit. NezkouSejte
naplanovat najednou cely zamér nového odd¢€leni — ani se nepokousejte rovnou o instalaci
velkého nového vybaveni. Neni ¢as na takovéto velké pociny.” Hlavni postavou v této
dobé byl dr. W. EdwardsDeming statistik, pracujici v tymu kontroly kvality,
ktery pomahal pravé s hledanim feSeni pro dobu vélky. Pfedevs§im vysvétloval manazerim
nutnost zapojit do procesu zlepSovani kazdého zaméstnance napiti¢ firmou. Hledani
drobnych pokrokli ve zvySovani kvality a efektivity vyroby. V kazdé fabrice byla
na chodb&é umisténa schranka na individudlni napady a vedouci zaméstnanci méli
povinnost se kazdym népadem zabyvat. ,Nejprve se tato filozofie musela zdat az
Sokujicim zplisobem neadekvatni okolnostem, ale tyto malé kroky né&jak piispély
k pottebné akceleraci americké vyrobni kapacity. Kvalita americké vyzbroje a rychlost jeji

vyroby byla dvéma hlavnimi faktory vitézstvi spojenct.
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V Japonsku byla zavedena az po 2. svétové valce, protoze generdl DouglasMacArthur
si uvédomoval nutnost obnovy valkou zbidatené zem¢. Byl si také védom hroziciho
nebezpe€i ze strany Severni Koreje a potiebnosti udrzeni zasobovani pro sva vojska.
Mezitim co, MacArthur pokracoval ,,mravenci praci® ve svém ukolu, americké letectvo
vytvoftilo kurz manaZzerii a kontrolord pro japonskou ekonomiku v blizkosti jedné ze svych
zakladen. Timto kurzem, ktery se nazyval Manazersky tréninkovy program (MTP), bylo
béhem kratké doby vyskoleno tisice japonskych manazert. ,,Japonci piijimali tuto
myslenku vétSinou neobvykle ochotn€. Pohled na zaméstnance jako na zdroj kreativity
a zlepseni, ucit se prijimat napady podiizenych, to vSe jim bylo cizi (podobné jako pted

lety Americ¢antim), ale absolventi tohoto kurzu se o to pokusili.*

Japons$ti manaZzefi nové nabyté znalosti a nové postupy pro zménu rychle rozsitili mezi
ostatni zamé&stnance. Zacali vyuzivat tyto metody a jejich pomoci dosdhli neuvétitelného
rozvoje, ktery obdivuje cely svét. Kaizen se stal soucésti kazdodenniho Zzivota. Ptfinos

kaizen zmén vyuzivaji jak ve firmach, tak v osobnim zivoté¢ i v fizeni sami sebe.

V Americe, kolébce malych rychlych zmén, po konci valky na tuto metodu v podstaté
zapomnéli a nabyté znalosti ignorovali. Znovu se touto metodou zacali zabyvat az v 80.

letech, ovSem pouze v technickych a obchodnich oborech.

1.2 Metoda kaizen

Metoda kaizen je tedy neustalé zlepSovani procesti, ¢innosti a prace lidi ve firmé a jejich
vzajemné spoluprace napii¢ podnikem. Zakladem této metody neboli systému je kultura
zlepSovani, ktera vychazi z nespokojenosti se soucasnym stavem a neustalym hledanim
a odstrailovanim plytvani. Plytvani jako takové nelze nikdy zcela odstranit a proces se stale
vyviji, méni a pfizpisobuje novym poZadavkim, proto zlepSovani je nikdy nekoncici
proces. Metoda kaizen vychazi z postupnych a pfedevSim rychlych zmén. Obvykle je
téchto zmeén obrovsky pocet, na sob¢ vice ¢i méné zavislych. Dilezité je, aby jednotliva
zlepseni nesla proti sobé, tedy aby jedno zlepSeni procesu nezhorsilo jiny proces, protoze
to by bylo kontraproduktivni, coz je dal§i velkou vyhodou metody kaizen. Tedy, tim
ze kaizen ptedstavuje zmeény malymi kroky, pokud podnik zjisti, Zze se vydal nespravnym
smérem, neni takovy problém vratit se zpét na pocCatek a zacit znovu. Nejsou s timto
navratem spojeny velké ndklady. Dulezité je, aby se spolecnost z takovéhoto kroku

poucila, protoze kaizen filozofie vychdzi z myslenky, Ze i krok Spatnym/nespravnym
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smérem, pokud z né&j plyne ponauceni je smér k lepSimu, tedy lepsi nez se o Zzadnou zménu
ani nepokusit. Podobny krok mtize firmé v budoucnu usetfit nemalé naklady.
Za metodu kaizen lze tedy povazovat, vyuziti filozofie kaizen v pracovnim prostredi, tedy

jejiho pfinosu jak pro organizaci, tak pro jednotlivé pracovniky.

1.3 Kaizen versus inovace

Kaizen piedstavuje neustalé¢ zlepSovani, n¢kdy se uvadi zlepSovani po malych krocich
nebo postupné zlepSovani které je na jedné stran¢ zlepSovani, druhé stran¢ stoji inovace

neboli velké zmény, které maji firmy k dispozici pti zménach v podnicich a spolecnostech.

. Inovace jsou rizeny proces generovani, prenosu a implementace ndapadi do praktické
aplikace, ktera vyvolava skokovou kvalitativni zménu a zdkaznik ji oceni jako pridanou

hodnotu, za kterou je ochoten zaplatit. “(IPA Slovakia © 2012)
Akademie primyslového inzenyrstvi popisuje inovaci nasledovng:

»wlnovace je skokova pozitivni zména néceho, co tak vnima vnéjsi ¢i vmitini zdkaznik,
spolecnost a investor. Nejefektivnéjsi je takovd, ktera vyvold touhu ji mit a nezaradi

se pouze do moznosti vyberu. “ (API- Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. © 2005-2017)

Tyto dvé definice se shoduji na tom, Ze inovace piedstavuji skokovou, tedy velkou zménu.
Na druhé stran¢ IPA Slovana vidi jako inovaci pouze to, za co nam zaplati zakaznik a co
povazuje za ptidanou hodnotu, pficemz API vidi za inovaci i skokovou zménu, kterou

pozitivné vnimé spolecnost ¢i investor, nebo vnitini zékaznik.

,, Inovace znamend zdokonaleni. Inovace predstavuje komplexni proces od ndapadu, pres
vyvoj az po pripadnou realizaci. Inovace je tedy vice nez kreativita nebo invence, které
Jjsou sice nutnou soucasti inovaci - prinasi nové myslenky - ale samy o sobé nepostacuji
k naplnéni inovace. Rada novych napadii nevede k inovacim, protoZe nejsou realizovatelné
(z technického, praktického ¢i ekonomického hlediska). Vysledkem inovaci je zlepSeny

proces, vwrobek, sluzba ci cokoliv dalsiho. Obvykle se rozlisuji tyto typy inovaci:

- Inovace produktu nebo sluzby
- Inovace procesu
- Organizacni inovace

- Marketingové inovace
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Inovace v praxi: Inovace jsou klicovym hybnym faktorem evoluce vSech organizaci. Diky
inovacim dochdzi k zavadeni novych produkti, jejich zdokonalovani a vyvoji, ke zvysSovani
efektivnosti prdace, snizovani nakladu, ci zlepsovani kvality. Povzbuzovani inovaci
v podnicich je nedilnou soucasti dobrého rizeni a je soucasti pristupii k rizeni kvality

(napr. PDCA cyklus, Six Sigma atd.)
Joseph Alois Schumpeter rozlisil tyto typy inovaci:

- Zavedeni nového produktu

- Zavedeni nového zpiisobu vyroby

- Otevreni nového trhu

- Vyuziti nového zdroje (vstupu)

- Vytvoreni novych marketingovych struktur

(ManagementMania.com, © 2011-2016)

FrantiSek Valenta v knize inovace v manazerské praxi popisuje inovace nasledovné:

»Inovace je jakdkoliv zména ve spolecenské praxi, v jejich redlnych i idedlnich strukturdch.
Takto velmi Siroce je definovana inovace pod obsahlym heslem v Encyklopedii
spolecenskych véd, vydanych ve tricatych letech (Enciklopedia od SocialSciences, sv. 8).
Zahrnuje veskeré myslitelské zmény ve spolecnosti od prezbrojeni vyrobni jednotky az po
nastup novych nabozZenskych ritualii. V priimyslové a obchodni praxi vsak vystacime se

znacné uzsim segmentem z takto Siroce pojatého spektra mnozstvi inovaci. “ (2001 str. 12)

»Mezi priimyslové inovace radime nejen zmény vyrobkii a sluzeb a zmeny metod a procesu
jejich vyroby, ale téz zmeény v okolnostech a zpiisobech, jakymi se dostavaji na trh.
Za priimyslovou inovaci oviem nepovazujeme premeénu surovin a pomocnych materialii ve
vyrobky, nebo fyzicky presun vyrobkii od vyrobcii ke konecnym spotrebitelum a uzivateliim,
Tyto zmény probihaji totiz stdle stejné, a to tak dlouho dokud nenastane inovacni promeéna,
dokud se tedy nezmeéni samotné vyrobky a sluzby anebo zpiisoby, jak se s nimi zachadzi.

(Valenta, 2001 str. 12)

Pod pojmem inovace se také n€kdy uvadi zdokonaleni nebo jen obnoveni. Nékteii
za inovaci povazuji jakoukoliv zménu k lepS§imu, coz uz se prolind s metodou kaizen.
Zalezi tedy na tom, jak jednotlivec zlepSovani vnima a jaké méftitko si nastavi. Nejcastéji
se jako rozdil mezi kaizenem a inovaci udava praveé doba trvani, tedy jak dlouho trva, nez

dojde ke zméng, a také naklady s touto zménou spojené. D4 se tedy fict, ze inovace je
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A4

skokova zména, kterd s sebou obvykle nese vyssi ndklady, zatimco kaizen je postupna

zména pomoci malych kroki, které s sebou nesou malé nebo zadné naklady.
Maurer v knize Cesta kaizenuvadi, ze ptistup ke zménam vzdy vyvola obavy, pfesnéji:

,»Vsechny zmény, dokonce i ty pozitivni, vedou k obavam. Pokusy dosdhnout cile
radikdlnimi nebo revolu¢nimi prostredky ¢asto selhdvaji, protoze zvysuji strach, ale malé
postupné kroky kaizen snizuji odpovéd’ mozku na strach, stimuluji racionalni mysleni

a kreativni hru.

Takto vysvétluje, pro€ je 1épe piijatelnd metoda kaizen oproti inovacim, samoziejmé se pii
rozhodovéani volby varianty ke zlepSeni musi ptihlizet na to, jaky je cil, a ktera varianta nas

k nému rychleji a Iépe dovede.

Nejlepsi pro kazdou spolecnost je kombinace téchto dvou pfistupti pro zménu, nebo
zlepSeni. Tedy vyuZzivani postupnych malych zmén formou kaizenl a v pravy ¢as ud¢lat
vetsi inovativni zménu, po které by méla firma, pokud chce zlstat konkurenceschopna
,heusnout na vaviinech®, ale pokraCovat v malych zlepSenich kazdy den.

Jak je zndzornéno na obrazku nize.

Uroveny Neustale zlepsovani

Obrazek 2: ZlepSovani procest formou inovace a kaizen

(interni zdroje)

1.4 Formy kaizenu

Kaizen ma mnoho podob — od individudlnich zlepSeni, ptfes tymové zlepSovani formou
workshoptl, az po vétsi zlepSovatelské projekty. Rlzné podniky implementuji, bud’ néjakou

z téchto forem, jejich kombinaci, nebo vSechny formy a dle velikosti a druhu problému na
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né pouziji vhodnou formu. Nejlepsi jsou samoziejmé vSechny formy, protoze kazdy

problém je jiny a vyzaduje si rtizné postupy a riizné metody feSeni.
Individualni zlepSovaci navrhy

wPracovnik nebo skupina pracovniku vidi problém, navrhne jeho odstranéni a problém

odstrani. “ (Kosturiak, 2010, str. 45)

Jedna se tedy o navrh jednou nebo vice osob podany Casto pisemné pomoci kaizen navrhu/
zlepsovaku, vhozeny do schranky na napady. Jedna se o ptivodni formu kaizenu, jak vznikl
v obdobi 2. svétové valky. Obvykle byva stanoveny pracovnik nebo skupina pracovnikil,
ktetfi se podanymi navrhy zabyvaji a dohlizi na jejich vykonani a podavatel/podavatelé
byvaji za implementované ndvrhy financné ¢i jinak ocenéni, dle pfedem stanovenych
pravidel spole¢nosti. Nékteré firmy zohlednuji pfi vypoctu odmény za podany individudlni
navrh velikost pfinosu, jiné odménuji pausalni ¢astkou kazdy podany a realizovany névrh,

bez ohledu na jejich pfinos.
Tymové zlepSovani

»Na reSeni problému se sestavi tym, ktery na nékolika po sobé nasledujicich workshopech
hledd T7eSeni, implementuje ho do procesu a zajisti jeho funkcnost v provozu.*“

(Kosturiak, 2010, str. 45)

Nékdy se nazyva také kaskadovymi workshopy, akénim tydnem, Kaizen Eventy,
Kaizen blitz, Quvick —win-week, krouzky zlepSovateli a mnoha dalSimi nazvy. Jedna se
o tym lidi z rGznych oddéleni firmy, kteti béhem relativné kratké doby, obvykle 3-5 dnt
pomoci workshopil, maji vyfesit pfedem stanoveny problém, nebo zlepsit n&jakou cast

procesu, vyroby ¢i vyrobku. Tedy pomoci zlepSeni dosdhnou predem stanoveného cile.
Kaizen blitz - bleskovy kaizen

,,Kaizen blitz byl vyvinut v USA v organizaci AME (Association for Manufacturing
Excellence). Zakladni principy kaizenblitz v podstatée odpovidaji principiim kaizen

popsanym Masaaki Imaiem. K odlisnostem je mozné zaradit:

- Potreba vyrazné podpory ze strany vyssiho managementu. Kaizen blitz je
orientovany smeérem top-down.
- Zlepsovani probiha v multidisciplinarnich tymech. Veétsinu clenit by vsak meéli

tvorit lidé primo spojeni s procesem, ktery se bude zlepsovat. V tymu by méli byt
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zastupci interniho dodavatele a zdkaznika, kteri mohou prinést jiny pohled
na resenou problematiku.

- Kratké trvani procesu zlepsovani. Maximalné jeden tyden.

- Manualni, , Spinavou* praci (cisténi) vykonavaji vSichni clenové tymu.
Administrativni pracovnik i stiedni manazer musi pracovat bok po boku s délniky.

- Dodrzeni nizkého rozpoctu. Jelikoz je treba zlepsovani vybraného procesu ukoncit
do jednoho tydne, neni cas na realizovani investice. Investice do zlepseni

by nemeéla presahnout 500 EUR. ““ (Svét produktivity, ©2012)

Kaizen teian

, Teian je systéem vzdelavani zaméstnancii v podniku prostrednictvim kaizen cinnosti
formou zlepsovacich navrhii. Myslenka Kaizen teian vznikla jako reakce na potrebu zlepsit
kvalitu podavanych zlepsovacich navrhii.
Kaizen teian je systém kontinudlniho zlepSovani navrhu pracovmniku. Ma tri zakladni
funkce:
- Podporuje osobni rist zaméstnancui, stejné jako rist organizace.
- Poskytuje pracovnikim podporu pri tvorbé zlepSeni. Investuje do lidi, aby byli
schopni resit problémy.
- Slouzi jako barometr iniciativy. Casto se nékteii manazeri obdvaji problémi
spojenych se zpracovanim prilis velkého mnoZstvi zlepSovacich navrhii. Jejich

obavy by mélo zastinit védomi, zZe prave to je diitkaz spravné motivace pracovnikii.

Realizace nékterych zlepsovacich navrhii vyzaduje vyuziti vedomosti specialistii. Proto se
kaizen teian snazi presunout védomosti a zrucnost specialistu smérem k pracovnikim,

kteri kaizen primo vykonavaji. ”(Svét produktivity, ©2012)
Projektové zlepSovani

wDefinuje se projekt a projektovy tym analyzuje problém, hleda reseni, implementuje ho do
procesu a zajisti jeho fungovani v provozu. *“ (Kosturiak, 2010, str. 45)

Projektové zlepSovani vychdzi v podstate ztymového zlepSovani, avSak feSi vétsi
problémy nebo vyzvy, a jeho realizace trva delsi ¢asové obdobi. V fadu né¢kolika tydnii

nékdy 1 mésict.
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Projektové zlepSeni by se jinak dalo vice povazovat za inovaci, nezli za kaizen jako
takovy, protoze se jiz nejednd o malou zménu, ale o velkou zménu slozenou z mnoha

malych zmén vedoucich k pozadovanému cili.

Nekteré  zdroje  tuto formu kaizeni uvadi pod pojmem kaikaku, tedy:
Kaikaku je take zlepseni, ale ve vétsim méritku. Ve skutecnosti Lean je Kaikaku. Lean
radikalné zmenil zakladni pojeti, jak se vyrabi zbozi. Kaikaku je také inovace, ktera prinasi
nové procesy, nove produkty, nové stroje a nove koncepty. Zatimco Kaizen zlepsuje zpiisob,
jakym deélame veci, Kaikaku prehodnocuje zpusob, jakym je délame. Kaikaku by mohlo byt
novou ridici strukturou, jako je praktické rizeni dna. Kaikaku prehodnocuje samotny

zaklad zpiisobu, jakym jsou v organizaci hodnoceni lideé. “(Kaizenworld, © 2016)

1.5 PDCA

Nastroje pro fizeni zlepSovani. Z pohledu sledovani realizace se pouzivaji zakladni dva
cykly, které maji mnoho spolecného a obvykle se kombinuji.

1.5.1 PDCA

PDCA / PDSA je iterativni Ctyfstupiiovy piistup pro neustalé zlepSovani procest, produktii
nebo sluzeb a pro feSeni problémil. Zahrnuje systematické testovani moznych feSeni,

hodnoceni vysledkl a implementaci téch, které se ukazaly jako ucinné.
Christoph Roser definuje PDCA nésledovné:

PDCA cyklus je zdkladem pro veskeré zlepSovaci aktivity. Nutno uznat, zZe neni snadny.*

(Primyslové inzenyrstvi ©2017)

Ctyfi faze jsou:

Plan: identifikujte a analyzujte problém nebo pfileZitost, vytvoite hypotézy o tom,
co mohou byt problémy, a rozhodnéte se, ktery z nich budete testovat.

Proved’te: otestujte potencidlni feSeni, idealn¢ v malém métitku a zméite vysledky.

Kontrola / studium: studujte vysledek, méite efektivitu a rozhodnéte, zda je hypotéza

podporovana ¢i nikoliv.

Standardizuj: Pokud bylo feSeni usp€sné, implementujte jej.
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Obrazek 3: PDCA cyklus (online —

Primyslové inzenyrstvi, dle ChristophRoser)

Christoph Roser popisuje PDCA nasledovné:
Plan (Naplanuj)

wPrvnl fazi PDCA cyklu je naplanovani toho, co budeme délat, co budeme resit, ¢im se
budeme zabyvat a co vSechno musime provést. V zavislosti na priibéhu projektu se miize
stat, zZe nekteré cinnosti budou provadeény opakované, dokud se nedosahne poZadovanych
vystupii. V souvislosti s tim a v zavislosti na projektu jako takovém se miuze jednat

o nejrozsahlejsi fazi celého cyklu. “(Primyslové inzenyrstvi, ©2017)
Do (Proved’)

wDruhou fazi PDCA cyklu je provedeni vybraného reseni, tedy implementace zlepsujiciho
navrhu. Musite prosté zrealizovat to reSeni, které by mélo problém odstranit. S velkou
pravdeépodobnosti se ale behem toho setkate s dodatecnymi problémy, se kterymi jste

predem nepocitali. Neni to nic neobvyklého. V pripadé Ze se objevi, musite je ihned resit.

Za kazdych okolnosti se musite pokusit zavedenou zmeénu udrzet. Pokud budete napriklad
meénit zpusob prdace pracovnikii, je snadnéjsi, aby praci provedli pouze jednou dle nového
zpiisobu, nez aby prdci timto zpiisobem provadeéli porad. Reseni se musi nejprve doladit
a hlavné standardizovat. Vytvorte standard, trénujte pracovniky a utvrzujte je ve vyuzivani

standardu. “(Primyslové inZzenyrstvi, ©2017)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 24

Check (Ovér)

wFdze overovani je nejvice prehlizenou casti PDCA cyklu. Skutecné implementované
reseni funguje? Dosahli jste svych cili? Jedna se o velmi vazné otazky, u kterych jsou ve

vetsiné pripadii odpovédi dosti neuspokojivé.

Az prilis casto se totiz management spokoji s pekné vypadajici prezentaci a ignoruje
realitu. Navic management casto nezna pojem Hawthornsky efekt, ktery byl objeven v roce
1930 a pojmenovan v roce 1950. Tento efekt rikd, ze jakakoliv zména na pracovisti povede
ke zlepseni systéemu a to bez ohledu na charakter zmeény. OvSem pouze kratkodobé. Kdyz
bude totiz management dané pracoviste sledovat a kontrolovat, bude dochdzet k ristu
produktivity a kvality, bez ohledu na skutecnou implementaci navrhu. Jakmile se ale
pozornost managementu odvrati jinam, vsechno se vrati do starych koleji. Je to bézna past
zlepsovani, kdy se behem realizace projektu zlepsuji klicové indikatory vykonnosti (KPI)
a po projektu se vrati zpet. Aby byl zlepsovaci projekt opravdu funkcni, musi byt kromé
fungujiciho zlepseni toto zlepsSeni istale vyuzivano. To je podstatou treti faze PDCA

cyklu. “ (Primyslové inZenyrstvi, ©2017)

Act (Jednej)

»Ctvrtd fize spocivd v rozhodnuti o tom, co se bude délat ddle v zavislosti na vysledcich
z ovérovaci faze. Pokud implementované reSeni selze pri dosazZeni cilii, je nutné nalézt
pricinu. Proc¢ vybrané reseni selhalo pri dosazeni cile? V diisledku toho se opét zahajuje
novy cyklus fazi planovani za ucelem nalezeni nového nebo lepsiho reSeni, kterym lze

dosahnout pozadovanych cilu.

Kdyz se vam povede dosdahnout stanovenych cilu, méli byste pogratulovat svému tymu
a ukazat vdecnost. 1,5 kilogramu gumovych medvidkii nebo néceho podobného by mohlo

splnit sviij ucel.

Tim ale prdace nekonci. Po vyreSeni jednoho problému prichazi na radu reseni dalsiho
problému. S vyuzZitim priorit urcité a vyberte dalsi problém, pravdépodobné néktery
s nejvetsim prinosem pri jeho vyreseni, a zacnéte s novym PDCA cyklem.* (Primyslové

inZenyrstvi, ©2017)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

TSN,

01610

Obrazek 4: Pievzato z Priimyslového inzenyrstvi ©2017, PDCA smycka
(By ChristophRoserat AllAboutLean.com underthe free CC-BY-SA 4.0 license.)

1.6 Gemba kaizen

,»V japonstiné¢ znamend slovo gemba skutecné misto — misto, kde se skute¢né néco déje.*

(Imai, 1997, str. 29)

Gemba kaizen predstavuje fakt, Ze problémy se d¢ji na n¢jakém misté, proto i zlepseni by
se méla délat na tomto misté. Tedy jit na misto vyroby, procesu, vyskytu problému
a zabyvat se témito vécmi pfimo na misté jejich vzniku a nikoliv od stolu. Jedna se o i¢ast

managementu firmy pfimo na vyrobnim miste.

,,Gemba predstavuje japonsky termin znamenajici "redlné prostredi”. Napriklad japonsti
detektivové nazyvaji misto cinu Gemba, v primyslu tento termin oznacuje vyrobni
prostredi. V Lean managementu spociva idea Gemby v tom, zZe problémy jsou viditelné
a nejlepsi zlepsovaci napady vzejdou prave z Gemba prochazky (GembaWalk). Gemba tak
predstavuje aktivitu, kdy management jde sledovat realné produkcni procesy na viastni
oci - primo na vyrobni podlazi. Je sledovana cesta vyrobku od zacatku do konce, pricemz

je treba se soustredit na zjistovani plytvani. “ (Lean-fabrika © 2012)

1.7 Kaizen deStnik

Metody souvisejici s kaizenem nebo metody, které pod néj spadaji, jsou Casto vyobrazeny
v podobé Kaizen deStniku (Masin a Vytlacil, 2000, str. 186), ktery znazoriiuje metody,
které¢ s Kaizenem piimo souvisi. Nekteré jsou v této praci popsany v nékteré z dalSich
kapitol.

Dale jsou vtéto praci uvedeny i metody a nastroje, které pod Kaizen deStnikem,
vyobrazeny nejsou, ale dle mého nazoru jsou také velice dulezité pro dobré fungovani této

metody.
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KAIZEN

orientace na kanban
zakaznika ZlepSowvani
tota&ini Fizeni Just-in-Time
jakosti nulové chyby
robotika TPM )
krouZky jakosti malké tyrmy
systémy namétl SMED
automatizace Ebokavycke
jidoka

disciplina \____j

Obrézek 5: Kaizen destnik (Masin a Vytlacil, 2000, str. 186)

Orientace na zakaznika. V dnes$ni dobé& se Castéji pouziva tzv. Hlas zakaznika:

Mnoho firem uvadi, jak je pro n¢ hlas zédkaznika dilezity, a jak se nim fidi, Ze je pro né
nejvyssi hodnotou spokojenost zékaznika a jejich zbozi je zméfeno na potieby zékaznika,
avsak jen opravdu malé mnozstvi skute¢né vi, co piesn¢ zakaznik chce, co je pro n¢ho

vvvvvv

pro firmu velice dilezité pro analyzovéni plytvani v procesech. (Svozilova, 2011, str. 167)

Nékteré firmy si na zacatku daji tu préci, a opravdu zjisti, co zakaznik chce, a podle toho
nastavi proces, ale je velice dilezité neopomenout fakt, ze ptani, tedy hlas zdkaznika se
v ¢ase vyviji. At uz v disledku zmén na trhu, zmény preferenci vyvoje v case, nebo vlivu
vngjsiho prostredi. Proto je pro kazdy podnik, ktery chce uspokojovat zdkazniky a udrzet
krok s konkurenci dilezité stdle komunikovat se zdkazniky a upravovat své vyrobky

a sluzby k jejich spokojenosti.

1.8 Kultura kaizenu

Kaizen kulturu nepfedstavuje proces a jeho neustdlé zlepSovani, nejednd se jen
o individuélni zlepSeni, jednd se o uceleny systém, ktery si vSichni pracovnici vezmou

za svUj a Ziji podle n¢j. Pod pojmem kaizen kultura si kazdy piestavi néco jiného:
Jak uvadi John Miller v knize Kultura kaizen:

»Prevazna veétsina profesionalné vedenych organizaci s je dnes védoma vyhod kaizenu
nebo zacala s ruznymi formami kaizenu pod odliSnymi jmény, jako je napr. provozni
«

excelence, lean management, six sigma, leansix sigma, komplexni rizeni kvality a dalsi."

(2017, str. 14)
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Tedy kultura kaizen nemusi vibec slovo kaizen ve svém ndzvu obsahovat, jde o to,
aby splnovala zakladni principy této metody, coz je pomalé postupné zlepsSeni a zapojeni
vSech zaméstnancu. Kaizen kultura tedy ptedstavuje dobrou firemni kulturu, kterd se

zaméiuje na zlepSovani.

1.9 Filozofie kaizen

Filozofie kaizen, je tedy uzce spjata s kaizen kulturou, jednd se o pojeti kaizen metody

v dané spolecnosti a zaméfeni se na jednotlivé metody a podmetody kaizent.
Dle Miroslava Bauera v knize Kaizen cesta ke §tihl¢ a flexibilni firme znamena:

- Jit na Gembu. Tedy jit na misto, kde se tvofi hodnoty piimo do vyroby,
do obsluznych procesti nebo do administrativy

- Pozorovat Gembutsu. Tedy hledat na danych mistech plytvani v podobé mudy,
a to nejen pomoci pozorovani ale také prostfednictvim rozhovord s pracovniky
na danych pracovistich. A timto zptisobem odhalovat problémy

- Deélat Kaizen. Na zdklad€ zjisténych problému, nebo jen pfilezitosti ke zlepSeni
zah4jit akci, opatfeni a dohlédnout na ucinek takové akce.
K tomuto pouzit jednoduchych nastroji v podobé napft. Ishikawa diagramu, metody

5x pro¢, pro odhaleni kofenovych pfi¢in problémd.

Tyto jednoduché néstroje se maji ucit vSichni pracovnici na vSech trovnich ve firmé
a to od top managementu, az po tfadové pracovniky ve vyrobé a administrativni

pracovniky. (2012, str. 30)

KAIZEN® filosofie

Stanovit cile a organizovat tymovou KAIZEN prac

Zména pracovniho prostredi vede ke zméné navyki E
a hodnot

Lidé, Stroje, Material, Metody E

3M: Muda - plytvani, Mura - variabilita E
Muri - obtiznost

. wytvoite “TAH” a protiopatieni 3M

Obrazek 6: Filozofie kaizen (Bauer, 2012, str. 29)
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2  ZLEPSOVANI PROCESU

Zlepsovani podnikovych procesu Vaclav Repa uvadi ve své knize Podnikové procesy,

Procesni fizeni a modelovani nasledovné (2006, str. 13):

Zlepsovani podnikovych procesii je pro firmu snazici se udrzet na trhu holou nezbytnosti.
Béhem uplynulych dvaceti let soustavné zlepSovat vyrobni procesy. K tomuto jsou nuceni
svymi zakazniky, protoze pokud zakaznik nedostane to, co pozaduje, mad mozZnost

se obratit na mnoho konkurenénich firem.

Proto, ¢im vice otevieny trh je, tim vice je konkurence na trhu, a tim vétsi je tlak

na zlepSovani vyroby a vyrobniho procesu kazdé firmy.

., Postav se do kruhu v dilné a s cistou mysli a bez predpojatosti pozoruj vyrobni proces.

Pri kazdém problému se pétkrat zeptej proc? “

,Jediné, co délame, je to, Ze sledujeme cas od okamziku, kdy nam zakaznik zada
objednavku, kbodu, ve kterém inkasujeme penize. A tento cas zkracujeme tim,
«

Ze odstranujeme plytvani. *

TachioOhno ,,otec* vyrobniho systému Toyota. (KoSturiak, 2010, str. 45)

Na rozdil od tizeni procesu je zlepSovani podnikovych procesti Cinnosti, kterd je specificky
zamétena na zkoumani chovani procest, odhalovani pfi¢in problému spojenych s jejich
plynulym chodem, s produktivitou nebo kvalitou vystupi procest. (Svozilova, 2011,

str. 19).

., Zlepsovani podnikovych procesu je cinnosti zamérenou na postupné zvysovani kvality,
produktivity nebo doby zpracovani podnikového procesu prostrednictvim eliminace

cinnosti a nakladii. “(Svozilova, 2011, str. 19).

ZlepSovani procest vychdzi predevsim ze znalosti procesu soucasného a to predevsim tak,
jak je zachyceno v pfislusné procesni dokumentaci, nebo v souhrnu znalosti ucastnikti

procesu. (Svozilova, 2011, str. 19).

2.1 Poznani jako zaklad zlepSovani
Nez se zacne n¢jaky proces zlepSovat, je nejdiive potieba jej poznat.

, VEtSina pfistupli soustavného zlepSovani a standardnich procesnich modeli rozeznava

nasledujici tirovné poznavani (Svozilova, 2011, str. 19-20):
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1. Individudlni poznavani — znalost =ziskand pifi vykonu svéfenych ukolid

je shromazd’ovéana na urovni jedincti a je mezi nimi sdilena pfi ndhodnych ptilezitostech.

2. Skupinové poznavani — znalosti jsou cilené¢ shromazd’ovany ve skupinach

a pracovnich tymech, naptiklad na zéklad¢ spole¢né iCasti v projektech.

3. Poznéni na udrovni organizace — skupinové poznani je cilené¢ shromazd’ovano

a standardizovéano na Grovni organizace, napfic jednotlivymi pracovnimi skupinami.

4. Kvantitativni poznani — vyuzivani podnikovych znalosti a zkuSenosti je méfeno
tak, aby se rozhodovani o piipadnych zménach zakladalo na faktech a ptipadné zmény

byly cileny do oblasti nejpalcivéjsich potieb.

5. Strategické poznani — shromazd’ovani, predvidani a vyhodnocovani postupu
napftic celou organizaci je pfimou soucasti strategického fizeni.

4

obhajitelnosti zmény a piipadného projektu k dosazeni této zmény. Projektovi inzenyii,
pro ziskéni potfebnych financi pro zménu, musi byt schopni dokazat navratnost této
investice, coz jde nejlépe posouzenim stavajicitho stavu, oproti stavu budoucimu.

Bez nynéjsiho méteni neni schopen dokézat, o kolik se proces zlepsil.

2.2 Metody zlepSovani

V dnesni dobé& existuje nespocet metod, které 1ze pro zlepSovani procest ve firmach vyuzit,
a nelze uvést vSechny. Prace, popisuje okrajové nejpouzivanéjsi metody primyslového
inzenyrstvi na zlepSovani procest, jednotlivé metody se odviji, jak od vlastnosti
analyzovaného procesu, tak a to pfedev§im od vyroby samotné, tedy zavisi na jejim druhu
a odvétvi podnikéni dané spolecnosti. Také na spoleCenském chovani, a na kulturnich

aspektech.

2.2.1 Workshop

Workshop by se dal pielozit jako dilna. Predstavuje setkdni vice lidi pii feSeni
jednoho problému. Tato metoda ma jasné stanovend pravidla, kterymi by se méla vzdy
tidit, aby byl workshop tspésny a tim se doslo k pfedem stanovenému cili.

,, Workshop - stale vice populdarni slovo pochazejici z anglictiny. Doslova by se dalo
prelozit jako "dilna", ale zpravidla oznacuje semindr ci jinou formu vzdélavaci aktivity

v podobé tviircitho pracovniho setkani. Veétsinou miva predem pripraveny program, pri
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kteréem lektor predava zkusenosti ¢i jinak Skoli ucastniky takového workshopu. Workshopy
zpravidla slouzi k prohlubovani zkusenosti v néjaké konkrétni specializované oblasti. “ (1T-

Slovnik.cz team ©2008-2018)

0. Planovani WS

11. Sledovani opatieni 1. Pfiprava WS
10. Prezentace dosaZenych 2 2 Uvod WS
vysledkii O

3. Vizualizace a pochopeni

9, Realizace (simulace) opatieni problému v procesu

‘ 4. Analyza soutasného stavu
8. Sestaveni katalogu

opatfeni 5. Priciny problémf

7. Vyber nejlepsich variant, 6. Navrhy na zlepseni
ovéreni proveditelnosti

Obrézek 7: 12 krokovy princip workshopii
(Uspéch, produktivita a inovace, 3/2012, str. 11)

2.2.2 Procesni mapy
Dle (Svozilova, 2011, str. 135):

,,Obecné procesni mapy jsou volné koncipované diagramy, jejichz ucelem je prvotni
analyza pri stanoveni rozsahu projektu a slouzi jako vhodny komunikacni nastroj ve vsech

fazich modelovani a dokumentace procesu“ (2011, str. 135)

Jinak feceno jednd se o vhodny nendrocni nastroj, ktery slouzi k prvotnim analyzam,
ale ktery nezachazi do hloubky problémi, a pomahéd nam piedevsim vizualizovat stavajici
stav. Existuje velké mnozstvi procesnich map, nejpouzivanéjsi a nejdetailnéjsi z procesnich

map je VSP mapa.
VSM (ValueStreamMapping)

Jinak feceno mapovani hodnoty toku je zaloZena na toku materidlu a informacnich
diagramech. Poskytuje spolec¢nosti velmi uc¢inny rdmec, pomoci néhoz lze zobrazit proces
tak, aby zduraznil negativni dopad akce, a jaky pozitivni efekt ma na celkovy vykon

a prubéh procesu. (King, 2013, str. 27)
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Spravné vyuziti této metody, tedy vhodné postavend VSM umoziuje 1€pe porozumét toku

procest a odhalovani problémd. (King, 2013, str. 132)

2.2.3 Standardizace a vizualizace

Metody standardizace a vizualizace jdou ruku v ruce, a navzajem se velice dobie dopliuji,

proto je firmy obvykle vyuzivaji obé.

Standardizace, nékdy se také uvadi jako standardni prace, mize byt vyuzita bud’ jako
samostatnd metoda, nebo jako soucast metody 5SS, piipadné 6S, tyto metody prace popisuje

v nasledujici podkapitole.

Ivan Masin, ve Vykladovém slovniku primyslového inzenyrstvi a S§tihlé vyroby

standardizaci uvedl nasledovné:

., Program, ktery se orientuje na vytvareni a kontrolu standardnich postupu a procedur
v oblastech jako napr. pracovni postupy, zajistovani jakosti vyrobku, vytvareni pracovnich

podminek. “(2005, str. 76)

Standardizace se zavadi predevSim za ucelem sjednoceni praci vyrobnich pracovnikd,
tak aby se lépe odhalovala abnormalita v procesu. Dal$im dilezitym dredem k jejimu
zavedeni je potieba stdlého vykonu, aby firma mohla efektivné planovat, kapacity. Pti
standardizovani pracovnich postupti musi odpovédna osoba zohlednit mimo jiné také
ergonomii pracovisté, tak aby nastaveny postup byl co nejSetrnéj$i k pracovniklim a mohli

jej vykonavat dlouhodobé.

Vizualizaci, neboli vizudlni management v knize Jak zvySovat produktivitu firmy popisuje

Jan KoSturiak a Milan Gregor nasledovné:

,, Vizualnim managementem Ize oznacit vSechny prostredky, které ve firmé umozZnuji
vyuzivat vizualni formu komunikace s pomoci jednoduchych grafii, tabulek a obrazku

k zobrazeni diilezitych vyrobnich a podnikovych ukazateli. “ (2002, str. 37)

Nékdo za vizualizaci povazuje jakékoliv zndrodnéni, které vychazi z faktu, Ze clovek
vnima nejvice informaci o¢ima, jako naptiklad Ivan Masin, ktery popisuje ve Vykladovém
slovniku primyslového inzenyrstvi a §tihlé vyroby:

., Metoda vychazejici z faktu, zZe ¢lovek vnima nejvice informaci ocima. Pri vizudlnim rizeni
se vyznacuji ruzné vizualni prostredky, pomoci kterych miize kazdy snadno rozeznat stav

procesu, standard i pripadnou odchylku od ného. “(2005, str. 87)
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2.2.4 Metoda 5S

Metodou 58S se zabivd mnoho autort, a je to jedna z nejrozsifenéjSich metod primyslového

inzenyrstvi pouzivanych ve vyrobnich 1 nevyrobnich podnicich a spolecnostech.
Ptedstavuje souhrn zakladnich krokt slouzicich k eliminaci plytvani ve vyrobé i mimo ni.
ZlepSovani vychézi z jejiho dodrzovani. Ve firmach byva pouzita bud’ jako samostatna

metoda, nebo jako soucast balicku metod napt. Kaizen, TPM, Lean pracoviste.
Imai Masaki, metodu 5S popisuje takto:

., Kontrolni sezanm, dobrého hospodareni pro dosazeni vetsiho poradku, efektivity
a discipliny na pracovisti. Je odvozen z japonskych slov seiri, seiton, seiso, seiketsu
a shituke, jez bychom mohli prevést do CceStiny jako roztridit, srovmnat, vycistit,

systematizovat a standardizovat.. (2005, str. 10)

Ivan Masin 5S metodu shrnul ve Vykladovém slovniku primyslového inzenyrstvi a Stihlé

vyroby nésledovne¢:

., Metoda zaloZena na péti principech, pomoci kterych lze ziskat a wudrZet Ccisté

a organizované pracoviste. “ (2005, str. 87)

5S se n¢kdy vyskytuje i v rozSifeném podani, tedy jako 6S, kde ptidané ,,S* pfedstavuje

bezpecnost, kterd je postavena na prvni misto, jak je znazornéno
na obrazku nize, kde lze wvyc¢ist 1 jednotlivée ,S“ jak se jmenuji,
a také co predstavuji.
6. Sustain
5.standardize | Sebedisciplina
4. Shine Standardizace
3. Straighten Stalé gisténi
2.50rt Systematizace
1. Safety Separace
BezpecnoSt
PouZivej metodu 6 §
Zaved'viditelny denné. Provadéj
Vytrid vie nepotiebné porddek. Odstrariuj, Spinu, Standardizuj postupy | sebekontrolu, audity
Méj bezpecné od potfebného a zbav | Vytvof misto pro vie | necistoty, mastnotu, pro prdci, Cisténi a a vizualizuj své
pracovisté. se toho. potrebné. prach. usporaddni. vysledky.

Obrazek 8: Metoda 6S (ptiklad rozsitené verze 5S —6S, interni zdroj)
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3 PLYTVANI

Plytvani, velice pouzivané slovo, a to jak ve firmach, tak v domacnostech. Tyto plytvani
maji spolecny znak, a to je, ze je to zbytecné. Plytvani pfedstavuje cokoliv co je navic,
a pfinasi néjaké naklady. Pod naklady se mize ukryvat Cas, penize, prace ¢loveka, prace
stroje, a mnoho dalSich. Timto tématem se jiz zabyvalo mnoho lidi, a plytvani se postupné

zacalo délit na jednotlivé druhy.

3.1 Druhy plytvani

V podnicich rozliSuyjeme mnoho druhli plytvani, a to nejen ve vyrobg, takeé
v administrativé. Plytvani Ize rozd¢€lit na hmotné a nehmotné, dle nakladl s nim spojené
na finan¢ni a nefinan¢ni. Dle ¢asu na dlouhodobé a kratkodobé. Takto 1ze rozd¢lit plytvani
nejruznéjSimi zpisoby. V podnicich se plytvani rozdé€luje obvykle na 7 zakladnich druhd,
a v posledni dobé dokonce na osm druhtli plytvani, kdyz k zdkladnim ptibyl jeste plytvani
lidskym kapitalem. Jiz se zacali tvofit dal§i druhy plytvéani, které odrdzi postupny vyvoj

ve firmach a ve spole¢nosti.
7 zékladnich druhii plytvani procesu:

- Znadvyroby
- Ze zé&sob
-V Cekéni
-V piepravé
-V procesech
-V opravach

-V pohybech

Nové druhy plytvani, pti¢emz prvni je jiZ oficidln€ uznavanym a pouZivanym:
- Nevyuzity lidsky potencial
- Plytvéani casem zdkaznika
- Ztraceny zékaznik
- Nepfipraveny nevhodny systém
- Plytvani energii a vodou

- Plytvani materidlem



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

3.1.1 Plytvani ve vyrobé

Za plytvani Ize povazovat vSechno, co se v podniku vykondva, stoji firmu néjaké penize
a nepfidava vyrobku nebo sluzbé hodnotu, za kterou je zékaznik ochoten zaplatit.
Coz z plytvani déla kratkodobym nebo trvalym zdroj ztrat, které vedou k neefektivité
podniku a snizuji jeho zisku pravé pridavanim ndkladi. Plytvani jak je jiz uvedeno vyse,
existuje vSude kolem nas, nejen v podnicich, ale i mimo n¢j, a proto jeho eliminace
nepfedstavuje pouze financni profit, ale také zlepSeni pracovniho prostiedi, zlepSeni

procesu, zvyseni bezpecnosti prace, zjednoduseni prace nebo jeji zpiijemnéni a jiné.
Plytvani dle japonského déleni. Pouziva se metoda 3M, kde zakladni formy plytvani jsou:

- MUDA (Plytvani)
- MURA (Nepravidelnost)
- MURI (Pfetézovani), (Svét produktivity, ©2012)

Plytvani se vyskytuje v naprosto kazdém podniku, proto je dilezité, aby vSichni pracovnici
neustale vyhledavali a odstranovali jakoukoliv formu plytvani. Pti odhalovani plytvani
ve vyrobé, nebo administrativé, ¢i pfi vyvoji, nebo v logistickych procesech je nutné
si uvédomit, ze jde o hledani problémii a moznosti jejich odstranéni, nebo eliminace,
nikoliv o hledani viniki, které bychom chtéli potrestat. Odstranénim firma docili zvySeni

produktivity a sniZzeni nakladl ve spolecnosti.

Pro znazornéni jednotlivych druht plytvani jsou v praci vyuzity vizualizace znazoriujici
jak jednotlivé druhy plytvani pomoci jednoduchych obrazki, tak struény popis plytvani,
pfi¢in vzniku tohoto plytvani, a protiopatfeni, které lze vyuzit pro eliminaci daného

plytvani.
3.1.2 Nadprodukce

Nadprodukce byva oznacovana jako nejhorsi ze vSech druhti plytvani. A to predevSim,
protoze s ni byvaji spojovany dalsi druhy plytvani. Nékdy byva vnimana jako bezpecnostni
ptikryvka, ale ve skutecnosti nejde o nic jiného, nez o tlaceni zasob hotovych produktl
pied sebou. Nadprodukce negativné ovliviiuje vykonnost spole¢nosti, tim Ze je v ni utopen

kapital, ktery by mohl byt vyuzit efektivnéji. Firma vyrabi pfili§ mnoho, nebo pftili§ brzy!
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Obrazek 9: Nadprodukce
( API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. © 2005-2017)

Metody vhodné k eliminaci plytvani nadprodukci jsou:

Tahovy systém (Pull systém), je jeden ze tii segmentd metody JIT (Just-in-time-prave
vcas).
Pull production — je v knize Gemba Kaizen Massaki Imaia, popsan nasledovné:

,,jeden ze zakladnich poZadavkii vyrobniho systémii ,,prave vcas “. Predchozi proces vyrabi

3

pouze tolik vyrobkii, kolik spotFebuje proces ndasledujici.

Heijunku, dle Ivana Masina, jak uvedl ve Vykladovém slovniku primyslového

inZenyrstvi a §tihlé vyroby (2005, str. 30), 1ze definovat nasledovné:

,»Metoda vyhlazovani, sménového vyrobniho planu, pri kterém se berou v uvahu jak fluktu-

Jjici pozadavky zakaznika, tak i potreba maximalné a rovnomérné vyuzit vyrobni kapacity.

SMED (Single Minute Exchange ofDies) - lze charakterizovat, jako metodu zabyvajici
zkracovanim Gasti potiebnych na pfeménu/pfetypovani vyrobniho zafizeni. Casy se
rozdéluji na interni, tedy ty pii kterych opravdu misi byt stroj vypnuty, a externi, které lze
vykonavat pti strojové vyrobé (ptichod ke stroji, nachystani potiebného vybaveni a dalsi),
a pi1 tomto rozdélovani se rovnou odstranuji s tim spole¢na plytvani a dochazi ke zrychleni
a zefektivnéni prestavby strojii a sniZzeni ndkladl spojené s prostoji strojii za Ucelem

pfestavby

TPM (total productive maintenance) — je systematickou metodu zaméfujici se
na zvySovani celkového efektivniho vyuziti strojli a zafizeni pii aktivni ucasti vSech
rozhodujicich profesi a pracovnikil, uzce souvisi s vyuzitim potencidlu pracovnikti (Masin,

2005, str. 81).


http://www.e-api.cz/wcd/pages/kapc/jednotlive-metody-a-nastroje/pltvn_nadprodukce.jpg
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3.1.3 Cekani

v

Cekani maze byt na cokoli (na lidi, na materidl, na zatizeni dokonce na informace) vse
predstavuje jednu z forem plytvani. Piipadné vadné kusy, jsou obvykle odhaleny az ve
vyrobnim procesu, nikoliv jiz pii vystupni kontrole, nebo v nejhorsim piipadé¢ mohou byt
odhaleny az u koncového zakaznika. Je potieba zjistit pfi¢inu vzniku.

- O ST

Cekani na |—__ i o CreiacE
dity i_ —— Push systém | =
B flow
[ ___i | Mevybalanco- [ __ i
L 4 pracovisid 14
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Obrizek 10: Cekéni
( API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. © 2005-2017)

One-piece flow — tok jednoho kusu. Jednd se o zpiisob vyroby, po jednom kusu, nikoliv
davkovou vyrobou. Je to jedna znejpouZivangjSich metod Stihlé  vyroby.
Kdy v jednom okamziku je na jednom pracovisti vyradbén jen jeden kus a poté poslany na
dalsi operaci/pracovisté. Vyhody tohoto toku jsou naptiklad ve snizeni, zkraceni pribézné
doby vyroby, a predevsim rychlejsi detekce vad.

Takt time — doba taktu). Pfedstavuje teoretickou dobu, kterd je potfebnad k vytvoreni

jednoho produktu, jenzZ ma zakaznik objednany — vypocita se rozdélenim celkové doby

vydélené potiebnym pocem pozadovanych kust (Imai, 2005, str. 15)
Tymovost — jinak feCeno spoluprace, prace na jednom ukolu v tymu. Dulezité slovo zde

ptredstavuje spoluprace, a to na vSech pracovistich tak, aby se co nejvice odstranilo ¢ekani.

Jidoka — autonomni pracovisté. (Imai, 2005, str. 11):

3

., zarizeni, které automaticky zastavi stroj, kdykoliv je vyroben vadny kus.

3.1.4 Zasoba

Zasoby predstavuji na pracovistich, ve skladech a dalSich vyrobnich i nevyrobnich
prostorech shromazd’ované materidly, podsestavy ¢i meziprodukty, které nejsou v daném

okamziku potiebné pro vyrobu.
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Obrazek 11: Zasoba
( API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.0. © 2005-2017)

., Kamban predstavuje - Kartu nebo Stitek vyuzivany jako signal ¢i objednavka v tahovych
systemech, ktery obsahuje informace jako napr. popis soucasti, pozadované mnozstvi,
misto dodani ¢i uloZeni véci - Metoda dilenského rizeni vyroby, zalozena na principu tahu
a vizualnich signdlech o skutecné aktudlni potiebé internich nebo externich zdkaznikii.*

(Masin, 2005, str. 39)
Pravé podle toho, zda se jednd o externiho zakaznika nebo interniho zakaznika,
rozliSujeme externi nebo interni kamban.

3.1.5 Zmetky

Jinak oznacované jako Spatné kusy, nebo nekvalitni kusy jsou obvykle odhaleny az pfi
vystupni kontrole, n¢kdy bohuzel i ve vyrobé a v nejhor§im pfipadé mohou byt

odhaleny aZ u koncového zakaznika proto je potieba zjistit jiz samotnou pficinu vzniku.
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Obrazek 12: Zmetky
( API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.0. © 2005-2017)
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Poka-yoke — jinymi slovy ,,blbuvzodrné* opatieni

Pascal Dennis metodu Poka-yoke v knize LeanProductionSimplified (2002, str. 91):


http://www.e-api.cz/wcd/pages/kapc/jednotlive-metody-a-nastroje/pltvn_zsoba.jpg
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,Poka znamena neumyslnou chybu a yoko znamend prevenci. Poka-joke znamena
implementaci jednoduchych nizkorozpoctovych zatfizeni, kterd bud’ detekuji abnormalni
situace dfive, nez k nim dojde, nebo jakmile se vyskytnou, zastavi linii, aby se zabranilo
vaddm. Autor této metody byl opatrny a rozliSoval mezi chybami, kterym se nedalo

vyhnout a vadami, které podle né¢j mohly byt eliminovany.*

3.1.6 Pohyb

Jednou z forem plytvani jsou také zbyte¢né pracovni pohyby. Jsou to pfedevSim pracovni

ukony, které nejsou bezpodmine¢né nutné pro vyrobu, toho co zakaznici pozaduji.
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Obrézek 13: Zbyte¢né pohyby
( API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. © 2005-2017)

3.1.7 Preprava

Pokud je pfeprava/transport hmotnych véci nebo informaci vzdalenéjsi, nebo
komplikovangjsi nez je nezbytné jedna se o plytvani piepravou. Piedevsim jde o $patnou

organizaci zasob, nesmyslny pohyb lidi po vyrobé ¢i sladu a dlouhé informacni toky.
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Obrazek 14: Preprava

( API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. © 2005-2017)
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3.1.8 Nadprace

Nadprace predstavuje zpracovani vyrobku ¢i sluzby, kterou si zakaznik nepteje, nebo
dokonce je rozpozna a oznaci za plytvani a neni nam za ni ochoten zaplatit. Firma by se
m¢éla drzet zdkaznického principu, tj. nevyrabét produkt zbytecné slozity ¢i s prvky, o které
zékaznik (at’ uz externi nebo interni) nema zajem.
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Obrazek 15: Nadbyte¢na prace
( API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. © 2005-2017)

3.1.9 Nevyuzity potencial pracovnikiu

Pokud lidské zdroje a jejich potencidl nejsou spolecnosti fadné vyuzity, jedna se
o plytvani, které ma dopad predev§im na motivaci lidi. Spravnym vyuzitim lidského
potencialu, mize firma do zna¢né miry eliminovat i ostatni formy plytvani. Spole¢nost

musi brat ohledy na schopnosti, dovednosti a zru¢nosti svych pracovnik.
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Obrazek 16: Nevyuzité schopnosti pracovnikii

( API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. © 2005-2017)
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI PRACE

V uvodu teoretické ¢asti prace popisuje metodou Kazien, jeji formy, které jak jsme zjistili,
maji mnoho podob. Od individudlnich zlepSeni, pifes tymové zlepSovani formou
workshoptl, az po velké zlepSovatelské projekty, které se takika nelisi od inovaci. Soucasti
je také Gemba Kaizen, kultura a filozofie této metody. Timto tématem se zabyva také

prakticka ¢ast prace, kde bude provedena analyzu vnimani Kaizen kultury ve spolecnosti.

ZlepSovani procest tvofi druhou kapitolu, ve které jsou bliz rozepsany metody zlepSovani.
Je dulezit¢ si uvédomit, Ze pozndni procesu je zakladem zlepSovani. RozliSujeme
individualni, skupinové, na urovni organizace, kvantitativni a strategické poznani. Mezi
metody zlepSovani patii naptiklad workshop, procesni mapy, standardizace a vizualizace,
metoda 5S, samoziejm¢é mnoho dalSich, ty vSak tato prace jiz nepopisuje a zaméfila
se pouze na ty nejdulezitéjsi nebo nejpouzivanéjsi.

V posledni teoretické Casti se prace zabyva plytvanim a jeho druhy. Podrobnéji jsou
rozebrany jednotlivé druhy plytvani: plytvani ve vyrobé, nadprodukce, cekéni, zasoba,
zmetky, pohyb, pfeprava, nadprace a v neposledni fadé i nevyuzity potencidl pracovniki.
Je dilezité si uvédomit, Zze vSe co nepfidava hodnotu je plytvanim, a musime se snazit
odstranit v§echny jeho aspekty. Dale je potieba si uvédomit, Ze tohoto cile se nam nikdy

nepovede dosahnout, ale nesmime se pfestat snazit o jejich eliminaci.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI FIRMY

Spolecnost sidli v Pierové od roku 2007. Jednd se o stiedné velkou firmu plsobici ve
zdravotnické oblasti na mezinarodni trovni. Uspéch spoleénosti je zaloZen nejen
na dlouholetych zkuSenostech, ale také na spolupraci s ptfednimi Iékati a védci.
Je partnerem svétovych I€karskych a védeckych vyzkumi i vyvoji jednotlivych nastroja.
Vétsinovym vlastnikem je spole€nost sidlici v Hamburku, ktera je technologickym viidcem

pro oblast mediciny. Soucasti této skupiny jsou také spole€nosti z Cardiffu a Berlina.

5.1 Predmét Cinnosti

Spolecnost je zndma svymi kvalitnimi produkty a sluzbami. Efektivita systému fizeni
kvality podléha kazdorocnimu auditu, ktery provadi nezavisly certifikacni tfad. Tento

systém fizeni odpovidd mezinarodnim standardiim EN ISO 9001.

Svoji ¢innost zamé&fuje piedevsim na endoskopické ptistroje a nastroje, generatory, sondy
a dal$i mechanicka zafizeni pro oblast minimaln¢ invazni chirurgie, kde je jednickou

na trhu.
Hlavnimi produkty spole¢nosti jsou:

- Resekeni elektrody — vyuzivaji se v urologii. Vyrabi se 80 rliznych typt.
- Lécebni sondy — d¢li se na 3 skupiny vyrobku:

- Pro Breath a Pro Sleep — aplikuji se v nosni a kréni 1€¢bé.

- Pro Curves — uziti pfi nitrozilni 1écbé.

- Pro SurgeMicro a Pro Surge — 1é¢ba nadort.
- Pump tubes — sterilni souc¢astky pro medicinské ptistroje.

- Generatory — slouzici jako zdroj pro ostatni nastroje.

Obrazek 17: Ukazka vyrobku spole¢nosti

(resek¢ni elektroda, interni zdroje)
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5.2 Pocet zaméstnancu

Spolecnost zaméstnava celkem 263 zaméstnanct, a také poskytuje staz 8 studentim, ktefi
pracuji na riaznych vyzkumech, vyvojich novych produkti a optimalizaci vyrobnich
procest. Mnozi z nich pak vyuZzivaji téchto stazi pro své bakalaiské ¢i diplomové prace.

Nejlepsi stazisté po studii nastupuji do této spolecnosti na hlavni pracovni pomér.

Spolecnost se sklada z 9 oddéleni, které maji své vlastni manazery. Nejvétsimi oddélenimi
jsou Logistika, Vyroba a Engineering. Pod vyrobni oddé¢leni spada také oddéleni

neustalého zlepSovani, na kterém jsou tfi pracovnici.

5.2.1 Organizacni struktura

Provozni
Teditel
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spoleénosti

Rizeni
projekta

I I I I I 1
Bezpecnost & Lidé Finance

zabezpeceni & & Kvalita Logistika Engineering Viroba quorm:lcl_n
P N . L technologie
zaZizeni e udetnictvi
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Mzdy KO{)I’(_D]-Q I dodavatelského | _P_mc?s.m_' I Elektrody
kvality s inFenyrstvi
fetézce
A . InZenyrstvi Inzenyrstvi
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— Sklad = _\_ahd_acn{' — Generitory
inZenyrstvi

Vyrobni Continuous
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Obrazek 18: Organizacni struktura podniku

(interni zdroje, vlastni zpracovani)

Jedna se o funkcionalni typ organizacni struktury. Kazdy tsek ma svého specialniho
nadfizeného, respektuje princip pracovni specializace a umoziuje kontrolu vrcholnym
vedenim spolecnosti. Uplatiiovana je oboustrannd komunikace, tedy shora dolii i ze zdola
nahoru. Informace jdou od vrcholového managementu pfes stfedni management a mistry
ve vyrobé k délnickym pozicim. A zpétn€¢ od mistrl, ktefi reportuji vysledky svym

nadfizenym a ti pfedavaji informace vyse.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 44

5.3 Vék organizace

Historie spolecnosti sahd az do pocatku 20. stoleti. V roce 1919 vznikla spolecnosti XY
v Japonsku. Firma se zacala specializovat na obchodovani s mikroskopy a teploméry.
Postupné se stala vedoucim vyrobcem inovativnich optickych a digitalnich pfistroji
v oblasti zdravotni péte. Ceska spole¢nost XY vznikla v roce 2007, jak jiz bylo zmin&no

vyse.
5.4 Zakladni ekonomické ukazatelé

Znalost financ¢ni situace firmy poméha manazerim v kratkodobém i dlouhodobém fizeni

podniku.

Zéakladni ekonomické ukazatele spole¢nosti - v hospodaiském roce 2015/2016 byl CPK
spole¢nosti vyrazné v zapornych hodnotach. To je dlouhodoby trend, ktery je zptisoben
pfedevsim tim, Ze velkou ¢ast kratkodobych zavazkl tvoti nesplacené zavazky k matetské
spole¢nosti, tudiz tato situace neni hodnocena jako vyrazné negativni. Z tohoto divodu
i likvidita nedosahuje pozadované¢ vyse (1,5 - 2,5) a mad hodnotu pouze 0,63. Zisk
spole¢nosti v poslednim roce klesl a to vlivem snizeni trzeb a zvySenim osobnich nakladu.
ROE, diky nizkému zisku a vysoké hodnoté vlastniho kapitdlu bylo v minulém roce nizsi,
jen piiblizné€ 0,5 %. ROA je mirn€ pod hodnotou 1, coz poukazuje na ne zcela efektivni
vyuzivani aktiv. Podil trzeb k celkovému poctu zaméstnancti mirné klesl na hodnotu 1,726
tisic korun a pfidana hodnota na zaméstnance je piiblizné 618 tisic korun. Celkova vyse
trzeb za dané obdobi cinila 293 milioni korun, coz ptedstavujel5% snizeni oproti
pfedchozimu hospodafskému roku. Uvedend data jsou zroku 2015/2016, protoze

spole¢nost se fidi hospodarskym a nikoliv kalendarnim rokem.

5.5 SWOT analyza spole¢nosti

V nize uvedené SWOT analyze, jsou shrnuty silné a slabé stranky, pfilezitosti k rozvoji
a hrozby, kterych si musi spolenost v§imat. Analyza dokaZze celkové zhodnotit stav

organizace, urCit hlavni problémy a ptilezitosti mozného rozvoje.

Nejprve jsou definovany jednotlivé faktory, nasledné je témto faktorim pfifazena vaha
vyznamnosti, kterd je oCislovana od 1 do 5, pfiCemz ¢islo 5 znamena nejvetsi vyznam

a Cislo 1 je nejméné€ vyznamné.
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Obrazek 19:SWOT analyza (vlastni zpracovani)

Vysledek SWOT analyzy je pro firmu pfiznivy. Vysledné hodnoty silnych stranek

a piilezitosti jsou vyssi nez hodnoty slabych stranek a hrozeb.

Spolecnost si uvédomuje své slabé stranky a pracuje na jejich eliminaci, aby snizila jejich
negativni dopad. Na vysokou fluktuaci, vyviji svllj motiva¢ni program a zvySuje kulturu
firmy. I nadale probihaji skoleni, aby se zaméstnanci szili s novym informacnim systémem
a naplno vyuzivali vSechny jeho funkce, ¢imzZ odstrani zbyte¢né prace s pievadénim

do Excelll a dalSich programtl.

5.6 Informacni struktura

Spolecnost XY s.r.o. pouzivala od svého zaloZeni pro informacni systém Baan,
ktery ovSem nevyhovoval vSem pozadavkim firmy. Proto od 1. 10. 2017 i cCeska
pobocka piesla na ERP systém SAP, ktery nahradil nevyhovujici systém Baan. V tomto
systému pracuji zaméstnanci z riznych usekll spolecnosti. Protoze spole¢nost pouziva
tento systém kratce, stale se jest¢ dolad'uje mnoho nastaveni dat a pracovnici se s novym
systémem pomalu szivaji. Novy systém by mél pfedev§im zjednodusit komunikaci mezi
jednotlivymi odd¢€lenimi uvnitf spolecnosti a dopomoci k lepsi organizaci datovych tok.
Je zde mnoho prostoru pro zlepSeni, proto je pro spolecnost dulezita kultura spolecnosti

a predevsim pfistup kazdého pracovnika.

Mezi dalsi programy, které spolecnost vyuZziva pro zaznamenavani a analyzovani dat patii
Minitab, programy z balicku MS Office, Word, Excel, PowerPoint, Visio, Access

a Project.
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6 FILOZOFIE KAIZEN

Tato spolecnost si na firemni kultufe velice zakladd a vSechny kroky, které déla, jsou
zacilené na lidi. Firma si uvédomuje zakladni hodnoty ¢lovéka. Clovék je zde na prvnim
misté a to jak ten, ktery bude pouzivat vyrobky této firmy, tedy konecny zakaznik, tak lidé

ve vyrobg, kteti jsou zékladni jednotkou fungovani spolecnosti.

Za roky své existence, si firma vytvorila mustr, podle kterého déla jednotliva zlepSeni.
A 1 nadale se tyto metody zlepsuji, protoze neustalé zlepsSovani je zdkladem vseho. Proto,
jak jiz bylo uvedeno v organizacni struktufe spolecnosti, ma oddé€leni neustalého
zlepsovani, které spadd pod vyrobu a ma za ukol fidit kaizen aktivity napfi¢ oddélenim,
a to predevSim pomoci lean excelence a metod, které jsou pro tyto uUcely ve firmeé

zavedeny.

Tim, ze ma tato pobocka hlavni divizi v Japonsku, jsou tyto metody velice dobie piijimany
a predevS§im podporovany vrcholovym managementem firmy. Stfedniho managementu
a pfedev§im u fadovych zaméstnancti je jiz tato metoda pfijiména rizné a to z riiznych
davodu, které budou alespon ¢aste€né objasnény v analytické ¢asti formou dotaznikového

Setfeni a rozhovory s jednotlivymi zaméstnanci firmy.

Zakladem vseho v tomto podniku je lean excellence koncept, ktery se sklad4a z nékolika
Casti a predstavuje spojeni lean managementu a kaizen filozofie v jeden neoddélitelny
celek, ktery méa za ukol zvysit konkurenceschopnost podniku pomoci zakladnich metod
a postuptl. Tato ¢ast prace se podiva na nastaveni v této spolecnosti, poté predstavi realny
prubéh téchto metod a zhodnoti plan s realitou a predev§im poukéze na zjisténé nedostatky

nebo nesrovnalosti a pfiblizi mozné zlepSeni.

6.1 Lean house

Stihly dim, jak by slo doslovné ptelozit, slouzi k vizualizaci metod, které firma pouziva
ke zvySeni konkurenceschopnosti, zlepSeni fizeni ve firmé a ke snizovani néakladl
ve vyrobé. Tuto vizualizaci miiZzete vidét vyvéSenou, jak v zasedacich mistnostech

spolecnosti, tak v jednotlivych Obey a koutcich ve firmé a vyrobé.

V tomto S§tihlém domé je kaizen vyobrazeny jako jeden ze stavebnich kamenti této

v

ceny a nejkratsi dodaci lhlty. Spolecnost si je védoma, Ze pouze vyveSeni téchto metod

na zdi by byla nedostacujici, a proto probiha Skoleni, kterym musi projit vSichni
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zaméstnanci spolecnosti, toto Skoleni ma zajistit znalost metod zlepSovani, chapani proc
se tyto metody pouzivaji a jaky pfinos pro firmu maji, coz vede v konecném dusledku
ke dvéma faktim, a to jak Ze se pracovnici u¢i vnimat druhy plytvani ve vyrobé
a upozoriiuyji na né. A dal$i také velice dulezity fakt, je ten, Ze zmény ve vyrobé

jsou pracovniky lépe chapany a pfijimany.

Nase vize Stihlé vyroby

VysoceangaZovani
zaméstnanci

Premier partnefi s 2 Vynikajic
pronase - - | névratnost pro nase
zakazniky " . ziastnéné stramy

Vizualni

Kaizen Six Sigma Hlas zikaznika management

Navrh bunék Materialovy tok Totalni idrzba

Schéma
procesu fizeni
kvality

Standartizace
prace

Rapid problem
solving

neustalé zlepSovani kultury kaZzdym zaméstnancem, kazdy den
K litz

Obrazek 20: Lean house (interni zdroje — vlastni zpracovani)

VSM — Mapovani hodnotového toku

K tomuto sledovani hodnotového toku se firma zavazuje a ma ji jako jeden se svych ukolil
pii Kaizen Eventech a kaizen projektech. Ve vétSiné piipadli se vSak jedna pouze
doporuceni, ale jen ve velice malém procentu ptipadi se opravdu tato metoda vyuziva,
predevsim z diivodil jeji pracnosti, proto by bylo na zvaZeni, zda 1épe nedefinovat proces,
kde ma byt tato metoda vyuZita a kde vyuZita byt nemusi. Na dlouhodobé kaizen projekty
je pochopitelné vhodna jako néstroj, avSak na Kaizen Eventy je zbyte¢né pracné a zdlou-
havéa a pracovnici ji bud’ ned¢€laji vitbec, ¢imz porusuji prednastavené pravidla, nebo ji ve-

lice odbydou pouze pro splnéni tzv. ¢arky.

SixSigma
Nastroj, ktery firma vyuziva pro sledovéani svych vyrobnich procesii. Na zaklad¢ zjisténych
faktt tvori korektivni, preventivni a prediktivni opatfeni a akce pro zajisténi spravného

fungovani vyrobnich procesti a jejich zlepSeni. Na tyto Ucely firma vyuziva program
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MiniTAb, na ktery jsou Skoleni vSichni pracovnici na oddéleni inzenyrti a kvality,

ktefi maji na starosti prave stabilitu procesu a jejich zlepSovani.

Hlas zakaznika

V této firme to predevsim piedstavuje komunikaci s 1ékaii, kteti pracuji s jejich vyrobky,
jaké maji potfeby, a postupné¢ vyrabi nové inovativni vyrobky dle prani zakazniki.
Samoziejmé s dirazem na kvalitu, coz je u zdravotnickych vyrobki stile na prvnim miste.
Pifi vyvoji novych vyrobki zohlediiuji 1 ergonomické potieby, tak aby se Iékaiim
pracovalo co nejlépe. Dale, jak firma nahlizi na tento pojem je prave pii Kaizen projektech
a dalsich zlepsSenich, v téchto piipadech je za hlas zédkaznika bran hlas internich zakaznik,
tedy téch pro které je dané zlepSeni nebo Kaizen primarné¢ urcen. Tedy hlas pracovnikii

na dané lince, nebo na daném useku.

Vizualni management

Vizualni management je v této firmé vidét vSude, a pomaha vSem pracovnikiim v bézném
pracovnim dni i pii mimofadnych situacich. V nékterych ptipadech, tento velice dobry
nastroj vSak nevhodné vyuzity a to pfedevsim, ze pracovniky zahlcuje pfemirou informaci,
znadzornény plnéni z pohledu kvality (tedy PPM, dale efektivita a produktivita),
dale dodavatelskou spolehlivost a to jak externi tak interni. V ramci Obeya jsou také
vyvéSené informace o Kaizen Eventech. Tyto informace vSak ctou pfedev§im THP
pracovnici a nikoliv pracovnici ve vyrobé. Na zakladé¢ dotazovéni, bylo zjiSténo,
ze z 20 dotazanych jen 3 védi, kde jsou tyto informace vizualizovany. Proto, je vhodné
Obeyu v ramci layoutu pfesunout blize k ulicce, kde prochézi vSichni pracovnici z vyroby,
pii pfichodu a odchodu na pracovisté, at’ uz na zacatku a konci smény, tak na kazdou

prestavku.

Navrh bunék
Navrh bunék podnik si je védom piinosu buitkového systému pro vyrobu, a proto se snazi
pfechdzet na linky jednoho kusu, kde je samoziejmé velkym piinosem leadtime,

a také sniZeni zmetkovitosti, tim Ze k odhaleni pfipadné neshody dojde mnohem dfive.

Materialovy tok
Materidlovy tok se snazi spole¢nost samoziejmé optimalizovat na minimum. Alespon
je to jeden ze stavebnich kament Stihlého podniku, jak si firma pfedem nadefinovala.

Taktka na kazdy projekt ve spole¢nosti, ktery v sobé skryval i zménu layoutu, byly vypra-
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cované studie pohybu materidlu, predevsim pomoci spaghetti diagramu, u velkych projektt
VSM mapy. Avsak problém byl v fizeni samotného projektu a to v tom, ze vétSina téchto
projektt, Kaizen projektii, Kaizen Eventl ¢i jinych zlepSovacich akci nebrala v potaz jiz
vytvofené layouty. Tedy novy layout jedné linky znicil (rozboftil koncepci) dalSich dvou

linek. Vice tento problém popisuje dalsi kapitola.

5S

Metoda 58S byla ve firm¢ zaloZena, respektive znovu oZivena v prosinci 2017, tedy se jedna
0 v podstaté o zacinajici metodu, ktera jiz byla spusSténa v celé vyrobni Casti spolecnosti,
kde probihaji i pravidelné audity. V kanceléafich stdle jesté nebyla zavedena. VSichni
pracovnici byli sezndmeni stim, co tato metoda znamenda, jaky piinos pfinasi,

pro spolecnosti i jednotlivce.

Obrazek 21: Ukazka vizualizace vysledkti 5S auditii (interni zdroje)

SMED

Co nejkratsi udrzba, i tento cil si podnik dal, a prav€ v bfeznu a kvétnu 2018 probiha
Kaizen Event na procesu baleni, kde se snazi o 40% zkratit proces vymény formy
v multivaku. Tato aktivita méa deadline, az po dokonceni této prace. Proto prace nemuze
srovnat vykonnost, tohoto kaizenu. AvSak muze prohlasit, ze se nejednd o dobrou volbu
feSenim Kaizen Eventem. Protoze by se mélo jednat spiSe o projekt. Vice objasiiuje dalsi

kapitola, kde jsou jednotlivé formy Kaizen Eventu ve spolecnosti popsany podrobnéji.

Totalni udrzba
Udrzba strojt je nastavena, na zakladé starého vyvoje téchto strojd, kde je bran ohled
na stari, stav a vytiZzenost jednotlivych zafizeni. Ve firmé je trend, pokud moZzno co nejvice

sefizeni a Upravu strojii prevadét ztechnika piimo na samotné pracovniky, tak aby
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se postupné¢ zvySovala znalost operatort, jejich kvalifikace a tim i jejich motivace.
»dtrojovy park®™ je jiz u staré linky zastaraly, ale do nadkupu novych strojii a zafizeni
se neinvestovalo a to pfedevSim z divodu, ze méla byt tato vyroba jiz pied n¢kolika lety
novou vyrobou. Ale zdjem na trhu nebyl tak velky, a proto stile jede ve velkém stara
vyroba. Tyto informace jsou od manazera vyroby prostiednictvim rozhovoru o Kaizen

aktivitach a zlepSovani ve vyrob¢.

Standardizace prace

O standardizaci prace se v této spoleCnosti staraji pfedevSim mistii ve vyrobé, a vyrobni
inzenyti, ktefi maji na starost tvorbu a spravu vyrobnich instrukci, ve kterych jsou
standardizované pracovni postupy, na jejich zakladé¢ operatoii ve vyrobé pracuji.

Standardizované jsou i postupy v piipadé neshod ¢i problém ve vyrobé.

Schéma Fizeni procesu kapacit
Spolecnost tidi proces na tydenni bazi, pficemz dvakrat denné¢ se schéazi stfedni

management a operativné upravuji potiebné véci pro docileni stanoveno planu.

TWI

Tato metoda, kterd vnikla ve spole¢nosti Toyota, a velice dopomohla pfi snizovani nakladl
na zau€eni novych zaméstnanci. V roce 2017 doSlo k velké mite fluktuace v podniku,
a prekvapive, pravé v tuto chvili, kdy tato metoda méla firmé nejvice prospét, doslo
k jejimu upadku. A to predev§im z diivodu odchodu Kli¢ovych zaméstnancii, nedostatku
zamé&stnancl zaskolenych na uceni touto metodou. AZ po stabilizaci zaméstnancli se vraci
podnik k této metodé¢ a zacind se sjejim dlslednym zavedenim. Nejprve dojde

k proskoleni prvnich zaméstnanct, ktefi budou tuto metodu Sifit dal.

Rychlé feSeni problému
Ve firmé tato metoda skryva eskalaéni plan, ktery je stanoveny na feSeni neshod pii vyrobé
tak, aby se minimalizoval dopad téchto neshod jak na nédklady s vyrobou spojené, tak

na dodavatelskou spolehlivost

Business Excelence

Tato metoda je velice rozsahla a skryva pod sebou mnoho dalSich nastrojii pro zvySeni
konkurence, spokojenosti zaméstnancii a celkového zvySovani dobrého jména firmy.
Do této sekce patii GiCasti na Business day, kde nabizi programy pro staZisty. Tento
program maji velice dobfe rozpracovany. V soucasnosti do firmy dochazi 8 stazisti

a jiz se vybiraji dalsi stdzisté na letni obdobi.
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Dalsim velice dulezitym nastrojem v konceptu Business Excelence jsou Behavioralni
audity, které ptredstavuji audity s internimi pracovniky podniku, o jejich vnimani firemni
kultury. Tyto audity probihaji formou fizené¢ho rozhovoru, kde se skupince o velikosti
2 — 4 pracovnikll polozi baterie otdzek na téma cile spolecnosti, kvalita, zlepSovani,
vzdélavani, tymova prace, nadiizeny a zpétna vazba. Kde se zjistuje jejich spokojenost,
souznéni s firmou nastavenymi pravidly a jejich celkova spokojenost. Maji moznost
se vyjadrit, za co jsou radi, a co by naopak uvitali zménit. Na tomto zdklad€ pak vznika
plan ukold, logickych poznatkii a pfani se snazi aplikovat. Posledni dvé otdzky tohoto
auditu jsou na doporuceni svému zndmému ¢i rodin€ praci v této firmé. A to bud
na jakoukoliv kancelafskou pozici, anebo do vyroby s odivodnénim pro¢. Obvykle jsou
pracovni pozice ve vyrobé méné doporucované, nezli ty kancelarské, na ¢emz se snazi
pracovat tak, aby se zvysila spokojenost ve vyrobé a tim snizila fluktuace, kterd s sebou

samoziejme nese nemalé naklady v podob¢ zaskolovani a s tim sniZeni produktivity prace.

6.2 Lean excellence

Kaizen aktivity a lean aktivity jsou v této spolecnosti ukryty pravé pod nazvem lean
excellence. Na obrazku mtzeme vidét jednotlivé sekce, které do tohoto konceptu patii,
a které¢ jsou navzajem propojeny. Nelze vzdy fict, kde je zacatek jedné, a kde konec.

Spolecné tvoii zlepSovani kulturu a strategii pro dosaZeni cill a vizi spolecnosti.

Obrazek 22: Lean excelence (interni zdroje)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 52

Nize prace rozpracovava jednotlivé c¢asti lean excellence a zamétfuje se predenim
na Kaizen aktivity. A jejich praktické vyuziti v této spolecnosti. Tedy jak jsou jednotlivé

¢asti popsané, a poté jak jsou opravdu vyuzivany v praxi.

Obrazek 23: Filozofie kaizen

ve spolecnosti (interni zdroje)

6.2.1 Dlouhodobé cile

Dlouhodobé cile spole¢nosti jsou sestavovany managementem firmy v Ceské republice
a odsouhlaseny v Némecku a Japonsku. Jedna se o cile na 5 let, proto jsou dosti vSeobecné
a do roku 2020 méa firma jako své dlouhodobé cile zvySeni efektivnosti o 60%, zkraceni

doby realizace o 80% a zapojeni do kaizen aktivit 100%. Dalsi Ize vycist z obrazku nize.

Obrazek 24: Dlouhodobé= cile spolecnosti

(interni zdroje)
Spolec¢nost kazdy rok reviduje dosahovani jednotlivych cili. Na kazdy rok si stanovuje
mensi cile a ty se rozpadaji na dal$i mensi ukoly a akce, které maji firmé dopomoci
dosahnout téchto dlouhodobych cilti. Tyto projekty se vyobrazuji v planu aktivit LE.

Kaizen aktivity v tomto hraji nemalou roli a to nejen tim, Ze jednim z dlouhodobych cila je
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100% zapojeni do kaizen aktivit, pod ¢im se skryva prace filozofie kaizen, vnimani lidi
a jejich pristup, coz rozhodné neni maly ukol. Ale také pravé zlepSeni v podob¢ kaizen
projektii a kaizenEventli maji za ukol dosahnout téch zbyvajicich ukoll a plant. V kapitole
Setfeni zjistime, jak na tom firma je zhruba v poloviné tohoto dlouhodobého planu
se zapojenim pracovnikl v kaizen aktivitach a jejich vnimani zlepSovéni. Jak moc se jiz

s touto kulturou szili a kolik prace ma firma v tomto ohledu jesté pied sebou.

Obrazek 25: Planovani aktivit (interni zdroje)

6.2.2 Koncepce

Koncepce spolecnosti je také pravé uzce spjata s kaizen filozofii a plné ji podporuje,
zakladem je spoluprace vSech pracovnikii bez ohledu na jejich pozici. A spolecné
zvySovani a zlepSovani vyroby a tim zvySovani kultury. Dalsi je kultura jako takova. Firma
ma velice dobfe vybudovanou kulturu, i1 ptes jeji velky rist za posledni roky se snazi stale
ve firm¢ udrzet rodinnou atmosféru. VSichni pracovnici si tykaji a navzajem spolu
spolupracuji. Maji mnoho stmelovacich akci, moznosti kdykoliv dojit za feditelem,
u kterého jsou stale dvete oteviené. Pracuji na dalSich aktivitach, které by mély jesté zvysit
souznéni mezi pracovniky, pfedev§im mezi vyrobnimi pracovniky a kancelarskymi. Firma
se také ucastni riznych akci na podporu zivotniho prostiedi, jako napiiklad Den zemé,
Den zivotniho prostfedi, Do prace na kole a dalsi. A také zlepSeni zaclenovani novych
pracovnikl. Déle jak jiz bylo n€kolikrat v této praci uvedeno, jsou vSechny tyto aktivity

vizualizovany, aby mohl kazdy pracovnik nahlédnout do dalSich plant.
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Obrazek 26: Koncepce (interni zdroje)

6.2.3 Pyramida uceni

Spolecnost si je také veédoma dlleZitosti neustdlého zlepSovani, a proto investuje
do vzdélavani svych pracovnikli nemalé penize. Stanovila si plan, jakym smérem chce jit.

V nize vyobrazené pyramid¢ jsou oblasti, kam Skoleni mifi.

Obrézek 27: Pyramida vzdé€lavani (interni zdroje)

6.2.4 Neustalé zlepSovani

Proces neustalého zlepSovani a akce k tomu vedouci firma rozdéluje na tfi druhy,
které se deli dle ¢asové naro¢nosti i dle inicidtora zmény. Na obrazku niZe jsou vyobrazena

pravé casova rozmezi podle toho, o jakou kaizen akci by se mélo jednat.
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Obrazek 28: Neustalé zlepSovani (interni zdroje)

6.2.4.1 Kaikaku

Tento nazev ve firm¢ predstavuje vétsi zlepSovaci projekty, které maji pfedem stanoveny
ukol. Zpravidla svym rozsahem zabere nékolik tydnt, v nékterych ptipadech dokonce
1 mésicl. Jsou s nim spojeny i1 vétsi naklady na jejich realizaci. Tymy kaikaku jsou slozené
ze ¢lenli tymu, které si vybere sdm vedouciho tohoto tymu. DalS$i moZznosti obsazenosti
tymu, kterd se pouziva v mnoha piipadech, vedouci tymu si feknou, jakého odbornika
potfebuji, a manazer odd¢€leni jim nékterého zaméstnance prifadi, coz sebou nese mnohdy

komplikace, z divodu, Ze pracovnik ¢nesedi* do sloZeni tymu, ptedevsim lidsky. Ve firmé

jsou kaikaku projekty zndmé pouze pod ndzvem tohoto projektu, i pfestoZe vyobrazeni
organizace neustdlého zlepSovani jsou umisténa na nékolika mistech spolecnosti.
Pti dotazani na vysvétleni tohoto pojmu, z 80 dotdzanych bylo schopno odpovédét pouze

5 lidi a to pracovnici oddéleni neustalého zlepSovani a management firmy.

Priklad Kaikaku projektu — OPF linka:

Ptechod z davkového systému na tok jednoho kusu, zména pracovist' z velkych stolil
na mens$i trubkovy systém s moznosti zasobovani ze zadni strany, uzpusobeni linky
do U-tvaru. Snizeni zmetkovosti o 50%, pravé zavedenim toku jednoho kusu, takZe
rychlej$im odhalenim zmetktl. A pritok vyrobki snizeno z 5 pracovnich dnti na 1 pracovni

sménu, tedy na 8 hodin.

To byl pouze vycet vysledki, kterych se timto kaikaku projektem dosahlo. Projekt trval
od srpna 2017 do listopadu 2017, tedy 4 mésice prace projektového tymu, ale nejen jich.

Tym byl slozen zvyrobnich inzenyri na daném oddéleni, procesnim inZenyrem,
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dale technologem a kvalitafek, pracovnici neustadlého zlepSovani, své zastoupeni meéla
samoziejme 1 logistika, které se tykaly pfedev§im materidlové toky. A v neposledni fad¢
zastupci vyroby, ktefi méli hlavni a posledni slovo, protoze mluvili za své oddéleni
a za nejvice lidi. Tento tym se schazel po dobu projektu na dvé hodiny kazdy pracovni den.
A jejich prace neskoncila ani po implementaci tohoto projektu do vyroby, protoze poté
co se pieslo na tuto linku, méli pracovnici moznost se vyjadfit pomoci listecki k tomu,
co jim nevyhovuje a navrhnout néjaké lepsi feSeni. Tym se zabyval jesté jejich navrhy,

a pokud byly logické, opodstatnéné a ucelné, tak jej implementovali. TakZe k Giplnému

ukonceni projektu doslo az v prosinci 2017.

Pred — davkova vyroba 5 | Poté — U-linka jednoho kusu _
— \

Obrazek 29: OPF linka: Pfed a po (interni zdroje)
Prabéh tohoto kaikaku projektu byl velice klidny. Z toho divodu, Ze podobny projekt
jiz jednou probihal, takZe nckteré problémy, jez se objevily u prvniho projektu, se zde
odstranily jiZz v pocatcich nebo se jim piimo pifedeslo. Piinosy projektu jsou vyobrazeny

v tabulce nize:

Tabulka 1: Prinosy a naklady OPF 2 (viastni zpracovani, interni zdroj)

Délka projektu 30 days
Kapacity na projekt 4,1 FTE
Investice 74.000 €
Lead Time 10 ->3dni
Efektivita - 3,50operatori
Zmetkovitost -50%
Uspory 166.000 € /rok
Navratnost investic 5.3 mésicu




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

Déle je zde velice dilezité dodrzet casovy plan, protoze firma se velice rychle vyviji
a plany produkci jdou rychle nahoru, jsou zmény takika na dennim potadku. Proto firma
potiebuje, aby planované aktivity probehly v€as. OvSem casto se stdva, ze zaméstnanec,
ktery je ptidélen do nekterého zlepSovatelského tymu, nema na fungovani v tomto tymu

dostatek casovych kapacit.

Je zde pravidlo, Ze by nemély byt vice jak dva kaikaku soubézné. Coz se v posledni dobé
nedéje. Stava se, Ze jeden pracovnik je zaroven ucastnikem dvou kaikaku projektt, dale
se ucastni probihajiciho Kaizen Eventu a ma stihat plnohodnotné plnit své pracovni

povinnosti, které vyplyvaji z jeho pracovni pozice.

6.2.4.2 Kaizen Event

Predstavuje rychlou soustfedénou zlepSovaci akci, provadénou tymem lidi a vedenou
Kaizen Facilitatorem. Trvéni této akce by mélo probihat 3 — 5 po sobé jdoucich dni, béhem
kterych se tym takzvané zavie do zasedaci mistnosti a vymysli zlepSeni. Kaizen Event
by m¢l zamétit pozornost na redukei plytvani a idedlné s malymi ¢i zadnymi finanénimi
naklady pro spole¢nost. Piinosy této metody, tedy jak je ma firma definovana je vyznamna
redukce nékladl, zasob a toku materialu. Jedna se tedy o né&jakou vétsi jednorazovou akci,

ktera by méla zvysit standard na pracovisti.

Proc¢? Abychom mohlirealizovat prilomovazlep$eni
v MALE, pfedem vybrané OBLASTI

Novy
standard

_osovani
Neustalé 2\eps®

>

Prialom - Kaizen
Novy EVENT
standard

Excelence

Cas )

Obrazek 30: Cyklus kaikaku a Kaizen Event (interni zdroje)
Kaizen Event, by se mél zalit pfipravovat jiz n€kolik tydnli pfed zahajenim samotného
Kaizen Eventu a k jeho dokonceni by mélo dojit 4 tydny po Kaizen Eventu. Dopiedu
by mél byt pifipraven Kaizen Event Project Charter a harmonogram a jiz zavazné
odsouhlasen a podepsdn managementem firmy. Dokonce i komunikace mezi jednotlivymi

¢leny ohledné vybrané oblasti ma byt zapo¢tena minimalné 2 tydny pfed Kaizen Eventem.
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Kazdy Event je zakoncen kratkou prezentaci top managementu. Vlastnik procesu
je odpovédny za udrzeni vysledku, tedy ze po zavedeni zmény nedojde k jejimu upadku.

Vrcholovy management pravidelné kontroluje vysledky vSech Kaizen Eventt.

Dtivody, které¢ firma uvadi k vyuzivani Kaizen Eventu jsou pfedevSim zvySovani

konkuren¢ni vyhody prostiednictvim:

Redukce néakladu

ZlepsSeni kvality

Zvyseni spokojenosti zakaznika

Urceni, kde je vhodné investovat kapitél

ZlepSeni ergonomie

Vyuziti talentu vS§ech zaméstnancii v organizaci

Klic¢ové vysledky, kterych firma jiZ po zavedeni Kaizen Eventt dosahla,

10% - 30% roc¢ni zvyseni produktivity
30% - 50% redukce v oblasti pozadavkl

50% - 60% zlepSeni v indikéatorech kvality vyroby

50% - 90% redukce zasob ve stavu rozpracovanosti (WIP Inventory)

zkraceni dodacich casti (LeadTime)z tydnl na dny

vyznamné zvyseni spokojenosti zakaznikll 1 zaméstnanct (data od vedouciho od-

délené neustaleho zlepsovani)

Pribéh samotného Kaizen Eventu je uveden v tabulce niZe, takto je nadefinovany
v prezentaci o Kaizen Eventu a Kaizen Facilititor by mél dohlizet na dodrzovani

harmonogramu. A usmériiovat ¢leny tymu pokud se oddaluji od zadaného tématu.
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Tabulka 2: Harmonogram kaizenEventu (interni zdroje)

Den 2

Den 3

Den4

Den5

Trénink a soucasny

stav

Budowcistav a identifikace

mezery

Heavy Lifting Day

Dejme to dohromady

Saileniakci a plénd

Kick Off, Pfedstaveni

Cile Agenda Trénink,

Rozsah Review,

Soucasny stav, Sbér

Review sougasného stavu

N&vrh budouciho stavu,

Analyza mezer,

Planimplementace

Implementace

Dokongeni

Implementace,

Zhodnocenizmén

Revizezmén,

Prezentace vedeni

OSLAVAII

dat WytvoFeni kontrolniho planu,

AkEnilist,

Pfipravareportu

Kaizen Event pokracovani (Follow-up)

Po samotném Kaizen Eventu, ma probihat tydenni zhodnoceni v kazdém z nasledujicich
4 tydni nebo dokud dcinnosti ze seznamu akci nejsou uzavieny, predev§im stav
jednotlivych akci vyplyvajicich z Kaizen Eventu, feseni neo¢ekavanych udalosti, potvrzeni
zavedeni standardli do vyroby. Vytvofeni elektronické kolie likvidovanych dokumentt
(nahrazenych instrukci, zménénych layoutt).

SiteManager musi stanovit cil dalsiho Kaizen Eventu a znovu zahajit cyklus neustalého
zlepSovani. Tedy z této definice je patrné, Ze by mél probihat vzdy jeden Kaizen Event,
a po jeho dokonceni by mél byt zahdjen dalsi. Z ¢ehoz vypliva, potieba seznamu problémi,

které je vhodné fesit prave prostiednictvim Kaizen Eventu.
Moznosti vyuziti Kaizen Eventu:

- SniZeni ztraty materialu béhem ptestupt Multivac (C / O)
- Opracujte na Multivacu zplsobené Casticemi ve sterilnim obalu

- Inspekce a reorganizace priitoku procesem baleni

Piiklad Kaizen Event:

Proces baleni udélosti Kaizen - Snizeni Srotu béhem procesu prechodu, a opravy kust
v ptipad¢€ necistot v baleni. Dfive se v tomto pfipadé musel vyjed cely multivac — vSechny
pozice — poté se do multivaku vlozily kusy na opravu a opét vyjel cely multivaku.
Coz sebou neslo veliké mnoZstvi scrapu. Reseni, které bylo zavedeno — vyrobil se prolis,

ktery rozdé€loval jednotlivé zakdzky, aby nemohlo dojit k zamichéni zakazek, a tim padem
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jiz nebylo nutné vyjizdét cely multivaku pted a po. Coz usettilo 70% screpu spojeného

s opravami na baleni.

Obrézek 31: Ptiklad Kaizen Eventu (interni zdroje)

6.2.4.3 Spot kaizens

Samostatné neboli individudlni ndvrh. Néavrh nékterého z pracovnikii za zlepSeni.
V podniku je zavedeno jako navrhy na zlepSeni pfi kaikaku. Tedy pouze u velkych kaizen
projektd, jako byla naptiklad OPF linka. Kde v rdmci informativni tabule o probihajicim
projektu jsou karticky, na ptipadné zjisténé nedostatky, a na navrhy jejich zlepseni.
Kterymi se priubézné zabyva projektovy tym. Priklad spot kaizenu:

Popis problému:

Pti pfevazeni dratkd na smycky dochazelo k postaveni krabicky, coZ mohlo a v nékterych
pripadech i mélo za nésledek deformaci/ptesnéji ohyb dratki a nemoznost je pouzit do
vyroby. Dratky nejsou ve velké cenové hodnoté, ale tuto deformaci §lo rozpoznat az pii
prichodu kalibrem, coZ bylo po operaci svafovani, ktera je nakladna jak technologicky, tak
casove (cena strojového ¢asu + cena €loveéka + cena materidlu) + ptipadné zdrZeni vyroby.
Navrh ieSeni:

Do krabicky, ve které jsou dratky skladovany a ptfepravovany vlozit prolis znemoziujici

pohyb obalu s dratky v krabicce.

Obrazek 32: Ptiklad spot kaizenu

(interni zdroje, vlastni foto)
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7 TRAKTORMOTIV

Od roku 2015 pro pochopeni jednotlivych metod lean predevSim rozsifeni znalosti
zamestnancl v odvétvich kaizen, Kaizen Event a tymové prace vyuziva firma simulaci

TractorMotive, od spolec¢nosti IntegratedConsilting Group.

Jedna se o Skoleni metodiky LEAN pro primyslové podniky, vedené technikou Kaizen
Event na jedinecné vyrobni simulaci TractorMotive. [online] Tuto metodu §koli pracovnici
oddé€leni neustalého zlepSovani. A cilem je, aby timto Skolenim do roku 2020 prosli
vSichni zaméstnanci spolecnosti. Divodem je pravé jeden z dlouhodobych cilii spole¢nosti
100% zapojeni do kaizen aktivit. Skoleni je jednou z nejzasadn&jsich kaizen aktivit
podporujici filozofii kaizen, tedy zapojeni vSech lidi a nejucinnéj$i nastroj pro pochopeni
dualezitosti kaizen aktivit, kterou ma firma v soucasné dob¢ k dispozici a kterou vyuziva.
Proto Tato prace podrobné rozebira celé Skoleni. A poukazuje na znalosti, které si

pracovnici ze vSech oddéleni po absolvovani tohoto Skoleni odnesou.

Obrazek 33: Material TractorMotive (interni zdroje)

7.1 Prubéh skoleni na Tractor motiv

Jiz pfi pfivitani zaméstnanclim prob&hne v kratkosti seznameni s divody realizace Skoleni,
tedy proc¢ se sesSli a vjakém duchu se celé Skoleni povede. Jsou vyzvani, aby si sami
nastavili pravidla Skoleni, tedy co se smi a co se nesmi. Napf. neskdkat si do feCi, mit

vypnuté zvonéni na telefonu, pocet, délka a intervaly prestavek.
Dile jsou dotazovani na to, co si predstavuji pod pojmem proces. CimZ $koleni plynule
prechazi na svou samotnou naplii. Poté je Skolenym piedloZena prvni ¢ast pojml — proces,

lean, ¢innosti ptidavajici hodnotu vyrobku, procesy nepiidavajici hodnotu....
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Nasledné si ucastnici tohoto Skoleni mohou nové pojmy, vyzkouset odhalit na nazorném
piikladu z Ceské posty. A to piesn&ji na poslani a dorueni balicku. Kde si rozeberou
jednotlivé ukony k vyzvednuti balicku, tyto si néasledné rozdéli na Casy nezbytné nutné

a Casy, které by $lo eliminovat a také zkusi navrhnout zlepseni tohoto procesu.

Piiklad CESKA POSTA — objasnéni lean , jejich principii a cilii

Lean pfistup 7/

CO JE TO LEAN?

= Jete metodologie, ktera ma za cil odstranit z procesu aktivity, kieré nepfidavaji Zadnou
hodnotu (plytvani) procesnimu vistupu @ uginit tak preces rychigidim a schopnym dedavat
pouze to, co zAkaznik opravdu vytaduje.

Produktivita

KLICOVE VYRAZY V METODICE LEAN
= Plytvani
= Hednota aktivity

= Procesni £as (Gas cyklu), produktivita a kvalita

LEAN MANLFACTURING FROFESSIONAL

Hlavnim cilem metodologie Lean je odstranit z procesu p!

a uéinit tak proces rychlejsim a kvalitnéjsim.

Obrazek 34: Ukazka prezentace

z TraktorMotive (interni zdroje)
Po tomto prvnim cviceni nasleduje zpravidla prvni prestavka a poté se prechazi na nejdelsi
a nejzajimavéjsi cast tohoto Skoleni. Tedy zkouSka jednotlivych pojmu, a to jak téch
zprvni casti Skoleni, tak novych, které se budou Skoleni postupné dozvidat a rovnou

zkousSet v praxi.

Vysvétlit simulaci

Utastnici $koleni po prestavce na svych mistech naleznou krabi¢ky s materialy potfebnymi
ke slozeni traktordi, ndvody na jejich sestrojeni (tedy pfesnéji jen €ast navodu — krok,
ktery se na daném pracovisti ma délat), dale na stole naleznou arch papiru a psaci potieby

pro zaznamenani ¢asu a stopky.

Obrazek 35: Material a instrukce

na TractorMotive (interni zdroje)
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Poté je vSem ucastnikiim vysvétleno, co je ¢ekd a jsou rozdéleni do jednotlivych roli.
Celkem je 10 stanovist — a to zaCind od zadavatele vyroby, pfes montovaci stanovisté
10 — 80 a posledni je kontrolor, ktery zkontroluje, zda jsou vyrobky dle specifikace.
Samoziejmé v prvnim kole jsou tyto pracoviSt€ rizné na preskacku, tak aby museli
pracovnici mezi jednotlivymi pracovisti rizné chodit z jednoho pracovist¢ na druhé,
aby si na vlastni klizi zazili, jak nevyhovujici mohou byt materidlové toky. Na prvnim kole
maji maximalni dobu 15 min. a stopuje se, kolik za dany ¢asovy tsek stihnou postavit trak-
tori dle specifikaci. V prvnim kole dokonce stavi pouze jeden model traktoru (coz je
jednodussi oproti dal§im kolim kde budou stavét dva druhy traktort, a to v rizném potadi

dle prani zakaznika), piesto nikdy nestihnou postavit pozadovany pocet 8 traktord.

Obrazek 36: Materidl/Testovani a hotové vyrobky na Tractor motive (interni zdroje)

Po prvnim kole si ditkladné rozeberou cely proces a podivaji se na nedostatky, které vidi,
chyby, které v procesu jsou a navrhy na jejich odstranéni nebo alespon eliminaci. VSechny
napady a pripominky se sepiSi a vyvési pro jejich vizualizaci tak, aby je vidél kazdy
Gcastnik $koleni. Casto se stane, Ze pii zpétném &teni jednotlivych piipominek si uvédomi

dalsi a dal$i nedostatky, nebo je napadnou lepSi napravna opatieni.

Obrazek 37: Navrhy na zlepSeni (interni zdroje)
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Zmény, na kterych se dohodnou vSichni, jsou implementované.

A jiz na Caste¢né optimalizovanych pracovistich G€astnici zméfi Cas, po ktery jednotlivé
operace trvaji, v podstaté¢ udélaji hodnotovou analyzu a ¢asovou vytizenost jednotlivych
pracovist. Na tomto zéklad¢ poté sestavi balancing line, neboli balancovani jednotlivych
operaci. Coz je velice dobry nastroj na vizualizaci, kde se mohou podivat na vytizenost
jednotlivych pracovist. Na zaklad¢ soucti cast zjistit optimalni cas prachodu

vyrobou — tedy vyrobni Cas.
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Obrazek 38: Balancovani kapacit v ramci

Skoleni TractorMotive (interni zdroje)
Poté maji ucastnici Skoleni moznost piemistit néjakou praci nebo Cast prace na jiné
pracoviste/ nebo sloucit poptipadé rozde€lit pracovisteé, aby doslo k vybalancovani operaci
a zlepseni produktivity procesu. Cimz se prakticky naugily dalsi pojmy ze §tihlé vyroby
a to presnéni balancovani, celkovy Cas vyroby, taktovani. A nakouslo se téma plytvani,
predevsim z ¢ekani, nevhodného zorganizovani, doprava. Proto nésleduje dalsi kratka ¢ast
teorie, kde se proberou vSechny druhy plytvani. Vcetné par ,,veselych® videi z celého
svéta. Zaroven stimto se probere i téma ergonomie, které s plytvanim a pracovnim
prostiedim neodmyslitelné souvisi. Velice dulezité je pro firmu zamétfeni na zlepSovani
ergonomie a zamestnanci samotni. Proto Casto déld zmény na pracovisti, pfizptisobuje
je/meni, dokupuje rtizné ergonomické pomiicky, a zkousi, které budou pracovnikiim

na daném pracovisti nejlépe vyhovovat.
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8 druhi Plytvani

8 druhu plytvani — Muda /7|

“JESTLIZE NECO NEPRIDAVA HODNOTU, JE TO PLYTVANI."  ewsy Fomo 1020

NEVYURITY

- + NADPRODUKCE
ZASOBY | ROZPRACOVANOST

e

POHYB

Obrazek 39: 8 druhti plytvani v ramci

TractorMotive Skoleni (interni zdroje)

Nésleduje nova hodnotova analyza na jednotlivych novych pracovistich, kde se na kazdém
pracovisti sestavi 3 traktory. Abychom méli 3 méfeni a mohli se tyto vysledky zpriméro-
vat a plné vyuzit jiz predptipraveny formulaf.

Hodnotova analjza Praconiil

BB e fasu krobow [sec )
x 5
e o

- Faznsmioy

Zvjraznite E | mva | VE | wa
Wl - zeiené [l - Zereeni, VE - 2hna

Obrazek 40: Formulaf na hodnotovou

analyzu Skoleni TractorMotive (interni zdroje)

A nasledné opét zaznaceni vysledkl do balancing line — a srovnani s pivodnim. MoZnost

pfepoctu a Soucet NVA, VA, VE
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Obrazek 41: Nové balancovani

vyrobni linky (interni zdroje)
Plytvani na pracovisti — pozoruj sviij proces a najdi néjaké plytvani

Pracovnici jsou vramci Skoleni ve skupinkdch po dvou az tfech lidech poslani
na pracovisté do vyroby, kde sleduji své kolegy a hledaji plytvani, které sepisuji.
Poté se vrati do Skolici mistnosti, kde postupné feknou, které pracovisté pozorovali, jaké
nalezli nedostatky, o jaké plytvani se podle nich jedna a jak by tohle plytvani navrhovali

eliminovat ¢1 odstranit.

Poté jsou na prikladech pravé ztéto vyroby traktori i piimo na ptikladech z vyroby

v tomto podniku vysvétleny metody:

Kaizen - Pfesnéji vysvétleni této metody, divody k odstraiovani plytvani a hledani no-
vych ptilezitosti.

VSM U této metody vysvétlené zakladni pojmy (Zakaznik, procesy pridavajici
a nepridavajici hodnotu, jejich vypocty. Zasoby, Tahovy a tazny systém), informacni toky.
Tato metoda je zde vysvétlena velice zbéZzné, ale pfedev§sim z dlivodu, ze na nékolika
mistech ve spoleCnosti jsou tyto mapy vyv€eny 1 na informativnim plakatu
OLE Excellence. Proto je vhodné, aby vSichni zaméstnanci méli moznost pochopit,

co se v tak zdanlive slozitém nakresu skryva.

e "1+ 2be-

Obrazek 42: Ukazka VSM mapy

(interni zdroje)
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5S
Ugastnikiim je vysvétlen koncept metody 58S, jeji ptinos a divody k zavedeni. Poté jsou
vyzvani, aby na zaklad¢ znalosti této metody upravili své pracovisté. A jsou jim k tomu

poskytnuty i potfebné pasky...

Obrazek 43: Priklad zavedeni 5S na jednom pracovisti v ramci Skoleni TractorMotive

(interni zdroj)
Nasleduje teoretickd cast, ktera objasiiuje ucastnikim dal§i metody pouZivané
v podniku, predevsim pro zvyseni jejich znalosti a také pro lepsi pfijimani téchto zmén.
Firma ocCekava, ze pii zvySeni znalosti téchto metod se poté zveétsi zapojeni
jednotlivych zaméstnancii na téchto zméndch. Zvysi se jejich angaZovanost,
bez nutnosti néjakého natlaku. Témito metodami jsou piedevs§im: SMED, Defekty

(ukazka pouziti diagramu rybi kosti pro odhaleni pfic¢iny),Kanban, JIT, supermarket

1. Sledovat rodlmy 7. ldantifikovat
slav process e et
plestavend vyroby alkrivity - m
: Al (== ] (=== ]
i T
45, Hastavit A Redukovst ¥
paralzing akthvity i "
(=] = ]

interni akiivity wiup
piocey

=
T 'l‘rr*:'_'l“-l"' & Standardizovat

navy zplsch [

{Pillo ]}

Obrazek 44: Ukézka pouziti metod SMED a diagramu rybi kosti (interni zdroje)

Posledni teoreticky blok je vénovan Ergonomii pracoviste, jednak usporadanim pracovist,
vhodnymi vzdalenostmi, pohyby, dal§imi dulezitymi aspekty prace a duvody, pro¢ jev
tento obor ¢im dal vice pouzivany a zjakého diivodu dochédzi ke zméndm pracovist

v této firmeé.
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Obrazek 45: Ergonomie pracovisté

v ramci Skoleni TractorMotive (interni zdroj)

Poté nasleduje na zéklad¢é poslednich ziskanych informaci zdvére¢na Uprava pracovist
a poté tizené 2. kolo simulace, kde ve stanoveném case bez problémi stihaji plnit

pozadavky zdkaznika — vyrobi pozadovany pocet traktort.
Na zavér je jiz jen shrnuti, podékovani a ukonceni Skoleni.

Skoleni je vétSinou velice dobfe pfijimané pracovniky, pfedevsim na délnickych pozicich,
pro které jsou teoretické informace naprosto nové a nezndmé a ocenuji zdjem firny o jejich
vzdélani a rozSifovani jejich znalosti. Na nize uvedeném grafu jsou zndzornény odpovédi

76 pracovnikl, kteti se tohoto Skoleni zucastnili.

Vnimani TractorMotive £koleni

40

15
10 11
10
5 E B
o

Pozitivné Negativné Pozitivné Negativné

= Vyroba W THP

Obrazek 46: Vnimani Skoleni TractorMotive
pracovniky (vlastni zpracovani)
Déle byli dotazovani, z jakého divodu Skoleni takto vnimaji. Pozitivn€ jej vnimaji prave
diky rozsifeni znalosti, nebo u kancelaiskych pozic spiSe jejich obnoveni (osvézeni).
Vyrobni pracovnici uvadéli, ze po absolvovani Skoleni 1épe chépou, pro¢ ve vyrobé
dochdzi k né¢jakym zméndm a ptestavbdm a Iépe chdpou souvislosti. Tento fakt uvadéli
1 pracovnici z inZenyringu a kvality, protoZe v tom vidi vétsi ochotu pracovniku z vyroby

a vétsi pochopeni pro jejich praci.
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8 ANALYZA VNIMANI KAIZEN KULTURY

Ptedchozi kapitola prace pojedna o nastaveni jednotlivych metod ve spolecnosti.
Avsak nepopisuje, zda takto nastavend pravidla a formy téchto metod pracovnikiim
vyhovuji. Zda se opravdu citi stoprocentné zapojeni. Zda kaizen kultura, opravdu funguje
tak, jak si ji firma pfedstavuje. Zda jde spravné k dosazeni nastavené¢ho dlouhodobého

cile spole¢nosti.

Analyzu vniméni kaizen filozofie ve spoleCnosti si dala za kol objasnit tato Cast prace

a to pomoci dotaznikového Setfeni mezi pracovniky ve spolecnosti.

Vsichni pracovnici méli za ukol odpovédét na nékolik otazek tykajicich se filozofie kaizen

ve spolecnosti. Formou otevienych 1 uzavienych otazek:

1. Okruh — VSeobecné vnimani filozofie kaizen ve firmé
a) Na jakém oddéleni pracujes? (Vyroba, kvalita, InZenyring, Gdrzba, jiné)
b) Vis co je to kaizen — neboli neustalé zlepSovani? (ano, ne)
¢) Jak vnimas fizeni kaizen aktivit v nasi spolecnosti? (Pozitivné, negativne)
d) Setkal jsi se s kaizenem i v jiné spolecnosti? (ano, ne)
e) Je podle tebe filozofie kaizen lepsi v této spolecnosti?(ano, ne)
f) Je lepsi nebo horsi filozofie? Odtvodni svou piedchozi odpovéd’
g) Spolupracujes nebo jsi spolupracoval na néjaké kaizen aktivité v této firmé?(ano, ne)
h) Pokud ano, na jaké? (Kaizen projekt, Kaizen Event, individualni navrh)
i) Pomohla ti n¢jaka kaizen aktivita ve tvé praci?(ano, ne)
j)  Vyhovuje ti komunikace a vizualizace o kaizen aktivitich?(ano, ne)
2. Okruh - Kaikaku — Kaizen projekt
a) Znas n&jaky realizovany kaizen projekt?(ano, ne)
b) Zucastnil ses n€jakého kaizen projektu? (ano, ne)
¢) Vnimas piinos kaizen projektu pro sebe nebo pro spole¢nost? (ano, ne)
3. Okruh — Kaizen event
a) Vidis piinos kaizenEventu pro spolecnost? (ano, ne)
b) Ugastnil ses nékdy kaizenEventu? (ano, ne)
¢) Pokud ses ucastnil, jsi rad, Ze jsi soucasti kaizenEvent tymu? (ano, ne)
d) Proc€ jsi rad/nerad? Odavodni svou pfedchozi odpoveéd’
e) Vyhovuje ti pribéh kizenEventu?(ano, ne, nevim, jak probihd)
f) Odavodni svou pfedchozi odpoveéd’
g) Jak vnima$ komunikaci v kaizenEvent tymu?(Pozitivn€, negativng)
h) Co ptesné ti na tymové spolupraci vyhovuje/nevyhovuje?
1) Mas dostatek casu na vénovani se kaizenEvent aktivitdim? (ano, ne)
4. Okruh — Spotskaizen
a) Vis o moznostech podavani navrhii na zlepSeni? (ano, ne)
b) Podal jsi nékdy navrh na zlepSeni?(ano, ne)
¢) Pokud jsi n¢jaky navrh na zlepSeni podal, byl realizovan? (ano, ne)
d) Pokud jsi navrh na zlepSeni podal a byl realizovan — byl jsi za né€j ocenén?
e) Zde mas moznost pro své vyjadreni k systému neustalého zlepsovani ve spolecnosti.
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8.1 VSeobecné vnimani kaizen kultury

Dobrovolného dotaznikového Setfeni na vySe uvedené otdzky se celkem ztcastnilo
52 pracovnikl spole¢nosti z riiznych usekil firmy (viz. Obrazek 44). Tyto dotazniky byly
pomoci programu MS Excel zpracovany a pievedeny do grafické podoby pro veétsi

nazornost.

mvyroba
Kvalita

M InZenyring

B Udriba

M lingé

Obrazek 47: Slozeni respondentti dotaznikového

Setfeni (vlastni zpracovani)

Na otazku zda védi co je to kaizen neboli neustalé zlepSovani, odpovédéli naprosto vSichni
dotazovani, ze védi. Takze jde vidét, ze 1idé jsou seznameni o faktu, zZe n¢jakd metoda

na zlepSovani je ve firm¢ zavedena.

Filozofii kaizen vnima celych 77 % dotazovanych pozitivng, 23% ji vnima negativné
coz je taktka Ctvrtina respondentii. Piesto ze 77% je dobry vysledek, spole¢nost by méla

dale pracovat na vnimani pracovniktl této metody a pfiblizovat ji jejich potiebam.

M Pozitivné

M Negativné

Obrazek 48: Vnimani filozofie kaizen ve spolecnosti

(vlastni zpracovani)
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S dotazovanych se 60% setkalo s kaizen metodou i jiné/ ptedchozi firme. Z téchto
32 pracovnikd, ktefti maji skaizen metodou zkuSenosti i zjiné firmy 56%,

tedy 18 pracovnikil vnima tuto metodu jako hor$i nez v jiné firmé.

Setkali jste se s kaizenemi v jiném Pokud jsi se setkal. Je v tomot
zaméstnani? zaméstnanilépe zaveden?

Obrazek 49: Srovnani kaizen metody s jinymi spole¢nostmi (interni zdroje)

Z dotazovanych 33respondentil, tedy 63% pracovnikii se v této spolecnosti podilelo na
néjaké kaizen aktivité. Z toho néktefi pracovnici se ucastnili vice kaizen aktivit, a dokonce
9 z dotazovanych se podilelo na vSech moznostech, které ve firmé jsou, tedy na projektu
Kaizen Eventu i individudlnim navrhu na zlepSeni, jedna se ve 4 piipadech o pracovnice

z vyroby, jednoho pracovnika z kvality, dva pracovniky udrzby a dva inZenyry.

Spolupracujes, spolupracoval jsi nékdy na Na jaké kaizen aktivité jsi se podilel?
néjaké kaizen aktivité v této spolecnosti?

18

Kaizen projekt Kaizen event Kaizen nawvrh

Obrazek 50: Zapojeni zaméstnanci do kaizen aktivit (vlastni zpracovani)

Dale ze vSech dotazanych, se 73% vyjadiilo pozitivné na otazku, zda jim pomohl né&jaka
kaizen aktivita v jejich praci. Coz znamend, ze 38 lidi vnima pfinos kaizen aktivit
ve své bézné praci. Coz je velice pozitivni zjisténi, a dilezity fakt, Ze pracovnici si dobie
uvédomuji, ze jsou kaizen navrhy dilezité a ze jim mohou donést vyhody.

Na otazku zda dotazovanym vyhovuje komunikace o kaizen aktivitach ve firmé
odpovédélo pouze 56% kladné. Tedy 29 lidi si mysli, Ze je komunikace a vizualizace
kaizenli dostateCna a vyhovujici, coz je sice vétsi polovina, ale neni to nijak pozitivni
vysledek. Tato odpoveéd’ poukazuje na znacné rezervy v tomto ohledu, tedy je zde velky

prostor pro zlepseni.
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8.2 Kaikaku

Na baterii otdzek na kaizen projekt, neboli kaikaku, odpovidali dotazovani nasledovng¢.
94 % respondentl, tedy 49 pracovnikli je schopné zodpovédét otazku, zda znd néjaky
kaizen projekt. Z toho celych 56% tedy 29 pracovnikl se na n¢jakém kaizen projektu
podilelo. Dokonce 90% tedy 47 pracovnikll z tohoto projektu vnima ptinos pro sebe nebo

pro spole¢nost.

8.3 Kaizen Event

U Kaizen Eventu pfinos pro spolecnost vidi ,,jen” 81 %, tedy 42 pracovnikil, coz je vice
nez tfi Ctvrtiny dotazovanych. AvSak jiz je toto ¢islo mensi nez u kaikaky. Kaizen Event
je nejCastéji pouzivany ndstroj z kaizen feSeni v této spoleCnosti. Tedy je dilezité,
aby pracovnici vnimali jeho uzite¢nost. Z dotazovanych se ho ucastnila neceld polovina
dotazovanych. Pfesnéji 24 pracovnikl, coz je v procentudlnim pojeti 46%. Z téchto
24 pracovniki, ktefi se na Kaizen Event aktivitich podili a jsou jejimi Uc€astniky, jsou
za tuto moznost a zkuSenost rada vétsi polovina, presnéji se jedna o 13 ¢lentt Kaizen Event
tymu. Jako divody pro¢ jsou radi, ze jsou v Kaizen Event tymu uvadéli riizné, nékteré jsou

uvedeny v tabulce 3.

Tabulka 3: Vnimani své ucasti kaizenEventu (viastni zpracovani)

asti

=
¢

Pozitivni vnimani své  ucasti | Negativni vnimani své

na Kaizen Eventech na Kaizen Eventech

Maém prostor se vyjadrit k problemati- | Stale se néco déje

ce

Ma to opravdu smysl a pfinasi to néco | Projekty byvaji ve spéchu, a zabiraji velkou cast
jak lidem, tak firmé pracovni doby, neni tedy moZné mu vénovat do-

stateCnou a potfebnou energii

Je snaha se zlepSovat, coz je vzdy | Nektefi €lenové tymu neplni, co maji

pozitivni

Rad délam nové véci Nekteré Kaizen Eventy se tahnou dlouho, vycer-

pava to
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Dalsi otazka se zajimala, jak vyhovuje dotazovanym pribéh Kaizen Eventl, coz jak lze

jiz ptedpokladat po sledovani predchozich otdzek nevyhovuje 24 dotazovanym coz je 45%,

a dokonce 15% nevi, jaky vibec pribéh Kaizen Eventu je. Dlivody pro jejich vnimani

jsou:

Tabulka 4: Vaimani priibéhu Kaizen Eventu (vlastni zpracovani)

Pozitivni vnimani pribéhu Kaizen Eventu

Negativni vnimani priubéhu Kaizen Eventu

Vse probiha v ptatelském duchu a do Kai-
zen Eventu se zapojuji vSichni lidé, kterych

se to tyka

Ptili§ mé to vyrusuje

projekty byvaji ve spéchu, a zabiraji velkou
¢ast pracovni doby, neni tedy mozné mu

vénovat dostateCnou a potfebnou energii

Vadi mi, Ze se to obCas dostane na mrtvy

bod

Komunikaci vtymu vniméd pozitivné 67

které sebou tymova spoluprace ptinasi.

% dotazovanych. Uvédomuji si pfinosy,

® Pozitivné

B Negativné

Obrazek 51: Vniméni komunikace v tymu (vlastni zpracovani)

Na druhé strané 33% vnimé tuto komunikaci negativné, divody k tomuto vnimani jsou

uvedeny v tabulce 5. Tedy jaké vyhody a nevyhody tymové komunikace uvedli dotazovani

pracovnici. Na tuto otazku odpovédeli vSichni dotazovani, vcetné pracovniki, ktefi

se Kaizen Eventu neucastnili.
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Tabulka 5: Vyhody a nevyhody komunikace v kaizen tymu (vlastni zpracovani)

Vyhody tymové spoluprace Nevyhody tymové spoluprace

vSichni jsou otevieni ndzoriim a napadim, | Ne kazdy vedouci Kaizen Eventu ma

které¢ mam schopnost ho vést

Tvir¢i mysleni Obcas se dostaneme na mrtvy bod, kdy

nékdo z tymu nema cas

Velice Spatné dopadla otazka Casu na Ucast na Kaizene Eentech. Pouze 10% pracovniki,
kteti se Kaizen Event aktivit U€astni, maji pocit, Ze na tuto aktivitu maji dostatek Casu,
dostateéné casové kapacity. Oproti tomu zbyvajicich 90%, vniméd nedostatek casu,
ktery musi kompenzovat pifescasovymi hodinami, nebo nekvalité odvedenou praci.
Nebo se tcastni Kaizen Event porad sporadicky, coz mlize mit zase za nasledek zdrzeni

celého tymu a to demotivaci ostatnich ¢lenil tymu.

8.4 Spot kaizen

Individualni navrhy, od jednotlivych pracovnikii s popisem problému a navrhem jeho
feSeni. Je ve firmé nejméné pouzivanou formou kaizend. O této moZnosti
vi 58 % dotazovanych respondenti, tedy 41%, coz piredstavuje 21 panovnikil ani nevi,

7e tato moznost v této firmé je.

mVvi

= Nevi

Obrazek 52: Moznost podani individualniho zlepSeni

(vlastni zpracovani)
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Dalsi otazka na respondenty byla, zda né&jaky navrh na zlepSeni podali. Z odpovédi
na tuto otazku vyplynulo, ze takika polovina dotazovanych néjaky zlepSovaci navrh

podala. Piesné&ji 45%.

® Podal/a
B Nepodal/

Obrazek 53: Zda pracovnici podali zlepSovaci navrh

(vlastni zpracovani)

Tedy budeme-li vychazet z predpokladu, ze kazdy z pracovniki, kteti podali pouze jeden
zlepSovaci navrh, tedy bylo podano 23 zlepSovacich navrh. Bylo znich realizovani

jen 13, tedy 56%. A pouze jeden jediny realizovany navrh byl ocenén.
V prostoru pro vlastni vyjadieni se objevili nasledujici vzkazy a hodnoceni

- 2x jen tak dal
- Stale je co zlepSovat
- Rozhodné to ma smysl

- Systém dobry
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9 ZAVERECNA DOPORUCENI

Na zaklad¢é analyzy filozofie kaizen ve vybrané spolecnosti at” uz formou dotaznikového
Setfeni, rozhovoru s pracovniky na rtiznych pozicich v podniku nebo pozorovanim vzniklo

nasledujici hodnoceni.

Kaizen je ve firm¢ dobfe zaveden a ma zde své nesmazatelné misto, velice dobré
pro podnik je, Ze si vedeni spolecnosti uvédomuje jeji piinos a podporuje jej,
at’ uz schvalovanim jednotlivych navrhli na zlepSeni, uvoliovani prostfedkii na provoz

téchto aktivit nebo uvolilovani pracovnikii na jednotlivé kaizen akce.

Dalsi, co rozhodné¢ stoji za chvalu, je snaha o neustalé¢ vzdélavani pracovnikl spole¢nosti

na vSech trovnich at’ uz formou TractorMotive §kolenim nebo jinou formou.

Ale 1 pfesto je 1 v této firm€ mnoho prostoru pro zlepSeni, coz jen potvrzuje filozofii

kaizen, tedy Ze je vzdy co zlepSovat.

Rezervy, které tato spole¢nost ma jsou predevsim v zapojeni lidi do jednotlivych projekta,
pfinos Kaizen Eventl je viditelnd napfi¢ podnikem ale Ucastni se ji stdle stejni lidé,
ktefi jsou jiz osvédceni, coz je pochopitelné (vedouci pracovnici jiz védi, co od téchto
pracovnikl ¢ekat) ale tim ubiraji moznost ziskat tyto zkuSenosti a podilet se na téchto

projektech dusim pracovniktm.

Dalsi prostor pro zlepseni je pfedevsim v ¢asovém planu Kaizen Eventd, Casto trvaji déle,
nez je predem stanoveno, coz byva zpiisobeno nezkuSenosti vedoucich Kaizen Event tym.
A tak nedostatecné vyhrazeni casovych rezerv u svych podfizenych vedoucimi

jednotlivych oddéleni praveé na kaizen aktivity.

V ramci TractorMotive, by mélo byt vice ¢asu vénovano pravé vysvétleni kaizen aktivit,

predevsim jednotlivych forem kaizent.

Dal$i mozZnost, kterd by podniku mohla snadno ziskat vétsi zapojeni lidi, by bylo zména
podavani individualnich zlepSeni. A to pfesnéji nejen v ramci kaizen aktivit, ale kdykoliv
uvidi n¢jaky nedostatek na svém pracovisti, nebo jinde ve vyrobé, ¢i v podniku a navrhnou
jejich odstranéni. Také tyto ndvrhy odménovat, aby pracovniky motivovali k jejich

opétovnému podavani. A to at’ uz formou penézitou nebo nepenézitou.

Posledni opatieni, které je mozné aplikovat ve velice kratké dob¢ je ptibliZzeni vizualizace

kaizent bliZe k cesté, kde se pracovnici pohybuji. Tak aby si téchto informaci vice v§imali.
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10 SHRNUTI PRAKTICKE CASTI

V praktické casti prace dokazuje, Ze spole¢nost jiz Kaizen vyuziva. Pouziva rizné metody
k odstranéni plytvani a zlepSeni kvality a efektivnosti. V lean house spole¢nosti miizeme
vidét vizi firmy, kterou je §tihla vyroba s vyuzitim Kaizen filozofie. K tomu, aby docilili
dosahnuti cile vyuzivaji metody jako naptiklad VSM, Six Sigma, standardizaci prace,
SMED, vizualni management a dalsi. Pomérné novou metodou je zavedeni 58S, kterym se
spolecnost fidi od prosince 2017. VSichni zaméstnanci byli seznameni s pfinosem zavedeni

této metody, jednak pro spolecnosti i jednotlivce.

Soucasti této prace bylo také provedeni analyzy vnimani Kaizen ve spolecnosti.
90% dotazovanych, tedy 47 pracovnikli vniméa projekt Kaikaku jako pfinos pro sebe
1 spole¢nost. U Kaizen Eventu ptinos pro spolecnost vidi ,,jen” 81%, tedy 42 pracovnikd.
Toto ¢islo svéd¢i o tom, ze vic jak ¥ vnimaji tento nastroj pozitivné, avsak je mensi jak
vnimani Kaikaku. Je dulezité, aby pracovnici vnimali jeho dulezitost, protoze je jednim
z nejpouzivangjSich nastroji v této firme. Individudlni zlepSovani formou Kaizen navrhi,
si uvédomuje jen malé procento pracovniki ve firmé¢, proto je zde velky prostor

pro zlepSeni.

Na zaklad€ vyhodnoceni zjisténych skuteCnosti prace v zavéru praktické casti obsahuje
nékolik navrhl na zlepSeni a doporuceni, které by mohly vést k vys§i motivaci zaméstnan-

cl, a tim pfinesly pfinos pro celou firmu.
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ZAVER

Bakalatskéd prace si dala za ukol zhodnotit vyuziti filozofie kaizen ve vybrané vyrobni
spolecnosti.

Za timto ucelem se v prvni teoretické Casti prace zabyvala literdrni reSerSi kaizent
a dalsich souvisejicich metod pro pochopeni problematiky. Dale pfiblizila problematiku
plytvani, které se pravé pomoci vyuziti kaizeni a dalSich metod snazi firmy zaméfit

a eliminovat jej.

Druhd ¢ast prace popisuje vyuziti filozofie kaizen jiz v konkrétnim podniku

a analyzuje jeho vyuziti a vnimani pracovniky.
Nejprve ptedstavuje spolecnost, jeji vyrobni portfolio a jeji historii.

Poté popisuje nastaveni kaizen filozofie, kterd se v dané spolecnosti ukryva pod nazvem
Lean excellence. A jednotlivé ¢asti kaizenem metod, které firma pro zlepSeni procest
pouziva. U kazdé metody je jeden piiklad, u né¢hoz je zanalyzovan jeho piinos a ptipadné

neshody s ptfeddefinovanym pribéhem.

Soucasti filozofie v této spolecnosti je také lean Skoleni, které seznamuje vSechny
pracovniky pravé s metodou kaizen, uci je vidét plytvani a zaméfovat se na zlepSovani.

Tomuto Skoleni se vénuje jedna kapitola praktické ¢asti bakalaiské prace.

Piedposledni ¢ast analyzuje pravé vnimani kaizen, vedeni kaizenl v této spolecnosti
jednotlivymi pracovniky, k ¢emuZ bylo vyuzito dotaznikového Setfeni a déale rozhovort

v

s nékterymi pracovniky napfi¢ firmou.

Posledni ¢ast prace vyhodnocuje zjisténé skuteCnosti a predklada nékolik navrhi
na zlepSeni, které by mohly vést k vy$§i motivaci zaméstnancti, a tim byly piinosné
pro celou firmu. Tyto navrhy jsou rozdéleny dle slozitosti zavedeni a vySi néakladd,

které by se k zavedeni navrhovanych feSeni vazaly.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
LE Lean excelence
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