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KAPITOLA 1

Ucitel neustaléeho
zlepsovani

Masaaki Imai byva ¢asto nazyvan otcem nebo pionyrem systému kaizen (ja-
ponské slovo pro neustalé zlepsovani). Imai se stal prvnim a nejvyznamnéjsim $ifi-
telem filozofie tohoto systému ve svéte. Koncepce ,Stihlosti a kvality® doslova do-
byla svét a slovo ,kaizen“ se dostalo 1 do vyznamného Oxfordského slovniku
anglického jazyka. ,,Ucitel hospodarnosti dokazal svou mnohaletou praxi, Ze

presné vi, jak udélat jakykoliv podnik hospodarnym, efektivnim a GspésSnym.

Japonské slovo ,.kaizen* znamena doslova ,,zmény k lepsimu®, ale v manazerské
praxi se pouziva ve smyslu neustalého zlepsovani. Hlavnim smyslem strategie
kaizen je usilovani o jednoduchost, prehlednost ¢1 nazornost a efektivnost pouzi-
vanych metod. Akce souvisejici s kaizen jsou schopny zajistit firmé ruast zisk pii
pouziti minimalnich nakladi, zvyseni kvality produkce a z toho vyplyva 1 dilezita
konkurenc¢ni vyhoda na trhu. Spravny pristup a promyslené vyuzivani odpovida-
jicich procesit umoznuji jakémukoliv podniku, aby ziskal vyhody vyplyvajici

7 kaizen.

V knize ,,Gemba kaizen* odpovida Masaaki Imai na otazku: kde, jak a kdo by
mel uplatnovat kaizen. Vychozim bodem je podle autora pojem ,,gemba‘. Toto
slovo chape Imai jako ,,misto, na némz se vytvari pridana hodnota,* to
znamena vyrobni provoz nebo kancelare, kde dochazi ke kontaktu s klienty. Pravé
zde je potreba pouzivat kaizen v prvni rade, aby se zvysilo ,,zaméreni® mecha-

nismu zlepsovani.



,Gemba kaizen“neni kniha o teori, ale knitha o praktickém jednani. Masaaki
Imai je toho nazoru, ze jakékoliv znalosti, které ctenar ziska, budou bez vyznamu,
pokud je nebude zavadét kazdodenné do praxe. ,,Gemba kaizen™ neposkytuje
pouze teoretické znalosti, ale obsahuje jednoducha doporuceni pro reseni problé-

mu na pracovistich.

Zivotopisné informace

Masaaki Imai je japonsky vyzkumnik v oblasti kvality ridicich procesa. Narodil
se v Tokiu v roce 1930. V roce 1955 ziskal titul bakalare na Tokijské univerzite.
V druhé poloviné padesatych let pracoval v Japonském centru produktivity
ve Washingtonu DC. V roce 1962 zalozil spolecnost pro nabor manazerd,
podniko- vych rediteld a vyzkumnych pracovniki. Jako konzultant pomahal vice
nez 200 zahranicnim 1 domacim japonskym podnikim. Jako konzultant se
vénoval, kromé naboru manazert, 1 otazkam rozvoje spolecnosti, Tizeni lidi a
kvality. V roce 1986 zalozil organizaci Kaizen Institute, ktera pomaha zapadnim
firmam se zavadénim metod kaizen. V roce 1999 mu byla za knihu ,,Gemba

kaizen* udélena Cena Shingo, ktera je povazovana za ,,Nobelovu cenu v oblasti

vyroby*.



KAPITOLA 2

,,J ust Iﬂ Time“ prave vcas)

Japonsky systém ,Just In Time* je zaméren na dosahovani nejlepsi trovné kva-
lity, dodavky vyrobki a sluzeb a na maximalni snizovani plytvani. Usiluje o snize-
ni zasob na minimum nebo dokonce o Uplné zruseni zasob, aby podnik neztracel
penize kvali nécemu, co predstavuje plytvani. Materialy nebo rozpracovana pro-
dukce se dodava jenom tehdy, kdyz je potrebuje vyrobni proces. Tento systém
vyzaduje velmi dobrou koordinaci mezi takovymi utvary jako je nakup, vyroba,
marketing a prodej. Vznika pritom konkuren¢ni vyhoda diky schopnosti dodat na
trh potrebny produkt s pozadovanou kvalitou v pribc¢hu kratkého casu. Imai

vysvetluje, jaké kroky je potreba podniknout pro zavedeni systému ,,Just In Time*.

1. krok: Iaikvidace zasob

Systém ,.Just In Time* je systém s nulovymi zasobami zbozi. V prvni radé je
nutné likvidovat zasoby hotovych produkti, které v sobé akumuluji vSechny druhy

plytvani — naklady na pracovniky, materialy, procesy a souvisejici sluzby.

2. krok: Zavedeni systému kanban

Kanban (japonské slovo pro karty) jsou imnformacnim prostredkem o tom, co
potrebuje nasledujici pracoviste, kdy a v jaké kvalité. Kanban funguje na zakladé
systému tahu, kdy se na pracovisté¢ dostava jen takové mnozstvi materialu, ktery je

potrebny pro vyrobu skutecné objednanych jednotek. Jakmile je zbozi nakoupeno,



do vyroby prichazi karticka, ktera slouzi jako objednavka na vyrobu nové jednotky.
Takovym zptsobem se vyrabi jenom tolik zbozi, kolik nezbytné potrebuje

zakaznik.

3. krok: Odstranovani zbyte¢nych zasob

Pro likvidaci nadvyroby je potreba zrusit denni plan urcujici, jaké mnozstvi
vyrobkl musi byt vyrobeno. O nové objednavce je potreba pracovist¢ uvédomit

v takovém casovém useku, ktery je potreba pro vyrobu hotového vyrobku.

eiesk

Pred zavedenim tohoto systému je potreba resit problémy s prostoji stroji a
zarizeni, problémy s absenci pracovnikii a problémy s dodavateli. ,,Just In Time*

muze byt zavedeno jenom ve spolec¢nostech s vysokou disciplinou a spolehlivosti.



KAPITOLA 3

Vizualni management

Utelem vizualniho managementu je zaji§tovani nazornych informaci pro vie-
chny zaméstnance. Praxe vizualniho managementu predpoklada presnou nazor-
nost karet, seznamu a zaznamau, vztahujicich se k vykonavani prace. Vsechno musi
byt prehledné a viditelné — celkova strategie a vyrobni ukazatele az po soupis po-
slednich zlepSovacich navrha zameéstnancti. Pouzivani vizualniho managementu

pomaha k dosazeni n¢kolika cila:

Prvni cil: Odhalovani problému

Problémy na pracovisti (gemba) je potreba ucinit prehlednymi. Pokud neni
mozné odchylku od normalu odhalit, pak neni mozné dany proces ridit. Vizualni
management umoznuje zajistit, aby byly problémy na pracovnim misté pro vse-
chny wviditelné — pro pracovniky 1 pro manazery — a aby bylo mozné rychle provést

korigujici opatreni.

Druhy cil: Kontakt s realitou

Vizualni management pomaha urcit, Ze jsou vSechny procesy rizeny, a pripad-

né¢ signalizovat, pokud vznikne néjaka nenormalita.



Trett cil: Stanovovant cilu

Vizualni management pomaha objasnovat pracovnikim cile zlepsovani. Pokud
se ukazatele ristu stanovené vedenim ukazou zameéstnancim jinym zpusobem —
napriklad jako graf a vyvési se na pracovisti, budou pozadované vysledky dosa-

zeny rychleji.

Vyuzivejte data

Kaizen je proces reseni problému. Aby byla data spravné pochopena a resena,
je potreba je zjistit a nasledné zaznamenat a provést analyzu. Pokus resit problém
bez provérenych fakti je stejny, jako kdybychom zili jen na zakladé¢ dohadd a
pocitd. Sbér dat o probihajici situaci pomuze lidem pochopit, na co se maji

soustredit. Je vychozim bodem pro zlepsSovani.

wZlata pravidla® managementu gemba

Vétsina manazeri ma predstavu o svém pracovnim misté, kde budou mit
vlastni stal, daleko od udalosti, které probihaji v gemba (na vyrobnim pracovisti).
Pobyvani v blizkosti s gemba a jeji chapani je prvnim krokem k efektivnimu rizeni.

S tim souvisi pét ,,zlatych pravidel” managementu gemba.

Pravidlo 1: Nej drive jdéte na pracoviste (gemba)

Vedouci se musi neustale seznamovat se situaci na pracovistich. Kdyz vzniknou
jakékoliv neshody, musi jit manazeri thned na misto udalosti a pozorné sledovat,
co se d¢je. Jediné misto, které neni definovano jako gemba, je pracovni stil mana-
zera. Pokud se manazer rozhoduje pravé tam na zakladé informaci, které mu pre-

da nékdo jiny, pak neni v gemba a je nutné provérit zdroj téchto informaci.



Pravidlo 2: Provérte gembucu

Gembucu znamena japonsky ,,néco materialniho®. V souvislosti s gemba se
muze toto slovo vztahovat k pokazenému stroji, zmetkiim, polamanému nastroji,
vracenym vyrobkim nebo také k reklamaci zakaznika. V pripadé jakéhokoliv
problému musi jit manazefi na pracovisté¢ a proverovat gembucu. Manazeri, kteri
nemaji na pracovisti slozité technologie, se musi naucit nalézat na misté¢ prvotni

pricinu problému.

Pravidlo 5: Udélejte docasna opatreni na miste

Pokud bylo nutné stroj vypnout, musi se udélat rychle opatreni pro jeho dalsi
fungovani. Priblizné 90 % vsech problémt na pracovisti je mozné tesit thned, po-

kud je manazeri vidi a vénuji jim svou pozornost.

Vv /N e

Pravidlo 4: Najdéte prvotni pricinu

Jednim z neduilezitéjsich nastroji pro hledani prvotni priciny na pracovisti je
pokladani otazky ,,Proc?** — tak dlouho, dokud nebude pricina nalezena. Tento
proces se jmenuje ,,metoda pétkrat proc®, protoze je potreba casto polozit otazku

,,Proc?* pétkrat, nez se najde zdroj problému.

Pravidlo 5: Standardizujte, abyste zabranili opakovani

Problémy s odchylkami od normy nastavaji v podnicich kazdy den. Pokazdé,
kdyz se Tesi a odstrani, musi manazer zajistit, aby nevznikly znovu z téch samych
pricin. Jakmile je problém vyresen, musi byt novy postup standardizovan a zahr-

nut do povinného pracovniho postupu.



KAPITOLA 4

Inovace a kaizen

Zapadni management tihne podle Imatho k inovacim — velkym zménam zameé-
renym na dosazeni technologickych zmén, novych manazerskych koncepci nebo
produktivnéjsich technologii. Inovace predpoklada zasadni velkou zménu, které je
vénovana zakladni pozornost. Podle Omaiho je inovace podobna osamocenému
vystrelu a jeji vysledky nemusi byt jednoznacné. Naopak proces kaizen je zalozen
na zdravém rozumu a malych nakladech, zajistuje neustaly pokrok, ktery se vzdy

z. dlouhodobého hlediska vyplaci.

Pokud jsou pro vas penize klicovym faktorem, tak vezméte v tivahu, ze inovace

vychazeji vzdy draz.
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KAPITOLA 5

Kvalita je na prvnim
miste

Mezi prvoradymi cili podnik by méla kvalita dostavat nejvyssi prioritu. Neza-
visle na tom, jak jsou priznivé ceny a dodaci podminky, nabizené spotrebiteltim,
podnik nemuze konkurovat, pokud bude produkce nebo sluzba nedostatecné kva-
litni. Heslo ,.kvalita je na prvnim misté¢®, vyzaduje zajem vedeni podniku, protoze
manazetrl maji casto sklon ke kompromistiim, kdyz se snazi uspokojit pozadavky
zakaznika nebo snizit vydaje. Mohou pritom obétovat nejenom kvalitu, ale 1 Zivo-

taschopnost podniku.

Muda (plytvani)

Na pracovistich (gemba) existuji jenom dva typy cinnosti: pridavajici hodnotu a
nepridavajici hodnotu. Pracovnik, ktery se jen diva na stroj, ktery opracovava
material, nepridava hodnotu. Proto takové cinnosti predstavuji plytvani —
(Japonsky) muda. Muda zvySuje vyrobni naklady a v konecném dusledku snizuje
zisk firmy. Odstranovani muda je jednim z prvoradych ukolt vedeni spolecnosti.

V provozech se muzeme setkat se sedmi druhy plytvani (muda).

1. Muda = nadprodukce

Tento typ plytvani vznika tehdy, kdyz vyroba produkuje dopredu a vysledkem
je vice vyrobenych kusd, nez je v danou chvili potreba. To vede ke kolosalnim

ztratam: k nadmeérné spotrebé materialu, predcasnému opotrebeni zarizeni, zby-
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tecnému vyuzivani pracovni sily, budovani novych objektd na uskladnéni zasob,

atd.

2. Muda = nadbytecne zasoby

Finalni vyrobky, polotovary a nahradni dily, které jsou uskladnény, nepridavaji
hodnotu. Zvysuji podniku provozni naklady a pro manipulaci vyzaduji pracovni

silu navic.

3. Muda = opravy a zmetky

Zmetky prerusuji vyrobu a vyzaduji nakladné opravy. Kromé toho muze de-

fektni produkce poskodit drahé strojni zarizeni.

4. Muda = zbytecné pohyby

Ruazné pohyby lidi, které nejsou spojeny s pridavanim hodnoty, jsou neproduk-
tivni. Proto je potreba usilovat o to, aby pracovnici provadeéli co negméné zbytec-
nych ¢innosti. K tomu maji slouzit presné definované standardy vybaveni pracov-

niho mista, aby mel lidé vzdy po ruce predmeéty, které potrebuji pro svou praci.

5. Muda = nadbytecné zpracovan

Nadbytecna zpracovani jsou plytvanim zptisobenym zmeénou soucastek nebo
informaci. Prepracovani byva casto zbytecnou a nepotrebnou ¢innosti a nese
s sebou preruseni synchronizovanych procesu: tim, ze se pracovnici snazi treba

dosahnout vétsi presnosti, nez je nutna, zastavi celou vyrobni linku.
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6. Muda = ¢ekam

Tyto ztraty vznikaji tehdy, kdyz pracovnik nic nedéla napriklad z divodu pro-

stoje zarizeni, nedostatku dild, nebo kdyz jenom stoji a diva se, jak stroj pracuje.

7. Muda = doprava

Premistovani materialu nebo vyrobkd nepridava hodnotu. A kromé toho, casto
dochazi ke ztratam a poskozeni v pribchu prevazeni nakladu. Aby se eliminovaly
ztraty zpusobené transportem, je potreba podle moznosti sjednotit vsechny vyrob-

ni procesy do jedné vyrobni linky.

Neprebirejte to, nedélejte to, neposilejte to dale

Tak zni zakladni pravidlo chovani v oblasti kvality. Hovori o tom, zZe by se ne-
mely prebirat zmetky z predchazejiciho procesu, nemély by se vytvaret zmetky ve
svém vlastnim procesu a nemély by se posilat do nasledujiciho procesu. Zavedeni
tohoto jednoduchého pravidla, zalozené¢ho na zdravém rozumu a schopného pod-
statné zlepsit kvalitu vyroby, nevyzaduje zadné naklady. Vedouci musi jednoduse
zavést dodatecné pracovni pravidlo, podle néhoz musi pracovnik presné zkontro-
lovat vyrobeny dil po skonceni zpracovani. Kdyz zjisti chybu, tak j1 operator thned

opravi a nepredava defektni dil na nasledujici etapu zpracovani.

13



KAPITOLA 6

Ucicr se podnik

Cilem zavedeni kaizen v podniku je vytvorit ucici se podnik, v némz se budou
zameéstnanci, manazeri 1 samotna organizace neustale ucit a budou se vzajemné
delit o ziskané znalosti v pribéhu procesu rozvoje. V podniku musi byt vytvoreny
podminky pro spolecné aktivity, v nichz se budou zainteresované strany spolupo-
dilet na dosahovani spolecnych cilii. Pro vytvoreni uciciho se podniku nejsou po-
trebné tréninky a seminare — vedeni musi umoznit zaméstnancum, aby se ucili pfi
praci a na konkrétnich vécech. Kazdodenni zdokonalovani, hledani a naprava
chyb jsou nejlepsim zakladem pro uceni se. Pouha nabidka teoretickych myslenek
nestaci. To je divod, proc¢ je v ramci koncepce gemba kaizen v Japonsku neustale

kladen diiraz na praktickou ¢innost.

Zakladnimi pravidly pro uplatnovani koncepce kaizen na
pracovisti jsou:

Zbavte se konvencniho, strnulého pohledu na vyrobu.
Premyslejte, jak to udélat, nikoli proc¢ to nejde udélat.

Nehledejte vymluvy. Zacnéte prezkoumanim stavajici praxe.

il g b s

Nehledejte dokonalost. Udélejte to hned, 1 kdyz dosahnete pouze 50 procent-
niho cile.

Chyby napravujte okamzite.

Z.a kaizen neutracejte penize.

Moudrost se projevi tvari v tvar obtizim.

Zeptejte se petkrat ,,proc?* a hledejte korenovou pricinu problému.

Hledejte zkuSenosti deseti lidi vice, nez znalosti jediného.

e it i A ES L

0. Pamatujte s1, Ze prilezitosti pro kaizen jsou nekonecné.
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Lidé se pohybuji na pracovisti ve vyjetych kolejich a pr1 zavadéni koncepce
gemba kaizen je nutné prekonat jejich silny psychologicky odpor. Vyse uvedenych

deset pravidel slouzi manazertim jako navod pro zavadéni kaizen na pracovistich.

Manazeti musi byt na tento odpor pripraveni a je potreba, aby zavadéli gemba

kaizen s plnym odhodlanim.

Jim Crawford, viceprezident a vykonny reditel pro vyzkum a vyvoj ve spolec-
nosti Excel, nabidl sviij postreh o osobni zkusenosti s procesem kaizen, ktery néko-
lik let prosazoval ve své spolecnosti: ,, Nejzdsadnéisi osobni proménou, souvisejici s koncepct
kaizen, je pochopent, Ze nds pracovni proces je mechanismem pro dosaZent vysledkii. Diky tomu s
uvédomup, Ze miiZeme zdsadné zlepsit dlouhodobé vysledky tim, Ze zlepSime nds pracovni proces.
Rdyst jsem vénil, Ze vyraznych vysledkii lze dosdhnout rychlesi a usilovnési praci. Nieméné

vysledkem bylo spise zklamdni — zdsadni zlepseni se nedostavilo.

Ve yménu viry, Ze rychlé, krdatkodobé dramatické zlepseni je dosaZitelné, byla vyvinuta snaha
dosdhnout lepsich vysledkii navysenim hdskych 1 kapitdlovych zdroju. Pri zpétném pohledu am

tato snaha neuspéla.

Predstava, podle niz muzeme dosdhnout dokonalesich vysledku pouze zdokonalenim naseho
pracovniho procesu, je sice jednoduchd, ale presto ji hidé casto chdpou nespravné. Klicovd otdzka
zni, proc je pro manaZery tato predstava tak obtizné pochopitelnd? Doufdam, Ze mé osobni postrehy
pomohou na tuto otdzku nayit odpovéd.

Prostym srovndnim jsem zpstil, Ze tispésné spolecnostt mayi manaZery, kteri véit v proces
kaizen. Tito manaZert zastdvayi nazos, Ze lepsich vysledki nelze dosdhnout vizenim krdtkodobych

zdlezitosti, ale dlouhodobym dsilim pia 1izeni pracovnich procesil.

Transformace spolecnostt pomoct koncepce kairzen rovnéZ vyZadwe trpélivost a odvahu. Ve
spolecnosty Excel je tato zména bolestivé pomald. Vnitini odvaha k podpore dlouhodobych snah se
nachdzi obtizné, vzhledem k tlaku na dramatické zlepsovdani vysledku. Schopnost vést a prokdzat
trpéliost potrebnou k dosaZeni rozhodnych, dlouhodobych zlepSeni, prameni pouze z pochopeni a
uvédomeni si skutecnosti, Ze v pozadi trvalého zlepSovdni vysledki je pouze dlouhodobé zlepseni

pracovnich procesii.
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KAPITOLA 7

D S: Pet kroku

dobreho hospodareni

Casto se stava, Ze podminky, v nichz probiha vyroba, komplikuji praci a brani
jejimu rychlému a kvalitnimu provadéni. Prilis mnoho vybaveni a jeho neracional-
ni rozlozeni, nedostatecny poradek a necistoty vytvareji zasadni zabrany pro vy-
robni proces. 3 S — pét kroki dobrého hospodareni jsou jednim ze zakladnich
prvkl strategie kaizen. Jejich zavedenim by mél zacinat kazdy podnik, ktery to

mysli s koncepci kaizen vazné.

1. S — Seiri = Separovat

V prvni radé je potreba rozdélit vSsechny objekty na pracovisti na potrebné a
nepotrebné a téch nepotrebnych se zbavit. Dodrzujte jednoduché pravidlo:

vyneste vSe, co nebudete potrebovat v prabéhu dalsich 30 dnu.

2. S — Seiton = Systematizovat

Predmeéty, které na pracovisti ziistanou, je potreba usporadat takovym zpuso-
bem, aby se minimalizoval cas a Gsili na jejich hledani. Proto je potreba, aby mél
kazdy predmeét své urcené misto, které bude popsané a na némz bude predmeét

v potrebném mnozstvi.
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3.S  Seiso= Stale cistit

Stale cistit predstavuje cisténi a uklizeni pracovniho prostredi, véetné stroja a
naradi, podlahy, stény a dalsi pracovni plochy. Pr1 cisténi stroji nebo mechanismu
se daji snadno najit mista, kudy unika olej, praskliny na povrchu nebo nedotazené

matice a Sroubky. Kdyz se na tyto problémy prijde, je snadné je tesit.

4. S — Seiketsu = Standardizace

Standardizace znamena zajisténi neustalé kazdodenni prace na provadéni prv-
nich trech S. Je snadné jednou projit cely proces a provést nektera zlepseni. Pokud
se vSak nebude vénovat usili pokracovani v této praci, pak se situace snadno vrati
do vychoziho stavu. Vedeni organizace musi zavést systémy a procedury, které

zajisti stalost procesu udrzovani systému a poradku.

5. S — Shitsuke = Stalost/sebedisciplina

Tento krok predstavuje sebedisciplinu. Lidé, kteri neustale provadéji prvni ctyri
S, s1 zvyknou a prijimaji je jako soucast své kazdodenni prace a stavaji se discipli-

novanymi.

Vvhody systemu 5 S

V ramci koncepce kaizen ma proces stejnou hodnotu jako vysledek. Aby se vse
podarilo zavést a lidé s chuti pokracovali ve zlepsovacich aktivitach, je nutné vse
peclivé naplanovat, zorganizovat a provést. Podle Omaiho touzi manazeri casto
vidét vysledky prilis brzy a snazi se preskocit zivotné dualezité procesy. 5 S se nesmi
stat pomijivou modni vlnou. Musi byt soucasti kazdodenniho zivota. Jakykoliv pro-

jekt v ramci koncepce kaizen musi zahrnovat 1 nasledné kroky.
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Prvnim krokem je pripravit zaméstnance duSevné na to, aby akceptovali 5 S
jesté drive, nez kampan vypukne. Na zacatku by mélo byt proto dost casu

k prodiskutovani celé filozofie 5 S a jejiho prinosu.

Prinosy 5 S:

 Vytvoreni Cist¢ho, hygienického, prijemného a bezpecného pracovniho prostredi.
 Oziveni pracovisté a zasadni zlepseni pracovni moralky a motivace k praci.

e Odstranéni raznych druha plytvani diky lepsimu pristupu k nastrojim, usnad-

néni prace, omezeni fyzicky naroc¢né prace a uvolnéni prostoru na pracovisti.

Management by mél také chapat, jaké vyhody prinese zlepseni

podminek na pracovistich pro podnik jako celek:

* Pomuize zaméstnanctim, aby si osvojili sebedisciplinu; takovi zameéstnanci se vzdy
ucastni aktivit 5 S, maji pozitivni zajem o kaizen a lze jim davérovat v tom, zZe

budou dodrzovat standardy.

» Ucini plytvani na pracovisti prehlednym.

* Odstranéni plytvani z pracovist posiluje proces 5 S.

* Omezi plytvani fyzickymi silami na pracovisti — zbytecnym pohybum a fyzicky
narocné praci.

* Umozni pohledem zjistit a nasledné vyrtesit problémy spojené s nedostatkem ma-
terialt, s nerovnovahou na vyrobni lince, poruchami stroji a zpozdénim dodavek.
* Vyresi jednoduchym zptsobem logistické problémy na pracovistich.

e Zviditelni problémy s kvalitou.

* Zlepsi efektivitu prace a omezi provozni naklady.

* Snizi pocet pracovnich urazu, protoze odstrani vyskyt kluzkych mist od oleje,

Spinu na pracovisti, nevhodné pracovni odévy a nebezpecné pracovni tkony.

* Predevsim 3. S — stale cistit zvySuje spolehlivost stroj, ¢imz uvolni tdrzbé ruce

pro praci na jinych, potrebnéjsich strojich. Vysledkem je, ze se udrzba miuze
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soustredit predevsim na pripravné prace - napriklad na preventivni adrzbu nebo

na upravy ve smyslu proaktivni udrzby, kdy stroje nebudou tdrzbu potrebovat.
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KAPITOLA 8

System podavani
zlepsovacich navrhu

Systém podavani zlepSovacich navrhi je neodmyslitelnou soucasti strategie
kaizen. Je zaméren na stimulovani Gcasti vsech zaméstnancti v procesu neustalého
zlepsovani kvality. Japonsti manazerti vidi svij prvorady tkol v tom, aby vyvolavali
v zameéstnancich zajem o kaizen, a povzbuzuji je k podavani vétsiho mnozstvi
navrhii na zlepseni prace. Neocekavaji velky prinos od kazdého navrhu. Hlavnim

cilem je vychova myslicich a sebedisciplinovanych lidi.

Zajimavy nastroj: Zprava Hiyari

Zprava (report) Hiyari, neboli pohotovostni zprava, umoznuje predvidat
s predstthem vznikajici problémy. Tato zprava, kterou pise zaméstnanec pro nad-
rizeného, popisuje podminky, které jsou nebezpecné nebo by mohly vést k problé-
mum s kvalitou nebo k nehodé. Na zakladé této zpravy je tkolem vedouciho od-
menit Usili idi, jez je zamérené na predvidani a reSeni problému drive, nez se tyto
problémy stanou realitou. Je to mnohem efektivnéjsi a levnéjsi, nez kdyby se pro-

blému vénovali az poté, co by nastal.

Standardizace

Uspésné rizeni se kazdodenné zaméruje na jeden cil: dodrzujte a zlepsujte stan-
dardy. To znamena, Ze neni nutné jenom se drzet existujicich technologickych, or-
ganizacnich a pracovnich standardu, ale je potreba zlepSovat 1 probihajici procesy;,

aby se standardy posunuly na vyssi troven. Pro zavadéni novych standarda neni
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zapotrebi néjakych propracovanych technickych prostredkii. Staci jen pozorovat a
uplatnovat zdravy rozum. Nové standardy vznikaji reSenim starych problému a

jejich ucelem je, aby se tytéz problémy neopakovaly.
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Rizeni nakladu

Rizeni néklada je procesem, ktery reguluje procesy pripravy, vyroby a prodeje
vyrobkl nebo sluzeb na dobré trovni kvality a zachovava pritom snahu o snizo-
vani naklad nebo jejich udrzovani na urcené trovni. Nejlepsi zpusob na snizeni
naklad spociva ve vylouceni nadbytecného pouzivani zdroji. Proto je nezbytné

uskutecnit sedm zakladnich aktivit.

1. Zlepsujte kvalitu

ZlepsSovani kvality vede fakticky ke snizovani naklada. Zde ma autor na zreteli
kvalitu prace manazert 1 zaméstnanct, ale také zlepseni kvality pracovnich proce-
su, které vedou k mensimu poctu chyb, zmetkt, prepracovani produkce, ke snizeni
casu vyrobniho cyklu, k hospodarnéjsimu vyuzivani zdroja. To zaroven snizuje

celkové vyrobni naklady.

2. Zlepsujte produktivitu, abyste snizili naklady

Produktivita se zvysSuje, kdyZz mensi mnozstvi na vstupu vytvari stejny objem na
vystupu. Jako vstup jsou mysleny lidské zdroje, pomocné prostredky a materialy.
Snizujte mnozstvi pracovniki na vyrobni lince: ¢im méné lidi, tim méné prilezi-

tosti pro udélani chyby.
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3. Snizujte mnozstvi zasob

Zasoby zabiraji misto, prodluzuji cas vyrobniho cyklu, zvysuji pozadavky na
dopravu a skladovani a vyzaduji finan¢ni zdroje. Vyroba a rozpracované produkty,
které se nachazeji ve skladech, nevytvareji zadnou pridanou hodnotu. Naopak se

dokonce zhorsuje jejich kvalita a zastaravaji.

4. 7Zkracujte vyrobni linku

Delsi vyrobni linka potrebuje vétsi mnozstvi lidi, zvyseni objemu rozpracované
vyroby a prodlouzeni vyrobniho cyklu. Pozadujte po projektantech, aby navrhovali

kratké linky a zdokonalovali jejich rozlozeni.

5. Snizujte dobu prostoju na zarizeni

Zarizeni, které prestava fungovat, vytvari prostoje pro cely podnik. Trpi tim 1
kvalita. Pokud jste novému zameéstnanci pridelili automatizované pracovni misto,
ale nenaucili jste ho dobre tomu, jak ma se strojem zachazet, pak se muize stat, ze

nasledna zastaveni stroje vas prijdou stejné draho, jako kdyby viibec nepracoval.

6. Snizujte plochu vyrobnich prostor

Zpravidla vyrobni podniky vyuzivaji ctyrikrat tolik ploch, dvakrat vice persona-
lu a ztraceji desetkrat vice casu, nez je ve skutecnosti nezbytné. Zavedenim systé-
mu D5 S na pracovisti je mozné vyklidit velké mnozstvi ploch, na nichz se mohou

instalovat nové vyrobni linky.

7. Zkracujte dobu vyrobniho cyklu

Doba cyklu se zacina pocitat od chvile, kdy spolecnost zaplati za material a dily;
a konci ve chvili, kdy ziska platbu od zakaznika. Kratsi doba tohoto cyklu zname-

na lepsi vyuzivani a obrat zdroji a mnohem nizsi naklady na vyrobu. Doba
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vyrobniho cyklu je méritkem schopnosti a dovednosti vedeni. Zkraceni této doby

by mélo byt hlavni tlohou pro vyssi management.
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KAPITOLA 10

Dvoudenni kaizen

V roce 1977 zavedla spolecnost Nissan Motor Company proces, zvany dvou-
denni kaizen, ktery je zaméren na zlepSeni na konkrétni lince. Dvoudenni gemba
kaizen zacina stanovenim jasného cile. Manazer chce napriklad v souladu s pop-
tavkami zvysit produktivitu o 20 % a promluvi si s vedoucimi vyrobnich linek a
dohodnou se, ze na lince A provedou dvoudenni gemba kaizen a zlepsi rozvrzeni

linky a vSechny pomucky, aby dosahli stanoveného cile.

Aby nebylo nutné linku zastavovat, probihaji zmény rozvrzeni v noci mezi
sménami. Akce se uUcastni klicovi hraci: manazer podniku, manazeri vyrobnich

linek, vedouci tymu a délnici na lince.

V dobé, kdy tym dorazi na pracovisté, ma uz za sebou nekolik schuzek, kde byl
diskutovan vhodny pristup k procesu zlepsovani. Manazeri vysvétli délnikam, co
se bude dit. Poté clenové tymu asi hodinu pozoruji provoz a délaji si poznamky.
Potom se sejdou, aby prodiskutovali sva pozorovani a prish s napady na zlepseni a
vymysleli, jak je zavedou do praxe. Na specialni archy papiru zaznamenaji ziskana

data a vypracuji plany zlepseni pro kazdy proces na vyrobni lince.

Béhem diskuzi se ¢lenové vraceji na pracoviste, kdykoli s1 potrebuji néco overit.
Vedouci tymt musi vybrat z nékolika navrhti plan, ktery bude realizovan pristi
den. Toto rozhodnuti musi padnout do 16 hodin prvniho dne. Jakmile je rozhod-
nuto, tym se opét sejde s délniky a vysvétli jim postup. Ucelem schiizky je povzbu-
dit délniky k tomu, aby mluvili o potizich, které pri praci maji. Na zakladé¢ pod-
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néta od délnika tym dokondi plan kaizen pro pristi den. Dale tym pracuje s idmi

z udrzby a vysvétli jim, jaké opravy nastroja, pripravka a zarizeni budou potrebneé.

Jelikoz proces gemba kaizen casto vyzaduje zmény na zarizeni, musi byt za-
meéstnanci schopni provadét tyto zmény a byt k dispozici po celé dva dny. Schiizka
konci v 18 hodin. Na zakladé mstrukci jsou pripraveny a do linky instalovany nové
nastroje a upinaci zarizeni. Tato faze trva do 22 hodin nebo 1 déle. Potom tym
kaizen spusti linku, zpracuje nékolik vyrobkii a ovéri mozné obtize — provozni
nebo souvisejici s kvalitou. Az po potvrzeni, ze linka spravné funguje, mohou jit

clenové tymu domu.

Druhy den se zacina o pul hodiny drive nez obvykle. Clenové tymu vysvetli
obsluze linky vsechny zmény a nové pracovni postupy. Diky zménam muze na-
priklad klesnout pocet lidi, obsluhujicich linku. Provoz je zahajen v 8 hodin jako
obvykle. Clenové tymu zUstavaji v provozu az do 10 hodin, aby pripadné pomohli
a aby meli délnici ¢as zvyknout si na nové postupy. Mezi 10. a 12. hodinou pracuje
obsluha linky samostatneé. Clenové tymu zatim pripravi seznam vsech problémd,
které se dopoledne vyskytly. Pokud potrebuje néjaké zarizeni dalsi zmeény, je po-

slano na udrzbu.

Po provedeni nezbytnych tprav zacne obsluha pracovat a tym pozoruje a méri
ucinky projektu kaizen. Tym pripravi do 16 hodin prehled vsech aktivit, které za

dva dny prob¢hly, a zacne zavérecéna porada.

V ramci dvoudenniho projektu kaizen je mozné hodné dokazat, jelikoz clenové
pouzivaji ruzné zlepsSovatelské postupy a peclivé se pripravuji na predchozich
poradach. Po skonceni projektu musi nasledovat dalsi aktivity: potvrzeni vysledki,

revize pracovnich standardu a nékdy revize celé vyroby.

26



Jak muzete pouzit ziskané znalosti ve svém zivote, ve své
organizaci a pri vedeni lidi?



