1. CHARAKTERISTIKA PODNIKU KIEKERT-CS, S.R.O.

Pro dosazeni cile této prace, a tedy zjisténi vlivu ¢eské narodni kultury na implementaci
Kaizen strategie do organizaci byla vybrana spole¢nost Kiekert-CS, s.r.o. Jedna se nadnarodni
firmu, ktera méa moznost pocitit vliv nejen ¢eské kultury, ale i vliv riiznych kultur na chovani

zaméstnancl z odliSnych zemi.

1.1. Zakladni udaje
Obchodni firma: KIEKERT-CS, s.r.o.
Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym
Sidlo: Jaselska 593, 535 01 Prelouc
Datum vzniku: 1. ¢ervna 1993
ICO: 49284975
Zikladni kapital: 184 150 000,- K¢

Predmét podnikani: - Vyroba, obchod a sluzby neuvedené¢ v piilohach 1 az 3

zivnostenského zakona
- Zamecnictvi, nastrojarstvi

- Vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroju,

elektronickych a telekomunika¢nich zafizeni

1.2. Historie a predstaveni spole¢nosti

Spolecnost Kiekert-CS, s.r.o. sidlici v Pielouci je deefinou spolec¢nosti jako nékolik dalsich
vyrobnich mist a tovaren po celém svété spadajici pod matetskou spolecnost Kiekert AG.
Nyngjsi organizace Kiekert Automatiktiiren GmbH neboli Kiekert AG byla zaloZena v roce
1857 jako firma na vyrobu zdmku a kovani Arnoldem Kiekertem pod ndzvem Arnold Kiekert
and Sons v Heiligenhausu v Némecku. Revolu¢nim zlomem byl rok 1974, kdy Kiekert AG
vynalezl jako prvni systém centralniho zamykéni a o 10 let pozdéji nastal dalsi celosvétovy
prilom pomoci integrace zdmkové mechaniky a centralniho zamykéni do jednoho systému
tedy zamku, které jsou dnes namontovany témef v kazdé voze. Prvnim zahrani¢nim
rozsifenim této firmy se stal v roce 1993 pravé zavod v Ceské republice v Pielouéi, ktery je
do soucasnosti po mnoha dalSich celosvétovych expanzi nejveétSim vyrobnim zadvodem

zamykacich systéma na svété. V dalSich dvou letech se spole¢nost rozsifila do Wixomu
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v USA a Puebla v Mexiku, kde ptisobila jako zasobitel automobilového trhu v celém regionu
NAFTA. Firma se rozrustala také na vychod a prvni tovarna na asijském kontinenté byla
oteviena v roce 2008 v Changshu v Ciné a dalii o pét let pozd&ji v hlavnim mést& Jizni
Koreje, Soulu. Béhem roku 2014 spole¢nost Kiekert expandovala hned do dvou rtiznych
statll, a to do Nabereznyje Celny v Rusku a do Sao Paula v Brazilii. Poslednim dileZitym
rokem pro spolecnost je 2015, kdy doslo k akvizici ¢inského vyrobniho zdvodu v Zhengzhou

a otevieni odbytového centra v japonské Jokahomé.

V soucasnosti je Kiekert AG technologickym lidrem v oblasti zamykacich systémui
pro automobily. Diky zastoupeni 10 zadvody v riznych zemi ziskala spole¢nost 20% podilu
na globalnim trhu, kde v roce 2017 dosahovaly trzby vice jak 23 mld. K¢. Za celou historii
firma vyvinula a vyrobila pfes 2 miliardy zdmka pro automobilovy priamysl a kazdy den se
v zavodech po celém svét€ vyrobi 270 000 zamki. Kiekert je velmi inovativni, ma
registrovano pres 2 000 patentli a jako globalni organizace se neustale zvétSuje, diisledkem je

naptiklad nartist zaméstnanct s celkovym poctem 6 500 pracovnikii.

Dnes je nejvétsim vyrobnim zavodem s rozsifenim v roce 2001 o vyvojové centrum prave
Kiekert-CS s vice jak 2 800 zaméstnanci. S rostouci poptavkou turoven spoleCnosti stale
stoupa a vyrobni kapacita se pohybuje ptes 50 mil. zamykacich systému ro¢né, lze tedy fici,
ze tento zavod je zasobarnou zamki do dveti 12,5 mil. novych aut v Evropé. Export vyrobki
zakaznikim, jimz jsou pfedni vyrobci automobilil po celém svéte a s nimiz je spojeno vice jak

60 znacek, tvofi momentaln¢ 35 % trzniho podilu v EU.

1.3. Organizaéni struktura

Spolecnost Kiekert AG je fizena generdlnim feditelem v Cele a nasledné se spole¢nost dale
déli na razné¢ orientované oblasti, jez vedou opravnéni manazefi a stejné tomu tak je
1 v Kiekert-CS s.r.o. V ¢eském zavod¢ stoji v Cele generalni feditel, ktery ma k sob¢ asistenta
a pod sebou ma cely Management, ktery je tvofen riznymi manaZzetfi dan¢ho odvétvi firmy.
Kazdy manaZer ma na starosti svlij utvar, ale ma za tkol také spolupracovat a komunikovat
s ostatnimi manazery, aby byla dodrzena vzajemnd informovanost. Liniova organizaéni

struktura Kiekert-CS s.r.o. je vyobrazena na Obrazku 6.
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Zdroj: Interni dokumenty spolecnosti Kiekert-CS, s.r.o

Obrazek 1: Organizacni struktura Kiekert-CS s.r.o.

Preloucsky zavod, stejn¢ tak jako ostatni dcefiné zdvody v jinych zemi jsou fizeny

spoleCnosti Kiekert AG, a tudiz jsou jednotlivé segmenty také casteCné podiizeny svou

matefskou spoleCnosti. Generdlniho feditele spolu s manazery lze oznacit za jakysi Top

Management podniku, ktery je zaroven podiizen Top Managementu Kiekert AG.
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2. LEAN MANAGEMENT V KIEKERT-CS, S.R.O.

Soucasti strategie Kiekret-CS, jako vyrobniho podniku, je neustdlé zlepSovani a zamezeni
plytvani a pro jejich fizeni byla ve firm& zavedena metoda Lean a nasledné vytvoren Lean
management. Lean pro podnik znamena jakysi smér obsahujici metody a nastroje
pro nepietrzité zdokonalovani a redukci zmetkovosti a pomoci néhoz se firma vyviji. Soucasti
zde aplikovaného Leanu je Kaizen, ktery je znam spise pod pojem KIM neboli Kiekert Idea
Management. V podniku se KIM pieklada jako ,,zlepSovatelské hnuti firmy Kiekert™ a je

vymezeno téchto sedm bodt, ke kterym piispiva zejména pravé KIM:
e zvySeni hospodérnosti podniku,
e zlepSeni kvality produktii a procesti,
e zlepSeni ochrany, bezpecnosti zdravi pti praci a pozarni ochrany,
e zlepSeni ergonomie a pracovnich procest,
e zlepSeni ochrany zivotniho prostiedi,
e zlepSeni pracovnich podminek a prostiedi,

e zlepSeni motivace zaméstnancl.

2.1. Strategie Lean a jeji nastroje

Na pfelomu roku 2015 a 2016 byl stanoven tzv. Lean house viz Obrazek 7,
jenz znazornuje, co je pro firmu zdklad a pilife poukazuji na problémy, které se daji
vylepSovat. Kli¢ovi ukazatelé neboli KPI zajist'uji srozumitelnost a méftitelnost. ZlepSovaci
napady neboli KIMy zarucuji stalé inovace a vyvoj. Image firmy je vyznamné z hlediska
odbératelti, aby ji vliibec n¢kdo znal. Zapojeni zaméstnancti souvisi se vSemi ostatnimi pilifi,
jelikoz jsou pro spravné fungovani firmy vSichni pracovnici klicovi. Tok informaci je velmi
dilezity, avSak s poctem zaméstnanci okolo 2800 neni vzdy takovy, jaky by si vedeni
predstavovalo, a tudiz je také co zdokonalovat. Z pilife pfedchazeni plytvani je jasné,
ze podstatou podniku je, aby k jakémukoliv plytvani nedochéazelo. Piikladné chovani se tyka
zejména managementu a vedeni, jelikoZ by méli tito pracovnici jit pfikladem pro své

podfizené a naptiklad se ucastnit riznych projektt pofadanych v podniku.
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Obrazek 2: Lean house

Zdroj: Interni dokumenty spolecnosti Kiekert-CS, s.r.o

Lean strategie je uzce propojend s misi a vizi firmy, protoze dfive firma neméla jasné
definovanou misi ani vizi a az na zaklad¢ vicedenniho manazerského workshopu, kde byl
vytvofen Lean house, byly teprve stanoveny tyto zakladni strategické pojmy. V souladu
s Lean housem se kazdoro¢né stanovuji projekty rozlisujici se na soft, zamétujici se na pilife,

a hard, kde jsou cost savings tedy tUspory.

Oficidlni seznam nastroji stanoveny mezinarodni organizaci je velmi rozséhly a je
zékladem pro tzv. Lean savings, lze pielozit jako §tihlé neboli Lean uspory, které vznikaji
zamétfenim se na redukei plytvani ve vSech systémech a procesech v organizaci. VSechny tyto
nastroje (viz Tabulka 2) a jejich ¢innosti by méli vést k vyraznym tGsporam nakladd, ptipadné

se vyhnout ndkladtim a také by méli zlepsit pracovni a bezpecnostni podminky.

Tabulka 1: Oficialni seznam nastroju spole¢nosti Kiekert

TPM (Total
Productive
5S/6S Hansei Line Balancing Policy Deployment | Maintenance)
ABC-/XYZ- Predictive TWI (Training
Analysis Heijunka Makigami Maintenance Within Industry)
Andon Hoshin Kanri Marketplaces Problem Solving U-Shapes
AM (Autonomous
Maintenance) Industry 4.0 Milk Run Prokon VF (Visual Factory)
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MTS (Minimum
Bottleneck Technical VMI (Vendor
Management Jidoka Solutions) Pull System Managed Inventory)
JIS (Just in QCO (Quick VSM (Value
Buffer Sequence) Muda, Mura, Muri | Change Over) Stream Mapping)
OEE (Overall
Cardboard Equipment
Engineering JIT (Just In Time) | Effectiveness) Shop Stock Wastes
Chaku-Chaku-Cells | Kaizen One Piece Flow Six Sigma Waterspider
SMED (Single
Communication PCW (Process Minute Exchange of | (WI) Work
Boards Kanban Confirmation Walk) | Dies) Instruction
Work Station
Continuous Flow LDMS PDCA / DMAIC Spaghetti Diagram | Design
PIT (Performance,
EPEI Lean Layout Issues, Targets) Standardized Work | Yamazumi
TEEP (Total
Effective
FMC (Flexible PJO (Periodic Job | Equipment
Manpower Cell) Lean Material Flow | Observation) Productivity) Zoning
TPA (Truck
Gemba Level Production Poke Yoke Preparation Area)

Zdroj: Interni dokumenty spolecnosti Kiekert-CS, s.r.o.

Prvni metodou zaloZenou na Uplném pocatku, kterd je zaroven i1 zdkladem pro celou Lean
filosofii podniku Kiekert-CS je 6S. Jedna se o rozsifeni metody 5S (utfidéni, uspotadani,
Cistota, standardizace, sebekazen), kde posledni pfidana je bezpecnost, anglicky Safety.
Na tuto metodu se berou ve firm¢ veliké ohledy, a jestlize nejsou dodrzovany jeji zéklady,

nelze se posouvat dal v rdmci inovaci, zlepSovani i spolecenského ristu.

Dale se implementovala matice odpovédnosti RACI pfifazujici jednotlivym osobam
v podniku odpovédnost za vykon ¢i prabéh potfadanych workshopt, projektd apod.,
kdy kazdy projekt by mél mit jen jednoho vedouciho. Nasledné se zavedly a stale zavadéji
standardy a v neposledni fad¢ je zavedeno plytvani, anglicky wastes, zndmé zde jako 8 druhti

plytvani odehravajici se nejen ve vyrobé, ale i v administrative.

Tyto vySe zminéné metody a nastroje jsou prvnim stupném implementace Lean aktivit
v organizaci. Celkové bylo stanoveno 5 stupni neustdlého zlepSovani, které lze rozd¢lit
na urovné Implementace, Standardizace, Zdokonalovani, Sebezdokonalovani a Autonomni.
Do kazdé trovné byly pfirazeny urcité metody hodici se pro dany segment zlepSovani viz
Obrazek 8. Protoze KIM neboli Kaizen je neustalé zlepSovani podnikového systému, lze tento

nastroj nalézt az ve tfetim stupni a to zdokonalovani.
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Obrazek 3: 5 urovni Lean aktivit

Zdroj: Interni dokumenty spolecnosti Kiekert-CS, s.r.o.
2.2. Implementace Kaizen strategie mezi zaméstnance

Pocatky Kaizen filosofie v podniku sahaji k roku 2015, kdy se zacala implementovat mezi
dalsi nastroje Lean strategie, a zni vyplyvajici Kiekert Idea Management — KIM. Podstatou
KIM je vyuziti lidského potencialu k zapojeni inovativniho a kreativniho mysleni pro tvorbu

zlepSovacich navrhi ve prospéch spolecnosti a zaméstnancii samotnych.

Pro vyhodnoceni navrhli, zda budou pro podnik prosperujici, bylo tieba vytvofit urcity
postup, podle kterého by se zjistovala nejen vySe odmén pro podatele navrhu, ale také
vypocet uspor pro firmu. Postup vyhodnoceni navrhli papirové vyplnénych formulati se lehce
li81 od téch podanych online v tom, ze cely proces je o pocatecni tfi kroky zdlouhavéjsi,
avSak vétSina zaméstnancli nema piistup k PC, a proto na nasledujicim Obrazku 9 lze vidét,

jak tento proces probiha.
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Obrazek 4: Postup vyhodnocovani zlepSovaciho navrhu

Zdroj: Interni dokumenty spolecnosti Kiekert-CS, s.r.o.

Jak z obrazku vyplyva a bylo jiZ zminéno, kazdy, kdo poda navrh na zlepSeni, ktery lze
oznaCit za smysluplny a pro podnik uzite¢ny, ma narok na odménu. Pro odménovani
pracovnikli byly stanoveny nasledujici pravidla, jez jsou vefejna, vSem obecné¢ znama

a pro kmenové 1 agenturni zaméstnance stejna.

1. Podani ,,rozumného* zlepSovaciho navrhu:
e odména: 200 K¢,
e rozhoduje: nadiizeny manazer.

2. ZlepSovaci navrh bez finan¢nich piinost:
e odména: 200 K¢ za podani + 300 K¢,
e rozhoduje: odpovédny manazer.

3. ZlepSovaci navrh s ptinosem pro BOZP:
e odména: 200 K¢ za podani + 800 K¢,
e rozhoduje: odpovédny manazer.

4. ZlepSovaci navrh s financnim piinosem do 10 000 K¢ ro¢né:

e odména: 200 K¢ za podani + 800 K¢,
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e rozhoduje: odpovédny manazer.

Finanéni ptinos kalkuluje odpovédny manazer. Odmeéna se vyplaci
ve vyplatnim terminu po odsouhlaseni manazerem (bez ohledu

na termin realizace).
5. Realizovany ZN s finan¢nim piinosem nad 10 000 K¢ ro¢né:

e odmeéna: 200 K¢ za podani + 10 % z ro¢ni Gspory po realizaci,

maximalni vyse odmény je 100 000 K¢,
e kalkulace tspor: controlling,
e schvaluje: OP manazer, FI manazer, GM.

Odména se vyplaci ve vyplatnim terminu po odsouhlaseni

managementem.

6. ZlepSovaci navrhy podané manazery, vedoucimi zaméstnanci prvni urovné pod
manazery a techniky — planovaci — zlepSujici vyrobni linky se pocitaji do celkového

poctu podanych ZN, ale nepftislusi za n¢ Zadna finan¢ni odména.

Nejenze zaméstnanci maji moznost ziskat finanéni odménu za podani navrhu, ale také
mohou ziskat materialni odmény. Pro véts$i motivovani pracovnika se konaji v pribéhu roku
setkani zaméstnanci a managementu, kde probih4 losovani o hodnotné ceny. Ve slosovani
jsou vsSechny néavrhy podané v ur¢eném obdobi a celkem je pfipraveno 6 cen, jako jsou
naptiklad tablety, smart hodinky, hotelové pobyty, darkové poukazy. Odménovani jsou také
autofi s nejvétsim poftem podanych a schvalenych navrha, ktefi se stanou tzv.
»ZlepSovatelem mésice” a nasledny mésic pak mohou vyuzivat specidlni parkovaci misto

v arealu firmy.

44



3. ANALYZA UPLATNENI KAIZEN FILOSOFIE V CESKE REPUBLICE

Analyza uplatiiovani Kaizen filosofie v Ceské republice navazuje na teoretickou cast této
prace a zjiStuje, zda je vsouladu s vSeobecnou praxi v organizacich. Cilem Setfeni je
analyzovat filosofii neustdlého zlepSovani v podnicich a vliv ¢eské néarodni kultury

pfi realizaci této strategie.

Nasledujici ¢ast se zabyva zejména Setfenim v jiz zminéném podniku Kiekert-CS, s.r.0.
provedenym pomoci rozhovoru a déle je tato analyza doplnéna o Setfeni z vefejné dostupnych
informaci riznych podnikli v Ceské republice vyuzivajici metodu Kaizen ve svém
managementu, aby byl zajiStén vicestranny pohled na uplatiovani metody neustalého

zlepSovani.

3.1. Uplatnéni Kaizen v Kiekert-CS, s.r.o.

V piedchozi kapitole bylo vysvétleno smysleni firmy Kiekert, vznik a zavadéni Lean
managementu spolecné s prisluSnymi nastroji této strategie a také implementace metody
Kaizen do filosofie firmy jako jeden z nejzasadnéjsi néstroji. V této podkapitole je proveden
vyzkum pomoci kvantitativni metody, konkrétné rozhovoru s Lean Managerem a Lean
Coordinatorkou zavodu Kiekert v Pielouci. Nejdiive je popsana zvolend metoda Setieni,
kdy Setfeni probihalo a struktura rozhovoru a druha ¢ést obsahuje celé shrnuti rozhovoru

rozdélené do nékolika ¢asti.

3.1.1. Charakteristika Setieni

Vyzkumnym cilem tohoto Setfeni je analyzovat vliv ndrodni kultury na filosofii neustalé¢ho
zlepSovani v Kiekert-CS, s.r.o. Pro toto Setfeni byla zvolena kvalitativni metoda,
jelikoz zajistuje piedani presnych a podrobnéjSich informaci béhem kratkého casového
rozmezi. Kvalitativni metoda ziskdavani dat je takova, kjejiz vysledkim se nedocili
statistickym zptsobem. Nej¢astéjSimi metodami kvalitativniho vyzkumu je rozhovor neboli
interview, €i pozorovani, ale také rozbor jiz existujicich dokumenti. Podle Hendla [7] se
jednd zejména o metodu vyuzivajici osobni stfetnuti vyzkumnika a respondenta, popf.
respondentti. Ukolem vyzkumnika je zfeteln& vyjadiit, jaké informace si z4da a z jakého
divodu jsou pro n¢ho podstatné, proto je dulezité predem dikladné sestavit nékolik
srozumitelné formulovanych otazek, aby jim dotazovany rozumél a cely proces rozhovoru tak

plnil ucel vyzkumu.
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Setfeni bylo provedeno pomoci fizeného rozhovoru, které se da oznadit také jako
skupinové interview, jelikoz probihalo za piitomnosti dvou dotazovanych. Ucastniky
skupinového interview vytvaii homogenni skupina lidi a oproti rozhovoru s jednou osobou
ma toto interview spoustu vyhod. Prikladem je, Ze tazatel ziska vice informaci od vétSiho
poctu lidi béhem kratké doby, nebo ze ziskané informace maji mnohem vétsi hodnotu,

v

jelikoz dotazovani se navzajem kontroluji a zamétuji se na podstatnéjsi témata. [7]

Rizeny rozhovor probéhl v patek 29. 3. 2019 v hlavni budové pielou¢ského zavodu
Kiekert-CS s.r.0. a to hlavné s panem V. Neradem, ktery pracuje na pozici Lean Manager a je
tedy hlavnim manazerem oddéleni Lean Managementu a také za pfitomnosti jeho kolegyné
H. Cermakové ve funkci Lean Coordinator, kterd k danému tématu pfispéla svymi nazory

a zkuSenostmi.
Struktura rozhovoru

Pro plynuly rozhovor je tfeba pifedem formulovat otazky, které slouzi jako osnova.
Nasledné je vypsdno osm otazek, které byly béhem konverzace zodpovézeny a v nadchéazejici

kapitole jsou na tyto otdzky podrobnéji rozebrany odpovédi.
1. Kdy se zacalo se zavadénim strategie Kaizen/Lean ve firm¢ a jak dlouho to trvalo?

2. Jaké metody se v podniku vyuzivaji (5S, PDCA cyklus, Just in time, atd.), byly

néjaké metody netspesné?
3. Pokud, tak v jaké zemi a pro¢ vidi spoleénost v Ceské republice vzor?
4. Lze se porovnat se spolec¢nosti v Némecku, pfip. jinou zemi?
5. Jak se implementuje mezi zaméstnance Kaizen strategie?
6. Jaky je pristup zaméstnanci (jak reaguji, uCastni se)?
7. Lisi se piistup zaméstnanci k této strategii v narodnostech (Cesi x cizinci)?

8. Cesi obecné radi improvizuji, jakykoliv plany citi jako omezeni a obchazeni norem
nebo predpisi je brano jako urcita forma inteligence. Projevuje se toto chovani i ve

strategii nekonecného zlepSovani?
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3.1.2. Analyza rozhovoru

Tato kapitola se zabyva shrnutim celého rozhovoru s panem V. Neradem a jeho kolegyni
H. Cermakovou. Soucasti je analyza, jak ve skutecnosti v ¢eském zavod¢ probiha zavadeéni
vSech stanovenych nastroji Lean strategie, implementace Kaizen filosofie mezi zaméstnance

a v neposledni fad€ reakce zaméstnancii a jejich pfistup k tomuto strategickému smysleni.
Zavadéni strategie Lean

Nasledujici text se zabyva zavadénim a vyvojem strategie Lean v podniku a odpovédi

na otazku: Kdy se zacalo se zavadenim strategie Kaizen/Lean ve firmé a jak dlouho to trvalo?

Z rozhovoru vyplynulo, ze snahy o lepsi vysledky a orientace na zdkaznika byly
ve spolecnosti zahajeny uz pted rokem 2009, ale nebyly systematicky uspotfddané a ani
nebyly nikym ftizeny. ,, Vroce 2013 padlo rozhodnuti z globdlniho vedeni, ze pro Lean ci
Lean manufacturing se tady vytvori oddéleni na urovni managementu, *“ prozradil pan Nerad.
Tento rok byl tedy pocatkem pro zavedeni divize Lean Managementu v Ceském zavodé.
Na funkci manaZera byl jmenovan pravé pan Nerad, ktery v té dobé byl vedoucim vyroby,

diky jeho dlouholetym zkusenostem se Stihlou vyrobou v jiném nejmenovaném podniku.

Nyni kazdy dcefiny zavod Kiekert AG mé svého Lean manazera, ktery poté¢ bud’ ma anebo
nema jesté nékoho k sobé po boku, a protoze Cesky podnik je nejvétsi, dostal Lean manazer
po né&kolika letech kruce kolegyni. Postupnym zavadénim rGznych néstroji a metod
souvisejici se Stihlou vyrobou a s nimi spojené tvoreni plant, tabulek, grafii apod., si firma
budovala rozvojovy smér. Rok 2015 dokazal, ze Lean oddéleni spolecnosti prosperuje, jelikoz
ziskala ocenéni Automotive Lean Production Award, kterou udéluje odborny cCasopis
Automobil-Produktion a poradenské firma Agamus Consult. ,, Kazdy rok se udéluje tato cena
v Nemecku, my jsme ji uz ziskali dvakrat a chtéli bychom zase dalsi,* dodavéa pan Nerad a

tvrdi, ,, I presto, zZe jsme ziskali cenu, neznamend, Ze nemame stdle co zlepsovat, mame “.

Podle ocenéni a po n€kolika uplynulych letech by se mohlo zdat, Ze strategie Lean uz tedy
byla fadné zavedena, avSak neni tomu tak, implementace stale probih4 a jednd se o neptetrzity

proces.
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Vyuzivané metody

1. Jaké jsou vyuZzivané metody pro neustalé zlepSovani v podniku fesi otazka: Jaké

metody se v podniku vyuzivaji (5S, PDCA cyklus, Just in time, atd.), byly nejaké

metody neuspésné?

Ptestoze podle oficidlniho seznamu nastrojii v Lean savings je stanoveno 64 metod

na zlepSovani, nejsou vSechny vyuzivadny v ¢eském podniku. Napiiklad na nasledujicim

Obrazku 10 Ize vidét metody, které jsou sestaveny do 5 Grovni Lean aktivit, avSak Cervené

vyznacené nastroje jsou ty, které ve spole¢nosti byly opravdu zaloZzeny a vyuzivaji se.
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Zdroj: Interni dokumenty spolecnosti Kiekert-CS, s.r.o

Nejvétsim zakladem je tedy nastroj 6S, ktery je manazerem komentovan nésledovné:

, Kdyz prijdete na néjaké pracovisté a nemate tam poradek, tak tam asi jako zlepsovat

néjakou efektivitu pro delniky nebo Sstihlé pracovisté nema cenu.” Cimz je mysleno,

ze jakmile neni dodrzovano 6S, nelze se posunout k dalSimu kroku a vyuzivat tak KIM

a zlepSovaci navrhy.

Aby byli zaméstnanci maximalné motivovani a zajistilo se dodrzovéani zasadnich ¢innosti

6S metody, zavedla se loniského roku na podzim soutéz o nejlepsi linku. Kazdy mésic vytvari

vyrobni manazeti ohledn¢ vyrobnich linek, kterych je v zavod¢ ptiblizné¢ 50, vyhodnocenti,

kde se posuzuje, zda jsou principy 6S dodrZovany. Po zhodnoceni je vyhlaSena linka mésice a
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kazdy, jenz danou linku obsluhoval, dostane jako bonus 300,- K¢, které jim jsou predany

na shromazdeéni.

Co se tyce implementace standardi mé spolecnost tzv. GIMS, coz je Global Integrated
Management System a to znamend, ze nékteré predpisy plati globaln¢€ pro vSechny zavody,
které¢ je dodrzuji. Nékdy se musi vSak modifikovat, a to nejen jazykovée, ale lehce se
ptizplisobuji 1 narodnostné, preloucsky podnik ma tak castecné odlisné standardy od téch

zahrani¢nich.

Ctvrtym krokem sebezdokonalovani se tyka zejména zaméstnanci, kde nastrojem pro
zdokonalovani jsou Skoleni Comunication skills a Prasentation skills, kde se pracovnici
vzdélavaji v komunikaénich a prezentacnich schopnostech, nebo pro vedeni efektivnich
meetingll byl vytvoten projekt. Kazdé utery od 16:00 do 17:00 se konaji porady tzv. Lean
Steering Committee — fidici vybor pro Lean — kde manazefi diskutuji o tom, jak by se podnik
mohl v oblasti Leanu posunout dal. Snaha manazera Lean odd¢leni je také néjakym zplisobem
zaméstnance trénovat, aby délali vSe sami, ale ne vzdy se lidé sami od sebe odhodlaji a jsou
iniciativni zacit. Piikladem jsou workshopy tykajici se Value Stream Mapping neboli
mapovani toku hodnot, které musi vést sam manazer, jenz tika: ,Ja ty lidi sice vytrénuji,
ale chtél bych, aby s tim tymem ten Value Stream Mapping délali sami, protoze tady je 2800
lidi a ja to vSe samozrejmé nestiham. *

Jedna z metod nevyskytujici se v péti urovnich Lean aktivit, ale vyuZzivajici se v podniku je
Just in Time, coz je metoda upfednostiujici se zejména v logistickych procesech spole¢nosti.
Kiekert je lidrem v distribuci zamykacich systémti pro automobily, nemtize si dovolit Zzadny
deficit, a proto jak fikd pan Nerad: ,,My mdme dvoudenni zasobu zamki a zamykacich

I3

systémit ven a pétidenni zasobu materidlu sem. To je pro nas Just in Time.

Cyklus PDCA je podstatou nekone¢ného zlepSovani, avSak ve firmé neni chapan jako
nastroj. PDCA je bréan jako stale tocici se kolo nahoru a vpied, které kdyz se tocit prestane,
tak spadne dolii. Aby se tomu zabranilo, je tfeba dat pod kolo klin, tedy né&jaky standard
a kolo se nasledn¢ to¢i odsud. Vydavanim novych standardii se tak podnik posouva stale
nahoru, protoze standard se tvofi pokazdé z toho nejlepsiho, co v podniku aktuédlné je. Cyklus
PDCA lze ptirovnat ke kolu inovaci a zlepSovani, které se pofdd musi tocit, avSak bylo
pfizndno Lean manazerem, ze se obCas stane, Ze se zpomali, ¢i dokonce zastavi, ale je tieba
vzdy usilovat o znovu jeho roztoceni, a proto také zavadeéni veSkeré Lean strategie stale

probiha.
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Porovnani s prikladnym Japonskem

Vidét vzor v japonskych spole¢nostech neni ohledné $tihlé vyroby a neustalého zlepSovani
vibec zarazejici. Jak uz vyplyvd znadpisu, tato Cast feSi odpovéd’ na otazku: Pokud,
tak v jaké zemi a proc vidi spolecnost v Ceské republice vzor? A zaroven na otazku: Lze se

porovnat se spolecnosti v Nemecku, prip. jinou zemi?

Porovnéni zahrani¢nich zavodi, at’ uz némeckého ¢i globdlnich, s tim ¢eskym moc nelze,
jelikoz ohledné Leanu zadné rozdily nejsou, zalezi zejména na ptistupu lidi pfi implementaci
jednotlivych nastrojii, a hlavné také vedeni, jak tuto strategii podporuje. Avsak na zakladé
zkuSenosti, které si odnesl manazer Lean managementu spolecnosti Kiekert-CS i z jinych
firem, kde pracoval dfive, vyuZzival se zde také Lean ¢i Kaizen a mohl se podivat i pfimo

do zahrani¢nich zavodu, vidi jasny vzor v Japonsku.

Podstatou japonské spolecnosti je, ze od pocatku tam panuje typickd japonska kultura,
pro ktery je neustalé zlepSovani a Stihla vyroba samoziejmosti a veskeré Skoleni ohledné toho
je automatické. Firemni kultura je Lean mySlenkami plnd, vSechny pouzivané metody
a nastroje jsou zde zazité a nikomu to nepiijde neobvyklé. Sdm pan Nerad ptiznal, ze béhem
zaméstnani v jiné spolecnosti, kde Lean byl na denni poradku, se s timto japonskym duchem
szil a prisel mu normalni a nasledné dodal: ,, No a pak jsem prisel sem, a zjistil, zZe to tak

3

normalni neni.

Spolecnost Keikert nema japonské koteny, Lean filosofie se tak zavadi za chodu a lidé si
na ni museji zvykat. ,, Tam do téch firem chodi, kde uz tahle kultura bézi, ale my se tady to
mysleni snazime zménit.“ Ukolem manaZera je zaméstnance firmy nendsilné pfinutit na jiné
chapani, aby se do podobného ducha, jako je v Japonsku, dostali také a vykazovaly se ¢im dal
lepsi vysledky v oblasti kde se implementuje Lean a vykonavali v§e samostatné a samoc¢inn¢.
Vliv na zavadéni §tihlé vyroby nema jen vedeni, ale i sdm majitel spolecnosti. ,, Tady mdame
cinského majitele, ale co se tyce implementace Leanu a firemni kultury, tak my musime stdale
vynakladat usili abychom preklopili vSechny kolegy na to jiné mysleni. Nemame to prosté
v povaze. “ Ptikladem je ptistup zaméstnanct na linkach, n€kdo si déla audity 6S automaticky,
protoze mu poskytuji lepsi pracovni podminky, jako tfeba aby tam mél Cistotu, potadek,
usporadano a bezpecno, ale pro nékoho je to problémem, ktery se miize tdhnout az zbytecné

3

dlouho. Zalezi tedy vzdy na pfistupu jednotlivce a jak bylo feceno: ,, VSechno je to v hlave.

Etickym rozdilem v narodnostni kultufe, ktery vyplynul z rozhovoru je, Ze v japonskych
podnicich bézné kazdy chodi oble¢eny do firemniho obleceni od d€lnikli po manazery,

zatimco v Kiekertu tomu tak je pouze u dé€lnikti a manazefi se oblékaji i do civilniho obleceni.
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Informovanost ohledné KIM a odménovani zaméstnanca

Pro zapojeni co nejvétsiho poctu pracovniki KIM strategie je nutnd informovanost a lehky
ptistup k pfedlozeni zlepSovacich ndvrhi. Nov¢ pfijati pracovnici jsou podrobeni dikladnym
Skolenim, kde se dozvi vSe potfebné a jsou jim rozdany letaCky, kde jsou podrobnéjsi
informace o podani ndvrhu, pravidla odméinovani, benefity a kontaktni udaje. VSem
zaméstnancim je v podnikové jidelné¢ volné k dispozici TV, kde mohou sledovat mimo
podrobnosti o KIM i nejnovéjsi prezentace souvisejici s firemnimi aktivitami a projekty a také
zde mohou nalézt sbérny box a informacni kiosek, ktery obsahuje podrobnosti ohledn¢ KIM
¢1 odmeén a v neposledni fadé 1 formulare na zlepSovaci navrhy viz Piiloha A. Tyto formulaie
je mozné nalézt i na chodbach spolu s brozurkami, tudiz je zajisténo, Ze kazdy zaméstnanec
ma moznost podat ndmét na vylepSeni a je dostatecn¢ informovan. Vyplnéné formuléie
mohou pracovnici odevzdévat osobnég, prostiednictvim nadfizeného, piipadné vhozenim
do sbérné¢ho boxu v jidelné. Mimo papirovych formuldit jsou také k dispozici elektronické
verze formulafi a kazdy zaméstnanec s piistupem k PC a na internet tak vypliluje zlepSovaci

navrh vyhradn€ online na strance KIM v aplikaci SharePoint (viz Obrazek 9, str. 43).

Vsechny nabizené odmény za kvalitni ndvrhy rozdélené do Sesti tiid, jiz zminéné
v ptedchozi kapitole, podnécuji zaméstnance k jejich podavani, a jak ekl pan Nerad: ,, Mame
tady pomerné slusné odmeny, nejvetsi odmena je 100 000 K¢, kterych jsme uz par vyplatily. *
V lofiském roce mimo jiné probihala ve firmé akce ,,Kaizen week*, kdy bonusy za podané
navrhy byly zvySeny na dvojndsobek ¢ili nejvétsi mozna odména byla 200 000 K¢. Tato akce
mimo jiné pfispéla k tomu, ze v podniku za minuly rok bylo podano 1453 zlepSovacich

navrht, které byly zrealizovany.
Narodnostni odliSnost v pristupech zaméstnanci k neustialému zlepSovani

Nasledujici ¢ast tesi dvé polozené otdzky najednou, nejprve otdzku — Jaky je pristup
zameéstnanci (jak reaguji, ucastni se)? a poté otazku Lisi se pristup zaméstnancii k této

strategii v narodnostech (Cesi x cizinci)?

Ptistup zaméstnanct ke zlepSovacim navrhiim je mozné vy¢ist z jejich chovani, kdyz jsou
delegovani na workshopy, které probihaji pomérné casto a kam jde samoziejmé nékdo
z donuceni a n¢kdo naopak s radosti. Zpravidla jsou vSak tyto workshopy podle pana Nerada
uspesné a lidé se radi zapojuji a prispivaji svymi znalostmi nebo myslenkami. ,, Vétsinou
z80 % a vice to deélaji ti lidé radi, radi se vyskoli, radi délaji zmény na té lince, radi prosté
prinesou myslenky to tam zlepsit, i kdyz kolikrat se stane, zZe ta denni realita je ubije, ale ta

I3

lidska prirozena touha néco zlepsovat tam prosté je.
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Je tedy ziejmé, ze pokud se lidem vénuje prostor a Cas, maji tendenci zlepSovat své
pracovni podminky a prostfedi a chtéji se na tom podilet. Problémem je bohuzel jiz zminény
¢as, které¢ho neni nikdy dost. Pfestoze workshopy trvaji i dva dny, vSechny €innosti se nedaji
stihnout a zaméstnanci se pak musi nékdy shazet i mimo poradané projekty. ,, Ty lidi na to
musi dostat cas, jakmile se do toho pusti, vétSinou, nebo bych rekl, ze vidycky, je to s nimi
dobré. “ Postoj zaméstnancll k neustdlému zdokonalovani je v podstaté v rukou vedoucich,

jejichz tikolem je podpofit své podiizené a poskytnout jim prostor pro napady.

Spolecnost Kiekert zaméstnava nejen ceské pracovniky, ale také cizince z riznych zemi
alze tak porovnat, jaky je pfistup zaméstnanci s odliSnou narodnosti. ,, My tady mame x
narodnosti, ale co se tyka zlepsovakii, urcité nedostavame vic od cizincii, “ pronesl pan Nerad
a jeho kolegyné H. Cermakova doplnila: ,, Zlepsovikii dostivame hodné, ale hlavné to jsou
teda Cesi a Slovaci. Obcas se stane, Ze néjaky agenturni zaméstnanec prispéje, ale to jsou

¢

treba tak 2 do mésice maximalné.

Kmenovy zaméstnanci firmy jsou zpravidla Cesi a Slovaci, ostatni pracovnici z jinych
zemi, zejména vychodni Evropy, jsou zaméstnani pod agenturou. Jedna z pfi€in, pro¢ cizinci
nepodavaji tolik zlepSovacich navrhii a neucastni se Cinnosti spojenych s KIM je moznost,
ze se jedna praveé o agenturni pracovniky. JelikoZz personalni agentury tolik nevidi do firem,
jejichZ mista obsazuji, a nepropaguji vSechny moznosti, které ta dané firma nabizi, a cizinci se
tak nemaji moZnost ke vSem informacim piimo dostat. OvSemze spolecnost se snazi o vlastni
distribuci letacka, které jsou k dispozici naptiklad v jidelnég, ale to bohuzel nestaci, pokud se

sami nezajimaji anebo jim to neni fe¢eno na zacatku pfi pfijimani ptimo agenturou.

Ptestoze vSichni novi pracovnici podstupuji Skoleni vcetné¢ neustalého zlepSovani
v podniku a moznostech zapojeni se, je patrné, Ze ne vSichni tomu rozumi. Jednd se
o jazykovou bariéru, kterd panuje mezi spolecnosti a zaméstnanymi cizinci. 1 kdyz je
spole¢nost mezinarodni, vétSina informaci je podavana v ¢eském jazyce a cizinci mluvici

jinou feci tedy ne vS§emu rozumi.

Lze fici, ze ptistup cizincl a Ceskych pracovniki se 1isi. Z urcCité Casti za malou aktivitu
cizincli do zapojeni Kaizen strategie milize jazykova bariéra a nedokonald informovanost
od personalnich agentur, avSak pokud by se sami zaméstnanci z cizich zemi zajimali, chtéli
veédét vic a byt ndpomocni, tu prilezitost zde maji. Je mozné spekulovat nad tim, zda se viibec
chtéji podilet na rozvoji firmy a zda usiluji o zlepSeni na pracovisti, nebo jim je to jen

lhostejné.
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Charakteristicka ¢eska improvizace jako plytvani

Tato podkapitola se vénuje polemice o tom, zdali se projevuje typicka improvizace Cechii
v Kaizen filosofii podniku a zda jsou pii jeji aplikaci Cesi usp&ni, a zdroven nasledujici ast
koresponduje s odpovédi na otazku: Cesi obecné rddi improvizuji, jakykoliv plany citi jako
omezeni a obchazeni norem nebo predpisii je brano jako urcita forma inteligence. Projevuje

se toto chovani i ve strategii nekonecného zlepsovani?

Cesti zaméstnanci ve firmé Kiekert ofekdvané vyuZivaji svoji schopnost improvizace,
ktera je zejména dilezitd pii haSeni pozaru tzv. firefighting. Obecné se jedna o né¢jaké feseni
problému, ktery momentalné nastal a je tieba ho okamzité vyiesit. ,, Mdme zlaté ceské ruce,
ten firefighting umime, v tom jsme opravdu porad jeste dobri. Také to platilo a plati,
ale nenosi se to, protoze je to plytvani.“ Vedeni v podniku se vSak snazi, aby bylo vzdy
k dispozici strukturované feSeni problému, jako jsou napiiklad ABC analyzy a diagramy,
aproto aby se firefightingu pfedeslo, je mozné naleznout piedchazeni plytvani v jednom
z pilith v Lean house. ,, Protoze predchazeni tomu plytvani, kdyz se nemusi improvizovat
a hasit ten pozar, je levnéjsi. Vzdycky je prece levnéjsi, aby ten pozZar nevznikl. “ Konkrétné
pro Lean manazera je dulezité predchazet vS§em problémiim a napomaha tomu i TPM, diky
kterému lze ptedvidat eventudlni potize, protoze Cekat, co by se mohlo stat a nasledné tieba

tydenni prostoje linek si spole¢nost nemuize dovolit.

., Navrhy, které obchazi predpisy si myslim délaji, ale k nam se to nedostane neobjevi se to
v tom zlepSovani. Pokud obchdzeji néjaké predpisy nebo bude chtit nékdo obejit néjaky
system, tak to v tom pripade neni zlepsovak, “ fika pan Nerad a odpovida tak na druhou cast
otazky. Urcité obchdzeni norem se ve firmé chape jako plytvani, jelikoz ptedpisy predstavuji
zavedeny standart, ktery znazornuje ten nejlepsi souasné mozny zplsob. V ptipadé, ze by se

dany standard dal vylepsit, tak se vylepsi, ale byva tomu postupné ptes PDCA cyklus.

Nejvétsim piinos ve zlepSovacich navrzich je pouze tehdy pokud nékdo pfijde s nécim,
co ulehcuje praci a Cas bez obchdzeni norem. Zrovna v den rozhovoru Lean koordinatorka H.
Cermakova pfisla s napadem, ze zaméstnanci, jiz se stali ZlepSovatelem mésice, uz nebudou
dostavat kartu pro vjezd do aredlu firmy, aby zde mohli zaparkovat, ale moznost vjezdu se
konkrétni osob¢ nahraje piimo na osobni kartu. Nejsou tedy potieba zadné podpisy o prevzeti
a vraceni, automaticky se tato funkce na osobni kart¢ deaktivuje a problémim s vracenim
samotné karty za situace onemocnéni daného zlepSovatele se tak piedejde. V tomto piipadé se
jednd o urcitou formu zlepSeni, kde se sice obchazi néjaké papirovani, ale nejednad se

0 negativni obchdzeni norem, spise jde o posun.
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3.2. Uplatnéni Kaizen v jinych organizacich

K dosazeni kompletniho cile prace, tedy zjisténi vlivu Ceské republiky na implementaci
Kaizen filosofie, se nesta¢i podivat na zavadéni Kaizen filosofie do smysleni organizace
pouze z pohledu jedné firmy, ale je potieba nahlizet na tuto zalezitost i1 z perspektivy jinych

firem.

Nejen z divodi Casové vytiZzenosti neni dnes lehké pfijit do kontaktu se spole¢nostmi
vyuzivajici Kaizen ve své podnikové strategii, proto je tato ¢ast Setfeni zaloZena
na kvantitativnim vyzkumu, a to pouze na rozboru volné a vefejné¢ dostupnych informacich

poskytnutych z odbornych ¢lankt, podnikovych dokumenti ¢i jinych zavére¢nych praci.
Kaizen v TPCA

Spolecnost Toyota Peugeot Citroén Automobile neboli zkracené TPCA sidlici v Koling je
znama nejen pro svou automobilovou vyrobu, ale také diky pouzivani japonské filosofie.
Jak uZ z nazvu vyplyva, ve firmé jsou vyrabény japonska auta svétoznamé znacky Toyota,
a tudiz Ize odvodit, ze je v podnikové filosofii zaveden Toyota Production System. TPS je
¢asto spojovan s pojmem Lean Manufacturing, jelikoz pfi zrodu a zavadéni této filosofie
v minulosti se jednalo o Stihlou vyrobu pravé v podniku Toyota a z toho vznikl pojem vyrobni
systém Toyota. ProtozZe se jedné o japonskou firmu v ¢ele s japonskym prezidentem, je patrné,
ze implementace §tihlé vyroby, a tedy i Kaizenu, byla od pocatku, coz zamezilo moznost
vzniku problémi béhem postupného zavadéni. V podniku je Kaizen vice rozpracovany a déli
se na nékolik typl jako je napiiklad tykajici se zlepSovani vyrobki, bezpecnosti prace,

zivotniho prostiedi apod.

V ramci Kaizenu se pracovnici mohou zt¢astnit krouzkt kvality, které jsou zminény a vice
rozebrany v teoretické Casti. Zapojeni zaméstnancii do Kaizenu si spole¢nost vazi a mimo
klasickych odmén za podané navrhy pro vétsi motivaci kazdoro¢né potrada ,,Kaizen Maraton®,
kde se soutézi o rizné ceny. Za néco pies 10 let bylo jiz uskute¢néno vice jak 22 tisic

zlepSovacich ndvrhi a vyplacena ¢astka za odmény se pohybuje nad 6,5 milionu korun. [39]

Podle vyzkumu Rihové z roku 2016 [39] je vSak v Eeském zavodé motivace zaméstnancii
stale mala a miize za to mald informovanost zaméstnanci ohledné neustalého zlepSovani.
Spousta pracovnikil na nizSich pozicich neumi pofadné popsat, nebo dokonce viibec neznaji
vyuzivané ndastroje pro zlepSovéani, za coz zejména miize Skoleni pouze nadfizenych
pracovnikll v této oblasti. V Setfeni probihajici v TPCA také padlo, ze zaméstnanci podavaji

navrhy na zlepSeni nejen co se tyCe vyroby, ale také pracovniho prostiedi, konkrétné zlepSeni
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pracovnich podminek pomoci klimatizace ve vyrobnich haldch béhem letniho obdobi.
V téchto dnech se totiz podminky pro praci jevi jako nepiiznivé, ale vedeni tento navrh zatim
zamitd a zavedeni chladiciho systému se tak nekond. TPCA se tak jevi v o¢ich zaméstnanct
jako spolecnost, kterd hledi na tabulky a grafy udané ,,ze shora“ a spokojenost zaméstnanct je

az tak nezajima.
Kaizen v AVL Moravia s.r.o.

AVL Moravia s.r.o. je spolecnost sidlici v Hranicich zabyvajici se rozvojem méfici
a zkuSebni techniky v oboru testovani automobild a vyvojem trakénich soustav pro spalovaci
motory. I tato firma patii mezi ty, jez vyuzivaji ve svém managementu filosofii Kaizen

nékolik let.

Podle Setfeni [16] z roku 2012 bylo zjisténo, ze Kaizen je ve firmé sice zaveden uz delsi
dobu, avSak neni pofadné stanoven systém, ktery by neustalé zlepSovani podporoval na co
nejefektivnéj§i bazi. Coz je divodem, ze zaméstnanci se moc neucastni a pokud ano,
tak ve vétsi mife nejsou ndvrhy realizovany, pfestoze by se jednalo o reverzibilni investice.
Zaroven v podniku ani neni ur€ena osoba, kterd by fesila zalezitosti tykajici se pouze Kaizen,
nebo kterd by reverzibilitu pocitala. V podniku Ize nalézt pouze postupny proces
ve zlepSovacich néavrzich, ktery je nasledovny — podani, posouzeni, schvalovani a realizace
navrhu — ktery vSak neni podrobné&ji rozebrdn a také byl stanoven jakysi systém odménovani
pro motivaci zaméstnanct, jenz také neni srozumitelné formulovan. V roce 2009 se podavani
a realizace navrhli o néco zlepsila, jelikoZ si Kaizen vzalo na starosti oddéleni Kvality, do této

doby ho mélo na starost personalni oddéleni.

Kaizen je hlavné o interni schopnosti komunikace mezi zaméstnanci, jak je zminéno
v teoretické Casti, avSak s timto ma AVL problém, management ke svym podiizenym neni
otevieny a zaméstnanci tak mohou jakékoliv zlepSovani v podniku bojkotovat. Lze
dedukovat, ze firma v podnikové kultuie aplikovala Kaizen tzv. ,,na oko*, ale neuvédomila si,
ze je tfeba vykonat vice Usili na zavedeni spravného fungovani Kaizen filosofie. Jelikoz se ne
kazdy pracovnik nastupujici do firmy setkd s touto strategii n¢kde jinde, je tfeba fadného
zaSkoleni a vysvétleni, jaké benefity mohou zlepSovaci navrhy z hlav zaméstnanct pfinést

nejen spolecnosti, ale také jim samotnym.
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Kaizen ve Skoda Electric a.s.

Skoda Electric a.s. je spoletnost, ktera vyrabi elektrické autobusy a trolejbusy a pomoci
nejnovejsi technologie produkuje hnaci pohony a motory do lokomotiv, tramvaji, dilnich vozidel
atd. Kaizen byl do této firmy pfiveden v roce 2012 nastrojem 5S, ktery se tykal zejména
uklidu. Nésledné se zacali aplikovat zlepSovaci ndvrhy podané zaméstnanci, kterych se v roce

2018 zucastnilo néco pies 6 %.

Na zakladé Setieni [23] v roce 2018 probihajici pomoci rozhovori se zaméstnanci fici,
ze malé ucast v podavani navrhti miize nezajem pracovnikli adaptovat se na zménu v podniku.
Z pohledu zaméstnanci mize mit vylepSovani podnikovych procest i negativni vlivy, a to
naptiklad nadbyte¢nost jich samotnych, a tudiz by mohli také pfijit o praci. Vedeni vSak mé
propracovany systém vyhodnocovani navrhli, a i Kaizen samotny, ktery se vyviji diky
specialnimu Kaizen oddéleni, které bylo ve firmé zavedeno spolu s krouzky kontroly kvality.
Ucast v podavani zlep$ovacich navrhii se tak pouze odviji na aktivité a zajmu ze strany

zameéstnancu.
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4. VYHODNOCENI ANALYZY A DOPORUCENI

Tato ¢ast bakalaiské prace se zabyva celkovym shrnutim analyzy Kaizen filosofie a vlivu
narodni kultury Ceské republiky pfi jejim zavadéni jak ve firmé Kiekert-CS, s.r.o., tak
v jednotlivych firmach uvedenych v predeslé kapitole a zaroveit vyhodnocuje stav strategie
Kaizen v dil¢ich spole¢nostech, ktery je porovnan s teoretickou casti, zda jsou teoretické
znalosti aplikovany v praxi, nebo se skutecnost li§i. A v neposledni fadé je také sestaven
navth na doporuceni pro firmu Kiekert-CS, s.r.o., ktery by mohl byt uplatnén nejen
pro striktni dodrzovéani pravidel zavedeného Lean Managementu a s nim spojené vSechny

metody a nastroje, ale také pro lepsi fungovani podniku jako celku.

Implementace Kaizen filosofie do ceského podniku Kiekert nebyla slozitda uz jen
z hlediska, ze se jednd o mezinarodni spoleCnost a tato strategie byla zavedena v jinych
zahrani¢nich zavodech, tudiz byly vytvofeny néavrhy a plany, jak by tato strategiec méla
podniku napomahat a jaky by méla mit charakter, co je jejim cilem a také byly stanoveny
veSkeré metody a nastroje. KliCovym rokem byl rok 2013, kdy v podniku byl zavedeno
neustalé zlepSovani na Grovni managementu jako Lean Management a zakomponovalo se tak
mezi nejzakladnéjsi Cinnosti celé spolecnosti. V podniku tak bylo tieba nastolit jiné mysleni
a zacit zavadét do celého procesu vSechny metody Lean Managementu stanovené matetskou
spolecnosti, kterych je dohromady 64. Prestoze Kiekert-CS, s.r.0. je nejvétsi mezi vSemi
dcefinymi zavody, nejsou zde vyuzivany vSechny oficidlni néstroje. Realizace danych metod
se totiz odviji od uziteCnosti a efektivnosti v této firmé, proto jsou zavedeny ty nejzakladngjsi,
jako jsou naptiklad zlepSovaci navrhy, tedy Kaizen (KIM), nebo nastroj 6S. Spolecnost se
snazi zejména zavadet tyto dva zminéné nastroje mezi své zaméstnance ve vSech urovnich
a to pomoci motivace. Nejcastéjsi motivaci, kterd je nabizena je financni a poté to jsou rizné
hodnotné predméty ¢i certifikaty. Zejména motivace je vyuZzivana u zlepSovacich navrht, kdy
zaméstnanci maji moznost ziskat az statisice korun. Pro samotny podnik jsou zlepSovaci
navrhy a neustalé zlepSovani dulezité, jelikoz mize podniku nejen ulehcit prace, ale také
usetfit miliony. Na informovanost mezi zaméstnanci o Kaizenu se zde klade diraz ve formé
Skoleni ohledné této filosofie, maji neustaly ptistup k formularfim a riiznym brozurkdm. Na
Kaizen jsou mimo jiné i vyclenéné workshopy a rtizné akce, kterych se pracovnici radi
ucastni, ale bohuzel nemaji dostatek Casu se tomuto déni naplno zabyvat, ane vzdy je
vy€lenén na dané udalosti takovy prostor a ¢as, aby se dostalo na vSechny projekty. O cely

Lean Management v podniku se staraji pouze dva vedouci zaméstnanci, coz mé také vliv
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na vénovani se zalezitostem spojenych s neustalym zlepSovanim, podavanymi ndvrhy od

zaméstnanct, Skoleni ¢i pldnovani riznych akci spojené s Kaizen filosofii.

Oddéleni Lean Managementu vidi vzor v japonskych spolecnostech, a to z divodu, jak je
do celopodnikové filosofie zavedeno neustdlé zlepSeni. Protoze celkové Stihla vyroba
s neustalym zlepSovanim vznikla v Japonsku a je tam zavedena jiz nckolik desitek let
ve vét§ing firem, ma toto mysleni cely narod tzv. vkrvi. Oproti Cechiim maji naskok
v celkovém zavadéni této strategie a jeji efektivnosti a nelze se tedy s mentalitou Cechil
srovnavat. Ce$ti zaméstnanci se jen tak se $tihlou vyrobou nesetkaji, a tak maji problém se
s timto mySlenim szit. Poradné nevédi, co od toho ocekavat a je potieba jim vysvétlit vSechny
vyhody dané strategie, aby se zapojily a jednali nejen pro dobro spolecnosti, ale i pro dobro

své malickosti jako pracovnika firmy.

Zaméstnanci v této spolednosti jsou nejen z Ceské republiky a Slovenské republiky, ale
také riznych narodnosti, nejvice vSak z vychodoevropskych zemi. Tito cizinci se odlisuji jako
agenturni zaméstnanci, zatimco Ce§i a Slovaci jsou brany za jedno a jsou zaméstnani
pfevazn¢ jako kmenovy pracovnici. Informovanost a podminky pro zapojovani se do strategie
neustalého zlepSovani jsou pro kmenové i agenturni zaméstnance stejné, avsak zajimavosti je,
ze podle zjisténych informaci se vice u€astni podavani zlepSovacich navrhi ti kmenovy, tedy
Cesi a Slovéci. Prestoze Cesi nemaji v krvi $tihlou vyrobu, tak jako Japonci, je mozné ¥ici, ze
maji schopnost ptizplisobovat se ¢i ucit se novym vécem a zajem vylepSovat své pracovni
prostiedi mnohem vétsi neZ zaméstnanci z vychodni Evropy. Vétsi zapojeni Cechd do této
strategie miize byt zejména z diivodu, ze Cesi chtéji mit praci dfive hotovou, ale moc se
nenadfit, tudiz vidi v Kaizen filosofii moznost, jak si usnadnit praci. DalSim faktorem mize
byt fakt, ze prestoze Cesi nemaji takové mysleni jako Japonci ohledné neustélého zlepSovant,
jsou si ¢astecné vzajemné blizci kulturou vyjadienou v Hofstedeho modelu. Piece jen kulturni
podobnost ve ¢tyfech dimenzich z Sesti o né¢em vypovida. Také obdoba obou kultur s potizi
vyslovit negativni odpovéd’ na danou otazku ¢i kol mize vést ceské zaméstnance, tak jako ty

japonské, k zapojovani se do Kaizen filosofie tedy neustalého zlepSovéani podniku.

Oproti Kiekertu byla v TPCA zavedena S$tihld vyroba hned na pocatku zalozeni, a tudiz
nevznikaly zadné prekéazky ¢i potize s implementaci. Problém, ktery se vSak v této spolecnosti
jevi, je informovanost ohledné Kaizen a §tihlé vyroby mezi zaméstnanci, a to zejména
na niz§ich arovnich. Skoleno je pouze vedeni a zaméstnanci pracujici ve vyrobé, od nichZ se

prevazné ofekava podavani navrhi na zlepseni, jsou ze Skoleni vyfazeni. I kdyZ podnikové
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vysledky vykazuji zapojeni zaméstnanct do neustalého zlepSovani, bylo by mozné tuto ucast
navysit pomoci obeznameni svych pracovniki na vSech trovnich. Vzdyt Kaizen filosofie
jako takova spociva v zaclenéni se vSech pracujicich ve firmé. Zaméstnanec, ktery nevi
o vSech moznostech zlepSeni a jaké jsou podminky, se pfece jen tak na to nepodili. Na to,
Ze se zam¢stnanci nezucastni a sami neinformuji ma vliv typické chovani ¢eskych pracovnikd,
ktefi se jevi v ofich Ameri¢ant, jako lidé neschopni komunikace v ptfipadé¢ nevédomosti.
Podle nich se Cesi boji, Zze vyslovi néco nesmyslného, co by mohlo $patné vyznit, nebo Ze

budou vypadat pted ostatnimi hloupé¢, a tak se radsi drzi zpatky a jsou za neznalé.

Pokud se pifece jen zaméstnanci neustdlého zlepSovani zGcCastni a podaji navrh
na vylepSeni, tykd se nejen vylepSeni ve vyrobé, ale také zlepSeni pracovniho prostieni. Kdyz
byla navrzena z divodu Spatnych klimatickych podminek instalace klimatizace, byl tento
navrh ihned zamitnut. Je jasné, ze takovéto vylepSeni s sebou nese urcité naklady na provoz,
ale na druhou stranu nese pozitivum z hlediska vykonnosti pracujicich, ktefi by za lepSich
podminek mohli byt vice produktivni. Pokud podnik podporuje strategii TPS a propaguje
neustalé zlepSovani podniku jako celku a chce, aby se do tohoto zlepSovani zapojovali vSichni
zaméstnanci, mél by se vice zaméfovat na potieby svych pracovniki. Jestlize se lidé
ve vyrobé shodnou na vylepSeni pracovnich podminek a vedeni jim tento ndvrh zamitne, je
pak jasné, Ze zaméstnanciim klesne motivace na podavani navrhi. Pokud jim neni vylepSeno
prostfedi, které by zvysilo efektivnost prace, tusi, ze Sance schvaleni u dal§iho navrhu bude
téz miziva. Diky tomuto jednani zaméstnanci pocit'uji nezdjem o n€ samotny ze strany vedeni
a vjejich ocich je spoleCnost nespolehliva. Tyto pocity mohou vyvolat u nékterych

pracovniku lhostejnost k neustalému zlepSovani a nemaji zajem podavat navrhy na zlepSeni.

Firma AVL Moravia s.r.0. se od piedchozich dvou spole¢nosti odliSuje tim, Ze nema jasn¢
stanovené odvétvi v podnikové organizacni struktute, které by mélo své vedeni zabirajici se
pouze Kaizen filosofii. Podnik je moznym dikazem pro to, jak je v Ceské republice t&zké
nejen implementovat japonskou filosofii, ale také ji pochopit. Pro Japonsko je typické
zdlouhavé rozhodovani, ale po stanoveni vysledku nésleduje okamzita realizace, ktera je bez
komplikaci. Pro Cechy i Japonce je typicka dlouhodoba orientace, avsak japonsti pracovnici
imponuji propracovanéjsimi plany. Spolecnost AVL si sice stanovila strategii s dlouhodobym
vyhledem na neustalé zlepSovéani, ale nebylo vyfeSeno spoustu otazek spojenych se
zavadénim, realizaci a ptipadnym dopadem. Tento problém zapfi€ifiuje nesrovnalosti v uréeni

zodpovédnosti a uspotradani podminek zlepSovani a ovliviiuje i¢ast zaméstnancii pii podavani
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zlepSovacich navrhi. Podle Ameriant, jak je uvedeno v teoretické &asti, potfebuji Cesi
pfesné instrukce, aby védéli, co délat a chtéji byt zdroven pod kontrolou vedoucich
pracovnikli a ocekavaji od nich podporu. Raku$ané i Ameri¢ané kritizuji postoj jimi
zaméstnanych Cechil, jelikoZ nejsou iniciativni a samostatni, z &ehoz lze vyvodit, Ze piistup
ke Kaizen filosofii v podniku AVL je neadekvatni k ¢eskym pracovnikiim. Protoze neni
stanoven samostatny management a nejsou povolany vedouci osoby, té¢zko oc¢ekavat, Zze sami
zamestnanci se jen tak odhodlaji k iniciativé vytvofit novy népad na zlepSeni. Je tedy zcela
jasné, ze chybi zamé&stnanciim podpora z vedoucich pozic a jelikoz Cesi jsou pratelti a radi
pracuji v tymech, bylo by na zvazenou o zavedeni krouzkl kvality, pfipadné¢ poradani

workshoptl, které zde jasné chybi.

Podle zjisténych informaci charakterizovat Skoda Electric a.s. jako spole&nost, kde vnitini
systém Kaizen strategie je propracovany. Avsak je dikazem, Ze 1 pres fadné sofistikovany
systém, nemusi vSe probihat podle planu a z4jem zaméstnancii o neustalé zlepSovani miize byt
stale zanedbatelny. Zaméstnanci pracujici v tomto podniku zastavaji takovy nézor, Ze ne vzdy
neustalé zlepSovani ptindsi néco dobrého pro zaméstnance samotné. Ovéiuji tim tvrzeni,
7e Cesi pocituji nejistotu a pochybnosti vii¢i vemu novému a jsou opatrni k neznamym
vécem. Rakusané dokonce o ¢eskych pracovnicich prohlasuji, ze za odmitanim vSeho ciziho
mohou jejich pocity plné strachu z negativniho vlivu na sebe rozvoj. Pravé zaméstnanci
Skoda Electric se obavaji dopadu, které miize neustalé zlepsovani s sebou pfinést. Tyto obavy
se tykaji zejména robotizace a nahrazenim pracovnikll za roboty a stroje, coZ s sebou piinasi

propousténi a ztratu mista pro lidi pracujici v podniku.

Z pohledu vsech zkoumanych spolecnosti lze odvodit, jaky vliv mad ceskd kultura
na podnikovou kulturu firem a jakym zptsobem ovlivituje zavadéni japonské filosofie
Kaizen. Je zfejmé, ze narodnostné kulturni sloZzeni zaméstnanct jednotlivych firem je odlisSné
a rizné jsou také smérnice a pravidla, lze vSak aplikovat opatfeni, které by poukazovalo

na potize jinych spole¢nosti a snazit se tak vyhnout témto nesndzim ve své spolecnosti.

Propagovat v Ceské republice princip seniority, ktery je pro Japonsko typické a ma
vyznam v japonské podnikové kultuie spole¢né s u¢enim se novym zkusenostem od starSich,
kdy je snazsi zavést nové kolegy do firemni filosofie, je zbyteéné, jelikoz pro samotné Cechy
neni vhodny a v ceskych spolecnostech zédlezi na vykonu zaméstnanci, nikoliv veku.

Na problém je tifeba nahlizet hned od pocatku, a to pfi pfijimani novych zaméstnanct, kdy
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ochrané a zdkladnich podnikovych procesech, je podstatné se zaméfit na Kaizen. Pfestoze se
ve spoleCnosti nevyskytuje pouze Kaizen jako metoda Stihlé vyroby, je tieba vénovat
pozornost zejména tomuto nastroji managementu, jelikoz je zaméfen na zaméstnance, a to
jakékoliv trovné. VSem zaméstnancim vstupujici do podniku by méla byt filosofie Kaizen
a jeji smysleni vysvétlena dopodrobna a vést si zdznamy o proSkoleni. Spousta zaméstnanct
muze mit problém, Ze pfestoze nyni projdou Skolenim, stale netusi co Kaizen obnasi, a proto
by bylo velmi dobré vysvétlit neustalé zlepSovani na piikladech. Zajimavym podmétem by
mohlo byt vymezeni vice jak jednoho dne v roce, kdy by vSichni zaméstnanci prosli jakymsi
opétovnym proskolenim a zopakovéanim si, co Ze to vlastné Kaizen je a jak se mohou zapojit
do procesu neustdlého zlepSovani. Bylo by jim vysvétleno, ¢eho vseho se mohou navrhy
na zlepSeni tykat a jakymi se naopak vedeni zabyvat nebude, ¢imz by byly zazehnany diive
zminéné obavy Ceskych pracovnikl. Také piipomenout si a ndzorn¢ ukdzat zaméstnancium,
jaké projekty byly jiz realizovany a dat jim najevo, Ze i z jejich hlavy mlze néco takového
vzejit. Tim, Ze podnik bude podporovat navrhy pracovnikli a da najevo, ze kazdy ¢lovek je
pro n¢ho dulezity, si v jejich o€ich vybuduje diveéru. Zaroven takovyto pfistup vytesi i
problém, se kterym se potykala firma Skoda Electric a.s., a to, ze podpoii sebe rozvoj svych

zaméstnanct, ktery je pro ty ¢eské velmi zasadni.

Z Setteni bylo zjiSténo, Ze zaméstnanci na podobnych pozicich drzi pti sobé a vSeobecné je
znamo, ze Cesi jsou pratel§ti, komunikativni a skvély tymovy hréagi, proto by stalo za uvazeni
tohoto entusiasmu vyuzit a zakomponovat do podnikového déni krouzky kvality. Protoze se
jedna o skupinové sezeni, specifikuji se 1épe rizné problémy a nalézaji se o to lepsi feSeni.
Krouzky kvality by mohly byt vychodiskem nejen pro vétsi efektivnost neustdlého

zlepSovani, ale také pro posileni pracovnich vztahli mezi zaméstnanci.

Vyznamna zalezitost, ktera je tfeba obstarat, je intenzivnéj$i komunikace lidi v podniku
mezi sebou, coz se tyka prevazné nadiizenych s podfizenymi. Ptat se, co je pro zaméstnance
dialezité, snazit se ptistupovat ke kazdému individudlné a tieba zjiStovat, jak maji nastavené
priority. Pomoci téchto informaci muze firma odhalit, Ze vlastné neni dualezité
pro zaméstnance hodnotnd cena, kterou by byl odménén v pfipadé, ze se zucastni
celopodnikového zdokonalovéni, ale mnohem atraktivnéjsi je pro n¢ho tfeba o jeden den
dovolené navic, ktera podniku vyjde levnéji. Naslouchéni zaméstnanctiim je podstatné ¢innost,
na kterou je potfeba se zaméftit. Pokud je zajiSténa jejich spokojenost a jsou poskytnuty co
nejlepsi pracovni podminky, maji pak tendenci se rozvijet a na fadu tak pfichazi Kaizen

vylepsujici vyrobu a podnikové procesy.
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ZAVER

Dnesni doba plnd moznosti si zdda konkurenceschopnost a neustaly vyvoj vpied. Spousta
podnikli vylepSuje své vyrobni procesy zapojenim védecko-technologického vyvoje, a to
zejména robotizaci. Prvotni néklady jsou sice vyssi, ale postupné se naklady snizuji az jsou
minimalni, jelikoz stroje nepotiebuji vyplacet mzdu, dovolenou, ¢i nezptsobi deficit svou
nedbalosti. Tyto spolecnosti vSak zapominaji na to podstatné, ze lidé jsou pro podnik
nespokojenost umoznuje hledat problémy a vytvéaret nova feSeni. Kaizen, jinak feceno
neustalé zlepSovani, je zaméfeno na lidské mysleni a touhu vylepSovat i ty nejdetailnéjsi
piekazky bréanici ve vyvoji spolecnosti. Kazda firma, a to zejména vyrobni, by si méla
uvédomit, Ze uspech netkvi jen v téch nejmodernéjsich zatizenich, ale v hlavach zaméstnanc,
ponévadz ti jsou ptimo v jadru ¢innosti podniku, a tudiZ i u zrodu napadi na vylepSeni, a Ze je

vzdy co vylepsSovat.

Cilem této prace bylo provést analyzu Kaizen filosofie v Ceské republice a zhodnotit
omezeni na jejim zavadéni vznikajici v disledku ¢eské nérodni kultury.

Nejen v podniku Kiekert-CS, s.r.o., ktery byl hlavnim pfedmétem analyzy, je nejvétSim
problémem informovanost a podrobnéj$i Skoleni zaméstnanct, tyto nedostatky zplsobuji
v o¢ich pracovnikli obavy, které jsou mnohdy zbyte¢né. Zna¢ny vliv na zavadéni Kaizen
filosofie nemé pouze nedostatecné vzdeélavani vSech zaméstnancti ohledn¢ této strategie, ale
témet zadné proskolovani manazerti a vedeni v oblasti komunikace a pfedavani informaci.
ProtoZe v tomto ohledu dané podniky velmi pokulhdvaji a dokazuji tak minéni Némcii o
Cechach, 7e nejsou schopni piedavat informace. Mezery se najdou také v podporovani
zaméstnancl samotnych ¢i uskute¢iiovani skupinovych projekt spojenych s Kaizen filosofii,

jako jsou krouzky kvality nebo workshopy.

Metoda Kaizen je zalozend na nekone¢ném procesu vyvoje, uceni se a uvédomovani si
chyb. Pfestoze jsou v Ceské republice se zavadénim a jejim vedenim ob&asné problémy,
zda se, ze pro tuto narodnosti kulturu je skoro jako stvotrend. Ze zjisténych informaci, l1ze
vyvodit, ze pokud by bylo Cechiim vse potiebné vysvétleno a byli by fadn& zasvéceni do
filosofie nekone¢ného zlepsSovani, efekt na chod podniku by byl zna¢né viditelny, jelikoz
predpoklady pro Kaizen smysleni maji. Cesi radi pfemysli nad moznostmi vylep3eni a
zjednoduseni procesii, radi se uci, jsou tymovy hraci a oplyvaji tviiréi schopnosti, ale neni jim
dan prostor. Ceské podniky zavadéji Kaizen do své strategie, ale neberou v potaz Eeskou

povahu, ktera potiebuje volnost, porozuméni, diveru a védet, ze ji nékdo nasloucha.
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