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KAPITOLA 1

() autorovi

MASAAKI IMAI (1930) vystudoval na Tokijské univerzite
amerikanisttku a v 50. letech minul¢ho stoleti stravil pét let
v USA, kde pracoval pro japonské Stredisko produktivity ve
Washingtonu. Naplni jeho prace bylo provazet skupiny

japonskych podnikatelt, kteri navstévovali USA, aby mohl

studovat ,,tajemstvi americké pramyslové produktivity®.

V roce 1962 zalozil v Tokiu poradenskou agenturu Cambridge Corporation.
Z.a svou kariéru pomohl vice nez 200 podnikiim mimo Japonsko zavadét japonské
systémy Tizeni. V soucasné dobé pise a prednasi o japonské podnikatelské filozofi
a o neustalém zlepsovani. Na jeho seminarich je tato filozofie prezentovana pod

nazvem KAIZEN.
V cestine vysly jeho knihy KAIZEN a GEMBA KAIZEN.



KAPITOLA 2

Uvod

Poté, co s1 japonské firmy uspésné osvojily po druhé svétové valce cizi
technologie a dosahly vysokou produktivitu a Spickovou kvalitu, zaméruji se od
Sedesatych let na flexibilni vyrobni technologie. Manazeri z USA a Evropy se snazi
dosahnout stejné schopnosti prizptsobit své vyrobni procesy v kratké dobé novym
zakaznikim nebo pozadavkim trhu. Zapadni firmy se mohou naucit od
japonskych mnoha zajimavym vécem. Nejde jen o kvalitu vyrobku, ale o neustalé

zdokonalovani vSech ¢innosti a procesu.

V knize KAIZEN shrnuje Masaaki Imai japonskou strategii zdokonaleni ve vy-
rob¢, kvalit¢ a flexibilité, ktera je typicka pro japonské hospodarstvi v poslednim

pulstoleti.

Strategie KAIZEN je podle Imaiho nejdilezitéjsim pojmem japonského mana-
gementu a je klicem k japonskému ekonomickému uspéchu a konkurenceschop-
nosti. KAIZEN znamena zdokonaleni, které se tyka vsech - vrcholového a
sttedniho managementu 1 vSech radovych zameéstnanct. Za nejdualezitéjsi rozdil
mez1 zapadni a japonskou koncepci Tizeni organizaci povazuje autor to, ze
koncept KAIZEN je zaméreny na vyrobni proces, zatimco zapadni mysleni je

zamereno na inovace a vysledky.

KAIZEN je v Japonsku jedno z nejpouzivanéjsich slov. V podnikani je tento
pojem hluboce ulozen v myslich manazert a zaméstnanci. V tvrdé konkurenci
stavajicitho trzniho prostredi je velmi nakladné jak zavadéni novych technologii,
tak zavadéni novych manazerskych metod. Postupné si vSak uvédomuji vyhody
japonské koncepce KAIZEN 1 predstavitelé zapadnich firem a zacinaji vyuzivat

jejich nastroji. Strategie KAIZEN pro né miize znamenat dulezitou konkurencni



vyhodu. Mnoho japonskych postupti ma uspéch proto, ze jsou dobrymi postupy.

Jejich tGspéch souvisi jen minimalné s kulturnimi faktory.

KAIZEN zacina podle autora priznanim, ze kazdy podnik ma problémy a tyto
problémy resi vytvorenim firemni kultury, v niz mize kazdy tyto problémy pripus-
tit. Na Zapade¢ jsou problémy casto vnimany jako reseni konflikta, zatimco strate-
gie KAIZEN umoznuje manazeram zaujmout postoj zalozeny na funkéni spolu-
praci. Praveé v tom spociva jedno z tajemstvi vysoké japonské konkurenceschopno-
sti. KAIZEN se opira o pochopeni skutecnosti, ze vedeni kazdé spolecnosti musi
usilovat o uspokojeni potreb zakaznika. Zdokonaleni v oblastech kvality, vyse na-
klad a dodrzovani termint jsou nezbytna. Hnacim motorem KAIZEN jsou po-
treby zakaznika. Vsechny aktivity by mély v konecném dusledku vést ke zvyseni
spokojenosti zakaznika. Strategie KAIZEN vytvorila systémovy pristup a nastroje
pro feseni problému, urcené pravé k realizaci tohoto cile. Vétsina japonskych
firem vénuje alespon 50 % své pozornosti strategii KAIZEN. Japonsti manazeri
hledaji neustale zptsoby, jak vylepsit vnitrni firemni systémy a postupy, a jejich
mysleni zasahuje 1 do takovych oblasti, jako jsou vztahy se zaméstnanci a vedenim,
marketingové postupy a dodavatelské vztahy. Aktivit neustalého zlepsovani se
ucastni 1 prislusnici stredniho managementu, predaci a délnici. Varovné heslo
v japonskych tovarnach zni: ,,Zadny pokrok se nedostavi, budete-li viechno délat

vzdy stejnym zpusobem.*

KAIZEN vede ke zplisobu mysleni, jenz je zaméren na vyrobni proces, a
k systému rizeni, ktery podporuje a uznava lidské tsili zamérené na zdokonalovani
vyrobnich procest. Zapadni manazerské praktiky jsou s timto v ostrém kontrastu,
protoze hodnoti lidsky vykon cisté na zakladé vysledki a neodménuje vynalozené

usili a snahu.

Ve své knize autor vysvétluje, co se déje v nékterych japonskych podnicich a
jaké koncepce jsou v pozadi strategie KAIZEN. Hlavni diraz je kladen na praktic-
ké provedeni, proto autor uvadi radu prikladd a pripadovych studii. Mnohé z uve-

denych postupu lze okamzité a vyhodné pouzit v praxi.



KAPITOLA 3

Vyznam pojmu
KAIZEN

s JestliZe yste nékoho nevideély tiv dny, dobie se na né) podiveyte, jakou prosel zménou.

— Japonské prislovi.

Hodnoty KAIZEN

Autor s1 v§ima toho, zZe sice vétsina novych napadd prichazi ze Zapadu, kde
také existuji nejvyspelejsi vyrobni zavody, instituce a technologie, ale jsou tam

rovnéez tovarny, které se prakticky nezmeénily od 50. let.

Zm¢éna je néco, co povazujeme za samozrejmost. Existuji vsak dva druhy zmén:
postupné a nahlé. Zatimco Japonci vidi jak zmény postupné, tak nahlé, na Zapadé

nejsou postupné zmeny tak jasnou soucasti zpusobu zZivota.

Je mozné, ze v pozadi rozdilného pristupu je rozdil v hodnotovém systému
Japonska a Zapadu? Kdyz o tom autor premyslel, dospéel k zaveéru, ze zakladni
rozdil mezi japonskym a zapadnim chapanim zmeén spociva v pomu KAIZEN.
Pojem KAIZEN vysvétluje, pro¢ nemohou japonské firmy zuastat beze zmény. Na
zakladé svého studia zapadnich firem, pak Imai tvrdi, ze ve vétSiné soucasnych
zapadnich spolecnosti je tento pojem nepritomny nebo velice slaby. Dokonce jej

zapadni firmy odmitaji, aniz by védély, co je jeho podstatou.

KAIZEN znamena zlepSovani a zdokonalovani. Navic znamena neustale
probihajici zdokonalovani, které se tyka vsech, vcetné manazeri a délnika.
Filozofie KAIZEN predpoklada, Ze s1 nas zivot zaslouzi neustalé zdokonalovani.
Do slova KAIZEN mutzeme podle autora zredukovat vétsinu japonskych
manazerskych praktik souvisejicich s produktivitou prace, absolutnim rizenim

kvality, krouzky kvality nebo s pracovnimi vztahy.



KAIZEN zastresuje:

Orientaci na zakaznikys; Kanban;
Absolutni rizeni kvality (TQM); Z.dokonalovani kvality;
Robotiku; ,Prave vcas (Just In Time);
Krouzky kvality; 7.4dné kazové zbozi;
Systém zlepsovacich navrhi; Aktivity malych skupin;
R Dobré vztahy mezi managementem a
Automatizaci; ) .
zamestnanci;
Disciplinu na pracovisti; Zvysovani produktivity;

Celkovou produktivni adrzbu — TPM; |Vyvoj novych produkti;

Koncepce Absolutniho rizeni kvality a celopodnikového rizeni kvality pomohly
Jjaponskym podnikim vytvorit zptisob mysleni, zaméreny na proces a strategie
zajistujici kontinualni zdokonalovani, za tcasti lidi na vSech arovnich organizacni
hierarchie. Podle koncepce KAIZEN by nemél ani jediny den probé¢hnout bez

toho, aby kdekoliv v organizaci nedoslo alespon k urcitému drobnému zlepseni.

Po druhé svétové valce byla v japonskych podnicich zavedena rada nastroji
managementu kvality diky americkym odbornikim Demingovi a Juranovi. To
pozvedlo KAIZEN na novou aroven. Autor vsak upozornuje, Ze vétsina novych
koncepci a nastroju, které se dnes v Japonsku Siroce vyuzivaji, byla vyvinuta prave

tam.

KAIZEN a management

V japonském pojeti ma management dvé hlavni slozky: idrzbu a zdokonaleni.
Udrzba se tyka aktivit zaméFenych na udrZovani stavajicich technologickych,
manazerskych a provoznich standardi. Zdokonaleni se tyka ¢innosti, zamérenych

na zdokonalovani stavajicich standard.

Nasledujici grafy ukazuji rozdily v japonském a zapadnim vnimani jednotlivych

pracovnich pozic.



Obr. 1 - Zapadni vnimani jednotlivych pracovnich pozic

Vrcholovy management
Stfedni management

Mistfi a predaci

Délnici

Obr. 2 - Japonské vnimani pracovnich pozic

Vrcholovy management

Stfedni management

Mistfi a predaci

Délnici
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V ramci udrzovacich funkci provadi manazeri své ulohy tak, aby kazdy ve fir-

m¢é mohl pracovat podle ,,Standardnich provoznich postupa®. Management tedy
musi nejdrive vytycit plan, pravidla, smérnice a postupy pro vsechny dulezité ope-
race a poté dohlizet na to, aby se kazdy ridil ,,Standardnimi provoznimi postupy*.
Pokud jsou lidé schopni tyto postupy dodrzovat, a nedodrzuji je, musi manage-
ment zavést disciplinu. Pokud lidé nejsou schopni provozni postupy realizovat,

management musi zaméstnance bud vyskolit, nebo upravit postupy tak, aby je lidé
realizovat mohli.

V jakékoliv pracovni oblasti je prace zameéstnance zalozena na existujicich
standardech, o nichZ rozhodl management. Udrzba se tyka udrZovani téchto

standarda pomoci skoleni a discipliny.



Zdokonaleni se tyka zdokonalovani téchto standardu. Japonské vnimani ukola

managementu muzeme shrnout takto: udrzovat a zdokonalovat standardy.

Cim je pozice manazera vyssi, tim vice by se mél zajimat o zdokonalovani.
Zdokonalovani standardii znamena zavadéni vyssich standardd. Jakmile se
standardy zvysi, je opét tlohou manazert dohlizet na to, aby byly standardy

dodrzovany. Udrzovani a zdokonalovani jsou proto neoddélitelné.

Co je to zdokonalovani?
Zdokonalovani muzeme rozdelit na KAIZEN a inovact. KAIZEN oznacuje

mala zlepSeni v relativné stabilnim obdobi. Inovace predstavuje zasadni
zdokonaleni jako vysledek velkych investic do novych technologii nebo zarizeni.
Jak je widét z vyse uvedeného obrazku 2, pro KAIZEN je v zapadnim

managementu jen malo prostoru.

Nejhorsi firmy jsou ty, které délaji jenom Gdrzbu. Nemaji tedy hnaci motor pro
KAIZEN nebo inovaci. Zmeény jsou jim vnucovany podminkami trhu a manage-

ment nevi, kam se chce vlastné ubirat.

Hierarchie ucasti na strategii KAIZEN

KAIZEN je kontinualnim procesem a tyka se vSech clent organizace, jak

ukazuje nasledujici tabulka:

Vrcholovy management |Stfedni management  |Vedouci pracovnici Délnici
Realizovat cile KAIZEN podle direktiv “x : A1 R0 A
Rozhodné zavadét KAIZEN jako vrcholového managementu e S e dnietm

Pouzivat KAIZEN v jednotlivych funkcich | systému zlepSovacich navrhli a

firemni strategii prostfednictvim realizace plant a 8 ] 5 d
¢innosti malych skupin

vicefunkéniho managementu

Poskytovat strategii KAIZEN podporu a
vedeni pridélovanim zdroju

Formulovat plany pro KAIZEN a veést

Pouzivat KAIZEN v naplni prace ¥
zamestnance

Dodrzovat disciplinu na pracovisti

Vénovat se neustalému
sebezdokonalovani a stat se tak
lepsSim feSitelem problému

Zaveést plany pro KAIZEN a
vicefunkéni cile

ZlepSovat komunikaci s délniky a

Zavadeét, udrzovat a zvySovat standardy X . 3
udrzovat vysokou pracovni moralku

Realizovat cile KAIZEN Intenzivnimi skolicimi programy Podporovat ¢innosti malych skupin Posilovat dovednosti a vykony
prostfednictvim realizace plant a posilovat mysleni KAIZEN u (tfeba krouzk( kvality) a systém hromadénim zkuSenosti a
auditt zaméstnancu individualnich zlepSovacich navrht vzdélavanim

Pomahat zaméstnancim osvajit si
dovednosti a nastroje potfebné
k feSeni problém

Budovat systémy, postupy a struktury
napomahajici strategii KAIZEN

Zavadét na pracovisti disciplinu.
Poskytovat navrhy na zdokonalovani.




Implikace managementu kvality pro KAIZEN

Autor upozornuje na to, ze existuje mnoho definic kvality a produktivity.
Pohled na produktivitu se ¢asto lisi u manazera a u délnika. Jakmile vsak za¢neme
hovorit o KAIZEN, cela véc se naramné zjednodusi, protoze nikdo nepochybuje o
vyznamu zdokonalovani, protoze je dobré. Kdykoliv dojde v podniku
k jakémukoliv zdokonaleni, projevi se to v konecném dusledku zdokonalenim

v oblasti kvality a produktivity.

Pocatecnim bodem je schopnost vidét potrebu zdokonaleni. Znamena to

schopnost vidét a uvédomovat si problémy. Spokojenost je thlavnim nepritelem

KAIZEN.

Jakmile jsou problémy identifikovany, je nutné je resit. KAIZEN je rovnéz
procesem Teseni problémi. Vyzaduje pouziti riznych néstroji na reseni problémd.
Aby byla nové dosazena troven udrzena, musi byt kazdé zdokonaleni

standardizovano. Proto KAIZEN vyzaduje standardizaci.

Souvisejici pojmy

V tomto kontextu je kvalita spojovana nejen s vyrobky a sluzbami, ale rovnéz se
zpusobem, jakym lidé pracuji, zpisobem, jakym jsou fizeny stroje a tim, jak se
vyuzivaji razné systémy a postupy. Patri sem 1 idské chovani.

Zdokonaleni — v zapadnim kontextu znamena nejcastéji zdokonaleni v oblasti
technického vybaveni. V ramci KAIZEN lze zdokonaleni pouzit na vsechny
aspekty jakékoli ¢innosti.

Autor vsak priznava, ze dualezitou roli sehraly v povalecném obdobi 1 kontrola a
rizeni kvality, které v Japonsku témeér neexistovaly. Na rozvoj téchto pojmu méli

klicovy vliv pozvani americti odbornici Deming a Juran.

Pro zajimavost:

V roce 1956 vysilal japonsky rozhlas kurz #izeni kvality jako soucdst svych vzdéldvacich
programu. V listopadu 1960 byl poproé vyhldsen celostaini mésic vizeni kvality. V dubnu 1962
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zacala organizace FUSE vyddvat casopis Rizend kvality pro manaZery a ve stejném roce vznikl

proni krouZek kvality.

Krouzek kvality — je skupinka zaméstnanct, ktefi na svém pracovisti
dobrovolné provadi riizné c¢innosti, vedouci k rizeni kvality. Tyto krouzky provadi
svou cinnost neustale, jako soucast celopodnikového programu rizeni kvality,
sebezdokonalovani, vzajemného uceni se a rizeni tokd. Krouzky kvality se
zameéruji na takové oblasti, jako jsou naklady, bezpecnost prace a produktivita.
Jejich ¢imnost nékdy souvisi jen neprimo se zdokonalovanim kvality vyrobka. Jejich
cinnost je vétsinou zamerena na ruzna zlepseni a zdokonaleni na pracovisti.
Krouzky kvality sehraly pri zdokonalovani japonskych vyrobka dulezitou roli.
Cinnost téchto krouzkd predstavuje 10 az 30 % celkového usili, které japonské

spolecnosti vénuji celkovému managementu kvality.

Rizeni kvality (Quality Control) — plivodné tento termin oznacoval jen
kontrolu kvality v prabc¢hu vyroby, predevsim vstupni inspekci materiali a
kontrolu na konci vyrobni linky. Brzy vsSak manazeri pochopili, ze samotna
kontrola vyrobky nezlepsi a ze o kvalit¢ by se mélo rozhodovat ve vyrobni fazi.
Japonskym heslem tizeni kvality se stalo: ,,Zabudovat kvalitu do procesu!* Na
zakladé Demingovych prednasek (v roce 1950) byly zavedeny nastroje statistického
rizeni kvality. Juranovy prednasky (v roce 1954) otevrely manazersky pristup k
rizeni kvality. Pojem rizeni kvality byl predstaven jako manazersky nastroj. Od té
doby pojem QG znamena jak kontrolu kvality, tak nastroje pro celkové
zdokonaleni manazerskych vykonti. Postupné se pak z rizeni kvality stal rozvinuty

manazersky nastroj pro KAIZEN; ktery se tyka vsech lidi ve firmé.

Celkové rizeni kvality (TQC — TotalQualityControl) — jedna se o KAIZEN
tykajici se celého podniku a kazdého zaméstnance. Celkové rtizeni kvality je
v Japonsku hnutim zamérenym na zdokonalovani manazerskych vykonua na vsech
urovnich. Nejcastéji se zabyva nasledujicimi oblastmi. Jsou to:

1. Zaruka kvality;

2.  Snizovani nakladu;

3. Plnéni vyrobnich ukazateli;

11



Plnéni planu dodavek;
Bezpecnost prace;
Vyvoj novych produkti;
Zvyseni produktivity;

Rizeni dodavatelu.

o o S oL

Marketing, prodej a sluzby;

Kromé uvedenych oblasti se zabyva organizacnim vyvojem, realizaci plant a
managementem kvality. Usili managementu v oblasti celkového tizeni kvality se
zameruje také na vzdélavani, vyvoj novych systému, realizace plana a vicefunkéni

management.
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KAPITOLA 4

KAIZEN a system

zlepsovacich navrhu

Vedeni japonskych podnikt se snazi zapojit zaméstnance do hnuti KAIZEN
prostrednictvim systému zlepSovacich navrhii. Tento systém je nedilnou soucasti
systému Tizeni. Pocet podanych zlepSovacich navrha je povazovan za dulezité
kritérium pri hodnoceni prace mistra. Od nadrizenych se pak ocekava vsestranna
pomoc, aby mohli zaméstnanci prichazet s velkym mnozstvim zlepSovacich
navrhu. I krouzky kvality jsou vlastné skupinovym systémem na zlepsovaci navrhy;,

jehoz cilem je dosahovat rtiznych zlepseni a vyssi kvality.

Jednim z ryst japonského managementu je to, ze vede k velkému mnozstvi
podavani zlepSovacich navrhii ze strany zameéstnanc a Ze manazer1 pracuji na
vyhodnocovani téchto navrhd a na jejich zapracovani do strategie KAIZEN.
Vrcholovi manazeri casto travi cely den sledovanim prezentaci raznych krouzkua
kvality a na zakladé predem danych kritérii odménuji nejlepsi zlepSovatele. Vedeni
projevuje zamestnancum za jejich snahu uznani. Na zakladé zlepsovacich navrhua
vznikaji nové standardy. Napriklad, je-li stroj vybaven na navrh délnika novym
jednoduchym zarizenim, je mozné, ze jeho obsluha bude muset pracovat jinym
zpusobem. Protoze je novy standard vysledkem aktivity samotného délnika, ten je
na novy standard hrdy a je ochoten podle néj pracovat. Musi-li se vsak délnik
podridit novym standardiam, zavedenym shora, jeho ochota zménit své navyky
muze byt mensi.

Diky systému zlepSovacich navrha se acastni délnici programu KAIZEN na
svém pracovisti a sehravaji dulezitou roli pii zvySovani standardd. Délnici tak

pouzivaji své mozky stejné¢ dobre jako své ruce.
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KAPITOLA 5

KAIZEN a

konkurence

Intenzivni konkurence mezi podniky na japonském trhu, je podle autora, také
hnaci silou japonského tspéchu na zahranic¢nich trzich. Japonské firmy usiluji o
vetsi podil na trhu zavadénim novych konkurenceschopnéjsich produktd a také

vyuzivanim a zlepsovanim nejnovéjsich technologii.

V Japonsku je mozné rici, ze rozhodujici pricinou konkurencni soutéze je tato
sout¢z samotna. Autor pise, ze japonské firmy dokonce mezi sebou soutézi o to,
kdo zavede lepsi a rychlejsi programy KAIZEN. Proto musi byt zdokonalovani a
zlepsovani neustalym procesem. Jakmile se hnuti KAIZEN da do pohybu, neni

mozné tento trend zvratit.
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KAPITOLA 6

Management zaméfeny’ na
proces versus management
zameéreny na vysledky

Imai pripomina, ze KAIZEN je zdrojem mysleni zaméreného na proces.
Abychom dosahli dokonalejsich vysledki, musime zdokonalit procesy, které k nim
vedou. KAIZEN je také zaméren na lidi a na jejich pracovni usili. To je v ostrém

protikladu s myslenim zapadnich manazerq, kteri jsou zaméreni na vysledky.

Napriklad p11 hodnoceni vykonu zaméstnanct klade vedeni japonskych podni-
ka daraz na pristup zaméstnancu k praci. Vedouci prodeje pak hodnoti praci
obchodnich zastupcu na zakladé kritérii zamérenych na proces: mnozstvi casu,
které pracovnik stravi navstévami u zakaznikt, pomér casu vénovaného zakaz-
nikiim a praci v kancelari a procento tspésné uzavrenych smluv s novymi zakaz-
niky. Pozornosti témto kritériim se vedouci snazi povzbudit pracovniky k lepsim

vysledkiim. Proces je povazovan za stejné¢ dulezity jako vysledky — tedy prode;.

Autor prirovnava situaci k japonskému narodnimu sportu sumo, kde zapasnici
dostavaji na turnaji ctyri ceny. Kromé ceny za celkové vitézstvi jesté 1 cenu za
vynikajici vykon, za dovednost a za bojovnost. Tu posledni ziska zapasnik, ktery
bé¢hem patnactidenniho turnaje bojoval obzvlast tvrdé, ale jeho vysledky v poctu
vitézstvi tomu treba neodpovidaji. Ani jedna z téchto posledné jmenovanych cen
neni postavena pouze na vysledcich. Na vitézstvich vsak zalezi predevsim, protoze
na zakladé poctu vitézstvi dostavaji zapasnici svou odménu. Neni to vsak to jediné,

o co v tomto zapase jde.

Oproti tomu, poukazuje autor na to, ze v USA nezalezi na tom, jak moc se
clovek snazi, ale na jeho vysledcich. Manazer zaméreny na vysledky je sice
flexibilnéjsi pr1 urcovani cilt a dokaze myslet ve strategickych terminech, ma vsak

tendenci podcenovat mobilizaci zdroji pro uskutecnéni své strategie.
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Pravé mysleni zamérené na proces pomohlo japonskému prumyslu ziskat
prevahu na svétovych trzich. Pojem KAIZEN je pak ztélesnénim tohoto mysleni.
KAIZEN zdaraznuje stimulact a podporu usili zaméstnanc ze strany vedeni.
Kritéria zamérena na proces vyzaduji dlouhodobéjsi perspektivu, protoze se
soustreduji na lidské usili a casto vyzaduji zmény v chovani. Kritéria zamérena na
vykon jsou priméjsi a kratkodoba.

Rozdil mezi obéma kritérii vysvétluje autor na prikladu pristupu managementu
ke krouzkim kvality. Aktivity téchto krouzkd jsou zpravidla zaméreny na
zlepsovani na pracovisti, ale systém jejich podpory je dilezity. V podnicich na
Zapadé mivaji krouzky kvality kratkodobou zZivotnost. Zrejmeé to souvisi s absenci
systtmu, ktery by podporoval potreby clena téchto krouzkua. Jestlize ma
management zajem jenom o vysledky, bude hodnotit aktivity krouzkd pouze podle

prinosu. Casto se jedna o usetrené penize.

Jestlize vsak ma management zajem o podporu téchto krouzku, které usiluji o
zmeény k lepsSimu, pak musi nejdrive zavést procesni kritéria. Mezi takova kritéria

patri:

* pocet pravidelnych schuzek krouzku;
* mira ucasti jednotlivych cleng;
* pocet vyresenych problém (to neni to samé jako pocet usetrenych pencz);
* pocet predlozenych zprav.

Dale je dobré posoudit: Jak clenové krouzku pristupuji k jednotlivym
tématim? Berou pfi vybéru témat do tvahy stavajici situaci spolecnosti? Zvazuji
takové faktory, jako je bezpecnost prace, kvalita a naklady? Vede jejich tsili ke

zlepseni pracovnich standarda?

Kvantifikovat vykonnostni kritéria je zpravidla jednoduché. Ve vétsineé spolec-
nosti se pouzivaji jenom tato kritéria, protoze se vztahuji k obratu, nakladim a
k zisku. Ve veétsiné pripadu je vSak mozné kvantifikovat 1 procesni kritéria. Pro

individualni odménovani jsou pak v japonskych podnicich pouzivana 1 tato cisla.

Vétsina japonskych spolecnosti ma rovnéz systém zlepsovacich navrhu, jenz

zahrnuje pobidky. Kdykoliv vede zlepsovaci navrh k tspore, poskytuje
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management odménu umeérnou usporené castce. Takové odmeény jsou vyplaceny

jak jednotlivetim, tak skupinam.

Jednim z ryst japonského managementu je 1 védomé usili o zavedeni systému,

jenz podporuje procesni kritéria, ale uznava 1 vysledkova kritéria.

Priklad:

Ve spolecnosti “Toyota Motor je nejcennéisi odménou za management kvality Prezidentskd cena.
Nejsou to penize, ale plnici pero, které odménénému piedd prezident spolecnosti osobné. KazZdy
odménény md prdvo pozadat o to, jaké yméno md byt na peru vyryto. MiiZe jit tedy 1 o yméno
manZelky, dcery cv pritelkyné. Mnozi se vsak samoziegmé tési na pero se svym vlastnim jménem.
Cena je spojena s velikou prestizi a manaZeft projevwyi délnikim dctu za jejich prdact pn

zlepSovani. To posiluje vazby mezi vedenim a délniky.

,»,Zpusob mysleni zaméreny na proces prekonava propast mezi procesem a
vysledkem, mezi Gcelem a prostredky, a mezi cili a opatrenimi pro jejich dosazeni

a pomaha lidem udélat s1 komplexni obrazek.* — pise Imai.

V praxi se Gspésni manazeti nezameéruji jenom na vysledky, ale 1 na proces.
Kladou otazky zamérené na proces. Rozhoduji se nejen na zakladé vykonovych

kritérii, ale 1 na zakladé téch procesnich.

Manazer zaméreny na proces, se bude zajimat o kritéria, jako jsou:

e disciplina;

e asovy management;
* rozvoj dovednosti;

e Gicast a aktivita;

e pracovni moralka;

e komunikace.

Kratce receno, takovy manazer se zameéruje na lidi, zajima se o vytvoreni
systtmu odmeénovani, jenz odpovida procesnim kritériim. V dlouhodobém

horizontu se pak celkova soutézivost v podniku vyznamneé zvysi.
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KAPITOLA 7

KAIZEN prostrednictvim

celkoveho rzeni kvality

KAIZEN se muiZe ubirat riznymi cestami, ale skutecnou ,,dalnici* pro néj
predstavuje uplatnovani celkového rizeni kvality (TQC). Imai pise, ze na Zapade

je tento pojem casto chapan jako néco, co maji délat specialisté na kvalitu.

Rizeni kvality se zabyva kvalitou lidi

Ve stére TQOC je nejvyssim zajmem kvalita lidi. Pro tuto koncepci bylo vzdy
zakladnim tkolem vstépit kvalitu idem. ,,Firma, jez nedokaze doslova zabudovat
kvalitu do svych zaméstnanct, je okamzité na puli cesty k produkci kvalitnich

vrobki.*

Tremi zakladnimi kameny podnikani jsou:

Il hardware* — stroje a vyrobni zarizeni;
by )

2 . software® — znalosti, informace;
by 9 p

o) humanware* — lidské zdroje, lidsky potencial.
99 )

Celkové rizeni kvality zacina prave u lidskych zdrojt. Pouze jsou-li lidské zdroje

na svém miste, je mozné zacit uvazovat o aspektech hardwaru a softwaru.

Vstépit kvalitu idem znamena, ze jim pomuzeme, aby s1 byli védomi vsech
soucasti strategie KAIZEN. V provoznich podminkach neni nouze o problémy a
lidé potrebuji pomoc, aby byli schopni identifikovat tyto problémy. Dale musi byt
skoleni ve vyuzivani nastroji pro reseni téch problému, které identifikovali, jakmile
je problém vytesen, vysledek musi byt standardizovan, aby se zabranilo opakovani

tohoto problému. Zapojenim do tohoto cyklu zlepsovani se lidé nauci premyslet
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v terminech KAIZEN a vybuduje se v nich disciplina, potrebna k realizaci
KAIZEN na kazdém pracovisti. Management muze zménit firemni kulturu tim,
ze lidem vstipi urcitou kvalitu. Toho lze dosahnout jen Skolenim zaméstnanci a

jejich pevnym vedenim.

Podle Japonskych pramyslovych standarda (Z8101-1981) je rtizeni kvality
,,Systém prostredkt pro uspornou vyrobu nebo systém sluzeb, jez uspokoji

pozadavky zakaznik“. Znamena to nasledujict:

Pro efektivni zavadéni rizeni kvality je nezbytna spoluprace vsech hidi
v organizacl, vcetné vrcholového managementu, strednich manazeru, vedoucich a
délnikt ve vsech oblastech ¢innosti organizace. Rizeni kvality provadéné timto

zpusobem predstavuje celopodnikové rizeni kvality nebo celkové tizeni kvality.

Priklad:

V roce 1979 prohldsil prezident spolecnosti Japan Steel Work, — Mankichi “latento, Ze se
spolecnost chystd zavést celkové izent kvality (TQC). formuloval 7 cile:

1. Poskytovat produkly a sluzby, které uspokoji poZadavky zdkazniki, a ziskaji jejich diveéru.
2. Smérovat spolecnost k vyssi ziskovosti  prostiednictoim takovich opatieni, jako jsou
dokonale)si pracovni postupy, mzsi poruchovost, mzsi ndklady, mzsi dluhova sluzba a rychlejsi
vyrizovdni objedndvek.

3. Pomoct zaméstnancum vyuZit svého potencidlu pro dosazeni firemnich cilii, se zvldsinim
ditrazem na takové oblasti, jako je realizace planii a dobrovolné cinnosti.

Vwadiil roonéz nadén, Ze takto zavedend TQC pomiize spolecnosti akceptovat zdsadni zmény
prostiedi nebo se vyrovnat s dalsimi vnéisime problémy. TQC se stala propracovanym systémem

fesent firemnich problémii a aktioit vedoucich ke zlepSovdni na vsech drovnich.

Podivejme se na TQC ve svétle KAIZEN

TOQC znamena systematicky a statisticky pristup za ucelem dosazeni KAIZEN
a TeSeni problémui. Metodologickym zakladem je statistické rizeni kvality zahrnu-
jici vyuziti a analyzu statistickych dat. Tato metodologie vyzaduje kvantifikaci stu-
dovanych situaci a problému. Diky tomu se u povérenych lidi vytvoril zvyk praco-

vat s tvrdymi daty namisto domnének a pocitt. Pri statistickém reseni problémau se
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opakované vracime ke zdroji problému, abychom shromazdili data. Tento pristup
pestuje v lidech zptsob mysleni zaméreny na proces. Podle Imaiho to znamena, ze
musime kontrolovat vysledky, nikoli kontrolovat pomoci vysledka. Nestaci pouze
hodnotit idi podle vysledku jejich vykond. Management by mél sledovat, jaké
kroky byly podniknuty, a spolecné se zaméstnanci vytvaret kritéria pro zlepseni.
Pomaha to zpétné vazbé a neustalé komunikaci mezi vedenim a zaméstnanci. Pr1
zpusobu mysleni zaméreném na proces se rozliSuje mezi kritérun zamérenymi na
proces a kritérii zamérenymi na vysledek. Imai pise: ,,TQC je zpusob mysleni, jenz
rika: ,Pojdme zdokonalit proces. Jestlize jde vSechno dobre, v procesu musi byt

néco, co dobre fungovalo. Pojdme to najit a stavét na tom!*

Toto spolecné 1sili byva pro kazdého hodnotnou zkusenosti a poucenim.

Kaoru Ishikawa, prezident Musashi Institute of Technology a emeritni profesor

Tokijské univerzity, sehral v Japonsku dulezitou roli prfi formovani hnut

managementu kvality a pfi zakladani krouzka kvality. Pojmenoval Sest hlavnich

rysu charakteristickych pro TQGC v Japonsku:

1. Gelopodnikové rizeni kvality za Gcasti vsech zaméstnancau.

2. Duraz na vzdélani a skoleni.

3. Cinnost krouzki kvality.

4. Rizent TQC, jejimz prikladem je Demingova cena za kvalitu a Prezidentsky
audit.

5. Aplikace statistickych metod.

6. Podpora TQC v celostatnim méritku.
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KAPITOLA 8

Pojymy celkoveho

rizeni kvality

Komunikuj pomoci dat

TQC zdlraznuje vyuzivani dat. Ishikawa zdtaraznoval: ,,Vzdy, kdyz mluvime,
meli bychom uvadét fakta a data. Vidite-li data, pochybujte o nich! Vidite-li mérici
pristroj, pochybujte o ném! Vidite-li chemickou analyzu, pochybujte o ni!* existuji
totiz také falesna data, chybna data a neméritelné veliciny. I kdyz jsou k dispozici
presna data, nemaji vyznam, pokud nejsou pouzivana spravné. Schopnost

vyuzivat spravné data, mize znamenat rozdil mezi aspéchem a krachem.

I kdyz jsou k dispozici informace od zakazniki, jen malo firem je poradné
vyuziva. Pro vétsinu manazeru jsou stiznosti zakaznika jenom neprijemnosti, na
kterou by radi zapomneéli. Dalsi prilezitosti pro radu organizaci je lepsi sdileni dat
mez1 manazery. lam, kde jsou informace spravné sbirany a vyhodnocovany,
existuje vzdy prilezitost pro zlepseni. Systém sbéru a vyhodnocovani dat je

dulezitou soucasti KAIZEN.

Tvorba novych produkti vyzaduje, aby byla TQC rozsirena do vsech oddéleni

cestou uc¢inné komunikacni sité.

Na prvnim miste je kvalita, nikoh zisk

,2Kvalitou™ se zde rozumi zlepseni ve vsech oblastech, jez zahrnuje celkové
rizeni kvality. Japonsti manazeri zjistili, ze snaha o zlepseni pro zlepseni je
nejjistéjsim zpusobem, jak posilit konkurenceschopnost firmy. Jestlize se postarate

o kvalitu, zisk se uz postara o sebe sam.

Zakladnimi prvky, které je potreba ve firmeé ridit jsou:
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- kvalita (produktt, sluzeb, prace),
- kvantita,

- (doba) dodani,

- bezpecnost prace,

- naklady,

- pracovni moralka zaméstnancu.

Rizem predchoziho procesu
TQC povzbuzuje lidi k tomu, aby se vraceli k predchozim procesim ve vyrobé

a hledali pri¢iny problémi. Snaha o zlepseni vyzaduje, abychom si byli védomi
toho, co vyplyva z predchoziho procesu. K tomu se v podnikové praxi pouziva
metoda 5x Proc? Prvni odpovéd nam casto nestaci pro nalezeni korenové priciny.
Ptame-1li se vicekrat, nalezneme vice pricin, z nichz jedna je korenem problému.
Opakovanim otazek byva mozné identifikovat skutecnou pricinu a tudiz 1 skutecné
reseni.

Priklad:

Otdzka 1: Proc se stroj zastavil?

Odpovéd’ 1: ProtoZe vyhotela popistka kviili pretiZent.

Otdzka 2: Proc doslo k pretiZeni?

Odpovéd 2: ProtoZe mazdni loZisek nebylo dostatecné.

Otdzka 3: Proc¢ bylo mazdni nedostatecné?

Odpovéd’ 3: ProtoZe pumpa s mazadlem spravné nefungovala.

Otdzka 4: Pro¢ pumpa sprdavné nefungovala?

Odpovéd 4: ProtoZe jeji ndprava byla opotrebovand.

Otdzka 5: Proc¢ byla ndprava opotiebovand?

Odpovéd’ 5: ProtoZe se do ni dostaly necistoty.

Dalsim procesem je zakaznik
Vesnicky remeslnik znal kdysi vSechny své zakazniky. Ani jej nenapadlo, ze by

jim mohl prodat nekvalitni vyrobek. V dneSni dobé masové vyroby se stali

zakaznici nécim abstraktnim. Clovek, ktery se na vyrobé produktu podili, nevi a
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ani se nestara o to, kdo je jeho zakaznikem. Ani zakaznici nevédi, kdo vyrobil
produkt, ktery s1 kupuji. Cely proces je odosobnény. Je-li produkt na pohled
nekvalitni, tak s1 ho nikdo nekoupi. Ale co kdyz je vada nepozorovatelna? Dale se

to komplikuje tim, ze produkt prodavaji jini lidé nez t1, co ho vyrobili.

Z.acneme-li pohlizet na osobu, ktera pracuje na stejném automobilu na vyrobni
lince na dalsim pracovisti vedle, jako na zakaznika, problém uz je personalizovan a
najednou zalezi na tom, jestli jsou srouby utazeny nebo ne. Ma-li byt udrzovana
kvalita ve vyrobé, vyzaduje to hladkou komunikaci mezi vsemi tcastniky. Ve vyro-
bé byva mezi riznymi pracovisti rivalita. Proto musi byt mezi jednotlivymi stupni

vyroby peclivé budovana soudrznost.

Priklad:

Islikawa pracoval pied mnoha lety jako poradce pro oceldrskou firmu Nuyppon Steel. Jednou
vysetroval skrabance na povrchu vdlcovanych plechi. KdyZ navrhl inZenyrovr z daného pracoviste,
aby se na celou véc podivali spolecné s techmiky z dalsi casti vyroby, tak inZenyr zareagoval vétou:
,, Gheete mu fict, Ze bychom se na to méli podivat s nasimi neprdteli? Ishikawa odpovédel:
L Nesmite o nich premyslet jako o nepidtelich. Musite se na né divat jako na své zdkazniky. A své
zakazniky byste mél navstévovat kazZdy den, abyste mél pstotu, Ze jsou spokojeni s vasim
produktem.  InZenyr reagoval: ,, Jak bych néco takového mohl udeélat? Pokud se tam ukdzu, budou
st myslet, Ze jsem je prisel spehovat!*

Tato uddlost vedla Ishikawu k vyroku: ,,KaZda nasledujici faze vyrobniho

procesu predstavuje zakaznika.

Cela koncepce zaruky kvality stoji na predpokladu, ze zaruka kvality kazdému

zakaznikovi v kazdém stadiu vyroby bude zarukou kvality finalniho produktu.

TQC zacina a kon¢i skolenim pracovniku
Zavedeni TQOC v Japonsku zacina Gsilim o vzdélavani manazert 1 délnika, coz

je pokracovanim koncepce ,,zabudovani® kvality do lidi.

Priklad:
Kdyz zavddéla stavebni firma Kajima koncepcr TQC, rozhodlo se vedeni pripravit skolici

programy pro vsech 16 000 zamésinanci. {pstile vSak, Ze ucast manaZeri na semindriich a
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predndskdch pozvanych lektori nestali k tomu, aby prost kurzem vsichmi zaméstnanci. Proto

vytvoril specidlni videokurz TQC, ktery se dal promitat na 110 firemnich video-termindlech.

Hlavnim cilem vzdéldavacich programii bylo vstipit vsem zaméstnanciim mysleni potrebné pro
10C — podnitit jejich ,,uvédomélost™ v této oblasti. Ve firmé Kajuma provddél oddeélené kurzy pro
rizné organizacni trovné a béhem Ui let prosel urcitou formou skoleni kaZdy zaméstnanec. Béhem
této doby vzmiklo 800 pozic vedoucich pracovnikii pro fizeni kvality a vzmikly firemni publikace,

jez se mély ve spolecnosti pouzival.

Vicefunkéni management jako opora KAIZEN

Koncepce rizeni predchoziho procesu znamena rozsireni TQGC 1 na prodejce,
dodavatele a subdodavatele, aby bylo mozné zvysit kvalitu dodavek. Protoze je
soucasti TQOC 1 snizovani nakladd, zaruka kvality, rizeni objemu vyroby a dalsi
oblasti, zacal se pouzivat pojem vicefunk¢ni management. Jde o to, ze rtzna
oddé¢leni spolupracuji na vicefunkcénich aktivitach. Jedna se o horizontalni
rozsirovani TQC. V ramci TQGC nejsou lidé na svych pracovistich 1zolovani. TQGC

usiluje o vzajemné porozumeni a spolupraci.

Kazdé pracovistée by mélo ze systétmu vicefunkéniho managementu vytézit co
nejvice vyhod pro sebe. Vzajemnou spolupraci se TQGC $ifi mezi oddélenimi a

upeviyje se horizontalné 1 vertikalné a napomaha celopodnikové komunikaci.

Cyklus PDCA (plan-do-check-action)

Doktor Deming zduraznoval dulezitost neustalé interakce mezi vyzkumem,
projekci, vyrobou a prodejem. Aby bylo dosazeno vyssi kvality a spokojenosti
zakaznika, mely by tyto Ctyri stupné neustale rotovat a hlavnim kritériem by méla
byt kvalita. Pozdéji byl pojem otacejiciho se Demingova cyklu rozsiren na vSechny

faze managementu a ctyri taze mély odpovidat specifickym manazerskym krokim.

Projekt Planuj Projekce produktu odpovida planovaci fazi managementu.

Vyroba Udélej Vyroba odpovida ,,udélani“ vyrobku podle projektu.

Prodej Zkontroluj Cisla o prodeji potvrdi, zda je zakaznik spokojeny.

i Uskuteéni \Y prlpavdevstlznos‘tl. mlIJSI byt zaplracov?ny do planova,u faze a v dalSim kole musi byt
uskutecnény pozitivni kroky k napravé a zdokonaleni.
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Imai pise, Ze japonsti manazer1 pozmeénili Deminguv cyklus a nazvali jej cyklem

PDCA. Ten je mozné aplikovat ve vsech tazich a situacich.

Standardizace vysledku

Autor konstatuje, zZe tam, kde nejsou standardy, nemuize dojit ke zlepseni.
Pocate¢nim bodem jakéhokoliv zlepseni je znalost toho, kde se presné nachazime.
Pro kazdého pracovnika, pro kazdy stroj a kazdy proces musi existovat presny
standard méreni. Podobné musi takovy standard existovat pro kazdého manazera.
Standardizace je jednim z nejdilezitéjsich pilirt rizeni kvality.

Strategie KAIZEN je trvalou vyzvou pro existujici standardy. Z pohledu
KAIZEN existuji standardy proto, aby byly nahrazeny lepsimi standardy.

Kazdy standard by meél zahrnovat tyto vlastnosti:
1. Individualni autorizace a zodpoveédnost;
2. Prenos osobni zkusenosti na dalsi generaci délniku;
3. Prenos osobni zkusenosti a know-how na organizaci;
4. Shromazdovani zkusenosti (predevsim pouceni z chyb) v ramci organizace;
5. Zavadéni know-how, ziskaného na jednom pracovisti, do praxe na ostatnich
pracovistich;
6. Disciplina.
Kazdé pracovisté ma své vlastni vykonnostni standardy a standardni provozni
postupy pro kazdého délnika, stroj nebo proces. Jestlize lidé na pracovisti narazi na
n¢jaky problém, tento je analyzovan, jsou zjistény jeho priciny a navrzena reseni.

Pr1 zlepsovani pokracuji lidé podle cyklu PDCA.
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KAPITOLA 9

Zaver — Zavazek
vrcholoveho vedeni

V Japonsku se kvalita povazuje za odpovédnost kazdého vedouciho a kazdého
pracovnika. Imai upozornuje, ze na Zapadé¢ je casto kvalita povazovana jen za
odpovédnost Teditele pro rizeni kvality. Jako by byla kvalita izolovanou casti rizeni.
Casto to vede k pocitu ostatnich vedoucich, ze za kvalitu neodpovidaji. KAIZEN
muZze mit uspéch pouze za ucasti celého vrcholového vedeni, které ma skutecny

zajem na dlouhodobém zdravi organizace.

Jeden z problémt zapadniho mysleni manazert spociva v uvazovani
v kratkodobém casovém horizontu. Japonsti manazeri uvazuji dlouhodobé. Jednou
ironii zapadniho managementu pak je, ze ¢im vyse je manazer ve svém postaveni,
tim vice se zabyva kratkodobymi vysledky. Kdyz pak zaméstnanci premysli o
zlepsenich a o moznych dlouhodobych prinosech, je jejich myslenka obvykle

zamitnuta nadrizenymi, kteri pracuji s kratkodobymi kritéru.

Pokud se vrcholové vedeni nerozhodne, zZe zavedeni KAIZEN ma nejvyssi
prioritu, jakakoliv snaha o zavedeni KAIZEN do organizace bude mit kratky
zivot. Ve vetsiné japonskych spolecnosti orientovanych na KAIZEN byla strategie
neustalého zlepSovani zavedena a podporovana vrcholovym vedenim. Zavadéni
KAIZEN a smér jeho zavadéni musi jit shora dolu, ale predpoklady pro zavedeni
KAIZEN musi postupovat 1 opacnym smérem, protoze s nejlepsimi napady na
zlepseni prichazeji obvykle lidé, kteri jsou problému nejblize. Proto potrebuje

strategie KAIZEN jak pristup shora dold, tak 1 zdola nahoru.
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Management muze byt v pokuseni vzdat se dlouhodobého zlepsovani ve
prospeéch kratkodobych cila zisku. Imai se pta: ,Jak dlouho ale mize spolecnost
udrzovat své kratkodobé zisky, jestlize jejich konkurence na svétovém trhu pracuje

kazdy den s peclivé planovanymi a peclivé provadénymai strategiemi?*

Jak byste mohli pouzit myslenky z této knihy ve svém Zivoteé a ve své

praci?
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