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Abstrakt

Prace se zabyva neustalym zlepSovanim procesu, kdy jsou vyuZity toky a stavy probihajicich procesu.
Po precteni prace ziska ¢tenar zakladni informace o tom, jaké techniky a postupy se vyuZivaji pro
neustalé zlepSovani procesu. V prvni ¢asti bude informovany o procesech, a jakym zplsobem je
pottfeba se na jejich zlepSovani divat. Ve druhé ¢asti poté ziska informace o formé mysleni LEAN a
Kaizen. Zaroven se seznami s tim, kde je moznost jejich vyuziti a jaké pozadavky predstavuji pro
spole¢nost, ktera uvazuje o jejich zavedeni.
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1 Uvod

Kazda organizace by se méla snazit fungovat co nejefektivnéji. Toho Ize dosahnout sledovanim
a analyzovanim chodu organizace a hledanim vhodnych pfileZitosti na zlepSeni. Také je dalezité
hledat v organizaci rovnovahu mezi mnoZstvim procest a lidmi zahrnutych v organizaci. (11)

V poslednich letech stoupl vyznam procesl témér v kazdé lidské ¢innosti. Procesy s sebou praveé
pfindseji moznost sledovani rlznych metrik, na zakladé kterych je mozné vyhodnocovat vykon
konkrétnich ¢innosti organizace. U procesl se vétSinou sleduje jejich vykonnost, efektivita, stabilita
a diky nim je moZné presnéji predpovidat chovani a vysledky, pfispivaji také k pfesnéjsim odhadim
pracnosti na zadanych ukolech.

Kvali zminénym dlvodim, je dlleZité se zabyvat zlepSovanim procesu, jelikoZ vylepsuji celkovy chod
organizace a jejich kontinualni zlepSovani nam muzZe pomoc udrZet se na stale ménicim se trhu.

Cilem teto prace je popsat divody zlepSovani a techniky, které se pfi vylepSovani procest pouZivaji.

Za Ucelem naplnéni cild budeme nejprve ziskavat informace o problematice z elektronickych
i pisemnych zdrojd. Ziskané znalosti nasledné zpracujeme v této semestralni praci.

Prvni kapitola prace se zabyva zlepSovanim procest jako takovému. Jsou v ni popsané divody
a principy zlepSovani, rizika a procesy, které je potfebné pfi procesech monitorovat.

Dalsi kapitola je uréena technice LEAN, ktera je z hlediska optimalizace duleZita. V kapitole je
uvedena historie teto techniky dale moznosti jeji vyuziti v oblasti vyvoje SW, v posledni fade nastroje
a techniky pouzivané v rdmci techniky LEAN Software Development.

Ve treti kapitole je popsand technika KEIZEN, kde je historie této techniky, jeji postupy a principy, a
také moznosti vyuZiti ve firemni praxi.



2 ZlepSovani procesu

Proces je podle normy ISO 9001 je definovany jako sobor vzajemné souvisejicich ¢innosti, které
meéni vstupy na vystupy. Do procesu jsou ddle zahrnuté lidské zdroje, material, vybaveni a ¢innosti.
Cilem zlepSovani procesl je teda najit vhodny pomér mezi mnoZstvim procesu v organizaci

a zahrnutych lidi. (11)

2.1 Duvody zlepsSovani

V dobé dynamického a stale méniciho se trhu je dlleZité, aby firma na takové vykyvy dokazala
reagovat. To je mozné dosahnout jediné tim, Ze procesy v organizaci budou pruzné reagovat na
zmény, at uz se jedna o zménu interni v ramci organizace anebo zménu v jejim okoli, napt. zména
legislativy, obchodnich podminek s dodavateli. Pro sprdvné nastavené procesy by tyto vlivy nemély
predstavovat riziko a néjak zasadné ovlivnit chod organizace. (11)

Vhodnym pfikladem pro zlepSovani procesu mohou byt préavé technologické firmy, kde jsou kladeny
vysoké naroky na znalosti zaméstnancu. Kdyz takto zkuseny zaméstnanec nahle odejde za jinou
pracovni prileZitosti nebo odjede do dichodu tak firmé hned vznikne tzv. nedostatek potfebnych
kvalifikaci (12) a firma trpi. Spravné nastaveny proces by pocital i s touhle variantou a zabezpecil by,
Ze Ukoly dokaze plnit | méné kvalifikovany zaméstnanec.

Pfi procesech je tedy stale potfebné jejich zlepSovani, aby méla organizace dostatecnou miru jak
vnitrni, tak i vnéjsi flexibility a tim padem se uméla Iépe udrzZet na trhu. DulezZité je mit také na
paméti zachovani optimalniho poctu procesi v organizaci. PFilis mnoho procesu organizaci zahlcuje,
pficemz naopak pfilis malo procest zplsobuje chaotické fungovani spolecnosti.

2.2 Principy Zlep3Sovani

Pfedtim neZ zaéneme procesy “zlepSovat” je tfeba znat, jak se takové zlepSovani implementuje. Na
prvnim miste, je dlleZité urdit zdroj na podnéty pro zlepSované procesy. Nejvhodnéjsi pro tuto ulohu
je dokumentace k proceslim (12), kde je presné zachyceno, ktery proces, jak probiha, kdo ho ma na
starosti, kdo jsou zakaznici procesu atd. Dalsim vhodnym zdrojem na zménu jsou rizné reporty, ve
kterych se sleduji a vyhodnocuji metriky proces(. DuleZitym zdrojem jsou také zaméstnanci, kteti
dany proces vykonavaji a jsou schopni identifikovat mista, kde by tento proces mohl fungovat Iépe.

Zlepseni procesu se dale implementuje formou zmény. Tu je mozné implementovat na zakladé
nékolika pristupl (13) jako napf. znamy Deminguv cyklus (Plan -Do-Act), neboli pfistup IDEAL
(Initiating — Diagnosing — Establishing — Acting - Learning), komplexni pohled na implementaci zmény
pfinasi také norma ISO 15504.

Pro uspésné implementaci zmény je dllezitd jeji velikost. Empirické zjisténi ukazalo, Ze kdyz zména v
procesu je pfrilis velkd, tedy Ze znacné ovlivni dosavadni praci pracovnik(, pfipadné chod organizace,
a zaroven jeji pfinosy se dostavi aZ po delSim obdobi, tak implementace takové zmény vétsinou
nedopadne Uspésné a lidi od toho upusti. Naopak, jestli je zména mal3, jeji zavedeni je jednodusi a
vysledky se dostavi dfive, tak to motivuje lidi, aby se na to zménu adaptovali. (11)

Tuto situaci znazornuje nasledujici graf:
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Na grafu je ddle mozné pozorovat, Ze od bodu zavadéni zmény zacala vykonnost organizace klesat,
po ukonceni tohoto obdobi nastava bod zlomu, kdy vykonnost zacina rlist, postupné se dostava na
plvodni Groven a roste déle. Plati tedy pravidlo, Ze ¢im déle zUstane kfivka pod Grovni pavodni
vykonnosti, tim se Uspésnost implementace zmény snizuje a naopak. (11) | z tohoto dlvodu se pfi
zlepsSovani procesu upfednostiuje iterativni kontinualni zlepSovani.

2.3 Optimalizace celku

Value stream map, jako metoda LEAN-managementu, ktery je v praci popsany v druhé kapitole, se
pouziva na znazornéni ¢asti Cinnosti organizace, které prindseji nebo vytvareji néjakou hodnotu

z pohledu zakaznika. Proces vnima jako celek, ktery se snazi namapovat na hodnotovy retézec, tak
jak je vidét na nasledujicim obrazku.

Value Add
| Minute 5 Minutes 20 Minutes 10 Minutes

Loading See Deals Payment process
| minute |5 minutes |5 minutes

Obrdzek 2 Value stream map (Zdroj: Rafiq ElImansy, Using Value Stream Maps to Improve User Experience)

Tato mapa se pouziva na zachyceni aktualniho stavu procesu a navrhu stavu budouciho. UmoZni nam
zjistit, jak dlouhou trva konkrétni proces neboli ¢asovou narocnost jednotlivych ¢innosti. Dale
poskytuje prehledné zobrazeni aktivit, ve kterych dochazi k plytvanim s ¢asem a které nevytvareji
pfidanou hodnotu pro zakaznika.

Vytvoreni a pouZziti této mapy vétsinou probiha v nasledujicich krocich (11):



* Vprvnifadé je potfebné urcit proces, ktery budeme zkoumat. Z pravidla se jednd o
kritické anebo kli¢ové procesy

* Ddle musime tento proces popsat 7-10 high level kroky od jeho zac¢atku az po konec, tzv.
end to end

* Pro kazdy tento krok musime urcit, jestli pfinasi néjakou hodnotu zadkaznikovi anebo
vlbec, tim vlastné vytvofime prvou podobu mapy, kde bude znazornéné, které kroky
jsou hodnotové

* Jednotlivym fazim mapy se néasledné pfiradi primérna doba trvani dané Cinnosti

NejdlleZitéjsSim prinosem je urcité znazornéni kolik ¢asu si vyZaduji jednotlivé aktivity a které z nich
jsou z pohledu zdkaznika vyznamné, teda pfispivaji k vytvareni pfidané hodnoty. S takovym
pohledem na proces se jednoduseji hledaji mista na vylepseni.

2.4 Rizika

Pti zavadéni a také pti vyuzivani procesu je dalezité mit na paméti rizika, které dany proces mohou
provazet a negativné ovlivnit. Rizika je potrebné identifikovat v¢as, abychom mohli pfipravit
opatteni, které negativni dopad rizik zmirfuji. Identifikace by méla probihat pred, béhem a po
vykonani procesu.

Pti hledani rizik je vhodné vytvotit seznam proces(, které v minulosti vykazovaly néjaké nedostatky.
Dale na procesech sledujeme vlastnosti, které mohou vést k nespokojenosti zakaznikd. Pod
vlastnostmi procesll se mysli vSechny souvisejici prvky, které patti do procesu, napf. lidské zdroje,
vybaveni, materidl, ¢innosti, vstupy a vystupy procesu. (12) P¥i zkoumani téchto procesl je velmi
napomocné vyuzivani rliznych vizualnich pomfcek, napt. grafy, diagramy nebo jen nacrty procesu.

Kdyz mame urcena rizika, tak mizeme prejit ke druhému kroku identifikace rizik, a to je ovéreni
vystupt formou kladeni otazek. Cilem téchto otazek je potvrzeni nebo vyvraceni platnosti
jednotlivych rizik. Pfiklady otdazek mohou byt: “Co urcuje kvalitu produktu?”, “Co zédkaznik
vyZzaduje?”. Pfi kladeni otdzek je dilezité brat do kontextu atribut procesu, kterého se dana otazka
tyka. Napt. jestlize budeme uvaZovat atribut lidské zdroje, je vhodné se ptat na zkusenosti a kvality
pracovnikd, jak se chovaji v narocnych situacich nebo kdyz jsou pod psychickym tlakem. (12) Z téchto
otazek by se nasledné mohli identifikovat rizika jako napf. vysoka pravdépodobnost selhani
pracovnikl pfi praci pod tlakem atd.



2.5 Metriky

DuleZitou charakteristikou proces je jejich méfitelnost. To ndm umozniuje sledovat vykonnost,
efektivitu, stabilitu procest a umozni ndm urcit prdmérnou dobu trvani procesu. Diky spravné
urcenym metrikam je mozné predvidat chovani a vystupy procest. Postup zavadéni metrik do
procesud znazornuje nasledujici diagram:

Stanoveni cil(

Analyza chovani Definovani metrik

procesu procest

Na prvnim misté je dileZité definovat cile, které chceme zavedenim metriky dosdhnut. Napf. v
kontextu produktu anebo sluzby, které poskytujeme, by tento cil mohl byt sniZeni ceny produktu,
zkraceni doby vyvoje atd. (14) Predpokladem kaZdého takového cile je jeho splnitelnost, nesmi se
tedy zapominat na to, Ze cile museji byt SMART.

Po uréeni cil(l se nasledné vyberou metriky procesu. Metriky by mély byt vytvorené na zikladé
identifikovanych rizik a cil( definovanych v predesiém kroku. Metriky museji co nejvice reflektovat
nami definované cile. Je duleZité, aby zvolené metriky vnimaly proces jako celek a neméfily se jimi
pouze dilci ¢asti procesu, resp. jen urcité ¢innosti.

Po zavedeni metrik je potfeba shromaZzdovat data o procesech. Shromazdovani dat o procesech by
mélo byt co nejvice automatizované, aby nedochazelo ke zbyte¢nému zatéZzovani pracovnikd.

Analyza chovani procesu zdUrazruje vyznam stability procesu ve vztahu k mife predvidatelnosti,
popisuje pFiciny variability v procesech. V neposlednim fadé obsahuje popis vSech typl graf(, které
jsou Casto pouzivany pfi analyze jako vizualni pomUcka. Cilem analyzy je nasledné identifikovat
odchylky v namérenych datech. Pfipadny vyskyt odchylek m(ize signalizovat nestabilitu procesu. (14)

Jak uZ je zfejmé, tak existuje neskutec¢né mnozstvi metrik, které mizZeme pfi méreni procest
vyuZivat, at uz to budou metriky z néjakych best practices anebo vlastni definované na zakladé
nasich cild. Pro Gcely této semestralni prace jsem vybral nékolik metrik, které je mozné rozdélit do 3
oblasti:

e Rychlost
o Leadtime
o Cycle time
e Kvalita



o Sledovani uniknutych defektd
e Spokojenost zakaznik
o Net Promoter Score (NPS)

2.5.1 Rychlost

V oblasti rychlosti jsem si zvolil metriku lead time a cycle time. Tato metrika sleduje kolik ¢asu je
potfeba vynalozit, aby se naplnil pozadavek od zakaznika. Jak je vidét na grafu, tak lead time
predstavuje celkovou dobu od pfijeti poZadavku az po ukonceni prace, pficemz cycle time se pocita
jen od zahajeni prace na pozadavku az po ukonceni prace.

PoZadavek Zahaljem Ukoné&eni
I praci prac’l
I 1
Cycle time
Lead
time

Obrdzek 3 Load time, Cycle time

Hlavnim ucelem téchto metrik je zjistit kolik ¢asu trvaji prace na pozadavku od zakaznika a kolik
celkového c¢asu zabere dodani vystupu na zékladé prijatého zakaznikova pozadavku. Metrika nam
umozni sledovat prodleni od pfijeti pozadavku az po zahajeni praci. Snizeni tohoto ¢asu by mohlo byt
vhodnym kandidatem na zlepSeni procesu.

2.5.2 Kvalita

V oblasti kvality je asi nejdulezitéjsim kritériem z pohledu vyvoje SW unik defekt do produkéniho
prostiedi. Metrika ndm pom(ze dobre odhalit, jestli mame spravné nastaveny proces vyvoje SW. V
pripadé velkého uniku defektl je ocividné, Ze v procesu dochazi k nedostate¢nému testovani SW
pfipadné validaci vytvorené ¢asti SW oproti zadani.

2.5.3 Spokojenost zakaznik({

V ramci spokojenosti zakaznikl je moZné pouzivat metriku Net Promoter Score (NPS), ktera poklada
dobfe zndmou otdzku: “S jakou pravdépodobnosti byste odporucili produkt nebo sluzbu
kamaradovi/kolegovi?”. Odpovéd na tuto otazku je vétSinou formou stupnice v rozsahu od 0 do 10.
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Obrdzek 4 NPS (Zdroj: https://www.checkmarket.com/blog/net-promoter-score/)

NPS je nasledné vypocitano jako rozdil procentudlniho zastoupeni téch, ktefi by danou sluzbu
doporucili (odpovéd 9 a 10 bod() od téch, ktefi by ji nedoporudili (odpovéd 0-6 bod(l). Respondenti,
ktefi na stupnici zvoli hodnoty 7 nebo 8 se povaZzuji za neutralni a do vypoctu celkového NPS nejsou
brany v Gvahu. Uspéchem je kdyz hodnota NPS je vétsi jak 50% . (11)



3 LEAN

LEAN jako forma mysleni vznikla po druhé svétové vdlce v Japonsku. Cilem této formy mysleni bylo
odstranéni plytvani ve vyrobnich podnicich, coZ je moZné odvodit z nazvu LEAN, ktery v prekladu
znamena stihly. Japonsko po druhé svétové valce muselo vymyslet viastni principy a techniky ve
vyrobé z dlvodu, Ze jeho trh oproti Americkému mél riznorodéjsi poptavku a byl celkové mensi. Z
téchto divodu nemohly Japonci aplikovat americké ovérené vyrobni praktiky a postupy.

Poprvé se LEAN vyuzil v Toyota Productions Systems. Zalo#ili ji Taii¢i Ono a Sigeo Singd. V LEAN
vyrobé se snazi vyrobce maximalné plnit pozZadavky zdkaznika tim, Ze bude vyrdbét jen to, co
zakaznik vyzaduje a nic navic. Vyroba produktu by méla probihat v co nejkratsi dobé s minimalnimi
naklady a zachovanou kvalitou. Toho vseho se snazi LEAN dosahnout minimalizaci plytvani. (16)

3.1 Principy
Jak jiz bylo zminéno LEAN se snazi minimalizovat plytvani, pdvodné ve vyrobnim procesu. Proto LEAN
definuje 7 druh( plytvani: (13)

e Zasoby

e  Zpracovani

e Nadprodukce
e Preprava

e Cekani
e Vady
e Pohyby

Ve vSech téchto oblastech je potfebné hledat pfileZitosti na zlepSovani, zefektivnéni a zvySeni
celkového toku organizace, at uz se jedna o vyrobni podnik nebo spolecnost z jiné oblasti.

3.2 Moznosti vyuziti — LeanSD

Navzdory tomu, Ze LEAN vzniklo ve vyrobni sféfe, jeho aplikace se dostala i do jinych oblasti. Z
pohledu této semestrdlni prace se zaméfrim na vyuziti LEAN v procesu vyvoje SW, tedy pristupu s
nazvem Lean Software Development (LeanSD).

Cilem LeanSD je vytvoreni flexibilniho software s tfetinovou pracnosti, tietinovou investici do
nastrojl a tfetinovym Usilim na ptizplsobeni se novym podminkdm. Toho by se mélo dosahnout
nasledovanim 10 pravidel vyvoje SW podle LeanSD. (13)

Pravidla jsou nasledovné:

i Odstranit zbytecné

° S .
Minimalizovat zasoby

[ J . .
Maximalizovat tok

[ J Sy P
Vyvoj fizen poptavkou

°

Pracovnici s rozhodovaci pravomoci


https://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Taii%C4%8Di_%C3%93no&action=edit&redlink=1
https://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=%C5%A0igeo_%C5%A0ing%C3%B3&action=edit&redlink=1

Uspokojit poZzadavky zakaznik(

i Zavést zpétnou vazbu

i Odstranit lokalni optimalizaci

° . .
Partnerstvi s dodavateli

°

Vybudovat kulturu pro neustdle zlepSovani

LeanSD taktéz definuje 7 druh(l plytvani v procesu vyvoje SW. Ty jsou zndzornéné na nasledujici
tabulce:

Extra Processing Extra processes
Overproduction Extra features
Transportation Task switching
Waiting Waiting
Defects Defects
Motion Motion

3.3 Nastroje a techniky metodiky LeanSD

Lean Software Development netvofi Zaddna zdvazna pravidla a pfesné definované postupy vyvoje
software. Cilem teto techniky je zavadéni tzv. LEAN princip( do oblasti vyvoje softwaru. V této
kapitole je popsany nastroj Kano model, ktery je mozné pouzit k podporeni principl konceptu LEAN.
(15)

3.3.1 Kano model

Kano model byl vytvofeny Japonskym profesorem — Noriaki Kano. Model zachytdva skutecnost, ze
dodani spravného neboli dobrého softwarového produktu zakaznikovi se neodviji pouze od
pozadavk( daného zdkaznika, ale je nutné tomuto zakaznikovi hloubéji porozumét (15). Tim se mysli,
Ze bychom méli objevit zakaznikovo nevyréené a nenaplnéné potreby a prekvapit ho fesenim, které
tyto potreby uspokoiji. Pfi tomto stylu feseni je potfebné mit stdle na paméti druhy plytvani LeanSD,
jako je naptiklad nadbytecnd funkcionalita produktu.

Tento model definuje 3 typy parametra produktu (15):

e Parametry zakladni potieby
e Vyslovené poZzadavky
e Parametry zakaznikem neocekdvané, ale vitané



Parametry zakladni potreby predstavuji v kontextu vyvoje SW funckionalitu, kterd se explicitné
ocekava a zdkaznik ji ani ve svych pozadavcich nezminuje. Nenaplnéni takového parametru vétSinou

vede k nespokojenosti zakaznika.

Vyslovené poZadavky pfedstavuji pozadavky na funkcionalitu definované pfimo zdkaznikem. Plati
pfima uméra, ¢im vice téchto pozadavkd naplnime tim bude zédkaznik spokojenéjsi.

Posledni skupina parametrl jsou zakaznikem neocekdavané, ale vitané predstavuje parametry
produktu, které zakaznik nedefinoval, ale na zdkladé dikladné analyzy bylo zjisténo, Ze by se v
daném produktu danému zakaznikovi hodily. Tyto parametry produktu/sluzby vétsinou vzbuzuji
zakaznikovo nadsSeni a exponencidlné navysuji jeho spokojenost. (15)

Popisovany Kano model je zndzornény na nasledujicim grafi:
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Osa x znazornuje stupen naplnéni pozadavk(, osa y vyjadfuje miru zdkaznikovi spokojenosti. Lehko
graficky znazornuje, jak se vyviji zdkaznikova spokojenost vzhledem na stupen naplnéni pozadavk( a

jejich kategorii/typQ.



4 Kaizen

4.1 Vznik

Kaizen je japonsky vyraz pro ,,zménu k lepsimu®, jedna se o urcity druh filozofie a postupt, které maji
za cil zlepsit procesy zejména ve vyrobé a ve vedeni podnikd. Da se ovsem aplikovat velice dobfe i na
jiné druhy vyrob, nez je pouze pramyslova vyroba.

T =

KAI ZEN

7 2

CHANGE BETTER CONTINUOUS
IMPROVEMENT

Everybody!
Everyday!
Everywhere!

Obrdzek 1 — Kaizen, zdroj: Kaizen institute Ceskd republika, https://cz.kaizen.com

Princip je postaven na japonské mentalité, kdy na prvnim misté neni zisk samotny, ale kvalita
doddvaného statku. Japonsti manazefi jsou toho nazoru, Ze v pripadé kvalitniho statku bude zisk
dosazen. (1)

Metoda vznikla v povale¢ném obdobi v Japonsku. Prvotni inspirace byla prevzata z vyroby ve
Spojenych Statech, ktera ovSsem byla dale vyvijena. V roce 1985 pak byl zaloZen institut , Kaizen
Institute Consulting Group”, ktery si klade za cil lepsi implementace této filosofie v zapadnich
spoleénostech. (2)

Institut pGsobi v Ceské republice od roku 2005 a nabizi poradenstvi i vzdélavani souvisejici
s uplatnovanim této filosofie. (2)

4.2 Zakladni zasady

Pro Uspésné zavedeni a béh je Kaizenu je tfeba znat zasady, které je nutné dodrZovat. Jsou to
zejména:

e Vénovat pozornost kazdému zlepseni, vyznamnym i méné vyznamnym.

e Zlepseni se mohou ucastnit vSichni pracovnici, ne jenom vybrané tymy.

e Pfed zavedenim zlepSeni se musi analyzovat soucasny stav a o¢ekdvané pozitivni a mozné
negativni vlivy.

e ManazZer se musi zajimat o fungovani zlepsovani ve firmé.

e Management musi dohliZet na vytvareni a udrZzovani standardi ve firmé a jejich zlepSovani.

e Kazdy v pracovnim tymu se mlze a mél by se podilet na feseni zlepSovani.

e Regeni moznych zlep$eni se ma probirat na pracovnich schlizkach. Je tfeba uréit moderatora,
ktery dohlédne na ptipravu a vedeni schlzky, stejné tak ma za Ukol vybér témat.



e Je tfeba dokumentovat veskeré aktualni stavy ve vyrobé, problémech a podnikovych cilech,
aby bylo mozné vyhodnotit zlepseni i dokumentovat mozind omezeni a Uzka mista.

e Podpora vedeni podniku. Kaizen Ize Uspésné aplikovat jen v pfipadech, kdy se angaZzuiji lidi na
vSech pozicich, to ovsem neni mozné, pokud vedeni podniku takovouto ¢innost
nepodporuje.

e Vytvoreni vhodnych podminek pro aplikaci. Jedna se o mistnosti, uvolnéni ¢asu na schtzky,
management ve vyrobé a podobné.

e  Zahrnuti pracovnik( do cilC spole¢nosti.

e Podpora zlepsSeni, které se daji rychle realizovat a vyhodnotit a nevyzaduji vysoké vstupni
naklady.

e Nesnazit se vylepsit vSe najednou, ale délat malé, postupné a neustalé kroky.

e Nehledat vymluvy. Pokud je néco Spatné, opravit to.

e Ptat se na ndazory vice lidi a hledat jadro problému.

e VylepSovani nikdy nekondi.

(3) (4)

Z vyse uvedenych zdsad by se mohlo zdat, Ze se filosofie Kaizenu snazi prenést zodpovédnost vedeni
a vrcholného managementu podniku na bézné pracovniky, ale nemyslim si, Ze je toto vhodna
interpretace. Celd filosofie je postavena na tom, ze vrcholny pracovnik nevi a nezna dopodrobna cely
vyrobni proces. SpiSe se snazi fidit spole¢nost. Kdezto délnik u pasu mizZe védét, Ze se zbytecné ceka
na dalsi materidly a pritom by stacilo dodavku materiald rozdélit na dvé casti.

Toto ale nem(iZze fungovat, pokud si tento pracovnik jde do firmy odpracovat 8 hodin a dalsi vyvoj ho
nezajima a sta¢i mu, Ze dostane svoji mzdu. V okamziku, kdy je pracovnik zainteresovany na dalSim
vyvoji spolecnosti, bude mit vétsi motivaci, aby byl vyrobni proces lepsi.

Z toho mi vyplyva, Ze vedeni podniku musi pfipravit a vytvaret takové podminky, které toto umozni.
Pokud nevytvofi dostatec¢né dobré podminky, cely systém nebude fungovat. Jedna se tedy o snahu
napric celym podnikem.

Jako dukaz, Ze tato filosofie je Uspésna, se da vzit japonska ekonomika, ktera patfi mezi 3
nejvyspélejsi ekonomiky svéta spolu s Cinskou lidovou republikou a Spojenymi staty. (5)

4.3 Zakladni elementy
Zakladni elementy lze ¢astecné odhadnout z prfedchozi kapitoly ohledné zasad. Jedna se o tyto
elementy:

e Osobni disciplina
e Tymova prace

o Vysokd moralka
e Navrhy vylepseni
e Kontrola kvality

(1)

Z toho vyplyva, Ze Kaizen poZaduje vysoké standardy jak pro préci jednotlivce, tak pro tymovou préci
a management.



4.4 Metoda 5S

Principy najdeme v americké armadé béhem druhé svétové valky. Metoda se oznacuje podle
japonskych slov, v pfipadé prekladu do cestiny Ize pouzit jako ,,metodu 5U“.

Cilem je zavést podnikové pracovni standardy a jejich dodrZzovani. (6)

Seiru — Utridit

Na pracovisti se mnohdy nachazeji véci, které nejsou tfeba, pripadné se vyuzivaji jen velice malo.
Pokud se tyto véci uttidi dle jejich vyuzivani, mlZe se vyskytnout vice mista pro véci dlleZité. Navic
bude snazsi se zorientovat, kde se nachazi to, co se zrovna hleda.

Systém vyuziva barevné karticky, které maji ¢ervenou, Zlutou a zelenou barvu. Objekty, které se
oznaci ¢ervenou kartickou, jsou uréené k vyhozeni, Zlutou se oznacuji véci uréené k opravé a zelenou
véci, které se budou premistovat.

Jednd se o prvni krok, ktery je tfeba v této metodé udélat.

Seiton — Usporadat

Jak jiz ndzev napovida, cilem je uloZeni véci takovym zplsobem, aby cesta k potfebnym vécem
zabrala méné casu a Usili, neZ cesta k méné potfebnym vécem. Véci maji mit své misto, aby se
v systému zorientoval kdokoliv a nebylo tfeba neustale zjistovat, kde se co nachazi.

Seiso — Udrzovani poradku
V prostredi, které je uklizené a Cisté Ize snaze najit pozadované véci. Doporucuje se zaznamendvat
stavy pred a po uklidu. Rozdil jinak nemusi byt na prvni pohled vidét.

Seiketsu — Ur¢it pravidla

Predposledni faze se zabyva standardy a pravidly, aby se systém z predchozich bodl dodrzoval.
Prace by méla byt co nejsnazsi, ale zaroven maji byt dodrzovany standardy, aby pfipadné nové
pfichozi pracovnik védél, kde co najde. Nemusi poté vyrusovat kolegy a neztraci se cas.

Standardy musi byt zvefejnény, aby se s nimi mohli vSichni seznamit s jejich obsahem. Ddle by se
méli na tvorbé standardu podilet vSichni pracovnici. Vzhledem k Sirokému spektru pracovnik, ktefi
se budou standardy fidit, by mély byt sepsany srozumitelné a nazorné tak, aby je pochopili vSichni
pracovnici. Zde je tfeba zohlednit, kdo s nimi bude pracovat. Nazornost bude jind pro pracovnika
vyvoje softwaru a pracovnika montaze u pasu.

Shitsuke — Upevinovat a zlepSovat

Poslednim bod vychazi z celé filosofie Kaizenu. Tedy, Ze se neustale ma systém zlepSovat a to samé
plati o usporadani pracovniho prostredi. Ocekava se tedy, Ze se bude na jeho vylepSovani pracovat
neustdle. Systém se navic neméni o velké kroky, ale vidy o malé kricky a jen o ¢ast a ne celek. Proto
jakmile se pracovnici seznami se systémem, nebude pro né kazda zména znamenat, Ze se budou
muset naudit cely systém znova.

Tento krok vede k odpovédnosti samotné zaméstnance a pocitu, Ze oni sami se mohou na
spolecnosti podilet.

4.5 MUDA

Jedna se o oznaceni plytvani, které se zabyva identifikaci moZnych ztrat, které nepfidavaji hodnotu
do vysledného statku.

MUDA ve vyrobnim procesu definuje 7 zakladnich mist (6):



Cekani,

zasoby,
transport,
zmetky,

chyby ve vyrobé,
nadprodukce,

No ok wnN R

zbytecné pohyby.

Pokud se ve vyrobé nalezne néjaké plytvani, je pravdépodobné, Ze jeho odstranénim dojde ke
snizeni nakladd. SniZzeni nakladd mlze byt velice malé, ale to neni dlleZité, protozZe ke snizeni
naklad( dochazi pravidelné a usetfené naklady se scitaji. Snizenim nakladl ndam stoupne zisk.

Vyse zminéné MUDA se da aplikovat ovSsem i na vyvoj softwaru, je ovsem tfeba umét si predstavit,
kde ve vyvoji softwaru vznikaji mozné okamziky plytvani. (7)

Cekani

MiZe se jednat o ¢ekani, az se mi nainstaluje novy balic¢ek, néco stahne nebo aZz mi doda néco
kolega. Je tfeba si uvédomit, Ze tester ¢eka na praci od vyvojare, aby on sam mohl zacit pracovat.
Samoziejmé v pripadé instalace se patrné jedna o minuty, ale v okamziku kdy se na projektu pracuje
rok a toto ¢ekani se nascitd u vice zaméstnancl, mlze z par minut byt nékolik desitek hodin.

Zasoby

Vime, Ze urcita funkcionalita ma byt zavedena az za rok nebo v dalsi fazi systému. Pracovnik na ni
ovsem pfi pripravé stravi cenny Cas. Zasoby je zde tfeba chapat, jak kdd ¢i studie, které se netykaji
této konkrétni faze, kterd se bude odevzdavat zakaznikovi, ale néjaké pristi faze, ktera se sice
ocekava, ale také nemusi nastat a ztracime s ni ¢as jiz nyni.

Transport

Ve vyvoji softwaru se nejedna o pohyb materidlu jako takového z mista na misto, ale zejména o
pohyb informaci. Zde miZe nastat situace, kdy jsou informace predavany pres prostifedniky, ktefi
zajistuji béhem vice tymd najednou, a nemudZeme se jiného tymu zeptat pfimo. Informace se navic
béhem tohoto pohybu mohou zménit, mlzou se i ztratit nebo jiZ nebudou potreba.

Zmetky
Jedna se o rGzné chyby a bugy, které vzniknout v prabéhu psani zdrojové kédu.

Chyby ve vyrobé

Zde lIze zminit zejména implementace ¢asti, které zakaznik nezadal nebo nechtél. Vyvoj téchto
funkcionalit zbytec¢né stoji Cas, penize a cely projekt je komplexnéjsi. Pro predstavu si lze predstavit
webovou stranku, kdy vyuZijeme php skripty v okamZziku, kdy by stacila normalni staticka stranka

v html.

Nadprodukce

Jedna se o situace, kdy se pridava funkcionalita, ktera jiz nepfidava zakaznikovi Zddnou pridanou
hodnotu. Pfikladem muze byt pridani funkce webové strance, kterd ovsem bézi pouze ve specifickém
webovém prohlizeci.

Zbytecné pohyby
V ptipadé vyvoje software se dd tato ¢ast splést s transportem. Rozdil spocivd v tom, Ze hlavni aktéfi
v tomto pripadé jsou lidé. MizZe se jednat o pouZivani Spatnych nastroju, nedostatek informaci pro



provadéni prace nebo treba prerozdélovani lidi mezi projekty. Jako priklad mlze poslouzit situace,
kdy se pouziva jiny vyvojovy software, nez bychom chtéli (vice by vyhovoval naSemu druhu prace),
ale jiny nam spole¢nost odmitd zaplatit.

Vyhoda principl Kaizen spociva v tom, Ze lze aplikovat na vice druht vyroby. Nejedna se pouze o
pramyslovou vyrobu, ale i o vyrobu softwaru. Proto Ize tyto druhy plytvani aplikovat i tam, kde dfive
nebylo vyuZziti Kaizenu zamysleno.

4.6 Vyhody ve vyvoji SW
Zakladni vyhody jsou spole¢né pro vsechny systémy, které pouzivaji tento model.

Kaizen je postaven na zakladech iterativniho a prirlistkového modelu. Z toho vyplyva, Ze se nesnazi
délat veliké zmény hned na zacatku, ale zménu po zméné.

Vysledkem je také lepsi moznost sledovani, jak zmény zafungovaly a pfipadné problémy, které se
zavedenim vznikly.

Dale je vyhoda v zainteresovani lidi ve spolec¢nosti a jejich spolecny cil dosdhnout Uspéchu.
DuleZitou vyhodou je, Ze systém Ize pouZit jak pro malé, tak pro veliké projekty.
Pravidla se béhem postupu ze shora dol( dédi.

Samoziejmé z téchto vyhod vyplyvaji i urcité nevyhody. Ne vZdy je mozné, aby se vSichni podileli na
béhu spolecnosti. Zaroven pokud se vedeni nepovede vytvofit vhodné podminky a zaméstnanci
nebudou motivovani na uspéchu, tedy nebudou spolupracovat, nebude vysledek optimalni.

Mohou nastat i problémy s mezindrodnimi spole¢nostmi a rozdilnymi kulturami v rGznych zemich
svéta. S tim se musi pocitat a ddle pracovat.

Nehodi se tedy pro vSechny typy spolecnosti.
(8)

4.7 Cykly

Veskeré provadéni prlibézného zlepSovani je rozdéleno do cykll a ptipadnych sub cykld. Timto
zpUsobem budou veskeré zmény provadény neustale a nebude systém zavisly na jednom udélani a
konec. (9)

Cyklus je rozdélen do ctyr fazi: (10)

e PoZadavky (egg)

e Planovani (pupa)

e Tvorba (metamorphosis)
e Dodani (birth)

Je tfeba si uvédomit, Ze cyklus musi probéhnout alespon jednou. Pokud cyklus neprobéhne, nemame
udaje, na kterych bychom mohli polozit zaklady zlepSovani.

Bé&hem sbirani pozadavk( nas zajimaji obchodni cile ¢i technické poZzadavky.



Nasleduje ¢ast, ve které se musi naplanovat cely pribéh. Musi se definovat milniky, dale je tfeba
rozepsat rizika a jejich mozné dopady.

Poté se jiZz zapocne proces implementace fesSeni a nasledné jeho dokonceni.

Vysledky se zapiSou do logu. Proces odstranéni plytvani ndzorné zobrazuje nasledujici obrazek:

Waste removal

v Cooperation, commitment and shared decision making

. Talent promotion and single direction / vision

Shared responsibility, involvement and pride in workmanship

S S | S ) S

‘ Visibility of waste and continuous process improvement

: Identify ;SVMml! EiE%ﬂ&:

Obrdzek 2 — Kaizen software development, zdroj: Zachar Prychoda, https://www.slideshare.net/ZakharPrykhoda/kaizen-
software-development-model

4.8 Spoluprace

Jak jiz bylo zminéno, Kaizen vyZaduje velkou miru spoluprdce. Tato spoluprace by ovsem méla byt i
napric¢ pozicemi a oddélenimi. Dale Kaizen vyZaduje praci v parech, protoze tak dojde k lepSimu
propojeni. Vice lidi se hlife domluvi, ovsem jednotlivec sém moc nevymysli. Jak by takova spoluprace
mohla vypadat, ukazuje nasledujici obrazek:



SME’s

-

Obrdzek 3 - Kaizen software development, zdroj: Zachar Prychoda, https://www.slideshare.net/ZakharPrykhoda/kaizen-
software-development-model

Z obrazku vyplyva, Ze business analytik bude spolu s technologickym vedoucim pracovat na vizi a
jejich pohled bude uréovat cile, kdezto projektovy manazer pro zménu spolu se $éfem tym resi
sledovani a pribéh. Zbytek jiZ jsou pracovnici na projektu.

Z obrazku je vidét, Ze poZzadavky mohou byt znac¢né odlisné u kazdé role. V ptipadé prvniho paru
bude chtit jeden pracovnik co nejvice penéz pro firmu, druhy zase bude chtit, aby projekt byl co
nejlepsi. Pravé takovato prace ma umoznit lepsi kvalitu, kterd povede k vyslednému zisku. (10)



5 Zavér

Postupné zlepSovani odstranuje zdkladni problém, kterym je lidska ¢dast. Lidé vétSinou nemaji radi
zmény, proto pokud se jim budou zmény davkovat po ¢astech, budou je Iépe pfijimat. Cile
neustalého vylepsovani stavi na tomto zakladé a nenuti lidem neustalé velké zmény, ale snazi se, aby
zmény byly sice také neustalé, ale relativné malé. Pracovnici maji ¢as si na vSe zvyknout a zménu ve
svém vysledku vlastné tak Uplné nevnimaiji. Systémy, které byly v této praci popsané, jsou postavené
na téchto principech. Snahou je vytvaret neustalé zmény, které vedou ke zlepsSeni. Po provedeni
zlepseni je vzdy tfeba vyhodnotit situaci a pokracovat dalsim zlepSovanim.

Dalsi velkou vyhodou je fakt, Ze velké zmény prinaseji kratkodobé nizsi produkci po aplikovani zmén.
Podnik tak musi pocitat s tim, Ze sice si néco zlepsi, ale nez se to lidé nauci pouzivat, bude mit nizsi
produkci. Pokud jsou zmény mensiho charakteru, nenastdva tento problém, protoze lidi vétSinou
systém znaji, pouze se nauc¢i malou zménu. A systémem malych zmén, které ovsem probihaji
neustale, odpada problém zaucovani nového systému.

Tyto systémy jsou ovsem stejné nachylné na lidsky faktor a nemusi vyhovovat vsem zicastnénym.
Ne ve vsech kulturach pljde zavést vétsi angazovanost vSech pracovnikd. Pak tento systém vhodny
urcité nebude. Poté bude problém u spolecnosti, kde neni mozné zafidit, aby zaméstnanci se podileli
na tvorbé. Jako priklad mé napadaji spolecnosti, které tfeba budou tvofit pro armadu a jejich prace
bude odstupriovana dle Urovné provérky.

| pfes tyto nevyhody je zde tlak na lidsky faktor mensi, nez v pripadé velkych zmén.
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