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ANOTACE

Diplomova prace je zamérena na neustalé zlepsovani v oblasti administrativy, konkrétné
V bankovnictvi. Cilem je definovat ramec :zastresujici neustdlé zlepsovani (Kaizen)
V bankovnich institucich pro organizace piisobici v bankovnim sektoru v Ceské republice.
V diplomove praci je teoreticky predstavena podstata neustdalého zlepsovani a jeho spojitost
S lean managementem, zaroven je uvedena podstata a fungovani bankovnictvi. Je
zanalyzovano, jak vybrané bankovni instituce pristupuji k neustalému zlepsovani, a nasledné

Jsou jejich pristupy srovndavany.
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TITLE

Continuous improvement in banking institutions in the Czech Republic

ANNOTATION

The diploma thesis is focused on continuous improvement in the field of administration,
specifically in banking. The aim is to define a framework which cover continuous
improvement (Kaizen) in banking institutions for organizations operating in the banking
sector in the Czech Republic. The diploma thesis theoretically presents the essence of
continuous improvement and its connection with lean management, at the same time the
essence and functioning of banking is presented there. How selected banking institutions
approach continuous improvement is analysed, and subsequently their approaches are

compared.
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UVOD

V soucasné dobé se vSe rychlym tempem vyviji, vznika stale vice moznosti pro rozvoj
spoleCnosti, ve vyuzivani technologii, a je potieba se pfizplisobovat potiebdm a pranim
zakazniki a nezdstavat pozadu. Podniky se stale vice zaméfuji na aplikovani metodiky
neustalého zlepSovani, ktera mize pomoci k odstranéni nedostatka ve spole¢nosti, které by
mohly v procesu vzniknout. Neustalé¢ zlepSovani zaroven umoznuje hledat zplsoby pro
usnadiovani vlastni prace. V minulosti byla tato metodika hojné vyuzivana piedev§im ve

vyrobnich podnicich, nicméné pozdéji byl nalezen potencial také v podnicich nevyrobnich.

Cilem préace je definovat ramec zastfeSujici neustalé¢ zlepSovani (Kaizen) pro organizace
pusobici v bankovnim sektoru v Ceské republice. Neustalé zlepSovani ma stale vétsi uplatnéni
v administrativé, velky potencial lze pozorovat napiiklad v oboru bankovnictvi. Autorka se
rozhodla k tomuto tématu piispét vyzkumem v ramci Ceské republiky. Vlastni vyzkum miize
pomoci odhalit nové skuteCnosti tykajici se neustalého zlepSovani v bankovnictvi, které
doposud nebyly objeveny. Diky provedenému vyzkumu je mozno srovnat zpusob uplatiovani

neustalého zlepSovani se zahrani¢nimi zemémi.

V préci je definovan pojem neustalé zlepSovani a jeho podstata. Pozornost je vénovana rovnéz
pojmu $tihla vyroba a jaka je jeji spojitost s neustalym zlepSovanim. Piedstaven je vetejny
sektor, podstata bankovnictvi a neustalé zlepSovani ve spojitosti s oborem bankovnictvi.
Vlastni vyzkum autorky probiha ve formé rozhovora s respondenty z vybranych bankovnich
instituci. Na zakladé¢ rozhovorl jsou stanovena témata, dle kterych jsou vybrané banky
srovnavany. Soucasti je vlastni navrh na zlepSeni v jedné z bankovnich instituci. Vysledky
vyzkumu jsou shrnuty, je vyty€en pfinos pro praxi, limity vyzkumu a navrhy pro budouci

vyzkum.

Vysledky vyzkumu by mohly pomoci bankovnim institucim ke srovnani pfistupii jednotlivych
bank a k nacerpani inspirace pro vyuzivani neustalého zlepSovani ve své firm¢. Zaroven mize
diplomova prace poslouzit jako material pro budouci vyzkumy na téma neustalé zlepSovani

V bankovnich institucich.
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1 NEUSTALE ZLEPSOVANI (KAIZEN)!

Neustalé zlepSovani Ize povazovat za realizaci priristkovych zmén, které se nedéji v Sirokém
rozsahu, ale jednd se o postupné zlepSovani, zdokonaleni procesii vyroby a pracovnich
postuptl, které se jiz vyuzivaji, zvySovani kvality, snizovani zmetkovosti vyrobkt, tUspora
materidlu a ¢asu vedouci ke snizovani zmetkovosti, uspory materidlu a ¢asu pomahajici ke
snizovani naklada a vyssi bezpecnost prace ¢i nizsi pocet tirazli na pracovisti (Nenadal, 2018).

Neustalé zlepSovani je cyklus, neni to jediny ¢in (Sanchez a Blanco, 2014).

Kaizen je zivotni filozofie, kterd umoziiuje sméfovat snazeni na vSechny sféry fungovani.
K této filozofii patii odstranéni toho, co je Skodlivé a nebezpecné pro lidi (kai), a vybér toho,
co je spravné nebo ptiznivé (zen) (Bauer a Haburaiovd, 2015). PouZzivani principti Kaizen
pomaha v posouvani se vpied. Jedna se o filozofii fikajici, ze v praci i v zivoté musi byt 1épe
zitra nez dnes. Snazi se o zlepSovani, ne vsak velkou jednordzovou zménou, ale postupné do
téch nejmensich detailti (Kosturiak et al., 2010). Vylepseni pod Kaizen byvaji malé a krok za
krokem, proces Kaizen nese v Case dramatické vysledky. Kaizen umoziiuje €init pomalé,
jemné zmény za nizké ndklady, z ¢ehoz vyplyvé nizké riziko. Jednim z pfinosu je to, Ze je
mozno se vzdy vratit ke starému zptsobu fungovani, aniz by vznikaly vysoké néklady (Imai,
1997). Kaizen klade diraz na propojeni jednoduchych kroki, které na sobé stavi k dosazeni

cile, spiSe nez na vyvoj komplikovanych, Siroce zamétenych systému (Laraia et al., 1999).

Soucasti strategie zlepSovani jsou iniciativy k posunu organizace a kultury tak, aby byly
kompatibilni s velkou vizi (Laraia et al., 1999). Podniky po celém svéte zjistuji, Ze neustalé
(Agmoni, 2016). Je vhodné rozdélit pristupy ke zlepSovani do tii oblasti, a to individualni
zlepSovani, tymové zlepSovani a projektové zlepSovani (KoSturiak et al., 2010). Skute¢na
filozofie mé4 hlubsi vyznam neZ jakékoli metoda. Jednoduchost a nidkladova efektivita jsou
hlavnimi divody, pro¢ je Kaizen celosvétové velmi cenén (Kostova, 2016). Jednou z hlavnich
vyhod je zlepSeni procesni prace tymem a témi, ktefi je podporuji. Dal§im velkym piinosem

je rozvoj dovednosti (Laraia et al., 1999).

1 Casto se v literatufe o neustalém zlepSovani hovoii jako 0 Kaizen a pojmy jsou povazovany za totoZné.

V nasledujicim textu budu rovnéz o obou pojmech smyslet analogicky.
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Zakladem Kaizen je uvédomit si, Ze ve spolecnosti existuje problém. Kdyby nebyly
problémy, nebyla by zadnéd ambice ke zlepSeni. Za ptekazku lze povazovat cokoliv, co lidem
¢1 zakazniklim zpusobi potize (Imai, 2007). Hlavnimi slozkami Kaizenu jsou vSak pouzivani
tymu, pouzivani nastroju pro feSeni problému a orientace na filozofii Stihl€ého mysleni s cilem

snizit mudu (=plytvani) (Kostova, 2016).

Ditlezitym pojmem, ktery souvisi s neustalym zlepSovanim je gemba. Gemba znamena
pracovist¢ a Gemba Kaizen znamend jednoduché, technicky nenaro¢né feSeni problému
(Laraia et al., 1999). Je to misto, kde je vyrobklim nebo sluzbam dodévana hodnota. Manazeti
se musi ztotoznit s jednotlivymi pracovisti, aby bylo mozno fesit nastalé problémy (Imai,

1997).

1. 1 Divody pro vyuzivani neustalého zlepSovani

Primyslovy svét v poslednich letech zaznamenal progresi v oblasti kvality, protoze hlavnim
cilem kazdé spolecnosti je uspokojit své zakazniky z hlediska kvality a nakladi a neustéle
zlepSovat svou organizaci, proto se vSechny organizace snazi byt konkurenceschopné
a vyvijet se v globalnim méfitku, aby mohly kontrolovat naklady, snizovat pocet zavad,
snizovat neefektivitu, zlepSovat spokojenost zakazniki a dosahovat vysSi Grovné kvality
a produktivity. (Achibat, 2023). Globalizovana konkurence a krats$i zivotni cykly produkti
vyzaduji dramatické zmény a zpochybiuji zdkladni obchodni model. V diisledku toho jsou
organizace nuceny vyvijet nové zékaznicky orientované¢ procesy a prepracovat stavajici
(Heckl a Moormann, 2007). S globalizaci ¢eli narodni organizace stejnym potizim jako
ostatni v jinych zemich a zacinaji pfijimat ty nejlep$i metody a techniky, aby byly
konkurenceschopné. Mezi tyto prevzaté techniky patfi neustalé zlepSovani a stimulace inovaci

(Varvakis et al., 2000).

Také instituce finan¢nich sluzeb Celi rostouci konkurenci, predevsim kvili globalizaci (Porter,
1980). Konkuren¢ni tlak neustidle roste. Aby spolecnosti finan¢nich sluzeb zistaly
konkurenceschopné, musi proto neustdle inovovat a zlepSovat se (Koning et al., 2008).
Sanchez a Blanco (2014) tvrdi, ze dilezZitost neustalého zlepSovani podnikatelského prostiedi
byla motivovana tfemi hlavnimi fenomény: zménami podnikatelského prostiedi, vznikem
novych systémil fizeni a vyznamem samotného managementu kvality. Literatura o fizeni

vyroby naznacuje, Ze §tihla vyroba je jednim z nejucinnéjSich modernich néstroji fizeni, jak
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se vyrovnat se soucCasnymi konkuren¢nimi vyzvami (Martinez-Jurado a Moyano-Fuentes,
2014).

1. 2 Kaizen vs Inovace

Dle Imaie (2007) Kaizen doplituje inovaci. Inovovat by se mélo az po tom, co se vycerpal
Kaizen, a ten je vhodné aplikovat po inovaci. Japonsky Kaizen je zaméten na vyrobni proces,
Zéapad uptednostnuje inovace a vysledky. V zapadnich zemich lze zavést Kaizen, ale je
potfeba mit souhlas managementu. Zapad se soustfedi na vysledky vykonnosti, avSak
z kratkodobého hlediska, pticemz v Japonsku jde spiSe o soustfedéni se na prosperitu a cile
z dlouhodobého hlediska, a to pro akcionafe, zdkazniky, dodavatele, spolec¢nost Cci

zaméstnance (Kosturiak et al., 2010).

Imai (1997) uvadi, ze podnikani na Zapad¢ upfednostiiuje inovace, tedy hlavni zmény.
Inovace je dramatickd, pfitahuje pozornost. Kaizen je vSak opakem. Podle ¢lanku Lizarelliho
a Toleda (2015) je jednim z hlavnich rozdilti mezi inovaci a neustdlym zlepSovanim stalost
zmén. Imai (2007) dale zmifuje, ze malé zlepSeni nastavaji v disledku neustalého usili, to je

Kaizen, a inovace si zadaji velké investice a zmény jsou zdsadni.

Kaizen je zaméfen na lidi, coz nelze fici o inovaci. Respektuje lidskeé usili. Na Zapad€ naopak
velice zalezi na pracovnich vysledcich a neodménuje se snaha (Imai, 2007). Autor dale
popisuje, Zze pro Americany je ve spojitosti se zlepSovacimi navrhy dilezité vidét ekonomicky
efekt, a za to jsou zlepSovatel¢ stimulovani finanéni odménou, v Japonsku jde spise
o pracovni moralku s vysSi Gcasti vSech na chodu podniku. V Japonsku je pii realizaci

zlepSovacich navrhii volnéjsi ruka manazerd nez na Zapadé.

Hlavni rozdily mezi Kaizen a inovacemi piehledné zobrazuje nasledujici tabulka:
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Tabulka 1: Srovnani rysu Kaizen a inovace

Kaizen

Inovace

1. Ucinek

Dlouhodoby a dlouho
trvajici, ale nedramaticky

Kratkodoby, ale dramaticky

. Tempo

Mal¢ kroky

Velké kroky

. Casovy ramec

Kontinualni a pfirtistkovy

PteruSovany a nepfirtistkovy

2
3
4. Zmény
5

Postupné a neustalé Nahlé a ptfechodné
. Utast Vsichni N¢kolik vybranych
,,Sampionl”
6. Pristup Kolektivismus, skupinové Drsny individualismus,
usili, systematicky ptistup individualni napady a Gsili
7. Typ zmény Udrzovani a zdokonalovani | Piestavba od zakladt
8. Impuls Konven¢ni know-how Technologické pralomy,
nové vynalezy, nové teorie
9. Praktické pozadavky Minimalni investice, ale Vysoké investice, ale mélo
velké usili na udrzeni usili na udrzeni
10. Zaméteni Gsili Lidé Technologie
11. Kritéria hodnocent Procesy a Gsili o dosazeni Vysledky a zisk
lepsich vysledka
12. Vyhody Funguje dobie v pomalu Vhodngjsi pro rychle

rostouci ekonomice rostouci ekonomiku

Zdroj: Imai (2007)

1. 3 Kaizen workshopy

Akce Kaizen vypadaji Casto tak, ze se lidé spoji do tymu, ktery spolupracuje v ramci par dnd.
Tyto akce jsou realizovatelné pomoci péti hlavnich krokt , a to pripravna faze (vybér tématu,
vyhledani vhodného facilitatora, stanoveni cilu...); pripravné jednani (vyladéni zamért a cilq,
vymezeni pravidel a hranic toho, co je obsahem jednani, vybér ucastnikii a ptid€leni roli...);
logisticka priprava (sestaveni programu a zajiSténi prostor, sbér udaji potiebnych pro
diskuzi...); viastni jedndani (seznameni Ucastnikti s pravidly, provedeni vSech planovanych
analyz, shrnuti zavérl, zpracovani zaznamu z jednani...); hodnoceni a podékovani viem

ucastniktim za odborny a osobni ptispevek (Svozilova, 2011).
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Workshop ¢i projekt nekonc¢i vyfeSenim, ale je potieba, aby se stal kazdodennim navykem.
Do workshopu lze zapojit velky pocet lidi, kteti se uci smyslet tymove a tesit neshody, a tim
jsou vysledky kvalitnéjsi. Problémem vSak mtize byt nerovhomérné vytizeni. Workshopy Ize
Clenit na 1) jednoduché, kratké workshopy, tedy Kaizen krouzky, které se zabyvaji
vyhledavanim a odstrailovanim plytvani, mize trvat hodiny a Gcastni se tfi az pét pracovnikd;
2) sérii workshopti: ty jsou realizovany dle ¢asového planu dohodnutého na planovacim
workshopu, vybér a priority se stanovuji s ohledem na cile firmy; 3) kaskadové workshopy:
jedna se o akéni formu feSeni problémd, jelikoz jednotlivé workshopy probihaji obvykle

bezprostfedné za sebou (Kosturiak et al., 2010).

Vyse lze vidét, Ze zapojeni zaméstnanci do neustalého zlepSovani je nezbytné pro dosahovéni
uspéSnych vysledkli. V nasledujici kapitole bude uvedeno vice k systému zapojovani

zaméstnanct do neustalého zlepSovani a vztahu k vy$$imu managementu.

1. 4 Zapojeni zaméstnanci do neustalého zlepSovani

Kaizen se vyznacuje kazdodennimi c¢innostmi, které zahrnuji zlepSeni vsSech aspekti
organizace a zahrnuji vSechny zameéstnance od shora doli (Agmoni, 2016). VSichni lidé
z organizace by se méli podilet na cyklu neustalého zlepSovani, organizace by se méla zaméfit
na eliminaci plytvani a identifikaci novych oblasti zlepSeni (Sanchez a Blanco, 2014). Kdyz
se pouziva v obchodnim smyslu a aplikuje se na pracovisté, odkazuje Kaizen na ¢innosti,
které¢ neustdle zlepSuji vSechny funkce a zahrnuji vSechny zaméstnance od generalniho
feditele aZ po pracovniky montdzni linky (Weed, 2010). ZlepSovanim se samoziejmé tvori
hodnota pro zdkaznika i pro firmu, ale mélo by vytvaret hodnoty i pro zaméstnance
a prostiedi (Kosturiak et al., 2010). Kultura Kaizen je kultura organizace, ktera stavi na tfech
zdkladnich principech — proces a vysledky, systematické mySleni, neodsuzovani
a neobvinovani. Dale aktivni participace vSech pracovniki do zlepSovani (Bauer

a Haburaiova, 2015).

Je potieba, aby zamé&stnanec bral pozitivné zmény a zdokonalovani své prace (Imai, 2007).
Vsechny zmény jsou pfijimany rozpacit€, anebo s odporem. Velké zmény s Sebou nesou
velky odpor, malé zmény mensi odpor (Bauer a Haburaiova, 2015). Ukolem managementu je
motivovat zaméstnance, aby zménu pfijali, misto aby s ni bojovali. Aby v tom manaZeti
uspeli, musi zmeéné skutecné veétfit a opakované sdélovat jeji divody a vyhody
(Dstbe et al., 2016).
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Bauer a Haburaiova (2015) uvadi chyby systému zlepSovacich navrhd, jednad se
predevsim o:

1. ur€ovani poctl zlepsSovacich navrhi, které musi povinné pracovnici podat za dané obdobi,
2. ignorovani faktu, ze mnozstvi navysuje jen par chronickych zlepSovatelt,

3. pribé¢h schvalovani je byrokraticky, tedy vlekly,

4. neupozoriovani na nedostatky, jejich evidence, vizualizace a feSeni,

5. v ptipad¢ neschvaleni se navrhovateli neinterpretuje diivod, tudiz je demotivovan.

Za typické problémy, se kterymi se lze v ramci zlepSovatelskych iniciativ setkat jsou dle
Svozilové (2011b) nevhodné nebo nejasné formulované cile a zaméry, nedostatek viditelné
opory managementu, podcenénd piiprava, nerealistickd ocekavani ¢i zpisob spoluprace.
Kaizen muze ve spole¢nosti selhat z diivodii absence skute¢né kultury, obvinovani, odmitani
zmén, nedostatku hybnosti, zddného zmocnéni, kratkodobé vize, neschopnosti identifikovat
problémy, neschopnosti vidét zékladni pfi¢iny problému, selhani planovéani a realizace,

nedostatku zdroju (Medinilla, 2014).

Na japonskych pracovistich zacal Kaizen fungovat, jelikoz management pracovniky
podporoval, coz piisobilo pozitivn¢ na zaméstnance, kterym se posunula produktivita
a c¢innost skupin, jejich zapojeni bylo dobrovolné. Vedeni vyuzZiva systém zlepSovacich
navrhti pro zapojeni zaméstnanci do Kaizen (Imai, 2007). Pii generovani napadi je
bylo zajiS§téno, ze ta vylepSeni, ktera piinaSeji nejveétsi hodnotu, jsou uprednostnéna

a realizovana v co nejkrat$im cyklu (Kaiser, 2021).

Od zaméstnancii se neoc¢ekava, ze budou jen rutinné vykonavat svou praci, ale o¢ekava se, ze
budou pfispivat ke zlepSovani procesli a operaci, s vyuzitim vlastnich osobnich zkuSenosti
a kreativity (Vaduva, 2011). Zamé&stnance 1ze naucit fesit problémy pomoci PDCA cyklu ¢i
metody 5x proc¢?, kterd poméahd nalézt kofenové ptiCiny problému (Bauer a Haburaiova,
2015). Vice informaci k nastrojim vyuZivanym pfi neustalém zlepSovani se nachazi ve druhé

kapitole.
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Motivace zaméstnancii

Zamgéstnanci firmy by neméli byt placeni pouze za to, Ze plni vykon ¢i dodrzuji normy
a predpisy. Je potieba pozadovat, aby odhalovali vSechno plytvani a hledali moznosti, jak je

mozno praci ud¢lat rychleji, Iépe a levnéji (Kosturiak et al., 2010).

V pracovnim prostfedi je proto nezbytné zaméstnance motivovat, protoze pokud budou
motivovani, budou pozorni a ochotni plnit své povinnosti, a pfedevsim sdilet své znalosti.
Pokud tomu tak neni, v konkuren¢nim scénafi organizace stagnuji a jsou pfedbéhnuty svymi
konkurenty, ktefi vidi motivaci jako nezbytnou soucast zapojeni svych zaméstnanci do
rozvoje organizace, a proto urcuji financni pokrok organizace (Yukl, 2002). Lidé mohou byt
demotivovani, jelikoz nevidi v ukolu smysl, cile a souvislosti, a navic pokud je nepodporuje
management nebo nejsou Vv podniku dobré vztahy a  komunikace vazne
(Kosturiak et al., 2010).

Dle Bauera a Haburaiové (2015) mohou za demotivaci dvé chyby. Prvni chybou je nespravna
komunikace a druhou chybou nezapojeni mistrl a sttedniho managementu. Nejleps$i motivaci
je vnitini motivace — lidé musi védét, co od nich ostatni ofekavaji a prace je musi bavit.
Motivaci mize byt 1 sprdvné definovani problému ¢i kvalitni pfiprava projektu
(Kosturiak et al., 2010). Kaizen vyzaduje, aby vSichni zaméstnanci byli pln¢ informovani
o spolecnosti a planovanych zménach. Myslenka spociva v tom, Ze spravny pfistup a chovani
zaméstnancll bude zaviset na plném pochopeni a piijeti poslani spolecnosti, jeji kultury,

hodnot, plant a pracovnich zkuSenosti (Kostova, 2016).

V dalsi podkapitole je uvedena dilezitost prace v tymu a systém odmenovani zaméstnancti za

pfispivani svymi napady.

Tymovd prdce a odmenovani

Podstatna je i prace v tymu, kde je potfeba mit schopnost naslouchat druhym, brainstorming
a diskuze nebo uspotfadani napadi. Dulezité pro tymy je i zajisténi efektivnosti schizek,
podpora trvalého vzdélavani nebo soucinnost s jinymi skupinami (George et al., 2005). Kazdy
zaméstnanec ve firmé patii do pracovniho tymu vedeného vedoucim tymu. Tymova prace
muze v neékterych pripadech vyrazné zlepsit efektivitu spolecnosti. Kazdy z tymt se ucastni
potiebného Skoleni (Kostova, 2016). VétSina tymi pracuje s velmi skromnym rozpoctem, coz

je druh vyzvy, kterd vede k nejkreativnéjSim feSenim. Samotnd technika Kaizen uci, ze
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eliminace plytvani a vyvoj kreativnich feSeni s vyuzitim vybaveni a nastrojli, které jsou
k dispozici, jsou preferovanymi metodami pro dosazeni cili zlepSeni (Laraia et al., 1999).
Tym mize usnadnit implementaci tim, ze pravidelné komunikuje se spolupracovniky. Tym
muze sdilet mysSlenky na mozna feSeni a =ziskat zpétnou vazbu (George, 2003).
Vazquez et al. (2020) ve svém vyzkumu zjistili, ze diky zapojeni vSech se zaméstnanci citili
soucasti procesti, byli povzbuzovani k tomu, aby vzdy hledali nové feSeni, byli pohdnéni
vedenim, objevovali nové véci, rozvijeli kreativitu a ucili se ze zkusenosti vSech. Tim pravym
vyznamem Kaizen je zaclenéni vSech a kdekoliv do vykonavani zmeény k lepSimu
(Miller et al., 2017). Vazquez et al. (2020) ve svém vyzkumu dale zjistili, ze pracovnici diky
implementaci produkéniho systému Toyota, zvlasté kdyz jsou zatazeni do tymu Kaizen, se ve
skupiné vice sjednotili pfi hleddni feSeni. Ve firmach, které vyuZzivaji Kaizen, se diky rozvoji
firemni kultury, kterd se vyznacuje vzdjemnou konstruktivni podporou, stavd nutnosti
oteviend diskuse o problémech. VSichni ¢lenové tymu, oddéleni nebo spolec¢nosti mohou
vyjadfit své navrhy feseni (Kostova, 2016). Neni neobvyklé, Ze se navrhy na zlepSeni objevuji
na nasténkéch, coz pohani vpred samotné zaméstnance i skupiny zaméstnanct (Imai, 2007).
Kanban boardy zavadéji vizualizaci prace ve znalostnich spolecnostech a umoziuji agentiim

Kaizen odhalovat neefektivitu (Medinilla, 2014).

Casto diskutovanym tématem pii neustalém zlepSovani byva odméiiovani. N&kteii se na to
divaji tak, Ze se jedna o soucast prace, tudiz neni potieba odméiovat. Pracovnici vSak tvrdi,
ze pokud pfinese jejich vlastni napad uspory pro firmu, méli by byt odménéni. Body ¢i
pausalni odmény, proplacené hodiny, které zaméstnanci vénovali ze svého volného casu, ¢i
fixni odména byvaji nejcastéjsi formy odmény (Kosturiak et al., 2010). Vazquez et al. (2020)
vyjadiuji, Ze pracovnici by chtéli néjaky druh odmeény, jako je finan¢ni ndvratnost, darky nebo
jiné druhy pobidek. Mnoho literatury poukazalo na to, zZe penézni odmény a bonusy nefunguji
Vv kreativnich znalostnich prostfedich. Nikdy se vSak nesmi zapominat na nutnost vyuZzivat
konstruktivni zpétnou vazbu a ocenéni individudlnich a tymovych piispévkl ke zlepSeni

spole¢nosti (Medinilla, 2014).

Nasledujici kapitola se zamétuje na potrebu vzdélavani zaméestnancl a na zapojeni vedeni do
neustalého zlepSovéni, coz je jednou z nezbytnych potieb tspéSného fungovéani neustalého

zlepSovani ve podniku.
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Vzdélavani zaméstnancit a zapojeni vedeni do neustdlého zlepsovani

Je tfeba klast dliraz na Siroky lidsky rozvoj pro uvédoméni si potieby podpofit rychlé procesy.
Kaplikaci Kaizen ve spoleCnosti je dulezit¢ vzdélavani, trénink a zkuSenosti
(Laraia et al., 1999). Podobn¢ zminuji 1 Walsh et al. (2002), ze by zaméstnanci méli
absolvovat Skoleni v technikdch tymové prace a komunikacnich dovednostech. Skute¢nym
cilem vzdélavani a Skoleni je sezndmit tym s koncepty neustalého zlepSovani, které budou
pouzivat ve svém projektu. Kurzy jsou obecné vedeny zkusenym facilitatorem, ktery provede
tym Kaizen, jeho vedouciho a manazersky tym celym procesem (Laraia et al., 1999). Pokud
ma firma experty vySkolené na zlepSovani, méli by to tito lidé co nejdiive naucit ostatni

(Kosturiak et al., 2010).

Standardy spole¢nosti je potfeba zavést, dohlizet na dodrzovani, ale zaroven je vylepSovat.
Utinky Kaizen jsou poznavany az v del§im ¢asovém horizontu, tudiz uspéch je mozny jen se
zapojenim vrcholového vedeni, kterému jde o dlouhodobou prosperitu spolecnosti
(Imai, 2007). Casto dochéazi ke konfliktu mezi tim, co fikaji normy a tim, co lidé skuteéné
délaji. Problémem je nedostate¢na komunikace mezi vedenim a zaméstnanci, neaktualizovani
norem. Normy by mély byt chapany jako zakladni pravidla nebo zptisob prace tymi, nikoliv

jako firemni pravidla a postupy (Medinilla, 2014).

Kaizen musi definovat soucasny stav procest, nasledné urcit, jaky by mél byt cilovy stav
a Vneposledni fadé¢ provadét akce na dosaZeni cile. Existuji Kaizen manazer na Urovni
vrcholového vedeni, Kaizen trenér (1. Uroveil managementu), Kaizen praktikant (2. Groven
managementu) (Kosturiak et al., 2010). Typické Kaizen aktivity, které se osvedcily jsou dle
Bauera a Haburaiové (2015) Kaizen workshopy, proces vizualizujici problémy a proces feSeni
problémi, systematické feSeni problému a sledovani plnéni ak¢nich pland, sledovani oblasti

S podobnymi problémy.

Je vhodné, aby v Cele projektu implementace metod Kaizen a lean byla osoba, kterd tyto
aktivity opravdu sama d¢lat chce a vefi v zdkladni principy. Pfirozené charisma, autorita,
divéra ostatnich a opora vedeni firmy napomahaji k Gspé€$né implementaci
(Bauer a Haburaiova, 2015). Ve smyslu Kaizen se nejedna o praci navic, ale o praci
samotnou. Zalezi na tom, jak zpracovavame plany, jak nastinime procesy, jak se chovame pfii
jednéani a jak tfeSime prekazky, a vzdy se snazime provadét véci alesponi o trochu Iépe.
Vysledkem je, ze Kaizen produkuje kapacity vétsi meérou, ale je s tim spojen pozadavek

pocatecni investice. Tim je mySlen cas poskytnuty na zavedeni primarnich systémut
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a jednoduchych postupi, na vzdéldvani a ziskavani pravomoci (Miller et al., 2017). Pro
fungovani je nutnosti koucovat tymy pii identifikaci problému a prekazek zaroven neustale

plan Kaizen aktualizovat (Medinilla, 2014).

Je velmi obtizné zvladnout proces Kaizen bez privodce. Nalezeni vhodného privodce nebo
mentora Vv blizké spolecnosti nebo prostiednictvim kompletni poradenské organizace je ¢asto
kritickym determinantem tUspéchu. Pokud je to mozné, m¢l by se vyS$i management podilet
na praci tymu v jiné spoleCnosti, aby ziskal informace o procesu zprvni ruky
(Laraia et al., 1999). Tym odbornikii by mél od pocatku zahrnovat zastupce z riznych
funk¢nich oblasti, aby ovlivnili jeho realizaci (Kostova, 2016). At uz je Kaizen zaméfen na
jednotlivce ¢i skupiny, je potieba, aby vedeni spravné chapalo tlohu zaméstnanct v oblasti

Kaizen a podporovalo je (Imai, 2007).

Manazer hodnotového toku, vedouci projektu a vyssi management by mél pravidelné chodit
do dilny, aby povzbudil zaméstnance a zjistil, co mohou udélat pro podporu Usili 0 zménu
(Vazquez et al., 2020). Proces neustalého zlepSovani vyzaduje, aby vSichni z(c¢astnéni byli
adekvatné a stejné¢ informovani (Kostova, 2016). Vedeni Casto neni ochotno nebo neni
schopno povolit nebo dat plnou pravomoc osobam povéfenym provedenim zmény.
Management musi byt piipraven piijmout skute¢ny zavazek ke zméné€ — nejen souhlasit
S potfebou zmény, ale také vést proces (Laraia et al., 1999). Ve firméch se stavaji standardem
ranni ,,flash meetingy* na patnact minut, kde si zi€astnéni sdé€li své plany a projekty na cely
den. V nékterych pripadech se osvédcilo setkavani jednou za tyden. Probira se zde sladéni
plant, sdileni toho, co se naucili, aktualizace indikatorti a delegovani ¢innosti pifi feSeni
problémi. Setkavani top managementu a projektovych manaZer jednotlivych projektt by
bylo vhodné potadat kazdodenné (Bauer a Haburaiova, 2015). Kazdodenni schiizky jsou
dobrym zplsobem, jak ziskat dynamiku, ujistit se, Ze se plni plan Kaizen, a pomahaji

vyportadat se s neo¢ekavanymi prekazkami (Medinilla, 2014).

1. 5 Agilni Kaizen

Kaizen lze mimo jiné vyuzit i v agilné fizenych firmach, z toho divodu je vhodné kratce
predstavit 1 toto téma. Na agilitu Ize nahlizet podobné jako na lean — jedna se o filozofii,
odliSnou firemni kulturu a atmosféru. Podstatou jsou hodnoty a vize, to je odliSnost oproti

klasickému zptisobu fizeni (Sochova, 2019).
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Jedna se o koncept vhodny pro ty, ktefi vyrdbi rGzné vyrobky, nicméné ne v tak velkych
objemech. Déle je vhodny pro vyrobce nachdzejici se v prostfedi s velkou konkurenci,
a zaroven pozadavky zakaznika nelze moc dobife odhadovat. Hlavni je rychlost dodéni,
dodrzovani standardii kvality, ndkladova efektivnost. Opozdéné dodaci terminy mohou
ovlivnit cely chod firmy (Nenadal, 2018). Agility znamend mit nejen kratké dodaci lhiity pro
rutinni operace, ale také schopnost rychle reagovat na nové pozadavky (Laraia et al., 1999).
Agile hovoii o zméné, jak na ni reagovat, a piijimani ménicich se pozadavki. Hovoii
0 zmocnéni a motivaci vytvaret samoorganizujici se tymy a divéfovat jim, Ze svou praci
zvladnou. Stihlé a agilni spolednosti zadinaji s G¢elem a pochopenim hodnoty z pohledt
zakaznikli. Pouze prostiednictvim hlubokého, sdileného pochopeni hodnoty muzeme
navrhnout smysluplné strategie zlepSovani a identifikovat adekvatni zdroje plytvani

(Medinilla, 2014).

Udalosti Kaizen pro agilni tymy je iterace retrospektiva. Retrospektivy jsou kratké schlizky na
konci iterace, kde se obvykle prozkoumava to, co tymy udélaly dobie a co musi v budoucnu
prosadit. Tymy se mohou rozhodnout pozvat n€koho na danou retrospektivu. V dostatecné
vyspélém prostiedi agilni zralosti lze prohlésit retrospektivy za oteviené pro vsechny, ale
musi zastat ¢estné a transparentni. Retrospektivy jsou typickou udalosti Kaizen v agilnich
prostiedich a obvykle se zaméfuji na odhalovani dobrych a Spatnych véci, které se staly
béhem posledni iterace (obvykle posledni dva tydny). Aby byly uspéSné musi byt
prosazovany faktory jako spoluprace, davéra, transparentnost, vlastnictvi, bezpecnost,
pozitivni pfistup, dobrd facilitace a pfistup zaméfeny na feSeni a fizeni akci. Nicméné
v agilnich tymech mohou nastat problémy jako absence dlvéry, nechut’ vstupovat do
konstruktivnich diskusi, pfili§ mnoho konfliktl, nevhodni lidé, individualisticky pfistup,
nesdileni znalosti, nedostatek dovednosti atd. Agilni tymy potiebuji stabilitu, usnadnéni,

spolupraci, vyporadani se s konflikty (Medinilla, 2014).

21



2 STIHLA VYROBA

Cox a Blackstone (1998) popisuji Stihlou vyrobu jako filozofii vyroby, kterd klade diraz na
minimalizaci mnozstvi vSech zdroji (v€etné¢ Casu) pouzivanych pii riznych cinnostech
v podniku. Zahrnuje identifikaci a eliminaci Cinnosti nepfinasejicich pfidanou hodnotu
Vv oblasti designu, vyroby, fizeni dodavatelského fetézce a obchodovani se zakazniky.
Hlavnim cilem systému $tihlé vyroby je vyrabét produkty vyssi kvality s co nejniz§imi
néklady a v co nejkrat$im ¢ase eliminaci plytvani (Dennis, 2007). Stihla vyroba je organizace
vyvoje a zhotoveni produktu, ale mimo to i1 spoluprace s dodavateli a kupujicimi. Tento
koncept poméaha optimalizovat pozadavek klienta tak, aby nebylo potieba tak velké mnozstvi

lidské prace, kapitalu i ¢asu a vyrobky byly hodnotnéjsi (Bauer a Haburaiova, 2015).

2. 1 Historicky vyvaoj Stihlé vyroby

Po 2. svétové valce se mnoho japonskych spolecnosti, nejzndméjsi Toyota, vydalo na
nekonecnou cestu identifikace a eliminace plytvani ve svych vyrobnich linkéch, aby
maximalizovali hodnotu poskytovanou zakaznikovi na jednotku tsili. Brzy bylo definovano
nékolik nastrojii a technik (dnes povazovanych za soucést lean managementu) na podporu
tohoto procesu zlepSovani. Prace byla standardizovana a kazdy byl odpovédny za dodrzovani

a respektovani standardu (Medinilla, 2014).

Lean Manufacturing byla vytvotfena spolecnosti Toyota v Japonsku ve 40. letech 20. stoleti
(Emiliani, 2006). Toyota je cenéna z divodu svého systému navrhli na zlepSeni. Mimo to ji
uspéch piinesl 1 systém kanban (,,pravé v€as®). Pomoci né€j lze zkrétit dobu vyroby i ¢innosti
mimo vyrobu, snizit zsoby, vybalancovat procesy a zndzornit problém. Ve firmé je to
nastaveno tak, ze celoro¢n¢ udrzuji stabilni tok vyroby a eliminuji nadvyrobu (Imai, 2007).
Toyota byt praktickymi pracovniky v jakémkoli procesu, ktefi se u¢i sami standardizovat
svou vlastni praci (Laraia et al., 1999). Kaizen neprobihal pouze za pfitomnosti zjevnych
defektti nebo piekdzek — byly naplanovany pravidelné Kaizen udalosti, aby bylo mozné
analyzovat pracovni postup a najit pfileZitosti ke zlepSeni. Pro podporu byla prosazena

politika vizualni spravy (Medinilla, 2014).

Toyota se neustdle rozviji, zvySuje kvalitu a snizuje naklady, ale hlavnim je pro né rozvoj

pracovnikd. Velké investice vkladd do vyzkumu a vyvoje ekologickych automobilti. Pokud
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klesne poptavka, fesi to redukci pfes¢ast a pracovnikii, nicméné klicovy pracovnici se
propoustéji az kdyz situace neni jinak feSitelnd. Kaizen akce provadéji kazdy den ve vSech
urovnich podniku. V této firmé jdou nejvétsi investice praveé do lidi a neustalého zlepSovani

(Kosturiak et al., 2010).

Uplatilovani systému vyroby firmy Toyota jinde nez ve vyrobé¢ lze, ale je zde potieba davka
tvofivosti. Nicméné zdkladni zasady je mozno vyuzivat i v administrativnich procesech

(Liker, 2007).

2. 2 Lean management

Lean je sdruzenim principi a metod zamétujicich se na identifikaci a eliminaci ¢innosti, které
nepiinasi zadnou hodnotu pfi vytvareni vyrobkid nebo sluzeb pro zakazniky procesu
(Womack a Jones, 1996). Dle Charrona et al. (2014) je lean ¢asto v literatuie popisovan jako
soubor nastrojii pro identifikaci a eliminaci plytvani. Lean je holisticky a udrzitelny ptistup
k procesim fizeni organizace, obchodni strategie zalozend na vytvafeni hodnoty pro
zékazniky, pii eliminaci plytvani a nedostatk® v procesu. (Vaduva, 2011). Stihla vyroba se ve
zpracovatelském primyslu vyskytuje velmi Casto a je zaloZena na §tihlém konceptu snizovani

nadmérné vyroby a Setfeni zdroju pro ziskovost podniku (Marklund a Weideman, 2022).

V definicich jednotlivych autort lze vidét, ze se shoduji v tom, Ze lean management slouzi
pfedevSim k odstranéni nepotfebnych ¢innosti a krokli v organizaci, coZ znamena potiebu
omezeni plytvani, aby byla prace vykonavana co nejvic efektivné. Plytvani je vénovana

samostatnd podkapitola nize, jelikoz je to klicova soucast lean managementu.

Lean vytvafi rychlost procesu a efektivitu v jakémkoli procesu (George, 2003). Lean je
o neustalém zlepSovani, ale také o respektu k lidem a pouze spojenim ucelu, procesu a lidi
muze organizace dosdhnout udrzitelné zmény a obchodni dokonalosti (Vaduva, 2011).
VynaloZeni Usili na organizaci pracovniho prostoru miZe mit velmi pozitivni vysledky pii
zefektivnéni organizace. Cilem je eliminovat plytvani casem, prezentovat zdkaznikim
profesiondlni image a umoznit zaméstnanciim jednoduse pfevzit praci po nékom, kdo je na

dovolené ¢i mé schiizku (George, 2003).

Vaduva (2011) tvrdi, ze hlavni diraz bude vzdy kladen na poskytovani hodnoty pro
zakaznika. Déle zminuje, Ze implementace Lean Management znamena piijeti filozofie

a neustalé¢ a postupné zlepSovani na vSech trovnich spolecnosti. Za Sest principi Stihlosti
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muzeme povazovat hodnotu, hodnotovy tok, tok, tah, dokonalost, a respekt k lidem
(Oppenheim a Felbur, 2014). Ostbe et al. (2016) popisuji, Ze piistup §tihlé vyroby se soustiedi
na pét kliCovych principd, a to pochopeni a specifikace, co vytvaii hodnotu z pohledu
zakaznika; identifikace vSech procesnich krokii v operaci a odstranéni téch, které nevytvareji
hodnotu; zajisténi, aby tyto procesni kroky ,,pfidavani hodnoty* plynuly tak hladce jak je to
mozné; vyroba pouze toho, co pozaduje zdkaznik; a odstranéni odpadu ve vSech jeho

podobach.

Metodologie lean se uplatiiuje ve dvou typech zlepSovacich inciativ. Jedna se neustalé
zlepSovani (Kaizen) a respekt k lidem (Marklund a Weideman, 2022). Lean ukazuje, ze
vysoce kvalitni operace jsou ve skutecnosti nejlevnéjs$i. Lean pomdha vyhybat se vysokym
nakladiim, které vznikaji v disledku chyb, defektl, ptepracovani ¢i zpozdéni, a misto toho je

zaméften na to, aby operace v podniku byly stale lepsi (Oppenheim a Felbur, 2014).

2. 3 Plytvani ve vyrobnim procesu

U kazdého procesu lze ve spojitosti s hodnotou pro zdkaznika jednotlivé ¢innosti ¢i tkoly
roz€lenit do tii zakladnich skupin: 1. ¢innosti, které ptidavaji hodnotu, 2. plytvani (ztraty)
a 3. dcinnosti, které nepfidavaji hodnotu, ale je potiecba je délat (Liker, 2007).
Kosturiak et al. (2010) zminuji, ze vSe nadbytecné, co neuspokojuje zakaznika, ktery za to
jeste musi platit, je plytvani. Nejhorsi je nevyuziti lidského potencialu. Plytvani je diisledkem
nevhodné organizace prace, neuziteCnych porad, nedostatecné divéry, ale nejvic kritickym je
nedostateCny rozvoj pracovnikl. VSechny druhy plytvani ve vyrobé jsou uvedeny

V nasledujici tabulce:
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Tabulka 2: Hlavni formy plytvani ve vyrobé

1. Nadvyroba Vyrabi se pfili§ mnoho nebo pfili§ brzo

2. Nadbytecna prace Cinnosti nad ramec definované specifikace

3. Zbytecny pohyb Nepridava hodnotu

4. Zasoby Piesahuji minimum potiebné na splnéni vyrobnich ukolt
5. Cekani Na soucastky, material, informace nebo skonceni

strojového cyklu

6. Opravovani Odstraniovani nekvality

7. Doprava Kazdé nadbyte¢na doprava a manipulace
8. Nevyuzité schopnosti Nejvétsi plytvani ve firme

pracovniki

Zdroj: Kosturiak et al. (2010)

Plytvani se nevyskytuje jen v samotném procesu, ale nejvice ho byva pravé v propojenich
mezi procesy. Dilezité je si uvédomit, ze pokud zlepSime jeden proces, mlze to znamenat
zhorSeni ostatnich procesti. Procesy mohou byt strategické (zaméfené na budoucnost)
a pravodni a realizacni (zaméfené na soucasnost) (KosSturiak et al., 2010). Odstranovani
plytvani je zaméteno na zeStihlovani Cinnosti, ale nesmi dochazet ke sniZeni rozsahu ¢i
kvality sluzby pro zékaznika. Je potfeba hledat a odstraiovat i pfi¢iny plytvani

(Ochrana a Pacek, 2012).

Pozn: Jak jiz bylo zminéno dfive, Kaizen se zamétuje jak na vyrobu, tak i jind nevyrobni
odvétvi. V kapitolach 3 a 4 jsou uvedeny formy plytvani ve vybraném nevyrobnim

odvétvi — tedy v bankovnictvi, a s tim souvisejicim vetfejném sektoru.

V ramci spektra Lean managementu existuji riizné néstroje, na které je dilezité upozornit.

2.4 Nastroje lean managementu

Autofi maji rizné pohledy na to, jaké jsou konkrétni nastroje lean managementu. Nékteré

Z téchto nastroji jsou zminovany autory jako vhodné také pro uplatiiovani samotného Kaizen.

Existuji rGzné techniky a metody Stihlé vyroby pouZivané spole¢nostmi jako 5S, SMED,
Kanban, Kaizen, Poka-Yoke, JIT a dalsi relevantni nastroje (Nallusamy, 2015). Podobn¢
uvadi Radnor (2010) nékteré z nastroju spojenych se Stihlym mysSlenim — Kaizen, 5S,
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mapovani toku hodnot (VSM) a vizualni sprava. Je diilezit¢ poznamenat, Ze n€kolik $tihlych
praktik ma za cil pfinést do spolecnosti obecnou zdatnost, pokud jde o agilitu, odolnost
a schopnost vyporadat se se zmeénami, jako je 5S a Kaizen (Bortolotti et al., 2015).
Rexhepi et al. (2018), ktefi zdlraziuji, ze praktiky a technické perspektivy doporu¢ované pro
zlepSeni vykonnosti v organizacich jsou: kruhy kvality, benchmarking, neustal¢ zlepSovani
(Kaizen), empowerment a outsourcing. Kaizen je zadkladnim principem Lean managementu

(Danese, et al., 2018).

Mapovani hodnotového toku, eliminace standardnich forem plytvani, zavedeni vizualniho
managementu, 5S, chybova kontrola a vyvazovani linek jsou dilezitymi nastroji zlepSovani
ve finan¢nich sluzbach (Koning et al., 2008). Dle Ochrany a Piicka (2012) mohou byt pro
vytvareni S$tihlého administrativniho podniku vhodné néstroje jako metoda 5S (tfidéni,
umist'ovani, uklid, standardizace, udrzeni) a vizualizace, tymova prace, fizeni toku hodnot,
efektivni fizeni Casu a porad, workshopy, proces kvality v administrativé, §tihlé rozmisténi

prostor, standardizace prace.

Tabulka 3: Nastroje lean managementu dle jednotlivych autorii

Autor Uvadéné nastroje

Nallusamy 5S, SMED, Kanban, Kaizen, Poka-Yoke, JIT
(2015)

Radnor (2010) | Kaizen, 5S, mapovani toku hodnot (VSM), vizualni sprava

Bortolotti et al. | Kaizen, 55
(2015)

Rexhepi et al. | Kruhy kvality, banchmarking, Kaizen, empowerment, outsourcing
(2018)

Danese, etal. | Kaizen (zakladni néstoj lean managementu)

(2018)

Koning et al. Mapovani hodnotového toku, eliminace standardnich forem plytvani,
(2008) zavedeni vizualniho managementu, 5S, chybova kontrola a vyvazovani

linek — v administrativé

Ochrana a 58S, vizualizace, tymova prace, fizeni toku hodnot, efektivni fizeni casu a
Pucek (2012) | porad, workshopy, proces kvality v administrative, §tihlé rozmisténi
prostor, standardizace prace — V administrativé

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyse uvedeni autofi povazuji tyto nastroje jako zdklad lean managementu. Nicméné, ja budu
ve své praci pouzivat Kaizen jako samostatny nastroj pro neustalé zlepSovani. V nasledujicim
textu jsou zminéni autofi, kteii se zabyvaji spiSe Kaizen nez lean managementem obecné
a uvadeji zminované nastroje jako zaklad pro Kaizen. Nejedna se o vyCet vSech nastroji, které
autofi zminuji, spiSe jde o pfehled pro porovnani s nastroji vhodnymi pro lean. Lze vidét, ze
nize uvedené nastroje se shoduji s témi, které jsou autory uvadény jako zaklad pro lean. Tudiz

Kaizen a lean management jsou Uzce provazany.

Zakladem zlepSovani je dle KoSturiaka et al. (2010) PDCA cyklus — Plan: posbirat
fakta — Paretova analyza, identifikace pfi¢in — 5x proc¢, hledani feseni — brainstorming, vybér
feSeni — matice priorit, akéni plan, Do: realizace feSeni, Check: monitorovani postupu

implementace, Act: ujisténi se, Ze zlepSenti je trvalé.

Imai (1997) navrhuje tfi stavebni bloky Kaizen, které jsou soucasti QCD (kontrola kvality,
kontrola nékladl a kontrola systému dodavek). Stavebni bloky se opiraji o koncept 5S: tklid
(Seiri), potadek (Seiton), Cistota (Seiso), standardizace beéhem uklidu (Seiketsu) a discipliny
(Shitsuke). Imai tvrdi, Ze pokud se tento koncept dodrzi, praci to zjednodusuje a pracovnici

spole¢n¢ se zucastnénymi stranami fesi pracovni proces a souc¢asné spoti penize.

Mapovani toku hodnot pomahd k uvédomeéni si toho, co pfiddva hodnotu. Pouziva se
Vv podobé grafického zpracovani — vizualizace. Workshop Kaizen procesu lze pouZzit
ke zhotoveni nového toku hodnot (Ochrana a Picek, 2012). Liker (2007) apeluje na véasnou
ptipravu workshopu, je potieba stanovit rozsah, vytyc€it cile pro tym, zhotovit pfipravnou
mapu soucasného stavu, posbirat vyznamné podklady. Poslednim krokem byva vyvéSeni
ptipravné mapy soucasného stavu. Procesni mapovani ztélesiiuje zakladni principy ptistupu
Lean a umoznuje kazdému skute¢né vizualizovat hodnotu a plytvani v rdmci procesu. Kdyz si
zamé&stnanci sami identifikuji a zaznamenaji mozna uskali, prohloubi se jejich chéapani

neustalého zlepSovani (Dstbg et al., 2016).

Laraia et al. (1999) tvrdi, Ze benchmarking, vzdé&lavani, vybér projekti a tymd, Skoleni,
stanovovani zakladnich linif a cili a pfiprava logistiky, to vSe jsou piedpoklady pro zahéjeni
skutecného procesu Kaizen Blitz (Kaizen udalost). Nastroje Kaizen Blitz jsou vyvojovy
diagram (odhaluje omezujici body, napt. Spagetové diagramy), budovani bunék (reorganizace
funkéné usporadanych operaci), 5S (pét kroka aplikovanych k organizaci a udrzbé fyzického
pracoviste), jednoduché tazné systémy (zjednodusuji fizeni tokll), kanban design (potieba brat

Vv ivahu ergonomii, zédkazniky a dodavatele a vizudlni fizeni), analyza ptidané/nepiidané
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hodnoty (zékladem je minimalizace nebo odstranéni plytvani), nastaveni redukce (nejbézné;jsi
pocateni vybér projektu), brainstorming. Blitz se Casto pouziva ke zdiraznéni naléhavé
potieby odstranéni problému. Rozsah problému je obvykle vétsi, nez by mohl vyfesit jeden
zaméstnanec, a obvykle se rozSifuje do vice nez jednoho oddéleni

(Oppenheim a Felbur, 2014).

Nize je uvedeno pro piehled schéma, které zobrazuje celou fadu nastroji, které jsou

povazovany za zaklad neustalého zlepSovani.
Obrazek 1: House of Lean
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Zdroj: Veyrat (2017)

V nasledujicim textu jsou uvedeny metody, které se vyuzivaji spiSe pro vizualizaci problému
a nalezeni pfic¢iny problému, a jsou vhodné pro vyuzivani v lean managementu. Tyto metody

lze v8ak vyuzit i mimo lean management, tudiz nejsou zahrnuty v tabulce vyse.

Paretovy diagramy ¢i diskuzni metody, napt. ,,Pétkrat proc¢?*, rybi kost atd. jsou vhodnymi
nastroji pro identifikaci pfi¢in problémt a pomahaji také objevit potencialni pfiiny vzniku.
Mimo to pomahaji tyto nastroje ke kreativnimu mysleni (Svozilova, 2011). Autorka také

28



zmifuje, ze diagram hodnotovych tokli podavé informace o klicovych tocich procesu — mlize
se jednat o materidl ¢i informace. Diky nému lze najit zdroje plytvani, které chceme
minimalizovat. Dle Kaisera (2021) se pomoci hodnotovych tokd sleduji rtizné c¢innosti
Vv ramci procesu, které vytvaii odpad, s cilem eliminovat plytvani a zlepSit produktivitu

hodnotového toku, coz vytvari vyssi hodnotu a rychlejsi tempo.

Za nastroje pro sbirani informaci se povazuje napf. pozorovani odbornikem procesniho
managementu ¢i zpracovatelem, na kterého bylo delegovéno. Dale se jednd o analyzu
pisemné dokumentace, interview s ucastniky procesu ¢i skupinové diskuze, kterd muze byt
fizend v Cele s facilitatorem, muze byt pfizvany i1 erudovany specialista. Uplatiiuje se
i brainstorming t&astniki. Uspé$né je vyuzivani technologické pomiicek pro projekci nebo
modelovani pii samotné diskuzi, stejné jako fotografie pro uchovani naértt z tabuli a nastének

(Svozilova, 2011).

Spole¢nosti vyuzivajici Lean Manufacturing dosdhly vyznamnych vysledkii ve zvySené
finan¢ni a provozni vykonnosti, coz vedlo ke zlepSeni kvality, produktivity, snizeni plytvani

a zvyseni pfijmu. (Achibat, 2023).

Nasledujici 3. kapitola se zabyva sluzbami, konkrétné bankovnictvim a 4. kapitola bude
zaméfena pfimo na neustalé zlepSovani v tomto oboru. Oblast sluzeb a vyroby se miize
v mnohych aspektech shodovat, ale v jinych naopak lisit. George (2003) uvadi, Ze ve sluzbach
muze byt narocné sledovani toku, jelikoz v servisnich procesech, na rozdil od vyroby,
neexistuje zpisob, jak zjistit, kde se ktery kus prace v jakémkoli okamzZiku nachézi. Lidé se
obavaji toho, Ze ztrati veskerou kreativitu a svobodu v tom, Ze budou moci délat svou praci,
jak uznaji za vhodné. Dale se jedna o nedostatek smysluplnych dat, servisni procesy jsou

mnohem vice zavislé na interakci lidi, je tedy potieba dostate¢né Skoleni.
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3 VEREJNY SEKTOR A BANKOVNICTVIi

Vefejny sektor je soucasti narodniho hospodaistvi a charakterizuje se pomoci Sesti rysu — je
sektorem netrznim, nejde zde o zisk, je financovan z vefejnych financi, fizen vetfejnou
spravou, piicemz je rozhodovano vetfejnou volbou a je vystaven veiejné kontrole
(Tettevova, 2011). Pekova et al. (2019) hovoti o vefejném sektoru jako o odlisnostech, které
odrazeji zmény ve vyvoji, dale jde o vyvoj obecné ekonomie a jejich soucasti. Vyznacuje se
také tim, ze zajist'uje vetrejné sluzby pro obyvatelstvo. Soukroma spolecnost se 1isi od vetejné
tim, ze se zaméfuje na konecny vysledek — trvalou ziskovost. Nicméné ve vefejném a
soukromém sektoru nelze spatfovat vyrazné rozdily v praktikdch spojenych s vedenim

zam¢stnance (Robinson et al., 2007).

3. 1 Neustalé zlepSovani ve vefejném sektoru

Dosahovani tspor je znakem efektivniho fizeni vefejné spravy. Vyznacuje se to tak, Ze cile
a ukazatele jsou splnény snizS§imi vynalozenymi a jednotkovymi naklady, a zéaroven
nedochazi k porusovani principu G&elnosti. ,, Uspory ve veiejném sektoru miizeme vymezit
jako dodatecné zdroje, které byly ziskany verejnym sektorem v duisledku racionalizacnich

opatreni ve srovnani s piivodné realisticky kalkulovanymi zdroji. “ (Ochrana a Pucek, 2012)

Pro dosahovéani uspor ve vefejném sektoru je mozné vyuzit i metody pouzivané ptivodné pro
,Stihlou vyrobu®. Dal§imi néazvy jsou ,Stihly podnik®, metoda Lean, metoda Kaizen
(Ochrana a Picek, 2012). Clanek Radnor a Walleyho (2008) odrazi vhodnost §tihlé vyroby
jako metodologie pro zlepSovani procesii ve vefejném sektoru a navrhuje, Ze §tihla vyroba by
méla byt implementovana pouze po zvazeni piekdzek. Mezi uvedené piekdzky pattily
(a) nedostatek jasného zaméteni na zékaznika; (b) pfiliS mnoho postupti; (c) mnoho cili;
(d) nedostate¢né povédomi o strategickém sméfovani; (e) obecné presvédceni, Ze zaméstnanci
jsou prepracovani a nedostatecn¢ placeni, a (f) nedostatecné porozumeéni vlivu zmén,

systémového mysleni a toku procesi.

Plytvani ve vefejném sektoru je naklddani s vefejnymi zdroji, které porusSuje principy
hospodérnosti, efektivnosti a tcelnosti. Vysledkem je pak vyssi vynalozeni vetejnych zdroju,
nez je optimalni (Ochrana a Pucek, 2012). Analyza plytvani je kliCovym krokem ke ,,Stihlé

administrativeé®, z SirSiho pohledu ke ,,$tihlé vefejné spraveé™ (Jirasek, 1998).
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Mezi zékladni druhy plytvani ve vetejné spravé patii dle Likera (2007) netcelnost, zbyte¢na
administrativni zatéz, ¢ekani a nevytizenost, nadbytecny material, vybaveni, majetek, prostor
a informace, chyby, nadbytecné piesuny, zbytecné pohyby, nepotadek. Dale 1ze povazovat za

plytvani také plytvani kreativitou, piilezitostmi a mistnimi podminkami.

Prace je vénovana tématu neustalého zlepSovani v bankovnictvi, jelikoz se jednd o oblast,
ktera poskytuje své sluzby predevsim vetejnosti. Jakékoliv zmény tedy nemusi ovlivnit jen
chod banky, ale i celé spolecnosti. Vyzkumii z této oblasti neni az tak velky pocet, tudiz muze
pomoci tato prace rozsitit povédomi o tom, jak si vede neustalé zlepSovani v bankovnictvi
v Ceské republice. Proto bylo potieba vymezit pojem vefejny sektor, jelikoz pod néj spada

1 bankovnictvi, které bude nyni blize ptedstaveno.

3. 2 Charakteristika bankovnictvi a fungovani v CR a ve svété

Bankovnictvi je specifické pro podnikani sluzeb, které se vyznacuje tim, Ze produktem jsou
Cist¢ data a informace (Vaduva, 2011). ,,Banku lze charakterizovat jako financniho
zprostiedkovatele, jehoz hlavni ndplni cinnosti je prijimani vkladii, poskytovani uveru,
provadeni platebniho styku a zprostiedkovani financniho investovani. “ (Revenda et al., 2023)
Banky jsou povazovany za hlavni spravce penéznich zasob v ekonomice a spolu s dal$imi
finan¢nimi zprostredkovateli poskytuji spotiebitelim a podniklim dileZity zdroj finan¢nich
prostiedkti (Ritter et al., 2014). ,, Banka je financni zprostredkovatel ¢i depozitni instituce
soustredujici docasné volné penézni prostredky a poskytujici je formou piijcek nejriiznéjsim

subjektiim, nabizejici také radu dalsich sluZeb, zejména platebni styk.“ (Pulpan et al., 1998)

Financni instituce se €leni na depozitni (komeréni banky, spofitelny, vzajemné spofitelny,
uvérni druzstva) a nedepozitni (pojiStovny, obchodnici scennymi papiry, investini
spole¢nosti a fondy, penzijni fondy, leasingové a faktoringové spolecnosti a dalsi). Velké
banky maji mnoZstvi pobocek, coz muze chranit pted malymi bankami, ale vstup pro
zahrani¢ni banky je kvuli toho omezen. Velké banky chtéji byt vSude, mit velky pocet
pobocek a rozmanité sluzby, anebo naopak byt specializovani co se tyce jejich produkti,

teritoria ¢i klientti (Poloucek, 1999).

K hlavnim ukoliim bank patfi finanéni zprostiedkovani za uplatu, jeZ pomaha k efektivni
transformaci kapitalu z hlediska velikosti, ptekonani informac¢ni asymetrie dluzniki a vétiteld,

z hlediska rozdilného rizika aktiv a pasiv, zhlediska doby splatnosti, z hlediska
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obchodovatelnosti, resp. likvidity a z hlediska teritorialniho a riznych mén. K dalsim funkcim

bank patii emise bezhotovostnich penéz a provadéni platebniho styku (Mejsttik et al., 2008).

Vyspélé zem¢ maji moderni bankovni systémy oddé€lujici makro a mikroekonomické funkce,
tedy existuje centrdlni banka a komercni banky na zakladé¢ dvoustupiiového principu.
V soucasné dobé mohou banky nabizet produkty komeréniho bankovnictvi, jako je napf.
piijimani vkladi a poskytovani Uveérti, a zaroven maji ve své pravomoci i1 produkty
investicniho  bankovnictvi jako emisni obchody ¢i  obchody scennymi papiry

(Revenda et al., 2023).

Za aktudlni trendy ve svéte se povazuje restrukturalizace bank, sekuritizace, finan¢ni inovace,
internacionalizace  finan¢nich trhdi, institucionalizace, integrace finan¢nich trhu,
intelektualizace a reforma burzovnich systému (Revenda et al., 2023). Dale popisuje Mejstiik
et al. (2008), ze trendem v bankovnictvi je narUstajici koncentrace, coz umoziuje také
existenci silné skupiny stfednich bank. Fenoménem se stavaji zahrani¢ni banky. Ty mohou
nabizet sluzby, i kdyz nemaji v Ceské republice poboc¢ku, dcefinou spolenost. Mnohé z nich
jsou i matefskymi bankami bank, které v CR funguji prezentuji jako banka, ale jejich

umyslem je nabizet i jiné sluzby.

Banky v Ceské republice

To, jak dnes v Ceské republice vypada finanéni sektor, jaka je jeho skladba, je ovlivnéno
historii eskoslovenské ekonomiky (Mejstiik et al., 2008). Bankovni soustava Ceské
republiky byla v roce 1999 tvoiena 45 bankami vcetné téch zahrani¢nich a jejich pobocek.
V poétu a struktuie byl bankovni sektor v Cesku téméf srovnatelny s mensimi ekonomicky
vyspélymi zemémi. Zahraniéni banky nemély v Cesku aZ tak velky podil jako jinde, nicméné
i presto se staly v Ceské republice jednou z nejvyznamnéj§i skupin bank. Jde piedeviim

o dcefiné spolecnosti vyznamnych bank ze zahrani¢i (Poloucek, 1999).

V Ceské republice piisobi na trhu bankovnictvi &tyfi banky s klidovym podilem, a to Ceska
spofitelna  a.s., Ceskoslovenska obchodni banka a.s., Komeréni banka a.s.
a Unicredit Bank a.s. Dale piisobi na trhu banky specializované, coZ jsou stavebni spofitelny,
a vneposledni fadé v Ceské republice funguji i dvé banky se statni ucasti — Narodni

rozvojova banka a Ceskéa exportni banka. Nelze opomijet ani spofitelni a ivérni druZstva,
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jakozto soucast bankovniho systému v Cesku. Ve velké mife u nas puisobi i pobodky

zahrani¢nich bank (Revenda et al., 2023).

Banky v zahranici

Svétové financni trhy jsou dulezité pii alokaci kapitalu. Bankovni depozita, vladni dluh,
soukromy dluh a akcie jsou brany za celkova aktiva svétového finan¢niho sektoru, coz ve své
studii z roku 2006 zminuje McKinsey Global Institute (Mejstiik et al., 2008). V USA a Velké
Britanii hraji nejvétsi roli kapitalové trhy, zatimco v eurozoné a Japonsku jsou vyznamna

bankovni depozita (Farrell et al., 2005).

Némecko

M4 silny bankovni sektor diky restrukturalizaci, banky jsou siln¢ propojeny se sektorem
podnikéni. Némecké banky jsou jedny z nejméné efektivnich a maji velky pocet pobocek
(Poloucek, 1999). Jadrem systému je Hausbank. Hausbank podporuje ucast bank na
strategickych aktivitach némeckych firem prostfednictvim vlastnictvi a kontroly akcii. Banky
jsou organizovany do ¢tyf hlavnich kategorii: komercni banky, spofitelny, druZstevni banky

a specializované banky (Ritter et al., 2014).

Japonsko

Keiretsu je skupina spolecnosti, které jsou fizeny propojenym vlastnictvim, to znamena, Ze
spolecnosti navzajem vlastni akcie. Tato firma podporuje silnou loajalitu mezi spolecnostmi
ve skupiné, véetné zvyhodiiovani ve vztazich mezi zakazniky a dodavateli. Bankovni systém
se déli do tfech zakladnich kategorii, a to nejvétsi méstské banky, regiondlni banky a ti¢elové
finan¢ni instituce. Na rozdil od Némecka je akciovy trh v Japonsku pomémné velky

(Ritter et al., 2014).

Spojené kralovstvi

Finan¢ni systém je velmi orientovan na trhy, i kdyz banky stdle hraji velmi dtleZitou roli.

Bankovni systém se sklada z péti kategorii, a to clearingové banky, obchodni banky, ostatni
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britské banky, zahrani¢ni banky a dalsi instituce pfijimajici vklady. V mnoha ohledech se
podobaji spise americkym investicnim bankdm nez tradi¢nim komerénim bankdm. Banky ve
Spojeném kralovstvi z vétsi Casti nevlastni nefinan¢ni podniky (Ritter et al., 2014). Velké
procento mezinarodnich bankovnich Gvért se uzavira v Londyné. Londynska burza je svétova
V obchodovéni s cennymi papiry. Velké londynské banky poskytuji bankovni sluzby témét
celosvétoveé. Osobité jsou pro Britanii diskontni domy, které si pijcuji od bank a tyto penize
na kratsi Cas investuji. V pfipad¢, ze dluznici plati vice, nez je pozadovano, diskontni domy

dosahuji zisku. Je to pro firmy vyhodnéjsi nez uvér od banky (Poloucek, 1999).

Spojené staty

Bankovnictvi USA se nachéazi v prechodném obdobi. Vladni regulace izolovala banky pied
konkurenci mezi sebou samymi a pied konkurenci jinych finan¢nich instituci. Zmény
vytvorily tfi hlavni trendy vtomto odvétvi: konsolidaci, netradicni bankovnictvi
(napf. bankovni holdingové spoleCnosti) a globalizaci. Je zde trzné orientovany systém,
nejsou primarnimi poskytovateli externiho financovani velkym korporacim, ale hraji klicovou

roli v externim financovani pro malé a stiedné velké podniky (Ritter et al., 2014).

Némecko a Japonsko maji bankovné orientované ekonomiky a Spojené kralovstvi a Spojené
staty trzné orientované ekonomiky (Ritter et al., 2014). Spojené staty maji v souc¢asné dobé
dudlni bankovni systém, ve kterém si banky mohou pronajimat bud’ statni vlady, nebo
federalni vlada. Narodni bankovni zdkony zroku 1863 a 1864 také zakazovaly bankam
pouzivat vklady k nakupu vlastnictvi nefinan¢nich firem. Tento zdkaz neexistuje v nékterych

jinych zemich, zejména v Némecku a Japonsku (Hubbard a O'Brien, 2014).

Ptiklady dalSich zemi

V 90. letech byly ve francouzském bankovnictvi problémy jako deregulace finan¢nich trhi ¢i
neochota K restrukturalizaci. Bankovnictvi v této zemi je ovlivnéno stitem a zavislé na

statnim rozpoctu (Poloucek, 1999).

Ve Venezuele je stejné jako v Ceské republice problémem nedokonalé legislativa pro regulaci
bankovniho sektoru. Bankdm sta¢i vydé¢lavat na vysoké inflaci (z&pornych turokovych

sazbach). Privatizaci povazuji za cestu k feSeni bankovni krize (Poloucek, 1999).
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V 19. stoleti do velkého mnozstvi isldmskych zemi proniklo bankovnictvi zapadniho typu,
Z toho diivodu, ze to byly banky pochazejici z Evropy, které zacaly podporovat rozvoj své
¢innosti na Blizkém vychod¢ a také umoznovaly vyuzivat sluzby piredev§im pro nemuslimské
obchodniky, pfipadné muslimim, ktefi nepfiklddali velkou vahu dodrzovani
nabozenskopravnich ptedpisti. Trendem je stale vétsi usili zapadnich bank ziskat nahled do
islamského zptsobu financovani, a tim ziskat kapital od muslimskych klientt. Islamské banky
rozClenuji své sluzby napt. do pojistovnictvi, buduji spolecné¢ podniky mezi sebou
i s nebankovnimi spole¢nostmi. Podle legislativy se banky nemohou zabyvat podnikanim
v primyslu nebo obchod¢ s vyuzitim depozit svych klientl a viibec by se nemély provozovat
spekulativni obchody. Toto je jednim ze zdkladnich schémat fungovani bankovnictvi
Vv isldmskych zemich. NezajiStuje uchovani vkladu, ¢i kapitalu alespont v plivodni vysi a je
proti jisté ndvratnosti. Mensi podnikatelé maji problém s tim, Zze nejsou schopni splnit ani
podstatné pozadavky pro poskytnuti uvéru — ¢asto jsou negramotni, a i kdyz jsou gramotni,
nezabyvaji se vedenim Ucetnictvi, natoz provadét ti€etnictvi dle obecné uznavanych standarda

(Weberova Babulikova, 2001).
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4 NEUSTALE ZLEPSOVANI V BANKOVNICTVI

Jak jiz bylo zminéno dfive, banky jsou instituce poskytujici sluzby zdkazniktim. Dle Kaisera
(2021) je sluzba prostiedek umoznujici spoluvytvafeni hodnot tim, Ze usnadiuje vysledky,
kterych chtéji zadkaznici dosdhnout, aniz by museli fidit specifické naklady a rizika. Lidé
vytvareji sluzby. Lidé znamend osoby ve vedoucich pozicich i zaméstnanci na nizSich
pfickach managementu a individualniho pfinosu. Zahrnuje administrativni funkce, které

umoziuji zaméstnancim pracovat pro sluzby, jako jsou lidské zdroje, ndkup a administrativa.

Banky jsou vysoce procesné koncentrované se spoustou informaci, které timto procesem
proudi. Jde tedy o &isté o procesni podnikani a lze na n&j aplikovat lean. Stihla sluzba by
mohla nabidnout obrovsky potencidl pro provozni vylepSeni, pokud by byla spravné
implementovana pomoci vhodné technologie. Dokaze eliminovat plytvani v celém procesu
bankovnich operaci, tudiz mohou banky uSetfit ¢as a soustiedit se na procesy, které vytvareji

ptidanou hodnotu pro zakaznika (Al-Doori, 2020).

4. 1 Rozdily neustalého zlepSovanim ve vyrobé a sluzbach

Antony (2004) zminuje rozdily mezi vyrobou a odvétvim sluzeb. Zminuje, Ze vyrobci
obvykle méfi vykonnost procesu a kvalitu produktu, zatimco v odvétvi sluzeb je tato oblast
Casto ptehlizena. Pouziti procesnich modelil a vyvojovych diagrami je zcela bézné ve vyrobe,
ale ne tak u poskytovateli sluzeb. Syst¢ém méfeni z hlediska opakovatelnosti
a reprodukovatelnosti je explicitné definovan ve vétSin€é vyrobnich odvétvi, zatimco
nedostatek kvality a integrity dat je problémem v odvétvich sluzeb. V neposledni fadé
neovlivnitelné faktory, jako je lidské chovani (napft. vstticnost, ochota pomoci), maji zasadni
vliv na kvalitu servisnich procesti a urcuji tak kvalitu poskytované sluzby. Produkty jsou
vysoce hmatatelné, sluzby a zejména proces poskytovani sluzeb méné. Vyrobni toky jsou
transparentni v primyslu a méné transparentni ve sluzbach. Zakaznik je mnohem méné
zapojen do vyrobniho procesu v primyslu nez ve sluzbach. Interakce se zdkaznikem urcuje

kvalitu sluzby (Koning et al., 2008).

I kdyZz Kaizen byl vyvinuty pro pouziti ve vyrob&, nyni se objevuje na ruznych mistech,
vcetné vlad, bankovnictvi a zdravotnictvi (Bahensky et al., 2005). Ve §tihlém podniku jsou
zaméstnanci zaméfeni na délani Cinnosti tak, aby pfinaSely hodnotu zdkaznikovi, a zaroven

tak, aby se neplytvalo. Pé¢e by méla byt nejen o vyrobu, ale i ostatni oblasti podniku, a to
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vyvoj, logistika, administrativa a udrzba. Pouzit koncept §tihlého podniku Ize i v oblasti

sluzeb (Nenadal, 2018).

Kaizen je vyuzitelny i mimo obchod, naptiklad ve vladnich sluzbach, skolstvi a dalSich
(Imai, 2007). Externi tlaky v podob¢ zptisnéného regulac¢niho dohledu, silngjsi trzni discipliny
spolu s digitalizaci, rostouci konkurenci a ocekdvanimi zakazniki pfim¢ly vedeni bank po
celém svété piijmout nové strategie, které zajistit efektivnéjsi a nakladové efektivnéjsi provoz

bez ohrozeni kvality sluzeb pro své zakazniky (Baag et al., 2019).

Neustalé zlepSovani zacalo byt aplikovano nejprve do procesti podnikti primyslové vyroby,
nicmén¢ se zaCalo pozd€ji vyuzivat 1 v nevyrobnich oborech, hlavné ve sluzbach
a administrativé (Svozilova, 2011). Stihla vyroba ma jiz dlouhou dobu vyznamnou navaznost
na Toyota Production System (TPS), ktery je spojen se zpracovatelskym pramyslem.
V pozd¢jsi fazi se §tihla vyroba rozvinula a zformovala se do servisnich spolecnosti ve formé
,»Stihlé sluzby®, v niz se prosadil bankovni prumysl (Marklund a Weideman, 2022). Lean Ize
aplikovat na jakoukoli lidskou ¢innost, protoze je zalozen na spole¢ném lidském chovani

(Oppenheim a Felbur, 2014).

V administrativé dochézi k pteruseni toku z diivodu poruch a chyb, velkého mnozstvi préce,
ktera neni hotova, duplicit, dohledadvani dat atd. V prvni fad¢ je nezbytné uvédomit si, Ze se
v néjakém procesu plytva, nasledné standardizovat proces, ¢ehoZ lze dosdhnout pomoci
zavedeni vizudlniho managementu ¢i nastaveni pravidel komunikace. Apeluje se 1 na
mapovani toku hodnot, flexibilni praci v tymech a kontinudlni zlepSovani

(Kosturiak et al., 2010).

V Tabulce 4 jsou uvedeny formy plytvani v administrativnich procesech:
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Tabulka 4: Hlavni formy plytvani v administrativé

1. Nadbytek informaci, Vice informaci, nez zdkaznik potfebuje nebo dalsi proces,
jejich ptiprava a zpracovani | zpravy, protokoly, které nikdo necte, zbytec¢né kopie,
informace, které jsou v daném Case nepotiebné

2. Pfeprava zbytecnych PienaSeni dokumentd na podpis, ke kopirovani, noSeni
informaci Sanont aj.

3. Zbyte¢ny pohyb po Lidé¢ sedi ve vzdalenych prostorach, hledani podklada,
pracovistich nevhodny layout

4. Hledéni, cekani Nespolehlivi  spolupracovnici, kteti neplni terminy,

nedostupnost pfistroji, faxy, e-maily, dopisy, Cekani na
odpovéd’ nebo rozhodnuti séfa

5. Slozité postupy nebo Byrokratické smérnice, zl¢ nastaveni software a jeho

nespravna prace neznalost, zdbava na internetu, psani nesmyslnych reportd,
duplicitni zadavéani informaci, ptekldpéni dat mezi riznymi
programy

6. Zasoby Na stolech, v odpadkovych kosich a v poéitacich, polozky

Cekajici na zpracovani, nepiectené e-maily, podklady
z ukoncenych projektl, nepotiebné databaze

7. Chyby V papirech a informacnich systémech, necitelné faxy,
netplné specifikace, chybnd data, pravopisné chyby,
nedostate¢n¢ definované ukoly

Zdroj: Kosturiak et al. (2010)

Oppenheim a Felbur (2014) uvadi tyto druhy plytvani:

1) plytvani cekdnim (napf. cekdni na data, ¢ekani na rozhodnuti o riziku a schvéleni, dlouhé

schvalovaci sekvence...);
2) vady a ptfepracovani (napf. nespravné ocenovani bankovnich produkti a sluzeb),

3) nadprodukce informaci (napt. proces, ktery nikdo nepotiebuje, vyplnovani formulare

s informacemi, které nejsou potieba, zasilani zprav ptili§ mnoho lidem...);

4) zbyte¢ny pohyb osob (napi. Spatné rozdé€leni kanceldiskych prostor, blizkost kancelaie

manazera k jeho zaméstnanctim...);
5) zbyte¢ny pohyb informaci (napt. nadmérné predavani je destruktivni pro tok informaci);
6) nadmérné zpracovani informaci (napf. pozadovéani vice informaci, neZ je potieba,

nedostatek standardizace, slozitost softwaru);
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7) plytvani inventafem informaci (napf. nepofadné zasoby, nadmérné zasoby kancelatskych

potieb);
8) plytvani talentem a nadSenim (=> se zaméstnanci je potieba zachazet jako s aktivy).

V dnesni dob¢ je neustalé zlepSovani nutnosti pro kazdou organizaci, a to nejen proto, aby
byla konkurenceschopna s ostatnimi, ale aby na trhu obstala. Je to proces trvalé a cilevédomé
inovace, ktery se tyka celé spolecnosti. To znamend, Ze kazdy musi pfispivat a Gi€astnit se.
Proces je nepfetrzitd fada problémi a feSeni i systém Skoleni zaméfeny na zlepSeni

konkrétniho tkolu a znalosti a dovednosti zaméstnancti (Kostova, 2016).

Finan¢ni odvétvi podléha velkym zménam v dusledku zvysSenych regulacnich pozadavki
a narustu netradi¢ni konkurence pfichazejici mimo jiné z technologického sektoru (Hayler
a Nichols, 2006). Allway a Corbett (2002) definovali §tihly systém pro kontext sluzeb jako
pfistup zaméfujici se na eliminaci ¢innosti bez pfidané hodnoty z procest aplikaci sady
nastrojii pro zménu vykonu a zdiraziujici dokonalost v operacich s cilem poskytovat
vynikajici sluzby zédkaznikiim. Podobné¢ tvrdi i Radnor a Johnston (2013), Ze Lean poméha jak
pti zlepSovani procest, tak i ve sluzbach zédkaznikim. V piehledu studii, které analyzovaly
pfinosy aplikace $tihlého mysleni v sektoru sluzeb od Leite a Vieira (2015), se zjistilo, ze
Stihlé mysleni pfi aplikaci na sluzby muaze zlepsit chovani pracovnikl a zajistit vyznamné

hospodarské a finan¢ni vysledky.

4. 2 Uplatiovani neustalého zlepSovani v bankach

V bankovnictvi se usiluje o obchody maximalizujici vynosy a operace back office snizujici
naklady. Nesta¢i zaméfeni pouze na kvalitu, ale musi se zamé&fit i na rychlost a cenu
(George, 2003). Vaduva (2011) popisuje, Ze stejné jako ve vSech odvétvich sluzeb je
1 v bankovnictvi cilem zvySit rychlost a kvalitu na vSech trovnich. Rychlejsi poskytovani
bankovnich sluzeb je nezbytnym prvkem pro to, aby se banka stala flexibilnéjsi a 1épe
reagovala na meénici se pozadavky zékaznikli a podminky na trhu. Bankovni operace maji
vlastnosti, jako je pravidelnost, opakovatelnost a relativné standardizované procesy — to vse je
¢ini vhodnymi pro implementaci §tihlé filozofie jako pfistupu k realizaci zlepSovani
obchodnich procest (George, 1992; Kiing a Hagen, 2007). Banky maji stejné pokyny a jasné
pravni predpisy, které je tfeba dodrzovat. Faktor, ktery je rozhodujici pro moznosti

efektivnosti bankovniho sektoru jsou pravé prevladajici pravidla a zdkony, kterymi se banky
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fidi. Jsou banky, kde koncept nelze pouzit, protoZze vedouci pracovnici, manazeti a vedouci
pracovnici to nedovoli. Budou namitat, ze rizika spojend se zavadénim novych procest, které
nebyly pfedem peclivé zvazeny a ovéieny, jsou priliS velka. Omezeni také vyplyvaji

z prumyslovych piedpist (Kostova, 2016).

Bankovni sektor ma mentalitu ,,follow john“, coz znamena, ze zmény, které se v tomto
odvétvi odehravaji, vSichni rychle kopiruji (Marklund a Weideman, 2022). Fenomén

napodobovani a kopirovani je v oblasti bankovnich inovaci Siroce rozsifen (Cherchem, 2012).

Literatura, ktera pojednava o pouzitelnosti §tihlé vyroby ve finan¢nim sektoru, je tidka,
ptestoze finan¢ni primysl je dobrym kandiddtem na $tihlé sluzby s ohledem na plytvani, které
je tomuto procesu vlastni (Atkinson, 2004). Vzhledem k tomu, Ze bankovnictvi je Cisté
procesni podnikani, 1ze na né&j pfimo aplikovat Lean Management. Lean praktiky a techniky
mohou zlepsit banku tim, ze: zkrati strdveny Cas provadéni konkrétnich ¢innosti, snizovani
celkovych nékladii na podnikani eliminaci plytvani ¢asem a Gsilim, zvySovani spokojenosti
zakaznikil poskytovanim rychlejSich a kvalitngjSich servisnich pracovniki, snizovani rutiny,
zlepSovani moralky zaméstnanci a zvySovani nadSeni jejich zapojenim do vyvoje
a implementace vylepSeni. Dal§im pfistupem Lean Managementu, ktery byl vyvinut
v bankovnictvi, je umoznit zaméstnancim v prvni linii zapojit zdkazniky
nezévisleji — s mensim dohledem vedeni. Timto zplsobem budou operovat zaméstnanci

v prvni linii, misto aby museli Zadat o schvaleni rozhodnuti (Vaduva, 2011).

Jedinou konkrétni véci, kterou mohou banky ovlivnit a odliSit se od konkurence, je
zakaznicky servis. Spokojenost zakaznikd je méfitelnd a néco, co mize banky od sebe odlisit,
a proto Ize tvrdit, Ze jde o relevantni strategii pro zvySeni divéry a tim organického ristu ve
spolecnosti. Cile, které jsou po implementaci Kaizenu v bankovni sféfe stanoveny, jsou
nasledujici: uspokojit potfeby zédkaznikii; poskytovat zdkazniklim sluzby s ptfidanou hodnotou,
budovat pozitivni image a povést na trhu; zvySovat kvalitu produkt a sluZzeb nabizenych
bankou; sniZit pocet stiznosti; aby byli klienti spokojeni s poskytovanymi sluzbami a byli
loajalni k bance. Kromé& toho je cilem, aby zaméstnanci byli efektivné;si, tvrdé pracovali

a byli vice motivovani (Kostova, 2016).

ZlepSeni procesti je jednim ze zpisobu, jak mohou banky zlepSit spokojenost zakaznikl
a snizit jejich stiznosti (Makinde et al., 2017). Baag et al. (2019) dochéazi k zavéru, Ze
renovace provozu finan¢nich sluzeb mize byt katalyzatorem zmén, ale vyzaduje koordinaci

mezi zaméstnanci a zmeénu kultury pro udrzeni S$tihlého pfistupu. ZvySena moralka
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zaméstnanci, snizeny pocet krokl bez ptidané hodnoty vedouci k rychlejSimu dodéni, snizeni
nakladi na nizkou kvalitu a =zlepSend troven konzistence sluzeb prostiednictvim
systematického snizovani variability v procesech jsou hlavnimi piinosy v odvétvi sluzeb

(Antony, 2004).

Odbornici na Lean maji tendenci souhlasit s tim, Ze implementace Lean v bance by m¢la zacit
uklidem bankovnich kanceldfi a pocitacovych prostor, pracovnich stolli zaméstnanct,

skladovacich prostor a archivi a vytvofenim navyku na poradek (Oppenheim a Felbur, 2014).

4. 3 Lean nastroje uzivané v bankovnictvi

V bankovnictvi lze dle Oppenheima a Felbura (2014) vyuzit nasledujici nastroje lean
managementu: metoda 6S (zdkladem je zbavit se vSech nepotiebnych polozek a udrzovat
vSechny potfebné polozky v dokonalém potfddku a snadno dostupné); zajiSténi kvality
(v bankovnictvi nelze tolerovat chyby); neustalé zlepSovani (pokud néco neni rozbité, neni
potfeba opravovat => pficina netspéchu) na zakladé¢ cyklu PDCA ¢i metody 5x proc¢?;
benchmarking (porovnavani produktt, sluzeb a procest stémi nejlepS§imi v oboru);
standardizace prace (U€inny ndstroj pro boj se vSemi kategoriemi plytvani); kanban (podpora
vCasného dopliiovani zdsob ¢i predchazeni plytvani zdsobami); vizudlni kontrola (snizeni
informa¢niho deficitu); pracovni buiky; Poka Yoke (v bance ideédlni prostfedi pro
implementaci pocitatové tfizenych zabezpeCovacich zatfizeni); gemba (podivat se a pomoci);
databaze ziskanych poznatkli a rizik; komunita praxe (neformdlni sdileni znalosti
a zkuSenosti); A3 formulaf (nastroj pro pisemnou komunikaci a feSeni problémil). Lze vidét,
Ze nastroje, které zminovali autofi jako vhodné pro oblast vyroby, lze pouzit bez problému

i Vv bankovnictvi.

Podobné jako u vyrobniho procesu nelze operace v pobocce banky vymezit do sekci bez
jakychkoli vedlejSich efektli a mély by byt povazovany za systém, ktery vyzaduje mapovani
pomoci map hodnotového toku, aby bylo mozné identifikovat potencial pro zlepSeni
(Baag et al., 2019). Pro fizeni opera¢niho rizika bank je rovnéz velmi dulezité zlepSovani
procesi zahrnujici navrh procesi a mapovani procesi (Hatzakis et al.,, 2010).
Climent et al. (2009) popisuji mapovani pracovnich procesti v bankovni instituci, které vedly
Kk navrhim na zlepSeni. Proces mapovani umoznil bance rozpoznat, kde lze inovace

a vylepSeni implementovat na riiznych urovnich a pro riizné operace v bance.
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4. 4 Podpora ze strany vedeni a zapojovani zaméstnancu

Bankovni manazeti musi byt neustdle vystaveni programim rozvoje managementu
a marketingovi manazeii masivnimu Skoleni a rekvalifikaci v dovednostech pro filozofii
fizeni zékaznikti 21. stoleti (Uduji, 2014). Vrcholovy management musi vhodné chépat
vysledky, mél by prokazat odhodlani stihlého mysleni tim, ze jej podpoii lepSimi a rychlymi
hmatatelnymi odménami a uznani a neméla by povazovat $tihlé mysleni za jen dal$i nastroj
nebo politiku. Vrcholovy management by mél zajistit, aby se stal soucasti celkové organizacni
strategie vytvorenim celého ekosystému a prostiednictvim struktury, kultury a myslenkového
procesu, kde se dafi inovaci provozu sluzeb (Baag et al., 2019). Je nutna podpora ve formé
$koleni a také systémy odmén (Shani a Docherty, 2003). Skoleni zaméstnanci je
nejucinngj§im nastrojem zlepSovani, ktery maji banky k dispozici. V praxi investujeme
n€kolik hodin nebo dni Skoleni do néjakého aspektu prace a tato investice vrati zaméstnancim
celozivotni lepsi praci. Neni vhodné zménit celou banku najednou, misto toho je vhodna
organizace Skoleni pro co nejvice zaméstnancii a co nejdiive je zaclenit do prace lean

spole¢n¢ s pomoci odbornika (Oppenheim a Felbur, 2014).

Jelikoz je Lean tymova prace Casto zahrnujici mezifunkéni tymy, vSichni ¢lenové daného
tymu musi byt vystaveni stejnému Lean Skoleni. Lean trénink musi zahrnovat vSechny
vrcholové manaZery a manaZery na vysoké Urovni, bez nich nelze uspé$né zavést Lean.
V idedlnim pifipadé by spoletné setkdni pro vedouci pracovniky bank, manaZzery
a zaméstnance  vytvofilo  Zadouci spoleény Gfel a  otevienost zménam

(Oppenheim a Felbur, 2014).

V bankovnictvi funguje zlepSovani takto: Zaméstnanec pfeda nadiizenému svou predstavu
o moznosti zlepSeni. Népad vyhodnoti vedouci sdm nebo sjednim ¢i vice zkuSenymi
pracovniky. Zameéstnanec, ktery népad navrhl dostane zdroje (néstroje, materidly, Cas ¢i
priplatky pfesCas) potiebné k vyzkouseni napadu. Poté, co je ndpad ovéten jako lepsi zplisob
provedeni tkolu, je implementovén a rozSifovan po dalSich pobockéch bank. Misto toho, aby
se zameéstnanci soustiedili na stiznosti a Spatné fizeni, pfemysleji o zpisobech, jak zlepsit
svou praci tim, ze ji zjednodusi, zrychli a zkvalitni, coz vyzaduje mén¢ usili a niz$i naklady.
V Lean se manazefi stavaji lidry a pracovnici hrdymi a kreativnimi aktivy banky

(Oppenheim a Felbur, 2014).
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5 METODA VYZKUMU

Pfed zkoumanim daného tématu je potieba Si uvédomit, jakym zpisobem mohou byt data
ziskéna. Vyzkum lze provadét bud’ kvantitativni nebo kvalitativni formou. Pro kvantitativni
vyzkum je typicky strukturovany sbér dat na zékladé¢ dotaznikli ¢i pozorovani.
U kvalitativniho vyzkumu se urci, stejné jako u vyzkumu kvantitativniho, zakladni vyzkumné
otazky, avsak Ize dopliovat dalsi otazky v prubéhu vyzkumu (Hendl, 2008). Autor dale uvadi,
ze kvalitativni vyzkum je vice strukturovany a vyuziva se zde dedukce. Kvantitativni vyzkum

je naopak planem s pevné danym prubéhem.

Bylo rozhodnuto, ze pro téma neustdlé zlepSovani v bankovnich institucich bude proveden
vyzkum kvalitativni, jelikoZ téma prace je Gzeji vymezeno a neni mozno jej vztdhnout na
celou spolecnost. Zaroven se tak lze dozvédét o neustdlém zlepSovani v bankovnich
institucich vice podrobnéjsich informaci. Pro kvalitativni vyzkum je typické, ze pomaha
ziskat kontextualizované pochopeni chovani a presvédéeni ucCastnika, zaroven pomaha
k pochopeni souvislosti, ziskana data jsou v textové podobé&, do vyzkumu se zamérné zapojuje

mensi pocet ucastniki, se kterymi se provadéji hloubkové rozhovory (Hennink et al., 2020).

5.1 Kvalitativni vyzkum

Dle Henninka et al. (2020) je kvalitativni vyzkum pfistupem, ktery umoziuje podrobné
zkoumat zkuSenosti lidi pomoci specifického souboru vyzkumnych metod, jako jsou
hloubkové rozhovory, diskuze ve skupinach, pozorovani, analyza obsahu, vizualni metody
a tak dale. Jednim z nejvyraznéjSich ryst kvalitativniho vyzkumu je to, Ze tento pfistup
umoziuje identifikovat problémy z pohledu ucastnikli studie a porozumét vyznamim
a interpretacim, které ptikladaji chovani ¢i udadlostem nebo objektim. Podobné zminuje
1 Kalra et al. (2013), Ze se kvalitativni vyzkum pouziva k pochopeni presvédceni, zkusenosti,

postojil, chovani a interakci lidi.

S kvalitativnim vyzkumem se vSak poji také nevyhody. Jedna se o to, ze ndmi zjisténé
poznatky nemusi byt zobecnitelné na celou populaci, je zde t&z8i testovat hypotézy a teorie,
analyza a sbér dat jsou casové narocné a vysledky mohou byt snadnéji ovlivnény
vyzkumnikem. Neni vSak vyloufena kombinace kvalitativnich a kvantitativnich metod

(Hendl, 2008).
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5. 2 Popis vyzkumného souboru

Cilem prace je definovat rdmec zastfeSujici neustalé zlepSovani (Kaizen) pro organizace
piisobici v bankovnim sektoru v Ceské republice. To znamena vytvofit piehled toho, jak
Kaizen ve vybranych bankovnich institucich funguje, porovnat pfistupy bank, a vytycit ty
upevnit ¢i zménit jejich piistup k neustdlému zlepSovani. Vysledky vyzkumu mohou byt také
zajimavé pro Ctenare, ktefi si chtéji rozsifit znalosti o poznatky tykajici se neustalého

zlepSovani v oblasti sluzeb, nikoliv vyroby.

Pfed vybérem vyzkumného vzorku byla provadéna vlastni reSerSe na internetu, kde bylo
vyhledavéno, zda je v souvislosti s n&jakou znamou bankou puisobici v Ceské republice nékde
zminén pojem Kaizen, neustalé zlepSovani ¢i lean management. Pokud ano, byla skrze e-mail
banka oslovena, zda by bylo mozno odkazat na konkrétni osobu, ktera se zabyva touto
problematikou. Pokud se podafilo najit samotné autorce konkrétni osobu, tak ji oslovila pies
platformu LinkedIn. Osloveno bylo celkem sedm vétsich bankovnich instituci pasobicich
v Ceské republice, aviak nékteré z nich piisobi i v zahrani¢i. Ceskoslovenska obchodni banka,
a.s., MONETA Money Bank, UniCredit Bank Czech Republic and Slovakia, a.s. a Fio banka
a.s. jsou bankami, které byly osloveny, zda by nemély zajem se do vyzkumu autorky zapojit,
avSak odmitly z divodu, ze nechtély poskytnout informace, ¢i na prosbu viibec nereagovaly.
Po sdéleni zdméru a domluvé s bankami byly do vyzkumu zapojeny tfi bankovni instituce,
které jsou rozsifeny jak v zahrani¢i, tak i v Ceské republice. Jedna se o Ceskou spofitelnu,
Komer¢ni banku, a.s. a SenzBank (anonymizovana na zékladé pozadavku banky). Konkrétné
jsou do vyzkumu zapojeni lidé, ktefi maji s neustalym zlepSovanim v bance vétsi zkusenosti
neZ jen takové, Ze podali vlastni navrh na zlepSeni. To znamena, Ze se jednd o osoby, které
Kaizen v bance piimo zastfeSuji anebo pusobi jako koordinator neustalého zlepSovani pro

centralu banky, ¢1 pobockové sit€ a kontroluji jeho fungovani v ramci banky.

Do vyzkumu byly zapojeny nésledujici bankovni instituce s t€mito respondenty:

Ceska spofitelna

Jedna se o banku s nejdelsi tradici na trhu Ceské republiky, kde piisobi jiz od roku 1825.
Poskytuji sluzby nejen jednotlivctiim, ale také malym a sttednim podnikiim, méstim a obcim.

Financuji mimo jiné i velké korporace a poskytuji své sluzby na finan¢nich trzich. Jejich
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hlavnim cilem je naucit lidi hospodafit s penézi. Snazi se posilovat finan¢ni gramotnost svych
klientl a spolupracuji s vysokymi Skolami. K 31.12.2023 méla banka 4,5 milionu klientt

a9 829 zaméstnanci. V Ceské republice ma 366 pobocek a 1 680 bankomati.

Respondentka ¢. 1 (Pavla)

Nestala piimo u samotného zrodu neustalého zlepSovani v bance, ale ptsobila zde témét od
zacatku jako Koordinator Kaizen v pobockové siti. S timto ji pomahala také kolegyné, ale na
centrale banky. Jeji naplni prace bylo chodit za jednotlivymi ttvary, kde komunikovala, co by
bylo vhodné zménit, a ¢emu by to mohlo pomoci. Pavla se mimo jiné snazila pomoci
zaméstnancim, ktefi méli vlastni napad na zlepSeni, s tim, aby byl problém jasné a objektivné
popsén, aby mu kazdy rozumél. Respondentka zminuje, Ze zaméstnanctim ftikali: ,, Popiste to
jako nekomu, kdo bance viibec nerozumi, klidné jako diteti.” Jednotlivé napady spolecné
s kolegyni prosazovaly na centrale. Mimo to potadala i workshopy pro Kaizen moderatory.
Nicméné, dnes jiz Kaizen v této bance nefunguje. Kaizen byl postupem casu upozadén
z diivodu zmény vedeni a pteslo se na agilni zplsob fizeni firmy. Vice informaci k tomuto

tématu se nachazi v kapitole ¢. 6.

Komeréni banka

Komer¢ni banka, a.s. je matefskou spole€nosti Skupiny KB a je soucasti finan¢ni skupiny
Société Générale. Komeréni banka patfi mezi piedni bankovni instituce v Ceské republice
a vregionu stfedni a vychodni Evropy. Je univerzalni bankou se Sirokou nabidkou sluzeb
v oblasti retailového, podnikového a investicniho bankovnictvi. Skupina KB ma
k 31.12. 2023 2 199 000 klienttr a 7 551 zaméstnanci. Ke konci roku 2023 KB provozovala v
Ceské republice 212 poboéek a jednu pobodku pro obsluhu korporatnich klienti méla na

Slovensku. Pocet bankomat je 796.

Respondent ¢. 2 (Daniel)

Daniel je vedoucim kompetencniho centra pro Lean Six Sigma, které aplikuje procesni
zlepSovani metodou Lean Six Sigma pro celou skupinu KB. Jednou ze sluzeb centra je také

aplikace metody neustalého zlepSovani. Neexistuji zde praktikanti ¢i moderatofi pro
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jednotlivé tymy. V této bance nepovazuji Kaizen a neustalé zlepSovani za jednotné nazvy,
jako ve velkém mnozstvi literatury, tudiz jsou v rozhovoru pouZzivany spiSe obecné vyrazy
lean management ¢i kontinualni zlepSovani. Respondent povazuje Kaizen za jeden z néstroji
lean managementu. Dle n¢j tento nastroj vétSinou slouzi pro rychlé opravy procesu, které
zpravidla probéhnou do ¢trnacti dni. Identifikuji se slaba mista procesu a ze setkani se jiz
odchdzi s planem implementace. Respondent byl pfedem upozornén na to, Ze prace neni

zamé&fena na Six Sigmu, tudiZ této metodice nebyl vénovan v rozhovoru prostor.

SenzBank?

Banka pasobi v Ceské republice od roku 1993 a patii mezi jednu z nejvétsich bank zde
pusobicich. Je povazovana za Ceskou banku, avSak s rakouskym vlastnikem. Nabizi sluzby
pfedev§im soukromym klientim a firmdm. Mimo své aktivity se hlasi také k vefejné
prospésnym aktivitam a spolecensky odpovédnému podnikani. Banka ma nyni 1, 95 milionu
klientd (vCetné stavebni spofitelny, kterd patii pod SenzBank), ke konciroku 2023 zde
pracuje 3208 zaméstnanci. V Ceské republice se nachazi 119 poboéek a pfiblizné
116 bankomat.

Respondentka ¢. 3 (Marie)

Pani, kterd pracuje v bance po dobu sedmnacti let a stdla u samotného zrodu neustalého
zlepSovani v bance. Plisobi jako Metodik pro oblast procesniho fizeni, tedy zastfeSuje Kaizen
pro oblasti banky, ve kterych je metodika pfimo uplatiiovana, ptedev§im v oddéleni Business
Operations. N&kolikrat roéné potada skoleni Uvod do Kaizen, které je uréeno predevsim pro
novacky, aby se dozveédé€li zdklady o neustdlém zlepSovani. Zarovei komunikuje
s jednotlivymi Kaizen praktikanty, snazi se je vést spravnym smérem a dévat jim rady. Spolu

s ucastniky Kaizen programu se ti¢astni akci a workshopti pro inspiraci a zkvalitnéni prace.

2 Tato bankovni instituce si pfala zlstat anonymni, tudiz ji je ptifazen fiktivni nazev. Obecné informace o bance
byly ptevzaty z vefejné ptistupného zdroje na webu, ktery je rovnéz anonymizovan. Smysleno bylo také jméno
respondentky (v SenzBank, i v Ceské spofitelng).
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5. 3 Sbhér dat

Metodou sbéru dat v kvalitativnim vyzkumu mize byt rozhovor strukturovany,
polostrukturovany ¢i nestrukturovany. Za nejvhodnéjsi je autorkou povazovana metoda
polostrukturovaného rozhovoru, ktery umoziuje mit pfipraveny otdzky na respondenta
piredem, ale zaroven se v pribéhu rozhovoru doptavat na otazky dalsi, které vyplynuly ze
samotného rozhovoru, a na které¢ je potieba znat odpovéd’. Otazky byly ve vétSin€ piipadi
respondentim zaslany s pfedstihem, aby si je mohli procist a védéli, co je ¢ekd. Zaroven se
chtéli yjistit, zda se nejednd o otazky, ve kterych by bylo potteba sdé¢lit citlivé informace,
které chce banka utajit a nema v timyslu je zvetejiiovat. Otazky v kvalitativnim vyzkumu by
mély byt oteviené a nemély by respondenta pfimo navadét k urcité odpovédi. Zaroven nesmi
dochazet k pokladani vice otazek najednou. V ptipadé potieby prohloubeni odpovédi lze

pokladat sondézni otdzky (Hendl, 2008).

Prvni rozhovor probéhl dne 21. 12. 2023 se zastupkyni Kaizen v Ceské spofitelns. Rozhovor
probéhl dfive nez ostatni zddvodu pracovni vytizenosti a zmény pracovni pozice
respondentky na zacatku roku 2024. V SenzBank probéhl rozhovor dne 16. 2. 2024
a v Komeréni bance dne 29. 2. 2024. VSechny rozhovory probihaly v online podobé& skrze
platformu MS Teams. Bylo to jak pro autorku, tak i pro respondenty vice pohodIné a ¢asové
vyhodné&jsi. Respondenti byli dotazovani na pifedem pfipravené otazky a zaroven na
dopliujici, pokud bylo potfeba ujasnit si myslenky k pravé probiranému tématu. Tyto
dopliujici otazky pomohly k ujisténi se, zda bylo pochopeno vse, co se snazi respondent
vyjadfit. S ptedchozim souhlasem respondentli byl kazdy z rozhovort zvukové zaznamenan
a ulozen na mobilnim zafizeni a v pocitaci. Nasledné¢ byly rozhovory ptevedeny do psané
podoby na zakladé¢ poslechu zvukovych nahravek. KliCovym krokem je organizace
sesbiraného materialu, kde se material roztfidi a redukuje. Druhym krokem je interpretace.

S organizovanim a analyzou dat se zacina jiz ve fazi sbéru dat (Hendl, 2008).

Délka rozhovorli se pohybovala v ¢asovém rozmezi od jedné hodiny do jedné hodiny

a jedendcti minut.

5. 4 Analyza vyzkumnych dat

Piepsané rozhovory byly vytiStény a opakované procitdny pro lep$i pochopeni mySlenek

respondentl a pro chapani zpiisobu fungovani neustalého zlepSovani v jednotlivych bankach.
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Sledovano bylo vyjadfovani dotazovanych a bylo vypozorovano, ze ne vzdy mluvili Gplné
spisovné. Kalra et al. (2013) zminuji, ze u kvalitativnich metod je Casto vztah mezi
vyzkumnikem a tucastnikem méné formalni nez u kvantitativniho vyzkumu. Zaroven nékteti
z respondentu ¢asto né€ktera slova opakovali. Tyto znaky ovSem nejsou autorkou shledavany
jako zaporné, naopak pomohly ke vétsSimu ztotoznéni s respondenty a K jejich pochopeni.
Dulezité poznatky ¢i myslenky z rozhovoru jsou podtrzeny, zvyraznény, ¢i doplnény vlastnim
komentaiem. Dle Hendla (2008) je transkripce pfepis mluveného projevu do pisemné podoby.

Nasledn¢ si 1ze diilezité pasaze podtrhnout, komentovat a srovnéavat jednotlivé casti textu.

Zaroven byly respondenty poskytnuty mimo rozhovor materialy k nahlidnuti. Konkrétné pani
Pavla z Ceské spofitelny poskytla ¢lanek o Kaizen v této bance, ktery kdysi vysel v Gasopise,
a ma jej dostupny na svém LinkedIn profilu. Zaroveii mi pii online rozhovoru promitla
prezentaci, kterou pouzivali ke Skoleni metodiky. Marie ze SenzBank ukazala prezentaci,
ktera sestava piedevs§im z teorie, vétSinu téchto informaci zminila i v samotném rozhovoru.
Jedna se o prezentaci, ktera ji pomaha k zauceni novacku v bance na téma Kaizen.
Dokumenty slouzi k doplnéni dat z rozhovoru. Jedna se o data, ktera vznikla jiz v minulosti za

jinym ucelem, nez je nas vlastni aktualni vyzkum (Hendl, 2008).

Dale byla zkazdého rozhovoru vypsdna témata, o kterych bylo hovofeno, a nasledné
porovnavano, kterd z témat jsou spole¢na pro vSechny respondenty v jednotlivych bankach.
Ve vysledcich vyzkumu lze nasledné vidét podkapitoly, které jsou vytvotfeny pravé z témat
spole¢nych pro vSechny banky. V pfepsaném rozhovoru autorka vyznacila vzdy vyroky
respondentll, které ji ptiSly vystizné, a citovala je ve vysledcich vyzkumu. To bylo provedeno
z toho divodu, aby ctenafi 1épe pochopili, jak funguje neustalé zlepSovani v bankovnich

institucich, a mohli ,,0sobnéji* poznat respondenty zapojené do vyzkumu.
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6 VYSLEDKY VYZKUMU

Na zaklad¢ zanalyzovanych rozhovort bylo vytvofeno osm témat, kterd jsou spole¢na pro
vSechny banky zapojené do vyzkumu, a kterd pomohou k lepSimu pochopeni fungovani
systému neustalého zlepsSovani ve sluzbach, konkrétné v bankovnictvi, jelikoz pouzivani této
metodiky se Vv nekterych aspektech 1isi od vyuzivani ve vyrob€. Vytvofenymi tématy
jsou: zavedeni systému neustalého zlepSovani do banky a jeho rozsah, spoluprice
managementu a vedeni neustalého zlepSovani, plytvani, naméty na zlepSeni a jejich evidence,
motivace zaméstnanci, odménovani za navrh na zlepSeni, ptiklad zlepSeni, celkovy pohled na
neustalé zlepSovani v bance. U kazdého tématu je vypsano, jak se k nému vyjadiili
respondenti z kazdé zapojené banky. Tyto popisy jsou doplnény o vyroky respondentti, které
zaznély v rozhovorech. Vyroky byly pieformulovany do spisovného ¢eského jazyka, ackoliv

ptepisy rozhovorl byly psany doslovné dle toho, co respondenti fekli.

6. 1 Zavedeni systému neustalého zlepSovani do banky a jeho rozsah

V této kapitole bude uvedeno, kdy bylo neustalé zlepSovani do jednotlivych bank zavedeno,
a zjakého divodu. Zda se firma inspirovala jinou spolecnosti, ¢i zda to byl pozadavek
matefské spolecnosti, a kdo se podilel na zavadéni metodiky do spole¢nosti. Zaroven bude
zminéno, v jakém rozsahu se neustalé zlepSovani zavadélo, tedy zda funguje pouze na

centrale banky nebo naopak jen na pobockach, ¢i bylo zavedeno celoplo$né pro celou banku.

Pavla (Ceska spofitelna)

Jiz vroce 2005 bylo vbance rozhodnuto ze strany retailové divize, ze bude Kaizen
implementovan do pobockovych siti banky v ramci zvySeni produktivity, snizeni nakladd
a zmény firemni kultury. Jedna se tedy snad o prvni banku v Ceské republice, ktera zavedla
metodiku neustalého zlepSovani. V zacatcich poméhala s implementaci firma Kaizen Institute,
s.r.0., kterd se pfimo zabyva touto metodikou a pomadhala firmam jak v pocatcich, ale
I vieSeni nedostatkti v prub¢hu fungovani metodiky. Metodika neustalého zlepSovani se
zavadéla celkem v péti vinach postupné od srpna 2005 do ledna 2006. Nejdiive byla zavedena
V pobockové siti ve méstech Piibram, Usti nad Labem, Mlada Boleslav, Olomouc, Prerov

a Téabor. O nckolik let pozdéji bylo zavedeno i na centrdlu, avSak zde nikdy nebylo tak
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efektivni jako v pobockovi siti. VSe se délo na zaklad¢ rozhodnuti a podpory nejvyssiho

managementu.

., My jsme méli v pobockové siti trenéry prodejnich dovednosti, coz byli lidé, kteri Skolili, jak

fungovat s klientem a jak spravné prodavat. **

., Tam bylo diilezité predevsim rozhodnuti managementu jako takového. “

Daniel (Komeréni banka)

V Komer¢ni bance se uplatituje metodika neustalého zlepSovani v soucasné struktute nejkratsi
dobu oproti ostatnim bankam z vyzkumu, a to od roku 2019. V bance jsou odd¢leni, ktera
funguji agilng. Dle Sochové (2019) jsou podstatou agile hodnoty a vize, to je odli§nost oproti
klasickému zptisobu fizeni. V bance se vSak nachazi i oddéleni, kterd nejsou fizena agilné.
Mezi tyto odd€lni také patii Transakéni a platebni sluzby. Zde, na zaklad¢ pozadavku
feditelky odboru, vznikla potfeba aplikovat nastroje neustalého zlepSovani. Impulsem pro
rozhodnuti zavedeni neustalého zlepSovani byla také inspirace mateiskou spolecnosti, kterd
pusobi v zahrani¢i, a tato metodika je zde velice GspéSna. Postupné byla metodika zavedena
asi do sedmdesati tymi na back office, didle do tymi hypotecnich center, korporatniho
bankovnictvi atd. Nékteré z dalSich tymi rovnéZ vnimaji uspéch metodiky a sami si feknou
o0 jeji predstaveni, pfipadné zavedeni. Pozadavkem feditelky bylo také to, aby byla metodika
zavedena internimi zaméstnanci, nikoliv objednanymi externimi konzultanty, aby bylo

zohlednéno jejich pracovni prostiedi, coz vedlo ke kladnému pfijeti.
., Byli jsme pozadani, abychom pripravili metodologii, zpracovali lean management. *

., Ve spolupraci s kolegy z Francie, kde byli na lean management velci odbornici, tak jsme to

S nimi prosli, ziskali materialy.

,,Manazeri o tom vi a reknou si minimalnée o nejaké predstaveni co a jak. “

Marie (SenzBank)

Prvotni aplikace metodiky Kaizen byla v této bance v roce 2016 ve spolupraci respondentky
Marie s jeji nadfizenou a kolegou. Matefska spole¢nost Kaizen ptimo nevyzadovala, nicméné

centrala ve Vidni sleduje zvySovani produktivity a efektivity v oblastech u lidi pracujicich
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Vv oblasti spadajici pod oddéleni Operations. Jesté pred zavedenim Kaizen zde probihaly Lean
transformace. Inspiraci pro zavedeni metodiky Kaizen byla slovenskd banka, coz je sestra
SenzBank, kterd Vidni reportovala vysoké uspory. S touto bankou se tedy zkontaktovali
a bylo jim sd¢€leno, ze zde probiha sbér napadi, které se eviduji. Tato banka tedy piinesla pro
SenzBank inspiraci. V roce 2016 zacali s kampani s nazvem ,,Chce$ byt Kaizen praktikant?*,
ktera méla pomoci vysvétlit lidem podstatu neustalého zlepSovani, a navic se pomoci ni nasli
Kaizen praktikanti, ktefi nasledné vedli jednotlivé skupiny. Kaizen nefunguje piimo
V pobockové siti banky, zde maji jiny systém pro sbirani napadi, tato metodika jim nepiisla
jako vhodna. Uplatiluje se predevsim v kancelaiském centru v Olomouci, kde lidé pracuji
v tzv. back office a spadaji pod oddéleni Business Operations, kde se zpracovavaji
pozadavky, ale nejedna se zde ptimo s fyzickymi osobami osobné jako na pobockach. Dale se
Vv této oblasti uplatituje také v Praze. Nasledné se do tohoto programu zapojili také kolegové
z oddéleni Retail Risk. Dohromady zde pusobi asi 250 zpracovateld, ktefi jsou soucasti

neustalého zlepSovani.

., Ve Vidni se viceméné sleduje zvySovani produktivity a efektivity v tymech Operations napric
celou skupinou. “

., My jsme se s nimi bavili a ukdzalo se, Ze reportuji, maji program, kde sbiraji napady,

‘

a délaji tato drobna zlepseni a opravdu to eviduji. *

,,Udelali jsme schiizku, kde se prihlasili jenom lidi, kteri chteéli zjistit, o co jde, o cem to bude,

co od toho mohou cekat.

6. 2 Spoluprace managementu a vedeni neustalého zlepSovani

Zakladem pro uspésnou aplikaci metodiky neustdlého zlepSovani do firmy je potieba podpory
a spoluprace ze strany top managementu. Ten musi sam za sebe vidét v metodice smysl
a podporovat ji v zac¢atcich, ale i nasledné v pribéhu ¢asu jiz po implementaci do podniku.
Imai (2007) uvadi, Ze na japonskych pracovistich zacal Kaizen fungovat, jelikoZ management
pracovniky podporoval, coZ pulsobilo pozitivné na zaméstnance. Zaroven bude tato
podkapitola zamétfena na to, kdo vlastné ve zkoumanych bankach neustalé zlepSovani vede

a pomaha zaméstnanctim.
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Pavla (Ceska spo¥itelna)

Manazer je spoluodpovédny za vytvoreni skupiny Kaizen, dale za podporu a prosazovani
myslenek Kaizen smérem k zaméstnancim. Manazer také sleduje praci skupiny na zakladé
reportingu od Moderatora, ale také dle uvazeni navstévuje skupinu, ptipadné je jeji soucasti.
Takovou praci délala i respondentka Pavla. Pomdhala s vysvétlovanim metodiky
zaméstnanciim, vyslechla ucastniky a snazila se motivovat a poradit v piipad¢ problémi.
Kaizen skupiny vedli moderatofi Kaizen, coz byli v poc¢atcich trenéti prodejnich dovednosti,
ktefi poméahali dostat tuto metodiku mezi zaméstnance, zaroven vedli vSechna setkani a starali
se o skupinu na dané pobocce nebo pobockach. Rozhodovali také spolu s manazery o0 tom,
kde Kaizen skupina bude. Po né¢jaké dobé zacala banka vice apelovat na prodejni dovednosti,
tudiz tito trenéti meli stale méné ¢asu a vedeni skupin bylo pifeddno do rukou jednoho z ¢lent
skupiny, vétSinou bankéfe. Byli to lidé, ktefi tuto praci byli ochotni a schopni délat

dobrovoln¢ a mé¢li ambice se rozvijet a ptipadné se ¢asem i posunout na vyssi pozici.

,, Trenéri prodejnich dovednosti skupiny vedli, uplné na zacatku s manazery spolecné

rozhodovali o tom, kde ta skupina vznikne, kde nevznikne.

., Kaizen se musel hodné upozadit, a trenéri prodejnich dovednosti zacali mit méné casu na
skupiny.

., Stalo se to, Ze pro nékteré z nich to byl miistek, prevozni lodka, K tomu, Ze se poté posunuli

‘

na uplné jiné nékdy i manazerské pozice. *

Daniel (Komer¢ni banka)

Jak vyplyva zkapitoly vyse, vtéto bance bylo zavedeni neustalého zlepSovani plné
podporovano vys$sim managementem banky, jelikoZ to byl pozadavek pravé samotné pani
feditelky, ktera se inspirovala matefskou spole¢nosti ve Francii. Respondent Daniel je
nositelem metodiky a tento zavedeny program v TPS (back office) ma na starosti jeho
kolegyné. Pro zjednoduSeni a jasnou podstatu metodiky je zde lean management rozdélen do
tiech hlavnich ¢asti. Prvni je Vizualni management v¢. stand up, coz jsou workshop na
identifikaci oblasti, vytvofeni virtualnich bilych tabuli a nastaveni pravidelnych setkani tymii,
idedlné na denni bazi, kde si navzijem sdé€li, co je v dany den c¢ekd, jaké jsou priority,

ey oo

ve vSech tymech, byla to nejsnadnéjsi cesta, jak spolu komunikovat a fict si to klicové.
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Zavadeéni pravidelnych stand upt urychlila pandemie Covid-19. Zaroven stand upy pomohly
snizit frekvenci nebo Upln€ odstranit dlouhé tydenni/mési¢ni porady. Druhou c¢asti je
strukturované feSeni problému, to znamend, ze ucastnici programu neustalého zlepSovani
absolvuji trénink na analyzu a feSeni probléml (techniky, nastroje, vedeni). B&hem
workshopu je fesen realny problém v¢. implementace. Po implementaci v ptipad¢ identifikace
problémové oblasti, kolegové popiSou a vycisli problém. Pokud je to v jejich silach, ptipravi
feSeni nebo na ném spolupracuji. Treti ¢asti lean managementu banky je takzvana matice
znalosti, ktera slouzi k diagnostice trovné znalosti klicovych tymovych aktivit, nastaveni
tréninkového planu dle potfeb v¢. pfizplsobeni firemnimu nastaveni (koucink, online
vzdélavani, uceni se u stolu). Matice znalosti je nastroj vedouciho ke kontinualni identifikaci
dalSich aktivit tymu a urceni Grovné znalosti. V piipad€ nového ¢lena tymu je vyuZita jako
seznam aktivit a priorit ke $koleni. Nejvice aktivni kolegové, kteti vyznamné piispéli
k rozvoji metodiky a vyfesili naro¢né problémové oblasti, se postupem ¢asu posunuli kariérné
vyse.

3

,, Denné se asi deset az patndact minut tym schazi a stanovuje si prioritu na tento den.

., Naucili jsme je problém popisovat, jak alespon trochu zanalyzovat, a také plan

implementace. “

«

., Kdyz jsou tyto tri véci kompletné implementovany, tak uz to jde samo.

,,Da se Fict, zZe jsme tam méli asi pét top kolegii, a ti se vSichni posunuli.

Marie (SenzBank)

Jak jiz bylo zminéno v podkapitole 6.1, SenzBank se inspirovala metodikou Kaizen
u sesterské banky na Slovensku. Management podporoval vZzdy, nicméné byli v zacatcich
obavy, zda bude i po letech dostatek napadil na zlepSeni. Tyto obavy vSak vyvratila banka,
kterou se inspirovali, jelikoz ti uz zkuSenosti méli. Hned v pocatcich si v SenzBank
uvédomovali to, Ze je potieba, aby jednotlivé skupiny n¢kdo vedl, tudiz usporadali informacéni
Skoleni s ndzvem ,,Chces byt Kaizen praktikant?*, kterého se ucastnili dobrovoln¢ lidé, kteti
se chtéli o tomto tématu dozveédét vice. V zacatcich v bance tedy fungovalo asi tfinact Kaizen
praktikantti a bylo dbano na to, aby tuto praci délali dobrovolné. Marie zminuje, Ze mezi

praktikanty se vyskytovalo hodné lidi, ktefi nasledné postoupili na vy$si manaZerské pozice.
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,,Na zacatku se objevovalo par skeptikii, kteri méli pocit, Ze za rok ¢i dva budou vsechny

napady vycerpané, a uz nebude co zlepsovat.
., My jsme opravdu chtéli, aby to byli lide, kteri to délaji dobrovolné.

., Veétsina lidi, kteri zacinali v prvnim rocniku Kaizen v roce 2016, tak Ize Fict, Ze jsou nyni na

manazerské pozici.

6. 3 Plytvani

Plytvéni je jednim z hlavnich témat a podstatou nejen Kaizen, ale celého lean managementu.
Dle Kosturiaka et al. (2010) by zaméstnanci firmy neméli byt placeni pouze za to, Ze plni
vykon ¢i dodrzuji normy a ptedpisy. Je potieba pozadovat, aby odhalovali vSechno plytvani
a hledali mozZnosti, jak je mozno praci udé€lat rychleji, 1épe a levnéji. Tato podkapitola je
zaméfena na to, zda se ve zkoumanych bankach zabyvaji plytvanim, zda se zamétuji na

vSechny druhy plytvani, které uvadi literatura, ¢i zda jsou pro né nékteré prioritou.

Pavla (Ceska spofitelna)

Jiz od zacatku aplikace Kaizen do banky se zamétovali pouze na Ctyfi druhy plytvani, a to
naklady, spokojenost klientd, produktivita zaméstnanct a prodejni potencial. Vydefinovali si
pouze tyto Ctyfi druhy, jelikoz v téchto oblastech spatfovali nejvétsi nedostatky, které je
potieba napravit. Zaroven respondentka zmifnuje, Ze je potfeba mit otevienou mysl a nesmifit
se se v§im, co se V praci musi délat, je potieba uvédomit si, zdali neni né¢kde nedostatek, ktery
by se dal zlepsit. NejvétSim problémem bylo v bance plytvani casem zaméstnanct z divodu
velkého mnoZzstvi aplikaci, které v bance pouzivali ke své praci. Proto velka ¢ast naméth

sméfovala na Upravu a zmény systémil.

,, Pfres provozni slepotu nelze prichdzet s novymi napady anebo s tim, co bych chtéla zméenit,

takze nejvetsim nepritelem je provozni slepota a spokojenost. *

., Méli jsme dlouhodoby problém s tim, zZe jsme méli moc aplikaci, a ty aplikace spolu ne vidy

dobre komunikovaly, takze zaméstnanec se musel naucit hodné systémui. *

,, Metoda piisobila nejcastéji na kazdodenni nedostatky, ale nékdy i na nejvétsi problémy

I3

V dané instituci.
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Daniel (Komer¢ni banka)

V bance neupiednostiuji zadny z druht plytvani, nicméné pokud vidi néjakou ¢innost, ktera
nema piidanou hodnotu, tak se snazi vyiesit. TudizZ jsou zde ndzoru, ze plytvani by nemélo
byt soucasti procesu. Daniel uvadi, Ze nejvic je v Komer¢ni bance zastoupeno plytvani z titulu
¢ekani a také chyby, popt. vraceni ptipadid k doplnéni coz souvisi s komplexnosti a nizsi
kvalitou hodnot procesu ziskanych na vstupu. Nazvy pro druhy plytvani si ve Skolicich

materidlech upravili, aby vice korespondovalo s jejich praci a bylo vSem jasné, o co jde.

Marie (SenzBank)

Respondentka povazuje za samoziejmost, ze by se mél podnik vénovat vSem druhim
plytvani, jelikoz dle jejich slov by nemélo byt v procesu viibec zadné plytvani. Dale uvadi, ze
V administrativé podnik netrapi stejné typy plytvani, jako ve vyrobé, coz je potieba si
uvédomit a rozliSovat je. V bance se tedy vénuji vSem druhim plytvani, nicméné Castym

problémem je ¢ekani, to znamend, Ze pozadavky cekaji dlouho ve fronté na vyfizeni.

I3

., Plytvani je plytvanim ve vSech osmi druzich, v procesu by nemélo byt Zadné plytvani. *
,, Co miize banku trapit je prace s daty.

«

., 10, co je u nas v bance pomeérné hodné zastoupené, je plytvani z titulu cekani. *

6. 4 Naméty na zlepSeni a jejich evidence

Tato podkapitola pojednava o samotnych napadech na zlepSeni. Tedy, jak probihal jejich sbér,
a zda byli zamé&stnanci seznamovani s tim, jak méa spravné vypadat nadmét na zlepSeni.
Zaroven zde bude zminéno i to, kde se jednotlivé navrhy na zlepSeni eviduji, a jak je s nimi

dale nakladano.

Pavla (Ceska spofitelna)

Respondentka v rozhovoru uvadi, Zze byl v bance kladen opravdu velky zfetel na to, aby
zaméstnanci chépali, jak spravn€é ma vypadat navrh na zlepSeni. Neustidle jim byly

pfipominany cCasté chyby a také to, jak navrh na zlepSeni vyjadiit, aby mél co nejvetsi
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potencial k realizaci. Napady se zavadéji do databaze. V databazi lze sledovat jednotlivé
kroky prace s namétem, sleduje proces od pocatku az do konce po jednotlivych krocich
véetné¢ divodi zamitnuti ¢i naopak poznamek k realizaci. Pracuji s ni moderatofi
a Koordina¢ni tym Kaizen, ktery ndméty nasledné administruje a schvaluje. Databaze je
dostupné pro vSechny zaméstnance banky. Aby o nékterém z realizovanych namétd mohli
informovat vSechny zaméstnance banky, zvetfejiiovali zmény na firemnim intranetu. Pokud
mél navrh na zlepSeni ¢lovék, ktery se nachazi mimo Kaizen skupinu, mohl kontaktovat
nejblizsi skupinu nebo jej zapsat na intranet na misto tomu urcené. Naméty se rozliSovaly na
lokalni (ty byly feSeny piimo na jednotlivych pobockéach) a centralni (vétsi, tykaly se celé

banky a dostavaly se K feSeni na centralu).

,»Neustale bylo potieba zminovat, jak by mély naméty vypadat, aby mély urcity potencidl

krealizaci. “
., VZdy jsem dbala na to, aby byl problém popsan velmi jasné, objektivné, strucné. “

.,Nebylo to jednoduché, ale ta metodika v tomto byla neviprosnd, chtéli jSme, aby to mélo
kvalitu.

Daniel (Komeré¢ni banka)

Zaméstnancim banky bylo vysvétlovano, jak spravné ma vypadat navrh na zlepSeni,
Vv pfipad€, Ze si zaméstnanci neveédéli rady, byla jim podana pomocna ruka a vSe
dovysvétleno. Na rozdil od ostatnich bank z tohoto vyzkumu, v Komercni bance neexistuje
naptiklad aplikace, ktera by slouzila pro evidenci jednotlivych néapadi z kontinudlniho
zlepSovani. Vsichni zaméstnanci védi, ze neustalym zlepSovanim se zabyva Daniel a jeho tym
a program Vv back office ma na starost odpovédna kolegyng, tudiz na né¢ maji kontakt, kde se
mohli ozvat se svymi napady. VSechny napady jsou zapisovany do sdilené KPI tabulky
v MS Excel se vSemi potiebnymi informacemi. Navrhovatel¢ jsou nasledné informovani skrze
e-mail nebo prostiednictvim osobni schiizky ohledné stavu jejich navrhu, a zda bude
realizovan, ¢i ne. Respondent zminuje také to, Ze nékteré navrhy na zlepSeni byli zaméstnanci
schopni vyfesit sami. Zaroven se dvakrat ro¢né¢ ozyvaji zaméstnancim a konzultuji nové

napady, na ¢em aktualn€ pracuji a s ¢im je potieba poradit.

3

., Kdyz si nevi rady, tak my to s nimi prochazime. *
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,,Nemame to formalizované, Ze by nam namety vyplnovali do néjaké databaze, vi nase jména,

‘

kam maji napsat, a daji to do e-mailu.

‘

., Kazdy napad je zaznamendan, u kazdého je vycislen jeho dopad, je tam zaznamenan stav.

,, Dvakrat rocné se jim ozveme, posbirame napady, nékteré jsou malé, uz maji resent,

a s nekterymi jim pomuzeme, popripadé se na to jdeme i podivat.

Marie (SenzBank)

Jak jiz bylo zminéno vySe, ve skupinach, kde Kaizen funguje, je alespoil jedna povéfena
osoba, tedy Kaizen praktikant. Ten konzultuje v ramci svého tymu napady svych kolegi
a zavadi je do evidence, kterd je dostupnd vSem zaméstnanciim pusobicim v oddéleni
Operations. Naméty se zde daji vyfiltrovat dle jednotlivych oddé€leni, ale také napiiklad dle
jména Kaizen praktikanta ¢i vySe uspory. Jakym zplsobem se zavadi napad na zlepSeni do
databaze je podrobng&ji popsano v kapitole ¢. 7, kde méla autorka osobné moznost dat vlastni
navrh na zlepSeni a zavést jej s pomoci Kaizen praktikanta do systému. Napady na zlepSeni se
sbiraji 1 na pobockach banky ¢i hypotecnich centrech, avsak tyto oblasti maji pro sbér napadi
kazdy sviij vlastni prostor. Bankét na jakékoli pobocce zavede do databaze napad na zlepSeni
a je zde dostatek ¢asu k tomu, aby kdokoli z bankéit na zbylych pobockach reagoval, co si

o tomto napadu mysli.

,, Bankeér napise sviij ndapad, ten se vypublikuje v databazi, a je tam ctrnact dni na to, aby se

3

na to mohl podivat nékdo z ostatnich bankérii a dat tam komentar.

6. 5 Motivace zaméstnancu

vvvvvv

kli¢ova pro to, aby mohla metodika neustalého zlepSovani na pracovisti fungovat. Neustalé
zlepSovani je néco, co pomoci svého usili utvaii lidé a formuji uspéchy této metody. Dle
Kosturiaka et al. (2010) je nejlepSi motivaci vnitini motivace — lidé musi v€dét, co od nich
ostatni oCekavaji a prace je musi bavit. Soucasti této kapitoly bude tedy i to, co vlibec ptfimélo
zaméstnance v pocatcich navrhovat vlastni napady na zlepSeni, zda na toto téma probiha ve

spolecnosti dostatecna komunikace, zda se konaji akce zamétené na Kaizen a tak déle.
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Pavla (Ceska spo¥itelna)

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, v bance se kladl velky daraz na to, aby byly
naméty zpracovany jasné a stru¢né, aby bylo jasno v tom, v ¢em je skutecny problém. Po
zavedeni ndmétu do databaze byli lidé prubézné informovani o stavu svého namétu, dostavali
zpétnou vazbu. To bylo jednim z nejvétSich motivatori pro zaméstnance. Zaroven zde nebyl
Kaizen UpIné primarni naplni prace, tudiz se zameéstnanci jednou ¢i dvakrat do mésice
schazeli pted pracovni dobou, aby se vénovali pravé Kaizen, tudiz i to néco fika o motivaci

ucastnikd. Kladli diiraz na to, aby se skupiny schazely pravidelné a neztracely efektivitu.

., 10, Ze se jim vratil uspéch, jelikoz se jejich namét zrealizoval nebo méli informaci, ze bude

¢

realizovany, bylo néco, co motivaci podporovalo ze vseho nejvice. *

., ZbozZnuji je za to, Ze se schazeli ve svém osobnim Case, takze vstali jednou za mésic o hodinu

drive a premysleli, co by mohli ve své praci zlepsit.

Kaizen pomohl i ke spolupraci mezi zaméstnanci, ktefi spolu o napadech konzultovali
a zéaroven sbirali napady i od lidi, ktefi nepatfili pfimo do n¢které z Kaizen skupin. V dobé,
kdy se znékterych bankéru stali Kaizen moderatofi, se Pavla setkavala u zaméstnanct
s demotivaci, protoze byl v bance kladen velky diraz na prodej a Kaizen nebyla priorita.
V ptipadé¢ problémt jim tedy pomahala, snazila se motivovat a ukazovat, Ze vysledky Kaizen
jsou velké a metodika skute¢né funguje. Kazda Kaizen skupina méla svou specialni nasténku,

diky kter¢ si pfipominali, co maji aktualné rozpracovano, a co se jim uz povedlo.

,, Lidé se hodné sepjali a sbirali naméty i od kolegii z pobocky, kteri nebyli v ramci Kaizen

skupiny.

., My jsme je proskolovali, davali jsme jim podporu, know-how, chodili jsme na ty skupiny,

jezdili jsme se za nimi divat, pomahali jsme jim skupiny vést.

V minulosti panovala v této bance mezi centralou a pobockovou siti urcita rivalita. Kaizen
pomahal stmelit tyto dvé strany, jelikoz lidé na pobockach diky svym napadiim na zlepSeni,
ukazovali centrale skutecnou praxi, nékdy i chybu, o které se nevéd€lo, nebo prosté jen
popsali redlnou zpétnou vazbu od klientli. Na druhou stranu pobocky zase vid€ly snahu

kolegl z centraly se zajimat o jejich namét, hledat feSeni, a 1 kdyZ se jejich namét nakonec
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tteba nezrealizoval, znali divod a padné argumenty. Nejvice je motivovalo to, Ze diky jejich
namétu pomohli néco zjednodusit sobé i kolegiim z celé pobockové sité v tak velké bance. Ze
méli moznost ,,to* zménit — coZ bylo i moto v logu Kaizen v Ceské spofitelné. Zaroven pro né
bylo motivacni i to, ze se nadfizeni zaméstnanci zajimali o Kaizen a pfisli se podivat
napiiklad na setkani Kaizen skupiny. Moderatofi Kaizen se schéazeli ptiblizné€ jednou za Ctvrt
roku, byl pro né¢ vytvoren workshop, kde fesili pravé aktudlni navrhy na zlepSeni, navzajem si
pomahali v piipad€ problémi a navzajem se motivovali, zdroveil zde mezi sebou diskutovali

pracovnici z pobocek i centraly.

,,Jd mam na néco vliv v tak obrovské bance, ktera ma deset tisic zaméstnancii a zhruba ctyri
miliony klientu, takze ten viiv tam je velmi diilezZity, Ze ja mohu néco ovlivnit a nejsem jen

‘

cislo. *

., Kdyz prisel na setkani, tak si myslim, Ze to bylo pro skupinu nejvice motivujici, protoze jejich

primy nadrizeny mél zajem o to, co je trapi.

., Spolecenstvi melo super ducha a energii, vzajemné se podporovali, vedli, tahli a davali si

zpétné vazby.

Daniel (Komeré¢ni banka)

Jak jiz bylo uvedeno dfive, zaméstnanci jsou Skoleni na to, jak spravné ma vypadat navrh na
zlepSeni, aby byl co nejvice struény a jasny, a nebylo potieba jej vracet k doplnéni. Celkové
u lean managementu zaméstnanci ocenuji, ze mohou véci ménit po malych kriccich, zmény
pak vnimaji jako ptirozené. Odstranuji z procesii ¢asti, které znepiijemnuji pracovni den nebo
jsou z jejich pohledu zbyte¢né bez piidané hodnoty. Navic ocenuji Ze lean management neni
dogma a kazdy tym si metodu muize pfizplsobit svym potiebam a naturelu jeho clend.
Neméné dilezita je zpétna vazba ze strany Daniela. KdyZz zaméstnanci vidi, ze se na jejich
vlastnim ndmétu pracuje, a ve vétsin¢ piipadd jsou i zdarn€é vyteSeny, tak maji pocit, Ze se
o né n¢kdo zajima, a chtéji sami piispivat jesté vice.

,,Nechdvame jim prostor, at je to podle nich, my jim dame typy, co by tam mélo zaznit,

3

néejakou strukturu, ale uz je potom nenutime, aby to bylo vSechno stejné.

., Velmi diilezita je zpétnd vazba, co se s navrhem stalo, a podle mé trochu na to meni nazor

‘

a vice se i zapojuji. *
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., Kdyz se udélal prehled, kolik toho udeélali, spousta z nich to pouzilo i u svého hodnoceni,

takze videli ten benefit. **

Daniel je nositelem metodiky, ale na starosti ma v back office program neustalého zlepSovani
kolegyné. Danieltiv tym a kolegyné jsou pro zaméstnance velice dilezitymi osobami, protoze
diky nim Ize dotdhnout naméty na zlepSeni az do samotného konce. Kdyz je tfeba
(a minimalné¢ tiikrat roéné) se vidi se zaméstnanci i osobné, coz posiluje jejich motivaci. Mezi
zaméstnanci se zacCalo také fikat, Ze pokud si problém vezmou na starosti Daniel se svou
kolegyni, tak se vzdy navrh zrealizuje a dojde se ke zlepseni. Lze tedy vidét, Ze jsou v bance
vnimani ze strany zaméstnanci opravdu pozitivné a je tam davéra. Zaroven byly nékdy
zaméstnanciim ukazovany piiklady, co se Uspé$né podatilo zrealizovat jinde, a to také vedlo

Kk posileni motivace.
,,Ona je tam stale s nimi, a to je velmi dilezité. *

., Kdyz si to vezmeme na starosti my, tak se to vétsinou stane.

3

,,Ja si myslim, Ze prave success stories pomohly tomu, Ze to lidé zacali vnimat dobre.

Marie (SenzBank)

V SenzBank se ¢asto jezdi na exkurze do jinych podniki, pfedev§im vyrobnich, kde se také
vyuzivd systém neustalého zlepSovani. Tyto exkurze byvaji pfedevSim jako odména pro
Kaizen praktikanty, mohou zde nasat atmosféru prostiedi, pfipadné se né¢im inspirovat 1 pro
svou firmu. Dbaji na to, aby zapojeni do Kaizen skupiny bylo ze strany zameéstnanct
dobrovolné, nikdo nebyl do ni¢eho nucen. Kdyz chce nékdo néco sdm dobrovolné delat, je

potom i motivace k praci mnohem vétsi, nez kdyby byl nucen.

,, Dlouhodobé se snazime Kaizen program zlepsovat, vymyslet skoleni, a délat to atraktivni

i pro Kaizen praktikanty.

«

., Kdyz tam neni tlak, nikdo jim nerika, Ze musi, tak ono to najednou jde.

V back office prostorech v Olomouci lze vidét nasténky jednotlivych Kaizen tymu. Zaroven

zde existuje Kaizen mistnost, kterou mohou vyuZit lidé pro brainstorming o daném napadu na
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zlepSeni. Zaroven zde jsou tabule, na kterych se nachézeji vizualiza¢ni néstroje, které mohou
pomoci Kk vyfeseni problému — jednd se o diagram rybi kosti, kde se identifikuji kofenové
priciny problému, nasledné mohou na dalsi tabuli identifikovat feSeni k pfi¢indm a tak dale.
Vizualizace miize pomoci jinak nahlizet na problém a mize rozsifit moznosti k jeho feSeni.
Stejné jako v Ceské spofitelné, i zde se doporuduje pravidelné setkavani Kaizen skupin,
jelikoz takové setkdni podporuji efektivitu tymu. Nékteti vyuzivaji, nicméné jiné tymy na né

tolik neapeluji.

,,Je doporucené délat ranni koordinace, nebo alespon néejaké tydenni ¢i mésicni setkani

zaméstnancii daného tymu.

Jednou za kvartal probihd v bance online meeting, kde se setkdvaji Kaizen praktikanti se
¢lenem piedstavenstva a vénuji se zde vysledkiim Kaizen daného kvartdlu a sdéluje se, co se
aktualné fesi za navrhy. Kaizen praktikanti se také setkavaji fyzicky, existovala inspirativni
setkani, kde se hovofilo o napadech, které jsou pfepouzitelné do jinych tymu, nicméné nyni
ma byt nahrazeno tzv. Kaizen kavarnou. Jednalo by se o osobni setkdni asi jednou za Ctvrt
roku, po obéd¢ a s uvarenou kavou, kde by se neprobiraly jen uspéchy, ale také to, co se

nepovedlo, a davat zpétnou vazbu.

., Platformu, kde by se sdilely i veci, ktery se nepovedly, nyni nemame, vse je zaméreno na

pozitivno.

6. 6 Odmeénovani za navrh na zlepSeni

Castym tématem, které se objevuje v literatuie zaméfujici se na neustalé zlepSovani, je, zda
odmeénovat ¢1 neodménovat at’ uz penézné ¢i nepenézné zameéstnance za navrhy na zlepSeni.
Nazory na tuto problematiku byvaji Casto v rozporu. Body ¢i pausalni odmény, proplacené
hodiny, které zaméstnanci vénovali ze svého volného €asu, ¢i fixni odména byvaji nejcastejsi
formy odmény (KoSturiak et al.,, 2010). V tomto tématu je tedy snaha zjistit, jak se na

odménovani divaji respondenti jednotlivych bank.
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Pavla (Ceska spo¥itelna)

V této bance nikdy nebyly odmény ve formé penéz. Zastupci Kaizen byli toho ndzoru, Ze
kdyby zaméstnance motivovali financné, tak by chtéli stale vic a vic nez jen né¢jaké drobné
penézni odmény. Videli zde riziko v tom, Ze kdyby jako odména za napad byla stile stejna
castka, lidé by mohli ztratit motivaci pfispivat napady. Zametovali se tedy spiS na vnitini
motivaci lidi. Lidem byly udélovany body, které se daly scitat, za realizovany néapad, ale i jen
za navrh na zlepSeni. Body se nasledn¢ daly sménit za darkové predméty, o které méla dana
které vyhraly, ziskaly hodnotnéj$i odmény, napiiklad ve form& wellness pobytu. Zaroven
v bance fungovalo asi osmdesat Kaizen skupin, tudiz ne kazdy zaméstnanec pod tyto skupiny
spadal. Pokud mél ale vlastni ndvrh na zlepSeni, bylo mozno jej podat pies nejblizsi Kaizen

skupinu a nasledn¢ mohl byt také odménén.
,, Méli jsme ndzor, Ze kdybychom odménovali financne, tak nelze motivaci dale posouvat. *

., Sbirali jsme body, za navrzené a realizované nameéty, za které si jednotlivé skupiny mohly
vybrat darkovy predmety.

vevr

bohaté a stédre, pokud vyhraly.

Daniel (Komeré¢ni banka)

Za realizovany navrh na zlepSeni jsou zaméstnanci odméfovani, nicméné se neodménuje
penézi. Zaméstnanci ziskavali body a dle toho se mohli posouvat na pfislusné ,levely. Body
se dalo nasledné vyuzit v cafeterii pfimo ve firmég, nicméné nyni se za¢ind omezovat kvili
zménam v zakonu platném od roku 2024. Pro novy rok je tedy otdzkou, jak bude banka za
realizované napady odménovat. Nabizi se kromé alespont ¢astecného udélovani bodl také
vyuzit marketingové aktivity banky a benefitii z nich — napt. listky do divadla, na sport atd.

Nejvétsi motivace je, Ze je zpétnd vazba k napadu, a Ze se realizuje.

., Byl odmeénovaci systém, a to body do cafeterie, ale ted’ se zménil zakon, takze to uz nelze

plné vyuzivat.

., Kdyz pani reditelka uvolnila néjakeé finance a ja jsem to mohl lidem distribuovat, tak jsem

byl moc rad. “
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Marie (SenzBank)

V pocatcich pii zavedeni Kaizen do banky zadné odmény nebyly, penézni ani nepenézni.
Nicméné 1 ptesto lidé ptispivali svymi napady, jelikoz v tom vidéli smysl. Za odménu se
jezdilo spiSe na exkurze ¢i vylety do jinych firem, aby se zastupci Kaizen podivali, jak to
funguje jinde, a mohli si piipadné odnést néjakou inspiraci. Na jedné z takovych exkurzi bylo
zminéno, ze jina firma své zaméstnance za napady odménuje, tudiz se nésledné zavedlo
i vSenzBank. Jednou za kvartal se rozhoduje, ktery ztymi ma nejvétsi mnozstvi
realizovanych ndméti za posledni tfi mésice, a tyto tymy jsou odménény. VEétsi odménu
ziskavaji lidé, jejichz napad pomohl usetfit za rok vétsi sumu penéz a nové byva ocenén
1 zamé&stnanec, ktery sam za sebe piedlozi vEétsi mnozstvi napadd, které se realizuji. Zaroven
byva i n€ktery z realizovanych napadii vybran ndhodné pomoci losovani, a nasledné je rovnéz

odménén.
,,Odmeénou pro Kaizen praktikanty byla skoleni, na ktera by se bézné nedostali.

,, Mame motivacni systém, ktery je zalozen na tom, zZe jednou za kvartal ocenujeme tri tymy,

3

které realizuji nejvétsi mnozstvi napadii. ‘
., Ndpady, které za rok usetri vice nez sto tisic, coz takovych ndpadii je také dost, dostanou

odménu pét tisic korun. “

,,Nové jsme zavedli i kategorii TOP zlepSovatel, ktera se vyhodnocuje na rocni bazi, a tam

«

mohou dostat odmeénu dvacet pét tisic.

6. 7 Priklad zlepSeni

V této podkapitole se zamétfuji na piiklady toho, co se podafilo v jednotlivych bankéach
zlepsit. Tedy zjistit i1 to, zda respondenti vnimaji vSechny navrhy na zlepSeni jako tspéch,

anebo povazuji nékteré z napadl za opravdu velké, které jim utkvély v paméti, a které stoji za

vvvvv
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Pavla (Ceska spo¥itelna)

Respondentka zmifiuje, ze pro banku bylo velkym krokem, ktery pomohl k vysokym
usporam, vytvoreni aplikace pro bezpeCnostni schranky, které se nachazeji na nékterych

vétsich poboc¢kach po celé Ceské republice. Dlouhodobym problémem bylo, Ze:

., Klient na jedné pobocce zaplatil bezpecnosti schranku, ale protoZe to nebylo propojené, tak

«

Jjsme jej urgovali, Ze jeste nezaplatil, protoze jsme nikde neméli evidovanou jeho platbu. *

Nedostatkem bylo také to, ze nikdo nemél potadné ani piehled o tom, kolik bezpecnostnich
schranek vlastné dohromady je. Vytvorili tedy uplné novou aplikaci, coz vyslo banku na
hodné penéz, nicméné se jim tato castka za rok a pul vratila zpét v podob¢ uspotfenych penéz

za Cas zaméstnancu, ktefi se schrankam vénovali.

Bance se podatila uspofit velkd suma penéz za tisky papiri. Kdysi bylo potieba vSechny
dokumenty a obchodni podminky klientovi tisknout a ptedat. Doslo ale k uvédoméni, Ze neni
potteba, aby m¢l klient vSechny dokumenty fyzicky u sebe, tudiz kdo m¢l z4jem, mohl si

nechat dokumenty nahrat na USB disk a vse si pro¢ist v pohodli domova.

,,Mohli se na to podivat na USB discich, takze jsme usetiili mnoho penéz za tisky dokumentii,

«

papirii, a usetrili jsme i spoustu lesii a dreva.

Daniel (Komer¢ni banka)

Od zavedeni metodiky do banky v roce 2019 bylo zrealizovano vice nez 200 navrhii na
zlepSeni, nicméné¢ 1 presto dokazal respondent uvést piiklad, co se podatilo v bance zlepsit.
Nedostatkem v bance bylo napiiklad to, ze nékteré véci zpracovavali duplicitné, protoze
nebylo jasné, ktery dokument byl jiz zpracovan, zda papirové ¢i naskenovano elektronicky.
Zkousela se tedy jedna cesta, ndsledné druhd, a obé dohromady. Ve vysledku byla ta méné

vyhodna odstranéna.

,,Néco se zpracovavalo dvakrat, protoze nebylo jasné, ktery dokument je ten spravny. *

Druhym ptikladem zlepSeni je to, Ze se nékteré dokumenty vracely k podpisu, nicméné bylo

dohodnuto s metodikem, ze sta¢i mit potvrzeno pouze jednostranné, ze strany klienta,
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a nasledné Ize archivovat v bance, kde uz nikdo dalsi potvrzovat nemusi. Pomohlo to tedy

snizit chybovost dokumentt a usetfit ¢as vSech zicastnénych.

., S metodikem jsme si odsouhlasili, Ze staci, kdyz je to podepsano klientem a miizeme si to

zaarchivovat. “

Marie (SenzBank)

Respondentka zminila par ptikladl, co se podafilo v bance zlepsit, nicméné ty vétsi napady,
které se podarilo realizovat, jsou vécmi, které jsou jiz v dnesni dobé v mnoha spolecnostech
samoziejmosti. Zaroven si Marie neprala, aby byl zminén konkrétni ptiklad zlepseni. Obecné
tvrdi, Ze povazuje za kli€ové ty népady, kde se podaii sobé ¢i ostatnim kolegim néjakym
zpisobem zjednodusit préaci. Pro respondentku je dilezité predevsim to, Ze lidé nad svou praci
piemysli.

‘

., Jsem rada, kdyz se udélaji zlepSeni typu, Ze nékdo déla zbytecneé néjakou praci.

. Mam radost z toho, kdyz vidim, Ze si lidé usnadnuji praci vyuzivanim ruznych moznosti

technologii.

6. 8 Celkovy pohled na neustalé zlepSovani v bance

Zavé€retna kapitola je zamétena na to, jaky je vlastni pohled zicastnénych respondentli na
neustalé zlepSovani, a jak jej vnimaji. TudiZ shrnout si, zda v tom, co zminili vySe, vidi smysl,
a zda je to napliuje. Kostova (2016) uvadi, ze skute¢na filozofie ma hlubsi vyznam nez
jakéakoli metoda. Jednoduchost a nakladové efektivita jsou hlavnimi divody, pro¢ je Kaizen

celosvétoveé velmi cenén. Respondenti se za jednotlivé banky vyjadfili nasledné:

Pavla (Ceska spo¥itelna)

Pavla si uvédomuje, ze neustalé zlepSovani bylo velkou ¢asti jejiho pracovniho zivota, a je na
ni hrda. V této metodice vidi velky smysl a doporucila by ji kazdé firmé, protoze pfinasi velké
vysledky. Zaroven si vazi také lidi, ktefi se zapojovali do neustalého zlepSovani a sami chtéli

piispét vlastnim napadem.
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,,Pro mé je Kaizen srdecni zalezitost nedavalo by mi pracovné smysl délat néco jiného nez

tohle.

., Videéla jsem v tom obrovsky smysl, protoze lidi za mnou dlouhou dobu chodili a nékteri

I3

Fikali, Ze je to uz nebavilo, ale ziistali kviili Kaizen. *

3

., Myslim si, Ze by to méla délat kazda firma.

Nicméné v soucasné dob¢ koncept Kaizen v bance jiz nefunguje, jelikoz pozadavek banky byl
se vice zamétovat na prodejni dovednosti zaméstnancti, tudiz na neustdlé zlepSovani nezbyval
upln¢é ¢as. Do pozadi nasledné ustoupilo jesté vice v dob¢, kdy se ménilo vedeni firmy
a Kaizen ptevzala po Pavle jind kolegyné, ktera ho méla jako 1/3 své prace. Tudiz, kdyz se na
Kaizen pfestalo tolik apelovat, lidé uZz o n€j neméli takovy zajem. V sou€asné dobé firma
navic presla na agilni zplisob fizeni spolecnosti, coZ uz je samo o sobé o né¢jakém zpisobu

zlepSovani a tento koncept fizeni je dle respondentky velmi spésny.

,,Nikdy se to nenavratilo na prvni dva tii roky, kdy to bylo hlavni zamreni, da se Fict, celé

banky.

,, Prestaly se délat workshopy, prestalo se soutézZit a komunikovat, Ze tohle bylo realizovino
diky Kaizen, a skupiny se jen tak udrzely, ale jakmile tomu nevénujete energii, cas,

komunikaci, tak to mezi dalsimi prioritami vysumi. “

., Myslim si, ze agile akceleroval Ceskou sporitelnu do vesmiru. “

Daniel (Komer¢ni banka)

Daniel uvadi, ze neustalé zlepSovani ve firmé¢ ma vyznam, protoze vnima i to, ze lidé jsou
spokojengjsi a pfipada jim, Ze neustalé zlepSovani s praci pomahd. Pokud dokaze vedouci ve
svém tymu véci vhodné interpretovat uz tfeba na pravidelnych stand upech, lidem je pak vse
jasné a nemusi se doptavat na nic dal. Respondent tedy klade diiraz na to, ze je velice dulezity
kontakt se zaméstnanci, jelikoZ prostfednictvim naptiklad zpravy nemusi kazda osoba vse
pochopit stejn€. Rovnéz tvrdi, Ze neustalé zlepSovani nemusi byt dano pouze metodicky, ale

vSe je o nastaveni mysli manazera, ktery sém muiZe pomalu zlepSovat nedostatky.

., Vidime, Ze to nese ovoce, Ze jsou s tim lidi spokojent, a Ze jim pripada, Ze jim to pomadha.
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3

,,Jd mohu napsat e-mail, ale nemusi ho kazdy pochopit stejné.

., Bud’ to patii do néjakého programu, ktery je robustni podle toho, jak si to ta firma miiZe

dovolit, anebo jak chce, aby to bylo robustni, a také to miize byt jen rizeni tymu.

Marie (SenzBank)

Marie vidi, ze je tato metodika uZzite¢na, nicméné poznamenava, ze je to prilezitost predevsim
pro samotné zaméstnance, jak se rozvijet, a jak si praci usnadnovat. Prosazuje ndzor, ze
¢lovék by mél o své praci predevsim premyslet a pouze ji nezpracovavat mechanicky jako

robot.
,Je skvéle, Ze je tam nastaveny systém, ktery dava lidem prileZitost premyslet o své praci. *

., Myslim si, Ze je to dobré mit v kazdé spolecnosti. *
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7 VLASTNI NAVRH NA ZLEPSENI VE SPOLECNOSTI
SENZBANK3

Ve spole¢nosti SenzBank se vyskytla moznost zkusit si zmapovat konkrétni proces a na
zaklad¢ toho vyjadfit, co by se v tomto procesu dalo zlepsit. Je to z toho diivodu, ze lidé, kteii
konkrétni praci piimo vykonavaji po dobu n¢€kolika let a maji zakofenény sviij vlastni postup,
nemusi vzdy vidét prilezitost ke zlepSeni, fikd se tomu tzv. profesni slepota. Tato zkuSenost
muze pomoci bance v usnadnéni konkrétniho pracovniho postupu, ale zaroven vyzdvihnout

1 samotny obsah diplomové prace.

Kli¢ové bylo najit zpracovatele z oblasti, ktera se pfimo zabyva neustalym zlepSovanim, a to
je, jak jiz bylo zminéno v textu vySe, v oddéleni Business Operations, ve kterém plisobi na
250 zpracovatelt. Podatilo se dohodnout si stinovani prace manazera, jehoz jednou z ¢innosti

pii vykonu prace je schvalovani plnych moci a identifikace klienta.

Stinovani manazera prob¢hlo po schvéleni jeho nadfizenym dne 2. 2. 2024 osobné v back
office kancelafi v Olomouci. ManaZer mi vysvétlil, Ze do databaze chodi denné ptiblizné
patnact pozadavkl, znichz se vétSina tykd prevzeti plné moci jinou osobou, nejcastéji
Vv piipad¢ odebrani svépravnosti ¢loveéka. Tyto pozadavky predavaji klienti banky na pobocce
bankéfi, ktery by sdm mél kontrolovat, jestli ma od klienta vSechny potifebné dokumenty,
které jsou potieba ke schvaleni poZadavku. Pro jistotu, Ze je vSe opravdu v potfadku, zasilaji
pozadavek dal, a to pravé na back office do Olomouce konkrétni skupiné zpracovateld, mezi

které patfi 1 stinovany manazer.

Ukolem zpracovatele je pieéist si, jaky je pozadavek klienta, prohlédnout si viechny pfilozené
ptilohy a posoudit, zda dokumenty obsahuji vSe, co obsahovat maji. Nasledn¢ se pozadavek
schvali, zamitne ¢i vrati bankéfi k opravé pii nedostatcich. V ptipadé, Zze je pozadavek
schvalen, musi jej zpracovatel zavést do dalSich dvou aplikaci. Banka ma na svém webu pro
zaméstnance 1 vyvésenou podrobnou smérnici o schvalovani plnych moci, ze které se vychazi

pii zpracovavani pozadavk.

3 Tato kapitola je zaméfena na osobni zkuSenost autorky s neustalym zlepSovanim v jedné z bankovnich instituci.

Jsou zde vyjadreny vlastni nazory a myslenky, tudiz je kapitola psana v ich-formé.

68



Zpozorované nedostatky

Spole¢né s manazerem jsme zaregistrovali, ze je pozadavek Casto chybné zadan ze strany
bankéfe, napiiklad v pfedmétu pozadavku je néco, co nesouvisi se zaslanymi piilohami,
anebo je zde Castym problémem pfili§ obecny popis toho, co vlastn¢ klient pozaduje. Takovy
pozadavek se musi automaticky vratit bankéfi, i kdyby byly vSechny zaslané ptilohy od

klienta v poradku.

V ptipadé, ze byl pozadavek zadan spravné, jsme se jiz pfimo divali na konkrétni zaslané
prilohy, a byla jsem poucena o tom, co vSechno zde musi byt obsazeno. Schvaluji se
pozadavky Ceskych klientll, ale Casto se zde vyskytuji také cizinecké plné moci, pro které plati
trochu jina pravidla. V téchto pfilohach jsme rovnéz ¢asto narazili na nedostatek z titulu toho,
ze chybél dany dokument anebo zde byly neuplné informace, ¢i chybné informace o daném

subjektu.

V piipad¢ schvaleni pozadavku se musi pracovat s vice aplikacemi najednou a dorucené
dokumenty od klienta je nutné ukladat na pevny disk v pocitaci, coz zabird misto. Celkové

jsme vraceli bankéfiim zpét k opravé asi polovinu pozadavkd, které se v dany den feSily.

Navrhy na zlepSeni

1. Prvni mou mysSlenkou bylo to, ze smérnice tykajici se plnych moci je velice obsahla
a odbornd, tudiZz by ji nemusel kazdy rozumét anebo by lidi odradila délka tak, Ze ji ani
body toho, co vSechno musi zkontrolovat, nez zaslou pozadavek na zpracovatele. Manual by
mohl obsahovat také skute¢né ukazky toho, jak ma vypadat pozadavek a ptilozeny dokument,
coz by mohlo pomoci usetfit ¢as jak bankéiim, tak i zpracovatelim, kdyz si musi né€kolikrat
navzajem zasilat poZzadavky mezi sebou zpét. V aplikaci je jiZ sice uvedeno par bodi, kterych
by se mé¢ly bankéfi drzet, nicméné dokumenty nejspis moc nekontroluji, jelikoZ se nejedna
o jejich hlavni napli prace. Navic mi bylo sd€leno, ze jeden ze zpracovatelii téchto pozadavka
jiz v minulosti ddval manual k této Cinnosti dohromady, chybovost pozadavkii se potom
snizila, ale nijak vyrazné. Stalo by teda za uvaZeni upravit systém zasilani pozadavki ke
zpracovateliim tak, aby byli bankéti pfimo navadéni v kazdém kroku k tomu, co maji udélat,

aby byl pozadavek zaslan spravné — napt. pokud se jedna o plnou moc, zvolte prosim tuto
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moznost, jinak... a vybrat z rozeviraciho seznamu. Nesmi se zanedbat ani Skoleni bankéit

Vv téchto ¢innostech a zjistit, zda rozumi opravdu vSemu, co d¢laji.

2. V ptipadé¢ schvaleni pozadavku se musi konkrétni udaje ptrepsat do dalSich dvou aplikaci,
se kterymi banka pracuje. Tyto daje se nepropisi automaticky, a navic jsou zde i Cisla, ktera
je nutno piepsat, v cemz miize nastat pieklep. Bylo by vhodné, aby spolu jednotlivé aplikace
vice spolupracovaly a nemusel vSe délat rucné ¢lovék, jelikoz cely proces zadavani u jednoho
klienta trva asi dvé minuty. Nicmén¢ jsme pfisli na to, ze z aplikace se daji udaje alespon
zkopirovat a vlozit jinam pomoci klavesové zkratky Ctrl+E, coz nékteti zpracovatelé
nevédéli. Tento napad jsme se zpracovatelem vyhodnotili jako nejefektivnéjsi, jelikoz

pouzivani klavesové zkratky muize uSetfit ¢as pfi zpracovavani pozadavk.

3. V ptipad¢é, ze by neklesla chybovost zasilanych pozadavkii, mohla by se prace ulehcit
alespoil samotnym zpracovateliim v back officu tim zplsobem, Ze pokud bude pozadavek
vracen bankéfi jako chybny, a ten posle opravu zpét zpracovateli, tak aby §la vidét historie
Vv komunikaci mezi témito dvéma subjekty o daném pozadavku. ManaZer zmifoval, ze
opraveny pozadavek se jim nékdy vrati hned, ale nékdy to trva az dva dny. Clovék si tudiz
nemusi pamatovat, jaky byl v daném pozadavku problém, co vyhodnotil jako chybné, a tim
padem musi pfilozené dokumenty celé procitat znovu. Pokud by vidél historii této
konverzace, mohl by se zamé¢fit jen na to, zda je chybova ¢ast opravena, a nemusel by znovu

v§e podrobné procitat. To by mohlo pomoci pfedevSim v spoie Casu zpracovatele.

Zavedeni napadu do databdze navrhii

V tymu, ve kterém pracuje stinovany manazer, pusobi Kaizen praktikant, ktery s timto tymem
konzultuje jejich vlastni ndvrhy na zlepSeni a rozhoduji za pomoci respondentky z mého
rozhovoru, zda se dany napad zrealizuje ¢i ne. S Kaizen praktikantem jsme se setkali dne
8. 2. 2024 online skrze platformu MS Teams, kde jsme prokonzultovali vyse uvedené navrhy
a nasledné je zavedli spolecné do Kaizen databdze. Mé€la jsem tedy moZnost nahlédnout do
toho, jak vypada systém, ve kterém se sbiraji napady, a zaroveinl se naucit, co vSe je potiebné
zadat k novému navrhu na zlepSeni. Je potieba vymyslet vystizny nadpis, aby bylo hned
jasné, o co jde, dale se kratce popiSe souCasny stav, kde je potieba vystihnout to, jak se dana
¢innost dé€la aktualnég, a v ¢em jsou nedostatky. Nésledn€ na to navazuje popis cilového stavu,
kde se uvede, jak by mohl vypadat stav v budoucnu, kdyby se realizovala zména, a co by to

mohlo pfinést. Orienta¢né se zde mohou také vycislit tispory, které miize napad pfinést.
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Zaver

Co se ty¢e mych navrhii na zlepsSeni, ty nejspi§ realizovany nebudou, jelikoz je zasadni
problém V tom, Ze pfi schvalovani plnych moci se pracuje s velmi zastaralou aplikaci, ktera
ma vyhledové do budoucna byt nahrazena aplikaci novou, nyni ale zatim neni jisté, kdy toto
nastane. Mnou navrzené napady na zlepSeni by mohly pfinést pozitivni vysledky, ale nikdo by
nejspis nebyl aktualné ochoten a schopen d€lat zmény v aplikaci, kterd zde uz nemusi za par
let byt. Napad ¢. 2 vyhodnocuji jako nejefektivnéjsi, tedy propisovani udaji z jedné aplikace
do druhé, nicméné by byl nejdrazsi a management by nepftistoupil na zménu v tak zastaralém
systému. Kazdopadné by bylo mozno vy¢islit uspory toho, Ze se ndm podatilo pfijit na to, ze
lze pouZzivat klavesovou zkratku pro zkopirovéani udajii z jedné aplikace do druhé. Nékteti ze
zpracovatelll ale zminili, Zze kldvesovou zkratku pouzivat nechtéji, jelikoz pokud se néco
zkopiruje dvakrat po sob¢, aplikace piestane spolupracovat a musi se celd restartovat, coz

povazuji za vétsi plytvani casem, nez kdyz prepisuji udaje z jedné aplikace do druhé rucné.
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8 SHRNUTI VYSLEDKU VYZKUMU

Ceska spofitelna se odlisuje od ostatnich bank vtom, Ze neustalé zlepSovani v ni bylo
metodicky zavedeno o mnoho let dfive nez v ostatnich zkoumanych bankéach, a to jiz v roce
2005. Kaizen se zde uplatiioval predevSim na pobockéach, pozdéji zacali v mensi mife
vyuzivat také na centrdle banky. U Komeréni banky a SenzBank tato metodika funguje
pfedevsim na tzv. back office a uplatnovani metodiky neustdlého zlepSovani pro pobocky
zlepSovani do banky zavedeno. V Ceské spofitelnd se jednalo o poZadavek retailové divize,
s implementaci metodiky pomahala externi firma Kaizen Institute, s.r.o. V Komer¢ni bance se
jednalo pfimo o pozadavek feditelky, kterd vidéla fungovani metodiky v matetské spole¢nosti
a hlavnimi osobami zde byli respondent Daniel, jakozto nositel metodiky, a jeho kolegyné,
ktera méla program na starost v back office. SenzBank se inspirovala slovenskou bankou,
ktera jim dala typy pro implementaci, nicmén¢ s implementaci pomahala respondentka Marie,

jakozto Metodik pro oblast procesniho fizeni, spoleéné se svymi kolegy.

Ve vSech bankéch bylo zavedeni neustalého zlepSovéani podporovano ze stran vyssiho ¢i top
managementu. Pavla v Ceské spofitelnd pisobila jako koordinitor Kaizen, tudiz vedla
a zastfeSovala celé zlepSovani (dohlizela na dodrzovani cel¢ metodiky, Skolila novacky
1 skupiny, prosazovala naméty na centrale, fidila soutéZe, vedla reporting vSech skupin
1 namétl, reportovala ndméty/uspory smeérem dovnitt do banky, ale také managementu, fidila
motivaci, PR Kaizenu a tak dale). Jednotlivé tymy vedli Kaizen moderatofi, coz byli nejdiive
trenéfi prodejnich dovednosti, pozdé€ji samotni bankéfi. V Komer¢ni bance moderatoii pro
jednotlivé tymy neexistuji, navic zde pfistupuji ke Kaizen jako k nastroji lean managementu,
tudiz zde metodika funguje v nékterych aspektech odliSné, avSak podstata je stejnd jako
v jinych bankach. V SenzBank, podobné jako v Ceské spofitelné, vie zastiesuje jeden ¢lovék,
avSak kazdy tym, kde neustalé zlepSovani funguje, méa Kaizen praktikanta. U vSech tfech bank
doslo ke zjisténi, ze lidé, ktefi se aktivné do programu zapojuji a pfispivaji vlastnimi napady
na zlepSeni, se posunuli na vys$$i pracovni pozice, jelikoz se jednalo o motivované

a ambicidzni lidi.

Co se tyce plytvani, banky maji za to, ze by v procesech nemélo byt Zddné plytvani, tudiz se
soustiedi na vSechny mozné druhy plytvani a snaZi se je eliminovat. Nicméné& zminuji, Ze
Vv bankdach se ¢asto vyskytuje plytvani z titulu ¢ekani, Komer¢ni banka navic uvadi chyby jako

gastou pricinu plytvani. Aviak v Ceské spofitelné se od zalatku aplikace neustalého
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zlepSovani zabyvaji pouze ¢tyfmi druhy plytvéani, které si vydefinovali na zéklad¢ toho, kde
spatfovali v bance nejvétsi nedostatky. Pavla zarovenn zminovala, Ze se Casto plytvalo casem

zameéstnanc, jelikoz se v bance pouzivalo velké mnozstvi aplikaci.

Ve vSech bankach bylo zaméstnanciim vysvétlovano, jak ma vypadat ndmét na zlepseni, aby
byl srozumitelny a jasny. V SenzBank navic se zadavanim ndvrhu poméha Kaizen praktikant,
piredevsim on je zde Skolen na to, jak ma spravné ndmét vypadat. Jelikoz v Komer¢ni bance
neni v kazdém tymu Clovek, ktery by se neustalym zlepSovanim zabyval, naméty na zlepSeni
jsou zasilany prostfednictvim e-mailu lidem, ktefi jsou neustadlym zlepSovanim v bance
povéreni. Ve zbylych dvou bankéch funguji databéze, kde se lze podivat na vS§echny navrhy

na zlepSeni nejen ze svého, ale i z jin¢ho tymu.

Zameéstnanci ve vsech tfech bankach jsou samoziejmé motivovani odménami, které dostavaji
za sv¢é vlastni zrealizované napady, nicméné neni to pro né to primdrni. Pro zaméstnance
pracujici v tak rozsédhlych bankach ma velky vyznam to, Ze mohou sami né¢im pfispét, a néco
pro banku ud¢lat. Zaroven je pro zaméstnance dillezitd zpétna vazba, tedy aby vidéli, v jaké
fazi je jejich namét, a zda je zde Sance na zrealizovani. Zaméstnanec ma pak pocit, Ze se 0 ngj
n¢kdo zajimd a neni jen jednim zné€kolika set zaméstnancti banky. Dulezitd jsou pro
zaméstnance 1 setkdni zamétfend na neustalé zlepSovani, naptiklad workshopy, kde si mohou
probrat aktualné feSené naméty ¢i spolupracovat s kolegy Vv ptipadé, ze si s né¢im nevi rady.
Avsak v Komer¢ni bance pravidelnd setkani zamétfend na tuto tématiku nejsou, zorganizuji se
pouze V piipadé potieby. V Ceské spofitelnd piispél systém neustalého zlep$ovani
K prohloubeni vztahi mezi centralou a pobockami. Mezi témito dvéma stranami dochazelo
K vzajemnému nepochopeni, a diky namétim se oba svéty musely Castéji propojovat,
vysvétlovat si, Ze praxe je néco jiného nez metodika, protoze ne vzdy kolegové zodpovédni za
produkty nebo IT oblasti znali skute¢nou praxi na pobockach. V Komer¢ni bance bylo takeé
motivujici to, Ze zaméstnanci nemusi piesné dodrzovat pouze predepsanou metodiku, ktera
jim byla Skolena, ale mohou si praci poupravit tak, aby vyhovovala jim, nikdo nevyZzaduje,
aby délali vSechno pfesné tak, jak bylo feCeno. Zaroven jsou zaméstnancim prezentovany
uspéchy odjinud, takzvané ,,success stories®, které fikaji, Ze nic neni nemozné. V SenzBank je
zase tvrzeno, ze vSe musi byt postaveno na dobrovolnosti, kdyby byla metodika nucena,

nebyly by tak dobré vysledky.

SenzBank je jedinou ze zkoumanych bank, kde jsou za zrealizované napady odmény ve formé

penézni Castky. V Komer¢ni bance funguje systém ziskavani bodul, které se daji vyuzivat
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v cafeterii. Body se sbiraly i v Ceské spofitelné a nasledné §ly sménit za darkové predméty, za
nejuziteénéjsi napady byly odmény hodnotnéjsi, naptiklad ve formé wellness pobytu ci

n¢jakého vyletu.

Ve vyzkumu zaznéla i otazka toho, zda mohou respondenti zminit néco vétSiho, co se
podafilo v bance zlepsit a pomohlo to usetfit vice penéz. Marie ze SenzBank neupfednostiiuje
zadny znapadl, vSechny jsou dle ni dilezit¢ a nejvice ty, kdy clovék zjisti, ze nckterou
z ¢innosti jiz délat nemusi, a tim uleh¢i praci sobg, ale tieba i kolegiim. V Ceské spofitelné
bylo jednim z klicovych napadt na zlepSeni vytvoteni aplikace pro bezpecnostni schranky,
aby byl piehled o tom, kolik takovych schranek vlastné banka ma, a zda byl poplatek za
schranku jiz uhrazen. V Komeréni bance se feSilo naptiklad duplicitni zpracovavani

dokumentu.

V zavéru se vSichni respondenti z téchto bank shodli na tom, Ze neustalé¢ zlepSovani je
uzitecnou véci, a méla by jej vyuzivat kazdd firma, jelikoz tato metodika piinaSi velké
vysledky. Pavla z Ceské spotitelny je hrd4 na to, Ze mohla byt nékolik let soucasti a vést lidi,
aby prispivali navrhy na zlepSeni. Daniel z Komer¢ni banky uvadi, Ze se jedna o uziteCnou
véc, ktera ale nemusi byt nastavena pouze metodicky, ale zalezi hodné i na nastaveni mysli
manazera. Vidi, Ze jsou zameéstnanci spokojeni, coz také potvrzuje to, ze je neustalé
zlepSovani vhodnou véci pro firmy. Marie ze SenzBank vnima metodiku jako uZzite¢nou
z toho hlediska, Ze umozZnuje zaméstnanclim rozvijet se a ptemyslet o své praci. Tvrdi, zZe lidé

by se méli stale snazit si svou praci zjednoduSovat.

Lze vidét, Ze neni ve vSech bankach pfi neustalém zlepSovani postupovano stejné, avSak ve
vSech tfech bankich metodika ispé$né funguje ¢ fungovala (nyni jiz v Ceské spofitelné
nikoliv). Nejspi$ by nebylo mozno vSude pouzivat metodiku uplné stejné, je potieba se
zaméfit také na lidi, jejich potieby a podminky, které pro uplatilovani metodiky ve spole¢nosti
jsou. Zajimavymi fakty je napiiklad v Ceské spofitelné je to, ze Kaizen pomohl ve
vzajemném piiblizeni centraly a pobocek a také to, ze v Komer¢ni bance nepotiebuji databazi
k evidenci napadu, ale i ptesto jim zavedena metodika funguje, jelikoz maji zaméstnanci uzky
vztah s drzitelem metodiky a jeho kolegyni pro back office. Klicovym poznatkem je také to,

ze zapojovani se do neustalého zlepSovani poméaha v posunu na vy$si manazerské pozice.

V nésledujici tabulce 1ze vidét pro lepsi prehled shrnuti toho, jak se respondenti jednotlivych

bank vyjadfili ke zkoumanym tématim.
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Tabulka 5: Srovnani pristupii k neustdalému zlepSovani v bankdch

Téma Ceska spofFitelna Komer¢ni banka | SenzBank
Zavedeni 2005, retailova 2019, pozadavek 2016, inspirace jinou
systému divize, Kaizen feditelky, procesni bankou, Metodik pro
neustalé¢ho Institute, pobocky, manazer, hlavné oblast procesniho
zlepSovani do pozdéji centrala back office, dale fizeni, back office,
banky a jeho korporatni pobocky jiny systém
rozsah bankovnictvi, napadi

pobocky a ostatni

tymy mohou piispét
Spoluprace podpora vedent, podpora vedeni, tii podpora

managementu a
vedeni

koordinator Kaizen,
ve vedeni trenéfi

¢asti lean
managementu,

managementu, vede
Metodik pro oblast

neustalého prodejnich procesni manazer a | procesniho fizeni,
zlepSovani dovednosti, pozd€ji | tym, odpoveédna spole¢n¢
Kaizen moderatofi -> | kolegyn¢ pro back s vyskolenymi
posun na vyssi pozici | office, posun Kaizen praktikanty
zamg&stnancl na => posun na vyssi
vy$si pozice pozici
Plytvani 4 druhy (néklady, vSe, co nema vSechny druhy
spokojenost klientli, | pfidanou hodnotu, plytvéni, casto
produktivita Castym problémem | plytvani z titulu
zameéstnancd, plytvani z titulu cekani
prodejni potencial), | ¢ekani a chyby
nejcastéji plytvani
casem zaméstnanc
Naméty na uceni, jak ma namé&t | uceni, jak ma namét | databaze, zavadéni
zlepSeni a jejich | vypadat, databaze, vypadat, napady e- navrhl s pomoci
evidence lokalni x centralni mailem, Kaizen praktikanta,
namety zaznamenano do ne na pobockéch —
Excel tabulky vlastni systém
Motivace informovani o stavu | prostor pro kreativitu | exkurze do
zaméstnancil namétu, pravidelna zaméstnancl, zpétnd | vyrobnich podnik

setkani, spoluprace
zamestnancu,
nasténka,
prohloubeni vztahti
centraly a pobocek,
podpora ze strany
nadfizenych,
workshopy

vazba, pocit, Ze je o
zamestnance zajem,
uspéchy odjinud

(Kaizen praktikanti),
dobrovolnost,
Kaizen mistnost,
setkavani skupin,
meeting, Kaizen
kavarna
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Odménovani za | vnitini motivace, body vyuzitelné penézni odmény (za
navrh na body sménitelné za | v cafeterii, uzitecné napady, ¢i
zlepSeni darkové predmeéty, vyuzitelné benefity | losovani...)
nejuzitecnéjsi z marketingovych
napady — napf. aktivit banky
wellness, ne finan¢ni
odmény
Priklad zlepseni | aplikace pro duplicitni vSe, co uleh¢i lidem
bezpecnostni zpracovavani préci, pfemysleni
schranky, uspora dokumentii, snizeni | nad praci
V tisku papirt chybovosti/poctu
vracenych
dokumenti
k doplnéni
Celkovy pohled | hrdost, doporucuje vnimana spokojenost | uzitecné, ptilezitost
na neustalé ostatnim firmam, lidi, klicovy je rozvijet se, potieba
zlepSovani v vazi si zaméstnanct | kontakt mezi lidmi, | pfemyslet o praci
bance je to i o nastaveni
mysli manaZera

Zdroj: viastni zpracovani

V nésledujicim textu se nachazi informace ziskané na zaklad¢ ptedeslych vyzkumi jinych
autord, kteti se zabyvali neustalym zlepSovanim, ale v zahrani¢nich zemich. Nejedna se
o vyzkumy zamétfené pouze na bankovni instituce, nicméné vysledky v odliSnych oborech

Vv sektoru sluzeb jsou Casto srovnatelné s bankovnictvim.

Srovnani s jiz provedenymi vyzkumy

Felizzola (2019) zjistoval potencidl pro zavedeni neustdlého zlepSovani do firem ve
Venezuele. Uvadi, Ze pokud ma venezuelskd organizace skute¢ny zajem na neustdlém
zlepSovani, musi uptednostiiovat kulturu otevienou perspektivam vSech svych ¢lenti, aby se
v procesu vymény nazord mohly objevit navrhy, které vytvareji hodnotu pro klienty nebo
koncové spottebitele. Zaroven zmiiuje, Zze venezuelské organizace, které maji zdjem o rozvoj
prevratnych zmén, musi zvazit, jak ziskat a udrzet vyjimecné lidi a poskytnout jim prostory
bez nepruznosti a ekonomickych tlakil na inovace. Tento nazor se shoduje 1 s bankovnimi
institucemi, které byly zapojeny do vyzkumu. Pani Marie ze SenzBank zminovala, Ze systém

neustalého zlepSovani je postaven zcela na dobrovolnosti zaméstnancti, a to je pro né¢ jednou
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z motivaci. Povinné pfispivani napady by je nemotivovalo. Zarovenn mohou ve vsSech
bankovnich institucich pfispét vlastnim napadem vSichni, jak uz pfes e-mail (Komercni
banka), tak pomoci nejblizsiho Kaizen moderatora, i kdyz clovek nepatii pod zadnou Kaizen
skupinu (Ceska spofitelna) ¢ zavedenim napadu pomoci Kaizen praktikanta do databaze

(SenzBank, na pobockach vlastni systém navrha).

Pfi vyzkumu mezi razné zaméfenymi podniky v Litvé se zjistilo, Zze bariérami, které brani
Stihlosti podniku jsou staré zpusoby prace a odpor ke zménam, nedostatek znalosti a zapojeni,
nedostatek vedeni, Spatna komunikace, selhdni minulych iniciativ, nedostatek zdroju, slabé
spojeni mezi organizacni strategii a konceptem lean a tak dale. Nejvétsimi problémy jsou vsak
ty, které souviseji s lidmi at’ uz ve vyrobnich, ale i nevyrobnich firmach. K ptekonani téchto
bariér povazuji spolecnosti za vhodné Skoleni managementu a zaméstnancii, vysvétleni
vyznamu a vyhod lean, vytvoteni kultury, kterd uplatiiovani lean umoziuje, posileni motivace
zaméstnanci diky uspésné realizovanym napadim, osoba nebo tym odpovédny za lean
(posledni dva body jsou vtomto vyzkumu platné pfedevSim pro instituce zabyvajici se
financemi). Firmy zaméfujici se na finance zminily, Ze diky lean managementu se snizil pocet
vad a zlepsila se kvalita, coZ je piinosem pro jejich zékazniky. Zaroven pomohlo k rychlej$im
feSenim problému a k rychlej$imu rozhodovani (Vienazindiené a Ciarniené, 2023). Zminéné
problémy se nevyskytuji v pfipadech bankovnich instituci z vyzkumu autorky, jelikoz
respondenti zminili, Ze lidé, ktefi se neustdlym zlepSovanim v bance zabyvaji, jsou stale
v kontaktu s fadovymi zaméstnanci, jsou jim oporou a komunikuji s nimi ohledné navrhti na
zlepSeni. V bankdach se také ve velkém mnozstvi tymi konaji pravidelna setkdni zaméstnanct
s nadfizenym. V piipadé potieby jsou usporadany Skoleni ¢i workshopy. Pan Daniel
z Komer¢ni banky v rozhovoru zminoval, Ze byvaji zamé&stnanclim predkladany tzv. ,,success
stories®, které motivuji zaméstnance, ktefi na zaklad€ tohoto vidi, Ze neustalé zlepSovani
muze opravdu fungovat. V SenzBank probiha kazdé cétvrtleti vyhodnoceni nejuspésnéjSich
napadi, vysledky jsou nasledné¢ vSem zaméstnanclim zaslany prostfednictvim e-mailu, coz

muze také posilovat motivaci, jelikoZ vidi GspéSnost metodiky.

r~r

Vyzkum ze Spojeného kralovstvi v sektoru infrastruktury pfindsSi v ramci neustalého
zlepsovani nésledujici vysledky. Vyhodami toho, Ze spolecnost uplatiiuje neustalé zlepSovani
je lepSi zapojeni zaméstnancii, krat$i trvani schizek, lepSi pracovni pftisliby a vykon.
Nedostatky naopak mohou byt nedostate¢na standardizace neustalého zlepSovani v pracovnim
prostiedi zaméstnancl, potize pifi fadném provadéni funkce neustdlého zlepSovani,

nedostate¢né zaznamenavani vyhod neustalého zlepSovani pro rlzné pracovni tymy
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a nedostatecné propojeni mezi vyssi a stfedni irovni managementu a zaméstnaneckych tymda.
(Tezel et al., 2021). Ackoliv se nejedna o vyzkum ze sektoru bankovnictvi, je zde plno
shodnych znakd pravé s bankami. Ku prikladu v Komer¢ni bance i respondent Daniel
zminoval odbourani dlouhych schiizek, pravé diky pravidelnym stand uptim, tudiz neni nutno
schazet se na dlouhé porady. Vsichni respondenti za banky zmifiovali, Ze se zaméstnanci sami
chtéji zapojovat a pfispivat vlastnimi napady, Casto se z aktivnich zlepSovatelt stali manazefi.
Zaroven si tymy uveédomuji, jaké vysledky neustalé zlepSovani piinasi, jelikoz jsou jim
pravideln¢ reportovany vysledky a komunikuje snimi také management, coz je dalsi
motivator. Zkoumané banky se tudiz nesetkdvaji s problémy, které zminuje autor pro sektor
infrastruktury ve Spojeném kralovstvi, naopak maji vSe nastaveno tak, aby k t€émto pfipadim

nedochazelo.

Lyszkowska (2022) provadéla v Polsku vyzkum zameéfujici se na neustalé zlepSovani ve
firmach, pricemz vice nez polovina zapojenych podnikii byly podniky vyrobni, nicméné je
zde vysoké zastoupeni i podnikil z oblasti sluzeb. Z vyzkumu vyplyva, Ze mnoho podnikii vi,
o ¢em neustalé zlepSovani je, jelikoz systémy programi zaméstnaneckych napada ve firméach
Vv Polsku se vyvijeli jiz od 60. let minulého stoleti. Hlavnimi dGvody pro zavadéni neustalého
zlepSovani bylo vyuziti potencidlu a znalosti zaméstnancii, budovani kultury lean/Kaizen c¢i
zvySend angazovanost zaméstnancil. Nicméné i1 zde se objevuji prekazky pro realizaci napadi
jako naptiklad opozdéna zpétnd vazba na piedloZzené napady, nedostatecné hodnoceni
a realizace napadul, neinformovani zaméstnancti o stavu jejich navrhu, nedostate¢na podpora
managementu ¢i nevycisleni uspor z realizovanych navrhi. Pokud v nékterych z organizaci
tyto problémy nejsou, a naopak se zaméstnanci setkavaji s dostate¢nou zpétnou vazbou,
podporuje je management, a je o stavu jejich namétl komunikovano, jsou pak motivovani
zapojovat se do neustalého zlepSovani ve firme¢. Zaroven zaméstnanci uvadeji, ze je motivuje
i finanéni odména. Po kladném vyhodnoceni mtze navrh realizovat sdm zaméstnanec nebo
jeho nadfizeny na zadklad¢é opravnéni. U slozitéjSich implementaci je za proces realizace
napadu zodpovédny specializovany tym. Lze vidét, Ze piekazky neustalého zlepSovani jsou
podobné jako ve vyzkumech z jinych zemi zminénych vyse, nicmén¢ s témito nedostatky se
nesetkdvaji banky, které jsou zapojeny do vyzkumu této diplomové prace. Vse je ve
zkoumanych bankach nastaveno tak, aby ke zminénym piekazkam nedochazelo. Zaméstnanci
dostavaji zpétné vazby ke svym navrhlim na zlepSeni a vi, jak na tom jejich névrh aktudlné je.
Neustalé zlepSovani je podporovano managementem. Navic bylo zminéno, Ze pro

zaméstnance ve firmach v Polsku je jednim z nejcastéjSich motivatora finanéni odmeéna. To je
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v rozporu s vyzkumem z Ceské republiky, jelikoZ zde pouze jedna ze zkoumanych bank, tedy
SenzBank, ma odmény za zrealizovany namét v podobé penéz. Respondentka Marie
zminovala, ze zaméstnanci berou financni odménu jako urcitou vyhodu, nicméné tyto penize
nejsou tim nejpodstatnéjS$im. Zaméstnanci jsou spiSe spokojeni, kdyz svym navrhem uSetii

préci sami sobé, ptipadné i kolegiim, a citi se i vice ztotoznéni s firmou, ve které pracuji.
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9 PRINOSY VYZKUMU, LIMITY VYZKUMU, NAVRHY PRO
BUDOUCI VYZKUM

Bankovni instituce upfesnily autorce zakladni podminky pro fungovani neustalého zlepSovani
V bankovnich institucich a autorka na zakladé poskytnutych informaci definovala ramec
zastfeSujici neustalé zlepSovani v bankovnictvi. Vysledky vyzkumu mohou poslouzit jako
inspirace pro dalsi bankovni instituce pii zavadéni dané metodiky. Kli¢ovymi zjisténimi pro
praxi firem je to, ze diky neustalému zlepSovani fadovi zaméstnanci pocituji veétsi zajem
0 svou osobu ze strany vyssiho ¢i top managementu, avsak je také velice dulezitd zpétna
vazba na ndméty zaméstnancii. Neustalé zlepSovani pfispivad k rozvoji zaméstnancli v tom
smyslu, ze berou svou praci kreativnéji a vice o ni premysli a nevykonavaji ji pouze
mechanicky. Zaroven dochazi k prohlubovani vztahit mezi riznymi oblastmi banky. Lze tedy
fict, ze neustalé zlepSovani je dilezitym aspektem pro tvorbu zaméstnanecké spokojenosti,
coz mize nasledné vést k nizsi fluktuaci zaméstnanct firem. Zajimavym poznatkem, ktery
z vyzkumu vyplynul je, ze diky neustdlému zlepSovani se mnoho zaméstnancii posunulo na
vy$§i pracovni pozice. Tuto informace zminily vSechny tfi banky a maze byt dilezitd pro
doporuceni bankam, aby se zabyvaly potencidlem svych lidi, jelikoz tito 1idé mohou byt

uzitecnym aktivem banky, a mohou pomoci k lepsim vysledkiim hospodateni banky.

Do vyzkumu byly zapojeny pouze tii bankovni instituce, tudiZ nejde zavéry zobecnit pro
vSechny banky. Nelze zarucit, ze ve vSech bankovnich institucich, které se neustalym
zlepSovanim zabyvaji, se bude metodika uplatiiovat stejnym zptisobem. Nicmén¢ se podaftilo
vytvorit alespont zakladni piehled k této problematice, ktery definuje rdmec pro uplatiovani

neustalého zlepSovani v bankovnictvi v Ceské republice.

Bylo naro¢né porovnat, zda poznatky tykajici se neustdlého zlepSovani, které vyplynuly
z vyzkumu, jsou podobné ¢i shodné anebo naopak odliSné od bankovnich instituci
v zahrani¢i, které se zlepSovanim také zabyvaji. Vyzkumi na stejné téma V oblasti
bankovnictvi neni az tak velké mnozstvi, tudiZ nelze Uplné€ s jistotou fici, zda mohou byt

vysledky vyzkumu platné jen pro banky v Ceské republice anebo i v zahraniéi.

Zaroven je mozné, Ze ncktera dilezita fakta tykajici se neustalého zlepSovani ve
zkoumanych bankach nebyla respondenty uvedena, jelikoZ nemohou poskytovat vSechny
podrobné informace o zpusobu fungovani metodiky neustalého zlepSovani v bance. Z tohoto

divodu nebyla v praci zminovana zadnd konkrétni ¢isla Gspor v rdmcei neustalého zlepSovani,
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coz by mohlo pomoci ¢tenadiim k ujasnéni toho, jak miize byt neustalé¢ zlepSovani ve firmeé

uspesné, a jak velké vysledky mutize prinést.

Do budoucna by bylo vhodné provést vyzkum 1 mezi dalSimi bankami. Tedy zjistit, zda se
neustalym zlepSovanim zabyvaji a pokud ano, jakym zplsobem je metodika napliovana.
Vhodné by bylo prozkoumat tuto problematiku v menSich bankach a v pfipadé, ze se
neustalym zlepSovanim rovnéz zabyvaji, porovnat, zda funguje stejné jako v bankach vétsich,

anebo se k implementaci metodiky pfistupuje odli$né.

Zajimavé by mohlo byt rovnéz podrobné porovnani sjinymi obory pusobicimi
V administrativé, nikoliv ve vyrobé, napft. se zdravotnictvim, telefonickymi spole¢nostmi ¢i IT
spole¢nostmi v Ceské republice. Dalo by se zde pozorovat, zda jsou nékteré znaky neustalého
zlepSovani uplatnitelné i pro jiné obory, nejen pro bankovnictvi, a naopak ¢im se lisi, ackoliv
se vsichni zabyvaji poskytovanim svych sluzeb zékaznikim. Vhodné by bylo i definovani
toho, vjakém oboru spadajicim pod administrativu, je nejvétsi potencial pro neustalé

zlepSovani.

Respondenti zminovali, ze 1idé pfispivaji svymi ndpady z divodl, Ze ocenuji, Ze se jejich
navrhim nékdo vénuje, a diky neustdlému zlepSovani se neciti jen jako jeden z nékolika set
zaméstnancu banky, ale jako nékdo, kdo pro banku néco udélal. Nicméné nebyl prozkouman
i pohled zaméstnanci. V navaznosti na tento vyzkum by mohlo byt piinosné provést
rozhovory i s vybranymi zameéstnanci bank, ktefi maji s neustalym zlepSovanim zkusenosti,
a pokusit se podivat se na vSe i z jejich pohledu. Mohlo by byt potvrzeno to, co zaznélo jiZ od
jejich nadfizenych, nicméné by se mohlo dojit 1 k novym poznatklim, pro¢ jsou lidé

motivovani pfispivat napady, a dozvédét se vice o neustalém zlepSovani z jejich pohledu.

Zaroven by bylo vhodné v bankéch, které byly zapojeny do vyzkumu, a ve kterych se
metodika neustalého zlepSovani stale uplatituje, provést po delsi dobé opétovny vyzkum, ve
kterém by se zjistilo, zda se v této oblasti néco zménilo, zda zacali délat néco odliSné
a z jakého divodu, a také, zda je n¢jakym zptuisobem ovlivnily nové technologie, a jak toho

vyuzivaji.
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ZAVER

S rozvijejicimi se pozadavky zdkaznikd a s vyvojem novych technologii celi spole¢nosti
novym vyzvam, a to i ze stran konkurence. Nicméné zmény nemusi byt pouze velké
a zasadni, ale je mozno je d€lat postupné, mensimi kroky, které v piipadé neuspéchu neohrozi
chod firmy. Neustalé zlepSovani je metodou, kterd umoziuje délat malé a postupné zmény,
které mohou vést k velkym vysledkiim. Aplikovani neustalého zlepSovani je ve spole¢nostech
stale vice rozsifené, a to nejen ve vyrobg, ale 1 v odvétvi sluzeb. Diplomova prace se zabyva

timto tématem v bankovnim sektoru. Cilem prace bylo definovat ramec zastfeSujici neustalé

zlepSovani (Kaizen) pro organizace pusobici v bankovnim sektoru v Ceské republice.

Kli¢ovymi poznatky, které vyplyvaji z vyzkumu autorky, a které mohou vyznamné ptispét
k praxi firem je, ze neustalé zlepSovani mize pomoci lidi motivovat a rozvijet je v pracovnim
prostiedi. Diky neustalému zlepSovani ve firmé jsou lidé spokojenéjsi, tedy citi, Zze se o né
a jejich problémy nékdo zajima, a ptipadaji si pro banku uzite¢ni. Dulezity je také fakt, ze
zaméstnanci jsou motivovani pfispivat napady, jelikoz pocituji podporu nadiizenych
a managementu, a citi potfebu se do programu neustalého zlepSovani zapojovat, kdyz vidi
zpétné vazby na jejich navrhy, které mohou pomoci k usnadnéni prace. Podstatné je tedy mit
o své zaméstnance skutecny zajem, coz povazuji za dulezité i respondenti, ktefi se o fadové
zam@stnance v souvislosti S neustalém zlepSovanim stale zajimaji. Celkové z vyzkumu
vyplyva, Ze uplatiiovani neustalého zlepSovani ve firmé lze povaZovat za jeden z nastroji,
kter¢ vede zaméstnance k pracovni spokojenosti, a jsou diky tomu vice angaZovani
a ambicidzni.

Zajimavosti, ktera dale vyplynula z vyzkumu je, ze aktivni ti€ast zaméstnanct na neustalém
zlepSovani pomohla k jejich ptfechodu na vys$i, Casto manazerskou pozici, coz uvedli
respondenti za vSech zkoumanych bank. Jedna se o lidi, ktefi sami, aktivné a Casto pfispivali

vlastnimi ndpady a dokézali v mnoha pracovnich tkolech najit zlepSeni.

Cil diplomové prace, tedy definovat ramec zastfeSujici neustalé zlepSovani (Kaizen) pro

organizace puisobici v bankovnim sektoru v Ceské republice, byl dle ndzoru autorky naplnén.
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PRILOHY
Priloha A: Otazky k polostrukturovanym rozhovorium

1. Co pfimélo banku k tomu, aby se zacala vénovat neustalému zlepSovani?

2. Byl Kaizen podporovan ve svych zacatcich top managementem? A jak je to dnes?

3. Vjakém rozsahu se Kaizen v bance uplatiuje (v jakych oddélenich, ci centrdly nebo
i pobocky), a kdo jej vede?

ostatni?

5. Co zaméstnance podnécuje k ptispivani napady?

6. Jak probiha sbér napadu a jak se ukladaji?

7. Jsou ptispévatelé napady odméenovani at’ uz finanénimi prostredky ¢i jingymi odménami?
8. Pofadaji se setkdni zamétend na Kaizen? Jak Casto a kdy?

9. Miizete zminit ptiklad toho, co se podatilo v bance zlepsit?

10. Co si myslite, ze je nejvetsi vyhoda aplikovani neustalého zlepSovani ve firme?

11. Jaky je Vas celkovy pohled na neustalé zlepSovani v bance? Ptipadd Vam uZite¢né?

Poznamka:

Celé rozhovory s respondenty se nachazi v samostatné piiloze.
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