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Kaizen a Gemba Kaizen

Kaizen and Gemba Kaizen

Souhrn

Diplomova prace snazvem ,,Metody Kaizen a Gemba Kaizen a principy
zlepSovani fizeni kvality v podnicich® se soustfedi na vyhledani a popsani rozdilt
mezi teoretickymi vychodisky a analyzovanou praxi ve firm¢ Continental Trutnov.
Po zpracovani metodik ze souCasné domaci i svétové literatury na téma Kaizen,
Gemba Kaizen a Lean production a porovnani se sou¢asnym stavem procest ve
firm¢ se autor prace snazi nalézt doporuceni, kterd by meéla piispét ke zlepSeni
soucasného stavu. Podle metodiky Kaizen je kazdé drobné zlepSeni cestou ke
konkurence schopnosti firmy. Navrhy na zlepSeni vychazeji z dostupnych metodik a
jsou navrhovany konkrétn¢ pro firmu Continental Trutnov. Diplomova prace bude
pfedloZzena managementu firmy, na ném zavisi rozhodnuti, zda a které navrhy bude
implementovat v zavodé Trutnov nebo zda néktery znavrhii bude prosazovat

korporatné.
Summary

Diploma thesis titled ,, Methods Kaizen and Gemba Kaizen and principles for
improving quality management in enterprises® is focused on finding and discribing
differences between the theoretical basis and analysed the practice in company
Continental Trutnov. After processing methodology with current domestic and world
literature with topics Kaizen, Gemba Kaizen and Lean production and comparation
with current situation in company the author tries to find solution, which should help
to improve it. According to Kaizen methodology every small iprovement helps the
company to be competitive. Proposals for improvement are based on the available

methodologies and are created for the company Continental Trutnov. Diploma thesis



will be presented to company management, it depends on the decision which
proposals will be implemented in Continental Trutnov or if some proposals will be

provide to all corporate.

Klicova slova: Kaizen, Gemba Kaizen, Lean production, leadership, zlepSovani,

management, implementace, workshop, proces, firma

Keywords: Kaizen, Gemba Kaizen, Lean production, leadership, improvements,

management, implemention, workshop, process, company
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1 Uvod:

Autor prace si vybral téma ,,Kaizen a Gemba Kaizen ve firmé Continental
Trutnov, divize S&A , zhodnoceni soucasného stavu a navrhy na zlepSeni®, jelikoz
VvV této firm¢ pracuje na pozici zdkaznické a procesni kvality, provadi interni a
vrstvené audity a je clenem Gemba tymu. Sva zjisténi a navrhy ke zlepSeni poskytne
vedeni firmy, bude pak na jejich zvazeni, zda se budou nékterymi body zabyvat ¢i
implementovat. Kaizen a Gemba Kaizen jsou metodiky patfici k Lean production,
Stihlé vyrobé¢. Autor prace je pfesvédcen, ze prave v dneSni dobé&, kdy vSechny firmy
hledaji moznosti zlevnéni svych produktl, aby byly konkurence schopné, je kazdy
nastroj §tihlé vyroby velmi zadany a dulezity. Jelikoz firma Continental je velky
nadnarodni podnik, tato prace mize byt ndvodem i pro dalsi zavody, jak zamezit
chybam a poucit se ze zkuSenosti v podniku s podobnou vyrobou a téméf shodnou
firemni kulturou. Jedinym rozdilem je pak velikost firmy, protoze Continental
Trutnov S&A, je jednim z menSich zavodl firmy Continental a to jak co do poctu
zameéstnanc, tak i do objemu vyroby.

Hlavnim cilem této prace je porovnat teoretickd vychodiska s redlnym
stavem, ktery je Casto odliSny. Autor se snazi poukéazat na chyby, které vznikaji diky
Spatnym rozhodnutim, ale 1 nedocenénim dostupnych teorii. V neposledni fad¢ je to
jako se vSemi novymi metodikami, které se zavadéji. Bez fadné motivace se i1
nejlepsi idea nemusi prosadit.

Touto praci chce autor zejména vyzdvihnout dilezitost metodik S$tihlé
vyroby, zejména pak Kaizen, protoze 1 pro dalsi pozitivni vyvoj podniku je dulezita
konkurence schopnost celé firmy. Pokud firma nebude dostatecné silna pfi ziskavani
novych zakazek a zdkaznikl, dfive ¢i pozd€ji mize dojit k rusSeni pracovnich mist ¢i
zaniku nékterych zavodl. V soucasné dobé ma Continental velmi dobrou pozici na
celosvétovém trhu, jeho vizi je stat se nejvétSim svétovym dodavatelem do
automobilového primyslu. Bez sledovani a zavadéni metodik §tihl¢ vyroby mize byt

tento cil jen vzdalenym snem.



2 Cil a metodika prace

2.1Cil prace

Cilem prace je prozkoumani a vyhodnoceni zavedeného systému Kaizen a
procesu fizeni kvality ve firmé Continental. Zkoumané systémy, procesy a jejich
dil¢i kroky budou analyzovany a bude posouzen jejich rozsah, dopad a diilezitost v
ramci celého procesu. Na zaklad¢ zjisténych informaci a dosazenych vysledkt budou
identifikovany kladné a zaporné stranky fizeni zavedenych systémi a procest. Bude
vypracovan navrh na zdokonaleni zkoumaného procesu s cilem zlepsit fizeni
vybranych dil¢ich Gsekil procesu (operace), dale je zefektivnit a tim snizit naklady ve

sledovaném oddéleni a také zabezpecit pridanou hodnotu pro zadkaznika.
2.2 Metodika prace

2.2.1 Postup pri zpracovani teoretické casti

Teoretickd €ast prace vychazi ze soucasné literatury, zabivajici se metodikou
Kaizen a Lean production. Byly vybrany nejznamé&jsi prace Ceskych i svétovych

autord.
2.2.2 Postup p¥i shromazd’ovani podkladovych materiala
Podkladové materidly byly ziskavany ptimo ve firmé v letech 2013 a 2014.
2.2.3 Postup pri zpracovani charakteristiky podniku

Charakteristika podniku byla zpracovdna na zaklad€¢ vSeobecné dostupnych

informaci o firm¢.
2.2.4 Postup pri zpracovani analyzy soucasného stavu

Prace se opira zejména o kvalitativni vyzkum, ktery se soustiedi zejména na
popis procest, vztahil, okolnosti, situaci a systémul. “Kvalitativni vyzkum se

zamétuje na porozumeéni jedinenym jevim edukacni reality. Tyto pfipady objasiiuje



na zaklad¢é nézori, prozitkli, zkuSenosti subjektl, a to v souvislosti s pfisluSnym

kontextem.”
2.2.5 Postup pri shrnuti vysledka a navrZeni napravnych opatieni

Shrnuti vysledkt analyz soucasného stavu a jeho porovnéani s teoretickymi

vychodisky vedlo k navrzeni napravnych opatieni.

3 Teoreticka vychodiska

3.1 Pro¢ Lean?

,»lovarny jsou jako zZivé organismy. Nejzdravéjsi organismy se pohybuji a
méni v pruzném vztahu ke svému okoli.

Ve svété podnikani se potieby zakazniki neustdle méni, jsou nepfetrzité
vytvafeny nové technologie a na trh vstupuji generace a generace novych vyrobkii.
Mezitim prodejctiim kazdoro¢né nartistd konkurence, jelikoz se snazi firmy vyrabét
¢im dal narocnéjsi vyrobky za nizsi naklady.

Z téchto divodi musi podniky hledat nové zplsoby pro zajiSténi svého
preziti v ménicim se podnikatelském prostfedi.Musi tedy opustit stard organizacni
schémata a navyky, které jiz neplati a pfijmout nové metody vhodné pro danou
dobu.*?

,Lean je sdruzenim principti a metod, jez se zaméiuji na identifikaci a
eliminaci Cinnosti, které neptinaSeji zadnou hodnotu pii vytvareni vyrobkl nebo
sluZeb, jenZ maji slouzit zakaznikiim procesu.

Zakladni uvazovani ve stylu Lean je jednoduché, pfimocaré a mnohdy se

podoba pouzivani logického mysleni a toho, co bézné¢ nazyvame ,selskym

YHENDL, J. Kvalitativni vyzkum. Zékladni aplikace a metody, 2009,5.16
2 Vyvojovy tym vydavatelstvi PRODUCTIVITY PRESS. 5 S pro operdtory, 2009 , 5.10



rozumem®, a to v systematickém uspofadani a metodologické aplikaci na

strukturované aspekty procesu.“3

3.2 Z jakych principii vychazeji pristupy Lean?

,»Urceni hodnoty z pohledu zdkaznika procesu. Hodnota je popsana jako
vyrobek nebo sluzba, ktera pokryvéa néjakou potiebu zakaznika, je mu poskytnuta

Vv Case a cené, kterd odpovida jeho predstavam.

Identifikace cinnosti, které se podileji na postupném vytvareni hodnoty.
Proces je sledem kroku, které se na hodnoté tvorby odrazeji, od navrhu vyrobku az
po jeho ptedlozeni zdkaznikovi, od objednavky k dodévce, a od materiali, ze kterych

ma byt pfedmét vytvoten, az po finalni vyrobek.

Uvedeni procesit do pohybu. Procesy rusi predstavy o historicky cCasto
uzivaném rozdé¢leni podnikd do samostatnych oddéleni, prochazejici organizaci, aniz
jednotlivych podnikii s hlubokou vazbou do procest subdodavateli nebo zdkaznikli

procesu, a umoznuji kazdému castniku, aby ptispé€l k tvorbé hodnoty.

Rizeni potiebami zdkaznikii. Procesy jsou iniciovany potiebou dodavky
konkrétniho pfedmétu nebo sluzby — zjednodusené feceno: vyrabi se to, co zdkaznik
chce, a tehdy, kdy si o to fekne. Tento pfistup nahrazuje tradi¢ni vyrobu na sklad,

nasledovanou snahou prodat to, co je momentalné k dispozici.

Snaha o dosazeni dokonalosti je prezentovana neprostupujicim usilim o
sniZeni usili, asu, nékladul, potfebnych prostor, chyb a zavad, a to vSe pfi sou¢asném
vytvafeni predméti nebo poskytovani sluzeb navrzenych ke spokojenosti

z4kaznika."*

3 SVOZILOV/:\, A. Zlepsovani podnikovych procesii, 2011,5.32
*SVOZILOVA, A. Zlepsovani podnikovych procesii, 2011,5.32
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3.3 Priklady nastroju Lean production a jejich priblizeni

3315S

Nazev 5 S vychazi z péti Japonskych slov: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu a
Shitsuke. Japonstina neni u nas v Evrop¢ piilis bézna, takze pro lepsi zapamatovani
pouzivame anglické ekvivalenty. Jsou to slova: Sort, Set in Order, Sweep nebo
Shine, Standardize a Self-discipline. Cesky jazyk bohuzel nedokaZe pojmenovat
jednotlivé kroky tak, aby davaly smysl a pfitom zac¢inaly na pismeno S. V estiné se
pouzivaji vyrazy: Tidéni, Umistovani, Uklid nebo Lesk, Standardizace a Udrzeni.

Tridéni — predstavuje vylouceni vSech tikont, nastroji nebo jinych soucasti,
které nejsou nezbytné. Priorizace podle tirovné potiebnosti nebo piinos.

Umist’ovani — znamend, Ze vSe, co je potiebné, ma uréené a oznacené
misto. Jednotlivé potieby procesu jsou ulozeny tak, aby byly snadno dostupné a v
potadi, které zajisti plynulost a efektivitu pracovniho vykonu.

Uklid & Lesk — iika, Ze pracovni prostory musi byt organizovany a
udrzovany v potadku a Cistote, tak aby byly stejné snadno a jednoduse piistupné a v
poradku, ktery byl vytvotfen predchozimi dvéma kroky, i dal§imu procesnimu cyklu.
Ukony organizace a uklidu jsou souéasti kazdého procesniho cyklu, nejsou

iniciovany, pouze tehdy, kdy je nepotadek na pracovisti netnosny.

Standardizace — ptedpoklada, ze pracovni postupy by méli byt sladény a
standardizovany tak, aby byla zajiSténa opakovatelnost jednotlivych ukont.
Vykonava-li stejny Ukon nékolik pracovnikii na nékolika stojich ¢i pracovnich
stanicich, mé€li by c¢innost vykonavat stejné. Standardni postupy rovnéz zajiStuji
stabilizaci stavu vytvofeného predchozimi kroky.

UdrZzeni — soustfedi se na dodrzovani pracovnich postupii, navodi a
pravidel stanovenych v piedchozich c¢tyfech krocich. Mélo by byt priubézné

kontrolovéano, aby proces po ¢ase nesklouzl zpét do starych koleji.
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3.3.2TPM

Total productive maintainace, se preklada jako ,,Absolutné produktivni
udrzbu®, coz je soubor aktivit souvisejicich s péci o stroje a zatizeni.

,» Vznik této metody patrné urychlil pozadavek na zajisténi dodavek vyrobkt
JIT (just in time). Pfi snaze dodat vyrobky zakazniktim vc€as se jako problém (mimo
jiné¢) projevily pravé stroje — necekané poruchy, odstavky, opotiebeni,
nespolehlivost, $patna udrzba — vedouci ke zpozdéni dodavek. Jednoduse feceno —
stroj se zastavuje, kdy se mu chce a ne kdy je mu dovoleno. Jako opatfeni pro
zlepSeni spolehlivosti funkce a vyuziti stroju se zacaly provadét rGzné aktivity,

vedouci ke zvyseni hospodarnosti a produktivity.«®

3.3.3 Vizualni management

,»Vizualni management mnozi povazuji za jedno z velkych tajemstvi
uspéchu svétovych firem.Vyuziva prostfedky, pomoci kterych mohou zaméstnanci
rychle pochopit stav procesu, standardy, odchylky a mnoho dalsich faktd. Vizualni
management je vynikajici cestou na preddvani a sdileni informaci, podporuje
tymovou praci, fizeni, kontrolu a to vSe beze ztrat.

Jednoduse ho miizeme popsat jako souhrn grafickych ndstrojii, obrazkd,
pomticek, které pomohou zpiehlednit cely proces a zptistupnit pochopeni situace a
procesi vSem zainteresovanym stranam. “°

Mezi vizualni techniky patfi: obrazky, grafika, barevné kodovani, barevné

znaceni, signalizace, obrazkova dokumentace, nasténky, diagramy apod..

3.3.4JUST IN TIME
»Zakaznik v dneSnim globalizovaném svét€¢ ma cCasto velmi mnoho

moznosti na porovnani konkuren¢nich vyrobki. Pfes internet je svét vlastné docela

> Kolektiv autortt KAIZEN Cesta ke §tihlé a flexibilni firmé, 2012 , $.59
® Kolektiv autortt KAIZEN Cesta ke §tihlé a flexibilni firmé, 2012 , 5.43

12



maly a lze pomérné rychle ziskat a dosdhnout na vSechny potiebné informace. Na
jedné strané je to vyhoda pro zédkaznika, na stran¢ druhé tvrdsi boj pro vyrobce.
Sance dodavateli se vyrazné zvySuji, pokud jsou schopni zakaznikovi

zajistit: Vyrobky které poti‘ebuji — specifikace piesné podle pozadavku

kdy je potFebuji — v pfesném terminu a ¢ase

kam je potiebuji — dodat na pfesné urcené misto

kolik jich potfebuji — ani vice ani mén¢

...tedy pravé v ¢as... =...Just in Time

Tato metoda byla také jako mnohé jiné zdokonalena ve firm& Toyota.*’

3.3.5 Optimalizace piestavovacich ¢asi — SMED

,Jednim z nejCastéji sledovanych ukazatelli pti vyuziti stroji je ukazatel
OEE — Overall Equipment Efficienty, neboli ¢esky CEZ — Celkova Efektivita
Zatizeni. Pfi analyze riznych druhl sledovanych muda — prostoji strojii, které
¢as, kdy stroj, zafizeni nebo linka stoji a nevyrabi a ¢ekd na sefizeni pro jiny typ
vyrobku. Tento neproduktivni €as snizuje efektivitu stroji Casto velmi zésadné.
Zaroven €ini problémy s fizenim vyroby po malych davkach.

Pravé dlouhd doba piesefizeni Casto komplikuje v praxi fizeni vyroby.
Pokud by trvalo 10 minut nebo méné¢, asi by to nikoho pfili§ nevzrusovalo a vyroba
by se ménila nékolikrat za den. Ale pravé proto, ze tato ¢innost trva fadové hodiny,
snazi se management spojovat vyrobni davky do velkych mnozstvi s cilem
minimalizovat prostoje stroji. To je spravny pohled. Ale lepsi je hledat pficiny a ptat
se: ,,Pro¢ to musi trvat tak dlouho?* Operatofi a technici musi spole¢né tesit dlouhé
doby trvani pfestaveb a neustale se snazit o jejich zkracovani. To nés pftiblizi

k naplnéni pozadavku zékaznika — co nejmensi davky, ale plynule.«®

" Kolektiv autortt KAIZEN Cesta ke §tihlé a flexibilni firmé, 2012 , 5.69
8 Kolektiv autortt KAIZEN Cesta ke §tihlé a flexibilni firmé, 2012 , s.77
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3.3.6 MUDA

V piekladu muda znamena plytvani.

,»Kazda vyroba a dokonce kazda lidska ¢innost slozena z procesu, které bud’
ptidavaji, nebo neptidavaji hodnotu do vysledného produktu. Neni to jenom fakt, ale
zéakonitost. Cokoliv, co musime vkladat do vyrobniho procesu, stoji penize. Jsou to
materidly, ¢as, prostiedky pro vyrobu atd. MUDA oznacuje ve vyrobnim procesu ty
skute¢nosti, které mu hodnotu neptidavaji a za které zadkaznik je nechce zbyte¢né
platit. Nezmérné bohatstvi je skryto ve vyuziti Casu, ktery je spotfebovdvan na
&innosti jiné neZ je piidavani hodnoty. Cim podrobnéji pozorujeme a dokumentujeme
proces, tim vice zjistujeme, o kolik je produktivni Cas kratSi a neproduktivni Cas
delsi. Zajimavé, ze? A nyni si to spojme se slovy guru kaizenu Masaaki Imaie:
»Muda je v&Ena, nikdy z procesii nezmizi.“ Pro ilustraci je mozné uvést zkuSenosti
z mapovani objemu ptidavani hodnoty ve firmach. Ukazuji na ¢isla v rozsahu setin
az jednotek procent. Firma Toyota uvadi, ze pfiblizné jen 5% celkového Casu vSech
zaméstnancl firmy je spotiebovano na pfidavani hodnoty. I ty nejlepsi firmy na svété
maji vice nez 90% Casu jako potencial na jeho pifeménu na ¢as piidavani hodnoty.

7 zékladnich druht muda: Cekani napf. na material, chybgjici dily apod.
Zasoby materialu
Transport vyrobkll a materialu
Zmetky — nekvalita
Chyby ve vyrobé
Nadprodukce — zvySovani zasob hotovych vyrobki

Zbyteéné pohyby — nevyhovujici ergonomie*®

K Muda se tadi jesté¢ dalsi dvé ,,Mu*, Muri a Mura. Muri znamena pietizeni,
vypéti a Mura znamena odchylku, nerovnomérnost. Spravnou predstavu 1épe nez

slova udéla nésledujici obrazek.

% Kolektiv autortt KAIZEN Cesta ke §tihlé a flexibilni firmé, 2012 , 5.25-26
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Obrazek ¢.1 Znazornéni Muri, Muda, Mura
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Zdroj: http://www.volko.cz/co-je-to-3-mu

3.3.7. Six Sigma

,» Na rozdil od Lean je historie Six Sigma mnohem krat$i. Kdyz japonsti vlastnici
prevzali v sedmdesatych letech provoz spole¢nosti Motorola vyrabéjici televizory
Quasar, okamzit¢ zahdjili drastické zmény. Kdyz pfisli do podniku, z vyrobnich linek
vychazely vyrobky, z nichz byl kazdy paty vadny. Pfijali naro¢ny cil — se stejnou
technologii, d€lniky, vyrobnimi vzory chtéli vyrabét vyrobky s vyssi kvalitou, a to
dokonce pfti nizsich vyrobnich nakladech. Cestu hledali az do poloviny osmdesatych
let, kdy vytvofili koncept Six Sigma a zah4jili jeho aplikaci. Takto se Motorola stala

vedouci spolec¢nosti v oblasti kvality i profitu a dokonce v roce 1988 obdrzela
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Nérodni ocenéni kvality Malcolma Baldridge a pfistupy Six Sigma tim zaujaly
predni misto v metodologiich uzivanych pfi zlepSovani podnikovych procest.

Sigma v nazvu metodologie popisuje vysp€lost vyrobniho procesu, tedy jeho
vytéznost — kolik procent vyrobki bez vady proces vygeneroval. Cislovka $est (Six)
se vztahuje k Grovni dosazené vyspé&losti.«™°

,Metodika six sigma se zaméfuje na redukci variability v procesech. Proces
s parametrem 6 sigma produkuje jen 3,4 chyby z milionu, proces 3 sigma 66 807
chyb z milionu. Vyrobci, ktefi zacali zlepSovat procesy smérem k 6 sigma, museli
v dobg, kdy se netspéchy métily v procentech zavést novou metriku (DPM — defects
per milion nebo PPM — part per milion). Jejich namaha vS§ak byla odménéna — dali
zakaznikovi novou hodnotu a ziskali tak konkurenéni naskok. Pokud chce mit nékdo
kvalitu na Grovni 6 sigma, jeho procesy musi byt dokonalé (bezchybnost 99,997%).
To neni vSechno. Pfi procesu 6 sigma budou naklady na nekvalitu minimalni, pfi
procesu 3 sigma budou v desitkach procent z trzeb. Nevéfite? Do téchto nakladu
nesta¢i zapocitat jen ndklady na materidl chybnych kustl, jak se to bézné¢ déla.
Vstupuji sem i naklady na feSeni reklamaci, kontrolu v procesu, nevyuzitou kapacitu
a vyS$i investice, ztratu divéry zédkazniki apod. Sig sigma nas tedy vede k tomu, Ze

stabilizaci procesti vyprodukujeme pii nizsich nakladech vyssi hodnotu. ™

3.3.8 OSTATNI NASTROJE LEAN

Je spousta dal$ich dualezitych nastrojii, které pomahaji §tihlé vyrobé jako
napf.: Total Flow Management, Total Quality Management, Total servis
management atd. , toto byl pouhy vycet a pfibliZzeni téch, o kterych bude dale

zminovano a patii mezi nejzndmejsi.

Y SVOZILOVA, A. Zlepsovani podnikovych procesii, 2011,5.24
1 Kosturiak J., Beledovi L., Kridtak J., Marek M., KAIZEN Osvédcend praxe ceskych a slovenskych
podnikii, 2010, 5.38

16



3.4. Kaizen a jeho propojeni s Leanem

3.4.1 Co je Kaizen a Gemba Kaizen?

,Kaizen znamena zlepSovani. Ale nejen to. Kaizen znamena neustalé
zlepsovani, do kterého je zapojen kazdy: od manazerti az po délniky. Slovo kaizen
(zména k lepSimu) je v této souvislosti dulezité. Je to jedno z nejfrekventovanégjSich
slov pouzivanych v japonském jazyce. Neni to zlepSovatelské hnuti ani byrokraticky
systém, ktery usiluje o to, aby kazdy pracovnik podal do roka tfi zlepSovaci navrhy.
Je to zplisob mysleni, filozofie Zivota, kterd tika, Ze zitra musi byt 1épe nez dnes.
V naSem zivot¢€ i v nasi praci.

Kaizen se tyka predevS§im nds — musime zdokonalovat sebe, nésledné
muzeme zkvalitiiovat vztahy a spolupraci se spolupracovniky a nakonec zlepSujeme
véci a procesy kolem. Je to neustaly proces, pro Japonce tak pfirozeny, jako pro
¢lovéka dychani.

Tradicni management fikd, Ze v podniku jsou dvé skupiny lidi — ti, ktefi
premysleji, projektuji a inovuji a ti, ktefi pracuji. Rika 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
dobfe jako svaly a ruce.

Zakladni principy tohoto systému jsou:

- zaméfuje se na zlepSeni, kterd vychazeji z lokélnich znalosti a zkuSenosti lidi
ve vyrobé, kterd jsou obvykle lidem v managementu firmy, ale nékdy i
projektantiim, vzdalend. Az 99% problémi ve vyrobni dilné¢ management
firmy prakticky podrobné nezna, 60 az 70% z téchto problémi se da odstranit
bez vynaloZeni jediné koruny.

- zapojeni pracovnikl do zlepSovani procest jim piinasi i seberealizaci a vyssi
uspokojeni z prace, pfispiva k rozvoji jejich schopnosti a ke zlepSovani

podnikové kultury. Kaizen neni byrokratické ,,zlepSovatelské hnuti, ale
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atmosféra, ve které lidé spontanné¢ pfichazeji s napady a zapojuji se do jejich
realizace , ¢imz si zabezpecuji své pracovni misto a obZivu.

- zmeény ,,zvenci®, které pouze reaguji na vznikajici problémy (administrativni
rozhodnuti v managementu, ptizvani externi konzultacni firmy, racionalizace
»shora® z technickych oddéleni), jsou vétSinou spojené s vysSimi nadklady a
jsou mén¢ stabilni. Vykonavaji-li se podobné zmény bez piimé ucasti
vyrobniho personalu, jsou obvykle ve vyrob¢ i hiife ptijimané. Pro¢ nenechaji
firmy myslet a zlepSovat vlastni lidi, pro¢ nerozdéli penize pro externi
konzultanty (ktefi i tak vychazeji z toho, co jim feknou lidé ve firmé) radéji
svym vlastnim lidem?

- Tradi¢ni pohled na vyrobni systém, ktery pozaduje od pracovnikl ve vyrobé
jen “disciplinu a stoprocentni plnéni piikazii a pfedpisi®, sice muze
zabezpecCit stabilitu parametrii systému, ale zanedbava to nejcennéjsi ve
vyrobé — lidsky potencial. Lidé by neméli byt ve vyrob¢ placeni jen za plnéni
vykont, dodrzovani norem a ptedpist. Je tfeba od nich pozadovat, aby se
kolem sebe rozhlédli, aby odhalovali vSechny formy plytvani, aby hledali
moznosti, jak se dd dand prace udé€lat rychleji, Iépe a levnéji — a je tieba za
tuto ¢innost 1 odménovat.

- kaizen neni sbirdni ,,Carecek* za zlepSovaci navrhy. Je to filozofie vnitini
nespokojenosti se soucasnym stavem, kterd tika: ,,Zitra musi byt 1épe nez
dnes — v nasi praci, v nasi rodiné i v naSem zivoté.” Je to vSak Fizeny proces,
protoZe zlepSeni z pohledu jednoho oddé€leni nemusi byt jesté zlepSenim pro

cely podnik.

Kaizen je vyraz sloZzeny ze dvou slov: KAI —zména a ZEN — dobry, lepsi, coz
znamend zmeéna k lepSimu. Kaizen je systém kontinudlniho zlepSovéani v osobnim,
socialnim, ale 1 pracovnim Zzivot¢, ktery zahrnuje stejné tak délniky jako i manaZery.

Kaizen je také zpiisob zivota a Zivotni filozofie.
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Tento systém vyjadiuje usili o neustald zlepSeni v podniku, ktera se vSak nerealizuji
velkymi inova¢nimi skoky, ale zdokonalovanim i téch nejmensich detaili. Nekdy se

o tomto systému hovoii ve spojeni GEMBA KAIZEN.

Gemba je misto kde se vykonava dana ¢innost nebo proces, ktery chceme
zlepSovat. Ve vyrobnim podniku je to dilna, v nemocnici ordinace, v hotelu jidelna.
Gemba neni pracovni stiil manazera. Od stolu se neda zlepSovat. Mnohé firmy jesté
stale pouZzivaji tradicni zplisob prace — manazeti sedi v kancelafich, studuji analyzy a
zpravy s tabulkami a grafy, pfipravuji strategie a koncepce snizovani nikladi. Cas od
¢asu se projdou po provozu a sleduji, zda je Cista podlaha a zda dé€lnici pracuji
dostate¢n¢ intenzivné.

Kaizen je Uplné€ odlisny pfistup, postaveny na dvou slovech:
1. ZlepSovani — vSechno se da zlepSovat — kvalita, plnéni terminti, naklady,
produktivita
2. Neustale — nic na svété neni pevné stanoveno, vSechno se neustale méni a

vyviji — trhy, vyrobky, zdkaznici a jejich pozadavky

Kaizen neni pfeneseni zodpov&dnosti managementu na nepfipravené pracovni
skupiny ve vyrobé¢, nejsou to ani ob¢asné schlize ohledné feseni aktualnich problémi
Vv oblasti kvality, sefizovani nebo néakladd. Je to propracovany a dokonale
organizovany systém prace, ktery se pouziva prakticky ve vSech vyspélych

. el
sveétovych firmach.*

3.4.2 Lean bez Kaizenu neni udrZitelny

At uz firma zavede jakykoli nastroj $tihlé vyroby, vynaloZi spoustu snahy,

Casu 1 penéz, tak pokud nejsou lidé motivovani a vzdelavani ve smysleni kaizen, tak

12 K osturiak J., Beledovi¢ L., Kridtak J., Marek M., KAIZEN Osvédcend praxe ceskych a slovenskych
podnikii, 2010, s.3-4
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je implementace ¢ehokoli jen jednordzovym cinem, ktery dfive ¢i pozdéji zabiedne
zpét do starych ¢i velmi podobnych koleji a rychle zastara.

Jedinou moznosti jak se tomuto vyhnout je pravé kaizen, ktery nuti vSechny
zamé&stnance premyslet o své praci, o moznych malych zlepSenich, které nam ji
usnadni, zrychli nebo zlevni a budou se zabyvat i moznosti plnéjSiho vyuziti ¢i
vylepSeni nové zavedenych metodik.

Jako piiklad ze své praxe mohu uvést implementaci 5 S v pfedeslém zavodé, kde
jsem pracovala. Po velké akci, ktera stala firmu nemalé penize na zaSkoleni, vizualni
pomucky a casovou dotaci pro vSechny zaméstnance, tak po Uspésném zavedeni a
vyborném vysledku auditu sesterskou firmou, vS§e pomalu utichlo a béh vyroby se
vratil téméf na zacatek. Opét se nahromadily nové zbytecné véci, na stroje padal
prach a prostfedi v kancelafich na tom nebylo 1épe. Nejen, Ze nikdo nebyl schopen
dasledné prosazovat paté S — udrzeni, ale predevS§im nikoho nezajimal dals$i osud
tohoto néstroje. Nikdo o ném nepiemyslel, nesnazil se o zaddné vylepSeni a vétSina
zaméstnancl veetn€ managementu si jen oddychla, Ze maji akci za sebou.

,»VSechny zmény, dokonce i ty pozitivni vedou k obavam. Pokusy dosahnout cile
radikdlnimi nebo revolu¢nimi prostiedky Casto selhavaji, protoze zvysuji strach. Ale
malé postupné kroky kaizen sniZzuji odpovéd’ na strach, stimuluji racionalni mysleni a
kreativni hru.**®

To znamend, Ze vSechny velké kroky, pokud nejsou dikladné pfipravené a
obsahle diskutované se zainteresovanymi zaméstnanci, jsou piijimané nejen se
strachem, ale 1 nechuti aZ odporem k nové zméné. Podle toho jsou pak znatelné
vysledky, protoze i sebelepsi mySlenka, nastroj ¢i metodika neni ispésné, pokud s ni

cey

neziji lidé, kteti ji maji vyuzit.

13 R.Maurer, Cesta Kaizen, 2005, s.24
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3.5 KAIZEN

3.5.1 Kaizen v Japonsku

vvvvvv

klicem k japonskému hospodaiskému tspéchu a konkurenceschopnosti. KAIZEN
znamena zdokonaleni. V Japonsku bylo vytvofeno mnoho systémt zacilenych na to,
aby méli manazefi i zaméstnanci zékladni mySlenky KAIZEN neustéale na paméti.

KAIZEN se tyka vSech. Tento pojem je klicem k pochopeni rozdili mezi
zapadnim a japonskym pfistupem k otdzkam fizeni. Pokud bych mél pojmenovat
vahani bych tekl ,, japonsky KAIZEN a jeho zplsob mysleni zaméfeny na vyrobni
proces, ve srovnani se zdpadnim myslenim, zaméfenym na inovace a vysledky*.

KAIZEN je v Japonsku jednim z nejcastéji pouzivanych slov. Ze vSech médii
jsme kazdodenné bombardovani prohlaSenimi statnich ufednikii a politikii, v nichZ se
mluvi o KAIZEN na$i obchodni bilance se Spojenymi staty, KAIZEN naSich
diplomatickych vztahli se zemi X, nebo KAIZEN naseho systému socialni podpory.
A jak zaméstnanci, tak vedeni podnikli ¢asto mluvi o KAIZEN vnitropodnikovych
vztahi. <

,UZ je tomu par let, co se japonské hospodaistvi preménilo z ,,ni¢eho* na ,,néco®.

Japonci produkuji levné a kvalitné. Jejich tajemstvim je levny kapital, dlouhodoba
orientace, investice do vyvoje a vyzkumu, podpora vlady. A jesté je tu jeden faktor,
ktery charakterizuje celou podstatu japonského vitézstvi — KAIZEN. Znamena
kazdodenni malé zlepSovani soucasného stavu, do kterého jsou zapojeni vSichni lidé
hloupi a lini lidé, jenom nedostatecny trénink, nevhodné nastroje a miliony

systémovych chyb, se kterymi se musi potykat v ramci své prace. Eliminaci téchto

¥ M.I\mai, KAIZEN Metoda jak zavést iispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, 2007, .15
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faktori si tvofime piimou cestu k dosahovani pozadované kvality produkti a

sluze

b «15

3.5.2 Historické zmény, diivod pro¢ dnes potiebujeme KAIZEN

,B¢hem dvou desetileti pfed ndstupem ropné krize se svétové hospodaistvi tésilo

nebyvalému rdstu a zazivalo nenasytny hlad po novych technologiich a produktech.

Bylo to obdobi, kdy se vyplacely pfedevsim inovacni strategie. Ty jsou postaveny na

rychlém ristu a vysoké mife zisku. Dafi se jim pfedevSim v prostiedi, jez lze

charakterizovat témito rysy:

rychle se roz§ifujici trhy

spotrebitelé zaméfeni spise na kvantitu nez na kvalitu

dostatek zdrojii za nizké ceny

nazor, ze uspéch novinek vynahradi slabé vykony v tradicnich vyrobnich
postupech

management vice zaméfen na zvySovani objemu prodeje nez na snizovani

nakladu

Toto obdobi je pry¢. Ropna krize v 70. Letech radikaln€ a nenavratné zmeénila

mezinarodni podnikatelské prostredi. Novou situaci lze charakterizovat takto:

prudky narlst cen materiald, energie a pracovni sily

nadmérné kapacita vyrobnich zafizeni

zvysena konkurence na nasycenych nebo zmensujicich se trzich
zména spotiebitelskych hodnot a zvySené naroky na kvalitu
potieba rychleji zavadét nové produkty

potieba snizovat hranice rentability

Nicméné 1 pfes tyto zmény se mnozi manazefi orientuji na inovacni strategie a

odmitaji se vénovat strategiim, odpovidajicim nové éte.

> Kolektiv autortt KAIZEN Cesta ke §tihlé a flexibilni firmé, 2012 , 5.134
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V tvrdé konkurenci dneSniho podnikatelského prostfedi se jakékoli zdrZeni
piijimani novych technologii prodrazuje. Zdrzeni piti zavadéni lepSich manazerskych
postupil je neméné nakladné. A ptece vedeni zdpadnich spolecnosti jenom pomalu
zacina vyuzivat nastroji KAIZEN, vytvorenych japonskymi podniky. Co je jesté
horsi, mnoho zapadnich manazerd ani nevi, Ze strategic KAIZEN je k dispozici a

oy y A N 16
muze pro né znamenat dulezitou konkurenc¢ni vyhodu.*

3.5.3 Rozdil mezi na§im (zapadnim) a japonskym pristupem

,Existuji dva protichtidné ptistupy k pokroku: gradualisticky a skokovy. Japonské
firmy obecné davaji piednost gradualistickému pfiistupu, zatimco zdpadni firmy
ptistupu skokovému — tedy ptistupu, ztélesnénému pojmem inovace.

Zapadni management se modli k oltafi inovace. Ta je vnimana jako zasadni
zmény nasledujici v patdch technologickému pokroku nebo jako zavedeni
nejnovéjsich manazerskych koncepci ¢i vyrobnich technik. Inovace je dramaticka a
poutd na sebe spoustu pozornosti. Na druhé stran¢ strategie KAIZEN je casto
nedramatickd a nendpadnd a jeji vysledky jsou ziidkakdy okamzité¢ viditelné.
Zatimco KAIZEN je kontinudlni proces, inovace je obecné jednorazovym jevem.

Kuptikladu na Zéapadé muze pfislusnik stfedniho managementu obvykle ziskat
podporu pro takové projekty jako je CAD (Computer — Aided Design; projekce
provadéna na pocitacich), CAM (Computer — Aided Manufacture; pocitac¢em fizena
vyroba) nebo MRP (Materials Requirement Planning; pldnovani materidlovych
pozadavkl), jelikoZ jsou to inovativni projekty, jeZ mohou revolu¢n€ zménit stavajici
systémy. Jako takové nabizi ndvratnost investic, které manazeti nemohou odolat.
Nicméné, chce-li feditel vyrobniho zavodu kuptikladu provést mensi zmény ve
zpusobu, jakym jeho d¢€lnici obsluhuji stroje, tfeba vypracovat systém

kombinovanych kol nebo zménit pribéh vyrobniho procesu (ob¢ tyto zmény by

® M.\mai, KAIZEN Metoda jak zavést iispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, 2007, .16
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predpokladaly jednani s odbory a pieskoleni obsluhy), ziskat podporu vedeni pro n¢j
muze byt obtizné.

KAIZEN je jako pafenist¢ pro malé a neustale probihajici zmény, zatimco
inovace je jako lava, ktera se z ¢asu na ¢as objevi v prudkych erupcich. Ohromnym
rozdilem mezi KAIZEN a inovaci je rovnéz to, ze zatimco KAIZEN nevyzaduje
velké investice, vyzaduje neustalé usili a angazovanost. Rozdil mezi obéma pojmy
Ize proto ptirovnat k rozdilu mezi schodistém a naklonénou rovinou.*’

,Tteba Cesi maji v genech n&co ze Svejka. TakZe kdyz se vytvofi standard, tak
oni jsou mistry v tom, jak ho obchazet. Stejné tak jsou mistry v operativnim feseni
problému, ¢ili oni znaji pricinu. Japonci zkoumaji pfic¢inu tfeba mésic, protoze cilem
je, aby se uz neobjevila v budoucnu. Ja mam spoustu zazitki, Ze je problém, Cesky
cloveék se okamzité dohodne a okamzité to vyfesi. Za 14 dni je ten problém znova.
Znovu to vyfesi v trochu jiné podobé a znova. A takhle je to porad a vlastné se to
nezlepSuje. A je to taky ditvod, proc€ je tolik lidi ve vyrobé&, pro¢ maji tak malo casu,
proc¢ jsou vystresovani, pretizeni. Japonci piisli s tim, ze si daji tu praci a dostanou se
na tu tzv. — a ted’ jedno z nejdulezitéjsich slov — kofenovou ptic¢inu. Kdyz se zjisti ta
opravdova pficina, tak uz je jenom krok Kkopatfeni a ktomu, aby se to

neopakovalo.“!®

3.5.4 KAIZEN, problém ¢i prilezitost pro zlepSeni?

,» V kazdodennich situacich managementu je prvnim nutkanim lidi pfi setkani se
S problémem spiSe schovat, nebo ho ignorovat, neZ se mu podivat pfimo do o¢i. Toto
se stane, protoze problém je problém a protoze nikdo nechce byt obvinén z toho, ze
vytvaii problém. KdyZ se vSak rozhodneme pro pozitivni mysleni, mizeme kazdy

problém zménit v hodnotnou pfileZitost pro zlepSeni. Tam, kde je problém, tam

Y'M. Imai, KAIZEN Metoda jak zavést iispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, 2007, 5.41-43
18 K. Kozékova, LEAN production je cil, KAIZEN je cesta, Www.hrnews.cz
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existuje potencial pro zlepSeni. Zahajovacim bodem je jakékoli zlepSeni a v té chvili
jde o identifikaci problému. Mezi lidmi praktikujicimi v Japonsku TQC existuje
réeni, ze problémy jsou kli¢i ke schovanym pokladim. Jesté zbyva védet, kolik lidi
ma odvahu pfipustit, Ze maji problém?

Je to jen lidskd povaha nechtit pfipustit, Zze mate problém, protoze ptipusténi
problému se rovna pfiznani svého selhani, nebo své slabosti. Typicky americky
manazer se boji, ze si lidé budou myslet, ze je soucasti problému. Jakmile si ale
uvédomi, ze ma problém (jako si to uvédomuje vétsina lidi) jeho prvnim krokem by
melo byt pfiznat to a o ,,problém* se pod¢lit. Je zvlast' dilezité, kdyz sdili problém
s nadfizenymi, protoze obvykle sam nema zdroje pro jeho feSeni a potiebuje podporu
spolecnosti.

Nejhorsi véc, kterou mize osoba udélat, je problém ignorovat nebo schovat.
Kdyz se délnik boji, ze by se jeho $éf na néj nastval, kdyby zjistil, Ze stroj nepracuje
spravné, mize stale vyrabét defektni soucasti a doufat, Ze si toho nikdo nevSimne.
Jestli je ale dostatecné odvazny a jestlize je mu jeho $éf dostatecnou oporou, mohou
byt schopni problém identifikovat a vyresit.

Skuteéné popularni v japonskych aktivitach TQC je warusa-kagen, ktery se tyka
zalezZitosti, jeZ nejsou skutenym problémem, ale nejsou jaksi spravné. Kdyz
zustanou nepovSimnuty, mohou se warusa-kagen vyvinout nakonec ve vaznou potiz
a mohou zpiisobit vaznou Skodu. Na pracovisti je to obvykle délnik, nikoli kontrolor,
kdo si warusa-kagen povsimne.

Kdyz jsou délnici Skoleni proto, aby byli pozorni k warusa-kagen, stanou se také
pozornymi k sotva patrnym abnormalitdm, ke kterym na diln¢ dochazi. V zavodé
Tokai Rika hlasili délnici 534 takovych sotva patrnych abnormalit v jediném roce.
Nekteré z téchto nepravidelnosti, které jesté neupoutaly pozornost managementu,
mohou vést k vaznym potizim.

DalS$im dtlezitym aspektem pfistupu k problémim je, Ze vétSina problému
vV fizeni se objevuje v mezifunk¢nich oblastech. Dobii japon$ti manazefi, ktefi

pracovali ve stejné spolecnosti po celé roky a jiz ocekavaji, ze v nich zistanou po
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dalsi 1éta, propracovali teorii citlivosti na mezifunkéni situace. (Podpora dulezitych
manazerskym pozic by méla byt castecné zalozena na tom, jak citlivi byli
zaméestnanci na mezifunkéni pozadavky). Informace pomoci zpétné vazby a
koordinace s ostatnimi oddélenimi je rutinni soucasti prace manazera.

V mnoha zapadnich spole¢nostech jsou vSak mezifunk¢ni situace chapany jako
konflikty a je na né nahlizeno jako na uznani konfliktli, spiSe nez aby se zaujalo
stanovisko kjeho feSeni. Nedostatek pfedem urcenych kritérii pro feSeni
mezifunkénich problémii a Zzarlivé stfezeni profesionalni ,,pravomoci® ¢ini praci

" ’ . v s I o I 19
s feSenim mezifunk¢nich problémt obtiznou.*

3.5.5 Uskali implementace a udrZeni

»lvorivi lidé jsou na vSech urovnich organizace. Ma-li systém
neustalého zlepSovani dobfe fungovat, je tifeba vytvofit prostor pro rozvoj
kreativity, generovani napadi a jejich rychlou realizaci a vyhnout se fatalnim
omyltim.

Typickou chybou je, ze se zlepSuje pouze ve vyrobnich oblastech. Jesté stale je
dost firem, kde se pti ndbchu nové vyroby vytvoii "polstai", ze kterého si potom
pracovnici nékolik let vyrabéji "racio" opatieni. ZlepSovani procest je
predevSim o kultufe otevienosti a férovosti, ne o spekulantstvi.

Jsoui firmy, kde se UispéSnost zlepSovani procesit méti pouze poctem
zlepSeni na pracovnika, soutézi se, kdo vygeneruje vic napadu a cely systém
pfipomind Brigady socialistické prace nebo Komplexni racionaliza¢ni brigady. Ne
kazdy pracovnik mize byt zlepSovatel - nékteti na to nemaji schopnosti, jini
podminky (napt. pracovnik, ktery vklada 8 hodin denné plech do lisu ma mensi
moznosti zlepSovani nez udrzbar, ktery denné fesi rizné technické problémy). I

manazefi ¢asto podceiiuji mald zlepSeni a orientuji se spiSe na velké zmény. Jak

M. Imai, KAIZEN Metoda jak zavést tispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, 2007, 5.175-177
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jiz bylo feceno, je dobré skloubit projektové, workshopové a individualni
zlepsovani.

Ne vSechna zlepseni je mozné ekonomicky vyhodnotit a spravedlivé
odménit. Snaha objektivné a spravedlivé posuzovat zlepSeni vede casto k
byrokracii a prodluzovani celého procesu. V mnoha podnicich lidé "zlepSuji"
, protoze za to dostavaji prémie. Casto vSak pfichazeji s hloupostmi, kterymi
zatézuji manazery. To se stavd vétSinou tehdy, jestlize se systém zlepSovani
zaméfeny na kvantitu v€as nezméni na cilené zlepSovani orientované na
kvalitu.«?°
,,V mnohych firmach naradzime pii zlepSovani procest na nasledujici problémy:

- Pracovnici nepocit'uji zlepSovani jako hlas vnitiniho ,,chténi®, ale jen jako
pottebu nékoho, kdo to od nich vyzaduje. U Japonct jde potieba zlepSovani
zevnitt, prirozené. Pracovnici v nasich firmach radi zlepsuji ve svém
soukromém zivoté, zlepSovani v podniku jim nékdy ptipada cizi a zbytecné.

- Manazeti v procesech Casto nemaji o zlepSovani zajem. Je to pro né zatéz a
nepomahaji zlepSovateli.

- Manazeti si neuvédomuji novou tlohu, piistup — nejen podporovat zlepsovani
procest, ale pfedevS§im napomahat ke zlepSovani a u¢eni svych lidi.

- Pracovnik, ackoli chce néco zlepsit, nevi jak. Nevidi zdkladni plytvani.
Vsechen nepotadek v procesech na jeho pracovisti se mu zda normalni.

- Pracovnici neznaji jednoduché nastroje pro eliminaci plytvani a generovani
zlepSeni, Firmy sice na papite buduji systémy zlepSovani, ale nepodporuji
aktivni u€eni, trénovani pracovnikii a manazert ve zlepSovani ptimo

V procesu.

212 Boledovi¢, Quo vadis Kaizen?, www. modernirizeni.ihned.cz
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- ZlepSovani je Casto zastoupeno jen ve vyrobnich procesech. V administrativé
a predvyrobnich etapach prakticky neexistuje. Prave v piedvyrobé¢ by

zlepsovani mohlo fesit pii¢iny budoucich nakladii a nekvali‘[y.“21

3.5.6 Podnikova kultura a jeji vyznam pro KAIZEN

»Proces spojuje moznosti technologie a naroky a omezeni prostfedi s aktivnim
pusobenim obsluhujiciho persondlu ve smyslu postupného vytvareni hodnoty pro
dalsi uzivatele produktu procesu. Lidé vykonavaji Cinnost v urcitém
optimalizovaném sledu, pfi jejich vykonu spotiebovéavaji materidl, pouzivaji a
ptetvareji meziprodukty, nebo vysledny produkt.

Proces sam o sobé je jednak pracovnim nastrojem ¢i jeho soucasti, jehoz
prostfednictvim vytvafime to, co chceme pozdéji uplatnit na trhu nebo co po nas
zada vetejnost. Proces je zaroven vyrazem dosazené trovné poznani — zachycuje a
uchovava v sobé podnikovou zkuSenost, ktera pak mize byt preddna z jedné
generace pracovnikll na dalsi.

Procesy ve spolecnosti existuji bez ohledu na védomi ¢i vili jak tadovych
pracovnikl, tak 1 managementu na vSech podnikovych turovnich. Mohou byt
definované, at’ jiz v papirové podobé nebo vtisknuté do automatizovanych ¢innosti
podpiirnych technologii, nebo nedefinované, uchovavané jako staré bajky z generace
na generaci. Mohou byt skvélé (takove, které jsou profesionalni vefejnosti
oznacovany jako best practices), prumémé (dovolujici prezit turbulence trzniho
prostiedi bez zavaznych problémi, avSak nedovolujici vyniknout a ptedstihnout
konkurenci), a nebo slabé (takové, které se potaceji od bodu k bodu jen za cenu potu

tvare pracovnikil nebo bezesnych noci jejich manazert).

2 K osturiak J ., Beledovi¢ L., Kristak J., Marek M., KAIZEN Osvédcena praxe ceskych a slovenskych
podnikii, 2010, 5.138
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Pokazdé, kdyz projdeme urcitym procesem, dozvime se o ném néco nového.
Pokud si jest¢ k tomu dame praci s tim, ze dany proces promyslime a pii pfiStim
prachodu jej ud€lame zaméme 1épe, pak ho zlepSujeme. Nékdy je potfeba zahajit
novou podnikovou operaci, nabidnout novou sluzbu, vyvinout novy vyrobek.
V takové¢ situaci musime navrhnout a implementovat novy proces. Miizeme se o to
snazit, ale je velmi pravdépodobné, Ze se nam nepodafi ho navrhnout spravné hned
napoprvé, jak se fika ,,od stolu®.

Vsechny vyse uvedené diivody nas vedou k manaZerské discipliné zlepSovani
podnikovych procesii. VE&tsina organizaci usiluje o vytvofeni procesniho prostiedi, ve
kterém jsou zastoupeny jak prvky discipliny vzhledem k normam, zdkonim a
podnikovym pravidlim, tak prvky agility a flexibility, které jsou schopny dynamicky
reagovat na nov¢ vzniklou situaci a fizené se pfizplsobit zméndm prostiedi. Uz
zZ tohoto pohledu neni pozice manazert procesu a zlepSovatelti snadné. Disciplina a
pruznost jsou pozadavky, které jsou velkou meérou protichidné a jen spravna
rovnovaha obou poloh muze zarucit kyzeny vysledek.

Dalsim aspektem zlepSovani procest je cyklické opakovani a soustavnost. Jak
jsme jiz uvedli, novy proces vét§inou nenavrhneme spravné hned napoprvé, ¢asto ani
napodruhé nebo napotieti. Pokud by se nam to tfeba i povedlo, okolni prostiedi
neposkytuje zddnou zéaruku konzervace stavu — samo o sobé podléha zménam a
vnucuje potiebu pfizplisobovani okolnim elementim. Podnikové procesy musi byt
schopny ptizpusobeni a reflexe, musi byt pfipraveny pfijmout nové technologické
postupy a standardy. V tomto ohledu je nesmirné dulezité prubézné sledovani
procesu, méfeni jeho vykonnosti, analyzovani kvality produktl, pfijatelnosti
pracovniho prostfedi — soustavné ucici se zlepSovatelské iniciativy.

Vzhledem ktomu, ze uspéSné prosazeni kazdé wvnitini zmény v prostiedi
organizace vyzaduje akvizici podnikové kultury na vSech Grovnich fizeni, je potieba,

aby byl koncept procesniho fizeni a neustdlého zlepSovani podnikovych procest
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pfijat jako nedilnd soucast firemni kultury. Podnikova kultura a angaZovanost

podnikového managementu je vyznamnou slozkou uspéchu kazdé takové zmény.“22

3.5.7 Jen socialné odpovédna firma miiZe mit fungujici KAIZEN

,Cast pravidel a norem chovani odpovida zakonodarstvi zemé, dale pak jeji
kulturni a historické tradici. Nékteré normy a doporuceni vznikly na zakladé
mezinarodnich doporuceni, zejména pak z oblasti dodrzovani lidskych prav.

Dodrzovani pravidel a spoleensky zodpovédné jednani jsou pro manaZery
nutnosti i v oblastech, které pravé podchycené nejsou. Plati to jak vici vlastni
organizani jednotce (podniku, zdvodu, ustavu apod.) a tedy kolektivu
spoluzaméstnanct (,,interni kli€ovi partnefi®), s nimiz pracuji, tak také vici jejimu
podstatnému okoli (,,externi klicovi partnefi®). Prvni ptipad byva oznaCovan jako
socialni odpovédnost vuci vnitinimu spoleCenskému prostiedi (zkracené vnitini
prosttedi), druhy pak jako odpovédnost viici vnéjSimu spolecenskému prostiedi
(zkracen¢ vnéj$imu prostiedi).

Vnitini prostiedi obvykle tvofi:

- podminky zaji§téni pfeziti a prosperity organizace i jejitho dalSiho vyvoje
(vyjadiuje predevSim systém strategického fizeni organizace, zejména pak
jeji vize rozvoje a jeji poslani),

- vytvofeni a udrZeni pfijatelnych podminek fungovani organizace (vyjadiuje
piedevsim systém taktického fizeni organizace),

- existence a dodrzovani vhodnych pravidel persondlni politiky organizace
(pf1ijimani, podminky prace, postup a uvoliiovani spolupracovnikit),

- zpusoby odménovani, motivace a stimulace (mzdy a platy, odmény apod.).

Vnéjsi prostiedi obvykle tvofi:

22 3VOZILOVA, A. ZlepSovani podnikovych procesii, 2011,5.26-27
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- zivotni prostiedi (ovzdusi, prace se skodlivymi odpady, zpiisoby vyuzivani

energii apod.),

- ckonomické prostfedi (zpusoby ziskavani kapitalu, cenova politika,

dodrzovani danovych povinnosti apod.),

- socialni prostfedi (vztah zodpovédnosti k obyvatelstvu, popt. jeho nékterym

socialnim skupinam, dodrzovani zédkoniku prace apod.),

- politicko-spravni prostedi (statni sprava, danové, finan¢ni, regionalni a jiné

organy apod.),

- pravni prostiedi (legislativni organy, soudy apod.),

- kulturné-vychovné prostiedi (Skoly, kulturni dédictvi a kulturni organizace

apod.),

- tuzemské podnikatelské prostredi (zdkaznici, dodavatelé¢, banky,

spolupracujici podnikatelské organizace apod.),

- zahrani¢ni podnikatelské prostiedi (preferenéni podniky apod.).

Zejména interakce manazeri s vnéjSim prostfedim ma fadu rozmanitych forem. Je to
napt. béznd komunikace s partnery, propagacni ¢innost a reklama, platby dani a
poplatkli, ucast na charitativni a vefejn€ prospéSné Cinnosti, starost o ochranu
zivotniho prostiedi, orientace na ekologicky nezdvadnou vyrobu.

V souCasném managementu se vétSinou pochybuje o moznosti jasn¢ stanovit
hranice mezi tzv. ekonomickou racionalitou a socidlni zodpovédnosti v jednani
manazera vici vnitinimu 1 vnéjSimu prostiedi.

Na jedné stran¢ se od manazer zada pochopeni pro socidlni potieby spolec¢nosti.
Na druhé strané vSak i starost o uvazlivé hospodafeni s omezenymi zdroji, ktera si
nemuze vzdy dovolit poskytovat plnou zaméstnanost a nepiiméfené ustupky vici
socialnim tlakiim v mzdové oblasti, vyZaduje Setfeni zdroji urCenymi na ekologicka
opatfeni firmy apod. Jde o uméni najit miru v konkrétnich podminkach. Do poptedi
pak vystupuje snaha vyhnout se ni¢ivym nasledkim konfliktl a pfitom zachovat

prosperitu organizace.
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Za vychodisko a celkovou podnikovou orientaci socialni zodpovédnosti manazerti
se obvykle povazuje zvolena vize, popi. poslani (,,mise”) organizac¢ni jednotky
(podniku, samostatného ustavu, samostatné¢ organizace apod.). Jsou soucasti jeji
podnikatelské strategie, zejména pak casti vénované socidlni politice a

o 23
programiim.*

3.5.8 Kde je leadership, piijjde KAIZEN lépe

»Soucasnd manazerska literatura diferencuje mezi obvyklym funkénim vedenim
spolupracovnikti (,,managementship) a jeho dynamicky se rozvijejicim tvur¢im
vedenim (,,leadership®). Oba zpisoby existuji vedle sebe, castecné se mohou
ptekryvat a dopliovat.

Zatimco ,,managementship® predstavuje dosavadni tradi¢ni zplisob predevsim
autoritativné, popt. administrativné zalozeného vedeni lidi, ,,leadership* je podstatné
mén¢ formalnim a predevsim tvir¢im vedenim spolupracovniki.

Névazné na diferenciaci mezi ,,managementship* a ,leadership” se vymezuji i
jejich nositelé. Pro prvni jsou to manaZzefi, pro druhé jsou to tvir¢i vedouci, resp.
,lidii*. Pfi studiu manaZerské literatury je nutné uvédomit si, Ze pouzivani obou
pojml miiZe byt nepiesné, ¢i dokonce muze dochéazet k jejich zdmené.

,Leadership® je pojem, ktery v ¢eském manaZerském jazyce dosud nema jasny a
jednozna¢ny pieklad, ani interpretaci. Casto se pouziva nepiili§ sympaticky pojem
,vudcovstvi® nebo se uziva néjaky opis, jako napft. ,,tviréi vedeni spolupracovnika
nebo ,,charizmatické¢ vedeni“ apod. Predstavitel tohoto zplsobu vedeni lidi se

obvykle oznacuje jako ,,lidr* nebo ,,tviirci osobnost™ nebo ,,Vfidce“.24

»Odpoveéd’ na otazku kdo je to leader je jednodussi, nez se na prvni pohled miize
zdat. Leaderem je skutecné kazdy, kdo ma pied sebou cil a za sebou lidi, kteti mu

veéti a nasleduji ho. Za leadera se sice mize povazovat kdokoliv chce, to ho ale

2 L. Vodacek&O.Vodatkova, Moderni management v teorii a praxi, 2013, 5.46-47
24 L.Vodacek&0O.Vodackova, Moderni management v teorii a praxi, 2013, 5.247
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ned¢la leaderem v o€ich ostatnich lidi. Za opravdového leadera totiz mluvi jeho Ciny.
Jiny zpusob, jak by se dal definovat leader, je pohlédnout na lidi kolem sebe a
zamyslet se nad tim, jakou autoritu ve svém okoli vzbuzuji a jak na né lidé reagu;ji?
Maji néjaké vlastnosti, které jsou na nich dulezit¢é a obdivuhodné? Disponuji
zvlastnimi schopnostmi?

Toto jsou zdkladni vlastnosti:

Integrita

Tato vlastnost se definuje jako vnitini celistvost, Vv ptipad¢ lidi to znamena ,
ze leader déla to, co tikd a mluvi o tom, co déla. To, jak premysli, se odrazi v
jeho ¢inech a postojich. M¢ oblibené réeni v této oblasti, kterym se fidim, zni:
»Lidé s integritou ocekavaji, Ze se jim bude véfit. A kdyz ne, tak Cas prokaze, ze

méli pravdu.”

Loajalita

Jde o vlastnost v dne$ni dobé velmi vzacnou. Leader musi byt loajalni hlavné ke
svému tymu, jinak si totiZ neziska jejich ditvéru a podporu. Loajalni musi byt i ke své
préci, jak jejimu obecnému poslani, tak i jejim jednotlivym ¢innostem. NemuzZe si
myslet néco a konat jinak, velmi rychle by to u né& bylo odhaleno a tim by skon¢il.

Loajalita je totiz zdkladnim kamenem divéry a ta je zdkladem fungujiciho tymu.

Zodpovédnost

S touto vlastnosti je to velice jednoduché, nezodpovédny ¢lovek se nikdy leaderem
nestane, nebot’ se na n¢j nebude nikdo moci spolehnout. A nespolehlivy ¢lovék neni

ve svém okoli pfili§ respektovan a bran vazné.

Pile

Této vlastnosti potiebuje leader hromadu. Svou pili totiz inspiruje vSechny ve svém
okoli a je jim vzorem. Pilny a peclivy ¢lovék je ve svém okoli vaZzeny, protoZe na nic

nezapomind a vSechny své zdvazky plni, a obdivovany, protoze kolikrat zvlddne
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mnohem vice, nez kdokoliv jiny. Neni to tim, Ze by dostal par hodin denn¢ navic, je

jen zvykly pracovat efektivné.
Vytrvalost

Pro tuto vlastnost mam také své oblibené réeni: ,,To, co délame vytrvale, se stava
snadnym — ne proto, Ze by se zménil charakter toho, co délame, ale proto, ze se
zvySuje nase schopnost to délat. VSichni uspés$ni leadetfi ve svych oborech se
shoduji na tom, Ze vytrvalost je zdkladnim kamenem cesty k uspéchu. A tim se opé&t

vracime k inspiraci pro okoli, kterou leader svou vytrvalosti vysila.
Vedeni prikladem

Leadership neni pouze o tkolovani, to by totiz potom nebyl potfeba a mohli bychom
zustat klidné jen u zékladnich manazerskych dovednosti. Jak jsme se jiz bavili v
piedchozim dile, leader neni jen vedouci z pozice dosazeni, ale vidce z pozice,
kterou si vybudoval. Hlavni vlastnosti leadera je podle mé& vedeni ptikladem.
Spolupracovnici by méli ke svému leaderovi mit respekt a byt ochotni pracovat na

plnéni cilt. V kazdé situaci totiZ uvidi, Ze jejich leader je opravdu jednim z nich.
Vize, strategie a cile

Veskery leadership stoji a pada na schopnosti mit vizi toho, kam sméfujeme,
schopnosti ur€it strategii a stanovit cile, pomoci kterych toho dosahneme. Se vSemi
témito schopnostmi souvisi dileZitd vlastnost umét nadchnout spolupracovniky ke

spole¢nému kraceni po vytycené ceste.
Ukolovani

Ano, 1 tkolovani ma své misto u kazdého leadera. Ten totiz musi byt schopen
spolupracovnikiim vysvétlit, pro¢ je dulezité dané ukoly splnit. Nejen za ucelem

dosahovani cild, ale 1 co konkrétniho jim to pfinese a jak jim to pomiize.
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Koudovani

Je o tom, jakou zodpovédnost a samostatnost dokdzi spolupracovnici prokazat a
samoziejmé podle toho je tfeba s nimi nastavit spolupraci. Zde se u leadera nejvice
odrazi jeho tymovy duch, kterym musi disponovat, aby dokazal vést lidi ve svém

tymu a inspirovat je k lepSim vykontim.
Delegovani

Dalsi podstatnou schopnosti je uméni delegovani dil¢ich ukoll na spolupracovniky,
ktefi je dokazi splnit. Pouziva se k tomu, aby mél leader Cas a prostor na feSeni
dilezitych otazek, tykajicich se celku a na vymysleni zlepSujicich strategii. Schopny
leader se totiz obklopi lidmi, ktefi jsou v dil¢ich oblastech jeste schopnéjsi nez on. V
oblasti delegovani se tedy prokaze leaderiv usudek, znalost silnych stranek jeho

tymu a jak je efektivné vyuzit.
Kontrolovani a analyza

Nezbytnou soucasti leadershipu je kontrola prubéhu a dosahovani stanovenych cili a
ukold a jejich zpétna analyza pro stanovovani novych opatfeni. Uméni podivat se
nejen do budoucna, jak by leader chtél, aby vSe dopadlo, ale i zpétné zjistit, zda

zvolena cesta byla nejlepsi. Pokud ne, pak je na nm vymyslet novou a lepsi cestu.”?

3.5.9 Nastroje KAIZEN

“ Existuji dva rozdilné ptistupy k feSeni problém. Prvni pouzivame v ptipadé, Ze je
dostatek dat a je-1i nasim tkolem na zakladé téchto dat vyfesit dany problém. Vétsina
problém objevujicich se v oblasti produkce spada do této kategorie. Nasleduje sedm

statickych nastrojii pouzivanych pro analytické feSeni problému:

2 J Hoficky, www.mitvsehotovo.cz
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1. Paretovy grafy. Tyto diagram Kklasifikuji problém podle pfi¢iny a jevu.
Problémy jsou graficky znazornény podle dilezitosti, za pouziti sloupcového grafu
ukazujiciho celkové mnozstvi ztracené hodnoty.

Obrazek ¢.2 Ukazka Paretova diagramu

Paretllv diagram vad titanovych odlitkd
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Zdoj: http://cs.wikipedia.org

2. Grafy priciny a nasledku. Tyto grafy se pouzivaji pfi analyze charakteristiky
procesu nebo situace a také faktort, které k nim pfispivaji.

Obrazek ¢.3 Ukazka grafu piiciny a nasledku

Vadytechnologie —f T igge
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Zdroj: http://www.vlastnicesta.cz
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3. Sloupcovy diagram castosti — histogram. Data Castosti ziskana z méfeni
odrazi vrchol okolo jisté hodnoty. Zména charakteristiky kvality se nazyva
“rozlozeni” a idaj, ktery predstavuje castost formou sloupku, se nazyva histogram.
Metoda se pouziva ponejvice pro urceni problémi, a to kontrolou rozptylu, sttedni
hodnoty a charakteru rozptylu.

Obrazek ¢.4 Ukazka histogramu

T

Zdroj: http://cs.wikipedia.org

4. Regula¢ni karty. Existuji dva typy odchylek: nevyhnutelnd odchylka,
objevujici se za normélnich podminek a odchylka, kterou je mozné vysledovat podle
pfi¢iny — fikdme ji “abnormalni”. Kontrolni schéma ndm s pomoci spojnicového
grafu umoznuji odhalit abnormdlni trendy. Tyto grafy se od standardnich
spojnicovych grafti 1i8i tim, Ze kontrolni pfimky se nachazeji jak ve stfedni, tak 1
spodni a horni urovni. Vzorova data jsou zanesena do grafu za ucelem zhodnoceni
situace a trendd.

5. Teckovy (rozptylovy) diagram. Do teCkového grafu jsou zaneseny dvé sady
odpovidajicich dat. Pomér mezi zanesenymi teckami ukazuje vztah odpovidajicich
dat.

6. Grafy. V zavislosti na pozadovaném tvaru a ucelu analyzy se pouziva mnoho
druhti grafti. Sloupcovy diagram porovnava hodnoty pomoci rovnobéznych sloupct,
zatim co spojnicovy diagram se pouziva ke zobrazeni odchylky za cas. Kolacovy
graf zobrazuje kategorické rozdéleni hodnot a radarovy graf je ndpomocen pii

analyze jiz diive hodnocenych predméti.
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7. Kontrolni tabulky. Byly navrzeny, aby tabelovaly vysledky béznou kontrolou
situace.

Tyto nastroje nachdzeji Siroké uplatnéni pii urCovani a feseni problému v kruzich
QC a dalsich malych skupinach, stejné jako u inZenyri a manaZzeri. Jsou to nastroje
statistické a analytické a zaméstnanci spolecnosti aktivnich v celopodnikové kontrole
kvality jsou Skoleny pro bézné pouzivani téchto nastrojt.

V mnoha situacich casto nejsou dostupnd vSechna data potfebnd pro feSeni
problému. Vyvoj nového produktu slouZzi jako ndzorny ptiklad. Idedlnim zplisobem
vyvoje nového produktu by bylo urcéeni pozadavkl zdkaznika, jejich pfevedeni na
pozadavky inzenyri a jejich nasledné prevedeni na vyrobni pozadavky. Je to
podobné vyvoji nové vyrobni metody pro zlepSeni produktivity. V obou piipadech
nejsou nezbytna data vzdy k dispozici — a ta, jez dostupna jsou, se ¢asto objevuji jen
v myslich zac¢astnénych a jsou vyjadiena slovy, ne matematickymi terminy. Tato
slovni data musi byt pfeorganizovany do smysluplné formy, aby bylo mozné udélat
jasné rozhodnuti.

Mnoho situaci pii feSeni problémii v managementu si ¢asto vyzaduje spolupraci
lidi z rGznych oddéleni. Také zde mnohokrat nestaci jen data, ktera jsou dostupna,
jelikoz mohou byt velmi subjektivni.

Ve vSech ptipadech je nezbytné zajit za hranici analytického pfistupu a pii feSeni
problému vyuzit upraveného piistupu. Sedm novych nastroji kontroly kvality (béZné
nazyvanych jako Novych Sedm) prokazalo svou uzite¢nost v oblastech vylepsovani
kvality produktu, redukce nakladd, vyvoje nového produktu a rozmistovani firemni
politiky. Pfedstavuji nejucinnéjsi ndstroj dneSnich manazeri, persondlu a inZenyra.

Upraveny pfistup piedstavuje komplexni systémovy piistup k feSeni problému,
znamy svym zaméfenim na detail. Dal$im jeho znakem je zapojeni lidi z rozdilnych
prostiedi, coz z n&j déla efektivni pomucku pii feSeni probléml mezi jednotlivymi

oddélenimi a funkcemi.
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Mezi Novych Sedm fadime:

1. Vztahovy diagram. Tento graf zahrnuje mnoho faktort a osvétluje tak vnitini
vztahy v komplexni situaci a zaroven slouzi k objesnéni vztahu pficiny a nasledku
mezi jednotlivymi faktory.

2. Podobnostni diagram. Je to metoda brainstorming zalozend na skupinové
spolupraci, kde kazdy ucastnik sepiSe své napady, jez jsou nasledné roztfidény a
pfeorganizovany podle dan¢ situace.

3. Stromovy diagram. Je to rozsifeni vyznamného technického konceptu funkéni
analyzy. Pouziva se pro zobrazeni vztahii mezi cili a hodnotami.

Obrazek ¢.5 Ukazka stromového diagramu
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Zdroj: http://www.svetproduktivity.cz
4. Maticovy diagram. Tento format se pouziva pro objasnéni vztahli mezi dvéma

rozdilnymi faktory. Casto je aplikovan pii integrovani kvalitativnich pozadavki do

protéjSich charakteristik a posléze do produktivnich pozadavki.
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5. Maticovy diagram analyzy dat. Paklize maticovy diagram neposkytne
dostate¢né podrobné informace, ptijde na fadu tato metoda. Mezi Novymi Sedmi je
tato metoda jedina vyuzivajici analyzy dat a poskytuje numerické vysledky.

6. Programova tabulka rozhodnuti o vyvoji. Je to obdoba metody pouzivané
V priizkumu provozni ¢innosti. Jelikoz realiza¢ni programy nejdou vzdy podle planu
a jelikoz neocekavané udalosti mohou mit vazné nasledky, byla vyvinuta tato
metoda, aby urcovala optimalni zavéry a zamezila prekvapenim.

7. Sipkovy diagram. Je asto pouzivan v Technice programového hodnoceni a
kontroly a v Metod¢ kritické cesty. Pro prezentaci jednotlivych krokti nezbytnych
pro zavedeni planu vyuziva sitového znazornéni.

Seznam aplikaci zaméteny na zdokonalovaci aktivity — Novych Sedm — je témér
nekoneény. Ne v kazdém projektu je zapotiebi vyuzit vSech Novych Sedmi aktivit,
ale alespon jedna ¢i dvé urcité, v zavislosti na pozadavcich projektu.

Typické vyuziti nastrojii kontroly kvality Novych Sedm:

-R&D, Vyvoj novych technologii, Vyvoj novych produktd, Zdokonalovani
analytickych a diagnostickych dovednosti, Vyrobni planovéani, Vyrobni management,
Zdokonalovani vyroby, Zavadéni mechanizace, Zdokonalovani kvality, SniZovani
nakladli a spotfeby energie, Zdokonalovani bezpe€nosti, Analyza konkurence,
Analyza pozadavkl, Prevence zneCiSténi, Prodejni management, Analyza trznich

informaci, Management dodavky, Zavadéni interni politiky.“26

3.5.10 KAIZEN krouzky a workshopy

,» Workshopy patfi k nejuzivanéj$im formam zlepSovani procest. Jejich hlavni
vyhody oproti individualnimu zlepSeni jsou:

vvvvvv

- Zapojeni vétSiho poctu lidi a moZnost feSeni slozitéjSich problémi.

2 M. Imai, KAIZEN Metoda jak zavést tispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, 2007, 5.149-152
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Pti workshopech jsou témata a cile zpravidla definovany managementem
podniku a jedna se tak o fizeny a koordinovany zplisob zlepSovani procest,
ktery vede k naplnéni podnikovych cili.

Béhem workshopu se objevuji mnohd nova feseni, ptivodni navrhy se
vzajemn¢ kombinuji, vylepSuji a vznika synergie.

Na workshopech se lidé zaroven uci tymové spolupraci, feseni konfliktt,
vzajemné komunikaci, brainstormingu apod.

Zapojenim vice lidi do feSeni a strukturovanim postupu hledani feSeni
vznikaji kvalitnéjsi vysledky, které jsou 1épe akceptovany, a workshopovy
tym ma obvykle i vétsi energii pii realizaci feSeni.

Workshopy fesi problém strukturované a systematicky

N 24

dochazet ke konfliktim a k nerovnomérnému vytizeni jednotlivych ¢lent, je dalezité

spravné vybirat témata, moderatory, promotory i ¢leny tymu.

wv

Nejcastéjsi formy organizace workshopi jsou:

Jednoduché, kratké workshopy (tzv.kaizen krouzky) na vyhledavani
problémi a navrhy feSen.

Série workshopii na vyfeseni slozitéjsiho problému — klasické workshopy,
které probihaji podle definované metodiky s odstupem nékolika tydna.
Kaskadové workshopy (akéni tyden nebo tzv. quick win week, breakthrough
kaizen, blitz kaizen) — zpravidla pét workshopu, které nasleduji okamzité po

sobg, vétinou od pond&li do patku.«?’

,»Aktivity krouzkli a malych skupin lze definovat jako neformalni, dobrovolné

skupinky organizované vramci firmy pro provadéni specifickych ukold na

pracoviSti. Tyto aktivity maji mnoho forem, v zavislosti na jejich cilech:

skupinyvelkych bratri a velkych sester, krouzky kontroly kvality, hnuti nulové

2T K osturiak J ., Beledovi¢ L., Kristak J., Marek M., KAIZEN Osvédcena praxe Ceskych a slovenskych
podnikii, 2010, $.62-63
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poruchovosti, skupiny dobrovolného managementu (Jishu Kanri), krouzky
zlepsovacich navrhi, krouzky bezpecnosti prace, hnuti uvédomélosti na pracovisti,
vybory pro produktivitu, krouzky managementu podle cilt, diskusni krouzky. Tyto
krouzky a skupinky byly pluvodné casto zformovany za tucelem vzédjemného
ovlivitovani a spolecného rtistu &lent.«

,Kaizen krouzek je zkracena forma workshopu zaméfend na vyhleddvani a
odstranovani plytvani. Kaizen krouzek trva zhruba hodinu a ucastni se ho tfi az pét
pracovnikii z vyroby ( operatofi a systémové obsluhy z teritoria, kde probiha
workshop). Vystupem kaizen krouzku jsou navrhy na zlepSeni. Vedouci tyma nebo
partaci si pripravuji plany kaizen krouzku ve svém teritoriu. Zpravidla se provadi
jeden az dva kaizen krouzky tydné.

Ucastnici kaizen krouzku jsou pracovnici vybrani manaZerem procesu nebo
tymovym ptfedakem piimo z vyrobniho procesu, kde se bude kaizen krouzek konat.
V idealnim piipad¢ se vybiraji mezi pracovniky, ktefi se sami ptfihlasi a maji o
zlepSovani zajem. Kaizen krouzek vede manaZzer procesu nebo tymovy piedak, ktery
ma funkci moderatora.

Pfi organizacni ptipraveé kaizen krouzku je potfebné vyfesit:

- Pozadavky na prostor tifi az péti pracovnikld (nejlépe piimo ve vyrobé),

tepelna pohoda, vhodné osvétleni, eliminace hluku

- Vybaveni moderatora — kartiCky na zapios plytvani, lepici body, flip-chart,

fixy, formulare

- Vybaveni ucastnikii — psaci potieby
Zahdjeni:

- Uvitani a zajisténi zékladnich potieb jednotlivych G¢astniki

- Vysvétleni principu kaizen krouzku

- Vysvétleni divodu, pro¢ provadime kaizen krouzky

%8 M. Imai, KAIZEN Metoda jak zavést tispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, 2007, 5.109
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Seznameni se standardnim pribéhem kaizen krouzku a dohodnuti pravidel

(pracovni Cas, ptrestavky, pravidla hry)

Pozorovani a analyza

Pii pozorovani na mist¢ se pracovnici postavi na rtiznd mista podél
sledovaného procesu a pozoruji cca 15-20 minut nasledujici oblasti — pohyby
operatora, materidlovy tok a pravidelnost vyrobniho rytmu, pracovni
prostiedi

Zamétuji se vyhradné na odhalovani vSech zékladnich druht plytvani
Pozorované ztraty zapisuji pracovnici na listecky, které nasledné moderator

roztiidi a umisti na flip-chart

Hledani feSeni

Je tok materialu nékde prerusovan, hromadi se nékde material?

Vykonavaji pracovnici néjakou cinnost, ktera neptfidava vyrobku hodnotu
(naptiklad neefektivni pohyb po pracovisti, manipulace s materidlem, hledani
néceho, nevhodny pracovni postup)?

Cekaji pracovnici na néco nebo na nékoho?

Piekazi néco pracovnikiim v praci?

Jsou vSechny pracovni pomicky snadno dosazitelné (5 S standard)?

Vidite nékde zdroje znecisténi?

Jsou poruSované nekteré standardy (nejde dodrZet pracovni postup, zony pro

material atd.)?

Vybér feSent

Volime pfednostné takova feSeni, ktera 1ze provést ihned, bez externi pomoci

a bez nakladu

Realizace a kontrola opatfeni

Reseni, které nejsme schopni okamzité realizovat, zaznamendvame do planu
opatfeni na tymové tabuli nebo tabuli linky, do oznaceni kategorie opatieni

piseme zkratku KK — kaizen krouzek
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Procesni manazer nebo tymovy pieddk dohlizeji a podporuji plnéni plénu
opatfeni, plan opatieni je pravideln¢ kontrolovan pti obchlizkach managementem ve

V}'/robé.“29

4 Charakteristika zvoleného subjektu

4.1 Zakladni informace o nadnarodni firmé Continental

4.1.1 Historie firmy v datech

8.10.1871 Ze spole¢nosti Continental, Caoutchouc a Gutta-Percha byla zaloZena
v Hannoveru akciova spole¢nost. Vyroba v hlavni tovarn¢ v ulici Vahrenwalder

zahrnovala mekké pryze, pogumované tkaniny, pevné pneu pro kocarky a jizdni

kola.

Obrazek ¢.6 Tovarna

Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

1882  Continental registroval ochrannou znamku — bujného kong¢.

1892  Continental je prvni némeckou firmou na vyrobu pneumatik pro jizdni kola.
1898 Zac¢ina v Hannoveru-Vahrenwald vyroba automobilové pneumatiky bez

dezénu

2 Kosturiak J ., Beledovi¢ L., Kristak J., Marek M., KAIZEN Osvédcena praxe Ceskych a slovenskych
podnikii, 2010, 5.64-65
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1900 Prvni némecka vzducholod’ LZ 1 pouziva material od firmy Continental pro
utésnéni plynu

1901 Prvni automobil vyrobeny firmou Daimler pod nazvem Mercedes dosahl
senzaéniho vitézstvi v automobilovém zavodu Nice-Salon-Nice a to s pneumatikami
firmy Continental.

1904 Continental uvadi jako prvni na svété automobilové pneumatiky se
vzorovanym dezénem

1905 Continental za¢ina vyrabét prvni nytované protiskluzové pneumatiky,
predchidce pneumatik s ocelovymi hroty

1907  Prvni vydani Continental — Silni¢ni Atlas pro motoristy a motocyklisty

1908  Continental vynalézad odnimatelné rafeky pro sedany, je to pozoruhodna
inovace jak pomoci usetfit ¢as a namahu pii vyméné pneumatiky.

1909 Vzorky syntetického kaucuku vyvinuté v laboratofich Bayer jsou uspésné
vulkanizovany spole¢nosti Continental a jsou vyrobeny prvni zkusebni pneumatiky.

Louis Blériot, prukopnik letectvi, pise historii prvniho letu pfes kanal La Manche.

Material firmy Continental pokryva trup a kfidla jeho letadla.
Obrézek ¢€.7

Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

1912 Zapocala vystavba administrativni budovy podle navrhu architekta Petera
Behrens v Vahrenwalderové ulici. V roce 1986, tuto budovu koupila méstska rada v
Hannoveru jako technologické centrum

1914 Trojnasobné vitézstvi na francouzské Grand Prix pro firmu Daimler. VSechny

vitézné automobily byly vybaveny pneumatikami firmy Continental
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1921 Continental byl také prvni, kdo pfiSel s technologii, kterou bylo pouziti
ocelového kordu pro vyztuzeni pneumatik. Tyto pneumatiky postupné nahradily
"bézn¢" pouzivané celo pryZzové pneumatiky.

1924 Byla tato technologie jesté vylepSena a byl pfedstaven vyrobek "Conti-Cord"
coz byla nizkotlakova balénova pneumatika, ktera se vyznacovala vyrazné vySSim
jizdnim komfortem a zvySenou zivotnosti.

1932 Continental uvadi na trh gumovo kovové vazby pod registrovanou obchodni
znackou Continental Silentbloky. Ty se pouZzivaji k izolaci vibraci a hluku motoru.
1935-1940 Nepiwtrzité zdvodni uspéchy na zavodnich pneumatikédch Continental pro
Mercedes a Auto-Union. Ctyfi po sobé jdouci vitézstvi v némecké Grand Prix, &tyfi
uspéchy v zavodé severni Afriky, v Tripolisu, téi v Italii a ¢etné rychlostni rekordy
pomahaji dosahnout firmé mezinarodni slavu

1943 Ptihlaska patentu na bezdusové pneumatiky

1945 Velké poskozeni zavodi v Hannoveru-Vahrenwald a Korbach
bombardovanim. Britskd vojenskd vladda udéluje povoleni jiz v Cervnu 1945 pro
tovarny Hannover, aby mohly obnovit vyrobu

1951-1955 V uzké spolupraci s Daimler-Benz a Porsche, Continental opakuje své
predvalecné uspéchy na automobilovych zavodech

Obrazek ¢.8

_— .
DES-BENZ X |

Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

1955 Na zacatku tohoto roku Continental jako prvni némecka spole¢nost za¢ina
vyrabét bezdusové pneumatiky. Continental je také prvni spolecnosti, ktera zacina

vyrabét vzduchové pruziny pro nékladni vozidla a autobusy
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1961 Dokonc¢eni zavodu v Dannenbergu, Némecko. Zahajeni vyroby zahrnuje
plastové dily pro automobilovy primysl

1964  Vystavba zavodu na pneumatiky v Sarreguemines ve Francii. Tovarna na
prumyslovych vyrobky je postavena v Northeimu, Némecko.

1967 Otevieni Contidromu na zkouSeni pneumatik na okraji Liineburg Heath. V
roce 1994/95 se objekt vice nez zdvojnasobil a umoznit vystavbu novych trati, véetné
3,8 km dlouhé traté pro vysoce vykonné vozy. V roce 2001 je oteviena 3,7 km trat’
pro posuzovani hluku.

1970 - 1980 Zacala spolecnost Continental plsobit celosvétové. Prvni kroky
spolecnosti Continental vedly na zapad za ocean. Jako prvni se soucasti koncernu
stala v roce 1979 spole¢nost Uniroyal.

1980 - 2010 Dalsimi akvizicemi se pozdéji staly i spolecnosti Semperit reifen GmbH
(1985), General Tire (1987), Barum (1992) a Matador (2007). V Némecku byly 2.
srpna 2009 vSechny aktivity spolecnosti v oblasti pneumatik, spolupracovnici a
ptislusné obchodni vztahy spolec¢nosti Continental AG prevvedeny do nové, 100%

dcefiné spole¢nosti koncernu: Continental Reifen Deutschland GmbH

4.1.2 Soucasnost firmy Continental

V loniském roce upravila firma své logo tak, aby 1épe spliiovalo budouci obchodni
strategie a trzni vyzvy. Jedna se o zasadni zménu charakteru znacky, upfesnéni
doladéni zadouciho image znacky a svéziho, moderniho designu. Stejné tak i slogan
pod logem, nova ustiedni myslenka - "Budoucnost v pohybu™ - podporuje image
Continentalu a odrazi pozici znacky. Nové na trhu byl pfedstaven na valné hromadé
15. kvétna 2013.
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Obrazek ¢.9 Nové logo

(ontinental >

Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

Continental je jednim z nejvétSich prémiovych vyrobeli pneumatik pro uZzitkova
vozidla, lehké a tézké nakladni automobily, autobusy a terénni vozidla. Spole¢nost
Continental AG vyrdbi pneumatiky pro osobni automobily pod znackami
Continental, Uniroyal, Semperit, Barum a Matador. Continental jako koncern tvofi
ro¢ni obrat vice nez 24 miliard EUR. Svou produkci brzdovych systému, systémil
pro pohony a pojezd, pfistrojové techniky, infotainmentovych feSeni, vozidlové
elektroniky, pneumatik a technickych produktl patéi spole¢nost k nejvétsim
dodavateliim pro cely automobilovy primysl. Spole¢nost Continental také podporuje
a vyviji technologii v automobilové komunikaci. V soucasné dobé spolecnost
zamg&stnava témet 180 000 lidi ve 190 pobockach a 35 zemich.

Obrazek ¢.10 Zavody firmy Continental

Europe Austria Greece Portugal Czech Republic Russia
Belgium Ireland Spain Hungary Serbia
Denmark ltaly Sweden Kazakhstan Slovakia
Finland Netherlands ~ Switzerland Poland Turkey
France Norway United Kingdom Romania
Germany* Asia
China
India
Indonesia
North America Ma{:s;';
Canada Philippines
Mesxico Singapore
USA South Korea
Sri Lanka
Taiwan
Thailand
South America United Arab
Argentina Emirates
Brazil
Chile -
Columbia Afrlqa
Algeria

Ecuador Republic of South Africa Australia

*Headquarters in Hanover Morocco Status: January 2014

Zdroj: interni dokumentace firmy Continental
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4.1.3 Rozdéleni firmy na divize

Firma Continental je pro lepsi moznost fizeni rozd€lena do divizi, podle zaméieni
vyroby. Zde je pét nejsilngjSich divizi a jejich dal$i rozdéleni. Vyrazy jsou
v anglickém jazyce, protoze toto rozdéleni a oznaCeni pouzivaji nase zavody po
celém svété. Kazdy operator, ktery sice nemluvi jinym nez matetskym jazykem vi
pro kterou divizi pracuje, protoze toto oznaceni denné vidi a pravideln¢ o ném slysi.

Obrazek ¢.11 Rozdéleni divizi

Chassis & Safety Powertrain Interior. Tires ContiTech

Vehicle Dynamics

Engine Systems

Instrumentation &
Drriver HMI

PLT,
Original Equipment

Hydraulic
Brake Systems

Transmission

Infotainment &
Connectivity

PLT, Repl. Business,

EMEA

Air Spring Systems

Passive Safety &
Sensorics

Hybrid Electric

Intelligent Transportation

PLT, Repl. Business,

Benecke-Kaliko
Group

Advanced Driver
Assistance Systems
(ADAS)

Compounding
Technology

Vehicle Systems The Americas
Sensors & . PLT, Repl. Business,
Actuators Body & Secunity Asia Pacific

Fuel & Commercial Vehicles & Commercial

Exhaust Management

AR

Aftermarket,

Vehicle Tires

Caonveyor Belt
Group

FLT-FassengerandLight Truck Tires

Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

Two Wheel Tires

Elastomer Coatings

Fluid Technology

Power Transmission
Group

Vibration Control

4.1.4 Firma Continental v CR

V Ceské Republice je Continental 2. nejvétsim zaméstnavatelem za automobilkou
Skoda Auto a.s., které mimo jiné dodava nepieberné mnozstvi dilti a komponenti.

Firma mé zavody v 6 méstech a to: Ji¢in, Otrokovice, Frenstat pod Radhostém,
Brandys nad Labem a Trutnov. Nejvice zaméstnanci ma zavod v Otrokovicich 4,5

tisice, celkem v CR pracuje pro Continental 12 500 lidi.
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Obrazek ¢.11 Umisténi zavoda v CR
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Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

4.2 Continental Trutnov

4.2.1 Historie Trutnovskych firem

1942 firma AEG oteviela v Trutnové zavod na vyrobu elektrickych soucastek
1956 firma ZPA Trutnov pievzala vyrobu firmy AEG

1993 Firma ZPA prosla privatizaci, ¢ast vyroby prevzala firma Siemens, dalsi ¢ast

firma ABB a firma ZPA se stala soukromou spole¢nosti

1999  Cast firmy Siemens pro vyrobu optickych vlakem pievzala firma Infineon

firma Siemens A&D v tomto roce za¢ina s vystavbou nové vyrobni haly
2001  Firma Infineon stavi také novou vyrobni halu

2006 Firma Siemens VDO pftebira vyrobni halu firmy Infineon a to vcetné Casti

zameéstnancu

2007 Firma Continental kupuje Siemens VDO
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Obrazek ¢.12 Letecky snimek Continentalu Trutnov
S LT

ae _}Qr )

Trutnov I

Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

4.2.2 Trutnovské divize

Z ptedchoziho obrazku je patrno, Ze v Trutnové jsou dva zévody. Jsou umistény
Vjednom aredlu a ncktera oddéleni maji spole¢na. Jako napiiklad personélni a
kontrolni oddéleni.

Oba zavody spadaji pod divizi Powertrain. V zavodé Trutnov II se vyrdbéji
benzinové a naftové pumpy a spada do ¢asti (business unit — pouzivana zkratka ve
firm¢é - BU) Engine System. Tento zavod se oznacuje zkratkou ES. Zavod oznaleny
jako Trutnov I se fadi do skupiny Senzors&Actuators a jak sdm nazev napovida
zabyva se vyrobou senzort a aktuatord, oznacuje se zkratkou S&A.

Zavod ES ma v soucCasné dobé 600 zaméstnancu, S&A ma zaméstnancu 200 a
predpokladd se zde véEtsi narust objemu vyroby a tim i1 budouci zvySeni poctu

zaméstnancu.
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4.2.3 Zakaznici Trutnova

Oba zavody maji Sirokou paletu vyrobnich procesii a soustu vyrobnich linek, které
se sestavuji z jednotlivych stanic. Na jedné lince se vyrabi i nékolik typi vyrobku
stejného druhu pro rtizné zakazniky.

Nasimi zakazniky jsou zndmé automobilky, jak je mozno vidét na obrazku.

Obrazek ¢.13 Zakaznici Continentalu v Trutnové
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Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

4.3 BU S&A
4.3.1 Produkty na S&A

BU Senzors and Actuators ma Siroké portfolio vyrobki. Nejrychleji se rozviji ¢ast
senzord, které spliuji trendy modernizace a automatického hlidani veskeré techniky
Vv automobilech pro vétsi pohodli a bezpecnost fidice, osadky i ostatnich tcastnikli
silni¢niho provozu.

V soucasnosti se ve firm¢ pracuje na implementaci n€kolika novych projekti,

jak je mozno vycist z obrazku.
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Obrazek ¢.14 Portfolio vyrobku divize S&A Trutnov
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Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

Vyrobky nad Casovou osou se fadi mezi aktudtory a pod osou se nachazeji
senzory. Z obrazku se mize zdat, Zze pocet novych projektd je vyrovnany jak pro
senzory tak pro aktudtory, co zde neni vidét jsou podstatné vyssi objemy planované

vyroby prave ve prospéch senzort.
4.3.2 Jednotlivé projekty

Kazdy novy projekt, ktery je nam piidélen musi byt nejprve posouzen z hlediska
moznosti Upravy sou€asnych linek a stanic a jejich kapacit a teprve pfi nemozZnosti
vyuziti souCasného zatizeni se poptavaji dodavatelé novych stanic ¢i celych linek.

Nominuji se zodpovédné osoby, zpravidla jsou to lidé se zkusenosti z podobnych
vyrob.

Napftiklad zodpovédné osoby, které maji na starosti linku NG2 dostaly novy
projekt NG3.3, ktery bude sice pro nového zdkaznika a ktery obsahuje nékolik
novych vyrobnich procesii, ale vyrobek je z pohledu funkénosti podobny a bude

Z Casti vyuZivat 1 souCasné vyrobni stanice.
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4.3.3 Linka NG2

Procesni tizeni, metodologie, formulare a pod. jsou stejné jak pro obé& divize, tak i
pro kazdou nasi linku. Pro podrobnéjsi zkouméni byla vybrana linka NG2 pro

Na soucasné lince NG2 se vyrabi 10 druhli aktuatorii. Zakladni rozdéleni je podle
schopnosti, délime je na Smart a Non smart. Chytré aktudtory maji v sobé senzor,
ktery komunikuje s fidici jednotkou a sdm ovlada nato€eni klapky, ktera reguluje
zplodiny, které se bud’ vrati zpét do motoru pro lepSi vyuZiti paliva nebo jiz
odchazeji do vyfuku. Non smarty pifimo ovlada fidici jednotka, kterd jim ptikazuje
kdy maji klapku otevfit a kdy zavfit. Dale se aktuatory 1isi ve tvaru packy a jejim
natoceni.

Obrazek ¢.15 Aktuator

Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

Produkty odebiraji zédkaznici: MHI, THI, BW, SMI a Polaris. MHI je motorarna
v Holandsku, ktera dodava do Fordu, PSA a Land Roweru. Némecka firma IHI
dodava do firmy Daimler, SMI z USA je dodavatelem pro General Motors a pouze
Polaris, ktery je také ze Spojenych Stati je koncovy zdkaznik, ktery naSe aktuatory

montuje do snéznych skiitrt.
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5 Vlastni zpracovani
5.1 Lean production
5.1.1.5S
Firma v lonském roce dosahla mimofadného uspéchu, ktery se tyka nastaveni 5
S. Firma obdrzela jako prvni zavod v Ceské republice, jako teprve druhy zavod

Vv celosvétovém koncernu Continental a jako 23.zavod na celém svété certifikat od

Kaizen institutu ,,Best in class®.

Obrazek ¢.16 Certifikat od Kaizen institutu

KAIZEN® 5S Best in class 2013

We hereby certify that

Continental Automotive
Czech Republic s.r.o.

The degree of performance qualifies Continental Automotive Czech
Republic s.r.o. Trutnov as one of the leading organizations in
benchmarking, along with other top companies,
through the implementation and continuous
development of the 5S requirements.

Zielsetzung

m KAIZEN* N

Benchmarking
Process

Y 4 KAIZEN,

PSR

Zdroj: interni dokumentace firmy Continental
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5.12TPM

Na kazdém stroji jsou zalaminované TPM Xkarty, které urcuji operatorim co a kdy

musi zkontrolovat, vycistit a podobné. Je zde i prostor pro podpis operatora, ktery

timto stvrzuje, Zze danou operaci provedl. Na lince NG2 se b&ézné pracuje v oSmi

hodinovém tfisménném rezimu a kazda sména mé pro snadnéjsi kontrolu svoji barvu,

kterou tyto karty vypliiuje. Pfitomnost podpist a aktualniho datumu se kontroluje

V ramci vrstveného auditu, pfi internich auditech a namatkové piti ,,Gembe*.

Obrazek ¢.17 Ukazka TPM karty
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Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

5.1.3 Vizualni management

[

Ke kazdé lince nalezi prostor, kde se obvykle schazi ,,Gemba tym* a kde jsou

nasténky se zobrazenymi nejdilezitéjsimi grafy, ¢isly a informacemi. Dokumenty 1

jejich umisténi jsou standardizovany, takze na vSech nasténkach je jednoduché se
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zorientovat. Zameéstnanci jsou zvykli, na pouzité barvy a védi, Ze Cervend znamena

problém (neplnéni vyrobniho planu, reklamace ¢i velka zmetkovitost), naopak zelena

na dokumentech tikd, Ze je vSe v potfadku a podle planu.

5.1.4 Just in time

Pro usnadnéni planovani vyroby na lince NG2 se misto vice strojové obsluhy

ouziva systém vyroby ,,Rabbit chase®, coz znamena, Ze operatofi chodi od stanice
b 9

ke stanici, odeberou dil po provedené operaci a vlozi rozpracovany kus z ptedchozi

stanice, odbavi stanici a posunou se k nasledujici. Timto zptisobem prochazeji celou

linkou a dle potfeb vyroby zde bez problémil miize pracovat riizny pocet operatord

dle logistikou pozadovaného poctu kusii.

Obrazek ¢.18 Ukazka fungovani Rabbit chase, pro 3 operatory
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Zdroj: interni dokumentace firmy Continental

Tokct DO Coerdtord
.

12328

Polat operdtond

3

Na obrazku je zpracovana verze pro 3 operatory, je zde vypocitany takt time linky,

pocet hotovych kusti za hodinu, sménu, den a pracovni tyden. Pocty hotovych

vyrobk 1 takt time se méni podle poctu operatora.
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5.1.5 SMED

Jiz bylo popséno, Ze na lince NG2 se vyrabi deset rGznych typl vyrobku.
Prestavba 14 vyrobnich stanic trva sefizovaci 20 minut a to diky pouzivani pomucek
pro rychlejsi piestavbu. Vymeéna upinek, lisovacich hlav a dalSich néstrojii probiha

pomoci rychloupinakl nebo nasazenim na koliky.

5.1.6 MUDA

Operatofi na lince o hleddini MUDA nikdy neslyseli a ani ostatni ¢lenové Gemba
tymu nevédéli pii dotazu o Cem je fe€. Pouze technolog, kvalita a vedouci vyroby
védeli, Ze se mluvi o plytvani a to diky jednorazové akci ,,hledini MUDA
Vv kancelafi“, ktera probéhla v loniském roce ve velké kancelari, kde sedi ptres 30
zaméstnancl z oddéleni kvality, vyroby a technologie. Tato tfi odd¢leni mezi sebou
soutézila, které objevi vice MUDA. Na zdkladé¢ shrnuti vSech nalezii se

implementovalo né¢kolik vyraznych zmén.

5.1.7 Six Sigma

V letoSnim roce byli vybrani zaméstnanci z oddéleni kvality, procesu a vyroby

oy e

projekty, na kterych budou pomoci tohoto nastroje zvySovat kvalitu.

5.2. Kaizen a Gemba Kaizen

5.2.1 Systém zlepSovani

V Trutnové zname slovo Kaizen jen jako nazev institutu, ktery nas v lofiském
roce auditoval na 5S a udélil ndm certifikdt. Mame sviyj vlastni systém zlepSovéani,

ktery oznacujeme zkratkou CIM — Continental Idea Management. Tato procedura
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stanovuje zasady podéavani, hodnoceni, realizace, vyuzivini a odménovani
zlepSovacich navrhl v zavode .

ZlepSovaci navrh (dale jen ZN) si mohou podat vSichni zaméstnanci, ktefi jsou v
pracovné pravnim vztahu se spolecnosti a maji ptidélené osobni Cislo. ZN musi byt
podan nejpozdéji do 1 mésice od pocatku jeho vyuzivani.

Zlepsovatel sam musi aktivné ptistupovat k feSeni svého ZN za ucelem prosazeni
a realizace. Sam a na vlastni odpovédnost udéld vse, co nemusi byt feSeno za ucasti
vice lidi a zaroven to, co je v jeho vlastnich kompetencich.

Realizovany mohou byt pouze navrhy piindsejici zavodu zlepSeni (pfinos nutno
porovnat s naklady na realizaci). Realizace ZN neni nadstandard vnitinich procest ve
firmé. Piimy nadfizeny je povinen o tomto informovat realizatora a z&dat realizaci
standardné pouzivanymi metodami (napt. standardni poptavka, zménové fizeni, atd.).
ZN se podavaji pomoci CIM software PERSIS .

Pokud zaméstnanec nema piistup k PC podava ZN na specidlnim formulafi a

odevzda jej nadfizenému, ktery zajisti zadani do CIM software PERSIS.
5.2.2 Rozdéleni zlepSovatelskych navrhi

ZlepSovaci navrhy ve firm€ jsou rozdéleny podle typu névrhu a vypocitané
uspory. Rozeznavame: ,Maly zlepSovatelsky navrh* s usporou do 8.000 K¢,
»ZlepSovatelsky navrh s vypocitatelnou tsporou nad 8.000 K¢« a ,,Poka-yoke
zlepSovatelsky navrh®.
5.2.3 Obsah zlepSovatelského navrhu

Néavrh na zavedeni predmétu, postupu, metody nebo procesu, ktery piinese

zlepSeni ve srovnani s aktudlnim stavem, musi jasné vyjadfovat: CO ma byt

zlepSeno, JAK toho ma byt dosazeno, PROC to ma byt zavedeno.

59



5.2.4. Co neni zlepSovatelsky navrh

Za zlepSovatelsky navrh nelze povazovat feSeni problému, ktery vyplynul jako

zaveér z tymové schizky, byl zaméstnanci ulozen jako tukol, nebo se tyka jeho

pracovnich povinnosti, popf. je feSeni jiz planovano k zavedeni. V tomto piipade

nelze zlepSovatelsky navrh uznat a odménit.

5.2.5 Cile zlepSovatelskych navrhi pro rok 2014 a jejich sou¢asny stav

Cile pro rok 2014 : 3 realizované ZN na jednoho zaméstnance , 45% participace(=

ucast zameéstnanct na programu CIM).

Graf ¢.1 Realné vysledky poctu ZN leden az zati 2014 pro cely zavod v Trutnové
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Graf ¢.2 Realné vysledky poctu ZN leden az zaii 2014 pro zavod v Trutnové

rozdéleny dle segmentli se zvyraznénou popisovanou ¢asti S&A
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5.2.6 Gemba Kaizen

Slovni spojeni Gemba Kaizen jako takové se v trutnovském Continentalu

nepouziva. Pouziva se zde, ale slovni spojeni ,,Gemba walking®. Kazdé rano

Vv ur¢enou dobou se maji u kazdé linky sejit pracovnici zodpovédni za fadny chod

linky. Dle metodiky se zde maji denné schéazet: zastupce zdkaznické a procesni

kvality, kvality inzenyr, technolog, Udrzbaf, technik analyzy vypadkl z vyroby,

technik analyzy zakaznickych reklamaci, procesni inZenyr, vedouci smény, vedouci

vyroby a sefizova¢ . Kazdy den by se tedy u informacni tabule dané linky mélo sejit

9 lidi, ktefi v kratkosti proberou soucasné problémy, informuji ostatni o problémech

¢1 zjisténich ze své oblasti ( napf. zastupce zakaznické a procesni kvality informuje

ostatni o pfipadnych zdkaznickych reklamacich, procesni inZenyr o chystajicich se
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zménach a jejich terminech atd.), zkontroluji vypadky z pfedchozich smén, urci
priority K feSeni, zkontroluji plnéni predeslych ukold a popiipadé ulozi nové ukoly.
Témto deviti lidem se fika ,,Gemba tym®, protoze spolecn¢ fesi problémy linky,
za kterou maji zodpovédnost, kazdy z jiného thlu pohledu a diky tomu jsou schopni
pii vzajemné spolupraci vyresit vétSinu problému v kratsim Case a efektivnéji, nez by

dokazal jednotlivec sam.

5.2.7 Podnikova kultura

Podnikovou zkuSenost sdilime pomoci programu ,,Lesson learned”. Do tohoto
programu mize kdokoli s pfistupem k pocita¢i zadat svou pozitivni ¢i negativni
zkuSenost ze vSech moznych procest, které jsou ve firmé. Po zadani se novou
zkuSenosti zabyvd manazer, ktery méd na starosti tento program. Po posouzeni
pfinosu je nova zku$enost bud’ zatazena do pfislusné divize nebo zamitnuta, v obou
ptipadech je autor informovan a pii zamitnuti dostavd odiivodnéni.

Vyhledat informace o svém problému Ize pomoci kli¢ovych slov, 1ze vyhledavat i
vrodném jazyce, ale vétSinou ne pravé uspé$né. Spoleénym jazykem firmy je

anglictina a vétSina zkuSenosti je popsana v tomto jazyce nebo v némciné.

5.2.8 Socialné odpovédna firma

Firma Continental povazuje udrzitelné hospodafeni za strategicky tkol
firemniho rozvoje. Kde vidi firma sama sebe v dlouhodobém horizontu, jeji vize?
»Vase mobilita. VaSe svoboda. Nas§ podpis.“ Vysoce vyvinuté, inteligentni
technologie pro mobilitu, pfepravu a zpracovani tvoii nas svet.

Firmu tvoii svédomiti lidé, ktefi pomdhaji ostatnim na celém svété plnit své sny
mobility. To také zahrnuje dopravu osob, materialti a informaci. Firma si védoma
toho, ze mobilita a pfeprava jsou zasadni pro zivot a chtéji pomoci splnit vysoka

ocekavani v tomto ohledu. Jako odpovédna vedouci spolecnost a partner volby,
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vymysli, vyviji, vyrabi a prodava nepostradatelna technologicka feseni, které formuji
zejména Ctyfi mega trendy, vcetné bezpecnosti, zivotniho prostfedi, informace a
cenove dostupnych vozi.

Continental vynika pfi vytvafeni hodnoty. D¢la to tim nejefektivnéjSim, a¢innym
a inovativnim zpusobem. Udrzujeme nejvyssi standardy kvality. Myslime a jedname
jako celek. Coz je divod, pro¢ je firma rychlejsi nez ostatni, pokud jde o
transformaci myslenky do hromadné vyroby. S naSimi technologiemi, systémy a
vice individualni a cenové dostupnou.

Jiz v loniském roce byli zaméstnancim piedstaveny 4 zakladni pilife firemnich
hodnot. Jsou to: svoboda k ¢intim, touha vitézit, dtivéra a spoluprace.

Continental je také zodpovédny k zivotnimu prostiedi. Chce dosahnout cile
nulovych emisi s ohledem na ménici se klima, snizit spotiebu fosilnich paliv a zvysit
individualni mobilitu. Continental se zavazal ke snizeni emisi CO2 z motorovych
vozidel. Pfinasi inovativni, udrZitelné produkty pro své zakazniky po celém svété.

Pro zaméstnance v Trutnové firma nabizi také Sirokou fadu benefiti.

Jsou to: zajimava prace v dynamickém prostfedi nadndrodni spolecnosti, prace
s nejmodern¢jSimi vyrobnimi technologiemi, moznost kariérniho ristu a profesniho
rozvoje nejen v CR, ale i v zahrani¢nich lokalitach, tyden dovolené navic, program
zamé&stnaneckych vyhod Benefit Plus (pfispévek na sport, relaxaci, zdravi atd.),
prispévek na stravovani ve firemni kantyné, piispévek na penzijni pfipojisténi,

prispévek na détskou rekreaci a jazykové kurzy

5.2.9 Leadership

Ve firmé Continental najdete jak manazery, tak i lidry. Vedeni firmy podporuje
leadership, nejen svou otevienosti, ale i posilanim svych vedoucich pracovnikii na
,»mekka Skoleni, kterd se pravé zabyvaji uménim komunikovat, jak delegovat ukoly,
jak byt dobrym koucem a pod. Bohuzel, pravé leadership je jedna z dovednosti,

kterou nelze 100% naucit a zalezi na kazdém jednotlivém ¢lovéku a jeho povaze.
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5.2.10 Nastroje Kaizen

Vsech sedm klasickych statistickych nastroji pro analytické feSeni problémi se
ve firm¢ nepouziva denné.

Na kazdé nasténce lze najit Paretiv graf, ktery za pouziti sloupcového grafu
poukazuje na nejcastéjsi priciny problémi ve vyrobé.

Pro graf pti¢iny a nasledku se ve firm¢ pouziva pojmenovani po jeho autorovy —
Ishikawa, ten nachdzi své uplatnéni pfi feSeni nejasnych a neznamych problémi a
také jej Casto vyzaduji zdkaznici pfi analyze reklamaci jako souc¢ést analyzy.

Histogram je pouzivan pouze pii zkoumani ur€itého problému ¢i nejasnosti.
Generujeme jej ze statistického programu Palstat, kam se ukladaji vSechna
pozadovana namétena data.

Regulacni karty pouzivaji zejména inzenyii kvality, ktefi méti dle kontrolnich
plani a vysledky posuzuji dle nastavenych mezi v regulacnich kartach.

Rozptylovy diagram je pouzivan pouze ojedinéle pti zjiStovani zavislosti vlivi
na proces.

Grafy v raznych podobach se pouzivaji zejména jako pomucka vizualniho
managementu pro snadnou orientaci.

Kontrolni tabulky se pouZivaji naptiklad pii tfidéni, vétSinou tfidéni zajistuje
externi spole¢nost, takze firma z téchto tabulek ziskava informace a vytvaii je nékdo
jiny.

Novych Sedm statistickych nastrojii se bézné ve vyrobé nevyuziva, ale
s ptichodem novych projektli a jejich implementaci se tyto ndstroje pouZzivaji na
workshopech, kde dle riiznych fazi projektu pouzivaji nejvhodnéjsi metodiku pro

objasnéni a feSeni nove situace.
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6 Navrhy a doporuceni

6.1 Lean production

6.1.15S

Zhodnoceni:

V loniském roce sice firma dosédhla certifikatu ,,Best in class®, ale od té doby
pozapomina na paty pilit — udrzeni. Aby se udrzelo 5 S v povédomi, usporadala
firma v leto$nim roce snidani pro zaméstnance, jako podékovani za spolupraci pfi
ziskani certifikatu 5S ,,Best in class®. Toto pod€kovani probéhlo vice jak pil roku po
ziskani certifikatu.

V leto$nim roce se zacalo implementovat né¢kolik novych projektd a diky tomu
na kontrolu nastavenych pravidel jiz neni pfili§ ¢asu. Pfi stavéni novych linek se po
zavodé pohybuje mnoho externich firem, které nedodrzuji nastavena pravidla. Je
demotivujici pro zaméstnance ve vyrobé udrzovat vSe v Cistoté¢ a na svém miste,
kdyz pti odchodu ze své linky musi piekracovat kupy nepotradku, povalujiciho se

naradi, kabelaze a pod..

Navrhy:

Dodrzovat nastavené kontroly a audity 5 S. Autor doporucuje ¢lanek do firemniho
Casopisu, kde by byla vS§em zaméstnancim piipomenuta potieba novych projekti,
s vysvétlenim narocnosti stavby novych linek a s omluvou za docasny zmatek a
neporadek. Zaroven autor navrhuje vyzadovani vétsi discipliny po externich firmach
a nastaveni jeji kontroly, protoze neznalost a nedbalost neni jen naruSeni 5 S, ale

mnohdy ohroZuje i bezpecnost prace.
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6.1.2 TPM

Zhodnoceni:
Karty TPM jsou dle nélezl z internich auditt a z kontrol pfi ,,Gemba walking*

vyplilovany pravideln€ a neni nalezena zadna odchylka od pozadovaného stavu.

Navrhy:

Karty TPM na lince NG2 byly vydany pted 3 lety a od té doby nebyly
aktualizovany. Autor doporucuje 2 hodinovy workshop =zastupcti z udrzby,
technologie, sefizovace a vybranych operatori, cca tym 6 lidi, ktery by prosel
jednotlivé karty na vSech stanicich linky a vyhodnotil, zda soucasné karty neobsahuji
prilis zbytecnych operaci nebo naopak zda nékteré nechybi, ¢i zda neni potieba

nastavit jinou frekvenci jednotlivych operaci.

6.1.3 Vizualni management

Zhodnoceni:

Vizuélni informace jsou z pohledu managementu piehledné a pln€ dostacujici.
Jsou vypovidajici dle autorovych dotazili 1 pro stfedni management véetné sefizovaci.
Pro operatory na lince jiz tak ptehledné a vypovidajici nejsou, protoze obsahuji

cizich nazvy, zkratky a nerozumi ani vSech grafim.

Navrhy:

Vsechny vizualni informace u linky, ale 1 v recepci, na chodbach apod., by mély
byt v matefském jazyce statu, kde firma podniké a teprve druhy jazyk by méla byt
nadnédrodni anglic¢tina. Firma Continental rada pouziva zkratky, bohuzel zkratkdm
z anglickych nazvil, nékdy 1 némeckych, nerozumi Gplné vSichni. Autor doporucuje
zejména na nasténkach u linek zrevidovat vSechny dokumenty s ohledem na
pfitomnost cizyho jazyku a nevysvétlenych zkratek. Dale pak implementaci

opakovaného kratkého proskoleni (10 minut jednou mésicn€, idealn¢ ke konci
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mesice), kde si sefizova¢ pozve k nasténce svij tym a vysvétli mu, co ktery graf
znéazornuje, jak si prave jejich tym stoji co do kvality vyroby, plnéni objemu zakazek
apod. Po né¢kolika opakovanych Skolenich pak muze dojit v tomto Case misto
vysvétlovani  grafti k pokrocilejsim diskusim, pro¢ si stojime praveé takhle, co

muzeme zlepsit.

6.1.4 Just in time

Zhodnoceni:

Systém ,,Rabbit chase* funguje na lince NG2 téméf dva roky a pro svoji
variabilitu se za¢ina zavadét 1 na jinych linkach. Z pohledu ,,Just in time* je idedlnim
systtmem a do dneSniho dne nikdo nepfisSel s myslenkou jiného nového systému.
Z pohledu kvality vidi autor problém pfi zaskolovani novych zaméstnanct, protoze
naulit se ovladat vSechny stanice najednou a mezi tim chodit tak, aby operator
nezbrzdil ostatni zkuSené kolegy je velmi naro¢né, stresujici a nezkuSeny novacéek
udéla snadno chybu. Konecnou funkéni i vizudlni kontrolu novy zaméstnanec
neprovadi, ale i tak muze ud¢€lat ve spéchu ,kolecka“ chybu, kterou odhali az

koncovy zékaznik.
Navrhy:

V obdobi zaskolovani nového zaméstnance by mél mit tym podstatné nizsi

normu, aby mohl nového ¢lovéka 1épe zaskolit.
6.1.5 SMED
Zhodnoceni:

Cas na piestavéni linky z jednoho typu vyrobku na jiny neni v asech, které by

pusobily vétsi ztraty.
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Navrhy:

Cas, kdy operatofi ¢ekaji na piestavbu linky by mohli vyuzit na uklid kolem linky
nebo na kratké mitinky na téma ,,co lze zlepSit v nasi praci®. V druhém ptipad¢ je
nutno urCit zapisovatele, ktery pfeda soupis napadu sefizovaci. Tuto aktivitu mohou

operatofi provozovat i ve svacinové mistnosti, kterou v tomto ¢ase vyuzivaji.

6.1.6 MUDA

Zhodnoceni:

Hledani ,,MUDA* bylo v kancelafi podano tak, Ze se vétSina nadchla pro jeji
hledani. Jest¢ vEétsi motivaci byla soutéZivost za dand oddéleni (v kancelafi sedi 3
oddéleni dohromady). Vyhodnoceni poctu napadii a nakonec cena pro vSechny
v podob¢ oblozenych mis byla pro ucastniky pfijemnou odménou za vynalozenou
snahu. Nejvétsi odménou vSak byly zmény, které se uskutecnily na zékladé naSich

napad.

Navrhy:
Alespon jednou ro¢né by méla byt vyhlaSena ,MUDA* nejen v kazdé kancelafi,
ale zejména ve vyrobé. Pro vétsi uspéSnost lze vyhlasit soutéZ o nejvétsi pocet

nalezenych ,, MUDA* napfi¢ linkami nebo kazd4 sména sama za sebe na dané lince.
6.1.7 SIX SIGMA
Zhodnoceni:

Tento nastroj je praveé ve fazi vybéru projektt, kde se bude metodika Six Sigma

uplatiiovat a proto jej v soucasné dob¢ nelze hodnotit.

Navrhy:

Ze stejn¢ho divodu nelze uvést ani Zadny ndvrh na zlepSeni.
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6.2 Kaizen a Gemba Kaizen

6.2.1 Systém zlepSovani

Zhodnoceni:

Stavajici systém zlepSovatelskych navrha je to, co by podle myslenek Kaizen
nemélo byt implementovdno. Cil alespoit 3 podané zlepSovatelské navrhy na
zamestnance a urceny podil participace je pfesné to, co Kaizen povazuje za Spatnou
cestu.

Soucasny systém odrazuje zaméstnance v podavani zlepSovacich navrhi svym
hodnocenim i slozitosti. Zaméstnanec, ktery poda zlepSovaci navrh tykajici se pfimo
jeho prace nemd ndrok na odménu, protoze zlepSuje ,,pouze” svoji praci. Pro
zameéstnance na vyrobni lince je problém spravné pisemné popsat CO ma byt
zlepseno, JAK toho ma byt dosaZeno a, PROC to mé byt zavedeno.

Dalsim problémem je velkd ¢asova prodleva mezi podanim zlepSovaciho navrhu
a obdrzenim vyjadfeni zda je navrh pfijat ¢i ne. Tato prodleva je zplisobena velkym
mnozstvim schvalovatell, jejich pracovni vytiZzenosti 1 sloZitosti soucasného
softwaru. Ve firm¢ jsou podané zlepSovaci navrhy z letnich mésict. které do dnesni
doby (mésic fijen) nejsou feseny.

Zejména vyrobni zaméstnanci ztraceji motivaci podavat zlepSovaci navrhy,
napiiklad setizovaci na lince NG2 byl zlepSovaci navrh zamitnut az po 3 mésicich, a

bez oduvodnéni.

Navrhy:

Ptehodnotit systém podavani zlepSovacich navrhil. Zjednodusit moznost podavani
zlepSovacich ndvrhi a zménit odménovaci systém. Zejména zavést odménu za
zlepSeni vlastni prace. Snizit pocet schvalovateli jednotlivych ndvrhli a nastavit
Casovy horizont, ve kterém musi byt navrh vyhodnocen. Autor doporucuje zavést
krouzky Kaizen ptimo na linkéch, naptiklad na NG2 navrhuje 3 krouzky Kaizen na
kazdé sméné jeden, ve slozeni sefizovaC a dva az tfi operatofi. Jednou tydné by po

ranni sméné zistal tento tym o pil hodiny déle a snazili se vymyslet drobnd zlepSeni
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vlastni prace. Vzdy jen po ranni sméné, takze kazdy tym by se seSel jednou za tii
tydny. Na pfedem danou dobu neni problém zarezervovat pro tento tym jeden
Z menSich mitinkovych prostorti, kde je vSechno potiebné vybaveni. Sefizovac¢ by
zapsal napady na flip chart a navrhy by pak posoudili a zpracovali specialisté
zodpovédni za tuto linku z riznych oddéleni (udrzba, technologie, kvalita, vyroba a
dle potfeby i jind odde¢leni). Kazdy Kaizen krouzek by mél mit proplacenou
nevyrobni pracovni dobu a dale by mél byt hodnocen dle produktivity co se
zlepsovani tyka. Pro podporu snaZzeni lze na konci roku vyhlésit nejlepsi Kaizen
krouzek a odmeénit jej. Nebylo by k uzitku vyhlasit soutéz mezi tymy od zacatku,
protoze by se mohlo stat, ze by schvalovatel¢é mohli byt zahlceni i nesmyslnymi

napady za kazdou cenu.

6.2.2 GEMBA KAIZEN

Zhodnoceni:

Trutnovska ,,Gemba walking* je nastavena pro linku NG2 od 8 *>do 8 %, m&lo by
se zde v tuto dobu sejit 9 lidi. Nasledujici graf dochazky jednotlivych osob je
zpracovan za uplynulych 6 mésici. Autor pouzil vlastni evidenci, se kterou pomahali

setizovaci v dob¢ jeho nepfitomnosti.

Z ptitomnosti osob na Gembé v obdobi duben 2014 az zati 2014 jsou vytvoieny 2
grafy. Prvni graf zndzorfiuje pocet ucasti na ranni Gembé walking, druhy pak
ukazuje ucast osob v procentech. Celkem ve jmenovaném obdobi bylo odpracovano

111 rannich smeén.
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Graf ¢.3 Pocet ti¢asti na Gembé¢ podle pracovnich pozic
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Graf ¢.4 Ugast na Gembé dle pracovnich pozic v procentech
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Na Gembé¢ se kazdodenné kotroluji vypadky za uplynuly den, kontroluje se
vyplnéni dokumentu o nastaveni linky, namatkové se zkontroluje vyplnéni karet
TPM, noseni piedepsanych pracovnich pomticek ¢i dodrzovani pracovnich postupt.

Gemba by méla trvat 15 minut, ale ve vétSin€ ptipadech je ukoncena diive.

Navrhy:

Dochazku na Gemba walking autor doporucuje sledovat a zapisovat. Do
osobnich cilt, od kterych se odvijeji ro¢ni prémie, pak navrhuje zakomponovat i
ucast na Gembé. Pfi nemoznosti zucastnit se osobné existuje matice zastupitelnosti.
Pokud se nefe$i zavazné problémy na lince mél by se Gemba tym zaméfit na

zlepSovani a vice kontrolovat dodrzovani nastavenych pravidel ve firmé.

6.2.3 Podnikova kultura

Zhodnoceni:

Program Lesson learned neni téméf vibec vyuzivan. Nikdo nezadava do
programu zkuSenosti, které ziskdva, protoze toto povazovano za plytvani Casem.
Samotné vyhledavani je také Casové ndrocné a miZe se stat, Ze Se pravé na dany

problém nic neobjevi, proto se program nevyuziva ani jednim zptsobem.

Navrhy:

Skoleni pro zaméstnance, kteti by mohli ke své praci program vyuZivat a tim
mimo jiné odbourat pocateCni nedivéru. Drobnou finan¢ni odménou ohodnotit,
pokud zaméstnanec poda zkuSenost, kterd je managerem programu schvilena a

zafazena do databaze.
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6.2.4 Socialné odpovédna firma
Zhodnoceni:

Firma Continental oteviené nese odpovédnost za udrzitelny vyvoj, chova se
ekologicky a jako zaméstnavatel ma nejSir$i bonusovy systém v regionu. SnaZzi se,
aby zaméstnanci mohli byt hrdi za svou praci pravé v této firmé. Umoziuje
vzdélavani a rozvoj zaméstnanciim na vSech trovnich. Poskytuje jazykové kurzy od

zacateCnika az po pokrocilou konverzaci.

Navrhy:

Management by mél Iépe zviditelnit moznosti zaméstnanci. Vice c¢lankt ve
firemnim Casopise, vice informaci na nasténkach, aby si zaméstnanci uvédomili, ze
to co dnes berou jako samoziejmost neposkytuje kazdy zaméstnavatel a také aby vice

vyuzivali moznosti, které jim firma nabizi.

6.2.5. Leadership

Zhodnoceni:

Firma dava velky prostor vedoucim zaméstnanciim, aby se mohli stat lidry a
nebyli jen manaZery. Mezi operatory na linkach se vétSinou pfirozeny lidr pozna,

stavaji se mluv¢imi tymi, jednaji za ostatni a jsou v tom podporovani vedenim.

Navrhy:

Management by mél pro zavedeni myslenek Kaizen vyuzit pravé potencialu
pfirozenych lidrh na linkéch. Proskolit je o principu nového mysleni, nadchnout pro

zménu a tim vytvoftit dobrou pidu pro zavedeni Kaizen krouzki.
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6.2.6. Nastroje Kaizen

Zhodnoceni:

Zakladni nastroje Kaizen se ve firmé bézné pouzivaji, ne vSak napfi¢ vSemi
oddélenimi. Novych Sedm znaji jen néktefi a proto se vyuzivaji velmi ziidka, pouze

tam kde nelze pouzit zadny ze starych néstrojt.

Navrhy:

Proskoleni na Novych Sedm alespoii pro technické pracovniky. Zakladni
jednoduché skoleni vSech zaméstnanct na nastroje Kaizen, aby dovedli sami vy¢ist

informaci z Paretova grafu ¢i jinych pouzivanych nastroju.

Rozsiteni pouzivani zakladnich nastroji i v netechnickych oddélenich, jako

naptiklad ve skladu, na personalnim ¢i v IT.
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7. ZAVER

Diplomova prace s nazvem “ Metody Kaizen a Gemba Kaizen a principy
zlepsovani ftizeni kvality v podnicich” je tématicky zaméfena na feSeni moznosti
implementace dostupnych metod Kaizen nebo vylepSeni metod, které jiz

implemetovany byly.

Analyzovanou spolecnosti je firma Continental Trutnov, divize S&A. Systém
fizeni firmy je orientovany na fizeni vSech podnikovych procest. Procesy jsou
zmapovany a zaméstnancim jsou urceny cile, kterych dle jednotlivych pozic maji
dosdhnout. VSechny tyto cile jsou méfitelné, métené a pravidelné¢ vyhodnocované.
Proto se ve firm¢ mohou rozvijet a implementovat metody orientované na neustalé

zlepSovani.

Prostudovéni odborné literatury a porovndni teoretickych vychodisek s praxi
odhalilo mnozstvi slabych mist, ktera dnes nejsou zasadni pro momentalni chod
firmy, ale do budoucnosti se mohou ukdzat jako dilezité body pro udrzZeni

konkurence schopnosti firmy.

Firma podceniuje mozny piinos v podobé drobného zlepSovani piimo na linkéch,
kde nevyuziva potencidl operatorl, ktefi jsou v neustdlém styku denni vyrobou.
Operatofi jsou na stejnych pozicich a linkach i nékolik let, svou praci znaji velice

dobfie a pii spravném vedeni a motivaci ji pravé oni mohou neustéle zlepSovat.

Firma ma nastaveno mnoho uzitecnych metodik a procedur, které se ale bohuzel
bud’ nedodrzuji nebo nevyuZivaji v plném rozsahu. Je to nejenom plytvani ¢asem
(naptiklad kdyz se na Gemb¢ sejdou pouze dva az tfi lid¢€), ale 1 vynaloZenymi penézi

jako v ptipadé€ potizeni a udrzovani softwaru pro ,,lesson learned*.

Systém podévani zlepSovacich navrhii by mélo vedeni firmy zménit. Nastavené
cile se neplni a zlepSovacich navrhii neni tolik, kolik by firma mohla ziskat po

zavedeni Kaizen krouzki a pfi lepSi motivaci zaméstnanci.
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Jako prvni krok ke zm&nam autor doporuduje spojeni se s dal§imi zdvody v Ceské
republice a ovéfeni, zda nemaji nckteré metodiky jiz implementovany. Pii
vyhledavani informaci byl objeven ¢lanek z roku 2008 z Continentalu ve Frens$tatu
pod Radhostém, ve kterém si vedeni pochvalovalo fungovani Kaizen krouzku. Bylo
by Casové¢ i finanné uspornéjsi prevzit zavedené know how z jiného sesterského

zavodu a vyuzit kolegy z jinych lokaci jako skolitele.

Diplomova prace poskytuje vedeni firmy vypracovana doporuceni na zmény,
které by svym zavedenim mohly v budoucnosti pfinést Gspory ¢asové i finanéni a
fesily by nékteré kvalitativni problémy. Implementace metodik Kaizen firmé pfispéje

k jeji konkurence schopnosti a ke spokojenéjsim zékazniktim.
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