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Abstrakt

Prace pojednava o vyuziti systému Kanban a filozofie Kaizen ve Svycarské spole¢nosti Swiss
Railways. Kanban byl nasazen z d{ivodu velmi $patné situace se zpozdénim doddvek dat a
jejich neprimérenou kvalitu. Tato prace je vypracovanim studie oprené z praktického

zavadeéni téchto principl s cilem vytvofit prehled negativ a pozitiv celého projektu.
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Uvod

Semestrdlni prace se zabyvd vyuZitim systému Kanban ve Svycarské spolecnosti Swiss
Railways. Spoleénost Swiss Railways patii mezi predni Zelezni¢ni dopravce ve Svycarsku. Jeji
predmét podnikdni mGZeme pfirovnat k ¢eské obdobé této spole¢nosti v podobé Ceskych
drah. Spole¢nost Swiss Railways se rozhodla pro implementaci metodiky Kanban v roce 2012
a dlivodem pro toto rozhodnuti byla velmi Spatna situace v podobé zpozdénych dodavek dat,
jejich neprimérenou kvalitou a také velmi ¢astymi zménami v oddélenich, kterd méla spravu
dat na starosti. Otazkou bylo, jak zlepsit efektivitu a ucinnost prace s daty a zaroven
eliminovat stres, kterému byli zaméstnanci vystaveni v pfipadé ¢astych zmén v pfistupu k
datdm. Pravé z toho ddvodu bylo pristoupeno k projektu implementace systému Kanban,
ktera méla situaci zlepsit. Prvotni Uspéchy, které se po zavedeni systému dostavily, vSak brzy
vystridaly problémy. Vedouci zainteresovanych tymu nechtéli jen jednorazové zlepseni, které
Kanban prinesl. Chtéli, aby se spole¢nost neustale zlepSovala, byt jen po malych kriccich.

Usilovali proto navic o prechod k filozofii zvané Kaizen.

Davodem vypracovani této semestralni prace je zmapovani pri¢in pro pouZiti zminéné
metodiky ve spolecnosti, pribéhu zavadéni a také shrnuti vSech pfinost, pripadné uskali
zavadéni metodik. Pravé velikost a véhlas spolecnosti Swiss Railways pfimo vybizi k
vypracovani studie, kterd mapuje pribéh pouziti metodik od tvorby planl zavadéni, az po
implementaci a také pripadné problémy spojené s implementaci. Studie v této spolecnosti
muze byt ndzornym prikladem pro zavadéni metodiky Kanban v podobnych projektech.

Cilem prace je vypracovani studie opfené o zdroje z praktického zavadéni systému ve
spolecnosti Swiss Railways. Zaroven je cilem popsat pribéh implementace sytému Kanban a
filozofie Kaizen ve spole€nosti. Soucasné je cilem vytvofit prehled negativ a pozitiv celého
projektu. Pro naplnéni téchto cild budeme Cerpat z dostupnych kniznich a elektronickych
zdroju, ale predevsim z ¢lanku “Kanban on Track - Evolutionary Change Management at the

Swiss Railways” vydaného 28. dubna 2014 serverem InfoQ.com.

Semestralni prace by méla pomoci ¢tenari pochopit problematiku systému Kanban a filozofie
Kaizen. Soucasné by si mél ¢tenar udélat zakladni predstavu o prabéhu jejich zavadénia o

moznych pfinosech a Uskalich jejich poutziti.



1.Systém Kanban a filozofie Kaizen

1.1. Princip Kanbanu

Pojem Kanban je v prekladu z japonstiny oznamovaci karta, Stitek a v SirSim vyznamu pfimo
informace. Je to systém, ktery ma za ukol odstranit z procesu neefektivitu. Pojima praci jako
proud, plynuti a vSe, co brani plynulosti procesu se snazi odstranit. DalSim benefitem je to,
Ze omezuje rozpracovanou praci a tim dochazi ke zvySeni kvality. Pracovnici se tak soustfedi
(idedlné) na jeden ukol a méla by se zvysit kvalita vystupl. Kanban také zavadi zmény
postupné, inkrementdlné. Pro ujasnéni principu Kanban je vhodné si uvédomit, Ze Kanban
neni metodika a nelze jej srovnavat napriklad s metodikou Scrum. Kanban totiz nefika nic o
tom, jak se ma vyvijet software. Kanban také neni proces, ale aplikuje se na néjaky jiz hotovy

proces. (Kotacka, 2014).

Kanban ma pét zakladnich principl (Kotacka, 2014):
e Vizualizuj workflow
e Limituj rozdélanou praci.
e MEér a spravuj flow.
e Udélej procesni politiky explicitni.

e Pouzivej modely pro rozpozndni pfileZitosti ke zlepSeni.

1.2. Princip Kaizenu

Pojem Kaizen také pochazi z japonstiny a doslova znamena ,,zména k lepSimu”“. Kaizen neni
jen technickd zména fizeni. Je to filozofie Zivota a prace, v jejimZz stfedu stoji uloha
neustalého zlepSovani. Orientace viech firemnich procesti smérem k hodnoté pro zakaznika
je tedy stejné dullezitd jako péstovani spravného pristupu kazdého zaméstnance ke zlepseni
¢innosti organizace. Optimalizace procesli jde ruku v ruce s humanizaci spojenou s
profesionadlnim vedenim, které vidy zacina jednotlivcem a nikdy nekonci. Vudéi hodnoty,
jako je identifikace pfileZitosti, pozitivni mysleni, vlastni odpovédnost a orientace na feseni,

jsou vSudypfitomnou vyzvou.



2.Vychozi stav spolecnosti Swiss Railways

2.1. Spolecnost Swiss Railways

Swiss Railways je nejvétsi cestovni a dopravni spoleénosti ve Svycarsku s 30 000
zaméstnanci. Na 150 rlznych pozicich zde pracuje asi 80 narodnosti. Kazdoro¢né prepravi
350 milionG pasazérl a asi 50 miliond tun zboZi. Spole¢nost ma nejintenzivnéjsi dopravni sit

na svéte.

2.2. Oddéleni UNO (The Unified Network Objects)

Spole¢nost disponuje oddélenim “The Unified Network Objects” (dale jen UNO), které
konvertuje velké mnozstvi dat do informaci pro jizdni fady a kontroly. Tudiz neni tajemstvim,
Ze uplnost, kvalita a duslednost jsou klicovymi kritérii k ispéchu téchto informaci v prepravni
siti. UNO je interdisciplindrni oddéleni, které stavi na zakladech odbornych znalosti IT
pracovnikUl, fyzikl, matematik(, vlakovych inZzenyrd a dispecerd ve ¢tyrech klicovych tymech
(analyza, vyvoj, testovani a sprava dat). Spolu s manazerem oddéleni, release manaZzerem a
produktovym manazerem tvofi lidfi téchto tyma vedouci tym, ktery sdili odpovédnost za

uspéchy UNO oddéleni (Obrazek 1).
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Obrazek 1: Oddéleni UNO

Zdroj: http://www.infoq.com/resource/articles/kanban-on-track/en/resources/Figl.png
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2.3. Vychozi stav oddéleni UNO

Na zacatku roku 2012 celilo oddéleni zdvainym problémim a to s v€asnym dodanim dat,
kvalitou, stresem z neustalych zmén pland a alarmujiciho poctu rychlych oprav. Kazdodenni
problém oddéleni byl definovdn jako neustdlé prepinani uloh a chronické pretizeni
zaméstnancU. | pres maximalni snahu o ztotoznéni se s produktem a dlouhou pracovni dobu
bylo vysledkem spiSe zklamani a frustrace.

Jak se vSak dostat z bludného kruhu pretizeni, stresu a nedostatku Ucinnosti? Jak dosdahnout
vys$Si Urovné produktivity a méné stresu zaroven? Pfi hledani odpovédi na tyto otazky se
vedouci oddéleni UNO dozvédéli o evoluénim fizeni zmén, zndmém jako Kanban. O zavedeni
Kanbanu bylo rozhodnuto predevsim s predpokladem, Ze riziko zhorSeni uz tak Spatné
situace bylo velice malé. Plvodni myslenkou bylo zavedeni Scrumu, ale po prostudovani

principt Kanbanu byl vedouci tym presvédcéen témito vlastnostmi:

e Postupny a zaroven respektujici charakter pfistupu (“Zacni s tim, co pravée délas.”).

e Soustredéni se na systémové zlepseni, v prvni fadé na mnozstvi paralelnich uloh a na
spolupraci za hranicemi tyma.

e Malé kroky spiSe nez velké planovani zmén

e Slib rychlych vitézstvi dosazenych aplikovanim jednoduchych a pochopitelnych
praktik jako jsou vizualizace, limity probihajicich praci a explicitni politika

e DuleZitost vedoucich ve viech Urovnich s cilem vytvofit kulturu neustdlého zlepSovani

3.Zavadéni metodiky Kanban

Poprvé byl Kanban predstaven v breznu roku 2012 na setkdni vedoucich tym( poradaném
manazerem oddéleni. Jednalo se o plochu osmi metri c¢tverecnich polepenou rlznymi
papirky predstavujicimi vSechnu rozdélanou praci (viz obrazek 2). Takové zobrazeni ¢innosti
pfineslo prehlednost a bylo prvnim velkym krokem kupfedu. Bylo z néj jasné, Ze je v systému
pfilis mnoho rozdélané prace a také pomohlo oddéleni zbavit se velkého mnozZstvi ¢innosti,
které v minulosti neprodukovaly Zadnou pfidanou hodnotu. Prehledné zobrazeni také
pfesunulo pozornost z jednotlivych tymd na oddéleni jako celek slouzici k vytvoreni

jednotnych vystup(.



Obrazek 2: Prvni realiza¢ni tabule v dubnu 2012

Zdroj: http://www.infog.com/resource/articles/kanban-on-track/en/resources/Figure2.jpg

Po Uspésném zacatku prisla béhem nékolika nasledujicich mésict dalsi vylepseni. Nejprve byl
pocatecni chaoticky shluk papirkd utfidén tak, aby lépe reflektoval organizacni strukturu
oddéleni. Znamenalo to jak vytvoreni dodate¢nych board( pro jednotlivé tymy, tak vznik
takzvaného realiza¢niho boardu. Ten byl rozdélen na sloupce vyvoj, test a doddani, kazdy
jesté rozdéleny na casti rozpracovano a hotovo. Byly zde také plavecké drahy a barevné
oddélené papirky pro dalsi zpfehlednéni. DalSimi vylepSenimi bylo stanoveni nové struktury
meetingl, propojeni fyzicky existujicich papirkd s elektronickym systémem JIRA a novy plan

budoucich vystup(.

3.1. Selhani Kanbanu

Po nékolika tydnech vyuZivani Kanbanu vSak zacaly na povrch vyplouvat otazky jako:

Opravdu vSechny evolu¢ni zmény zapUsobily tak, jak mély? Zménily se spravné véci? Bylo

evvs
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mnoho podnétd ke zlepSeni. V prvni fadé Slo hlavné o negativni pfistup oddéleni UNO ke
zménam. Oddéleni se nelibilo, Ze do systému nebyli zatim zahrnuti daleziti aktéfi jako tvarci
pozadavk(, dodavatelé dat a klienti. Dale pak bylo chybou, Ze tymy nebyly dostatecné
pfipraveny na prechod ke Kanbanu. A nakonec navzdory slibnému zacatku se prechod na
Kanban zasekl a byl prehlusen kazdodenni praci. Bylo tedy naprosto jasné, ze pfinosy stridaji
neuspéchy a Ze techniky a nastroje nedostacuji k tomu, aby zavedly mysleni neustdlého

zlepSovani u zaméstnanc.

3.2. Prechod ke Kaizenu

Kvali zjisténym nedostatkim byli do Bernu pozvani skolitelé Klaus Leopold a Sigi Kaltenecker.
Na poradu jejich navstévy v Bernu byla dvé hlavni témata: za prvé prezkoumani soucasné
situace a za druhé provedeni retrospektivy oddéleni, aby byl zjiStén pfistup kazdého c¢lena
tymu. Vzhledem k tomu, Ze Slo o prvni retrospektivu v UNO, oba zakroky byly zaméreny na

zakladni otazky: ,,Co Slo dobfe?“ a ,Co je potieba zlepsit?”

Po kratkém Gvodnim kole zapocala spoleénd retrospektiva s takzvanou Casovou osou. Kazdy
¢len tymu byl vyzvan, aby napsal nejdilezitéjsi udalosti na karticky a umistil tyto karticky
podél dvou os: Casu (kdy se to stalo) a zkuSenosti (jaky z toho mam pocit). To pomohlo
Ucastnikiim zkombinovat tvrdd fakta a pocity a vedlo k jakési horecnaté kfivce, ktera byla
pfezkoumdna malymi mezi-funkciondlnimi skupinkami. Jakmile byla ¢asovd osa a vSechny
karticky umistény na podlahu, Sly tyto takzvané vyzkumné skupiny symbolicky do své
historie, aby poufZili pohled z ptaci perspektivy a odhalili jak pozitivni tak negativni jevy. Zde

e Pruhlednost,

e prehled,

e lepsSiplanovani,

e mensi davky,

e |epsitestovani,

e lepsiplanovanireleasq.
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e Synchronizace boardu,

e jasny pracovni postup v ramci vSech tym{,

dalsi eliminace stfidani ukold,

dalsi vyjasnéni politiky,

obecné porozuméni Kanbanu a pfilezitostem evolu¢niho fizeni zmén.

Oblasti k vylep3eni byly déle diskutovany podle metody Word Café.* Tato prvni retrospektiva
byla velice Uu¢innd a pomohla objasnit mnoho skutecnosti. Na jedné strané byly objeveny
zakladni problémy a prozkoumany nové zplsoby, jak se s nimi vyporadat. Vedouci oddéleni a
vedouci tymU navic dosahli nové urovné prehlednosti o soucasné situaci. Na zakladé
zjiSténych nedostatkld a deficitl v ramci celého tymu, byli vedouci a externi konzultanti
schopni navrhnout Skolici program na miru feSici hlavni problémy na rok 2013. Tento
program poskytl smés Skoleni technickych dovednosti (,,Co je to Kanban?“), Skoleni vedeni
(,Co je to evoluéni Fizeni zmén?“) a osobnostni a tymové skoleni (,,Jak mdzu/mizeme zlepsit
své/nase schopnosti?“). Na zakladé vysledk( retrospektivy byl sestaven takzvany ,velky
obraz” znazornény na obrazku 3. Kazdy totiz citil silnou potfebu vyjasnéni odpovédnosti a

komunikaénich kanala.

1 Metoda ,,World Café” umoznuje stfednim a vétsim skupinam Gcastnik( sdilet zkusenosti a nazory a hledat
odpovédi na otazky, které jsou predem definovany. Jde o méné strukturovanou metodu, kterd mlze byt
pouzita samostatné nebo jako ¢ast vétsi akce Ci procesu (konference, planovaci setkani apod.). (Centrum
obcanského vzdélavani, 2013)
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Obrazek 3: Pracovni postup v oddéleni UNO, rozloZeni Kanban board(l a meeting(;

Zdroj: http://www.infogq.com/resource/articles/kanban-on-track/en/resources/Fig4.png

Béhem navstévy skolitell v Bernu vygenerovala skoleni mnoho impulzl pro Kaizen a na konci

roku bylo vyhodnoceno velké mnozstvi pozitivnich vysledkl. Zde je kratky prehled téch

nejdalezitéjsich zlepsenich, mimo zménu pracovniho postupu a struktury jednani:

Lepsi porozuméni principlm a postuplm Kanbanu na Siroké Urovni — evolucni fizeni
zmén se stalo zaleZitosti vSech a hlavni hybnou silou celkové vykonnosti UNO.
Spole¢né politiky pro konzistentni pracovni postup z KAM (key account management)
boardu pfes UNO board k rGznym tymovym boardim a naopak (viz obrazek 1).
Zavedeni spole¢ného boardu zmén s jasnym tokem zmén, rozpracovanymi zménami,
limity a explicitnimi politikami k lepSimu monitorovdni pomérné vysokého poctu
iniciativ v celém UNO.

Lepsi fizeni rizik za pouZiti modelu nakladd na zpoZzdéni.

Posileni vidcovského tymu diky lepsSimu pochopeni celého systému, zintenzivnéni
spolupréce a posileni dlvéry.

Neustdlé zlepSovani spoluprace, poradani jednani a konstruovani boardl (Obrazek 4).
Prezentace v ramci SBB, na spolecenskych udalostech a na Lean/Agile konferencich.

Sirsi sdileni znalosti a zkusenosti ziskanych inspekcemi jinych oddéleni, CIO a
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rovnocennych kolegl z jinych firem. Vedouci stejné tak jako ¢lenové tymu ukazali své
boardy, vysvétlili jejich systém a usporadali diskuze s jejich hosty.

Uznani Kanbanu v katalogu metodiky projektového fizeni SBB. Toto oficidlni schvaleni
odrdzi hodnotu pfistupu k evoluénimu ftizeni zmén a jesté vice podporuje
implementaci Kanbanu v SBB. Tim se UNO stalo ¢asto citovanym referenénim bodem
pro novy druh zmény a prilakalo velké mnozstvi navstév, o kterych zaméstnanci Una

zacali zertovat jako o ,nasi Kanban zoo.”

Obrazek 4: Realiza¢ni board

Zdroj: http://www.infogq.com/resource/articles/kanban-on-track/en/resources/Fig5.jpg
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4.Prinosy nasazeni Kanbanu

Po dvou letech byl proveden prizkum vyuZziti Kanbanu v organizaci. Vysledkem bylo pozitivni
zjisténi v podobé uspésného zavedeni, které mélo pozitivni vliv na zlepSeni oddéleni UNO v
zménam. Zavedenim filozofie pribéiného zlepSovani systému doslo ke zméné pfristupu
zaméstnancl, ktefi jsou nové soucasti navrhu pribéznych zmén systému. Zaméstnanci jiz
nevystupuji v roli pasivniho uUcastnika v systému, ale vystupuji v ném v roli aktivniho
ucastnika, ktery identifikuje potenciondlni problémové oblasti a navrhuje jejich zlepseni.
Zaroven doslo ke zméné pohledu zaméstnance na systém, ktery jiz nesleduje jen z pozice
oblasti, za kterou zodpovida, ale z pohledu celku. Zavedeni Kanbanu mélo ve vysledku

nasledujici prinosy:

e Rychly uspéch - Nové bylo moziné dosahovat pozitivnich vysledkd v kratkodobém
¢asovém horizontu. Pravé aplikovanim “nizkoprahového” pfistupu byla zlepsena
transparentnost systému, kterd umozZnila pruiné provadét kazdodenni Ukony,
souvisejici s predmétem podnikani.

e Zlepseni Fizeni - Transparentnost v pracovnich postupech a podnikovych procesech
umoznila vyrazné zlepseni komunikace a moZnosti zpétné kontroly na vSech Urovnich
oddéleni UNO. Kromé zavedeni principu stop-starting a start-finishing doslo k
pozoruhodnému zlepseni propustnosti informaci. Obdobné doslo ke zlepSeni kvality a
schopnosti pfedpovidat budouci udalosti.

e Agilita v praxi - ZlepSend komunikace se promitla do prostfedi vSech zmén. Znacény
vliv méla na cas potfebny k provadéni zmén. Nové bylo moZzné predvidat pozadavky
na zmény tak, aby byl odstranén princip “budto pozdé, nebo pomalu”.

e Zmény v kultufe - Ve sméru zavedeni Kanbanu doslo k vyznamné zméné chovani a
mysleni vSech ¢lenld tymu oddéleni UNO. Poté, co vedeni upustilo od postoje “panuj
a kontroluj” a preslo k principu “podporuj a uc¢” si zaméstnanci uvédomili, Ze
zodpovédnost za rozhodnuti a osobni vykonnost je jen na nich. Po kratkém obdobi
nejistoty byla pfrilezitost osobni kontroly vlastnich rozhodnuti pfijata s nadSenim.
Boardy se staly béZnou soucdsti prace tym(l. Zavedeni pouzivani smaijlikd, ¢i drobnych

odmén za praci, vedlo k pohodinéjSimu fesSeni i komplikovanéjsich ukold.
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Transparentnost prace tymU a pracovniho postupu vedla k celkovému zlepseni,

nicméné nebyl nijak narusen princip sdileného navrhu pfi praci vice tymQ.

Vyuziti Kanbanu s sebou nepfineslo pouze pozitiva. Pfi zpétném pohledu na zavadéni
Kanbanu mizeme konstatovat, Ze problémem bylo uz samotné zavadéni systému. At uz je
Kanban hodnocen, jako systém jednoduchy na pochopeni a jednoduchy na zavadéni, doslo k
zanedbani nékolika klicovych lekci v procesu fizeni zmén. Nebyly zahrnuty vsechny
zucastnéné strany, stejné tak nebyl sdilen cely popis problému s klicovymi tymy. Tento stav
byl zplsoben pristupem, ktery se snaZil zjednodusit plan zmény, a také myslenkou, Ze
neustalé zlepSovani, tedy Kaizen, se dostavi samo, jakmile bude zaveden Kanban.

Jak ukazal priklad zavadéni Kanbanu ve spolecnosti Swiss Railways, jeho zavedeni nemusi
vzdy vést k vytvoreni kultury kontinualnich zmén. Po nékolika mésicich se feseni zastavilo na
mrtvém bodé z nékolika dlvodi. Jednim z divod( byla skepse nékterych klicovych clent
tymaG. Dalsim byla neochota zavadét Kanban do kazdodennich pracovnich ukonl tymda.
Kanban byl povazovan pouze za médni vinu, kterd se proZzene organizaci bez jakéhokoliv
zlepSeni. Velmi Spatné se odstranovaly zaZité zplsoby v podobé ignorovani politiky, nebo

prace prescas.

4.1. Ponauceni pro UNO

Hlavnim zdrojem problémU pfi nasazovani Kanbanu byla absence jakékoliv retrospektivy, Ci
sebereflexe. DalSim divodem byl nedostatek pochopeni ze strany €lent tymU a pozitivniho
pfistupu ke zméné. To bylo castecné zplsobené neexistujicimi kontrolnimi mechanismy,
které ve vysledku nutily zaméstnance prehlizet dlvody problém(. Jako priklad mizeme
uvést neexistujici pravidelné prestavky v praci, které nebyly povaZovany za prinosné.
Soucasné byl problémem nedostatek schopnosti a zkuSenosti zaméstnancu, které by byly
vyuzivany k feSeni vyskytujicich se problémd. Prikladem muze byt strach ze slovniho

vystoupeni pfi reSeni problému.

Samotna retrospektiva neni Ilékem na vSechny problémy, které zavadéni Kanbanu vyvolalo.
Je ale povaZovana za jedno z nejvétSich omezeni zavadéni Kanbanu pfi zpétném hodnoceni

celého projektu. Zakladem Uuspéchu byla snaha o hlubsi pochopeni problematiky tfid v
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Kanbanu tak, aby jej pochopili viichni ¢lenové tyma v oddéleni UNO. Uspéchem bylo také
prabézné skoleni vSech vedoucich ¢lent tymu. Vedeni tyma se tak zménilo z hiearchického
vedeni tyma v tymovou spolupraci, kde mohl mit kazdy ¢len tymu pocit, Ze je duleZitou

soucasti projektu.

Pfi zpétném pohledu na nedostatky, které byly spojeny se zavadénim Kanbanu mulzeme
konstatovat, Ze bylo mozné viem nedostatkim predejit, kdyby byly zjisténé nedostatky
reSeny okamzité. Vytvoreni nové organizacni kultury umoznilo zménit ptistup k chybam tak,
aby nebyly hodnoceny negativné, ale jako prostfedek pro jejich lepsi pochopeni a pro

vytvoreni planu na zlepseni.

Zaver

Zpracovanim semestralni prace doslo k naplnéni vsech stanovenych cild. Za pomoci prelozeni
¢lanku zminéného v Uvodu prace byly popsany dlvody pro zavedeni metodiky Kanban ve
spolecnosti Swiss Railways, pribéh zavedeni této metodiky i problémy, které jej doprovazely
a které byly nakonec zdarné prekonany. Kanban se stal pro oddéleni UNO pfinosnym a s jeho

pomoci byla do oddéleni zavedena i myslenka neustalého zlepsovani.

Seznameni se s touto pripadovou studii ndm pomohlo pochopit, Ze i zdanlivé jednoduchy
systém, jako je Kanban, nemusi pfinést do spolecnosti Uspéch, pokud neni splnéna néktera z
podminek pro jeho zavedeni. V pfipadé UNO to byla nedostate¢nd motivace pracovniku

k jeho pouZzivani, coz malem zhatilo cely projekt zmény fizeni.
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