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ANOTACE

Predmétem prace je implementace metody Lean Six Sigma ve vybraném podniku s cilem
zlepsit jeho vykonnost. V teoretickych vychodiscich budou predstaveny metody stihlé vyroby,
které se vyvinuly z Toyota production system a budou definovany rozdily mezi témito
metodami. V nasledujici kapitole budou analyzovany jednotlivé druhy plytvani ve firmé
pomoci jednotlivych nastrojii. Analyza bude provedena na zaklade rozhovori
s managementem firmy, studiem internich materialii a terennim Setrenim. V prdci budou
formulovana doporuceni, kterymi firma muze dosahnout dalsiho zestihleni.

KLICOVA SLOVA

Toyota production system, Kaizen, Lean Six Sigma, stihla vyroba

TITLE

Application of Lean Six Sigma method in the selected company.

ANNOTATION

Thesis is focused on application of methodology Lean Six Sigma in KSK Bono company. The
goal of the thesis is to improve their production rate. Theory part presents different
methodologies of lean manufacturing, that have developed from Toyota production system
and will be defined differences between these methods. Analytic part is focused on application
Lean Six Sigma thought different tools. Analysis is made on the basis interview with
management, studying internal materials and research of company. Also will be defined
recommendations that helps company to gain other savings.

KEYWORDS

Toyota production system, Kaizen, Lean Six Sigma, lean manufacturing
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Uvob

V poslednich letech se mnoho firem snazi zestihlit procesy ve firmé pomoci metod
vychdzejicich ze zpusobu fizeni automobilky Toyota, a soufasné¢ se snazi hledat uspory
jednoduchymi, elegantnimi a nendkladnymi feSenimi diky procesu neustdlého zlepSovani.
Firmy tak ziskavaji konkuren¢ni vyhodu, buduji stabilni organizaci a vytvareji vztahy se

zaméstnanci 1 okolim zaloZené na partnerstvi a vzajemné duvéie.

Aby se firma stala Stihlou, mélo by vedeni firmy opustit svoje kanceladfe a problémy
nefesit vzdalené, ale mélo by Casto navstévovat vyrobu, kde hleda kofenové pfiCiny, aby se
problémiim ptedchazelo navzdy. Vedeni si také musi uvédomit, ze pravé znalosti pracovnik
firmy jsou jejim nejvyznamngj$im aktivem a zaméstnance je proto tifeba podporovat
k ptedkladani napada na zlepSeni procesu ve firm¢. Spolecnosti se tak snazi vytvofit firemni
kulturu, ktera je zalozena na dlouhodob¢ filozofii, feSeni kofenovych pticin, dirazu na kvalitu

vyrabénych produktl a myslence neustalého zlepSovani. [§]

Nejprve budou piedstavena teoreticka vychodiska. V praci budou charakterizovany
jednotlivé metodologie a filozofie §tihlé vyroby, které se postupné vyvijely z filozofie Toyota
Production System. Dale budou piedstaveny rozdily, které vznikly jejich postupnym
vyvojem.

Analyticka ¢ast bude zaméfena na aplikaci metodologie Lean Six Sigma v KSK Bono,
ktera ji zavadi do svého fizeni béhem poslednich tfi let. Firma je zamétena na vyrobu suchych

krmiv pro psy a kocky, které vyrabi v provoznim zavodé nedaleko Jarométe.

Budou definovany jednotlivé druhy plytvani tak, jak je chape metodologie Lean Six Sigma
a bude vysvétleno, jak tomuto plytvani firma celi. Vysvétleny budou 1 metody, které se
k eliminaci plytvani vyuZivaji.

Autorka si téma vybrala, protoze je velmi aktudlni, a protoZe se béhem roku 2012 ucastnila

zavadéni jednoho z néstroji Lean.

Cilem této prace je provést analyzu prinosi implementace metodologie Lean Six
Sigma pomoci jednotlivych nastroji do firmy KSK Bono a formulovat navrhy, kterymi
firma miZe dosahnout dalSiho zeStihleni. Analyza probéhne na zaklad¢ studia internich

materidlli firmy, terénnim Setfenim a rozhovory s managementem kvality.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA STiHLE VYROBY

1.1 Historicky pohled na rizeni kvality

Tato kapitola charakterizuje historicky vyvoj fizeni kvality. Také zde budou analyzovany

jednotlivé metody Stihlé vyroby a budou definovany rozdily mezi nimi.

Rizeni kvality je v dneSni dob¢€ nedilnou soucasti managementu. Existuje mnoho pfistupt,

které se zamétuji na to, jakym zplisobem kvalitu ve firmé fidit.

Nejdiive si definujeme samotné slovo kvalita. Nenadal, stejné jako Veber, chapou slovo
kvalita jako synonymum k pojmu jakost [12]. V nékteré literatufe se autofi odkazuji na

cestinarsky vyklad téchto slov. [5]
Podle Jurana ma kvalita neboli jakost dva zdsadni vyznamy.

e Jakost urcuji vlastnosti vyrobku, které splituji potteby zakaznik a tim poskytuji

uspokojeni z vyrobku.
e Jakost sestava z neexistujicich nedostatkt. [1]

Definice podle Crosbyho je, Ze jakost je shoda s pozadavky. Tato definice poukazuje na
subjektivni pohled zadkaznika na jakost. Pozadavky na kvalitu mé totiz kazdy clovék jiné.

Kwvalita je proto relativni pojem. [11]

Na tuto definici navazuje charakteristika jakosti podle Feigenbauma, ktery definoval
kvalitu nasledovné. Jakost je to, co za ni povazuje zdkaznik. Pokud tedy mam urcitd
ocekavani od vyrobku, ale po jeho zakoupeni moje ocekavani nejsou napln€na, potom

povazuji vyrobek za nekvalitni. [1]

Vyznamnou osobnosti, ktera se zabyvala otdzkou kvality je také Kaoru Ishikawa. Ten
oddélil pojmy kvalita a jakost. Pouze v uzkém smyslu povazoval pojmy jakost vyrobku a
kvalita za totozné. V SirSim slova smyslu kvalitu chépal nejenom jako jakost samotného
vyrobku, ale také jakost prace, jakost vSech lidi podilejicich se na vyrobé¢, jednak délnikia a

jednak vedoucich pracovniki, nebo jakost podnikovych cilt. [11]

Od 80. let 20. stoleti byly definovany normy, které¢ urcuji kvalitu. Jednou z nich je ISO EN
9000:2006. V ni je kvalita charakterizovana jako stupeii splnéni pozadavku souborem

inherentnich charakteristik.
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1.1.1  Rizeni kvality

Snaha ovliviiovat vlastnosti vyrobkd, které zakaznici dostavali od prodavajicich, prakticky
souvisi se zacatkem obchodu samotného. Prvni pisemné zminky najdeme z obdobi cara Petra
I., kde si jisty obfan dopisem stézuje na kvalitu zbrani, které obdrzelo vojsko. Jiz zde

zduraziiuje vyznam kontroly pfimo ve vyrobég. [11]

V navaznosti na primyslovou revoluci, kdy vzniklo obrovské mnoZstvi tovaren vseho
druhu, doSlo v minulém stoleti k velkému rozvoji systému managementu kvality. Driive
nebyla potieba kontroly tak velka, protoze prodejce byl zaroven vyrobce (napiiklad Svec na
trzi$ti sdm prodaval svoje boty). Diky tomu ptichdzel do pfimého kontaktu se zakaznikem a
slySel vSechnu jeho kritiku a zaroveil mohl naslouchat jeho pozadavkiim. Na druhé strané
tento postup byl velice pomaly a produktivita prace byla nizka. Pravé snahou o zvySeni
produktivity vznikla primyslova revoluce. Uz v zavodech firmy Ford byli urciti délnici
vyclenéni ke kontrole vyrobk opoustéjicich vyrobu. Poprvé tak délnici, ktefi produkt
vyrab¢ji, prestali mit potiebu vyrobek kontrolovat. Necitili to jako soucast svoji prace.
Potteba kontroly se objevila v odvétvich, kde je nutna dokonala spolehlivost vyrobkt. Jedna
se tak o letecky a automobilovy primysl. V odvétvi automobilového primyslu byla vzdy také
znacna konkurence. Ve 30. letech minulého stoleti se zrodily statistické metody kontroly,
které jsou zaloZené na vybérové kontrole. Po druhé svétové valce se stalo Japonsko jednou ze
zemi, kde se na metodach fizeni kvality usilovné pracovalo a diky tomu vznikly moderni
systémy fizeni kvality, které jsou rozSifené¢ ptedevSim do pfedvyrobnich etap.
Zdokonalovanim tohoto pfistupu vznikla jedna zprvnich snah o zavedeni Total Quality
Managementu. V 80. letech se objevili normy ISO 9000, které¢ budou popsany nize.
V nésledujicich letech se normy ISO rozSifily o normy na ochranu zdravi pfi praci a
environmentalni management. Tyto systémy bylo potfeba integrovat do fizeni firmy a také do
fizeni kvality. V dalSich letech vznikl systém ftizeni kvality, ktery zdlrazinoval mysSlenku

neustalého zlepSovani v organizaci — EFQM. [11]

Podle mnoha odbornikit bude dal§i fazi vyvoje nahrazeni managementu jakosti jakosti
managementu. Jednalo by se tak o sjednoceni standardii bezpecnostnich, znalostnich
(ptikladem je bezpecnost informaci, bezpeCnost potravin, znalostni management).
V budoucnu tak bude tieba fidit nejenom vyrobek samotny a procesy s nim souvisejici, ale

vSechno co pfimo ovliviiuje naSe zivoty.

Historie fizeni jakosti je zndzornéna na nasledujicim obrazku.
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Obrazek 1 - Vyvoj managementu kvality

Typ modelu: Obd::ll;ll::)lem Charakteristicka role:
Model femeslné vyroby 1900 Délnika
Model vyroby s technickou kontrolou 1920 Technické kontroly
Model vyroby s vybérovou kontrolou 1940 Statistickych metod v tech. kontrole
Model s regulaci procest 1960 CWQC
Model s koncepci TQM 1975 Vsech procest v organizaci
Model s kriterialnimi standardy 1987 Norem ISO £.9000
Model s integraci systému 1999 ISM
Model jediného systému fizeni  4— 7 —® Vsech zaméstnanci organizace

CWQC- Com Wide Quality Control
TQM- Total Quality Manegement

ISM - Integrované systémy managementu

Piepracovano dle: [11]

V nasledujicich kapitolach se budeme soustfedit na metody fizeni, které vyznamné

ovlivnily tfizeni kvality. Jednou z nejnovéjSich metod je model EFQM.

1.1.2 EFQM

Tento model byl vytvofen neziskovou organizaci, jejiz zéklady byly polozeny uz kolem
roku 1988 v té dob¢ 14 nejvyznamné€jSimi organizacemi. V dneSni dobé neplati model z roku
1988, ale pro soucasnou situaci na trhu byl inovovan tak, aby ztistal aktualni. Jeho hlavnim
cilem je zvySeni konkurenceschopnosti firem pusobicich pfedev§im v Evropské unii a
dosahovani jejich ,trvale udrzitelné excelence”. V dne$ni dobé pisobi asi v 55 zemich a ma
asi 500 ¢lent. Funguje na principu sdileni znalosti a zkuSenosti mezi partnery. V Ceské

republice pod touto organizaci funguje Evropska nadace pro management kvality. [21]

Tato metodika vychazi z principu TQM, o kterém bude hovofeno nize. Zakladem EFQM
je sebehodnoceni firmy ve vSech oblastech jeji ¢innosti. Soucasti je také benchmarking,

protoze firma se porovnava s nejlep$imi v oboru.

wModel EFOM je dynamickym modelem (a analytickym nastrojem), ktery se zaméruje
na rust Skoly. Vytvari prostor k jejimu zlepSovani a integruje do sebe riizné prvky rizeni.

Prinosem aplikace modelu excelence EFQM je provedeni systematické, komplexni analyzy,

16



predstavujici sebehodnoceni podle provéreného modelu. Na zakladé analyzy si pak skola

stanovi potrebné prostiedky "léchby". [23]

Zakladem modelu je devét kritérii. Jejich struktura je znazornéna na nasledujicim obrazku.

Obrazek 2 - Model EFQM

I.

 Predpoklady :>-[ Vysledky >

Pracovnici
wysledky

Pracownici

Folitika
& strategie

Zakaznici
vysledky

Vedeni
Procesy

-

vykonnosti

Klicové vysiedky

Partnersivi
& zdroje

< Inovace a uéeni

Zdroj: [ 23]

Vidcovstvi — toto kritérium je zaméteno na jednani managementu. Tim
chdpeme, jak tidici pracovnici rozvijeji vize a jak se podili na jejich
napliovani, jak nastavuji vztahy s dodavateli 1 vlastnimi zaméstnanci.
Management by mél rozvijet etiku, firemni kulturu a napliiovani hodnot ve

firmé, mél by usilovat o neustalé zlepSovani.

Politika a strategie — toto kritérium se zaméfuje na implementaci vize a poslani
do strategie firmy. M¢ly by zde byt rozpracované jednotlivé kroky k naplnéni
strategie. Strategie by méla byt zaméfena jak na soucasné potieby, tak i na

budouci a méla by vychazet z méfeni vykonnosti 1 vyzkumiti.

Pracovnici — zaméstnanci jsou vyznamnym kapitalem firmy. Je proto tieba je
neustale motivovat a rozvijet jejich znalosti. Kritérium se zaméfuje 1 na otdzku

jejich odménovani a komunikace s nimi.
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4. Partnerstvi a zdroje — jedna se o fizeni materidlovych, finan¢nich 1
informacnich zdroji ve firm¢ a navazovani partnerstvi spise nez klasickych

obchodnich vztaht.

5. Procesy — vychodiskem tohoto kritéria je snaha o neustalé zlepSovani ve firmé.
Rizeny maji byt vechny procesy, které jsou nutné k naplnéni strategie firmy a

uspokojeni zakaznikl 1 dodavatela.

6. Vysledky vzhledem k zékaznikovi — jedna se o hodnoceni cila, které byly
vyty€eny za uCelem uspokojeni potteb zakaznika. Existuji dva pohledy. Prvni
je pohled zdkaznika na firmu a druhym je naplnéni ukazateli vykonnosti
organizace. Soucasti tohoto kritéria je 1 fluktuace zékaznikli nebo vnimani

image firmy.

7. Vysledky vzhledem k zaméstnanctim — toto kritérium souvisi velice uzce
s kritériem ¢islo tfi. Stejné€ jako u kritéria ¢islo 7 chapeme dva pohledy. Prvnim

je pohled zaméstnanct a druhy pohled je ukazatele vykonnosti organizace.

8. Vysledky vzhledem k organizaci — firma nefunguje jako samostatna jednotka,
ale v urcitém prostfedi. M¢la by se proto podilet na rozvoji regionu, jednat

Setrné k Zivotnimu prostiedi a sdilet vysledky organizace s okolim

9. Klic¢ove vysledky vykonnosti — souhrnné méfeni vysledki ve vSech oblastech.
ME¢ii se nejenom finanéni ukazatele, ale 1 dodrZzovani pravnich a jinych norem,

procesy nebo technologie ve firmé¢. [23]

Kazdé¢ zvySe jmenovanych kritérii mad jasné¢ definovana subkritéria. Sebehodnoceni
chapeme jako startovni ¢aru. Firma by méla zacit s jednodusSimi dotazniky a ¢asem pftijit ke
komplikovanéjSim, kde mize vyhledat pomoc odbornikli. K zavedeni a hodnoceni poméaha

metodika RADAR, kterd vychazi z metodiky PDCA.
RADAR

Slouzi k hodnoceni a néasledné analyze vysledkii. Zalozena je na 5 elementech, jejichz

prvni pismena tvoii prave zkratkové slovo RADAR.

e Results — pfi realizaci strategie vznikaji odchylky od planovanych hodnot.
Abychom tyto odchylky byli schopni kvantifikovat, potfebujeme znat vysledky
firmy.
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e Approach — potiebujeme urcit nejlep$i pfistupy pro dosazeni planovanych

vysledk.

e Deployment — element je zaméfen na rozvoj téchto pfistupti a kontrolu jejich

implementace
e Assessment — jedna se o hodnoceni a kontrolu

e Review — jedna se o prehled piistupti, které jsou dané z monitorovani a zkoumani
skutecn¢ dosazenych vysledkli pifi sebezdokonalovacim procesu. Dilezitou

soucasti je planovani a implementace nutnych zmén a definice priorit.

Zakladem pro aplikaci EFQM je piijeti filozofie neustalého zlepSovani. Jedna se tedy o

nikdy nekoncici proces, ktery neni sousttedén pouze na financni ukazatele.

1.1.3 ISO NORMY

Normy ISO jsou vydavany Mezindrodni organizaci pro normalizaci (ISO). Jako evropskeé
normy schvaluje normy ISO Evropsky vybor pro normalizaci (CEN). Jedna se o systém
managementu jakosti. Existuje mnoho téchto norem, ale za nejznamé;jSi mizeme povazovat

ISO 9001.

Jak jiz bylo zminéno vySe, potfeba kontroly jakosti vyrobklli se rozvinula béhem 20. let
minulého stoleti. V t& dobé bylo ve vyrobach vyrobeno tolik produktii, Ze nebylo mozné
kontrolovat kazdy kus jednotlivé. Bylo tfeba zavést systém, ktery by zajiStoval zdkaznikiim

kvalitu vyrobki, ale zaroven by odpadla potieba kontrolovat kazdy kus. [24]

Normy ISO pochdzi z Velké Britdnie z 80. let minulého stoleti. Princip normy je
nasledujici. ,, Norma stanovi jednoduchou zasadu, kdy vedeni firmy stanovi své cile a plany v
oblasti kvality své produkce a tyto jsou postupné pomoci nastavenych procesii realizovany,
pricemz ucinnost téchto procesi je mérena a monitorovana, aby spolecnost mohla prijmout
ucinnd opatreni na zmenu. Norma se zabyva principy rizeni dokumentace, lidskych zdrojii,
infrastruktury, zavadi procesy komunikace se zakazniky, hodnoceni dodavatelu, méreni

vwkonnosti procesii a také interni audity za ucelem ziskani zpétné vazby. “ [24]

Jako prvni norma ISO je ve firm& zavadéna norma CSN EN ISO 9000, ktera specifikuje
pozadavky na systém managementu jakosti. Tyto normy maji prokazat, ze firma se
prokazatelné¢ snazi poskytovat produkty, které splnuji pozadavky zdkaznika a firma ma

v umyslu zvySovat spokojenost svych zakaznikt. [29] Spole¢né s touto normou je zavadéna
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norma CSN EN ISO 9001:2000. ,, Norma ISO 9000 popisuje ziklady a zdsady systémii

managementu jakosti a specifikuje terminologii systémii managementu jakosti. ““ [24]

Firmy se snazi zavadét normy ISO, protoze tak vysilaji signal ke svym zdkaznikiim o

urcité kvalité ve vyrobé. Ptinosy normy ISO 9001 pro organizaci jsou nasledujici:

., - UdrZeni stalé vysoké urovné vyrobniho procesu a tim i stabilni a vysoké kvality
poskytovanych sluzeb a vyrobkii zakaznikim
- Moznost optimalizovat naklady — snizeni provoznich nakladu, snizeni nakladit na nekvalitni
vyrobky, uspora surovin, energie a dalsich zdrojii
- Pomoci efektivné nastavenych procesii navysovat trzby, zisk, trzni podil a tim zvysSovat
spokojenost viastnikii
moznost ziskani novych zakaznikii s ohledem na zvysSovani jejich spokojenosti
- Moznost ucastnit se vybérovych rizeni o velke zakdzky predevsim ve statni sprave
- Zkvalitnéni systému rizeni, zdokonaleni organizacni struktury organizace
- Zlepseni poradku a zvySeni vykonnosti celé organizace
- Zvyseni diivery verejnosti a statnich organi
- Vytvoreni systéemu pruzné reagujictho na zmeny pozadavkii trhu, jednotlivych zdkaznikii,
legislativnich pozadavkii i zmén uvniti organizace (napr. pri zavadeni novych technologii,
organizacnich zmén apod.) ““ [24]

Tato norma je univerzalni a je proto mozné ji aplikovat do nejriznéjSich odvétvi. Je
vyuzivana jiz 25 let a byla mnohokrat pfeménéna, aby neustdle odpovidala souCasnym

pozadavkiam.

Zakladnim pojetim je tak fakt, Ze systémy managementu jakosti nejsou jednotlivé prvky,

ale navazujici procesy. [13]

Nekteré firmy se ovSem snazi ziskat normu pouze proto, aby jim bylo dovoleno ucastnit se
vybérovych tizeni. Mal¢ firmy udrzuji ¢asto systém fizeni kvality pouze formaln¢. Vetejnost
potom normu nepovazuje za tolik divéryhodnou. Pravé navraceni této diveéry je jednim z cila

akreditacnich organii v soucasné dobg.

Dalsi normou, kterd je v posledni dobé velice ¢asto zavadéna a je tak v podstaté druhou
nejoblibendjsi ISO normou je CSN EN ISO 14000:2000. Tato norma souvisi s emisemi, které
pi1 pramyslové vyrob& vznikaji. Nejdiive se objevily pozadavky na ureni emisnich limita.
Od téchto pozadavkl uz byl pouze krok k zavedeni normy, kterd by emise omezila. Princip

normy je definovan timto zpasobem: ,, Norma stanovi jednoduchou zasadu, kdy vedeni firmy
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stanovi své cile a plany v oblasti emisi ze své produkce (byt jen splnéni zakonnych limitit) a
tyto jsou postupné pomoci nastavenych procesii realizovany, pricemz ucinnost téchto procesii
je mérena a monitorovana, aby spolecnost mohla prijmout ucinna opatieni na zménu. Norma
se zabyva principy 7izeni dokumentace, lidskych zdroji, infrastruktury, zavadi procesy
komunikace s urady a verejnosti, méreni vykonnosti procesii a také interni audity za ucelem

ziskani zpétné vazby. ““ [25]

1.1.4 TQM

Systém fizeni, ktery pfedchazel ISO normém, se nazyva Total Quality Management —

TQM. Pro zacatek si jednotlivé pojmy z ndzvu této metody popiSme.

e Total — jde o zapojeni vSech pracovnikll organizace, nejedna se pouze o zapojeni

zaméstnancu z vyroby, ale také z marketingu, administrativy, nebo ostrahy

e Quality — jedna se o takovy zpiisob chapani kvality, ktery se zamétuje jednak na
pInéni o¢ekavani zdkaznika, ale v SirSim slova smyslu jde o pojem, ktery zahrnuje

produkt, ale 1 proces nebo sluzbu

e Management — fizeni je jednak z pohledu strategického, taktického a operativniho,
tak 1z pohledu planovani, motivace, vedeni a kontroly, principy tak prochazi vSemi

urovnémi managementu [35]

TQM je systém fizeni, ktery nevyzdvihuje pouze vyrobni procesy, ale zdiraznuje, ze
pokud ma byt vyrobek, ktery se dostava k zdkaznikovi, kvalitni, pak musi byt kvalitni i

vSechny procesy, které ve firmé¢ probihaji. [37]

V poslednich letech se mezi odborniky objevuji 1 pojmy jako Total Quality Control,
Company-wide Quality Control a Company-wide Quality Improvement. Rozdily mezi
jednotlivymi metodami ovSem nejsou patrné, proto je mozné nahradit je pojmem Total

Quality Management. [3]

Nenadal povazuje TQM za jeden z nejrozsitencjSich konceptii managementu, vedle ISO
norem, a chape ji spise jako filozofii managementu, ktera je v praxi realizovana podle riznych

modeld. [13]
International Ogranization for Standardization definuje TQM timto zplisobem:

,, TOM je manaZersky pristup urceny pro organizaci, soustiedeny na kvalitu, zaloZzeny na
zapojeni vsech jejich clenii a zaméreny na dlouhodoby uspéch dosahovany prostrednictvim

uspokojeni zakaznika a prospésnosti pro vsechny c¢leny organizace i pro spolecnost. ““[35]
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TQM je ptistup ke kvalit¢ podobny jako norma ISO 9001. Zavedeni TQM je ovSem

v v

ovSem vhodnym vychodiskem pro zavedeni TQM. Vztah mezi TQM a ISO 9001 je zobrazen

na nasledujicim obrazku. [37]

Obrazek 3 - Vztah ISO 9001 a TQM

oO

Pevné zaklady dané ISO 9001

Piepracovano dle: [ 37 |

Typickymi rysy TQM jsou nésledujici body:
e Leadership
e Bezvadnost je samoziejmosti
e Orientace na zdkaznika
e Procesni fizeni
e Snaha o trvalé zlepSovani
e Vysoké nasazeni pracovnikli
e Rizeni na zaklad¢ faktii

Jak bylo zminéno vySe, TQM zavadi do fizeni jakosti i mé¢kké faktory. V soucasnosti je
jejich vyznam neopomenutelny a da se ocekavat, ze v budoucnu jesté poroste. Socidlni klima
ve firm¢ neni mozné opomenout, protoze lidé jsou vyznamnym aktivem firmy. Napiiklad
méfeni jejich spokojenosti je pravé jednim z dilezitych mékkych faktorti, které firmu

ovliviiuji. [36]

Problémy v podniku nalezneme tak, Ze se zaméfime na procesy. Situaci analyzujeme

pomoci néstrojii. Jakmile je vytvofen novy proces, je tteba provést patfiéné zmény v systému
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a pracovniky patiicn¢ proskolit. Aby byl TQM dlouhodob¢ udrzitelny, je tfeba, aby byla

zménéna kultura podniku. [14]

Hans-Ulrich Frehr upozoriiuje na skutecnost, ze TQM neobsahuje Zadné revolucni prvky,
ale jedna se o systematické a disledné uplatnéni danych metod se zaméfenim na spokojenost

zékaznika. [3]

Dtfive manazeti sledovali pifedevSim kvalitu vyrobku, ktery se fyzicky dostaval
k zakaznikim. Dnes se zaméfujeme na kvalitu celé firemni kultury. Jak se mysleni kontroly
kvality vyvijelo je zobrazeno v ndsledujicim obrazku spolecné s rysy nové kvality kultury

firmy, které splyvaji s rysy TQM. 37]

Obrazek 4 - Zmény v Fizeni kvality

Nové kvality
kultury firmy

Kvalita
managementu
Kvalita
vyroby

Zékaznik je pan
Bezvadnost je samozi'ejmosti

Iniciativa pfi zlepSovani
Proaktivni pfistup ke vSem zménam
Prekonani lhostejnosti, lokalnich zajmua

Kvalita vyrobku U

Piepracovano dle: [ 37 |

1.2 Metody §tihlé vyroby

Jak bylo feceno v prehledu vyvoje systému managementu kvality, TQM se vyvinulo
zdokonalovanim systému kontroly pouzivanych v Japonsku. Jednalo se pfedevSim o systém,
ktery jako prvni zavedla automobilka Toyota — Toyota Production System (TPS).
V nésledujicich kapitolach se zaméfime na metody fizeni kvality, které se oznacuji jako

metody ,,Stihlé vyroby*.
1.2.1 Zakladni principy Stihlé vyroby

Jako stéZejni princip $tihlé vyroby je definovan princip toku a tahu a pfidana hodnota.

Zatneme pojmem piidand hodnota. Pii urCeni ptfidané hodnoty je dulezity pohled
zékaznika. Ve firm¢ délime procesy na ty, které z pohledu zédkaznika hodnotu ptidavaji a na
ty, které nepiidavaji. Ty, které hodnotu neptidavaji, pak chapeme jako plytvani. Pokud tedy k

autu ptidame brzdy, jedné se z pohledu zakaznika o pfidanou hodnotu. Auto bez brzd je totiz
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prakticky nepouzitelné. Nekteré procesy ovSem ve firmé musime zachovat, a¢koliv hodnotu z
pohledu zdkaznika neptiddvaji, ale jsou nutné pro fungovani firmy. Ptikladem takového
procesu je uklid na pracovisti nebo Skoleni zaméstnancii. Na pracovisti chceme mit potradek, z
pohledu zékaznika se ovSem hodnota k findlnimu produktu neptidava. V Sir§im smyslu se

zékaznik obejde bez uklidu na vyrobé. Tato skutecnost pro né¢j nemé hodnotu.

Idealem je jednokusovy tok vyrobku celym vyrobnim procesem. Vyrobek by nemél byt
nikde zdrZzovan ani ¢ekat. M¢l v podstaté volné a ptirozené protéct celym vyrobnim procesem.
Vyrobni linky by v idedlnim ptipadé mély byt sestaveny tak, aby na sebe navazovaly tak, jak
na sebe navazuji vyrobni procesy. V souvislosti s pojmem tok je nutné zminit i vyznamnost
just-in-time. Pokud totiz chceme, aby vyrobek vyrobnim procesem piirozené protekl, musime
mit veSkery materidl nutny ke zhotoveni vyrobku k dispozici vzdy v pozadovaném mnoZstvi.
K dokonalé funkcnosti just-in-time je podstatné nastavit vztahy s dodavateli na partnerské
urovni, protoze si musime byt jisti, ze potiebny material dodaji ve spravnou chvili, na spravné

misto a ve spravném mnozstvi.

Princip tahu souvisi uzce s principem toku. Jestlize k vyrobku béhem urcité casti
vyrobniho procesu ptiddme dalsi dil, je nutné tento dil doplnit tak, aby az ptijde do stejné faze
vyrobniho procesu dalsi vyrobek, dil nechybél. Také uz by mél byt v daném taktu ptipraven
dalsi vyrobek k této urcité fazi vyroby. To ovSem neznamend, Ze mame drzet velké zasoby
materidlu. Ty nas stoji ndklady na skladovani, které chapeme ve filozofii §tihlé vyroby jako
plytvani. Tah tedy definujeme tak, Ze priichod vyrobku urcitou casti vyrobniho procesu tdhne
predchazejici vyrobni procesy. Pokud totiz poSleme z urCité ¢asti vyrobniho procesu vyrobek
do dalsi faze, chceme, aby byl jiz pfipraven dalSi vyrobek k této casti vyrobniho procesu.
Jinak fec€eno, tim, Ze vyrobek posuneme do dalsi faze, ddvame impuls celému piedchozimu

vyrobnimu procesu k opétovnému nastartovani.

Vyrobky ovSem neprotékaji vyrobnim procesem ndhodné, ale dle urcitého taktu. Diky
tomu je mozné jednak sledovat vykonnost a jednak nastavit vyrobni proces tak, aby byl
princip toku a tahu umoznén. Takt je vlastné pfesné dany casovy interval, ve kterém

ptichazeji nové vyrobky do urcité ¢asti vyrobniho procesu.

1.2.2 TPS

oy e

Toyota — Toyota Production System. Zakladem je mySlenka neustalého zlepSovani. Je to
nikdy nekoncici proces, protoZe tim, Ze néjaky proces ve firmé zlepSime, diky tomu miiZzeme

objevit moznosti pro dal§i zlepSeni. Druhym pilifem je ohled viici lidem a svému okoli.
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Toyota si uvédomuje, ze lidsky kapital je nejvyznamnéjs$i konkurencni vyhodou. Finan¢ni
kapital maze firma ziskat diky véru od banky nebo jinych véfiteld. Informace o tom, jaké
stroje firma vyuziva, konkurence také mize obdrzet a nasledné je mize vystavét podle jejich
vzoru. Vyjimkou tak zGstdvaji znalosti a schopnosti zaméstnancti firmy. Pravé zaméstnanci
totiz upozoriiuji na nedostatky a moznosti zlepSeni. Tato zlepSeni tak neptichazeji ze shora —
od managementu, ale pravé od pracovniki, kteti ve vyrobé pracuji kazdy den. Zakladem je
tak zavedeni diivéry a spoluprace mezi vSemi ¢leny tymu. Zaméstnanci tak musi byt neustale
motivovani k dosazeni spole¢ného cile. Tento cil musi byt velice dobie vysvétlen a objasnén,
aby se s nim zaméstnanci dokézali skutecné ztotoznit a nepfedstavoval pro né¢ pouhé &islo,
které bylo ur€eno managementem firmy. Ten je pracovnikiim ve vyrob¢ Casto velice vzdaleny
a stejné tak jeho myslenky a cile. Pokud ovSem ciliim pracovnici nerozumi nebo jim nevérti, je
prakticky nemozné je naplnit, kdyZ pravé jejich vykonnost rozhoduje o tom, jestli cili bude

dosazeno. [8]

Ackoliv tizeni automobilky Toyota je jeji nespornou konkuren¢ni vyhodou, nebrani se ucit
tuto filozofii dalsi firmy. Jsou si védomi faktu, Zze zavedeni do podnikové kultury je velice
naro¢ny proces, ktery neni nikdy ukoncen a pro udrzeni této vyhody je potfeba neustale hledat
nové moznosti zeStihleni a udrZzovat dobré vztahy s okolim i vlastnimi zaméstnanci. Na
otazku, co je na uspéchu Toyoty tak jedine¢né, odpoveédél prezident Toyota Motor Systém

Fujio Cho nasledujici:

., Klicovy vyznam pro celou koncepci firmy Toyota a pro to, proc firma Toyota natolik
vynika, nema Zadny z jednotlivych prvkii...Co je dulezité, je mit vSechny prvky pohromadé
Jjako systéem. Musi byt prakticky uplatinovan kazdy den velice diislednym, shodnym zpiisobem —

nikoliv jednorazove. “[8]

Prezident spole¢nosti mluvil o uréitych prvcich, diky jejichZz propojeni je firma tak
uspéSna. Témito prvky je 14 zasad fizeni, které je mozné rozdélit do Ctyf kategorii a budou
vysvétleny a popsany pozdéji.

e Philosophy: Dlouhodoba filozofie firmy — hybny faktor firmy, kterd se dokaze
ptizplisobovat vnéjSimu okoli a zajisti ucici se organizaci
e Process: Spravny proces prinese spravné vysledky — firma potiebuje veédét,

které procesy funguji a probihaji jednokusovym tokem

e People/Partners: Pridavejte hodnotu organizaci tim, Ze budete rozvijet své lidi

a partnery — Toyota nechce pouze vyrabét auta, ale chce utvaret lidi

25



e Problem Solving: Nepretrzité reSeni nejhlubSich problémi podnécuje
organizaéni ueni — diky rozboru a spole¢né diskuzi se firma snazi problémim
predchazet, to se povede pouze, pokud bude vidét i ty nejhlubsi problémy, které

nejsou bézné rozpoznatelné [§]

Protoze v angli¢tiné vSechny kategorie muzeme pojmenovat slovem, které zacind na

pismeno P, nékdy hovoifime o modelu 4P. Vztah mezi témito kategoriemi je zobrazen na

Genchi genbutsu /

obrazku ¢islo 5.

Obrazek 5 - Celkova koncepce TPS

Kaizen

&

Ohled a tymova price

Vvzva

Pi'epracovano dle: [ 8 |

Z obrazku je patrné, ze pravé dlouhodoba filozofie je zakladem celé koncepce. VétSina
firem, které se snazi o Stihlou vyrobu, se soustiedi na procesy a tim na odstranovani ztrat, ale
nezaméiuje se na budovani podnikové kultury, neustalé zlepSovani nebo vytvoreni dobrych

vztahu se zaméstnanci a dodavateli.

Stihlé vyroby firma Toyota dosahuje diky odstrafiovani ztrat. Jako ztrata jsou chapany
vSechny ¢innosti, které béhem vyroby nepfidavaji hodnotu. Ptiklad hledani ¢innosti, které
zpusobuji ztratu a neptidavaji hodnotu, je v obrazku, ktery popisuje montaz podvozkd u

nakladnich aut.
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Obrazek 6 - Ztraty ve vyrobé
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Piepracovano dle: [ 8 ]

V knize Tak to déla Toyota, popisuje Jeffrey Liker sedm druhti plytvani, které se objevuji
v podnicich a kterym musela ¢elit 1 automobilka Toyota. V japonstin€ se tomuto plytvani fika

muda. Tento pojem se ¢asto pouziva 1 v metodach Kaizen a Lean.

e Nadvyroba — pii vyrobé produkti, na které neexistuje objednavka, vznikaji
naklady — skladovani, doprava, prezaméstnanost

W

e Cekani — pokud pracovnik nemiize vykondvat svoji praci a pouze ¢eka na nastroj,

dalsi proces nebo z diivodu jiného zpozdéni

e Doprava nebo premistovani — rozlozeni vyrobniho procesu na velké plose,

vyrobek nebo materidl se Casto pievazi, presuny mezi sklady

e Nadmérné ¢i nepresné zpracovani — Spatné konstrukéni feSeni vyrobku nebo

Spatné ndstroje pouzivané ve vyrobé mohou zptsobovat vady na vyrobku

e Nadbytecné zasoby — skryvaji problémy jako nevyvazenost dodavek od

dodavateld, dlouhé ¢asy pro setizeni stroje nebo chyby na vyrobcich

e Zbytecné pohyby — hleddni pomucek, jejich pteskladani nebo chlize pro soucastky

predstavuje Cas, ktery miize byt vyuzit k Cinnostem ptidavajicim hodnotu

e Vady - opravy a kontrola kvality dilii znamenaji ztratovy cas, ktery mize byt

vyuzit k vyrob¢ dalSich funk¢énich vyrobki [8]
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Jako zcela zédsadni muda je povazovana nadvyroba. Pro zajiSténi spravného mnoZzstvi

materidlu na vyrobé bylo automobilce inspiraci fungovani americkych supermarketti, kde

police nikdy nemaji byt prdzdné, ale zaroven z nich zboZi nepfepadava. Jednalo se o jeden

z prvnich impulst pro zavedeni dnes jiz rozsifené metody skladovani just-in-time.

V dalsi kapitole se zamétime na jiz zminovanych 14 zasad, na kterych Toyota Production

Systém stoji. Tyto zaklady popsal Jeffrey Liker.

14 zasad celkové koncepce Toyota Production System

Dlouhodoba filozofie

1)

Zakladejte sva manazerskd rozhodnuti na dlouhodobé filozofii, a to 1 na tkor
kratkodobych finan¢nich cilli — prace pro firmu ma byt pro zaméstnance urcité poslani,
nem¢élo by jim jit pouze o mzdu. Stejné tak firma ma projevovat o zaméstnance zajem
a ziskat jejich loajalitu. Snahou firmy neni pouze ptispivat k jejimu ristu, ale také

k blahobytu a stabilité vSech Clent jejiho tymu a ekonomickému riistu zemé, ve které

firma ptisobi.

Spravny proces prinese spravné vysledky

2)

3)

Vytvoite neptetrzity procesni tok, ktery vam umozni odkryt problémy — Zadny projekt
by nem¢l stat a cekat. Mél by byt vytvoren tok materialli, informaci a procesu. Je
potieba si uvédomit, Ze procesy predstavuji az z 90% ztratu a pouze z 10% pridavaji

hodnotu.

Vyuzivejte systémt ,,tahu®, abyste se vyhnuli nadvyrobé — vyroba za¢ne pracovat,
teprve kdyz dostane objednavku. Nevytvaii se tak prebytecné zasoby. Idedlnim stavem
je tak ptipad, kdy na zadklad€ objednavky zaCina firma vyrabét ,,just-in-time*. Jedna se
tak o nejstihlejSi vyrobu. Zarovei je nutné neustale vnimat soucasné pozadavky
zakazniki a vyrobu jim neustale podtizovat. Pokud chceme odhadnout vyrobu do
budoucna, je vhodné vyuzivat k tomu pocitaCovych programt, které jsou schopny

vytvoftit predikéni modely.

V souvislosti se systémem tahu se objevil pojem kanban. Ve vyrob¢ je nutné dat
znameni, ze je potfeba ur¢ity material nebo soucastku doplnit, protoze jeji zdsoby
klesly pod urcitou troven jejich zasob. Aby byl zajistén systém tahu, musi byt tyto
zasoby doplnény na danou uroveil. Proto existuji kanban karty, které znaci, ze je tfeba

doplnit material. Pokud tedy délnici vezmou urcitou soucastku, vezmou zaroven i
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4)

5)

kartu kanban a vloZi ji do listovni schranky. Pfi pravidelné obchlizce manipulant
vyzvedne kartu a obratem doplni zdsobu na danou uroven. Jedna se o velice

jednoduché teseni, které zabranuje zpozdéni a cekani ve vyrobnim procesu.

Vyrovnavejte pracovni zatizeni (heidunka) — pracovni zatizeni jak lidi, tak stroji, by
mélo byt vyvazené. Neméla by nastat situace, kdy vyroba v jednom okamziku vyrabi

nad plan a jindy stoji a ceka.

Aby bylo dosazeno skute¢né $tihlé vyroby podle Toyoty, je potieba zbavit se tfi M,
kterymi jsou muda, muri a mura.Muda byla zminéna vyse, jednd se o sedm druhti
ztrat, které vznikaji ve vyrob€. Muri je vyuziti pracovnikii nebo vyrobnich stroji nad
jejich ptirozenou uroven. PretéZovani stroji zpisobuje zmetky, protoze se na stroji
vyskytuji chyby. Stejné tak pfi pfetéZovani lidi se snizuje kvalita, protoze zaméstnanci
piehlédnou vady. Zde vznikd otdzka, jak miuze Toyota zaroven vyrovnavat vyrobu a
vyrabét na objednavku? Odpovédi je, Ze firma upozoriuje svoje zékazniky, ze je
mozné, ze na nekteré vozy budou ¢ekat del$i dobu. Samoziejmé se snazi témto
ptipadim pfedchazet a na vyrobni lince zaroven jde osobni viiz jednoho typu spole¢né
s dalSim typem. Jedna se o zakladni viiz, ktery je na pfani mozné upravit. Lze tak
velice jednodusSe zménit barvu nebo zpétné zrcatko. Dilezitym nastrojem pro zajiSténi

rychlé zmény ve vyrobé je snizeni SMED — €asu pro piestavbu.

Vytvarejte kulturu, kterd dovoluje zastavit proces, aby se vyiesily problémy a aby se
spravné jakosti dosahlo hned napoprve — zde plati dalsi dilezita zasada, kterou je
Jidoka. Jidoka znamena zastavovat proces, aby byla zajiSténa kvalita. V mnoha
firméch je zakofenéna piedstava, ze vyroba se zastavit nesmi, protoZe je to chyba,
kterou se zvysuji ndklady. Toyota svoje pracovniky zastavovani vyroby v piipadé
zjisténi nedostatku vede. Zadna vyroba neni perfektni, a pokud neni zastavena, pak to
znamena, ze se chyba dostava do dalSich fazi a neni podchycena. Snahou TPS je
zachytit problém hned v misté jeho vzniku. K upozornéni, ze pracovnik ma podezieni
na chybu v jakosti, je vyuzivan systém andon. Jedna se o svételnou a zvukovou
signalizaci s zadosti o pomoc. Na tyto signaly reaguji vedouci tymu, ktefi jsou
proSkoleni k tomu, jak maji jednat. Vedouci pracovnik se musi vzdy na vlastni oCi
piesvédcit o vadé a najit skuteCnou ptiinu problému tak, Ze se pétkrat zeptd, proc¢
zévada nastala. Zjednodusen¢, ovSem vystizné, je princip andon zobrazen na

nasledujicim obrazku.
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Obrazek 7 - Princip andon na vyrobni lince
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Standardizované tikoly jsou zédkladem neustalého zlepSovani a posilovani pravomoci
zaméstnancu — diky uziti stalych a opakovatelnych metod, dokédzeme ptredvidat a
udrzovat pravidelny casovy rytmus 1 pravidelné vystupy procesii. Souvisi to se snahou
o zajisténi taktu na vyrob¢. Standardizované ukony je mozné najit v jakékoliv vyrobg,

ackoliv je n¢kdy obtizné tyto ukony objevit.

Uzivejte vizualni kontroly, aby vam neztstaly skryty zddné problémy — neni tteba
vyuzivat pocitace, které mohou pracovniky rozptylovat. Staci jednoducha vizuélni
feSeni, ktera signalizuji, jestli se pracovnik pohybuje v rozmezi standardnich
podminek. Vizudlni feSeni by mélo podporovat tok a tah. Ptikladem takového feseni je

kanban nebo andon.

Uzivejte pouze diikladné provérenych technologii, které prospivaji lidem 1 procesiim —
technologie by pracovniky neméla nahrazovat. Méla by jim byt pomocnou silou.
Ptfednost maji také fungujici technologie. Zavadéni novych miize narusit tok a mize
vzniknout problém s jeji standardizaci. Na druh¢ stran¢, pokud by pracovnikiim mohlo
zavedeni nové technologie opravdu pomoci, je tfeba diikladné posoudit klady 1 zapory
a pokud bude rozhodnuto o jejim zavedeni, méla by implementace prob&hnout velice

rychle.
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Piidaveijte hodnotu organizaci tim, Ze budete rozvijet své€ lidi a partnery

9) Vychovavejte viid¢i osobnosti, které stoprocentné rozuméji praci, Ziji filozofii firmy a
uci ji druhé - vidci by méli byt hledani uvnitf firmy. M¢li by pfedstavovat celou

filozofii firmy a musi dokonale znat 1 kazdodenni praci.

Obrazek 8 - Modely vedeni

Viidéi osobnosti firmy Toyota

g Facilitator skupiny Tviirce uéicich se organizaci
=8 -,Mate 8irsi pravomoci!™ ..Toto je nas ucel a smer —
R povedu vas a budu vas

& koucovat.*

ManaZer soustiedény na
Byrokraticky manaier ukoly

Shora dold
(smérnice)

Ridte se pravidly!« .. Toto je tfeba délat, a to timto
zpusobem — délejte to!™

Znalosti obecného managementu Hluboké porozuméni vykonavané
prace

Piepracovano dle: [ 8 ]

10) Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy fidici se filozofii vasi firmy — firemni kultura musi
byt silna a stabilni, kde zaméstnanci sdili firemni hodnoty a budou se jimi nejen fidit,
ale budou podle nich zit. Upeviiovani této kultury musi byt neustale vénovana
mimotadna pozornost. Jednotlivé tymy mezi sebou musi komunikovat, aby byly
schopny spole¢né fesit problémy. Zarovenn musi byt rozvijena prace jednotlivei, stejné

jako préce tymu.

11) Projevujte ohled viici $irsi siti svych partnerti a dodavatell tim, Ze je budete
podnécovat a pomahat jim zlepSovat se — aby vyroba mohla byt flexibilni, je tfeba, aby
dokonale fungovalo just-in-time a k tomu jsou tfeba vyborné nastavené vztahy
s dodavateli. O Toyot¢ se fika, Ze je to jeden z nejnaro¢néjSich odbératell, ktery

ovSem podporuje své solidni partnery. VEii totiz, Ze spoleénymi silami dosahnou

31



synergie a mohou se rozvijet v duchu spole¢ného dlouhotrvajiciho prospéchu. Toyota

se snazi spolehnout na svoje sily a vyuzivat externich sil jen minimalng.

Nepfretrzité feSeni nejhlubsSich problémt podnécuje organizacéni uceni

12) Jdéte a presvédcCte se na vlastni o€i, abyste diikladné poznali situaci (genchi genbutsu)
— Toyota se snazi zabranit ,,rozhodnutim od stolu®. Vedouci pracovnici rozhoduji na
zakladé ndajt, které osobné ovétuji piimo na vyrobé. Cas straveny pravé tam
nechapou jako ztratu, protoze ma velké piinosy. Dokonce 1 nejvys$s$i manaZzeti by si
m¢éli najit Cas, aby vyrobu navstévovali. Problémy jsou tak feSeny u zdroje, ne na

zaklad¢ zprostiedkovanych informaci od dalSich lidi nebo pocitaci.

13) Rozhodnuti ptijimejte pomalu na zéklad€ Siroké shody, po zvaZzeni vSech moznosti;
implementujte je rychle — japons$ti manaZefi dlouho zvazuji jakékoliv rozhodnuti.
Snazi se podrobné popsat jednotlivé kroky a varianty. Nasledujici implementace by
proto méla byt rychla a bez piekvapivych komplikaci. Rozhodnuti probiha na zakladé
hodnoceni variant a néstroji pétkrat pro€. Popsano by mélo byt minimum papiru,
nevznika tak chaos a vSechny informace jsou ptehledné. Proces feSeni problémi

probiha na zdklad¢ Demingova cyklu — PDCA.

14) Stante se ucici se organizaci prostfednictvim netinavného promysleni (hansei) a
neustalého zlepSovani (kaizen) — v dneSni dob¢ je zdkladem tspéchu firmy jeji
flexibilita, ptizpisobivost a jeji schopnost implementovat inovace. Firma se tak musi
stat ucici se organizaci. Jak je firmé Toyota pfijimano rozhodnuti naznacuje ptiloha

Cislo 1. [8]

1.2.3 Kaizen

Slovo Kaizen pochazi z japonstiny. Doslovnym piekladem je neustdlé zlepSovani. Kai
znamena zménu a zen vyjadiuje neustalost, vSude, kdykoliv. Japonské znaky vyjadiujici toto

souslovi jsou na nésledujicim obrazku. [26]
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Obrazek 9 - Kaizen v Japonstiné
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Piepracovano dle: [ 26 |

Mnoho firem, které chtéji, aby jejich firma fungovala na principu Kaizen se pté, jak maji

Kaizen zavést. Pravé tato otazka je v podstaté zdkladni chybou. Kaizen neni mozné zcela

zavést, je potfeba ho Zit a proZzivat. Je tfeba naucit firmu myslet zplisobem Kaizen. Kaizen

proto Casto neni chapan jako metoda, ale spiSe jako Zivotni styl.

Takova zména by méla zalit sebereflexi samotného manazera. Neni moZné, aby manazer

ucil tomuto mysleni, pokud si nebude védom on sam svych chyb a slabych stranek. Prave tyto

r~r

slabosti Kaizen chéape jako prostor pro zlepSovani. Kaizen tak stoji na tiech pilifich, které

urcuji postup, jak by mél byt zavadén, aby jim firma dokazala Zit.

Osobni Kaizen — jak bylo zminéno, zdkladem je sebereflexe. Nejdiive musime
znat svoje chyby a svoje reakce, teprve pak se mizeme zaméfit na okoli. Je to
snaha o zlepSeni sebe sama, kterda muze spocivat v lepSi organizaci Ccasu,

sebeuvédoméni nebo udrzeni rovnovahy v zivoté.

Vytvoieni davéry a vzajemné spoluprace — diky divéfe a komunikaci mizeme
vyfesit problémy mnohem rychleji a za mnohem niZzSich nakladid. I tento pilif
pfedstavuje vyznam naSeho jedndni a chovani, tentokrat ve vztahu k nasemu okoli.
Vysledkem zlepSovani v této oblasti je tymova spoluprace, feSeni konflikti na
principu win-win a vytvoireni celkového tymového ducha, ktery je prvnim krokem

k vytvofeni celé firemni kultury.

Organizace systému FeSeni problémi v podniku — tento pilif mizeme roz¢lenit
do jednotlivych prvkl. Prvnim je zachyceni problému uz v misté jeho vzniku a

analyza jeho vzniku pfi urceni skutecné pfi¢iny. ReSenim nasledkil téchto

problému totiz ztracime drahocenny Cas, ktery je mozné vyuzit k dal§i vyrobé.
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Dalsim prvkem jsou zlepSovaci navrhy. Poslednim prvkem jsou workshopy, které
zajist'uji feSeni u komplexng;Sich problému. [6]

Zakladem pro neustalé zlepSovani firmy je Gemba Kaizen. Nejedna se o urCity druh
Kaizen, ale o diraz na to, kde zlepSeni ve firm¢ probihd. Gemba je misto, kde probihaji
procesy, které ve firm& sledujeme. V piipadé vyrobci kavy, to bude prazirna. Je zde
zdlraznén princip, Ze rozhodovani a zlepSovani nesmi probihat z kancelafi vedeni firmy na

zéklad¢ reportt a statistickych vykazi. [6]

Zavedeni samotné filozofie zlepSovani je nadrocny proces. Velkou roli zde hraje motivace
zaméstnancu k predlozeni jejich napadi. Oni sami vétSinou nepiijdou za vedenim s ndvrhem,
protoze v nich panuji pochybnosti ohledné reakce ostatnich pracovnikii nebo samotného
vedeni. Vedeni proto musi presvédCit zaméstnance, ze je naklonéno vSem navrhim a
podporovat zaméstnance v jejich napadech. Odménovani by mélo byt prizplisobeno jednak
fazi, ve které se zavadéni systému zlepSovani nachazi a také kultufe dané zemé. Pokud totiz
za zlepSovaci navrhy zaméstnanec ziskd parkovaci misto vedle feditele spolecnosti, bude
v Japonsku velice uznavan, naopak v podminkach Ceské republiky by se mu mohli ostatni

vysmivat. Zavedeni systému zlepSovani ma Ctyii faze.

e Prekonani pasivity — v prvni fazi je nutné, aby se kolem sebe zacali lidé rozhlizet
s otevienyma ocima a naucili se poznavat prostory pro zlepSeni, na které nasledné

upozorni

e Cilem kvantita navrhii — zde je dulezitd motivace pracovniki k navrhim.
Odménovany jsou veskeré napady bez ohledu na jejich vyuziti, jde o zapojeni co
nejvice lidi.

e Cilem kvalita navrhu — v této fazi je zdiraznén vyznam zlepseni. Jako nejlépe

hodnocend jsou ta zlepSeni, kterd nevyzaduji investice a vznikaji pfimo v procesu.

ZlepSeni jsou odménovana podle jejich ptinosu.

e Prirozeny proces neustalého zlepSovani — zaméstnanci by na moznosti zlepsSeni
neméli poukazovat pro finan¢ni odménu, kterd na né cekd, ale protoze je to
piirozeny proces. Firma diky tomu mulize vice vyrabét, takze pracovnici si vydélaji

vice a firma bude stabilni, takze se nemusi bat o ztratu svoji prace.

Mnoho firem se nedostane do tieti faze. Povazuji pak Kaizen za ztratu Casu i1 penéz.
Zaméstnanci po del$i dobé mohou systém zacit vyuzivat a prichazet s nepouzitelnymi napady,

jen pro ziskani odmény. [7]
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Kaizen se tyka vSech procest ve firm¢ probihajicich. Nemusime byt proto omezeni pouze
na vyrobu, ale zlepSeni mtizeme hledat i v logistice nebo office managementu. Pro fungovani
firmy na principu Kaizen je zakladem pievést nase klasické zdpadni mysleni na filozofii
Vychodu — Japonska. Né&které rozdily v mySleni téchto dvou kultur jsou popsany na

nasledujicim obrazku. [7]

Obrazek 10 - Kulturni rozdily

Zakladni svét Japonsko

~rooro

Racionalni a logicky svét, vyuzivani lidi Ucta, bazef a strach, mnoho skrytych emoci,
adaptace lidi

Projektové plany a finan¢ni fizeni, netrpélivost a | Standardy, pravidla, experimenty, zlepSovani,

orientace na kratkodobé cile trpélivost a dlouhodoba orientace
Individualismus, spoléhani se na sebe, Komunita, partnerstvi, spoluprace jako zaklad
soutézivost, vitézové a porazeni, silné ego preziti, pfizptisobeni se skupiné

Orientace na vysledky a konkrétni materialni svét | Orientace na proces, intenzivni vnimani
okolo nas, filozofie nedostatku boje o pieziti na nehmotného svéta a zpisobu mysleni, ktery
ukor druhého vytvari svét okolo nas, filozofie nadbytku a

dostatku pro vSechny, zakon farmy

Piepracovano dle: [ 7 |

Pokud chce firma dosahnout dobré organizace zlepSovani, manazeti by se méli drzet

nasledujicich deseti bodil.
e Chyby musite nejdiive hledat na sob¢ a na svych navycich a vlastnich postojich

e ZlepSovani za¢néte u sebe. Zdokonalujte sebe a svoje misto na pracovisti. Stante

se pozitivnim piikladem pro ostatni.

e ZlepSeni musi mit cil a smysl. Vasim tkolem je tyto cile vyty¢it a poukazat na
piekazky, které brani v jejich dosaZeni.

e Uvédomujte si vyznam spravného naCasovani. Problémy feSte podle priorit a
snazte se jim predchazet. Zmény potiebuji Cas, aby si na n¢ lidé zvykli a nové
feSeni se ustalilo.

e Soustted’te se na zmény, které mizete ovlivnit. Nezapominejte 1 na ty zmény, které

jsou v okruhu vaseho vlivu.

e Do zmén vtdhnéte ostatni. Jedin€ spoleCnymi silami dosihnete cile. Boje z vas

pouze vysavaji energii, proto se snazte hodn¢ komunikovat a neustale vysvétlovat.

e Nezapominejte na udrzovani zmény. Realizace zlepSeni a udrZzeni zmény byvaji

Casto vEétSim problémem neZ najit prostor pro zlepSeni.
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e Vytvoite ve firm¢ kulturu divéry. Ta dodava pozitivni naboj a siln¢ vSechny

motivuje.

e Zména musi mit vzdy piinos, v opacném piipad€ ji nepovazujeme za zlepSeni.

Tento ptinos by méli urCit zdkaznici (akcionafi, zaméstnanci, konecni zakaznici)

e Je potieba ziskat nadhled. Pochybovat o vSech procesech. Divat se na firmu jinym

pohledem.

Pravé proaktivita manazerti je klicova, aby firma mohla zit Kaizen. Pokud se stfedni
management snazi ucit zaméstnance této filozofii, ale vrcholovy management neposkytuje
dostate¢nou podporu, projekt casto zkolabuje. Pokud se jim této podpory dostava, méli by se
zamétit na vnitini motivaci zaméstnanci k neustalému zlepSovani. Pokud je tato filozofie
bude vnitiné¢ napliiovat a budou chépat smysl zmén, existuje vyssi pravdépodobnost, Ze firma

za¢ne Kaizen prozivat. [6]

1.2.4 Lean

Dalsi metodou, ktera patii k metodam §tihlé vyroby, je Lean. Zakladni mySlenkou Lean je
minimalizace ztrat pii maximalizaci hodnoty pro zékaznika. Chceme tak docilit vyssi
spokojenosti pfi menSich nékladech. Pravé proto Lean zavadi mnoho firem, které postihla
krize. Aby nemuseli propoustét zaméstnance, opét se u¢i hledat uspory pfimo ve vyrobé.
Cilem Leanu je tak vyuzivat méné prostoru, méné¢ kapitdlu, méné Casu a mnohem mensi

mnozstvi chyb. [43]
Lean definuje osm druhti zdvazného plytvani:

e Nadprodukce — vyroba piebytecného mnozstvi produktii, které nejsou ihned

urceny k prodeji

e Zbytecné postupy/duplikace — nckolikandsobna kontrola nebo nadbytecné

schvalovani

e Opravy/vady — produkty s chybou musime opravovat, a proto nemizeme vyrabét

dalsi kusy, ale jsme nuceni vénovat se diive vyrobenym
¢ Nadbyte¢ny pohyb — dlouhé piesuny pro material nebo pomicky

e Nevyuzity potencial pracovnikiit — nedostatecné Skoleni zaméstnanci muize

zpusobovat jejich chyby nebo vysoké pozadavky na vzdélani zaméstnanci na
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pozicich, kde neni takové vzdélani potieba. Je tieba vyuzivat jejich znalosti a

zkuSenosti a neustale s nimi komunikovat.
e Doprava — dlouh¢ Casy na piepravu mezi jednotlivymi subjekty vyrobniho procesu
e Cekani — ¢ekani mezi linkami nebo zédkaznik ¢ekajici na konecny produkt

e Zasoby/ rozpracovanost — velké mnozstvi produktii na skladech [10]

A

Rozsifenou myslenkou je také fakt, Ze Lean je mozné vyuzivat pouze ve vyrobé. To jiz
nékolik let neni pravda. Lean je moZzné vyuZivat ve sluzbach, protoze 1 zde ztrdcime Cas
¢innostmi neptiddvajicimi hodnotu. Napiiklad piSeme a tiskneme mnoho stran tam, kde jich
staci polovina (smlouvy), kontrola dokladl nékolika osobami, doprava dokumenti nebo
hledani podkladti. Cim dal ¢astgji se také objevuji priklady plytvani pro jednotlivé obory. Pro
manazery je tak jednoduSi pochopit princip Lean a zavést ho ve firmé. Plytvani podle

metodiky Lean v oboru IT je na nasledujicim obrazku.

Obrazek 11 - Lean vIT

Plytvani Priklad z prostiedi IT
Nizka spolehlivost provozu sluzby — Incidenty
Chyby V},/kopavtam neautorlrzovanych zmén
Vyvojové softwarové chyby
Z1¢ zmapovani pozadavku uzivatele
Provoz sluzeb které nikdo nevyuziva
Sluzby jsou zbytecné kvalitni — zbyte¢né piekracovani parametrti SLA, piipadné chybéjici SLA
Nadprodukce " VA
Zbytecné vysoka priorita pii feSeni pozadavku
Nevyuzivana funkcnost aplikace
Spatné nastavena spoluprace mezi tymy
Cekéni Nevhodné smlouvy s dodavateli
Vypadky systému — downtime, prostoje koncovych uzivatelii
Pomalé reakce aplikaci
Vyuzivani vice datovych formatii a nutnost jejich propojeni
y Proprietarni systémy bez moznosti sdileni dat
Preprava A . S .
Hledani a zjistovani potfebnych informaci mezi riznymi odborniky
Neexistujici modely zmén, nedefinované service regesty
Vytvareni reportt, které nikdo necte
Zbytecné Udrzovani zaznamu konfiguracnich polozek, které nikdo nevyuziva
zpracovani Kategorizace (napt. zmén), ktera se vSak pozd¢ji jiz nevyuziva
Tisténa forma (napf. reportl), pokud je dostacujici elektronicka podoba
Prebytecna nevyuzita kapacita — malo vyuzivané servery
Sledovéni Odes1l::v1r’11 errrlal'lovych priloh misto odesilani pouze linkd
Nevyuzivané licence
Spousta ,,tiketd v inboxu*
Nedostatecny knowlage management — zbytecné shanéni informaci a znalosti
Zbytecné chyby | Neaktualizovana databaze znamych chyb (KED8) — zbyte¢né zkouseni riznych workaround
Aplikace, kterd nuti uzivatele zadavat tidaje na vice mistech — obrazovkach

Piepracovano dle: [ 27 ]

Zakladni myslenkou je, Ze skupina vi vice, nez jednotlivec. Je potieba sdilet svoje znalosti,
protoze diky tomu mizeme jednoduseji odhalovat skryté problémy a ucit se od ostatnich a z

jejich zkusenosti.
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1.2.5 Six Sigma

V souvislosti s metodikou Lean se velice Casto objevuje metodika Six Sigma. Six Sigma je

metodika zaméfend na snizovani defektii ve vyrob¢ a zaroven na sniZovani variability.

Nejdiive je vhodné definovat defekt. Defektem chapeme jakykoliv nezéddouci vysledek
procesu nebo nasi neschopnost splnit pozadavek zakaznika. Samotny defekt ma vzdy

kotfenovou pricinu. Nasim ukolem je proto dojit prave k ni pti feSeni problému. [15]

Six Sigma je tedy piistup, ktery klade diraz na kvalitu vyrabénych produkti. Casto
vyuziva statistickych a matematickych modeli ke kontrole procesti probihajicich ve firmé.
Samotny vyraz Sigma je pismeno fecké abecedy oznacujici smérodatnou odchylku jako miru
variability charakteristik procesu, pochdzi tedy ze statistiky a udava kolik defektd je
akceptovatelnych na milion vyrobenych kust. V ptipadé Six Sigma se jedna o 3,4 defekty na
milion vystupt. V literatuie se Casto objevuje pro pocet defekti oznateni DPMO, které
znamena Defects per Million Opportunities. Urovent kvality sigma vyjadiuje zptisobilost
procesu plnit pozadované specifikace. Se zvySujici se urovni Sigma, klesa pocet defektu.
Naptiklad pfeprava zavazadel leteckou dopravou mize mit Groven Ctyfi. To znamend, ze
z milionu piepravenych zavazadel se ztrati zhruba 6210. Oproti tomu pfistdni letadla ma
uroven vice jak sedm. Pravdépodobnost, ze letadlo bude mit poruchu a spadne, je proto

skute¢né minimalni. [42]

Druhym pohledem na metodiku Six Sigma je sniZovani variability. Pojem variabilita také
pochézi ze statistiky a vyjadiuje rozptyl. Pokud tedy ur¢ime na$i pramérnou dobu dodani
vyrobku k zdkaznikovi na Ctyfi tydny, ale jednou zbozi dodame za tyden a jindy za dva
meésice, musime se ptat, jestli je primér skute¢né nejlepSim meétitkem. LepSim feSenim je urcit
variabilitu, ktera je pro zdkaznika piijatelnd. To znamenad, ze pokud zakaznik o¢ekava, ze mu
zbozi doddme v rozmezi tii az péti tydnd, je praveé toto rozmezi naSim cilem. Dva pohledy na

metodu Six Sigma jsou vysvétleny na nasledujicim obrazku.
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Obrazek 12 - Dva pohledy na Six Sigma

Six Sigma 60
= chytry projektovy management s fundovanym = Statistickd koncepce méfeni
statistickym zdkladem a uéinnymi QM-ndstroji

Systémova metodika (DMAIC, DMADV) Ukazatel vykonnosti procesu
Projektovy a procesni management 3.4 neshod na milion moZnosti
Toolbox (procesni analyza, feSeni problémt, statistika)
Filozofie, kultura kvality na tirovni nulovych defektil ,,The
way we work®

- Filozofie ManaZerska koncepce akoncepce méieni

Piepracovano dle: [ 15 ]

Metodika Lean slouZi ke snizovani nakladii ve vyrobé a metodika Six Sixma snizuje

variabilitu a pocet defektli. Jejich spole¢nym vyuzitim se tak firma stava Stihlou.

1.2.6 Vztah mezi metodami §tihlé vyroby

Vychodiskem vsech téchto metod je Toyota Production System. Dal$i metody jako Kaizen
a Lean se vyvinuly pravé z tohoto stylu fizeni. V ndsledujicim textu budou uvedeny prvky,

které maji metody spole¢né a bude tak naznac¢en vyvoj metod §tihlé vyroby.

TPS zduraziluje dva pilite, na kterych celé jejich fizeni stoji. Prvnim je mySlenka
neustalého zlepSovani (Kaizen) a druhym je ohled vii¢i lidem. Vztah mezi TPS a Kaizen je
tedy ziejmy na prvni pohled. Metoda Kaizen je vlastné soucasti TPS. U obou téchto metod je
zduraziiovano, Ze neni vhodné pouZzivat v souvislosti s nimi pojem zavedeni Kaizen/TPS. Jde
o urCitou filozofii fizeni, kterou firma proziva. Na tuto myslenku neni kladen diiraz az u
metodologie Lean. Casto se v literatufe dodteme, jak je mozné Lean zavést a implementovat
do ftizeni firmy. Nutnost zavedeni mysSleni neustalého zlepSovani je nutné zavést do firemni
kultury 1 u této metody, neni zde ovSem tolik vyzdvihnut filozoficky pohled na fizeni. Lean
proto mize byt pohodInéjSi zavést ve firmach zipadniho svéta, kde by mohlo souslovi

,prozivat Kaizen* manazery désit.

Pokud se zaméfime na Ctyfi P, které byly zmiflované u metody TPS, i zde najdeme rozdily
mezi jednotlivymi metodami. VSechny metody jsou zaméfené na procesy ve firm¢ a na
odhalovani skrytych, nejhlubSich problémii. Spolecnymi jsou tedy Process a Problem Solving.

V ptipad¢ Kaizen zlstava 1 mySlenka dlouhodobé filozofie firmy, tedy Philosophy, ale odpada
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People/Partners, ktery nepatfti mezi jeho zadkladni principy. V piipadé Lean odpada 1
Philosophy, ackoliv i v této kategorii se objevuje mySlenka, ze dlouhodobé cile musi mit

piednost pred kratkodobymi, coz je soucasti této kategorie.

Spole¢nym znakem je hledani sedmi druht plytvani, které se od filozofie TPS az po Lean
neméni a ziistavaji stejné. TPS téchto sedm druhii nazyva muda a v metodologii Lean sedm

zévaznych druhti plytvani. Rozdil je tedy skute¢né pouze v pojmenovani.

Rozdil mezi metodologii Lean a filozofii Kaizen a TPS je také pozadavcich na osobu
manazera. TPS klade velky diiraz na rozdil mezi manazerem a leadrem. Kaizen vyzaduje, aby
vedouci pracovnici hledali nejdiive svoje chyby a slabé stranky a teprve pak vytvareli tymy a

zlepSovali organizaci. Metodologie Lean pozadavky na osobnost vedoucich pracovnikl nema.

TPS 1 Kaizen vytvaii systém, podle kterého ma byt problém odchycen vzdy v misté jeho
vzniku. Pti feSeni hleddme skute¢nou pfi¢inu vzniku chyby. Metodologie Lean neni primarné
zamétena na kvalitu vyrobkd, tuto problematiku fesi Six Sigma, kterd se zavadi velice Casto

dohromady s Lean.

Spole¢nou myslenkou vSech metod Stihlé vyroby je také zameéteni na dlouhodobé cile,
které maji vzdy prednost pted kratkodobymi. Klicova je také zasada gemba, kterd vyjadiuje,

7e rozhodovani o problémech ma probihat na mist€ jejich vzniku, nikoliv od stolu.

VSechna feSeni a navrhy na zlepSeni u TPS, Kaizen i Lean jsou vzdy jednoducha a
elegantni. Casto si manazefi mysli, Ze je nutné nakoupit daldi drahé stroje a nakladat velké
finan¢ni prostfedky na zavedeni §tihlé vyroby. Pak se ovSem nejednd o Stihlou vyrobu,

protoze jejim cilem je snizovani ndkladi nejjednodussim moZnym zpisobem.
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