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ovoD

Kaizen neni metoda - je to zpusob Zivota a kultura
podniku

Napiste do Googlu slovo kaizen a dostanete vice nez ¢tyfi miliony odkazil. Zadejte si toto slovo
v Amazonu a najdete 3850 knih, ve kterych se vyskytuje. Asi to bude néco dtlezitého.

Mnoho firem investuje hodné penéz do vzdélavani, prohlidek firem a projektt implementace sys-
tému kaizen. Problém je v tom, Ze se kaizen neda naucit ani odpozorovat na studijni cesté. Kaizen
se neda ani implementovat. Zni to, jako kdyby farar hovofil o ,,implementaci lasky do praxe®
Kaizen se da jenom zit. Kaizen zacina sebereflexi a pokorou, kterd je zdkladem schopnosti ucit se
a zdokonalovat. Je jedind véc na svété, kterou miizeme zlepSovat 24 hodin denné - sebe sama, nas
vlastni Zivot, nase hospodareni s casem, nasi schopnost vénovat cas dulezitym vécem.

Prvnim pilifem kaizenu je osobni kaizen, kterym zlep$ujeme sebe sama (sebeuvédomeéni, kritic-
ky pohled do zrcadla, tcta k poznani a lidem kolem nas, Gsili vytvaret uzite¢né navyky v zivoté),
ucit se, ucit lidi ve svém okoli, schopnost ménit informace na znalosti v konkrétnich akcich,
proaktivita, schopnost planovat a fidit aktivity v ¢ase, schopnost udrzovat rovnovahu v Zivoté
a tim dosahovat vysokou individudlni vykonnost.

Druhym pilifem kaizenu je vytvareni davéry a vzdjemné spoluprace. ,Vy$si duvéra znamena
vyssi rychlost a niz$i naklady, fikd S. Covey junior. ,Technika a technologie jsou dulezité, tlo-
hou tohoto desetileti je neziistat jen pfi nich, ale ptidat k nim jesté duvéru,“ dodava Tom Peters.
Duvéra a oteviena komunikace jsou zdkladem pro rychlou identifikaci skute¢nych problémi
a jejich pricin a také pro zlep$ovani. Zlep$ovani je tymova spoluprace a pro tymovou spolupraci
je tfeba vytvaret kulturu feseni problému a konfliktti pomoci konsenzu (win-win), tymového
ducha, spole¢ného sdileni nejlepsich praktik (zaznamendavani, ueni se), uceni se z minulych
akci. Vzdjemna diivéra a spoluprace znamenaji také méné dlouhych schiizi, prezentaci, alibistic-
kym maild, zbyte¢nych reportt a vice ¢asu pro konkrétni akce.

Tretim pilifem systému kaizen je organizace systému feseni problémi v podniku, ktera obsahuje
tyto prvky:
1. Zachyceni problému, jeho okamzitou analyzu a identifikaci pfi¢in.
2. Opatteni a navrhy na reseni pfimo v procesnim tymu, zlepovaci navrhy.
Systém workshopt, které fesi komplexnéjsi meziprocesni problémy a zlep$uji procesy
s ohledem na ro¢ni cile zvySovani vykonnosti firmy.
Systém fizeni projektd, které fesi velmi slozité problémy, a slouzi predev$im k dosahovani stra-
tegickych cilti organizace (hoshin kanri, A3 reporty).

Je ¢as na zmény paradigmat a ne na kopirovani toho, co se délo pred 30 lety. Je ¢as na nové feseni
a na konkrétni akce — ne na jejich popisovani a diskutovani o nich. Kaizen - vice akci, méné slov.

Kaizen nejsou diskusni kluby ani zoufalé ,kaizen akce“ na dilné, probihajici pod heslem ,co
bychom tak jesté zlepsili“. Kaizen je proces fizeny managementem, ktery v prvnim kroku defi-
nuje soucasny stav procestl, v druhém kroku definuje jejich cilovy stav a ve tfetim kroku provadi
mnoho koordinovanych akci na dosazeni cilového stavu. Jak jednoduché!






KAIZEN

1. CO JE KAIZEN?

WVzdy kdyz néco délds, jednej rozumné a mysli na konec. Verejsi vitézstvi jsou méné diileZitd nez
zittejsi plany. Netispéch je Sance udélat to pristé lip.“ (H. Ford)

Kaizen znamena zlep$ovani. Ale nejen to. Kaizen znamena neustdlé zlepsovani, do kterého je
zapojen kazdy: od manazert az po délniky. Slovo kaizen (zména k lep$imu) je v této souvislosti
dalezité. Je to jedno z nejfrekventovanéjsich slov pouzivanych v japonském jazyce. Neni to zlep-
$ovatelské hnuti ani byrokraticky systém, ktery usiluje o to, aby kazdy pracovnik podal do roka
tfi zlepSovaci navrhy. Je to zptisob mysleni, filozofie Zivota, ktera fika, Ze zitra musi byt lépe nez
dnes. V nasem zivoté i v nasi préci.

Kaizen se tykd predev$im nds — musime zdokonalovat sebe, ndsledné muzeme zkvalitiovat vzta-
hy a spolupraci se spolupracovniky a nakonec zlepSujeme véci a procesy kolem. Je to neustaly
proces, pro Japonce tak prirozeny, jako pro ¢lovéka dychani.

Tradi¢ni management fika, Ze v podniku jsou dvé skupiny lidi - ti, ktefi premysleji, projektuji
a inovuji a i, ktef{ pracuji. Rik4 se, Ze délnici by neméli premyslet o ni¢em kromé prace, prace
a prace...

Kaizen je zalozeny na tom, ze lidé v podniku musi pouzivat rozum stejné dobte jako svaly
a ruce.

Zakladni principy tohoto systému jsou:

O Zaméfuje se na zlepSeni, ktera vychazeji z lokalnich znalosti a zkusenosti lidi ve vyrobé,
ktera jsou obvykle lidem v managementu firmy, ale nékdy i projektantiim, vzdalend. Az
99 % problémt ve vyrobni dilné management firmy prakticky podrobné nezna, 60 az
70 % z téchto problému se dd odstranit bez vynalozeni jediné koruny.

O Zapojeni pracovnikil do zlepSovani procest jim pfindsi i seberealizaci a vys$si uspokojeni
z prace, prispiva k rozvoji jejich schopnosti a ke zlepsovani podnikové kultury. Kaizen
neni byrokratické ,,zlep$ovatelské hnuti®, ale atmosféra, ve které lidé spontanné pricha-
zeji s napady a zapojuji se do jejich realizace, ¢imz si zabezpecuji své pracovni misto
a obzivu.

O Zmeény ,zvenci’, které pouze reaguji na vznikajici problémy (administrativni rozhodnuti
v managementu, pfizvani externi konzulta¢ni firmy, racionalizace ,,shora“ z technickych
oddéleni), jsou vétsinou spojené s vys$simi naklady a jsou méné stabilni. Vykonavaji-li
se podobné zmény bez primé ucasti vyrobniho personalu, jsou obvykle ve vyrobé i hiife
prijimané. Pro¢ nenechaji firmy myslet a zlep$ovat vlastni lidi, pro¢ nerozdéli penize pro
externi konzultanty (kteri i tak vychazeji z toho, co jim feknou lidé ve firmé) radéji svym
vlastnim lidem?

O Tradi¢ni pohled na vyrobni systém, ktery vyzaduje od pracovniki ve vyrobé jen ,,disci-
plinu a stoprocentni plnéni ptikazti a predpist‘, sice mize zabezpecit stabilitu parametri
systému, ale zanedbava to nejcennéjsi ve vyrobé — lidsky potencial. Lidé by neméli byt
ve vyrobé placeni jen za plnéni vykont, dodrzovani norem a predpisu. Je tfeba od nich
pozadovat, aby se kolem sebe rozhlédli, aby odhalovali v§echny formy plytvani, aby hle-
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dali moznosti, jak se da dana prace udélat rychleji, 1épe a levnéji - a je tieba je za tuto
¢innost i odménovat.

O Kaizen neni sbirdni ,,éare¢ek® za zlepSovaci navrhy. Je to filozofie vnitini nespokojenosti
se soucasnym stavem, ktera fika: ,Zitra musi byt lépe nez dnes — v nasi praci, v nasi
rodiné i v nagem zivoté.“ Je to vSak fizeny proces, protoze zlep$eni z pohledu jednoho
oddéleni nemusi byt jesté zlepsenim pro cely podnik.

Kaizen jako vyraz je slozeny ze dvou slov: KAI - zména a ZEN - dobry, lepsi, coz znamend zmé-
na k lep$imu. Kaizen je systém kontinualniho zlepSovani v osobnim, socidlnim, ale i pracovnim
zivote, ktery zahrnuje stejné tak délniky jako i manazery. Kaizen je také zptsob Zivota a Zivotni

filozofie.

Tento systém vyjadiuje usili o neustala zlepseni v podniku, ktera se vsak nerealizuji jednora-
zovymi velkymi inova¢nimi skoky, ale zdokonalovanim i téch nejmensich detaild. Nékdy se
o tomto systému hovofi ve spojeni gemba kaizen. Gemba je misto, kde se vykonava dana ¢innost
nebo proces, ktery chceme zlep$ovat. Ve vyrobnim podniku je to dilna, v nemocnici ordinace,
v hotelu jidelna. Gemba neni pracovni stiil manazera. Od stolu se neda zlep§ovat. Mnohé firmy
jesté stale pouzivaji tradi¢ni zpusob prace — manazefi sedi v kancelarich, studuji analyzy a zpra-
vy s tabulkami a grafy, pripravuji strategie a koncepce snizovani nakladi. Cas od ¢asu se projdou
po provozu a sleduji, zda je ¢ista podlaha a zda délnici pracuji dostate¢né intenzivné. Kaizen je
uplné odli$ny pristup, postaveny na dvou slovech:

1. ZlepSovani — véechno se da zlepsovat — kvalita, plnéni termind, naklady, produktivita

2. Neustale - nic na svété neni pevné stanoveno, véechno se neustale méni a vyviji - trhy,

vyrobky, zakaznici a jejich pozadavky

Kaizen neni pfeneseni zodpovédnosti managementu na nepfipravené pracovni skupiny ve vyro-
bé, nejsou to ani obc¢asné schiize ohledné feseni akutnich problémi v oblasti kvality, sefizovani
nebo nakladu. Je to propracovany a dokonale organizovany systém prace, ktery se pouziva prak-
ticky ve vSech vyspélych svétovych firmdach.

Jak probiha kaizen v nasich firmach?

Kaizen, Blitz Kaizen, Breakthrough Kaizen, kaskadovy Kaizen, Quick Win Week, KVP, KVP2,
Ideen Management, CIP - to jsou jen néktera evropska oznaceni pro systém neustalého zlepso-
vani procest.

V letech 2000-2008 Fraunhofer IPA Slovakia provadéla vyzkum vyvoje fungovani systému kai-
zen v evropskych podnicich. Pti vyzkumu pouzila tyto metody:

- Procesni dvoudenni audit pfimo v podnicich

- Rozhovory s klicovymi pracovniky (management, specialisti, mistfi, fadovi pracovnici)

- Anonymni dotazniky

- Benchmarking systému pro kontinualni zlep$ovani procest mezi japonskymi a evrop-
skymi firmami

Bylo analyzovdno 58 malych a stfednich podniki (MSP) z oblasti strojirenstvi, elektrotech-
niky, potravinafstvi, stavebnictvi, vyroby nabytku a dodavateld komponentt a 65 velkych
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mezinarodnich firem z oblasti automobilového primyslu, zpracovani dfeva, elektrotechniky
a strojirenstvi.

Jak tedy vypada realita kaizenu v téchto firmach?

o

Mnohé firmy nemaji Zadnou organizaci na systematické reSeni problémi (68 % MSP,
32 % koncernti). V téchto firmdach jsou ¢asto véechny problémy na poraddach manage-
mentu oznaceny za ,projekty“. Vysledkem je stale se zvétSujici seznam projekti a ne-
vyfeSenych problému. Nejvétsi problémy se potom fesi ve stresu, pod ¢asovym tlakem,
nesystematicky a bez odstranéni jejich skute¢nych pricin.

Mnoho firem pod pojmem kaizen oznacuje zlepSovani procestt s pomoci zlepSovacich
navrhi pracovniki. Workshopy a projekty nemaji Zaddnou organiza¢ni podporu a pro-
bihaji zivelné. Chybi organiza¢ni propojeni téchto tfi forem zlepsovani procest. Inte-
grovany systém individualniho zlepSovani, workshopt a projektt byl nalezen jenom ve
23 % koncernti a 3 % MSP.

Mnoho ,,systémi zlepsovani“ funguje formalné. Firmy maji piirucky zlepsovani, kaizen
koordinatory, kaizen experty, kaizen asistenty, ale chybi to hlavni - kultura hledani pro-
blémi a jejich pricin, oteviena komunikace, nespokojenost se soucasnym stavem, diivéra
a spoluprace pii feSeni probléma. Také manaZefi se ¢asto orientuji na feseni lokdlnich
problémtl a vice energie vénuji ,,stfezeni své zidle“ nez rozvoji svych pracovniki a feseni
skute¢nych problémui.

ZlepSovani se orientuje predev$im na vyrobni procesy (5S, redukce casii sefizeni, OEE,
ergonomie, redukce ¢ast a plytvani v procesech, taktovani linek). Plytvani v ostatnich
oblastech podniku se fesi jenom okrajove.

Chybi systematicky vybér témat na zlepSovani a metodika jejich feseni, pracovnici jsou
Casto pretizeni, frustrovani a malo motivovani, ¢asto preskakuji z jednoho tématu na
druhy aniz by byl problém disledné vyfesen, mnohé problémy se vraceji, protoze nebyly

NI

odstranény jejich skute¢né priciny.

Byrokracie, triky, formalni zlepSovani — sbirdni ,,¢drecek na papife® V mnoha firmach
se uz pti nabéhu vyroby uméle vytvari v procesech ,rezerva ze které se potom ,,zlep-
$uje“. Mnoho manazert se orientuje na kratkodobé vysledky a jistotu. Nejsou ochotni
riskovat a definovat protife¢ivé a ndro¢né cile. Hra na jistotu je vSak strategicky velice
riskantni.

Zlep$ovani procest a inovace jsou v mnoha firmach organiza¢né oddéleny. V podstaté se
vsak jedna o dvé formy vytvareni vyssi hodnoty pro zdkaznika, které musi byt vzajemné
propojeny, koordinovany a musi mezi nimi byt rytmus. Souc¢asna krize povede k mnoha
radikdlnim Fre§enim - staré systémy budou rychle nahrazeny tplné novymi feSenimi.

Japonské top firmy Evropské top firmy

Pocet zlepeni na 1 pracovnika za rok 46 1,2

Prliimérna spora na 1 zlepseni v eurech 7700 1000

Tabulka 1.1 ZlepSovani v Japonsku a v Evropé
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Pocet zlep3eni na pracovnika
zarok

Procento pracovniki zapoje-
nych do zlepSovéni (%)

Celkové pfinosy ze zlep3ova-
ni za rok (tis. eur)

Slabé 0,1 5-10 50-150
Dobré 0,2-0,5 10-25 150-500
Evropskad tfida 0,5-1,5 25-40 500-1000
Svétova tiida 1,5 avice 35avice 1000 a vice

Tabulka 1.2 Viykonnost systému zlepsovani (firma s 1000 zaméstnanci)

V Evropé se pro pojem kaizen vzil volny preklad vyznamu tohoto slova Kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess (KVP) — proces neustalého zlepsovani, v USA se pro koncepty kaizenu pouziva
oznaceni CIP (Continuous Improvement Process) nebo OIP (Ongoing Improvement Process).
V Japonsku se nékdy mluvi o point kaizenu, ktery se orientuje na zlepSovani pracovisté nebo
kritického procesu, a flow kaizenu, jenZ je zaméfen na zlepsovani celého toku. Kaizen zaméfen
na vyrobek a pfedvyrobni etapy se nékdy oznacuje jako engineering kaizen.

ZlepSovani je zptisobem Zivota organizace. Nevykonava se v ur¢enych hodindch, kdyz nejsou
problémy nebo kdyz je dobré pocasi. Musi se vykonavat neustale.

Zlep$ovani je v nasem vlastnim zdjmu. Podivejme se, kolik ¢asu denné vénujeme haseni ope-
rativnich problému (ne feseni jejich pri¢in), administrativé, feseni toho, co by mélo normalné
fungovat. Kolik ¢asu vénujeme zlep$ovani? Samoziejmé! Nemame na to ¢as nebo jsme prili§
zaneprazdnéni kazdodenni operativou. Nemdme cas, aby nase prace a Zivot probihaly tak, jak
si to predstavujeme? Nemusime udélat Zadné revolu¢ni zmény - za¢néme od sebe. Od toho, co
muzeme zménit k lepsimu.

Z uvedeného vyplyva, Ze vyuziti systému kaizen nema zadna omezeni — da se vyuzit jak v rodin-
ném a osobnim Zzivoté, tak i v Zivoté firmy na vSech urovnich. V nagich podminkach se zlepso-
vani procest casto redukuje na vyrobni procesy. Mnohem vétsi potencialy vsak nékdy existuji
v administrativé, logistice, v ndkupu, vyvoji vyrobkil anebo v technické pfipravé vyroby.

V jedné automobilce zapocali implementaci systému kaizen podle knizky Masaaki Imaia. Na konci
roku prislo predstavenstvo podniku do vyrobni dilny a pred zraky ostatnich pracovnikii slavnostné
odevzdalo nejlepsim zlepsovatelum igelitové tasky s firemnim logem. Po odchodu vedeni se pra-
covnici zajimali o obsah tasek. V tasce bylo pero, otvirdk na pivo, souprava $iti, epice s ksiltem
- vSechno s logem firmy. Tato odména prinesla nejlepsim zlepsovateliim veobecny posméch. Dnes
uvedend firma oceriuje zlepsovatele financnimi odménami a nejlepsi zlepsovatelé maji moznost zis-
kat motocykl, zdjezd do zahranici nebo plazmovy televizor. V poslednim roce byly vycisleny tispory
ze systému zlepSovdni procesii na témér osm milionii eur. Je-li v Japonsku obrovskou odménou to,
Ze muZe nejlepsi zlepsovatel parkovat své auto vedle prezidenta firmy, pro naseho délnika neni
moznost optit si kolo o audi svého $éfa az tak motivujici.

V mnoha firmdch si manazefi stézuji - mame dobry systém zlep$ovani, a lidé nezlep$uji. Mame
schranky na zlepSovaci navrhy, a nikdo do nich nic nehdzi. Mistfi, ale i ostatni manazeti musi byt
»chodici schranky®, musi pfindSet naméty, povzbuzovat lidi, pomahat jim ve zlep$ovani. Zlep$o-
vani procest je vizitkou prace manazera. V jedné firmé jsme dostali otdzku: .,V minulosti jsme se
snazili zavést mnohé prvky $tihlého podniku. Problém byl v tom, Ze fungovaly, jen dokud u nés
pusobili externi konzultanti. Kde je problém?“ Kde? Mozna metody nefungovaly a konzultanti
je prezentovali jako funkéni. A jestlize skute¢né fungovaly a po odchodu konzultanti prestaly, je
tfeba se podivat do zrcadla, pani manazefi. Tam je problém.
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I rozvoj systému zlepSovani ma své faze:

1. V prvni fazi jde obvykle o to, aby se lidé zacali divat kolem sebe otevienyma o¢ima, aby
prekonali pasivitu a nezajem, aby upozornovali na problémy, i kdyz se hromadné neza-
pojuji do jejich reseni.

2. Druha faze se obvykle zaméfuje na to, aby se co nejvic lidi aktivné zapojovalo do zlepso-
vani procest. Odménuji se obvykle i bezvyznamna zlep$eni a cilem je kvantita. Trva-li
tato faze prili§ dlouho, systém zdegeneruje.

3. Treti faze se zaméfuje na kvalitu zlepSeni, pfinosy a cilena zlepsovani. I tady je tfeba
si uvédomovat, ze zlepSovani procesti neni soutéz v technické tvorivosti. Nejlepsi fese-
ni jsou obvykle ta, ktera vznikla pfimo v procesu, jsou jednoducha a nevyzaduji zadné

investice.

4. Ctvrtou fézi je stav, kdy lidé zlep3uji bez naroku na odménu, kdy povazuji zlep$ovani
za Uplné prirozeny proces, ktery pomaha firmé (a tedy i jim) prezit a dosahovat vy$sich
vydélka a stability.

Finan¢ni pfinosy ze zlep$ovani jsou castokrat desetindsobkem nakladt na tento proces. Stejné
dalezité je vSak i to, Ze se takto mobilizuje a rozviji potencidl pracovniki ve firmé, ktery je tou
nejvétsi konkurenéni vyhodou. S lidmi, ktefi jsou zvykli pracovat v projektech zlepSovani, kteti
bézné zlepsuji véci kolem sebe, at uz individualné nebo na organizovanych workshopech, firma
zvladne Iépe a rychleji nabéhy novych vyrob i vSechny krizové situace nez konkurenti.

V mnoha podnicich lidé ,,zlepsuji®, protoze za to dostavaji prémie. Casto vak ptichazeji s hlou-
postmi, kterymi zatézuji manazery. Tento stav nastava vétSinou tehdy, jestlize se systém zlepSo-
vani zaméfeny na kvantitu véas nezméni na cilené zlepsovani orientované na kvalitu. Je tfeba si
vzpomenout na slova klasika zlep$ovani: ,Mame-li ve vyrobni dilné toaletu s fadou zachodo-

v

vych mis, neznamend to je$té, Ze musime usilovat o to, aby na nich lidé sed¢li 24 hodin denné.

o .
Co je tedy kaizen?
Kaizen je neustalé zlepSovani procest, ¢innosti, lidi a jejich spoluprace v podniku. Zakladem
tohoto systému je kultura zlep$ovani, nespokojenost se soucasnym stavem, neustalé hledani
a odstranovani plytvani. Pohled na problémy jako na prileZitosti.

Filozofie spole¢nosti Toyota je postavena na dvou pilifich - respektu k lidem a neustalém zlepsova-
ni procest. Cely proces zmény musi probihat na téchto Grovnich: zména lidi a jejich vedeni a zmé-
na procesu. , My nevytvarime auta, vytvarime lidi. Lidé k ndm nechodi vyrabét auta, ale premyslet,
jak auta vyrabét co nejlépe.“ - To jsou véty Casto pouzivané manazery spole¢nosti Toyota.

Pfi jednom z nasich spole¢nych seminatii s autorem knihy Toyota Way, Jeffem Likerem, v Praze
probéhla diskuze na nasledujici téma:

Mnoho podnik, které se snazily implementovat vyrobni systém Toyota, vypracovalo v posled-
nich letech systematické postupy, manualy a pfirucky a podafilo se jim ¢asto vytvorit naptiklad
pozoruhodné feseni vyrobnich ¢i montaznich U linek. Presto ale mnohé z téchto firem nedoséh-
ly ocekavanych finan¢nich vysledk, feSeni ,lean se jim nepodatilo rozsifit na celopodnikovy
plynuly tok, ¢asto musely fesit konflikty a nedorozumeéni mezi ,,lean office” a liniovym mana-
gementem, mnohé zavedené prvky systému se nepodafilo udrzet v redlném Zzivoté. Na otazku,

pro¢ tomu tak je, Jeff rekl: ,Moje odpovéd je — témto podnikiim se nepodarilo vytvorit kulturu
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1. Co je kaizen?

neustdlého zlepSovani. Kulturu kvalitnich lidi, kteti spole¢né pracuji na spole¢nych hodnotach
a neustdle zlepsuji sebe i své okoli. Mnohé nase firmy vénuji velké usili tomu, aby vytvorily exce-
lentni procesy. Jesté dilezitéjsi je sousttedit se na ,vytvoreni® excelentnich lidi a podptirné kultu-
ry, v niz tyto procesy vzniknou a budou se déle zlepSovat. Vytvoreni takové kultury je dlouhodoby
a ndrocny proces, a proto se mnozi manazeti chybné orientuji na kratkodobad a izolovana feseni,
a ne na budovani celého systému. Principy a prvky Toyota Way nemohou skoncit jen ve vyrobé,
museji proniknout do celé firmy: od prodeje pres administrativu, logistiku a vyvoj vyrobku az po
nakup a dalsi podptrna oddeleni. Nejdulezitéjsi prvky vyrobniho systému Toyota nejsou videét.
Zakladem uspéchu spole¢nosti Toyota tedy nejsou jen jednotlivé prvky stihlé vyroby. Je to hlav-
né zpisob préce se znalostmi — pracovnici ve vyvoji a ve vyrobé neustale hledaji feSeni pro-
blémtl, experimentuji, vyhodnocuji uspé$nd i neispé$na reseni, ale predevsim se udi, rozsifuji
znalostni kapital firmy.

Nejlepsi zkusenosti a metody se v Toyoté predavaji jako geny, dédi se a uchovavaji pro dalsi gene-
race. Vysledkem je obrovska baze znalosti, kterd je dokumentovana v mnozstvi standardt a pro-
cedur, neustale rozvijenych a zdokonalovanych s kazdou dalsi generaci manazert. Firmy, které
nepracuji s pravidly a standardy (a Toyota je rozviji desitky let), za¢inaji v kazdé dalsi generaci
managementu prakticky od zacatku, takze vykonnost celé organizace se zvysuje jen velice poma-
lu. Toyota ma své standardy nejen pro vyrobu a montaz automobild, ale i pro vyvoj vyrobkd, na-
kup, prodej, finance, planovani a fizeni nakladd a rozvoj lidskych zdrojii. Standardizace, ktera tak
velmi chybi v mnohych podnicich a nékdy se dokonce jeji absence oznacuje za vyhodu a schop-

o <

nost ,,improvizace nasich kreativnich pracovnika®, patii k zakladnim tlohdm managementu.

Je tfeba vidét také kulturni rozdily mezi vychodem a zdpadem. Zapadni manazefi jsou pod vel-
kym tlakem dosahovani a sledovani kratkodobych vysledkii vykonnosti. Japonské firmy se vic
soustredi na dlouhodobou prosperitu, dlouhodobé cile pro vechny - akcionare, ziakazniky, do-
davatele a partnery, spole¢nost a zaméstnance. Manazeti neodpovidaji jen za dosahovéni dlou-
hodobych vysledku, ale také za vychovu a rozvoj nové generace manazert. Individualismus je
nahrazovan zodpovédnosti za Gspéch celého tymu. Investice do rozvoje talentt ve firmé Toyota
zpusobuji, ze je v této spole¢nosti mnohem vyssi procento vyjime¢nych a zodpovédnych pra-
covniktl. V. mnohych nasich firmach musi ¢asto mala skupina ,,§pickovych® lidi odvést obrovské
mnozZstvi prace, zaroven je vSak ¢asto zatézuje i mnozstvi aktivit, které viibec nejsou produktivni.
I Toyota ma hvézdy ve svych pracovnich tymech, md v§ak mnohem vic dal$ich velmi vykonnych
a zodpovédnych lidi, ktefi od téchto hvézd dokazou jejich praci prevzit a nahradit je.

Zapadni svét Japonsko
Raciondlni a logicky svét, vyuzivani lidi Ucta, bazen a strach, mnoho skrytych emoci, adaptace lidi

Projektové plény a financni fizeni, netrpélivost a orientace | Standardy, pravidla, experimenty, zlepSovani, trpélivost
na kratkodobé cile a dlouhodobé orientace

Individualismus, spoléhani se na sebe, soutéZivost, vitézové | Komunita, partnerstvi, spoluprace jako zaklad preiti,
a porazeni, silné ego prizplsobeni se skupiné

Orientace na proces, intenzivni vnimani nehmotného svéta
a zplisobu my3leni, ktery vytvéfi svét okolo nds, filozofie
nadbytku a dostatku pro viechny, zdkon farmy

Orientace na vysledky a konkrétni materidlni svét okolo nds,
filozofie nedostatku a boje o preiti na tkor druhého
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I v katolické cirkvi bylo v minulosti pfi zpovédi zvykem udélit za kazdy h¥ich specidlni pokdni, které
odpovidalo jeho vdznosti. Casem se od této praxe upustilo a knézi byli vedeni k tomu, aby pomohli
zpovidajicimu pfipravit si ,akéni plan® &i ,program cviceni, ktery pomiiZe zlepsit jeho Zivotni praxi.
Sebepozndni - schopnost nahlédnout do sebe, na své chyby a stinné strdanky - je tedy prvnim kro-
kem ke zlepseni. Dochdzi ke dvéma vyznamnym uddlostem: k uvédoméni si vlastnich nedostatkii
a vyrovndni se s nimi, coz vede k smifeni se sama se sebou, k nalezeni vnitiniho klidu a rovnovihy.
Zdrover je to impulz a energie pro zménu k lepsimu, zménu Spatnych navykii, které jsme si vytvo-
#ili, tudiz viastni sebezdokonalovani. Ustiednim prvkem japonské kultury je hansei - sebereflexe,
ponoteni se do sebe, pozndni svych nedostatkii a hledani cesty ke zlepseni. Japonci tikaji, Ze pokud
nevidéli svého zndmého nékolik tydnii, pozorné sleduji, co se na ném za tu dobu zménilo k lepSimu.
Zlepsovani je prirozend soucdst Zivota stejné jako dychdni, spanek, voda a jidlo. V nasem svété jsme
vedeni k tomu za chyby a omyly trestat, pro Japonce jsou vsak prilezitosti, lekci, miizeme se z nich
poucit. Hansei tedy znamend také pohlédnout za sebe - na nase plany, projekty, workshopy a neu-
stdle se ptdt: ,,Jak to mélo dopadnout? Jak to ve skutecnosti dopadlo? Pro¢ to dopadlo jinak, nez jsem
chtél? Co z toho plyne za ponauceni?“ Mnozi lidé v podnicich se ptaji: ,Jak mdm motivovat lidi ke
zlepsovini? Jak mdme spravné zavést kaizen v nasich podminkdch?* Kaizen se nezavadi, kaizen se
Zije. Zivot kazdého z nds je kaizen. Kde déldme chybu? Odpovéd je jednoduchd: nejprve jd, potom
my a ndsledné procesy. Nechdpete? Tak jesté jednou. Prvnim stupném kaizenu v podniku musi byt
zlepsovdni nds samotnych, které zacind pokorou a sebepozndnim, hodnotami, prioritami, proakti-
vitou, definovdanim a plnénim cilii. Nejdiiv se musime naucit plnit sliby, které jsme dali sami sobé.
Vysledkem tohoto stadia je sebediivéra, integrita a rovnovdha clovéka. S. Covey tento vyvoj shrnul do
prvnich tii ndvykii. Druhym stupném kaizenu je budovini vzdjemné divéry, spolehlivosti, oteviené
komunikace, tymové spoluprdce, uceni se a synergie. Toto je zdkladem kultury zlepSovdni, piidy,
z niz miiZe vyrist to, co se netispésné pokousime prosadit z Japonska - kaizen, ktery zlepsuje podni-
kové procesy. Ze je to dlouhd cesta? V Zivoté neexistuji zkratky, jen slepé ulicky. Zivot je kaizen.

Kaizen se tyka vyroby, administrativy, logistiky, vyvoje vyrobkd, obchodu a dalsich podnikovych
procest. Kaizen ma mnoho forem - od individualniho zlep$ovani ptes rizné formy worksho-
pu az po zlep$ovani projektové. Riizné typy problému vyzaduji rizné postupy a metody feseni.
Budeme se jimi zabyvat v dal$ich kapitoldch. Uvedeme si postupy a metody, které jsme si ovérili
v nasich podminkach a které funguji a prinaseji vysledky.

Vysledkem zlepsovéni procesii jsou v mnoha firmach
vyrobni buriky svyuZitim principd nizkondkladové
automatizace atokem jednoho kusu. Pracovnici si
sami vytvareji zasobniky, skluzy, vyhazovade a dalsi
prvky pracovisté.
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2. PROC A JAKYM ZPUSOBEM ZLEPSOVAT
PROCESY V PODNIKU?

LV kapitalismu jsou lidé, kteti udeélaji za penize vsechno. V socialismu se ani za penize nedéld nic.*
(Zanko Petan)

Ptate se, pro¢ zlepsovat? Ve vasich procesech je 99,99 % plytvani. Nevétite? Zméite prubéznou
dobu zakazky ve své firmé. Od jejtho potvrzeni az po expedici. Ze jsou to tydny? A nyni spolitej-
te skute¢ny Cas, po ktery se na zakazce pracovalo a pridavala se k ni hodnota. Jedna se o minuty
nebo nékolik hodin? Vydélte tyto dvé hodnoty a mozna dostanete ¢islo 0,01 nebo 0,001 nebo
také 0,0001. Ve, co vam chybi do hodnoty 1, je plytvani — Cas, ktery stravila objednévka ve vasi
firmé, mnohé ¢innosti, které nezvysily hodnotu vyrobku, ale musite za né zaplatit (doprava,
kontrola, skladovani, opravy chybnych a poskozenych vyrobku apod.).

Odstranovani plytvani z podnikovych procesti znamend zaroven zkracovani jejich doby trvani,
krat$i prabéznou dobu, rychlejsi obsluhu zadkaznika, rychlejsi vyinkasovani penéz, lepsi cash
flow. Je néco dulezitéjsiho pro preziti firmy v dnes$ni dobé nez rychlost, pruznost a rychly tok
penéz?

Ve vasi firmé se plytvani nevyskytuje? Podivejte se na tabulku 2.1. a budte upfimni. Uvedené
formy plytvani jsou v kazdé firmé. Otazkou pouze je, vjakém rozsahu. Pfi nasich analyzach
procesti a workshopech v podnicich obchodnici pfiznavaji, ze jen dvé az tfi hodiny denné vénuji
produktivni praci (vytvareji hodnotu pro zakaznika). Co délaji po zbyvajici dobu? Popohanéji
zakazky, které uvizly ve vyrobé, fesi reklamace nebo vypisuji reporty. Podobné je to i v jinych
profesich — vrcholovy management nevyjimaje. Plytvani vrcholovych manazertt ma nékdy az
gigantické rozmeéry. Spocitejme si hodinové sazby téchto nejlépe placenych lidi v podniku a udé-
lejme rozbor jejich pracovniho ¢asu. Kolik ¢asu vénuji operativé a feseni problémtl, nefunkénich
procesii? Kolik ¢asu vyplytvaji na neproduktivnich poraddch, ¢tenim nepiehlednych reporti
a hasenim kazdodennich ,pozari“? Zeptejte se nékdy generdlniho feditele spole¢nosti, kolik
¢asu za mésic vénoval rozvoji svych schopnosti, uceni, kolik ¢asu vénoval u¢eni a rozvoji svych
spolupracovnikd, kolik ¢asu vénoval strategickym planiim a inovacim. V§ichni plytvame a ¢im
jsme starsi, tim vic si uvédomujeme, Ze ¢as se nedd zastavit, zpomalit ani ugetfit do zdsoby. Cas
se da akorat rozumné vyuzit na smysluplné ¢innosti.
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

Hlavni formy plytvani ve vyrobé

Hlavni formy plytvani v logistice

1. Nadvyroba — vyrabi se pfilis mnoho nebo pfilis brzo | 1. Zasoby, nadbytecny material a komponenty — ma-
2. Nadbytecna prace — innosti nad rdmec definované terial se dodéva pilis brzo anebo je ho pilis mnoho,
specifikace pficina je v nepfesné dokumentaci, v chybdch planova-
3. Zbytecny pohyb, ktery nepfidava hodnotu ciho systému ¢i dodavatele
4. Iasoby, které presahuji minimum potiebné na splnéni | 2. Zbytecna manipulace — zbytecné presuny materialu,
vyrobnich tkold preskladnéni, pfeprava
5. Cekani na soucastky, materidl, informace nebo skonée- | 3. Cekani na soucastky, material, informace, dopravni
ni strojového cyklu prostredky
6. Opravovani — odstraniovani nekvality 4. Opravovani poruch — odstrafiovani poruch v logis-
7. Doprava - kazda nadbytecnd doprava a manipulace tickém systému — dopravni a manipulacni systém,
8. Nevyuzité schopnosti pracovniki — nejvétsi plytvani informacni systém
ve firmé 5. Chyby — vychystdvani materidlu a komponentd
v nesprdvném mnozstvi a ¢ase
6. Nevyuzité prepravni kapacity
7. Nevyuzité schopnosti pracovniki

Hlavni formy plytvani ve vyvoji vyrobki

Hlavni formy plytvani v administrativé

v predvyrobnich etapéch, piekldpéni dokumentace
mezi rliznymi pocitacovymi systémy apod.

1. Ibytecnd prdce, vytvareni nadbytecné dokumenta- | 1. Nadbytek informadi, jejich pifiprava a zpracovani
ce — neexistuje systém spravného kddovani a archivace — vice informaci, nez zakaznik potfebuje nebo dalsi
technické dokumentace, pracovnici vytvéreji neustale proces, zprdvy a protokoly, které nikdo necte, zbytecné
nové vykresy vyrobki, postupy, pfipravky, ndradi, kopie, informace, které jsou v daném case nepotfebné
i kdyZ uz v minulosti podobné dokumenty byly vytvo- | 2. Preprava zbytecnych informaci — prenaseni doku-
feny a daly by se pfimo pouzit, pfipadné jednoduse ment(i na podpis, ke kopirovani, noseni $anon( aj.
modifikovat 3. Zbytecny pohyb po pracovistich — lidé sedi ve vzdéle-

2. Hledéani dokumentace a informaci — zbytecné telefo- nych prostorach, hledani podkladii, nevhodny layout.
naty, e-maily, hledani v pocitaCové siti, v archivu apod. | 4. Hledani, ¢ekani — nespolehlivi spolupracovnici, ktefi

3. Cekani na informace a material neplni terminy, nedostupnost piistrojd, faxy, e-maily,

4. Zbytecné pochiizky — navstévy na dalSich oddélenich, dopisy, ¢ekdni na odpovéd nebo rozhodnuti 3éfa
upfesiiovani zadani, ziskdvani dodatecnych informaci | 5. SloZité postupy nebo nespravna prace — byrokratic-

5. Imény v dokumentaci, korekce, odstrafiovani chyb ké smémice, zIé nastaveni software a jeho neznalost,
— nejasné nebo nesprdvné specifikace z obchodniho zabava na internetu, psani nesmysInych report,
oddéleni, zpétné vazby z vyroby duplicitni zadavani informaci, prekldpéni dat mezi

6. Ztraty Casu na zbytecnych poraddch a nespravnym riiznymi programy
fizenim projektu 6. Zasoby na stolech, v odpadkovych koich a v pocitacich,

7. Ibytecna prace — zbytené statistiky a vykazy, polozky cekajici na zpracovani, nepirectené e-maily,
podklady na netispésné nabidkové fizeni, zbytecné podklady z ukoncenych projekt(, nepotfebné databdze
¢innosti, vyplyvajici z nesprdvnych smérmica postupd 7.  Chyby — v papirech a informacnich systémech, necitel-

né faxy, netipIné specifikace, chybné data, pravopisné
chyby, nedostatecné definované tkoly

Tabulka 2.1

Cely svét zlepsuje. Nejen procesy ve vyrobé, ale i procesy, v nichz se analyzuji zakaznici a jejich
potieby, kde se definuje hodnota pro zakaznika, kde se dorucuje sluzba nebo produkt zdkazni-
kovi atd. Stejné jako firmy zlepsuji procesy, zlepsuji také vyrobky, odstranuji z nich nadbyte¢né
¢i skodlivé funkce a pridavaji funkce nové. Zlepsovani se prolina s inovacemi v celém Zzivotnim
cyklu vyrobku v S kiivkach (obr. 2.1). Tvar S kfivek se v poslednich desetiletich zménil - jsou
strméjsi a kratsi, ¢asovy tlak na zlep$ovani a inovace se zvysil. Kdo nezlepsoval a neinovoval
v minulosti, ten zaostaval. Kdo nezlepsuje a neinovuje dnes, ten neexistuje.
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hodnota
S krivky 1990
S krivky 2010
dichod
6. Minimalizace nakladt — zlepSovani
procesu, uvedeni inovace na trh
dospélost

5. Maximalizace spolehlivosti — zlepSovani
vyrobku/procesu, pfiprava inovace na trh

4. Maximalizace efektivnosti — zlepSovani vyrobku/procesu,

détstvi, rast inovace vyrobku/procesu

3. Maximalizace vykonu - zlepSovani vyrobku/procesu,
priprava inovace vyrobku/procesu

zrozent 2, Zajisténi spravné funkénosti — zlepsovani vyrobku/procesu

koncept 1. Zajisténi funkénosti — zlepSovani vyrobku

Obrazek 2.1 Zkracovani S kiivek v poslednich letech

Pro¢ je nutné kombinovat inovace se zlepSovanim? Predstavte si, ze budete zlep$ovat psaci stroj.
Vysledkem bude nejlepsi stroj na svété, ale zatimco vy jste zlepSovali psaci stroj a vyrobni systém
na jeho efektivni vyrobu, viichni lidé na svété zacali pst na pocitacich. Spatny ptiklad? Podivej-
te se kolem sebe, jak v mnoha firmach zlepsuji vyrobky a procesy, do nichz se ,,zamilovali jejich
konstruktéfi nebo projektanti. Vysledkem jsou vyborné vyrobky, které maji jen jeden nedostatek
- nikdo je nechce. Existuje i opa¢ny pfistup. Inovaéni firma, ktera bombarduje zdkazniky novy-
mi prevratnymi fe$enimi, jejichz ¢as jesté nepriSel. Zda se, Ze pravé krize a kreativni destrukee,
jez dnes probiha na svétovych trzich, vytvori prostor pro nova reseni. Klasické spalovaci motory
a celd infrastruktura na jejich vyvoj a vyrobu mozna ustoupi jinym druhiim motord, automobily
s 80litrovymi nddrzemi mozna ustoupi automobiltim s elektrobateriemi. Ti, ktefi umi kombino-
vat inovace a zlep$ovani, ti, ktefi trénuji a rozvijeji své spolupracovniky v téchto dvou discipli-
néach, maji urcité vétsi Sance na preziti nez tézkopadni dinosauti a Titanic.

Az mali budou prvni a ti velci posledni

Dlouhd léta jsme Zili v predstavich, Ze je vyhodné byt velkou firmou. Ty mohly alokovat dostatek
penéz na vyvoj a inovace, ovliviiovaly poméry na trzich, podnikaly akvizice mensich hrdcii. Casto
vSak pravé malé firmy ptichdazely s inovativnimi ndpady a produkty a stavaly se objektem zdjmu
velkych zralokil.

Velké firmy investovaly do modernich vyrobnich technologii, vytvofily obrovské vyrobni kapacity
a management pripominajici armddu. Moderni a komplexni stroje vsak casto nemaji dostatecnou
pruznost, je slozité je integrovat do flexibilnich bunék a vytvorit tak plynulé toky. Velké vyrobni
kapacity znamenaji vysoké fixni ndklady, armdda hierarchicky fizenych ,,produktivnich lidskych
zdrojii se vyznacuje nizkou motivaci. Manazefi téchto firem vénuji vétsinu svého casu budovd-
ni a obrané své pozice, neriskuji a hraji na jistotu. A hra na jistotu je dnes pravé tim nejvétsim
rizikem.
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2. Proc a jakym zpUisobem zlepsSovat procesy v podniku?

V osmdesdtych letech musely mnohé firmy Celit problému nizké provozni flexibility. Vysledkem byly
nové, flexibilni vyrobni koncepty. Dnes jsou firmy konfrontovdny s nedostatkem strategické flexibi-
lity. Neschopnost rychle reagovat na zmény v okoli, které jsou nékdy velmi rychlé a skokové, piisobi
podobneé jako neschopnost velkého Titaniku vyhnout se ledovciim.

Strategie podniku neni to, co podnikovi stratégové piSou a deklaruji v podnikovych vizich, posla-
nich a strategiich. Strategie je to, co firma skutecné udéla. Byli jsme v Ceské firmé, kterd podnikd
v chemickém primyslu. Prisla na trh s ekologickym produktem, ktery si velci svétovi hrdci nedo-
voli, protoZe jsou v zajeti své uspésné historie a produktového portfolia, do néhoz vlozili obrovské
prostiedky. Mald Ceskd firma roste a velci hrdci ji zacinaji brdt vazné. Pfi vaznych zméndch na
trhu komodit ¢i spottebitelii zavold majitel obchodnimu tediteli a vymysleji strategické rozhodnuti
i 0 pulnoci, pokud je to treba. Jejich velci konkurenti musi informace analyzovat, vyhodnocovat,
svolavaji strategické mitinky a workshopy - a ztrdceji cas i penize.

Vykonnost podniku se dnes méfi jedinym hlavnim parametrem — rychlosti (v reakci na pozZadavek
zdkaznika, na abnormalitu v procesu, na zmény na trhu). Mensi firmy maji rychlejsi prenos infor-
mact, rychlejsi rozhodovdni - jsou v dnesnim svété Zivotaschopnéjsi. Cas dinosaurii se krati. V- ma-
lych firmdch je lepsi komunikace, vic diivéry a méné intrik. Je tam vyssi motivace, vic prileZitosti
pro uplatnéni talentu, méné byrokracie a politiky.

Mali jdou Castéji do rizika, protozZe za chybu zaplati méné nez ti velci. Mohou tak experimentovat,
zkouset riizné produkty, sluzby, procesni a podnikatelské modely a manazerské systémy. Velci maji
paradigmata, zvyky a tradice, které se tézko méni. Hrdost, pycha a tradice jsou v dnesnim byznysu
nanic. Dnesni svét je o vyzvich, prileZitostech a odvaze chopit se jich. Malé firmy miizou vytvairet
sité, spojovat své vyhody a dosahovat tak synergie rychleji nez firmy velké. Mali dokdzZou rychleji
reagovat na zmény v okoli, jsou schopni vytvofit vhodnéjsi kulturu pro nejdilezitéjsi motivacni
faktor — nadseni a radost z prdce. Krize ndm neklepe na dvete, ona je vyrazila a stavi tento svét
vzhiiru nohama. Vznikd novy svét, ve kterém budou mali prvni a ti velci posledni.

Vv

Jeden z nejvyznamnéj$ich lidrii souc¢asného svétového managementu, Gary Hamel, ve své po-
sledni knize The Future of Management fika: ,Moderni management pfind$i mnoho a mnoho
si také na oplatku vzal a neustale bere. MoZzna Ze nastava cas, abychom se na vsechno podivali
od zékladti znova. Musime se naucit koordinovat pracovni usili tisicti jednotlivet, aniz bychom
vytvareli sloZitou hierarchii dohlizitel, pevnymi opratémi ovlddat naklady, ale nepotlacovat pti-
tom predstavivost lidi, musime se naucit budovat organizace, ve kterych se disciplina a svoboda
navzdjem nevylucuji...

Zucastnéte se typické porady vedeni, na niz se bude napriklad diskutovat o strategii, rozpoctech,
zaméstnancich nebo ¢embkoliv jiném: nejen Ze zaregistrujete ndpadnou absenci mysleni, které
vyzaduje pravou mozkovou hemisféru, ale neuslysite prakticky viibec nic, co by naznacovalo, ze
ucastnici této porady maji srdce. Krasa. Pravda. Laska. Sluzba. Moudrost. Spravedlnost. Svobo-
da. Soucit. Toto jsou moralni prikazy, které celé véky probouzeji lidské bytosti k mimoradnym
vykontim. Je smutné, Ze jazyk managementu ma pro tyto ctnosti tak malo mista.*

Nemame objednavky, co mame délat?

Tato véta se ozyva z mnoha firem, kde je$té pred par mésici vsichni vykfikovali — nemame cas
na zlepSovani nasich procest, nemame cas na realizaci nasich strategii, nemame ¢as na $koleni,

14



KAIZEN

tréninky a koucink. No aspon jednu dobrou véc nam krize pfinesla — ¢as. Je jen na nds, jak ho
vyuZijeme.

Nékolik typu:

Je tieba odstranovat z podnikovych procestt véechny druhy plytvani, které se tam za
posledni roky rustu, vysokych vykonu a bezstarostnosti nahromadily. Vysledkem je
obvykle nejen redukce nakladd v desitkach procent, ale izkraceni pribéznych dob,
tj. vys$$i flexibilita, rychlejsi obsluha zdkaznika alep$i cash flow (no¢ni mura v dobé
krize).

Prestat organizovat manazerské debaty o vizich, poslanich a strategiich (vysledkem
jsou vétsinou jen popsané strany papiru a powerpointové prezentace) a piejit naopak
k ptipravé a realizaci strategickych projektii, koordinovanych akci, které pfinesou realny
vysledek.

Budovat dva klicové procesy v podniku - inovace a rozvoj talentd. Tyto procesy ve vétsi-
né firem viibec neexistuji a mnozi manazefi a podnikatelé ani nevi, co si maji pod témito
pojmy predstavit.

A pravé proto je tieba se zacit ucit. Je nutné zacit ¢ist, ale ne jen prvni a posledni strany
bestsellert a desatera z ,,rtizové" knihovny managementu, ale i poctivé knihy, v nichz se
daji pochopit sloZitéjsi souvislosti. Je ¢as, aby se manazefi a majitelé firem zacali vénovat
intenzivnimu vzdélavani sebe a svych spolupracovniki. Je ¢as na tréninky, workshopy
a koucovani.

V dobé krize je hustota prileZitosti, které kolem nas poletuji v mnohem vétsi vysce nez
v dob¢ stability. Nestaci mit jen ,oteviené oci. Kjejich vyuziti musi byt lidé odvazni
a hlavné ptipraveni. Rizeni ptilezitosti, budovani odlignosti, systematické inovace, zlep-
$ovani procesti, podnikani v ¢ase krize - to vie se musime rychle naucit. Cas se krati.

2.1. Procesy v podniku a jejich zlepsovani

Podivame se blize na hlavni zptisoby a metodiky zlepsovani procest, které se v poslednich dese-
tiletich rozvinuly. Zacit bychom mohli pojmem proces.

Proces je soubor ¢innosti, které méni vstupy na vystupy. Pfi podnikovych procesech jde hlavné
o to, aby objednavka zdkaznika pfesla pres procesy v podniku co nejrychleji pti dodrzeni prede-
psanych standardi a pfi miniméalnich nékladech. Cim déle se objednavka zdrzi v podnikovych
procesech, tim vic ndkladt se na ni ,,ptilepi a tim déle ¢ekd zakaznik na objednany vyrobek ¢i
sluzby a podnik na své penize.

Cilem podnikovych procest je tedy dostat vyrobek nebo sluzbu k zakaznikovi:

v pozadovaném Case
v pozadovaném mnozstvi
v pozadované kvalité

s optimalnim krycim ptispévkem
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

®

Zvyseni pratoku Zvyseni podilu Zvyseni
uzkych mist na trhu prodeje
vnitoni vnijsi

®

dodavatelé — zakaznici

] — 1]

I:l ohraniceni » I:l

— ® 1@ ® —

—P} vstupy proces |y P .

] zdroje >
lidské fyzické

Snizeni

Redukce ¢ast Redukce fixnich nakladl na
a nakladii dodavek nakladd vyrobek

Obrazek 2.2 Proces a jeho zlepSovani

Zlep$ovani procesu se obvykle orientuje na nasledujici oblasti:

uzkd mista - zvySeni pritoku

redukce variability nestabilnich procest

redukce plytvani v procesech, zestihlovani

vyrobky nebo procesy, se kterymi je zdkaznik spokojen
zmény procest s ohledem na nové vyrobky, inovace

pracovi$té neimérné zatézujici clovéka — fyzicka namaha, dusevni koncentrace, moz-
nost vzniku chyby

neproduktivni procesy a procesy, které nedosahuji planovanych cilit

Podnikové procesy jsou vzdgjemné propojeny do toku, ve kterém se pohybuje material, informace
a pracovnici. Je dobré si uvédomit, Ze nestaci hledat plytvani jen v samotném procesu. Nejvic plyt-
vani se oby¢ejné nachdzi v propojenich (rozhranich) mezi procesy. Pti zlepSovani procesu se ¢asto
chybuje vjedné véci - zlepSenim jednoho procesu (napiiklad snizeni ndkladii na nakupovany
materidl a komponenty) mizeme zhorsit vSechny ostatni procesy (nizsi kvalita, produktivita).

Na obréazku 2.3 jsou vzdjemné propojené procesy planovani a rizeni, ve kterych prevlada pohyb
a zpracovani informaci s procesy logistiky a vyroby, v nichz je dileZity i pohyb materialu.
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Ziskani zakazky ‘
Technické provéfeni

e

Materidlova dispozice ) ‘\b
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Planovani vyroby
Zakaznik
Planovani materialu O a
Navrh objednévky Potvrzeni objednavky

Vyrobni objednavka

Potvrzeni objednavky
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o
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2
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Kontrola
Evidence skladu

Obrazek 2.3 Piiklad podnikovych procesii

Na procesy muzeme pohlizet také z casového hlediska, takto je miizeme rozdélit na:
- strategické — zaméfené na budoucnost

- pravodni a realiza¢ni — zamérené na soucasnost (obr. 2.4)

Jiné je napriklad ¢lenéni podle charakteru procest, a to na:
- hlavni
- Fidici

- podpurné (obr. 2.6)

V této souvislosti stoji za zminku, Ze vétsina firem ma velmi dobfe vybudované pravé proce-
sy privodni a realiza¢ni (planovani vyroby, nakup, technicka priprava vyroby, vyroba, logis-
tika apod.), ale nema dostate¢né vybudované strategické procesy, méfeni jejich vykonnosti
a pruznosti (tvorba a realizace strategie, fizeni prilezitosti a ohrozeni, inovace). Mnohé firmy
jsou potom zaskoceny zménami na trhu, které prinesla napiiklad celosvétova krize a nejsou

schopny adekvatné reagovat. Pfi¢inou je, ze se vétsina firem soustfedi na provozni pruznost,
a pritom zanedbavaji pruznost strategickou (obr. 2.5).
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

Uvedme si v této souvislosti i nd$ pohled na vykonnost podniku a jeho procesti.

v

Vykonnost se dnes méti predevsim rychlou schopnosti reakce ve dvou oblastech:

¢im rychleji reagujeme na abnormalitu v procesu, tim méné nas to stoji a ¢im rychleji
reagujeme na pozadavek zakaznika, tim rychleji obdrzime penize — provozni pruznost
a vykonnost

¢im dfive, ¢im rychleji a ¢im inovativnéji reagujeme na kli¢ové zmény na trzich, tim vétsi

1

konkuren¢ni naskok si vytvarime - strategicka pruznost a vykonnost

Schopnost rychlé reakce silné zavisi na spravnych informacich a znalostech. Informace nejsou
znalosti. Znalost je spravné pouziti informaci v akci. Rozdil mezi dobrymi a $§patnymi firmami
je v tom, jaké informace a znalosti maji a jak je dokazi vyuzit. Jinymi slovy - je to o zlepSovani
a inovacich.

Akcionafi, Inovaéni Projekty Strategické Prilezitosti,
S let investofi projekty prilezitost impulzy ohrozeni

Potencialni Strategicky Vyvoj pro Marketing Informace
3 roky dodavatelé nakup zakaznika a servis z trhu

A
1rok  Dodavatele «—  Nakup i, | Roéni i, | o hod Prognozy,
materialu planovani analyzy

1 mésic, Dodavatelé <«— 73 - Planovani Planovani . .
1 tyden odavatele Zasobovani +— vyroby r— vyrobki [¢— Objednavky
1 den Dodavatelé —» Skladovani —» Vyroba —> Logistika [ Dodavky

Obrazek 2.4 Rozdéleni podnikovych procesii podle casového ramce

Uvedme si tfi realné situace z poslednich let:

Otézka na Jacka Welche v roce 2008: ,,Jaky mate nazor na kaizen?“

Odpovéd: ,Vykasli se na to, to zdrzuje.”

Otdzka na $éfa jedné slovenské firmy v roce 1998: ,Mate ve vasi firmé kaizen?“

Odpoveéd: ,Nevim, ale mizu vam zjistit, zda to mame v inventarnim seznamu.“

Otazka v jednom japonském podniku v roce 2008: ,,Pro¢ vasi pracovnici délaji kaizen?*

Vyraz prekvapeni ve tvafi a odpovéd: ,,Jak bychom splnili nase cile bez kaizenu?“
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Zavér:
Diskuze o tom, co je procesni fizeni, reengineering podnikatelskych procesti, kaizen a inovace

nechme profesoréim na vysokych $koldch. Uvahy o tom, co je lepsi (zda kaizen nebo inovace)
nechme tém, ktefi maji ¢as na to, aby se zaobirali otdzkami typu, jestli je lepsi zima ¢i léto.

Ten, kdo kazdy den nezlep$uje podnikové procesy, nema narok na dlouhodobou existenci. Ale
to nestaci. Produkty a sluzby, které dnes tvofi 70 % vaseho prodeje, budou do méné nez péti let
nepotiebné. Pracujete na tom, ¢im je nahradite? Zamyslete se nad tim, Ze kdyZ jsme chodili na
zékladni Skolu, pojmy jako internet, e-mail, MMS, GPS a mnohé dalsi neexistovaly. Jaky byznys
pfinesly tyto inovace mnohym firmdm a jak vypliuji svétovy byznys dnes? Musime také pre-
myslet, co bude hybat obchodem za pét let. Za deset let. Staci zlep$ovat nase vyrobky a procesy?
Nestaci! Muzete kazdy den zlepSovat sviij produkt — psaci stroj a linku na jeho vyrobu. Budete
mit nejlepsi linku a nejlepsi psaci stroj na svété. A cely svét bude pst na notebooku z Ciny. Musi-
me zlep$ovat i inovovat. Musime mit strategickou i provozni pruznost - to je zékladni parametr
vykonnosti sou¢asnych podnikovych procest.

i -.ll:..:h.- ;

Strategicka pruznost — nové
prilezitosti na trhu, zakaznici
a nezakaznici, nové trhy,
ohrozeni, vyvoj cen a kurza
na trzich, nové technologie,
novi konkurenti, nové

obory...

Provozni pruznost —
proménlivé objednavky,
sortiment, kapacity, malé
davky, rychlé zmény, kratké
prabézné casy, plynulé
toky, rychlé dodavky...

Obrazek 2.5 Strategickd a provozni pruznost
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

Mnohé firmy v poslednich letech investovaly nemalé prostfedky a tsili do popisovani podni-
kovych procesti. Mnohé z nich dosahly jediného vysledku — procesni mapy ve formatu A0 a Sa-
nonu plného slozitych procesnich diagramu a popisti. Abychom si rozuméli: my nejsme odpur-
ci procesniho fizeni nebo vytvareni procesnich diagramil. Samotné popisovani procesti vak
nic neptinese. Casto vykonavé tuto ¢innost specializovany tym expertii na popisovani procesti
a skute¢ni experti, ktefi podrobné rozuméji pribéhu procest, jsou do této ¢innosti zapojeni jen
okrajové. Informace se sbiraji do formulaft, dokonalé programy na popisovani procestt umozni
vytvorit nadherné hierarchické mapy procesti.

Ridici procesy
N Stan?yeni
cila 1
Stanoveni
—_— zasad
a postupu
Rizeni
zdroju
Sledovani R
vykonu
Hlavni procesy
—  Marketing
—_— Obchod
Vyvoj

Vyroba —l

Servis —>
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Podpiirné procesy

Sprava
majetku

—_— Doprava

Vzdélavani
zaméstnancu

Ugetnictvi

Udrzba
a oprava

Obrazek 2.6 Ridici, hlavni a podpiirné procesy

V ¢em je problém?
- Mapy a popisy procesi jsou nékdy prilis slozité pro skute¢né pouziti, informace v nich
nékdy nevystihuji realitu, mapy vytvari a pouziva uzka skupina lidi.
- Stejné dulezity jako mapa procesu je samotny proces vytvareni této mapy, proces, ve kte-
rém diskutuji lidé z procest, odhaluji v nich chyby, duplicity, abnormality, nedefinované
stavy atd. Toto je prvni krok zlep$ovani.

- Definovani procest a vytvareni procesnich map je klicem k tomu, abychom objevili kri-
tické procesy, odhalili potencialy a nasli vhodny postup dal$i zmény procesti (zlepsovani
daného procesu, jeho inovace), viz obr. 2.7.

Casto se diskutuje o tom, kde je hranice mezi inovacemi procesi a jejich zlepsovanim. My pod
zlep$ovanim chapeme kazdodenni ¢innost lidi v procesu, ktera prispiva ke zlepSovani jeho vy-

konnosti (méné plytvani a ¢asu, niz$i ndklady, vy$si vykon a kvalita aj.). ZlepSovat se miize pro-
ces (i cely procesni fetézec (mapovani toku hodnot).

Inovace procesu prindsi radikdlnéjsi zménu, skokovou zménu vysledku, prichazi obvykle tehdy,
kdyz procesy postupné vycerpaly sviij potencial zlep$ovani, zasahuje do technologie, struktury
procesti a vytvari ¢asto zcela novou konfiguraci procest, jez prinasi konkurenéni vyhodu.

Neékteré rozdily mezi inovacemi a zlep$ovanim procesti jsou v tabulce 2.2. Nechme definice dru-
hym a vratme se k zlep§ovani samotnému.
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

Identifikace rozsahu Definovani
podnikatelskych > vlastnik(i proces
procest
Planovani ¢ , o
Vytvoreni
Definovani . Analyza vstupl P procesni mapy
pozadavku a vystupu
¥ zakaznikt
Realizace A ¢
Vytvoreni systému i Implemgntace
ukazatell ¢7 systemuﬂ
ukazatell
Je proces Opatreni na
stabilni? ziskani kontroly
nad procesy

Vyhodnoceni

Jsou nase klicové Existuje N Inovac?
eDOVE potencial procesu
procesy nejlepsi zlep$ovani?
na svété?
Zlepsovani
procesu

Obrazek 2.7 0d definovani procesi k jejich zlepSovani

Jak jsme jiz uvedli, popisovanim procest a problému v nich sice proces nezlepsime, ale muzeme
ho Iépe pochopit a zaméfit pti zlepSovani svou pozornost spravnym smérem. Samotné zlepsova-
ni v§ak vyZaduje koordinovanou akci, jejimz vysledkem je zména soucasného stavu.

7o

Na obrazcich 2.8 a 2.9 jsou uvedeny nékteré priklady formulaiti pro popsani procesu a zachyceni
nékterych problému v ném.

Cely postup obvykle nasledné probiha v téchto krocich:
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definovani procesti (Proces = Pfeména vstupt na vystupy v Case)

definovani vlastnosti procesti — nézev, cil, vstup, vystup, obsah, ¢innosti a postupy, ¢aso-
vé ohraniceni, majitel/vlastnik, uzivatel/zakaznik, méritko uspésnosti, souvisejici proce-
sy (rozhrani), legislativa, dokumentace

definovéni procesti a ¢innosti, cilové parametry procesii, upfesnéni pozadavkii na
zdroje

optimalizace procest (centralizace, decentralizace, integrace, outsourcing, zjedno-
dusovani, snizovani variability, zvy$ovani pratoku tzkych mist, zestihlovani, zmény
postuptt apod.)

definovani struktury procest a procesnich tymu (business tymy, autonomni vyrobni
tymy, produktové tymy, fraktdly aj., viz obr. 2.10)
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- Ttizeny proces zlep$ovani procest a procesnich tymut - jasné cile, postupy a pravidla
k jejich dosahovani

Nazev procesu: Jméno:

vnitini vnéjsi Kdo zodpovida za proces?

Proc¢ se proces vykonava?

[ ] et — |

- - ] Co je obsahem procesu?
|:| —| vstupy | proces  |vystupy|—> 1

— — =
L1 zdroje L1
I P P— L T||g

Co se da v procesu zlepsit?

Poznamky:

Odpracované hodiny:
Naklady celkové:
Plochy:

Obrazek 2.8 Pfiklad formulare na definovani procesu

V mnohych evropskych firmach existuji slozité struktury, v nichz pracuji kaizen manazefi, kai-
zen koordinatori, kaizen experti, asistenti apod. U oby¢ejnych pracovnikil potom casto vznikd
pocit, ze zlepsovani procest je ,,v popisu prace” téchto specialné vyskolenych lidi. ZlepSovani se
ale musi stat soucdsti prace kazdého pracovnika v tymu. Pokud v pocate¢nich fazich budovani
systému kaizen firma vyskoli experty na zlepSovani, jejich ulohou by mélo byt, aby to co nejdri-
ve naudili ostatni a do tohoto procesu je vtahli. Uspésnost kaizen manaZera by se neméla méfit
zlep$enimi, ktera realizoval, ale tim, jak rychle se stal ve firmé ,,zbyte¢nym®. ZlepSovani zevnitf
procesu (prostfednictvim procesnich tymil) je nejucinnéjsi — lidé sviij proces obvykle dokonale
znaji, zlepSovanim dosahuji stanovenych cilt a stavaji se takto proaktivnimi spolupodnikateli
a ne statisty, ktefi se pasivné divaji na ,,zlep$ovani shora®
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

Oblast ZlepSovani Inovace
Prinosy rsmlk stovektisic az néolik miliond Desitky az stovky miliond korun
. IndividudIné, workshop, kaskddovy .,
Organizace L Inovacni projekt
workshop, projekt six sigma
Zapojeni pracovniki Maximdlni — lidé z procesd Omezené — specialisté
N - A , Priifezovy problém — marketing, vyvoj,
Oblast feseni LokaIni problém — napfiklad vyroba vjroba, logistika, obchod
Cas Krétky — dny, tydny Dlouhy — mésice
PouZité metody Intuitivni — brainstorming, workshop Systemgtlcke ~ WOIS, TRIZ, Systematic
Innovation
Meeni visledku Pr’odukzlwta tymu, Uspory, redukce Krgatwna 'tvymu, nové hodnota, origi-
nakladd nalita, odlisnost
" Zlep3ovany proces, vyuziti lokdlnich Odpoutani se od soucasného stavu,
Prostredi ) s LA .
znalosti vyuZiti globdInich znalosti

Tabulka 2.2 Rozdily mezi zlepSovanim a inovacemi procesii

« Vstup (od dodavatele) Proces — maximalné 12 krokl — co se | < Vystup (pro zakaznika)
déla, v jakém poradi
«Co: 1. . Co:
2. e
* Proc: 3. « Proé:
4, s
« Od koho: 5. e . Komu:
6.
* Problémy, které zpusobuje vstup: 7. s « Problémy v procesu pfi vytvareni
8. vystupu:
9.
« Parametry: 10. . * Parametry:
11 e
12, s
« Ukazatele: « Ukazatele:
- Kvalita: Okrajové podminky — co je potieba - Kvalita:
- Naklady: k tomu, aby se proces vykonaval - - Naklady:
Terminv: pracovisté, infrastruktura P
- Terminy: - Terminy:

Obrézek 2.9 Piklad formulafe na definovani procesu

Také zlep$ovani zevnitt procesu mé vsak svoje uskali — orientace na lokalni cile a vyhody, kon-
kurence mezi procesy aj. Toto riziko je mozné eliminovat spravnym definovanim procesnich cil
tak, aby v nich byl zahrnut zékaznik procesu. Procesni zlep$ovani je vSak tfeba kombinovat také
s workshopy a projekty, které fesi cely tok v podniku.
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v \
FrantiSek Marie  Jana Karel Jan Josef

C o O o O e O o D

Procesni tym

Kompletni proces od zakaznika k zakaznikovi je fizen jedinym vedoucim
— on definuje procesy, za které bude zodpovidat

Obrazek 2.10 Princip procesni organizace

Pfedmétem této knihy neni vysvétlovani procesniho fizeni a budovani procesnich tymu. Dobte
nastavena procesni struktura a fungujici procesni tymy jsou vsak zakladem fungujiciho systému
zlepSovani procestl.

Nejcastéji se v podnicich vyskytuji dva typy tymi:

- Podnikatelské (business) tymy - jsou nezavislé, mohou byt prodany, outsourcovany,
drzeny ¢i koupeny bez naruseni celé organizace, maji limitovany pocet pracovniki,
tvori hodnotu, ktera se da snadno méfit, orientuji se na vysledek, zaméfeny jsou spise
kratkodobé

- Servisni tymy - vytvafeji podminky pro to, aby podnikatelské tymy mohly dosahovat
vybornych vysledkila umoznuji jim soustfedit se na jejich kli¢cové kompetence, tvori hod-
notu, ktera se méfi tézko, orientuji se vice na proces a jsou zamérfeny spise dlouhodobé

- Hierarchicky nejnizsi organizacni jednotkou je samotny vyrobni tym

V mnoha podnicich jesté nepochopili rozdil mezi tymovou praci a praci ve skupiné. Nemaji
trpélivost budovat tymy a fesit problémy, které tymova prace prinasi. Pfi zlep$ovani procest je
vsak treba si uvédomit jedno klicové pravidlo - sto krokd, které udéla vpred nékolik lidra, je
vzdy méné nez jeden krok, ktery udélaji vpred vsichni ¢lenové tymu. Zlepsovani procesit neni
o formularich, tabulkach a procesnich mapach. Zlepsovani procest je o hlavach a srdcich lidi.
Neda se zavést smérnici ani naudit na $koleni. D4 se jen trpélivé budovat v kazdodenni praci.
Kazdy den, ve kterém nasi spolupracovnici bez povsimnuti presli okolo plytvani, v nich upevni
zlozvyk tolerance vii¢i neporadku a chybam. Kazdy den, ve kterém odhalime problém a vytesi-
me ho, v nds upevni navyk na zlepsovani. Je to zajimavé, ale k ziskani dobrého navyku pottebu-
jeme vice Gsili a ¢asu nez k ziskani zlozvyku. Podivejme se sami na sebe.
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2. Proc a jakym zptlisobem zlepSovat procesy v podniku?

1. vina 2.vina 3.vina
Kvalita, Zestihlovani, Inovace, zlepSovani
naklady produktivita, uceni se, strategicka

provozni flexibilita
flexibilita

Obrézek 2.11 Je lepsi surfovat na spravné viné nez se ji nechat srazit

2.2, Analyza procesii

Zivot v mnoha podnicich probiha pod ¢asovym tlakem. Nemame &as zastavit se, neustéle fesime
problémy, Castokrat bez toho, abychom jim podrobné rozuméli a poznali jejich skute¢né pFiciny.
Casto se piistupuje k feseni problému bez analyzy, protoze nemame ¢as. Vysledkem je obvykle
fedeni, které nepfinese ocekdvany vysledek, a dalsi ztrata ¢asu. Jesté predtim nez se pustime do
feSeni problému, musime si odpovédét na nasledujici typy otazek:

1. Co je problém? Jak se projevuje a jaké md nasledky? Co ziskame, kdyz problém odstra-
nime, a co ztratime, pokud ho fesit nebudeme? Jakou prioritu md tento problém vici
jinym problémum ve firmé? Jaké souvislosti ma s jinymi problémy? Muze zptisobovat
dalsi, nasledné problémy?

2. Jak se problematicky proces chova? Jaké zavislosti v procesu existuji? Jaké metriky proces
vykazuje? Jaky vliv maji na vysledek procesu vstupy a procesni parametry? Jaké principy
v procesu plati?

3. Cojsouskutecné priciny problému? Jaky je vztah mezi pri¢inamia nasledky? Jakd je vaha
mezi pfi¢inami a nasledky? Co jsou klicové pri¢iny problému, které je potteba resit?

Otec vyrobniho systému Taiichi Ohno trénoval manazery tak, Ze jim na podlahu v dilné nama-
loval kruh, v némz museli stat celé hodiny a pozorovat proces. Nékteti si 0 ném zpoc¢atku mysle-
li, Ze je blazen, ale postupné tomu zacali rozumét. Po jedné az dvou hodinach za¢nete chapat, jak

26



KAIZEN

vlastné proces funguje. Potom zacnete v procesu vidét to, co jste na za¢atku nevidéli - plytvani
a abnormality. Na konci pozorovani se vam v hlavé za¢nou objevovat napady na reSeni.

Analyzovany proces

Kriticka analyza Mozna feSeni Vybér feSeni

Cco Co se déla? Pro se to déla? Co se da jesté Co budeme délat?
udélat?
JAK Jak se to Proc¢ se to déla timto
? ?

déla? zpiisobem? Jak? Jak?

KDO Kdo to déla? Pro¢ to déla tato Kdo by to jesté Kdo to bude délat?
osoba? umél udélat?

KDY Kdy se to

déla? Pro¢? Kdy? Kdy?
KDE Kde se to . . Kde se to bude
dela? Pro¢ tady? Kde jesté? délat?

Obrézek 2.12 Zakladni otazky pfi kritické analyze procesu

Miizeme namitnout, ze doba se od ¢asti Taiichi Ohna zménila, Ze dnes mame v nasich podni-
cich automaticky sbér dat, ¢arové kddy, on-line monitorovani vyuziti strojii a kvality v procesu,
aktualni statistiky o vSech procesech v informacnim systému. I kdyby tato tvrzeni z fise fantazie
skute¢né platila, neexistuje jiny zptisob, jak dopodrobna pochopit proces, najit v ném plytvani
ajeho pric¢iny, nez je pfimé pozorovani v dilné. Zaklapnéme notebooky, vypnéme obrazovky
informacnich systému, chodme do dilny a nebojme se u$pinit si ruce. Tady zacina kaizen.

Podle toho, jaky slozity proces ¢i tok procesti analyzujeme a co je na$im cilem, mtizeme také
volit vhodné metody pozorovani a analyzy:

1. Fotografovani — velmi dobré pro dokumentovani skute¢ného stavu na pracovisti, zachy-
ceni abnormalit, znecisténi, nekvality, neporadku na pracovisti apod.

2. Videozaznamy - jsou ¢asto nevyhnutelné pii analyze a méfeni prace a stanoveni vyko-
novych norem, bézné se pouzivaji pri analyze a zkracovani ¢ast na pretypovani stroju
a linek, analyzu plytvani na pracovisti, zlepSovani ergonomie pracovisté atd.

3. Snimkovéni pracovi$té, multimomentkové pozorovani, analyza abnormalit na pracovisti,
»Spagetovy diagram® pracovisté aj. — pouzivaji se na grafické znazornéni produktivnich
a neproduktivnich ¢innosti na pracovisti a odhaleni potencialt zvyseni jeho vykonu.
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

Dlsledek Plytvani Reseni

Cné uchyceny pohor[ Chladici emulze
vynasece trisek v prostoru kabelaze
i T 2 ___,...--' g .

Praskly spoj na Pretrzena oka vnitiniho Konstrukéni zavada — “
vynaseci tfisek krytovani prehfivani motoru

Obrézek 2.13 Priklady fotografovani abnormalit a plytvani

4. Analyza toku procesti — mapovani toku hodnot, procesni diagramy, které zachycuji tok
informaci ¢i materidlu v procesech a mezi nimi

5. Formuldfe na zaznamenavani faktii o ¢innostech v procesech, které se vyplnuji na zékla-
dé pozorovani a rozhovori s pracovniky

Dotazniky pro pracovniky
Audity podnikovych procesti (v japonskych firmach pouzivaji ¢asto namisto pojmu ,,au-
dit“ pojem ,,analyza potencialai®)
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Ventil Olej

Rozdélit ventily od
sebe / ruéné

misto pro ventil / strojné
(pracovnik svarecky) P )
Nasunout ventil na

pomocny trn Vlozit ventil do dilu /
ruéng”

Ventil

Cyklovy &as [sec]
Snimek 8,2
Podnik 12,0
. . o L Ocekavany
Problém Nasledky Pri¢ina Oblast feseni o Y
prinos
Vysoka pracnost = . Samostatné mozna
Slepené ventily, nedaji se pomoc od NthOdr,]e, - Dodavatel prace, bez pomoci
1 s ; skladovani - Operace :
rozdélit jednou rukou pracovnika od dodavatele odstranéni lepivosti pracovnice
svarovani P svarecky
o PP Vysoka pracnost Automatickeé Prekryty Cas se da
Ruéni posouvani dilu o . N . .y o .
2 o ; uméné zruénych  |zadna automatizace|posouvani vyuzit na pfipravu
na pFipravku do a ze stroje : o .
pracovnic pripravku ventilu

Obrazek 2.14 Priklad analyzy montézniho procesu

+ Uzké misto: Nakladani do baligky

* Nevhodny layout pracovisté

« Odkladani do prepravky (hygiena, manipulace...)
» Zména zplsobu nakladani na dopravnik

Obrazek 2.15 Analyza plytvani v procesu baleni
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

Mala pracovni vyska
Nevhodné zasobniky na stole

PFili§ mala PFli§ vysoka pracovni
pracovni vyska vyska
Zatizeni rukvou — chybgji Mala pracovni vyska
opérky

Duvod: Nenastavena vyska zidle

Obrazek 2.16 Videoanalyza ergonomickych problémii na pracovisti

Pracovni postup ¢isténi Cas operace Pracovisté Pracovnik
1. Vybijeni Ruéni pracovisté u stolu
2. Vrtani Pracovi$té ru¢ni vrtacky Pracovnik 1
3. Vybijeni 22 min. Ruéni pracovisté u stolu
————»  Montaznik 4. Soustruzeni Pracovité soustruhii Pracovnik 2
— Soustruznik 5. Dokoné&ovani Dalsi ruéni pr P ik 1

:

N=%

Obrazek 2.17 Spagetovy diagram plytvani na pracovisti
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Pridana hodnota Plytvani Nepridana hodnota ale
nutna prace
Cinnost Cas | Cinnost Cas | Cinnost Cas
Suma
Index pfidané hodnoty (%) = X100 % =..ooiieieiinn

Obrézek 2.18 Formulaf pro vypocet indexu piidané hodnoty

RLLY stovakia

Diagram toku procesu

IPA Slovakia
VUD, Veky Diel 3323, 010 08 Ziina
Email: kistak @ipaslov akia.sk, http://www.ipaslov akia. sk

Fraunhofer Tel.: +421-903-778 942 Fax:: +421-41-5652915
Nazev procesu: Sumar
o Nyni Navrh Rozdil
Pro Gloveka| ano | ne |Pocetstran | Typ aktivity Pot.| Cas|Poc.| Cas|Poc.| Cas
material | ano | ne Operace
Zacatek procesu: Konec procesu: Transport
Cekani
Soucasny stav | ano | ne |Pozorovatel: | Kontrola
Po zlepSeni | ano | ne |Datum: | Skladovéni
Poznamky: Vzdalenost
Analyza Analyza
z| g PROC? :Feuspofédej
Procesni krok % é_ % 3 g é TE clelele Poznamky E % é ol el
g gl6EZ22(28|s]|8)|8c|a]2 ElSlsl2|2|8
o SlE[L|8[a| S| s[8|o|x[x[x]|3 |28 [s5|18|N

Obrazek 2.19 Mapovani pfidané hodnoty operace
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

- 1PASIovakia
K23 stovais Diagram toku procesu B o e s o i
Fraunhofer Tel.: +421-903-778 942 Fax:: +421-41-5652915
Nézev procesu: Sumar
T Ktivi Nyni Navrh Rozdil
Pro Glowka| ano | ne |Poetstran | ¥p aktivity Pot.[ Cas|Po&.| as|Poé.| Eas
malerié\l ano | ne Operace
Zatatek procesu: Konec procesu: Transport
Cekani
Soutasny stav Ianol ne |Pozorovatel: | Kontrola
Po zlepSeni Ianol ne |Datum: Skladovéni
Poznamky: Vzdéalenost
Analyza Analyza
z| % PROC? Preusporadej
Procesni krok 2|8 gle HEAE lele Poznamky T B R
: HEEIFEI R AR s|lLW|slo|g AR 2
2 dlE|&|a|z[S[£]8[8|S]8[8|% HAEAEAEARAN
Obrézek 2.20 Formulaf pro zpracovani diagramu toku procesii
hod Elektrikar Montér Jerabnik Technik
0 Demontuj
ohfiva¢
K Uvolni viko
=f nadob i
Udglej opravu y Upevni kladku
L na dilné Odstrari viko nadoby
2 - .
Prohlédni a
nastav
L katalyzator
3
Umisti viko nadoby
74 Zajisti viko Odepnl kladku
nadoby
5 Namontuj
ohfiva¢
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Obrazek 2.21 Snimek vicestranného pozorovani
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Hlavni ¢innosti Pocetn. Cas |Vystup Zakaznik

1. Kalkulace vyrobku D 20-40 % |Odeslana kalkulace |E. zakaznik

— Stanoveni pracovniho
postupu a ¢asu

— Stanoveni spotfeby

materialu
2. Zabezpeceni vyroby vzorki D 20-30 % |Zadanka na vyrobu |E. zakaznik
— Zpracovani tg. Hotovy vzorek
dokumentace

— Kooperace s dilen. tg.
— Odeslani vzorku

3. Zalozeni dokumentace do SAP D 20-30 % |Vytvorena RV
—  Zakladni data dokumentace v SAP |provozu

— Kalkulace
— Kusovnik
— Technologicky postup

— Odevzdani dokumentace
do vyroby

Obrézek 2.22 Priklad formulare pro analyzu préce v administrativé

Typ plytvani Definice Pozorovani
Nadprodukce Nadbytek informaci, jejich preprava a
zpracovani — vic informaci, nez zakaznik
potiebuje
Cekani Dlouhé neaktivni periody pro lidi,

informace, stroje nebo material

Preprava Piebyteény pohyb lidi, informaci a
materialu
Nespravné Pouzivani nevhodnych nastrojt,
procesy postupl nebo systému
Zbytecné zasoby Nadmérné zasoby a zpozdéné

informace nebo produkty

Zbytecné pohyby Pohyby, které nepfidavaji hodnotu ani
produktu ani procesu

Chyby Vyroba vic/dfiv nez externi nebo interni
zakaznik potiebuje

Obrézek 2.23 Priklad formulafe pro analyzu plytvani v administrativnich procesech
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

Nejcastéjsi formy

+ Cekani na schvaleni
* Cekani na nahradni dil

* Chybéjici material
* Chybny material

7 Cekani ] 2
Analyza procesu
¥=3 hod
Diskuze
" Cinnosti
" 130, nepridavajici .
53% hodnotu Hledani 1
Opakovana
Piidana \/ ) Tt oprava
hodnota * Y/ /Tl
Chuze
Pfiprava
Dokumentace Doprava j ;
Technicka } 2
dokumentace

25

* Velké vzdalenosti chize

* Pfinaseni materidlu a naradi

* Dokumentace prace

Obrézek 2.24 Priklad analyzy plytvéni v idrzbé

Dt zpeacovari. | 10, 4015 Jikony toku matertah Ty ikony toku informaci e [ikony véeobecna
7 “
e = A Y S Y
5 5 ashaanikn tok info o ¥yTobni  ransport kanoan v kenban  signaial
Sy 7 el § mm.am nnhn Vanban dadden  pobta  kanban L
e dodavatel| /T [Se @ £ 5 = [oxox]
Zodpavids: 2EMTAXA R ooy E}d‘
proces MM sanoly ossie doprova b Super [PRRIUKY vksent  plan LG P Dé2 @ 2jii sdsobik  oparator
Ax YEAR
AT =
ot : A
//I// f"' cE M"‘_'_t—lu LOGISTIKA | S s Fw"ﬂsz /I/L
\Jf"’“ -"'} ﬂ#n“ \
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Obrézek 2.25 Priklad mapy toku hodnot — analyza soucasného stavu
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Pracovisté: Pozoroval: Datum:
Popis: Vyrobek:

Norma casu:
Jméno: Vék: do..... let Pohlavi: M 7 Hmotnost: Vyska:
Tempo prace: Vyssi — Standard — NiZsi Je pracovnik spokojeny s praci?: Ano — Ne (Proc?)

Vzdélani: Nevyuceny — Vyuceny — Maturita — Bakaldf — VS | Jaké problémy identifikuje na pracovisti:
Bezpednost pii praci/Osobni ochranné pomiicky:

Vstupni materidl:
Predchézejici pracovisté:
Zasoba na vstupu:
Pracovni postup?

Zasoba na vystupu:

Nésledujici pracovisté:

Jaky stroj se pouZiva? Strojni cas, technické parametry?

Jaké pripravky se pouZivaji? Upindni, polohovani,...

Jaké ndstroje se pouZivaji?

Jaké je usporaddni pracovisté? 55 Pracovni prostor? Vzddlenosti? Dosahy? Stfidani poloh?
Dochdzi k rizikovym pohybtim prstdi, zapésti, rukou? Jakym

Dochdzi k zdvihani bfemen a manipulaci s nimi? Ru¢ni / Mechanizované

Citi se pracovnik unaveny? Fyzické pretizeni

Jaké druhy rozhodovani musi pracovnik délat? Mentélni zatizeni? Monotonnost préce?
Jaky je cyklovy cas? Jaky je pomér strojni cas / ruéni ¢as?

Je osvétleni dostatecné? Neosliiuje?
Je troven hlucnosti pfijatelnd? Dochdzi k zatiZeni teplem? Vibracemi?

Stridani prace? Rozsifovani obsahu prace? Poznamky
Byl pracovnik zauceny? Jak?

Logistické — Organizacni — Poruchy — Technologické — Problémy s kvalitou — Jiné,
jaké?

Obrazek 2.26 Priklad formulare pro analyzu pracovisté
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

FormulaF analyzy pracovisté mambickae
Hodnoceni: Ne Ano | Poznamka/Navrh feSeni
Je osvétleni pracovisté dostatecné
Je hluk na pracovistirusicim prvkem?
Pracuje se na pracovisty vstoje nebo vsedé? Pracuje se s tfidavé
vstoje/vsedé?
Je pracovisté vybevené rohozkou? (pouze pfi praci vstoje)
Existuje misto na odkladani osobnich véci?
Kde jsou moznosti zlepSovani? (pribéh prace, usporadani pracovisté)
Otazky na pracovniky:
Je pracovisté hlavnim pracovistém pracovnika, ktery vypliiuje formular
Kolik denniho pracovniho €asu pracuje pracovnik na tomto pracovisti
(Udaje v procentech)
Na kterém pracovisti jeSté pracovnik pracuje?
Musi se pracovisté pretypovat? Kdo vykondvd prace pii pretypovani?
Ind pracovnik ukazatele pro vykon své prace? (takt, pocet ks/den)
Nachadzeji se dily v rdmci pracovisté na nespravnych mistech? (napf. dily.
které spadly z pracovniho stolu)
Ma pracovnik podméty pro zlep3eni (priibéh préce, uspotadani
pracovisté)
Jemozné... Ne Ano | Poznamka/Névrh feseni

...zapomenout ¢ vynechat celou pracovni operaci?

...Zapomenout na ¢ast operace? (soucastky, uchopent)

...pouit Spatné dily (katalogové ¢islo)? (zdména)

...Spatné vloZit dily? (pfevréceni, otoceni)

...Spatné pfipravit stroj?

...$patné obsluhovat stroj?

...pouit Spatny pfipravek?

...$patné nastavit pfipravek pro danou soucéstku?

...Spatné obsluhovat pfipravek?

...pouZit $patny ndstroj?

...zpracovat chybné dily?

...poslat chybné dily na dal3i operace? (kontrola) Chybovost vysoké
(0)/nizka (X)

...pouZit $patné méfidlo?

...Spatné pouzit méfidlo (nastaveni délky, hodnota méfeni)

Obrézek 2.27 Priklad formulare pro analyzu pracovisté
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KAIZEN

Vae pracovni zafazeni:

V tabulce uvedte, kterym cinnostem se vénujete ve své praci — zacnéte cinnostmi, kterym vénujete nejvic ¢asu.

Pokud je to mozné, pokuste se v nésledujici tabulce zndzornit organizaci svého typického pracovniho tydne.

Obrézek 2.28 Priklad dotazniku pro analyzu prace v administrativé
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2. Proc a jakym zplisobem zlepsSovat procesy v podniku?

John Gardner fika: ,Ve vét§iné neuspésnych podniki se vytvorila podnikova slepota k vlastnim
nedostatkiim. Tyto organizace netrpi tim, Ze by nedokazaly vyfesit svoje problémy, ale tim, Ze

7«

je nevidi.
Shingeo Shingo uvddi p¥ibéh z americké firmy, kde byla véude vyvésena hesla ,Eliminate Waste -
Eliminuj plytvani!“ Pii rozhovoru s feditelem poznamenal: ,Vy ale musite mit hloupé pracovniky.*
A udivenému tediteli ddle vysvétlil: ,, Pfece kazdy normdlni clovék, ktery vidi plytvani okolo sebe, se
ho snazi eliminovat. Vétsinou je vsak problém plytvini najit — vlastné oddélit od sebe cinnosti, které

priddvaji hodnotu vyrobku a které ne.“ Po tomto rozhovoru zménili ve firmé népis na: ,, Find Waste
- Hledej plytvdni.“ Vysledkem bylo vice nez 500 ndpadii, které prinesly podniku velké tispory.

w r 4 ” (<]

2.3. Zlepsovani procesu
V predchozi ¢asti jsme si ukazali nékolik prikladii analyzy procest, které nam pomahaji najit
v procesech neproduktivni ¢innosti, abnormality, nevyvazenost, pretizeni a dalsi potencialy pro
zlepSenti jejich vykonnosti. V této ¢asti si ukdzeme zakladni ptistupy ke zlepsovani procesti.
Pokusime se najit odpovéd na nésledujici otazky:

1. Coje vysledkem zlepsovani?

2. Jaké systematické postupy se pouzivaji pfi zlepSovani?

Vysledkem zlepSovani ¢i inovace vyrobnich procesti je vytvoreni hodnoty. Zastavme se na chvili
u tohoto pojmu.

Teorie omezeni (TOC, nékdy oznacovana téZ jako management tizkych mist) nas uci, Ze pokud
chceme zlepsit fungovani procesniho fetézce, musime posilnit jeho nejslabsi ¢lanek. Vysledkem
je zvy$ovani priitoku, tj. pfidané hodnoty v procesu za jednotku casu.

Metodika six sigma se zaméruje na redukci variability v procesech. Proces s parametrem 6 sig-
ma produkuje jen 3,4 chyby z milionu, proces 3 sigma 66807 chyb z milionu. Vyrobci, ktef{ za-
cali zlepsovat procesy smérem k 6 sigma, museli v dobé, kdy se netspéchy méfily v procentech,
zavést novou metriku (DPM - defects per million anebo PPM - part per million viz obr. 2.29).
Jejich namaha v8ak byla odménéna - dali zékaznikovi novou hodnotu a ziskali tak konkurenc-
ni naskok. Pokud chce mit nékdo kvalitu na trovni 6 sigma, jeho procesy musi byt dokonalé
(bezchybnost 99,997 %). To vsak neni vSechno. Pfi procesu 6 sigma budou naklady na nekvalitu
minimadlni, pfi procesu 3 sigma budou v desitkach procent z trzeb. Nevétite? Do téchto nakladt
nestaci zapocitat jen naklady na material chybnych kust, jak se to bézné déla. Vstupuji sem
i ndklady na feseni reklamaci, kontrolu v procesu, nevyuzitou kapacitu a vyssi investice, ztratu
davéry zakazniki apod. Six sigma nas tedy vede k tomu, Ze stabilizaci procest vyprodukujeme
pti nizsich nakladech vyssi hodnotu.

Stihlé procesni koncepty, jejichz zdkladnim pilitem je systém kaizen, usiluji o redukci plytvani,
tj. ¢innosti, které nepridavaji hodnotu. Proces se tedy zlepsuje tak, Ze v ném snizujeme podil
plytvani, a tim zvy$ujeme podil pfidané hodnoty.
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Uroven o DPMO RTY (0PQ

2 308 537 73,45% -

3 66 807 93,54% 25-40%

4 6210 99,38% 15-25%

5 233 99,97% 5-15%

6 34 99,99966% <1%

- Pocet chyb na milion Vytéznost procesu (spravné | Naklady na nekvalitu jako %
Ipiisobilost procesu ot e O . ) .
piileZitosti na prvni pokus) z objemu trzeb
Tabulka 2.2 Six sigma a parametry procesii
Vstupni material ’ : .
N .
95,5% vytéznost
zpracovani
97% vytéznost
zpracovani
45,000 PPM odpad 94,4% vytéznost

21,965 PPM odp!

46,652 PPM
0

Obrazek 2.29 Vlysvétleni pojmu DPM — Defect Per Million

Priklad vypoctu ukazatelii procesu podle 6 sigma

testovani

DPU - pravdépodobnost vyskytu chyby
na jednotku
B+C

n

DPU -

DPM — mnozstvi chyb z milionu jednotek

DPM =1 000 000 x DPU

DPO - pravdépodobnost vyskytu chyby
na prilezitost DPU
DPO - ——
m

DPMO — mnozstvi chyb z milionu

prilezitosti

DPMO =1 000 000 x DPO
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2. Proc a jakym zpUisobem zlepsSovat procesy v podniku?

- n - celkové mnozstvi jednotek, které vstoupily do procesu

- m - mnozstvi piilezitosti na vznik chyby u jedné jednotky

- A - mnozstvi dobrych jednotek (bez chyb, tuprav, predélavek)
- B - celkové mnozstvi predélavek

- C - celkové mnozstvi zmetkil

- Prilezitost na vznik chyby - kazda udalost, kdy mtize vzniknout chyba, tedy nesplnéni
pozadavku

- Chyba - libovolna odchylka od pozadavki

Priklad
® O O @ ® O o O
@) o [ ] O
o O ® O O @ o O

O Pocet zkoumanych jednotek (n)
Celkové mnozstvi jednotek, které vstoupily do procesu.
Ctverec: 4 jednotky

O Prilezitost na vznik chyby u jedné jednotky (m)
Kazda uddlost, kdy muze vzniknout chyba, tedy nesplnéni pozadavku.
Zkoumana nebo testovana charakteristika.
Kruhy: 5 prilezitosti na vznik chyby na jednotku.

O Chyba (B+C)
Vsechno, co vede k nespokojenosti zakaznika. Libovolna odchylka od pozadavki.
Chyba = predélavané jednotky (B) + zmetky (C)
Cerné kruhy: 9 chyb

O Pravdépodobnost vyskytu chyby na jednotku (DPU)
DPU = (B+C) /n
9/4 =225

O Pocet chyb z milionu jednotek (DPM)
DPM = DPU x 1 000 000
2,25 x 1000 000 = 2 250 000

O Pravdépodobnost vyskytu chyby na pfilezitost (DPO)
DPO =DPU/m
2,25/5=0,45

O Pocet chyb na milion pfilezitosti (DPMO)
DPMO = DPO x 1 000 000
0,45 x 1 000 000 = 450 000
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O Rolled Throughput Yield (RTY) = Soucin vytéznosti na prvni pokus — pravdépodob-
nost, ze proces nevyprodukuje chybu (Zadné opravy)

O Vytéinost RTY
93 x0.89%0.84%x09=63%

Tradicny vypocet = 85% Vypocet RTY = 63%
100 ks 100 ks

! L]
— W rioosy

l 100/100=1

100 93

Odpad 10 -]

%0 ] 90/100=0.9] | Odrad 10«——

83
Odpad 3 <« ‘_-
87 l 87/90=0.97 Odpad 3 «—— 70/83=0.84
Odpad 2 « 70

l 85/87=0.98 j

sk ooer— [
63

85 ks

(22 opravovanych)

Obrazek 2.30 Tradi¢ni propocet vytéZnosti procesu a vypocet RTY
Shriime si nase predchazejici uvahy. Jestlize chceme systematicky zlepsovat procesy, méli by-
chom postupovat nasledovné:

1. Hledat tzka mista a kritické procesy

2. Stabilizovat procesy

3. Hledat a odstranovat z procest plytvani (obr. 2.31)

Eliminace plytvani v
procesech a mezi
nimi

Snizovani
> variability proces,
stabilizace systému

Uzka mista a'\|
zvysSovani
prutoku

Obrazek 2.31 Kombinace piistupu TOC, six sigma a lean pii zlepSovani procest
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