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Anotace

Tato bakalarska prace je zamérena na Japonskou metodu Kaizen, ktera pomaha podniku k
Uspéchu. Prace se zaméfuje predevsim na vztah mezi Kaizen a kvalitou, na postaveni této

metody v systémech managementu kvality a na to, co podniku tato metoda pfinasi.
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1 Uvod

V dnesni dobé, kdy je ve vSech odvétvich vysokd konkurence je pro dosazeni jeho Uspéchu
treba, aby se podnik nezastavil na misté, ale aby se neustale zlepSoval. Na neustalém
zlepSovani stavi strategie Kaizen, kterou budu v této praci dopodrobna rozebirat. Strategie
Kaizen na rozdil od vétsiny zapadnich strategii resi problém jiz v jeho zarodku a to tak, Ze
vytvari firemni kulturu, kterd pfipousti, Ze kazdy podnik ma problémy, manazefi pak zaujimaji
postoj zaloZeny na funkéni spolupraci. Zakladem je pochopit a uspokojovat potreby zakaznika,
aby byl podnik Uspésny a zédkaznici spokojeni. Proto by se i zapadni podnikatelé méli Kaizenu

vénovat. [9]

Toto téma své bakalarské prace jsem zvolila z divodu, protoZe jsem chtéla |épe porozumét
tomu, proc€ jsou japonské podniky Casto tolik odliSné od téch zapadnich a zjistit, zda je tim

hlavnim rozdilem pravé strategie Kaizen.

Prvni ¢asti prace je ivod. V druhé ¢asti nejdfive rozebirdm pojem Kaizen, proc¢ je Uspésny, jaké
jsou rozdily mezi zapadem a vychodem a jaké jsou jeho soucasti. Také budu probirat rozdily a
vztahy mezi Kaizen a inovacemi. Dale vtéto praci budu probirat Kaizen zaméreny na
management, skupiny a jednotlivce. Ve treti ¢asti budu rozebirat pojem kvalita a k nému
naleZici pojmy, jako jsou napfiklad management kvality, i absolutni kontrola kvality. Ve Ctvrté
Casti budu probirat podrobné systémy managementu kvality, jak tyto systémy v podniku
vyvijet a postaveni metody Kaizen v téchto systémech. V paté, tedy praktické casti bude
rozebirdno doporuceni pro zavedeni metody Kaizen ve strojirenském podniku, tato
doporuceni budou vieobecna a budou ve formé kroku, které musi podnik splnit, aby Uspésné
zavedl metodu Kaizen. V Sesté Casti bude probrano to, pro¢ by podnik mél strategii Kaizen
zavadét a zda podniku prinese Uspéch. Také zde bude rozebrano to, co to vlastné znamena

uspéch pro podnik.

Cilem této prace je tedy pripadnému podniku osvétlit pojmy tykajici se metody Kaizen a pojmu
kvalita a dat tomuto podniku seznam doporuceni pro zavedeni této metody. Dale je cilem
tomuto podniku predstavit dlvody pro zavadéni metody Kaizen. Doporuceni budou

vSeobecna.



2 Kaizen

2.1 Pojem Kaizen

Vzhledem k tomu, Ze Japonsko je svétova hospodarska velmoc, je na misté se inspirovat jejich
metodami zlepSovani hospodarskych vysledkl. Jednou ze strategii, ktera prospiva
Japonskému hospodarstvi je Kaizen, coZz znamenda zdokonaleni, které se tyka jak vSech
fadovych zaméstnancu, tak i managementu vrcholového a stfedniho a touto strategii se budu

v této praci zabyvat. [9]

Kaizen znamena ,,zlepseni“ ¢i ,zména k lepSimu“, toto slovo pochazi ze 2 japonskych slov, a to

konkrétné ze slova kai coZz znamenad ,,zména“ a zen coz je ,dobro”. [9]

Fa
—

Obrdzek 1 - Japonské znaky pro slova Kai a Zen [9]

2.2 Uspéch stratege Kaizen

Obchodnici se zapadu zkoumaiji, co stoji za Uspéchem Japonskych obchodnik(, avsak strategii
Kaizen z néjakého dlvodu dlouhodobé prehlizeji. Aby uspéli ve vysoce konkurencnim
prostredi a dokazali konkurovat rostoucim Japonské konkurenci, méli by zapadni podnikatelé
vénovat vice pozornosti strategii Kaizen, avSak stava se, Ze tito obchodnici ¢asto ani nevi o
dostupnosti této strategie. Kniha Kaizen, kterou napsal autor Massaki Imai vysvétluje, proc je
strategie Kaizen velmi dllezZita pro reseni problému dnesni doby a nabizi souhrn postupl a
praktik, které pomahaji Japonskému hospodarstvi k neustalému zlepSovani, aviak poukazuje
i na to, Ze je dlleZité nezapomenout také na inovace, doslovné se v této knize pise ze: , Jestli

chce néjaka firma prezit a rlst, potfebuje oboji-inovaci i strategii Kaizen“. Tato kniha je vlastné
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priruckou, kterou by si mél precist kazdy obchodnik, ktery se chce priblizit Japonskému

obchodnimu uspéchu. [9]

2.3 Orientace Kaizen

Kaizenu by se v organizaci méli vénovat vsichni od délnikll aZz po feditele, vJaponskych
tovarnach jsou technici ¢asto pobizeni, aby nalézali nové a ucinnéjsi zplsoby, jak délat svou
praci a tim se neustdle zlepSovat. Kaizen klade dlraz na vyrobni proces a hodnoti nejen

vysledky ale i samotné Usili a snahu. [9]

V celé koncepci Kaizen je také podstatné Ze kazdy pracovnik, at uzZ je na kterémkoliv stupni
firemni hierarchie by si mél umét priznat chybu. Bez uznani chyby je pokrok nemozny, protoze

zakladem zlepsSovani je snaha své chyby napravit a udélat to Iépe. [9]

2.4 Zapad vs. Vychod

V Japonskych tovarnach se klade velky ddraz na bezpecnost, dobrym prikladem jsou tomu
pasové dopravniky, které jsou v zapadnich zemich béiné, kdezto v Japonsku jsou k nalezeni
jen velmi vzacné, toto tvrdi Toshiro Yamada, ktery cestovat po USA a Evropég, aby zde zkoumal
primyslové podniky a na druhé strané zminfuje vysokou uroven vybaveni a vyzkum( na
zapadé. V Japonsku se na rozdil od zapadu podniky neustale méni, z tohoto jsou znatelné velké
rozdily mezi pfistupem k vedeni na Zapadé a v Japonsku. V Japonsku je zména jejich dennim
chlebem a zplsobem Zivota, v zapadnich zemich prevazuji spiSe nahlé zmény, postupné zmeény
v téchto zemich nejsou tak moc znatelné jako na vychodé. Hlavni rozdil mezi témito pfistupu
spociva v pojmu Kaizen, ktery je pro Japonského podnikatele tolik ptirozeny Ze si ho ani ¢asto
neuvédomuji. Kaizenu se spousta zapadnich zemi brdani, nejspiSe proto Ze to nebyl jejich
napad, jejich hrdost tedy nedovoluje, aby se dostal do hlubsiho povédomi podnikatel( a tim
je Kaizen ve vétsiné zapadnich podnik( budto slaby nebo az nepfitomny. Pod pojmem Kaizen
se v Japonsku shrnuje vice pojmd, jsou to napftiklad pojmy: Produktivita, absolutni kontrola
kvality krouzky kvality a pracovni vztahy. Pojem Kaizen zastfesuje vétSinu unikatnich
Japonskych praktik, které maji veliky uspéch, tyto praktiky jsou uvedené v nasledujici tabulce.

[9]



Tabulka 1-Praktiky Kaizen [9]

KAIZEN
e QOrientace na zdkazniky e Kanban
e Absolutni kontrola kvality e Zdokonalovani kvality
e Robotika e ,Pravé véas” (Just-in-time)
e Krouzky kontroly kvality e 73dné kazové zbo7i
e Systém zlepSovani navrh( e Aktivity malych skupin
e Automatizace e Dobré vztahy management-
zaméstnanci
e Disciplina na pracovisti e ZvySovani produktivity
e Absolutni udrzba vyrobnich prostiedk( e Vyvoj novych produkt(

Zakladnim sdélenim strategie Kaizen je to, Ze by nemél byt jediny den, kdy by nedoslo k

zdokonaleni. Kazdy den by mél znamenat krok vpred. [9]

2.5 Kaizen a management

Zjednodusené miZeme rozdélit manaZerské funkce v podnicich na udrzovaci a zdokonalovaci.
Udrzovaci funkci zastupuji spiSe nizsi manazefi a délnici, ¢im je funkce manazera vyssi, tim vice
zastava funkci zdokonalovaci. Vrcholovy management klade dlraz predevsim na
zdokonalovani, tedy Kaizen. U udrzovacich funkci musi manazefi provadét své ukoly tak, aby
kazdy v organizaci nasledoval zavedené Standardni Operacni Praktiky a musi dohlizet na to,
aby tyto standardy byly dodrzovany. Pfi zdokonalovaci funkci manazeri dohlizi na to, aby se
zdokonalovaci, tim Ze vznese své napady na zlepSeni, ale az po vétsim ziskani zkusenosti. Do

té doby pouze plni zadané ukoly, tedy ma udrzovaci funkci. [9]

Zdokonaleni standard(i znamena zavadéni vyssich standard(. Zdokonalovani mizeme rozdélit
na Kaizen a inovaci. Kaizen oznacuje mala zlepSeni v zavedenych praktikach a inovace oznacuji

zasadni zlepsSeni jako vysledek investic a vyzkumu. [9]

Organizace, které nedélaji nic krom udrzby jsou na tom nejhGfe a moc dlouho se

v konkurencnim prostfedi neudrzi. Zdokonalovani je tedy velice prospésné. Organizace kladou
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dliraz na produktivitu a na kvalitu, Kaizen nam tyto dvé véci velmi zjednodusi. KdyZ nastane

v podniku zdokonaleni, lepsi se i kvalita a produktivita. [9]

DuleZité je uvédomit si to, v¢em se organizace potiebuje zdokonalit a uvédomovat si jeji

problémy. Avsak aby byla dosazena Uroven organizace trvala, je nutna standardizace. [9]

Pojem zdokonaleni vétSinou zahrnuje pouze technické vybaveni, kdezto Kaizen je pojem

komplexnéjsi. Kaizen m{izeme pouzit na jakékoli ¢innosti. [9]

2.6 Podstatné soucasti strategie Kaizen

PFi vyvoji Kaizen sehraly duleZitou roli pojmy jako je kvalita a kontrola kvality. Kontrola kvality
a absolutni kontrola kvality jsou pojmy, které jsou v Japonském pojeti chapany jako pojmy

prakticky shodné s pojmem Kaizen. [9]

Pod pojmem kvalita miZeme chapat nejen vyrobky a sluzby, ale i Uroven vykonavani prace a
uroven obsluhy strojd. Kvalita mlzZze zahrnovat vSe co Ize zlepsit ¢i zdokonalit. DllezZité je
kontrolu kvality neprovadét pouze formou inspekce na konci procesu, ale zavadét ji i
v pribéhu procesu. Mlzeme pak mluvit o zlepSovani procesu vlivem vcasného odstranéni

rizikovych faktor( vyroby. [9]

Jeden z dllezitych pojm0 v kontrole kvality je takzvany KrouZzek kontroly kvality. KrouZzek
kontroly kvality je velmi dalezZity pfi zdokonalovani, ale zaujima jen malou cast veskerych
¢innosti absolutni kontroly kvality. KrouZzek kontroly kvality je skupina zaméstnancu, ktera na

svém pracovisti dobrovolné vykonava Cinnosti, které vedou ke kontrole kvality. [9]

V zapadnich zemich je kontrola kvality ¢asto chapana jako inspekce dokoncenych vyrobkd,
manazefi na zapadé pak maji pocit, Ze se kvalitou zabyvat nemusi. V Japonsku je tomu naopak,
zde vyplouva pojem Absolutni kontrola kvality, coz je soubor Cinnosti, které se netykaji pouze
kontroly kvality. Pfi absolutni kontrole kvality je snahou zdokonalit veskeré manaZerské

¢innosti, dale se zabyva nékterymi klicovymi ukoly managementu. [9]
Absolutni kontrola kvality se nej¢astéji zabyva témito oblastmi:

1. Zaruka kvality ¢i jakosti
2. Snizovani naklad(

3. PInéni vyrobnich kvot



4. Plnéni planu dodavek
5. Bezpecnost prace

6. Vyvoj novych produktl
7. Zvyseni produktivity
8. Rizeni dodavateld

9. Marketing

10. Prodej

11. Sluzby

DuleZitou soucasti systému Kaizen je systém zlepsSovacich navrh(, ktery pomaha zlepsovat
firemni standardy a zarazovat zaméstnance do systému Kaizen. Napriklad krouzek kontroly
kvality bychom mohli zjednodusené chapat jako zlepsovaci navrhy. Dllezité v tomto systému
je, aby zaméstnanci méli motivaci k podavani navrh(i, zaméstnanci musi byt dostatec¢né
ocenéni za nové kvalitni navrhy. Radu zaméstnanctl motivuje i skute¢nost, ze se diky jejich
navrhu na jejich pracovisti dojde ke zlepsSeni, tim ziskdvaji i motivaci ucit se novym postupim,

které se budou muset naucit vzhledem ke zménam na pracovisti. [9]

2.7 Kaizen ainovace

PFi pouzivani systému Kaizen v praxi je dulezité, abychom se zaméfili i na samotny proces, a
ne pouze na vysledky. V zapadnich zemich je bézné, Ze se pfihlizi pouze k vysledklim. Samotny
proces je také velmi dlleZity a snaha by se méla cenit, toto je zakorenéno hluboko Japonském
zpusobu mysleni. Orientaci se pouze na proces management riskuje, Ze mu bude chybét
dlouhodob3d strategie. DlleZité je mezi témito pristupy najit rovnovahu. Dobry manazer
sleduje vysledky, ale i nahlizi do samotného procesu. Manazer, ktery nahlizi do procesu se
zajima predevsim o disciplinu, time-management, rozvijeni dovednosti, aktivitu pracovnika,

pracovni moralku a komunikaci, vytvari systém odmeén zaméreny na tato kritéria. [9]

V praxi existuji 2 rzné pristupy k pokroku. Na jedné strané je to pristup gradualisticky, tomu
ddvaji prednost japonské organizace. Zapadni organizace upfednostiuji spisSe pristup skokovy,
tedy pfistup, ktery charakterizuje pojem inovace. Hlavni rozdil mezi témito pristupy je to, Ze
inovace jsou vidét okamzité, kdezto Kaizen nese postupné zmény, které jsou sice velmi
podstatné, ale nejsou u néj vidét okamizité vysledky. NejspiSe kvuli okamzitému vidéni

vysledkl davaji zapadni organizace prednost skokovému pfistupu. Inovace také maji ¢asto



okamzitou navratnost investic, proto je pochopitelné Ze manazera nezasvéceného do procesu
Kaizen zaujme skokovy pfistup o mnoho vice. Proto v zapadnich zemich byva ¢asto problém
zavadét pomalé zmény, jako je napriklad zména vyrobniho procesu, jelikoz jejich vysledek neni

okamzité vidét. [9]

Kaizen ma vsak pfi jeho zavadéni spoustu vyhod oproti inovacim, kterych si zdpadni manazefi
nevsimaji. Hlavni vyhodou je, Ze Kaizen nevyzaduje investice, k jeho zavedeni staci ¢asto pouze
zdravy rozum, snaha, nebo jen jednoduché konvencni techniky jako je napfiklad sedm nastojl
kontroly kvality. Oproti tomu inovace se obvykle neobejdou bez vétSich investic do

nejnovéjsich technologii. [9]

Ucinky inovaci vlivem silné konkurence postupem ¢asu vidy upadaji, Kaizen je oproti inovacim
stadly a znamena neustalé usili a postupny vzestup. Kaizen vyzZzaduje usili vSech, manazefi musi
neustale podporovat. Kaizen znamena investovat ¢as a Usili, tedy investovat do lidi a oceriovat
jejich snahu v pribéhu celého procesu. U strategie Kaizen jsou dllezZité i velmi malé pokroky,
pokud délnik usetfi nejméné 0,6 sekundy, bere to management v Uvahu. Inovace vyzaduiji
velkou investici penéz, proto je také moznost inovaci omezena. Vzhledem k finan¢nim limitim
se Castokrat Kaizen vyplati vice nezZ inovace. Pfesto se mu zapadni manaZefi nevénuji, a to
hlavné proto, Ze zdokonalovani je oproti inovacim velmi pomalé. Krom manazer(i se na zapadé
neustdlému zdokonalovani, a to jednoduse proto, Ze nejsou za své Usili odménovani.
V zédpadnich organizacich prakticky neexistuje Zadny systém odménovani snahy o zdokonaleni.
Hodnoti se zde pouze vysledek. Zapadnim manaZerim je jednodusSe jedno jak jejich
zaméstnanci svou praci délaji, zajima je hlavné rychly vysledek. KdyzZ se podivame na vychod,
tak Japonsti manazZefi také na inovace nezapominaji, jak by se mohlo zdat. Inovace probihaji

soucasné s Kaizen. V nasledujici tabulce pro srovnani hlavni rysy Inovace vs. Kaizen:

Tabulka 2 - Rysy inovace a Kaizen [9]

Kaizen Inovace

1. Utinek Dlouhodoby a dlouho trvajici, | Kratkodoby, ale dramaticky

ale nedramaticky




2. Tempo Malé kroky Velké kroky

3. Casovy rdmec Kontinudlni a prirGstkovy Prerusovany a neprirdstkovy

4. Zmény Postupné a neustalé Nahlé a prechodné

5. Ucast Vsichni Nékolik vybranych
»,Sampion(“

6. Pristup Kolektivismus, skupinové usili, | Drsny individualismus,

systémovy pristup individualni napady a usili
7. Typ zmény Udrzovani a zdokonalovani Pfestavba od zaklad(
8. Impuls Konvenéni know-how Technologické pralomy,

nové vynalezy, nové teorie

9. Praktické pozadavky | Minimalni investice, ale velké | Vysoké investice, ale malo

usili na udrzeni usili na udrzeni
10. Zaméreni Usili Lidé Technologie
11. Kritéria hodnoceni | Procesy a Usili o dosazeni | Vysledky a zisk

lepSich vysledkt

12. Vyhody Funguje dobfe v pomalu | Vhodnéjsi pro rychle

rostouci ekonomice rostouci ekonomiku

Jak mUzZeme vidét z pfedchozi tabulky, duleZité jsou nejen inovace, ale i Kaizen. Organizace je

sice schopna se udrZet na trhu pouze s inovacemi, ale se strategii Kaizen ji to pujde Iépe. [9]

2.8 Kaizen zaméreny na management, skupiny a jednotlivce

Podle slozitosti stupné dosazeného zlepSeni mizeme Kaizen rozdélit na 3 ¢asti.

Prvni z téchto 3 Casti je Kaizen zaméreny na management, tato ¢ast vyuziva sedm statistickych
nastroju, sedm novych nastroji a profesionalni dovednosti. Kaizen zaméreny na management
zahrnuje manaZzery a odborniky a zaméfuje se na zlepSeni systému a postupu. Prinasi zlepseni

manazerskych vykonu a zlepseni systému. [9]

Vzhledem ktomu, Ze se tato ¢ast systému Kaizen zabyva nejdllezitéjSimi logistickymi a
strategickymi tématy, je to klicovy pilif systému Kaizen. Tento pilif také napomahd dosazeni

pokroku a zvySovani moralky. Manazefi by vSak neméli zapominat ani na neustalé zlepSovani



svych vlastnich Cinnosti. Kaizen zaméreny na management se ¢asto provadi ve skupinach, jako

jsou naptiklad projekéni tymy, tymy Kaizen a tymy pro specifické ukoly. [9]

Dalsi ¢asti je Kaizen zaméfeny na skupiny. Vyuziva také sedm statistickych nastroji a sedm
novych nastroju. Tyka se krouzk( kontrolu kvality, jakoZto skupin a cilem je zlepseni v ramci
pracovisté. Tato cast Kaizen pfrindsi zlepSeni moralky, zlepsSeni pracovniho postupu a

napomaha ziskavani zkusenosti. [9]

Posledni z ¢asti Kaizen je Kaizen zaméreny na jednotlivce. Ten se tyka kazdého zaméstnance a
zahrnuje zlepSovani vramci vlastnich pracovnich povinnosti. Jeho nastroje jsou sedm
statistickych ndstroji a nejdllezitéjSim nastrojem je zdravy rozum. Kaizen jednotlivcl mezi
zaméstnance pomaha kvétsi uvédomeélosti vramci Kaizen, zlepSuje pracovni moralku a

podporuje sebezdokonaleni. [9]

Pokud chceme kvalitni vyrobek, je nutné zabudovavat kvalitu do vyrobku jiz béhem jeho
konstrukce a ndvrhu, ale nesmime také zapomenout na zlepSovani vyrobni faze. Z tohoto
dlvodu je nezbytné zlepSovani vyrobnich stroja. ZlepSovani strojlii pomulze to, kdyz ma
tovarna vlastni kapacity pro opravy a nejlépe i montaz pracovnich strojl. Po zlepSovani stroju
je také dulezité zlepSeni organizace vyrobnich prostor, které zajisti lepSi usporadani a
prehlednost pracovist. Pfi lepsi organizaci pracovisté dosdahneme také vétsi efektivity.
Napriklad pokud délnik potfebuje neustdle odkladat kladivo, tak je velice nevyhodné, aby byl
odkladaci stolek daleko od néj, tim Ze ho priblizime se zrychli délnikova prace. Také neni
spravné spojovat vyrobni prostor se skladistém, pokud skladujeme zdsoby ve vyrobnich
prostorech, prispiva to k nepfehlednosti pracovisté. Pro prehlednost je také dobré nemit moc
velké zasoby, je proto dobré zasoby snizovat. Nékteré z Japonskych firem dokonce nemaji

zasoby a dily berou do montdaze hned z kamionu. [9]

2.9 Systém prave vcas (Just-in-time) a Kanban
Nékteré z Uspésnych Japonskych firem pouzivaji koncepci ,pravé vcas“. Koncepce ,pravé

v€as” znamena Ze do montaze je dodavan presny pocet jednotek ve vhodnou chvili.

Systém ,pravé v cas” mda vyhody ve zkraceni doby vyroby, zkraceni doby mezivyrobnich

¢innosti, snizeni zasob, lepsi rovnovahu mezi rliznymi procesy a objasnéni probléma.



V systému pravé vcas se pouziva nastroj zvany kanban. Kanban je znacka nebo Stitek,
pouzivany jako komunikacni nastroj. Kanban je umistén na kazdé krabici s dily, ktera se prevazi
mezi skladistém a montdzi. Po vyuZiti dilu mUZe Kanban jednoduse slouZit jako zaznam o

spotifebovanych dilech a také jako pozadavek na dalsi dily. [9]

2.10 Skupiny v systému Kaizen

Ve strategii Kaizen se Casto vytvafi skupiny pracovniku, které hraji dlleZitou roli v kontrole
kvality. Prikladem takovéto skupiny jsou krouzky kontroly kvality. Tyto krouzky vyuzivaji
statistické nastroje k reSeni problém(. Tyto skupiny rovnéZ pouzivaji neustdle se otacejici
cyklus PDCA. Clenové skupin nejen ze identifikuji a analyzuji problémy, ale také zkouseji nové

zavadéné postupy a zavadeéji nové standardy. [9]

Clenové pracovnich tymd jsou neustdle zapojeni do procesd Fedeni problémd a rozhodovani.
Takovyto pristup se nazyva trvaly pristup. Nékdy jsou vSak skupiny zaméstnancl pouze
docasné. Docasné skupiny jsou pfimo vytvoreny k tomu, aby fesili konkrétni problémy a po

jejich vyreseni se rozpadaji. [9]

Aktivity krouzku kvality Ize definovat jako neformalni, dobrovolné skupiny v ramci organizace,
které provadi specifické ukoly na pracovisti. Tyto skupiny byvaji v mnoha formach, které jsou

rozdélené podle jejich cild. Clenové téchto skupin se ¢asto navzajem ovliviiuji a motivuji. [9]

Japonsti podnikatelé v poslednich desetiletich dosli k velice dllezitému poznatku. Tento
poznatek zni, Ze kontrola kvality se velmi vyplaci. Diky kontrole kvality dochdazi nejen ke
zlepsovani kvality vyrobkd, ale také kvyssi produktivité a nizsim nakladdm. Vyssi kvalita
vyrobku také vede k jeho vétsi hodnoté, takze si podnik mizZe dovolit svij vyrobek zdrazit.
Snahou o uspokojeni zakaznika pomoci zlepSovani kvality tedy dochazi ke zlepseni vykon
podniku. V dnesni dobé je kontrola kvality ve formé manazerského nastroje, zahrnujiciho

vsechny pozice v podniku. [9]

Krouzky kontroly kvality pivodné nevznikaly s cilem kontroly kvality a zvySeni produktivity.
Vznikaly ze snahy zaméstnancl dat své praci vétsi smysl. Zvysena kvalita a produktivita byla
pouze dlsledkem. Proto jsou krouzky kontroly kvality dobrovolné a ztohoto dlivodu je

management svym zameéstnancim nevnucuje. Krouzky kvality vsak vyznamné pfrispivaji
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k uspéchu kvality, proto je poté co jsou krouzky dobfe rozbéhnuty management usmérnuje a

ocenuje. [9]

V Japonsku existuje organizace JUSE (Svaz japonskych védcl a technik(). JUSE usiluje o
koordinaci a rozsifeni krouzkd kvality. U této organizace je registrovano vice nez 170 000
krouzk( kvality, avsak mnohem vice krouzk( pracuje nezavisle na tomto svazu. Tato
organizace vydala ,,Obecné principy krouzku QC“, v némz se krouzek QC definuje jako skupina
zaméstnancl, provadéjici na svém pracovisti ¢innosti na poli kontroly kvality, mala skupina,
provadeéjici svou ¢innost kontinualné jako soucast celopodnikového programu kontroly kvality,
sebezdokonalovani, vzajemného zdokonalovani, kontroly tok( a zlepSovani a zdokonalovani
vieho na pracovisti. Krouzky kontroly kvality také pomahaji zlepSovat komunikaci mezi kolegy

a spolecné reseni probléma. [9]

2.11 Kaizen a jednotlivci

Spousty zlepSeni v organizaci, napfiklad na vyrobnich zafizenich jsou dilem zaméstnancu,
pfimo obsluhujicich tato zafizeni. Zacatkem Kaizen je predevsim to, aby zaméstnanec pfijal
pozitivni vztah ke zménam a ke zlepSovani vlastni prace. Pokud zjednodusSime ovladani
vyrobnich strojl, mlZeme dosahnout vétsi vykonnosti délnika, délnik naptiklad diky
automatizaci cyklu pracovniho stroje mGze obsluhovat stroja vice. Timto se zvysi produktivita
vyroby. Avsak délnik se musi témto zméndm pfizpUsobit, proto je tolik dllezité, aby pfijal
Kaizen za svij a spolupracoval. Kaizen zaméreny na jednotlivce zvySuje pracovni moralku.
Zaméstnanci by méli byt za svou snahu ndleZité ohodnoceni od managementu, nejen financné,

ale i chvalou. [9]

Jak u Kaizen zaméreny na jednotlivce, tak i na skupiny je velice dalezZité, aby management
nepodcenoval své zaméstnance a znal jejich hodnotu a dulezZitost v celém systému Kaizen.
Proto by mél management témto zaméstnanciim davat neustalou podporu. Dusevni stimulace

zaméstnancl je stejné dllezita, jako ta financni. [9]

2.12 ZlepSovaci navrhy v Kaizen

Soucasti systému Kaizen zaméreného na jednotlivce je systém zlepSovacich ndvrhid. V tomto

systému sami zameéstnanci davaji navrhy na zlepseni primarné na jejich vlastnim pracovisti,
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ale také i v ramci celého podniku. Zaméstnanci si takto miZou ulehdit a zpfijemnit vlastni praci.

[9]

Systém zlepSovacich navrh( se do Japonska dostal do Japonska zhruba ve stejné dobé, kdy se
poprvé v Japonsku zavadéla koncepce statistické kontroly kvality, kterou na vychod ptinesli
americti odbornici Deming (Deminglv cyklus) a Juran. Systém zlepSovacich navrhi se do
Japonska dostal pres program TWI (Skoleni v rdmci jednotlivych primyslovych odvétvi) a

pomoci amerického letectva. Pravé zde leZi zaCatky systému zlepSovacich navrha. [9]

Tento americky zpUsob systému zlepSovacich navrha kladl ddraz na ekonomicky efekt téchto
zlepSovacich navrh(. Americky zplsob vsak ¢asem ustoupil a byl nahrazen Japonskym
zpUsobem. Japonsky zpUsob klade diraz spiSe na zvySovani pracovni moralky a na vyssi
spoluucast zaméstnancli na chodu podniku. Tento Japonsky zplsob ma v dnedni dobé 2

podoby. Jsou to individudlni zlepSovaci navrhy jednotlivct a skupinové zlepSovaci navrhy. [9]

Hlavnimi tématy zlepsSovacich navrh( v poradi jsou podle Japonské asociace pro lidské vztahy

tato témata:

ZlepSeni vlastni prace

Uspora energie, materidlu a dalsich zdroj(i
ZlepSeni pracovniho prostredi

Zlepseni strojli a procesl

Zlepseni pomUcek a nastrojl

Zlepseni v kancelarské praci

Zlepseni kvality produkt(

Ndapady na nové produkty

L 0 N o U B~ W N

Sluzby zdkaznikdm a vztahy s nimi

10. Jiné

Aby zlepSovaci navrhy prinasely pozitivni ekonomicky efekt, je tfeba zameéstnance neustale
vzdélavat. Vzdélani zaméstnanci prinaseji efektivnéjsi navrhy na zlepSovani. Management by
mél tedy klast dlraz na kvalitu zlepSovacich navrh(, ne na jejich pocet. Velky pocet navrhq,

které vSak budou nesmysiné mohou spise uskodit, nez aby organizaci pomohly. [9]

12



V soucasnosti individudlIni zlepSovaci navrhy pomahaiji zvysSovat pracovni moralku a kvalifikaci
zaméstnancl. Navrhy, které maji skutecny ekonomicky efekt pochazi spise od skupin

zaméstnancd. [9]

V Japonsku se na rozdil od zapadu prihlizi i k napadim, ktery nemaji Cisté ekonomicky efekt.
Japonsky manaZer podpofi zménu, pokud tato zména vede k dosazeni nékterého z

nasledujicich cila:

e Ulehceni prace

e Odstranéni tézké fyzické prace

e Odstranéni nepfijemnych aspektl price
e ZvySeni bezpecnosti prace

e Zvyseni produktivity prace

e ZvySovani kvality produktd

e Uspora ¢asu a nakladd

Tyto cile pfinaseji ekonomicky efekt nepfimo a delsi cestou. Nepfindseji okamzity ekonomicky

efekt, proto témto zlepSovacim ndvrhim nevénuji zapadni manazefi tolik pozornosti. [9]

2.13 Mezifunkcni rizeni Kaizen

Strategii TQC podporuji koncepty mezifunkéniho fizeni a zasady jeho rozmisténi. Mezifunkcni
fizeni pomaha s koordinaci aktivit rliznych jednotek pro realizaci mezifunkénich cil(i Kaizen.
Zasady pro rozmisténi mezifunkcniho fizeni jsou urceny pro naplnéni zasad systému Kaizen.

V Japonsku se mezifunkéni fizeni stalo nedilnou soucasti TQC. [9]

Mezi cili TQC jsou nejen cile za Ucelem zvySovani zisku, ale i dalsi cile tykajici se napriklad
vzdélavani zaméstnancu, spokojenost zakaznika, sluzby zdkaznik(m, zajisténi kvality, fizeni
nakladd, objem vyroby, fizeni dodavek a vyvoj novych vyrobkd. Tyto cile vyZzaduji mezifunkéni
usili, které je nastaveno horizontalné celou organizaci. To znamend ze do kvality se musi
zapojit vsechna funkcionalni oddéleni, nejen oddéleni fizeni kvality. Z tohoto dlivodu je

mezifunk¢ni Fizeni hlavnim organizacnim nastrojem pro dosazeni cild TQC.

Hlavnim cilem organizace jsou zisky. K dosazeni ziskl jsou potieba dalsi mezifunkéni cile, které

tyto zisky zajistuji. Mezi tyto mezifunkéni cile patfi napriklad kvalita, naklady a planovani.
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Pokud nedosahne organizace téchto cild, nebude konkurenceschopna a tim nebude ziskova.

[9]

Vztahy mezi mezifunkénimi ¢innostmi muizZeme vidét na nasledujicim obrazku. Toto schéma
obsahuje kruh PDCA, v jehoz stfedu se neustale otaci QCS (Quality, Cost, Scheuding), coZ jsou

mezifunkéni cile-Kvalita, naklady a planovani. [9]
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Vrcholowy management
zodpovida za

Strategii a planovani

Marketing - . Planowani wyrobku

Evalitu (O] \

Naklady [C)

Vyrobu a nakup Planovani (5)  EE— Mavrh vyrabku

(Mnofstvi +
dodavk

Pripravu wroby

{wyrobu nebo prodej)

Administrativa zodpovida za
zajisténi podpary

Obradzek 2 - kruh QCS [9]

Ukolem administrativy je hlidat, zda jsou tyto mezifunkéni &innosti a &innosti funkci provadény

spravné. [9]
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Manazefi Casto davaji prednost ikolim svého oddéleni, pred ukoly ostatnimi. Mezifunkéni cile
jsou potreba kvuli tomu, Ze bez nich vyhravaji ta oddéleni, ktera si umi nejlépe prosadit svou,
bez ohledu na dopad na Sifi cil( spole¢nosti. V idedlni situaci vyvoje nového vyrobku je tfeba
aby se faze u kazdé etapy mezi sebou prekryvaly. Je tfeba aby mezi sebou jednotliva oddéleni
pfi vyvoji vyrobku komunikovala a feSila spolecné problémy, pokud nastava problém
v komunikaci, doba vyvoje vyrobku se znac¢né prodluzuje. Mezifunk¢ni fizeni znacné pfispiva

k prolomeni komunikacnich bariér v oddéleni. [9]

Mezifunkéni cile musi byt uréeny pred urcenim cilG jednotlivych oddéleni. Cile pro kazdou
vzajemnou funkci kvality, nakladd a planovani urcuje budto management, nebo vybor pro
mezifunk¢ni Fizeni, ktery je organizovan na urovni vrcholového fizeni a jehoz ukolem je

stanovit mezifunkéni cile a méfitka. Projednavaji se témata tykajici se QCS. [9]

Mezifunkéni fizeni se tyka realizace lepsSiho systému pro kvalitu, naklady a planovani plnéni
cill objemu a dodavek. Kazdé funkciondlni oddéleni ma za ukol pracovat podle cild,

stanovenych vyborem pro funkcionalni fizeni. [9]

Rocni vykony organizace podléhaji auditu. Stejné tak auditu podléha i pokrok organizace
v QCS, tento audit se nazyva auditem TQC. Audit TQC je velice dlleZitou soucdsti zasad
rozmisténi systému. Mezi finan¢nim auditem a auditem cild mezifunkcniho fizeni vsak existuje
rozdil, a to takovy, Ze financni audit je provadén nezavislou treti stranou, zatimco audit TQC je

veden fadovym managementem. [9]

Audit mezifunkéniho fizeni zacind auditem oddéleni, ktery provadi vrcholovy management. Po
tomto auditu provadi vedouci jednotlivych oddéleni audit svych podfizenych. Tento postupny

audit by se mél provadét na kazdé urovni celé organizace. [9]

2.14 Firemni politika a jeji rozmisténi

V Japonsku se pod terminem ,politika“ rozumi dlouhodoba a stfednédoba orientace
managementu a také rocni cile a ukoly. Slovo politika se vTQC pouziva jak pro cile

dlouhodobé, tak i pro rocni a pololetni cile. [9]

Politika se sklada jak zcild, tak i zmeéfritek. Cile jsou vtomto pripadé stanovené
v kvantitativnich &islech vrcholovym managementem a méfitka jsou programy cinnosti pro

dosazeni téchto cill. Cil, ktery neni vyjadren v terminech téchto méritek neni cilem. [9]
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Rozmisténi politiky se tykd procesu prijeti politiky systému Kaizen v celém podniku, skrze

vSechny urovné. [9]

Celoro¢ni cile se stanovuji pomoci dlouhodobych a stfednédobych spolecnych cill. Pred
stanovenim cild musi probéhnout konzultace mezi oddélenimi, kterych se informace tykaji. Pri
stanovovani celorocnich cil je tfeba brat v dvahu predeslé vykony a standardy pro méreni
zlepseni. Dalsim hlediskem, které musime brat v ivahu pred stanovenim novych cili a

méritek, je seznam vSech problém0 organizace. [9]

evvs

evvzs

praktické podoby pro manazery, nikdy jich nelze dosahnout. Rozmisténi politiky se urcuje

pomoci preferenci, které jsou soucdsti Paretova diagramu. [9]
Podminky pro rozmisténi politiky:

e Musi dojit kjasnému pochopeni role, kterou pro dosaZzeni predem stanoveného
obchodniho vysledku a zlepseni procesu (Kaizen) ma kazdy manazer.

e Manazefi rlzného postaveni musi jasné pochopit fidici a kontrolni body pro ustaveni
cil@.

e Ve spolecnosti musi byt zaveden systém udrzovani.

Ridici a kontrolni body z druhého bodu jsou vlastné body Fidiciho diagramu. Diagram pomaha
pomoci pohyb( bodl ukazat, jaké zmény nastaly v procesu vyroby. Pokud se body ocitnou
mimo stanovené meze, je tfeba patrat, jak tyto vychylky vznikly a napravit je tak, aby se tyto

problémy jiz znovu neopakovaly. [9]

Pokud se objevi odchylka od stanoveného cile, je tfeba hledat jeji pticinu. Tuto ptiCinu lze
nalézt v auditu politiky. Audit znamena prezkoumani. V Japonsku existuji audity TQC na vSech
stupnich managementu, od auditl provadénych vrcholovym managementem, po audity
feditell oddéleni. Tyto audity jsou vedeny tak, aby kontrolovaly, zda je rozmisténa politika a

ukoly provedena spravné. [9]
Audity jsou vedeny tak, aby zjistili chyby v procesu, ne v zaméstnancich.

U kazdé odchylky, jak pozitivni, tak i té negativni je treba zjistit jeji pri¢inu. U negativnich

odchylek se pficina zjistuje, aby se mohla chyba odstranit. U téch pfijemnéjsich, pozitivnich
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odchylek management také priciny studuje, aby se zjistilo, co k této odchylce vedlo a pripadné

aby se mohla opakovat a doslo k aplikaci v dalSich operacich. [9]

Podle profesora Masao Kogure a Yoji Akao z Univerzity Tamagawa jsou 2 mozné pfristupy,
které vedou pfi fizeni kvality uspokojujici zakaznika. Prvni mozny pristup je analyticky pristup.
Analyticky pristup spociva v hledani problém( a zabranéni jejich opakovani. Tento pfistup

pouZziva nastroje jako je Paretova analyza a diagram pficin a nasledkd.

Druhym mozZnym pfistupem je pfistup, ktery sleduje pozadavky zakaznika a podle téchto
pozadavk(i se nasledné vytvofi charakteristika vyrobku. Tento pfistup je na rozdil od
analytického pfistupu vhodny pro nové vyrobky, jelikoZ k nové vyrabénym vyrobkim nelze

sestavit diagramy, jelikoZ nikdy predtim v dané spolecnosti nebyly vyrabény.

Rozmisténi kvality ma vyhodu vtom, Ze zlepSuje komunikaci mezi oddélenimi. Tato
komunikace je velice dulezita. Diky tomu, Ze budou ma zaméstnanec tabulku rozmisténi
kvality pfi ruce, lze udrZovat lepsi komunikaci s dalSimi oddélenimi. Nové zkousi japonské
spolecnosti rozmistit doplfujici charakteristiky stejné jako faktory nakladl a faktory pro
komponenty spolecné s tabulkou rozmisténi kvality. Diky témto nastrojim po vyvoj nového
vyrobku je organizace schopna vyvinout vyrobky mnohem rychleji neZz konkurencni

organizace. [9]

Podle Hishasi Takau z oddéleni planovani a koordinace v Kobayashi Kose ma rozmisténi kvality

nasledujici prinosy:

e Usnadnuje identifikaci pficin stiznosti zakaznika a usnadnuje zaujeti rychlé Cinnosti
vedouci k napraveé.

e Je uziteCnym nastrojem pro zlepSeni kvality vyrobku.

e Stabilizuje kvalitu.

e SniZuje pocty zmetk(l a viceprace spojené s prepracovanim vyrobku na pracovisti.

e Snizuje reklamace.

DalSim pojmem v systému Kaizen je termin TPM — Uplnd produktivni udrzba. Zatimco TQC je
zaméren na celkovou kvalitu udrzby, TPM se orientuje na zlepSovani vyrobniho zafizeni.

Podstatnou soucdsti TPM je Skoleni zaméstnancu, stejné jako u TQC. [9]
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3 Kvalita

3.1 Pojem kvalita

V hospodariském prostfedi ma zdkaznik moZnost vybrat si z konkurencnich vyrobk( ten
nejlepsi vyrobek. Ztohoto dldvodu je nutné, aby byla organizace konkurenceschopna.
Rozhodnuti o koupeni ¢i nekoupeni vyrobku od daného podniku mohou ovlivnit faktory jako

jsou napriklad doba dodani, cena, a predevsim kvalita vyrobku. [2]

Kvalita, nékdy oznacCovéana jako jakost se povazuje za kli¢ Uspéchu pro organizaci. Kvalita se v
podminkach dokonalé konkurence (vysvétleni niZe) povaZzuje za podminku pro dosazeni
vysoké vynosnosti kapitalu, a predevsim pro samotnou schopnost organizace v trznich

podminkach prezit. [3]
Dokonald konkurence je definovana jako trzni struktura, ktera ma ndsledujici vlastnosti:

e Vdaném trinim segmentu existuje mnoho firem, znichz kazda zaujima pouze
zanedbatelny podil trhu

e VsSechny tyto organizace vyrabi homogenni produkt pomoci totoznych metod vyroby

e Tyto organizace maji dokonalé informace o situaci na trhu a jsou na sobé navzdjem
nezavislé z hlediska svych marketingovych a obchodnich rozhodovani

e Musi platit podminka volného vstupu do odvétvi, coz znamena3, Ze ostatni organizace

také mohou vstoupit do odvétvi, o¢ekdvaji-li narlst svych ziska. [4]

Samuelson a Nordhaus definuji trh dokonalé konkurence jako trh, kde zadna organizace ani

spotrebitel neurcuji trzni cenu. [4]

V normé& CSN EN ISO 9000 je jakost neboli kvalita definovana jako schopnost souboru
inherentnich znakd vyrobku, systému nebo procesu plnit pozadavky zakaznik( a dalSich

zainteresovanych stran. [3]

Vyraz kvalita Ize pouzit s mnoha privlastky, jako napriklad Spatna, dobra ¢i vynikajici kvalita.
Napfriklad Spatna kvalita znamend, Ze vyrobek neni vyroben v predepsanych tolerancich.
Dobra kvalita nam rika, Ze soucast vyhovuje a je v tolerancich. Vynikajici kvalita pak znamena,
Ze vyrobek nejen odpovida tolerancim, ale jeho parametry vykazuji stabilitu. VSechny tyto

privlastky lze pouzit pfi dodrzeni specifikovanych podminek vyroby. [3]
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3.2 Zabezpecenia zlepseni kvality

K zajisténi kvality vyrobku je nutné, aby organizace vhodné fidila a ovliviiovala procesy, které
ovliviiuji kvalitu vysledného produktu. Rizeni a ovliviiovani téchto proces( je nutné ve viech
fazich Zivotniho cyklu produktu, od pocatecni identifikace trhu, pfes uspokojeni pozadavk( az

po likvidaci produktu. [3]

V historii pristup k zabezpecovani jakosti mizeme vidét dva rlGzné druhy pfistupl. Prvni
pfistup se nazyva represivni, do tohoto pfistupu patfi napfiklad mezioperacni kontrola a
tridéni vyrobk( na shodné, neshodné. Dale lze pozorovat pristupy preventivni. Pfistupy
preventivni jsou napfiklad statistické Fizeni kvality, sebekontrola, Skoleni a vzdélavani

pracovnikd. [3]

Vsechny planované a soustavné ¢innosti, které zabezpecuji Ze produkt ¢i sluzba uspokoji dané

pozadavky na kvalitu spadaji pod zabezpecovani kvality. [3]

Jsou 3 etapy, ve kterych se provadi zabezpecovani kvality. Prvni etapa je predvyrobni, ve které
se sleduje kvalita navrhu a konstrukce. Déle je zde etapa vyrobni, zde se sleduje kvalita

vyrobniho provedeni. Nakonec etapa povyrobni, ve které se sleduje kvalita v etapé pouziti. [3]

Kvalitou navrhu a konstrukce rozumime vhodnost, vybér a konfiguraci ryst, které uddvaji,
k ¢emu je produkt urcen a do jaké miry je produkt v souladu s pozadavky. Kvalita vyrobniho
provedeni nam ukazuje miru shody vyrobeného dilu s poZzadovanymi specifikacemi. Kvalita

v etapé pouziti ukazuje, do jaké miry je produkt schopen plnit pozadavky zdkaznika. [3]

Nasledujici obrazek zachycuje provazanost téchto 3 etap. MlZeme vidét, Ze kvalita ndvrhu a
konstrukce urcuje kvalitu vyrobniho provedeni. Kvalita vyrobniho provedeni zase urcuje

kvalitu pfi pouzivani vyrobku. [3]
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Obrdzek 3 - Etapy zabezpecovani kvality [3]

3.3 Management kvality

Hlavnim udkolem managementu kvality je plnit poZadavky zdkaznik(. Organizace muze
dosahnout Uspéchl pouze spliuje-li poZzadavky zakaznika a ziska si jeho dlvéru. Pochopeni

pozadavkl zakaznika pomaha k udrZitelnému Uspéchu organizace. [8]

Mezi hlavni pfinosy managementu kvality zaméreného na zakaznika patfi napriklad zvysena
hodnota pro zakaznika a jeho vyssi spokojenost, ddle pak napomaha ziskat si vyssi loajalitu
zakaznika a lepSi povést organizace. Také pomaha organizaci ziskavat vétsi podil na trhu a

rozsitit si svou zdkaznickou zakladnu. [8]

Pri zaméreni managementu kvality na zdkaznika mlzZe organizace pfijmou za svd nékterd
opatreni, jako napriklad pochopit potreby zakaznikd, aktivné ridit vztahy se zakazniky, propojit

cile organizace s potifebami zakaznikl a dalsi. [8]
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3.4 Vyznam managementu kvality

Management kvality ma v podniku organizacni funkci, kterd ma za ukol prechazet defektim.

Ucelem managementu kvality je vyroba produktu odpovidajici kvality s nejniz$i moznou

cenou. Tento produkt musi pIné odpovidat pozadavk({im zdkaznika. [1]

Aby byla zajiSténa prosperita organizace, musi byt zakaznik uspokojen. Zakaznik rozhoduje o

Ve

prosperité ¢i Upadku organizace. [7]
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Obradzek 4 - Funkce managementu kvality [1]
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Na prechozim grafu lze vidét funkci tizeni v systému kvality. Cely proces jde ve sméru
hodinovych rucicek, tento smér ndm zndazornuiji Sipky. Cyklus zacina ve fazi kontroly, pokracuje
do faze planovani. Vnitfni okruh ukazuje faze, prostfedni okruh akce a vnéjsi okruh ukazuje

funkce. Tento graf nam znazornuje neustale se tocici cyklus systému kvality. [1]

Kvalitu je tfeba zajistovat ve vsech fazich vyrobniho procesu, nebo ve vsech fazich poskytovani
sluzby. Rizeni kvality je nedilnou souéasti manazerskych aktivit. Hlavnim cilem je zabudovani

kvality do vyrobku ¢i sluzby. [7]

Systémy fizeni kvality povazujeme za ndstroj pro prevenci nedostatk(l vyrobku a také pro lepsi
uspokojeni zakaznik(, které vede k méné reklamacim. Systémy kvality slouZi také jako nastroj
pro neustdlé zlepSovani, které je podstatou systému Kaizen. Vybudovani a rozvoj systému

kvality je ukolem managementu organizace. [7]

Rizeni kvality by mélo byt chapano jako sougast podnikového managementu. Plati zde, Ze
Uspésné fizeni kvality ma probihat ve vSech fazich a urovnich vyrobniho procesu a musi

probihat systematicky a organizované. [7]

3.5 Projektovani kvality

Jednou z nedilnych soucasti managementu kvality je projektovani kvality. Projektovani kvality
ma roli vkazdém zoddéleni podniku. Nastoleni programi kontroly kvality je jejich
nejdulezitéjsi Cinnost. Projektovani kvality také zahrnuje stanoveni vhodnych metod a
postuptl, provadi analyzu chyb, nahlasuje vysledky a zavadi ndpravna opatreni. Projektovani

kvality také napomaha pti posuzovacich operacich. [1]

Technologii projektovani kvality definoval Freigenbaum jako zakladni technické védomosti,
nezbytné pro definovani politiky a pro planovani a analyzovani kvality vyrobku za ucelem

realizace a podpory systému kvality. Tento systém kvality ma produkovat vyrobek odpovidajici

evvs

Zname 3 hlavni techniky v pouzivané projektovani kvality.

Prvni z téchto technik je pfiprava politiky kvality. Tato technika identifikuje kvalitativni cile
podniku. Je nezbytné, aby tyto kvalitativni cile byly urceny a také aby jim vSichni zaméstnanci

dobfe porozuméli. [1]
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Druhou z technik je analyza kvality vyrobk(. Tato technika ma za ukol identifikovat a izolovat

faktory, které ovliviuji kvalitu vyrobkd. [1]

Treti technikou pouzivanou v projektovani kvality je planovani ¢innosti kvality. Zakladnim
ukolem této metody je dodat zakaznikovi produkt odpovidajici kvality. Tato metoda zahrnuje
predevsim techniky kladouci dlraz na vyvoj navrhovaného postupu a metody pro dosazeni

pozadovanych vysledkd. [1]

3.6 Komplexni fizeni kvality-TQM

Podstata TQM (Total Quality Management) spociva v zapojeni vSech pracovnik( organizace
skrze celou hierarchii do podnikové kvality. Takovato kvalita zahrnuje nejen konecny vyrobek,
ale i procesy a cinnosti. Management neboli fizeni je v TQM zahrnuto nejen z pohledu
strategického, taktického a operativniho fizeni, ale i z pohledu manazerskych aktivit, jako jsou

napriklad planovani, motivace a vedeni. [12]
Prakticka aplikace TQM spociva v nasledujicich bodech:

e Pro formovani TQM je vhodna predchozi disledna realizace pristupl zabezpecovani
jakosti dle CSN EN 1SO 9000

e Neni mozZné stanovit univerzalni model TQM

Zavadéni TQM do firemni praxe byva obvykle ¢asové naro¢néjsi, nei zavadéni CSN EN 1SO

9000.
Typickymi rysy pfistupl TQM jsou:

e Respektovani obecnych principd managementu

e QOrientace na zadkaznika, tim i posileni konkurenceschopnosti
e Uplatnéni procesniho fizeni

e Usili o trvalé zlepsovani

e AngaZovanost a vysoké nasazeni pracovnik(

e U¢innd zpétna vazba, Fizeni na zakladé faktl

e Rozsiteni zapojeni vrcholového vedeni ve smyslu pojmu Leadership

Pojmem Leadership se vTQM oznacuji ukoly zejména vrcholového managementu. Od

vrcholového managementu se ocekava Ze udava smér organizace, véetné vyvoje v oblasti
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kvality. Dale se od vrcholového vedeni ocekava Ze bude vytvaret interni prostredi, v némz se

mohou pracovnici plné zapojovat do dosahovani cil( organizace. [12]

3.7 Absolutni kontrola kvality-TQC

Absolutni kvalita zahrnuje organizované cinnosti v ramci systému Kaizen a tyka se vSech
zaméstnancl skrze celou firemni hierarchii. Absolutni kontrola kvality neboli Total Quality
Control (TQC) je soucasti celkového Usili 0 zdokonaleni vystupl na vsech stupnich. Tyto aktivity
mohou zvysit spokojenost zakaznik( a tim i Uspésnost organizace. V Japonsku je stale castéji
pojem TQC nahrazovadn pojmemem TQM (Total Quality Management), neboli absolutni fizeni
kvality. TQM je jednim ze sedmi systému Kaizen a je nékdy oznacovan za celozavodni kontrolu

kvality. [10]

3.8 TQC ve strategii Kaizen

Hlavni cestou smérujici ke Kaizen je uplatfiovani absolutni kontroly. VétSinou se pod pojmem
kvalita rozumi pouze kvalita vyrobk(, ale neni tomu tak. U kvality je hlavni kvalita
zaméstnancl. Pokud organizace zaméstnava kvalitni zaméstnance, je na puli cesty k vyrobé
kvalitnich vyrobkd. Pouze pokud zaméstnavame kvalitni zaméstnance, mGzeme zacit uvazovat
o zménach tykajicich se napfiklad strojl, vybaveni, znalosti a know-how. Zaméstnancim je
tfeba pomahat v identifikaci problémd je potfeba je skolit v pouZivani nastroja k reseni téchto
probléma. Firemni kultura se da zménit pouze Skolenim a pevnym vedenim zaméstnancu. Pro
efektivni zavadéni kontroly kvality je nutna spoluprace skrze celou hierarchii zaméstnancu

v podniku, od vrcholového managementu az po délniky. [9]

U kontroly kvality jsou zase zfetelné rozdily mezi pfistupem na Zapadé a pristupem v Japonsku.
Jsou to predevsim rozdily v postaveni manazer( pro kontrolu kvality. ManaZer pro kontrolu
kvality ma zfidkakdy takové postaveni, aby jednal s vrcholovym managementem a prosazoval
kontrolu kvality jako celopodnikovy cil. VJaponsku je kontrola kvality vrcholovym
managementem brdna jako celopodnikova zéalezZitost. Dale pak jsou to rozdily v Sifeni znalosti.
V Japonsku jsou znalosti Sifeny mezi vdemi zaméstnanci, Skoli se vSichni zaméstnanci skrze

celou firemni hierarchii, véetné délnikd. [9]

Na Zapadé se Sifi znalosti v oblasti kontroly kvality vétSinou jen mezi odborniky. Tedy

v Japonsku je dllezita ucast vSech pracovnikl na kontrole kvality. [9]
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DuleZitou soucasti systéml TQC, tedy i Kaizen je sbér dat a jejich spravné vyuZiti. Je velice
dilezité dbat na zpétnou vazbu od zadkaznikl a na jejich poZzadavky reagovat, aby se vytvoril

produkt, ktery zakazniky uspokoiji. [9]

Pro TQC a Kaizen je na prvnim misté predevsim kvalita, ne zisk. Kvalitou se v tomto odvétvi
rozumi predevsim zlepseni v oblastech jako je napriklad snizovani naklad(i, bezpecnost prace,
efektivita, zaruka jakosti a dodrZzovani dodacich Ih(t. Dlraz na kvalitu je predevsim proto, Ze
zlepSovanim v téchto oblastech se zvysi konkurenceschopnost. S narlistem kvality mizeme

ocekavat i narast ziska. [9]

Vyrok ,, Kazda nasledujici faze vyrobniho procesu predstavuje zakaznika“, ktery vyslovil Kaoru
Ishikawa poukazuje na to, Ze by mezi jednotlivymi ¢astmi vyroby méla probihat hladka
komunikace, a méla by byt mezi nimi budovana soudrznost spiSe neili rivalita, tak jako tomu
v nékterych provozech byva. Oddéleni by se k sobé méla chovat tak, jako by kazda nasledujici
faze procesu byli jejich zakaznici. To predstavuje formalni zavazek neposilat dalSimu oddéleni
defektni soucasti, tim by totiz trpéli lidé v dalSich stupnich vyroby, ale i findlni zakaznici.
Chovani se k dal$im ucastniklim procesu jako k zakaznikiim nazyvdme koncepce zaruky kvality.
Tato koncepce dava kazdému zakaznikovi zaruku kvality, a tim zarucuje i kvalitu finalniho

produktu. [9]

Pokud uz béhem vyvoje vyrobku pfihlizime k pozadavk{m zakaznik(i, dokdzeme tim zabudovat
kvalitu finalniho produktu. V Japonsku jsou takto vSechny cinnosti, které jsou spojeny TQC

provadény s ohledem na zajmy zdkaznikd.

Pro zavedeni TQC v Japonskych organizacich je podstatné zacit aplikaci kvality do lidi, tohoto

Ize dosdahnout skolenim vsech zaméstnancd. [9]

V zajmu TQC je prolomeni bariér mezi oddélenimi, jejich spoluprace a porozuméni je velice
zadouci. Rozpory mezi oddélenimi nejsou v TQC pfipustné, jelikoZ tyto rozpory narusuji kvalitu
vyrobku. Organizace, které maiji uvniti néjaké rozpory pro jejich zazehnani zavadéji takzvané
»Vicefunkéni Fizeni“, zjednodusené to znamena spolupraci riznych oddéleni na vicefunkcnich
aktivitach. Kazdé oddéleni by ve vicefunkénim fizeni mélo mit dostatecné silné, aby mu systém

vicefunkéniho managementu pfinesl vyhody. [9]

Sifenim TQC mezi oddélenimi se upevfiuji vzajemné vztahy a zlep$uje celopodnikovou
komunikaci. TQC pomaha lepsimu sdileni informaci a podporuje zpétnou vazbu. [9]
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3.9 Deminglv cyklus PDCA

Dalsi z pojmU TQC je Cyklus PDCA. Cyklus PDCA (Plan-Do-Check-Action) vychazi z Demingova
kola. Deming zdUraznoval daleZitost mezi vyzkumem, projekci, vyrobou a prodejem. Cilem
¢innosti cyklu PDCA je zlepSovani a zdokonalovani. Prvni z ¢innosti PDCA cyklu je definovani
planu zlepsSeni, ktery ziskdme sbérem dat pfi hodnoceni soucasné situace. Kdyz mame
definovan plan zlepseni, mizeme pokracovat realizaci tohoto planu. Po realizaci musime
zkontrolovat, zda vSe probéhlo podle planu a zda nastalo o¢ekavané zlepseni. Pokud doslo ke
zlepSeni tak pouzité metody standardizujeme, aby se mohly naddle pouzivat v praxi a aby

zajistovaly udrzitelnou kvalitu. V téchto ¢tyrech krocich spociva cyklus PDCA. [9]

Postupem ¢asu bylo vSsak nutné cyklus PCDA vylepsit. V Japonsku se totiz pfislo na to, Ze pouziti
této koncepce jako napravné opatreni nestaci. V nové verzi koncepce PDCA je prvnim krokem
Planovani, které je ukolem managementu. V tomto pripadé znamena planovani zlepseni ve
vychozich postupech pomoci statistickych metod, jako je napfiklad sedm nastroj kontroly

kvality. [9]

Téchto sedm nastroju jsou Paretovy diagramy, diagramy pric¢in a nasledkl, histogramy,
regulacni diagramy, bodové korelacni diagramy, grafy a kontrolni listy. Druhym krokem
revidovaného PDCA je anglicky do, tedy udélej. Udélej znamend provedeni planu
z predchoziho kroku. Tento krok je ukolem délnikd. Nasleduje kontrola, kterd zkouma, zda
nastalo zlepSeni. Krok kontroly je ukolem managementu a inspekce. Poslednim krokem, ktery
je ukolem opét managementu je uskutecnéni, coZz znamena zabranit ndvratd plGvodnich
nedostatk(, v této fazi by organizace méla pfijmout za vlastni nové ziskané postupy, které
budou dale napomahat ve zlepSovani. Aby dochazelo k neustalému zdokonalovani a plné

realizaci Kaizen, musi se cyklus PDCA porad otacet. [9]

27



Pian

(planuj}

Action

{uskutecni)

Check

(zkentroluj)

Obrdzek 5 - Cyklus PDCA [9]

V primyslu je také podstatnd stabilizace vyrobniho procesu, velké odchylky vyroby jsou
nepripustné. Napriklad pokud ma vyrobni linka vyrabét urcity pocet kust, nesmi vyrabét pocty
kus(i vyrazné se odchylujici od udaného mnozstvi. Stabilizace vyrobniho procesu mizeme
dosdhnout cyklem SDCA, coz je cyklus velmi podobny cyklu PDCA, pouze s vyménou planovani

za standardizaci v prvnim kroku. [9]

Cyklus PDCA je zaméren predevsim na zlepSovani podminek vyroby, zatimco cyklus SDCA je

orientovan na stabilizaci a standardizaci téchto podminek. [9]

Pro udrzeni dobrych vysledk(l a neustalé zlepSovani je nutna standardizace osvédcenych
postupd. Pro jakékoliv zlepSovani je velmi dlleZitd znalost naseho vychoziho bodu, musime si
tedy urcit kde presné se nachazime. Dale bychom méli znat vSechny pracovni standardy, pro
kazdy proces v organizaci musi existovat presny standard. Proto je také standardizace

podstatou soucasti absolutni kontroly kvality. [9]

Vzhledem k povaze strategie Kaizen, kterd vold po neustdlém zlepSovani je nutné i tyto
pracovni standardy zlepSovat. Standardy je potfeba neustdle zlepSovat a aktualizovat. Bez
téchto standard(l by nebylo mozné neustalé zlepSovani, jelikoZ by vlastné nebylo co zlepSovat.

[9]
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4 Systémy managementu kvality

Systémy managementu kvality definuje soubor norem CSN EN ISO 9000, pod kterym jsou

zahrnuty tyto 4 normy:

e CSN EN ISO 9000:2005 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik

e (SN EN ISO 9001:2000 Systémy managementu kvality — Pozadavky

e (SN EN ISO 9004:2000 Systémy managementu kvality — Smérnice pro zlep$ovani
vykonnosti

e (SN EN ISO 19011:2002 smérnice pro auditovani systému managementu jakosti a

systémU enviromentalniho managementu [5]

Ucelem systémi kvality je dosahovani, udrieni a zvy$ovani kvality. Organizace nemdze byt
uspésna bez planovani, organizace a kontroly. Systém kvality je nastrojem, ktery umozni

organizaci dosahnout vsech jejich kvalitativnich cil(. [6]

Systémy kvality organizuji zdroje tak, aby pomoci stanoveni pravidel a infrastruktury bylo
dosazeno stanovenych cil(l. Systémy kvality jsou zamérené na produkovanou kvalitu jakoZto

celek v rdmci celé organizace, nikoli individualné. [6]
Pfinosy zavedeni systému managementu kvality:

1. SniZeni vyrobnich nakladi a mozZnost ristu produktivity

2. Snizeni rizika sankci. Tyto sankce mohou vzniknout napfiklad dodanim nekvalitniho
vyrobku.

3. Lepsi poradek a fad organizace.

4. Zvysovani kvalifikace zaméstnanct.

5. Zmény v podnikové kulture. Takovato kultura ma motivovat zaméstnance ke kvalitni
praci, které vede k uspokojeni zakaznika.

6. Procesni fizeni, které je zaloZeno na integraci ¢innosti do procesu, nasledném fizeni

téchto procesl a vazeb mezi nimi.

Kazdy podnik se musi sam rozhodnout, ktery druh systému kvality zvoli. Vybér systému kvality
muze podnik zagit tim, Ze vybere vhodné prvky pro dany obor z normy CSN EN ISO 9004 a poté
zvoli vhodny standard hodnoceni. S timto rozhodovanim mdze pomoci norma CSN EN ISO

9000-1. [6]
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4.1 CSN EN ISO 9000

CSN EN 1SO 9000 je soubor norem, ktera ma pomoci jejim uzivateldm pochopit zékladni pojmy,
zasady a slovnik managementu kvality. Diky tomuto pochopeni jsou pak jeji uzivatelé schopni
efektivné a ucinné zavadét systém managementu kvality. Systém managementu kvality Fidi

procesy a zdroje, pro dosazeni pozadovanych vysledka. [8]

4.2 Vyvoj systému managementu kvality

Model systému managementu kvality musi byt flexibilni, aby vyhovoval pozadavkim dané

organizace. [8]

PFi vyvoji systému managementu kvality s cilem udrzZitelnosti organizace je tfeba identifikovat
potfeby a pozadavky zainteresovanych stran. Systém je sloZzen z mnoha na sebe navazujicich

jedinecnych procesl. Tyto procesy lze méfrit, definovat a zlepSovat. [8]

Systém managementu kvality je dynamicky systém, ktery se pomoci pravidelného zlepsovani
&asem vyviji. Soubor norem CSN EN 1SO 9000 poskytuje navod, jak vytvofit formalni systém
pro fizeni Cinnosti v procesu. Takovyto formalni systém managementu kvality poskytuje
organizaci ramec pro planovani, vykonavani, sledovani a zlepSovani vykonnosti aktivit

v managementu kvality. [8]

Planovani systému managementu kvality je dlouhodobé probihajici proces. Plany se vyvijeji
spolecné s vyvojem celé organizace a okolnosti. Tyto plany také zahrnuji vsechny cinnosti

v ramci kvality organizace. [8]

Je podstatné, aby organizace pravidelné sledovala a hodnotila realizaci pland. Také se musi
sledovat a vyhodnocovat vykonnost systému managementu kvality pomoci auditd. Na zakladé
analyzy nashromazdénych dikazl se poté prijimaji napravna opatreni. Pomoci takto ziskanych
poznatkd miZe dochazet k inovacim, které zvysSuji vykonnost systému managementu kvality.

[8]

4.3 Poradci v systémech managementu kvality

Pfi realizaci systému managementu kvality vyuZivaji nékteré organizace své vlastni
zaméstnance a jiné vyuzivaji sluZeb externich poradcl. Aby byl systém managementu kvality

co nejefektivnéjsi, je dalezité vybrat dobrého poradce. [11]
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PFi vybéru poradce mize byt ndpomocna norma CSN EN ISO 10019 — Smérnice pro vybér

poradcl v systému managementu kvality a pro vyuZivani jejich sluzeb. [11]

Pro spravny vybér poradce by méla organizace podle svych celkovych cil( identifikovat své
potreby a oekavani, kterda by mél poradce spliiovat. Do procesu vybéru poradce by mél byt

zapojen i vrcholovy management. [11]
Role poradce obvykle zahrnuje mnoho ¢innosti, jako jsou napfiklad:

e Pomaha organizaci zajistit, aby navrh a uplatfiovani systému managementu kvality
odpovidalo podnikové kulture, Urovni vzdélani a podnikatelskému prostredi.

e Objasnéni pojm, tykajicich se managementu kvality v rdmci celé organizace.

e Komunikace s povéfenymi osobami na vSech stupnich organizace a zajisténi jejich
aktivniho zapojeni do realizace systému managementu kvality.

e Pomoc pfi identifikaci procesu, které jsou nutné pro jeji systém managementu kvality
a urceni vzajemného propojeni téchto procesu.

e Pomoc organizaci pfi identifikaci potfeb dokumentace nutné pro zajisténi efektivniho
planovani, fungovani a fizeni procesu.

e Hodnoceni efektivnosti procesli systému managementu kvality, které motivuje
organizaci ke zlepSovani.

e Pomoc pfi prosazovani procesniho pfistupu a neustdlého zlepSovani systému
managementu kvality v ramci celé organizace.

e Pomoc pfi zjistovani potfeb Skoleni.

Pti vybéru poradce by méla organizace dohlédnout na jeho obornou zpUsobilost. DlleZité jsou
jeho osobni vlastnosti. Dobry poradce by pro spravné plnéni své funkce mél byt: eticky,
vsimavy, vnimavy, vSestranny, houzevnaty, rozhodny, sobéstacny, komunikativni, prakticky,

zodpovédny a ochotny pomahat. [11]

Dal$im dllezitym aspektem pfi vybéru poradce je jeho vzdélani. Vzdélani poradce by mélo byt
dostatecné pro ziskani znalosti a dovednosti potfebnych pro poskytovani poradenskych

sluzeb. [11]
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Dale by mél poradce schopen pochopit a aplikovat pfislusné mezinarodni normy, jako je CSN
EN 1SO 9000, CSN EN 1SO 9001, CSN EN 1SO 9004, CSN EN 1SO 19011 a také by mél mit znalosti

dalSich norem, nezbytnych pro poradenské sluzby. [11]

Poradce by také mél mit vSeobecné znalosti o normalizacnich, akreditacnich a certifikacnich
systémech na narodni i mezinarodni Urovni. Také by mél mit znalosti o procesech a postupech

pro narodni certifikaci produkt(l, systému a osob. [11]
Poradce by mél mit znalosti o vhodnych zasadach, metodikach a postupech v oblasti kvality.

Poradci by také méli znat pozadavky zakonnych predpisi ve vztahu k ¢innostem organizace a
k pfedmétu pracovni ¢innosti poradce. Organizace by vSak neméla oCekavat tyto znalosti pred

pocatkem poskytovani poradenskych sluzeb. [11]

Pfed zahdjenim poradenskych sluzeb by poradce mél mit vsak znalost o produktech a
procesech organizace a také o ocekdvani jejich zakaznik(. Také by méli chapat zakladni

faktory, vztahujici se k odvétvi produktl organizace. [11]

Poradci by méli také znat postupy managementu, aby pochopili jak se systém managementu

kvality a celkovy systém managementu organizace navzajem ovliviuji a doplnuji. [11]

Poradce by mél mit také prislusné pracovni zkuSenosti v fidicich, profesnich a technickych
aspektech poskytovani poradenskych sluzeb. Dale by mél poradce udrzovat a zlepSovat svou
odbornou zpUsobilosti, jako napfiklad Skolenim, prabéznym vzdéldvanim, samostudiem a

podobné. [11]

Poradenské sluzby lze v organizaci vyuZit na nasledujici ¢innosti v ramci realizace systému

managementu kvality:

e Stanoveni cil(l a poZzadavk(

e Pocatecni hodnoceni

e Planovani

e Navrh a vyvoj

e Hodnoceni

e Uplathovani

e Pribézné skoleni a udrzovani
e ZlepSovani[11]
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4.4 Postaveni Kaizen v systému managementu kvality

V chovani kazdého z prvkd managementu kvality miZeme najit snahu o postupné zlepSovani
v krocich. Smyslem tohoto zlepSovani je krom jiného i garantovat, aby se zaméstnanci
nevraceli ke starym chybam a stereotyplm. Tento pfistup — Kaizen m{iZzeme uplatnit na viech
urovnich fizeni a ve vSech procesech s pomoci preventivnich opatieni, systému zlepSovacich

navrhi a dalsich. [5]

ZlepSovanim rozumime vSechny aktivity, vedouci k vy$si vykonnosti zaméstnanc(, procesu,
produktl a také celého systému managementu kvality. Toho lze dosahnout napriklad vyuzitim

jiz dfive zminéného Demingova cyklu PDCA. [5]

ZlepSovani mlzeme chapat jako soucdst managementu kvality, kterd se zaméfuje na
schopnost plnit poZzadavky na kvalitu. Nejde vSak pouze o zlepSovani kvality, ale i o dalsi
aktivity zlepSovani. ZlepSovani neni jednorazova aktivita, kterd se po dosazeni cild ukonci, jde

0 nepretrzity proces. [5]

Dosazeny zlepseny stav by mél byt vychodiskem pro dalsi zlepSovani. V tomto pripadé jde o
neustalé zlepSovani, které je neustale se opakujici ¢Cinnosti. Jde o trvalé Usili o dosahovani lepsi

urovné v porovnani s vychozim stavem.

Neustalé zlepsovani je jednim ze zakladnich principd TQM a je také jednou ze zasad, z niz
vychazi pozadavky na systémy managementu kvality a dalSi systémy. Je podstatnou soucasti
dosahovani a udrZeni konkurenceschopnosti, mélo by byt tedy trvalym cilem kazdé

organizace. [5]

PFi neustalém zlepSovani se v systémech managementu kvality uplatiuji tedy dva zakladni
postupy. Prvnim je skokové zlepSovani, takzvany reengineering. Druhy je postupny postup
zlepSovani po krocich, nami probirany Kaizen. Optimalnim rfeSenim je kombinace obou téchto
pristupll. Zde se opét projevuje mezi zapadnim pristupem — skokovym a japonskym pristupem
— zlepSovani po krocich, tedy Kaizen. Z nasledujiciho grafu mizZeme vidét, Ze Kaizen ptinasi
lepsi vysledky. Otazka vyuziti skokového Ci postupného postupu vsak zavisi na dané situaci, ne
vzdy je vhodné vyuzit pouze Kaizen, jsou to napriklad situace, kdy je tfeba ke zlepSeni vymeénit

zastaralé vybaveni, zde je tedy vhodné pouzit skokovy postup. [5]
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Obrdzek 6 - Rozdil mezi zapadnim a japonskym pristupem ke zlepSovdni [5]
Kaizen se tedy da povaZzovat za rozsifeni sytému managementu kvality. Neustalé zlepSovani je

zminéno i v normé CSN EN 1SO 9001. V této normé je uvedeno nékolik pozadavkd na neustalé

zlepSovani systému managementu kvality. Jsou to napriklad:

e ,Organizace musi vytvofit, dokumentovat, uplatiovat a udrZovat systém
managementu kvality a neustale zlepSovat jeho efektivnost.”

e ,Vrcholové vedeni musi poskytnout diikazy o svém zavazku k rozvijeni a uplatfiovani
systému managementu kvality a neustalému zlepSovani jeho efektivnosti.”

e ,Zavazek kplnéni pozZadavkld a kneustdlému zlepSovani efektivnosti systému
managementu kvality musi byt zahrnut v politice kvality.”

e ,Prezkoumani systému managementu kvality vrcholovym vedenim musi zahrnovat
posouzeni prileZitosti ke zlepSovani a potfebu zmén v systému managementu kvality,
véetné politiky kvality a cild kvality.”

e ,Organizace musi urcovat, shromazdovat a analyzovat vhodné Udaje, aby se prokazala
vhodnost a efektivnost systému managementu kvality a aby se vyhodnotilo, kde Ize

provadeét neustalé zlepSovani.”
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e ,Organizace musi provést opatreni k odstranéni pricin neshod, aby se zabranilo jejich
opakovanému vyskytu.”

e ,Organizace musi mit vytvofen dokumentovany postup pro realizaci opatreni
k napravé.”

e ,Organizace musi urcit opatfeni k odstranéni pfiCin potencidlnich neshod, aby se
zabranilo jejich vyskytu.”

e ,Organizace musi mit vytvoren dokumentovany postup pro realizaci preventivnich

opatfeni.” [5]

5 Doporuceni pro zavedeni Kaizen ve strojirenském podniku

Vzhledem ke skutecnosti, Ze do strategie Kaizen je tfeba zapojit viechny zaméstnance, skrze

celou podnikovou hierarchii, je nutné tyto zaméstnance Skolit a motivovat. [13]

Pro neustalé zlepSovani je tfeba v podniku zavést vhodné podminky. Management by mél
vytvaret kulturu, ktera aktivné zapojuje zaméstnance do hledani pfilezitosti e zlepSovani

vykonnosti proces, ¢innosti a produktd. [13]

Aby bylo moZné zavadét strategii Kaizen ve strojirenském podniku, je tedy nutné, aby tento
podnik mél zavedeny systém managementu kvality, které definuje soubor norem CSN EN ISO

9000. Takovéto systémy managementu slouzi k dosahovani, udrzeni a zvySovani kvality. [13]

Pokud podnik nema zavedeny systém managementu kvality, je nutné nejprve takovyto systém
zavést. Budovani a zavadéni systému managementu kvality mGZe dle norem CSN EN ISO

probihat v nasledujicich bodech:

e Vytvoreni politiky kvality a formulace cila kvality

e Analyza souCasného stavu organizace a povéreni a uréeni odpovédnych osob
e Planovani projektu a rozdéleni roli

e Identifikace procesl (klicové, manazerské, podplrné)

e Popis procesl v prirucce kvality

e Meéreni a analyzy

e Navrh a prosazeni zlepseni

e Interni audit — spInéni poZadavk( norem

e Hodnoceni managementu
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e Dalsi opatfeni pro zlepseni
e Externi audit — certifikaéni spole¢nost kontroluje pozadavky norem

e Certifikace systému managementu kvality [13]

5.1 Politika kvality

Politika kvality vyjadfuje smérovani a cile celé organizace v delSim ¢asovém obdobi. Politika
ma zaméstnancm ukazat, pro¢ se vedeni rozhodlo vénovat jakosti a jaké ma organizace
zasady ve vztahu jakosti. Firemni politika ma také informovat zakazniky o to, jakou pozornost

vénuje organizace kvalité. [12]

5.2  Skoleni a vzdélavani zaméstnanc(

Aby se zaméstnanci sZili se strategii Kaizen a podporovali podnikovou kvalitu, je nutné tyto
zaméstnance vhodné Skolit a vzdélavat. Nejdtive je treba si urcit, jak a v¢éem chceme
zameéstnance vzdéldvat, je vhodné si tedy provést analyzu potreby vzdélavani. Postup analyzy
potfeb vzdélani mliZeme vidét na nasledujicim obrazku. PoZadavky na skoleni by mély

vychazet z firemni politiky. [14]

Planovani
Pozadavky analyzy Shér
vzdélavacich informaci
potieb

VN v

informaci

oo Mavrh Wh:g:? <
Naplnéni vzdélavani

Obrdazek 7 - Postup analyzy potreby vzdéldvani zaméstnancd [14]

Pfi nadchdzejicim Skoleni je vhodné se zaméstnanci probrat potfeby Skoleni organizace a

vysvétlit jim, jaké prinosy skoleni bude mit a jak je dlleZita role tohoto zaméstnance ve firmé.
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Také je vhodné zaméstnanci ukdzat, jaky ma prinos jeho osobni rozvoj. Takto pouceni

zaméstnanci mivaji o skoleni vétsi zajem a snizuje se jejich nechut k tomuto skoleni. [14]

Vycvik pracovnikll ma 4 faze. Nejdfive je potfebna faze identifikace potfeby vzdélavani, poté
nastava faze planovani a organizace tohoto vzdélavani, ve treti fazi dochazi kvlastnimu
vzdélavani, a nakonec je velmi dulezita faze hodnoceni. Tento cyklus muzZzeme vidét na

nasledujicim schématu. [14]

Identifikace
potreb

/ POTREBA \

INDIVIDUALNIH
O VYCVIKU

Hodnoceni Planovani a
(zaznamy) organizace

vYHOVUIIC
PRACOVNI

, g

Provadéni
vycviku

Obrdazek 8 - Cyklus vycviku pracovniki [14]

5.3 Motivace a stimulace zaméstnancu

Uloha maze byt pInéna bud pod vlivem vnéjsich podnétd (stimuld), nebo pod vlivem vnit¥nich
pohnutek (motivl). Pokud vyvoldvame ochotu udélat praci pomoci stimul(, jde o stimulaci.

Pokud je tato ochota vyvolana pomoci jiz existujicich motivd, jde o motivaci. [19]

Aby se zaméstnanci aktivné zapojovali do kvality podniku, tedy i do strategie Kaizen je nutné
je krom vzdélavani je spravné stimulovat. Motivace zaméstnancl posiluje jejich pracovni
nasazeni, iniciativu a odpovédnost. Motivace zaméstnancud vSak neni automaticka a je treba
pouZzit stimulacni prostfedky. Takovéto prostfedky mohou byt finan¢ni i nefinancni. Je tedy
vhodné snahu a zlepSeni zaméstnance ocenit pomoci finanénich odmén a vyhod, a naopak

uvalit na tyto vyhody sankce, pokus zaméstnanec nesplni ukol, toto jsou finan¢ni prostredky
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motivace. Nefinanc¢ni prostfedky mohou byt napriklad rlizné pochvaly, postup v kariérnim

Zebficku a dalsi. [15]

Pro vedeni lidi je vhodné vychazet z Maslowovy teorie potfeb. Pan Maslow ve své teorii potfeb
uvadi, Ze je tfeba nejprve uspokojit potfeby nizsich radu, teprve poté lze uspokojit potieby
vyssich rada. Motivacni struktura ¢lovéka obvykle zahrnuje vice Urovni potreb, avsak jedna
potfeba prevazuje. Od této skutecnosti se odviji chovani jedince. V praxi je Maslowova teorie
pouzivana manazery, ktefi ji vyuzivaji jako voditko k pochopeni lidského jednani, zfidka se
pouZiva pro vedeni a stimulovani. Pokud viak chceme Maslowovu teorii aplikovat na otazky
stimulovani a vedeni, je tfeba si nejprve urcit, ve které z vrstev Maslowovy pyramidy se
pracovnik v soucasnosti nachazi, tedy zda jsou pro néj dilezité napriklad prestiz, socialni

kontakt, i jiné potreby. Maslowovu pyramidu potieb si miZzeme prohlédnout na nasledujicim

A

Potiehy
transcendence
schepiresahovani

i \

Potreby sebeaktualizace
osobni rast a napinéni

/ \

Esteticke potiehy
krasa, harmonie, forma atd.

# \

Kognitivo potreby
poznani, vyznam, scbeuvedoméni

[ \

Potieby uznani
vykon, status, odpovédnost, presti

/ \

Potichy sounaleiitosti
roding, naklonnost, vetahy, pracovni skupiny atd,

[ \

Potreby bezpedi a jistoty
ochrana, bezpedi, fad, pravo, hranice. stabilita atd,

obrazku. [18]

Bislogicke a fyriologickeé potieby
zikladni Fivolni potichy -
vzduch, potrava, voda, akryt, teplo, sex, spinek atd.

Obrdzek 9 - Maslowova pyramida potreb [18]
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5.4 Analyza soucasného stavu organizace

Analyza soucasného stavu organizace nam mUze ukazat nejen jak funguji procesy
v analyzované organizaci, ale pomuUZe i votazkach potreby zaméstnancl. Analyza stavu
znamend posuzovani podstatnych vnitfnich i vnéjSich podminek, které nam ovliviuji

fungovani celé organizace. [16]

Znamou metodou analyzy soucasného stavu organizace je metoda SWOT. SWOT analyza
znamena analyzu silnych (S) a slabych (W) stranek organizace, déle pak pfilezitosti (O) a hrozeb
(T). Silné (S) a slabé (W) stranky nam reprezentuji pfiznivy, ¢i nepfiznivy stav vnitinich
podminek organizace, napfiklad nam m{ize ukazat to, zda mame kvalifikované zaméstnance,
nebo zastaralou techniku. Prilezitosti (O) a hrozby (T) nam reprezentuji pfiznivy, ¢i neptiznivy
stav vnéjsich podminek organizace, naptiklad to, zda se objevuji novi zakaznici, nebo zda se

zvysila konkurence. [16]

Ucelem analyzy SWOT je tedy identifikovat silné a slabé stranky, prileZitosti a hrozby.
Porovnanim téchto prvk( pak mUZeme zjistit pfiznivy, ¢i nepfiznivy stav vnéjsich a vnitfnich
podminek organizace. Na zakladé téchto poznatkd pak mizeme urcit strategii k maximalizaci

silnych stranek a pfilezitosti a k minimalizovani slabych stranek a hrozeb. [16]

Vysledkem kombinaci silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb mohou byt nasledujici

strategie:

e Strategie SO: vyuzit silné stranky a prilezitosti k ziskani konkurenc¢ni vyhody
e Strategie WO: potlacovat slabé stranky vyuzitim pfilezitosti
e Strategie ST: vyuzit silné stranky a usilovat o potlaceni hrozeb

e Strategie WT: usilovat o potlaceni slabych stranek a prekonani hrozeb
Strategické fizeni organizace by tedy vidy meélo vést kpotlacovani slabych stranek a

prekonavani hrozeb, dale pak k zhodnocovani silnych stranek a k vyuzivani ptilezitosti. [16]

5.5 Pfirucka kvality

Pfirucka kvality je nejdllezitéjSim dokumentem v kazdém systému managementu kvality.
Pfrirucka kvality dopodrobna popisuje to, jak dana organizace ve svém vlastnim prostredi

aplikuje obecné pozadavky daného standardu. Tyto standardy mohou byt napfiklad norma
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CSN EN ISO 9001, IRIS a podobné. Piirucka kvality je vlastné dokumentace podnikového know-
how. [5]

V nasledujicim odstavci bude pouZivan pojem procesni pfistup. Procesem se rozumi vSechny
dil¢i Cinnosti, které méni vstupy na vystupy pfi spotiebé zdrojl vdanych podminkach.
Podstatou principu procesniho pfistupu je logické tvrzeni zZe: ,,organizace pracuji efektivnéji a

s

vysledky jsou dosahovdny s vyssi ucinnosti, pokud vzdjemné souvisejici ¢innosti jsou chdpdny a

fizeny jako procesy”. [5]

Pokud je systém managementu kvality orientovan procesné a je vném pouzivana zasada
procesniho pfistupu, pak musi pfirucka kvality ve svém udvodu pomoci mapy procesu
formulovat procesy systému managementu kvality. Vzhledem k tomu, Ze kazda organizace ma
jinak stanoveny a usporaddny procesy, je pfirucka kvality unikatnim dokumentem, ktery ma

obvykle platnost v celé organizaci. [5]

/\ Mejwyssi Uroveri:
-

Prirucka jakosti

- Stredni Urover:
Postupy systému managementu

Mejnizsi Uroven:
= \ Pracovni instrukce, externi dokumenty atd.

Zaznamy ‘

Obrdzek 10 - Béznd struktura dokumentace v systémech managementu kvality [5]

5.6 Interni a externi audit

Auditovani je vsoucasnosti nejvyuZivanéjsi ndstroj kontroly stavu systému managementu
kvality, ale i dalSich systému, jako jsou napfiklad enviromentalnich systému managementu,

systému managementu bezpecnosti a dalSich. [5]
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Auditovani je procesem, jenz by mél byt standardni soucasti systému managementu kvality,
tedy souborem cinnosti, které jsou planovany. Audit ma byt také nezavisly, coZz znamen3, ze
auditofi nesmi byt vzadném ohledu zavisli na provéfovaném procesu, produktu a dalSim.
Audit také musi byt dokumentovany, coZ znamen3, Ze organizace ma mit zdokumentovany

postup a metodiku pro realizaci auditu. [5]

Pomoci auditu systému managementu kvality zjisti auditor potfebné skutecnosti, diky nimz
muzZe konstatovat, zda auditovany objekt nebo Usek splnil, ¢i nesplnil poZadavky stanovené
kritérii auditu. Takovato kritéria auditu miZeme chapat jako interni dokumentaci, ¢i zavaznou

externi legislativu, vztahujici se k pozadavkim tohoto systému managementu kvality. [5]

Clenéni na interni a externi audit se provadi podle toho, kdo vyuZivd zavér( z auditovani.
Zavéry z internich audit( tedy vyuZiva sama auditovand organizace. Zavéry z externich audit(

vyuZivaji predevsim zadavatelé zakazek, odbératelé, Ci certifikaéni organy. [5]

Audit ma 3 zakladni ucastniky. Jsou to klient, auditor a provérovany ucastnik. Pti provadeéni
interniho auditu je rozhodujicim klientem vrcholové vedeni organizace. Je vhodnéjsi, aby audit
provadél tym auditorl, spiSe neZli pouze jeden auditor. V praxi se osvédcil tym alespon tfi
auditor(, z nichZ jeden jeve funkci vedouciho auditora. Pfi auditu nékterych specifickych
procesti se mUZe zapojit i technicky expert, ktery vsak neni soucasti auditorského tymu.
Technicky expert pouze uvadi sva odborna stanoviska k oblastem a procesiim, ve kterych
nejsou ¢lenové tymu auditort odborné zpUsobili. U internich auditl se vSak technicky expert

vyuZiva vyjimecné. [5]
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Zahajeni auditu

Y

Prezkoumani dokument(

Y

Pfiprava auditovani na misté

Y

Auditorské cinnosti na misté

Y

Vypracovani a distribuce zpravy z auditu

Y

Dokonéeni auditu

Obrdzek 11 - Zdkladni postup pfi auditovdni systému managementu kvality v souladu CSN EN I1SO 19 011

Prvni fazi auditovani je zahajovaci faze. V této fazi je jmenovan vedouci tymu auditor(, ktery
ma pravo urcit dalsi ¢leny tymu auditord. Vedouciho tymu auditorl jmenuje funkce, ktera je
zodpovédna za fizeni programu auditu. Cile auditu by mély byt orientovany na hledani
prilezitosti ke zlepSeni a urcuje je klient auditu. Podstatnym krokem zahajovaci faze je také
posouzeni proveditelnosti auditu, tedy zjiSténi podminek a vlivli, které by mohly branit

provedeni auditu. [5]

Druhou fazi je pak prezkoumavani dokumentu, které ma zjistit, zda jsou k dispozici vSechny
dokumenty potfebné k provedeni interniho auditu. Tyto dokumenty jsou napfiklad normy,
smérnice, zakony, prirucka kvality a dalsi. Prezkoumani dokumentu realizuje bud’ vedouci

auditor, nebo cely auditorsky tym. [5]
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Treti fazi je priprava auditovani na misté. Zahrnuje vypracovani operativniho planu auditu,
véetné podrobnych rozpist toho, kdy, kde a kym budou auditovany jednotlivé procesy a
¢innosti, to je ukolem vedouciho tymu auditor(l. Plan také zahrnuje vlastni pripravu vSech
¢lent auditorského tymu. Typickou pracovni pomUckou jsou napfiklad seznamy otazek, které
si auditofi pfedem ptipravi a které je pak pfi provadéni auditu vedou. Tento seznam vsak neni
konecny a je vhodné jej pfimo na misté doplfiovat. Takovyto seznam by mél zahrnout vSechny
pozadavky systému managementu kvality v provéfovanych procesech, oblastech a dalSich.
Tyto seznamy otazek by mély také obsahovat misto, kam si auditor mlzZe zaznamenat dulezité

poznatky, pomoci kterych pak auditor m(iZze zformulovat zavér auditu. [5]

Ctvrtou fazi je pak samotné auditovani na misté. Podstatou této faze je sbér a analyza dat o
zkoumanych procesech. Dale se vtéto fazi provadi porovnavani redlného stavu
s dokumentovanymi postupy v provéfované organizac¢ni jednotce. Také zde dochazi
k formulaci vSech relevantnich zjisténi z auditovani a pfipravuji se predbézné zavéry interniho
auditu. Auditofi zde maji postupovat podle pfedem vypracovaného operativniho planu auditu.
Tato faze také obvykle obsahuje Uvodni a zavérecné jedndni vlastnikd procesu. Zavérecné

jednani ma vlastniky procesu sezndmit s hlavnimi zjisténimi. [5]

Po ukonceni auditovani je zpracovavana takzvana zavérecna zprava auditu, ve které maji byt
zdokumentovana vsechna zjisténi a zavéry. Tato zprava ma byt distribuovana s cilem, aby se
dostala zejména k vlastnikim auditovanych procest, vedoucim prislusnych organizacnich

jednotek a s jejim obsahem ma byt seznameno predevsim vrcholové vedeni. [5]

Po vypracovani zprdvy auditu je povinnosti fidicich pracovnikd projednat zavéry této zpravy.
Tito fidici pracovnici musi také navrhnout, realizovat a poté provérovat vhodna opatieni
k ndpravé, preventivni opatfeni. U&innost a efektivnost takovychto opatfeni mlZe poté

zkoumat nasledny interni audit. [5]

Externi audit probihda obdobné, avsak uzivatelem vysledku auditovani neni auditovana
organizace, nybrz externi uzivatelé, jako jsou napfriklad zadavatelé zakazek, odbératelé, Ci

certifikacni organy, jak bylo zminéno jiz dtive. [5]
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5.7 Certifikace systému managementu kvality

»Certifikace je charakterizovdna jako Cinnost tfeti strany, prokazujici pfimérenou dlvéru, Ze je
poskytovan urcity produkt, proces nebo systém ve shodé s normou, resp. Jinymi normativnimi
dokumenty”. Tfeti strana v tomto pfipadé znamena ze certifikaéni organy musi byt finan¢né a

organizacné nezavislé na organizacich, Zadajicich o certifikaci. [5]

Certifikace systém( managementu kvality se provadi v souladu s pozadavky normy CSN EN 1SO
9001. Certifikaty systém0( jsou obchodnimi partnery dodavatelli povaZiovany za zdakladni
zaruku seridznosti téchto systéma a urcitou zaruku poradku a Urovné jejich managementu.
V soucasnosti se provadi certifikace nejen systémi managementu kvality, ale i dalSich

systémd, jako jsou napriklad systémy enviromentalniho managementu, bezpecnosti a dalsich.

[5]

5.8 Nasazeni metody Kaizen

Pokud mame vytvoreny funkcni systém managementu kvality, miZzeme tedy zacit s aplikaci
zasad metody Kaizen. Zavadéni Kaizen neni technologicky ani financné narocné, je vsak
narocné na podnikové klima, disciplinu zaméstnanc( a na jejich porozuméni a aktivni Gcasti.

[17]

Hlavni pozadavky jsou tedy kladeny na zaméstnance a podnikovou kulturu. Je tedy dullezité
vénovat dostatek pozornosti vzdéldvani zaméstnanct a jejich motivaci. Kaizen také vyzaduje
vysokou disciplinu. VSichni zaméstnanci se musi aktivné zapojovat do procesu neustalého

zlepsSovani. [17]
V rdmci napliovani principu Kaizen musi kazda organizace:

e Systematicky odhalovat slabé stranky v aktivitdch a vysledcich organizace pomoci
vhodnych pristupl a metod, jako jsou napriklad sebehodnoceni a interni audity.

e Slabé stranky brat jako prilezitosti ke zlepSeni, nikoli jako vychodisko k hledani viniku.

e Na zakladé priorit rozhodovat o zadavani projektl zlepsovani, coz je ¢innost, ktera musi
byt soucasti procesu prezkoumavani systému managementu kvality vrcholovym
managementem.

e Projekty a cile zlepSovani orienovat predevsim na zvySovani schopnosti plnit

pozadavky vSech zaujatych stran.
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Planovat ¢innosti zlepSovani a uvolfiovat dostatecné financni, materialni, informacni a
lidské zdroje na zlepSovaci procesy.

Poskytovat Skoleni a vzdélavani zaméstnancl v metodach a technikach zlepsovani
Pravidelné mérit a monitorovat Ucinnost a efektivnost provedenych zlepseni z hlediska

zvySovani vykonnosti organizace a jeji lepsi schopnosti plnit cile. [5]

PFi nasazeni Kaizen by se mél uplatiovat proces neustalého zlepSovani, jehoz kroky jsou

rozpracovanim jiz diive zminéného Demingova cyklu PDCA. Kroky jsou nasledujici:

1.
2.

Dlvod ke zlepSovani: identifikace problémd procesu a oblasti pro zlepSovani
Soucasna situace: hodnoceni ucinnosti a efektivnosti stavajiciho procesu, sbér a
analyza udaji pro zjisténi nejcastéjsiho typu problému, vybér problému a stanoveni
cile zlepSovani

Analyza: identifikace a ovéreni korfenovych pficin problému

Identifikace mozZnych fesSeni: zkoumani alternativ feseni, vybér a uplatnéni vhodného
reSeni, které odstrani kofenové priciny problému a zabrani jejich opakovani
Vyhodnoceni efektli: potvrzeni, zda jsou problém a jeho kofenové pficiny odstranény,
nebo se jejich pdsobeni alespon snizilo, zda feSeni funguje a zda byly splnény cile
Uplatiiovani a standardizace nového feSeni: stary proces se nahrazuje novym
procesem, tim se predejde opakovanému vyskytu problému a jeho kofenovych pficin
Hodnoceni Gcinnosti a efektivnosti procesu s dokon¢enym opatienim ke zlepseni:
vyhodnoceni Ucinnosti a efektivnosti nového procesu a uvazeni o jeho vyuziti jinde

v podniku [5]

5.8.1 Hnuti Kaizen v péti krocich

Hnuti 5-S je bylo pojmenovano podle péti japonskych slov zalinajicich pismenem S. [9]

Tabulka 3 - 55 [9]

Krok Vyznam

1. krok-Seiri Utridit — vyradit nepotrebné
(napfriklad nepotiebné stroje a naradi, vadné
dily a dalsi)

2. krok-Seiton Usporadani véci
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(véci musi byt v pofddku na svém misté)

3. krok-Seiso Uklid

(udrzovat poradek na pracovisti)

4, krok-Seiketsu Osobni Cistota

(pfijmout Cistotu za osobni zvyk)

5. krok-Shitsuke Disciplina

(ridit se pracovnimi postupy pracovisté)

6 Kaizen a meéritko Uspéchu

6.1 Uspéch

Nejdrive je tfeba si definovat, co to vlastné znamena Uspéch. Pro kazdého ¢lovéka znamena
uspéch néco trochu jiného a jeho definice se mize v ¢ase ménit. Pro jednoho clovéka muze
uspéch znamenat vydélané penize, pro nékoho je uspéchem dosazené vzdélani a pro jiného

zase dobré zdravi. Proto se Uspéch definuje dle méritek, které si nastavime. [20]

6.2 Uspéiny podnik

Pokud ma byt podnik Uspésny, je tfeba provadét urcité zmény. Mohou to byt zmény napriklad
v predmétu podnikani, marketingu, vsystému fizeni lidskych zdroji, ve financovani a
podobné. Kazda zména s sebou vsak prinasi urcité riziko, Ze poZzadovaného vysledku nebude
dosazeno a nékdy muzZe dojit az ke zhorseni stavajici situace. Zmény musi byt tedy dobre
provedeny, abychom dosli k ispéchu. S metodami a problematikou sniZzovani rizik Gzce souvisi
Fizeni zmén. Rizeni zmé&n m4 za cil Gspéiné dokonéeni zmény, co? znamend, Ze musime riziko

neuspéchu zmény pfi jejim uskutecnovani snizovat na minimum. [20]

Hlavnimi faktory uspéchu podniku jsou strategie a struktura podniku, pracovnici a jejich
schopnosti, styl fizeni podniku, systémy a postupy podniku a podnikova kultura. Tyto hlavni
faktory pak definuji rdmec koncepce 7S faktoru, které ovliviiuji Uspéch podniku od firmy
McKinsey. Existuji i dalsi koncepce mimo uvedeny ramec 7S faktor(i. Mezi tyto koncepce patfi
napriklad koncepce kritickych faktord Uspéchl K. H. Chunga, koncepce kritickych faktor(

uspéchu na zékladé systémovych pfistupl a dalsi. [20]
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Produktivita a kontrola kvality jsou méfitky uspéchu a slouzi pouze pro kontrolu vysledk,

nejsou tedy realitou. Produktivita je popis soucasného stavu véci a predchoziho usili lidi.

Kontrola kvality byla plivodné jen snaha najit chyby po produkci, tato kontrola viak nemusi

v v/

vést ke zvyseni kvality produkt(. Produktivita je méritko zamérené na vysledek, tedy R

kritérium. Pokud jde o zlepSovani, ¢i zdokonalovani, méli bychom pracovat s ukazateli

zamérenymi na proces, tedy P kritérii. [9]

R kritéria vyZaduji dlouhodobou perspektivu, protoZe se soustiedi na Usili lidi a vyZaduji zmény

v chovani. R kritéria jsou pfimé;jsi a kratkodoba. [9]
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Proces Vysledek

Snahao =
zZlepieni Vykon
Podpora a
stimF:,uace Kontrola me_tgdou
T cukru a bice
F kriteria R kritéria

Obrdzek 13 - Kritéria P a R [9]

Zvyseni kvality vsak miZeme dosahnout zdokonalovanim vyrobniho procesu. Klicem je jiz dfive
zminéné zabudovani kvality do vyrobniho procesu a do produktu samotného v ¢ase jeho

projektovani a vyvoje. [9]

KdyzZ jsou produktivita a kontrola kvality pouze méritkem, nikoli realitou, pak je realitou uUsili

vloZzené jejich zlepSovani. [9]

Pokud chce manazer zjistit specifické vysledky, jako jsou napfiklad zisky z uplynulého pololeti,
ukazatele produktivity, ¢i Uroven kvality, pak jeho méritkem bude ujistit se, zda ukol byl, i
nebyl splnén. Pokud vSak bude manaZer pro sledovani Usili o zlepSovani vyuzivat méritka
zamérena na proces, jeho kritéria budou toto Usili spiSe podporovat a bude méné kriticky

k vysledklm, protoZe zlepSeni pfichazi po malych krlccich. [9]

Je velmi dulezZité, aby si management vytvofil styl pro komunikaci mezi sebou a pro komunikaci
s délniky. Soucasti tohoto stylu komunikace by mélo byt vice podpory. Management musi mit

s délniky dobré vztahy, aby jim mohl byti oporou. [9]
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Pfi prosazovani Kaizen zalezi na sdileni hodnot, na péci o spolecny zdjem a na osobni
angazovanosti. Vysledky zavedeni Kaizen se projevi béhem Ctyr az péti let, nékdy i okamzité.

[9]

Kaizen vyZaduje typ vedeni, zalozeny na osobni zkusenosti a pfesvédcenti, nikoli pouze na véku,
autorité, ¢i na funkénim zarazeni. Kazdy, kdo tuto zkusenost ziska mize byt lidrem. ZlepSovani
a zdokonalovani pfinasi v Zivoté uspokojeni a diky spolecné snaze o zlepSovani a feseni ukol(
Ize dosahnout lepsich vysledkl. O Kaizen se tedy musi starat vSichni zaméstnanci a prispivat

svou trochou do mlyna kvality. [9]

Pfinos strategie Kaizen pro organizaci je jasny jiz podle definice Kaizen, tedy zdokonaleni.
Pokud se organizace neustale zlepSuje, zvysuje tak kvalitu svych vyrobkd, ¢i sluZzeb a ziskava

tak konkurenéni vyhodu na trhu. [9]

Neustalé zlepSovani je jednim ze zakladnich predpoklad( UspésSnosti organizace z mnoha

dlvodud. Mezi zakladni ddvody patti napriklad:

e neustdle se ménici pozadavky zakaznik( a jejich zvysujici se ndro¢nost

e podnik musi odstranovat neefektivitu, kvili mensi zmetkovosti a vys$sim ziskim

e vyvoj védy a techniky pfinasi mnoho pfrilezitosti ke zlepSovani

e konkurence se neustdle zostfuje

e neustdle se zvySujici poZzadavky na kvalitu Zivota

e neustale se vyvijejici vnéjsi pozadavky (legislativa, podminky na trhu, suroviny a dalsi)
e aktivity neustalého zlepSovani pomahaji k aktivnimu zapojeni zaméstnancl do plnéni

cild podniku [5]

Kaizen tedy pomadaha zvysit zapojeni zaméstnancl a zaméstnanec si pak prijde vice
nepostradatelny pro organizaci, tim se zvySuje jeho motivace. Zaméstnanci se citi byt
zodpovédni za procesy probihajici ve firmé, diky této skutecnosti se zvySuje kvalita téchto

procesu. [9]
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7 Zavér

Z predchoziho vykladu jsme zjistili, Ze Kaizen je vhodnym doplnkem systému managementu
kvality. Jeho postaveni zminuji hloubéji v kapitole ,Postaveni Kaizen v systémech
managementu kvality”. Systém managementu kvality vyZzaduje neustalé zlepSovani, k tomu
nam muZe pomoci skokovy styl neustdlého zlepSovani, nebo nami probirany Kaizen. Neni tedy
mozné zavadét strategii Kaizen bez zavedeného systému managementu kvality. Systém
managementu kvality fidi procesy a zdroje, pro dosahovani poZzadovanych vysledkd. V dnesni

dobé je systém managementu kvality v podniku nepostradatelny.

Pokud vsak podnik systém managementu kvality nemad, nebo je tento systém pro dany podnik
nevhodny, je nutné zavést novy systém managementu kvality. Pfi zavadéni podniku pomuze
soubor norem CSN EN ISO 9000, ktery je vieobecny a je moZné jej vyuZit u rGznych obord
podnikani. Tento soubor norem pom{ze podniku pochopit zdkladni pojmy, zasady a slovnik
managementu kvality. U vyvoje systému managementu kvality musime zohlednovat

predevsim zajmy a pozadavky podniku a zainteresovanych stran.

Pfi zavadéni systému managementu kvality je také mozné vyuZit sluzby poradcl, jejichz
specifika zminuji v kapitole ,Poradci vsystémech managementu kvality”“. Zjednodusené
poradce pomaha podniku sestavit vhodny a efektivni systém managementu kvality. Pti vybéru

vhodného poradce ndm pomaze norma CSN EN I1SO 10019.

Pokud tedy podnik nema zavedeny systém managementu kvality, nebo je jeho systém
nevhodny pro dany podnik, je nutné zavést novy systém. Nejdfive se musi v podniku vytvorit
politika kvality a zformulovat jeji cile, poté provedeme analyzu soucasného stavu organizace
a ur¢ime odpovédné osoby, poté nastava faze planovani projektu a rozdéleni roli. Kdyz mame
projekt napldnovan, nastavd faze identifikace procesu, tedy zda jsou procesy klicové,
manazerské, ¢i podplrné a poté je treba tyto procesy popsat v pfirucce kvality. Dale prichazi
na radu méfeni a analyzy proces(, poté navrh a prosazeni zlepSeni. Nasledné musime
zkontrolovat, zda splfiujeme dané normy, pomoci interniho auditu, tyto informace jsou klicové
pro podnik samotny. Pokud jsou tyto normy splnény, nastava hodnoceni managementu, po
ném mohou pfrijit dalsSi opatreni ke zlepSeni. Nakonec musi probéhnout externi audit, ktery

provadi certifikaCni spolecnost, a jehoz uzivatelé jsou napriklad odbératelé, obchodni partnefi
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¢i pravé zminéna certifikacni spole¢nost. Pokud je audit v pofadku, nastava posledni faze, a to

pravé certifikace systému managementu kvality.

Timto vSak zdsahy do systému managementu kvality nejsou ukoncéené, jak jsem jiz zminila,
systém managementu kvality se musi neustale zlepSovat. Z tohoto divodu do néj budeme
zavadét Kaizen. Zavadéni této metody neni finanéné ani technicky narocné, je vsak narocné
na podnikovou kulturu. Je tedy nutné vSechny zaméstnance neustale vzdélavat a stimulovat

vhodnymi prostiedky, aby se se zapalem zapojili do Kaizen v podniku.

Pfi nasazovani Kaizen do systému managementu kvality budeme uplatfiovat proces
neustalého zlepSovani, jehoz kroky jsou rozpracovanim cyklu PDCA. Nejdfive musime
identifikovat problémy procesu a oblasti pro zlepsovani, poté zhodnotime soucasnou situaci,
dale musime identifikovat a ovéfit kofenové pficiny problému, ddle budeme identifikovat a
uplatinovat mozna reseni, kterd odstrani korenové pficiny problému a zabrani tomu, aby se
opakovaly. Po uplatnéni feseni nastdva faze, ve které budeme kontrolovat, zda jsou kofenové
priciny problému odstranény, nebo je alespon zeslaben jejich vliv. Pokud jsou kofenové priciny
odstranény, nebo je zeslaben jejich vliv, tak nastava faze uplatfiovani a standardizace nového
reSeni, ve které je stary proces nahrazen novym, timto se zabrani opakovani problému.

Nakonec vyhodnotime ucinnost a efektivnost feseni a pfipadné ho vyuzijeme i jinde v podniku.

A k &emu tohle viechno vlastné je? Cim ndm vlastné Kaizen pomdze? Pokud ma byt podnik
Uspésny, je treba provadét zmeény. Pravé k témto zménam nam Kaizen dopomuze. Pro podnik
znamena Uspéch vétSinou penize a prestiz, zalezi vSak na tom, jaka méfitka uspéchu si dany

podnik nastavi.

Pokud se tedy bude podnik ve svych procesech neustale zlepSovat pomoci Kaizen, pak se mu
zvysi kvalita a tim i zajem o jeho sluzby Ci vyrobky, diky tomu se podniku zvysuji trzby a bude
Uspésny. Tento Uspéch pak mliZeme méfit pomoci produktivity a kontroly. Kaizen nam také
pomaha k vyssimu zapojeni zaméstnancl, protoZe tito zaméstnanci se pak citi vice zodpovédni
za své procesy, to opét pomaha k Uspéchu podniku. Kaizen tedy pomuze podniku, aby byl

uspésny.
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