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1. ÚVOD 

Dnešní doba je charakteristická rozvojem nových technologií a z toho vyplývajících 

poţadavků na nové přístupy k výrobním procesům. Veškerá činnost vede 

k uspokojování potřeb zákazníka a to na všech úrovních výrobního řetězce. Dynamika 

rozvoje globalizovaného trhu klade nové a náročnější cíle na jednotlivé subjekty a ten, 

kdo chce obstát, se musí velmi rychle přizpůsobovat daným poţadavkům. 

Charakteristické pro moderní podniky je vyuţívání principů procesního řízení, které 

definuje jiný pohled na řízení podniku. 

Ten kdo chce udrţet anebo dokonce posílit své pozice v mezinárodní konkurenci, 

musí optimalizovat a neustále zlepšovat výrobní proces v souladu s respektováním plat-

ných zákonů a norem. V souladu s těmito poţadavky podnik Vishay s.r.o. Prachatice 

(dále jen podnik), tak jako mnohé další, přistoupil k zavádění štíhlých výrobních proce-

sů a následnému uplatňování Kaizen managementu v jednotlivých výrobních závodech. 

Vysvětlení pojmů štíhlé výroby je uvedeno v příloze (Příloha 1). 

V této disertační práci se zabývám postupem zavedení štíhlého výrobního systému 

včetně dopadů na změny myšlení. Postup systému zaváděných změn a pouţitých nástro-

jů je zpracován tak, aby byl pouţitelný pro malé a střední podniky při optimálním vyu-

ţití finančních prostředků. Malé a střední podniky (dále MSP) cítí nutnost přechodu na 

štíhlý výrobní systém, ale obávají se vysokých finančních investic s „nejistou“ návrat-

ností. Proces přechodu na „štíhlý“ výrobní systém je změnou organizačních a výrobních 

postupů, ale ne všechny tyto změny vyţadují vysoké finanční investice. Přesto určitá 

výše investic je potřebná. Výhody a přínosy změny musí převáţit nad výší investic, kte-

ré si tento přechod vyţaduje. Posílení pozice na konkurenčním trhu musí být výsledkem 

přechodu na principy štíhlé výroby s uplatňováním zásad Kaizen managementu. Štíhlá 

výroba a Kaizen Management se současně stávají stabilizačním prvkem výrobního pod-

niku.  

V literárním přehledu jsem se zaměřil na zpracování teoretických postupů a nástrojů 

při zavádění metod štíhlé výroby a Kaizen managementu, které se uplatňují 

v jednotlivých firmách a které definuje dostupná literatura. 
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Praktická část práce je zaměřena na zhodnocení stavu v sektoru malých a středních 

podniků, dále pak na praktické zavádění principů štíhlé výroby a Kaizen managementu 

na sledovaných projektech. Zhodnocení stavu aplikace a uplatňování těchto principů, 

především v rámci malých a středních podniků bylo provedeno na základě dotazníkové-

ho šetření.  Součástí jsou dále návrhy a obecná doporučení pro implementaci systémů 

štíhlé výroby a principů Kaizen managementu v malých a středních podnicích pro zvý-

šení jejich konkurence schopnosti.   

Důraz v této práci je kladen na praktické vyuţití nástrojů štíhlé výroby, jejich zavá-

dění do praxe, mapování jednotlivých kroků a vyhodnocení výsledků za pouţití monito-

rovacích indikátorů. Součástí práce je i finanční vyhodnocení daného projektu. V práci 

vycházím z mapování počátečních stavů výrobních procesů zkoumané firmy, popisuji 

jednotlivé kroky projektů od začátku aţ do konce implementace štíhlé výroby. Dále se 

zaměřují na zavedení a vyhodnocení přínosů zavedení Kaizen managementu pro zkou-

maný výrobní úsek. Vybrané výrobní linky reprezentují produkci, která je dosaţitelná 

v poměrech malé či střední firmy na českém podnikatelském trhu. Aplikace, přístupy, 

vyhodnocení jsou detailně popsány a podpořeny konkrétními výsledky. Pouţitelné indi-

kátory jsou srozumitelné a snadno interpretovatelné. Pro prezentaci postupu zavádění 

štíhlé výroby byly záměrně vybrány výrobní linky, které nemají atributy hromadné vý-

roby, ale výroby smíšené sériové doplněné o speciální výrobky.  

Snahou autora práce je předloţit tuto disertační práci jako cenný zdroj informací 

 a inspiraci pro uplatnění metod štíhlé výroby a Kaizen managementu ve výrobním pod-

niku. 

 „Jsme přesvědčeni, že zvítězí pouze ty podniky, které se rozhodně zasadí o politiku 

permanentního zlepšování. Z toho důvodu se budeme snažit daná pravidla respektovat 

a podporovat, neboť informovanost, dohoda, vzájemná spolupráce a neustálé přizpůso-

bování možností potřebám naší společnosti jsou klíče k dosažení úspěchu, jehož zákla-

dem je spokojenost našich zákazníků.“ 

    

      Felix Zandman, zakladatel firmy Vishay  
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2. LITERÁRNÍ PŘEHLED 

Pojmy procesně orientovaný podnik, štíhlá výroba (Lean manufacturing) a Kaizen 

management (cesta drobných nikdy nekončících změn) jsou zaměřeny na veškeré oblas-

ti chodu společnosti nebo výrobního podniku. Jsou zákaznicky orientovány a prochází 

celou společností a to jiţ od plánování a vizí TOP managementu společnosti, dotýkající 

se celé společnosti a zahrnuje změnu logistických procesů, komplexní změnu výrobního 

uspořádání a přístupu k výrobě, změnu myšlení a přístupu zaměstnanců na všech úrov-

ních a současně je úzce spjat s ekonomickou stránkou, která podporuje či limituje celý 

proces změn. 

Štíhlá výroba z historického pohledu 

Ve 20. století se poprvé objevuje pojem průmyslová společnost. Průmyslová společ-

nost je širší pojem pro různé formy společenské organizace, typické pro země 

s vyspělou průmyslovou výrobou. 

Nejdůleţitějšími objektivními ukazateli vyjadřujícími stupeň industrializace je pře-

sun pracovních sil ze zemědělství do průmyslu a z průmyslu dále do sluţeb. Z toho vy-

plývá dynamický růst výroby, produktivity a spotřeby.  

Od počátku průmyslové výroby se objevovaly snahy o její optimalizaci. Snaha zlep-

šovat, organizovat a systematizovat jednotlivé výrobní činnosti šla současně s vývojem 

nových technologií a úrovní vědeckých poznatků. Za průkopníky myšlenek optimaliza-

ce a úspor v dnešní době jsou označovány Taylorovy a Fordovy systémy řízení výroby. 

Taylor kladl důraz na normování a odstranění všech zbytečných pohybů a úkonů tzv. 

ergonomie práce (Taylor 1967). Ford se proslavil zavedením pásové výroby pouţité při 

výrobě automobilů a stal se jedním z prvních průkopníků sériové výroby. Automobil 

Ford T můţeme označit za první velkosériově vyráběný vůz na světě.  V předválečném 

Československu se stal průkopníkem zavádění principů moderního řízení závodu Tomáš 

Baťa, který studoval principy hromadné výroby ve Fordových závodech v USA, kde 

více neţ rok pracoval jako dělník u výrobního pásu, aby lépe pochopil principy pásové 

hromadné výroby. Po návratu do vlasti upravil a modifikoval Fordovy principy hro-

madné výroby. Tyto pak uplatnil ve svých závodech s tím, ţe pracovníka kladl na první 

místo celého procesu. V předválečném Československu se tak stal nejznámějším a nejú-

spěšnějším podnikatelem.  
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Košturiak (2006) v návaznosti nato uvádí, ţe Baťa na rozdíl od Forda pochopil, ţe 

pracovníci, jejich vztahy, rozvoj a prostředí, ve kterém pracují, jsou ještě důleţitější neţ 

dokonalé technické zvládnutí jednotlivých výrobních operací. 

Dalším důleţitým mezníkem se stala druhá světová válka, která se (přes veškeré 

strádání a nepředstavitelné ekonomické ztráty) stala akcelerátorem zejména v oblastech 

nových technologií a rozvoje logistiky. Zbrojní mašinerie zvyšovala tlak na rychlost, 

efektivitu a kvalitu výroby a to nutilo výrobce k optimalizaci výrobních nákladů. 

Po ukončení války, nastala doba, která byla charakterizována nedostatkem zboţí 

a nízkou kupní silou obyvatelstva. Obrovskou snahou o obnovu zničeného světového 

hospodářství byla poskytnuta další hnací síla pro zlepšování a zefektivňování na všech 

úrovních výroby a logistiky. Především válkou přímo nepoznamenaný nenasytný ame-

rický trh poţadoval zajištění dostatečné nabídky zboţí a tím došlo k uvolnění pravidel 

dovozu. Tato situace dala šanci dalším zemím a znamenala také obrovskou šanci pro 

vývoz japonských výrobků. 

 Japonsko byla válkou zničená země, která potřepala obnovit svůj průmysl. Součas-

ně, se ale mohlo rozvíjet pouze v oblastech, které mu dovolovala mírová smlouva. Jak 

tedy konkurovat, kdyţ především v zavádění nových technologií bylo Japonsko velmi 

omezeno? Vzhledem k japonské mentalitě se jako nejvýhodnější jevilo zaměření na 

novou organizaci práce a sniţování nákladů na výrobu (Lean Manufacturing History 

2011). 

Leadrem (vůdcem) v této optimalizaci se stala firma Toyota, které přinesla svůj kon-

cept nazvaný TPS (Toyota Production System). Základními pilíři tohoto systému byly 

dva základní systémy: 

Just-In-Time (dále také JIT) – dodávky právě včas, kdy jsou zapotřebí a v mnoţství, 

ve kterém jsou zapotřebí, 

JIDOKA (automatizace s lidskou inteligencí) – stroj je schopen rozlišit špatný pro-

dukt od dobrého a v případě problému se automaticky zastaví (např. chybějící součástka 

v celku). 

Za duchovní otce TPS jsou označováni japonští manaţeři Taiichi Ohno a Shigeo 

Shingo. Taiichi Ohno při systematické snaze o odstraňování ztrát vymyslel linku, kde 

zaměstnanec obsluhoval více strojů, provádějících různé práce. Shigeo Shingo přidal do 
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tohoto systému metody týkající se sniţování seřizovacích časů, které umoţňovaly vyrá-

bět v menších dávkách a tím zvýšit flexibilitu výroby. 

Postupným zaváděním metod přispívajícím k eliminaci ztrát vznikajících plýtváním 

a zvyšování kvality výroby vznikaly další metody a nástroje jako je například TQM, 

KANBAN, JIT, standardizace procesů, sniţování seřizovacích časů, nastavením zákaz-

nicky orientovaných procesů začalo Japonsko silně konkurovat především americkým 

výrobcům (popisy vybraných metod a nástrojů viz příloha č. 1). Dalším typickým zna-

kem japonské výroby se stal přístup KAIZEN, který procesem neustálého drobného 

zlepšování začal ovlivňovat všechny vnitropodnikové procesy a dále i těch, které přesa-

hovaly hranice podniku. 

V 50. a 60. letech 20 století se tak štíhlá výroba stávala alternativou k hromadné vý-

robě a začínal se prosazovat systémový přístup všude tam, kde bylo moţné aplikovat 

systémy vysoké flexibility bez potřeby finančně náročných investic. 

Kořeny procesního řízení sahají do druhé poloviny minulého století a jsou spojeny 

s masivním zaváděním programů zvyšování kvality v japonských výrobních podnicích. 

Koncept procesního pohledu a fungování společnosti se od té doby spojoval především 

s organizacemi zaměřenými na výrobu. Na přelomu 80. a 90. let došlo k rozšíření pro-

cesní orientace i do dalších sfér a proces se stal středem zájmu v daleko větším měřítku.  

Ostatní svět začal v těchto oblastech výrazně zaostávat. Snahou bylo vyslat experty 

z evropských a amerických firem k získání japonských zkušeností a k zobecnění těchto 

principů a jejich zavedení i v dalších zemích. Problémem bylo, zejména vzhledem 

k jazykové barieře, ţe tyto principy byly prozkoumány pouze povrchně a tak snaha 

o jejich zavádění v jiných zemích nepřinášela očekávaný úspěch. Překladem japonských 

knih zabývajících se štíhlou výrobou se začaly, v 70. a 80. letech 20 století tyto principy 

rozšiřovat i do dalších zemí.(Womack 2011), (Sýkora, 2011) 

Odborné diskuse o tom, jak získat strategické výhody v globální hospodářské soutěţi 

v současném dynamickém hospodářském prostředí a o odpovídajících výrobních filozo-

fiích, zejména v automobilovém průmyslu, se v posledním desetiletí nesou především 

v duchu hesla štíhlé výroby. Rostoucí rozšíření koncepce štíhlé výroby se opírá o vý-

zkumy uskutečněné v USA koncem osmdesátých let. Úspěchy japonských automobilo-

vých firem stále více ukazovaly na zaostávání amerických a evropských výrobců auto-
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mobilů. Cílem těchto výzkumů bylo vysvětlit, co je toho příčinou a porovnat odlišné 

přístupy japonských výrobců. Předmětem zkoumání se tak stalo srovnání koncepce vý-

roby a marketingu významných japonských firem a jejich porovnání s masovými kon-

cepcemi výroby pouţívanými v Evropě a USA. Předmětem výzkumu byla koncepce 

výroby a marketingu předních japonských automobilových firem a její srovnání s kon-

cepcemi výroby v západní Evropě a USA (Womack 1993). 

Uskutečněné výzkumy plně potvrdily převahu japonského přístupu k řízení výroby. 

Bylo zjištěno, ţe japonské firmy ve srovnání s jejich konkurenty v USA a západní Ev-

ropě vyráběly s polovinou zaměstnanců v montáţi, s polovinou kapacit ve vývoji, dese-

tinou aţ třetinou zásob, pětinou dodavatelů, polovinou investic do strojního zařízení, 

polovinou výrobních ploch a přitom docilovaly aţ třikrát vyšší produktivity při čtyřikrát 

kratších dodacích lhůtách. Uvádí se rovněţ, ţe japonští výrobci v osmdesátých letech 

zdvojnásobili počet nabízených modelů, zatímco americké firmy rozšířily v tomto obdo-

bí paletu modelů pouze o polovinu a evropští výrobci, v té době ještě více zaměření na 

objem výroby, dokonce nabídku modelů o polovinu redukovali. Ve stejném časovém 

období zůstali Japonci při úplné obměně palety výrobků u čtyřletého cyklu, zatímco 

Evropané a Američané svůj výrobkový inovační cyklus prodlouţili z osmi let, respekti-

ve sedmi let, na deset let (Onho, 1993). 

Proti principu hromadné výroby se silně centralizovaným vedením, který je zaměřen 

na vysokou produktivitu a nízké náklady, kde individuální poţadavky zákazníka nepatří 

mezi nejvyšší priority, tradičně po desetiletí uplatňovanému v USA a v zemích západní 

Evropy, vytvořili Japonci koncept štíhlé výroby. Ten spočívá ve výrobě pruţně reagující 

na poţadavky zákazníka a poptávku, která je řízena decentralizovaně, prostřednictvím 

flexibilních pracovních týmů, při malé hloubce výroby (nízkém počtu na sebe navazují-

cích výrobních stupňů). Kaţdý zaměstnanec má přitom vysokou odpovědnost za kvalitu 

a průběh výroby. Rozhodovací kompetence jsou v systému štíhlé výroby decentralizová-

ny tak, ţe kaţdý pracovník ve výrobě má právo při zjištění chyby výrobu přerušit. Řízení 

štíhlé výroby je silně orientováno na maximální uspokojení potřeb jednotlivého zákazní-

ka, coţ je v přímém protikladu s tradičními tayloristickými principy hromadné výroby 

(Rolínek, 2003). 
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2.1. Filozofie JIT (Just-in-Time) 

Cox (1998) definuje metodu JIT takto: „ Výrobní metodika soustřeďující se na eli-

minaci veškerého plýtvání a nestálé zvyšování výkonnosti. Stěţejními principy metody 

JIT je drţení pouze nutných zásob a to jen pokud je jich zrovna třeba, zlepšení kvality- 

dosaţení nulové chybovosti, sníţení dodacích lhůt zkrácením času nutného 

k přenastavení stroje, délek front a velikostí dávek, neustálá revize výrobních postupů 

a dosaţení těchto cílů s minimem nákladů.“  

Filozofie Just-in-Time znamená vyrábět: 

správný výrobek 

 ve správném mnoţství 

  ve správné kvalitě 

   ve správném čase 

Filozofie Just-in-Time je založená na těchto principech: 

- plánování a výroba na objednávku 

- výroba v malých dávkách 

- eliminace ztrát 

- plynulé materiálové toky 

- zabezpečení kvality výroby 

- respektování pracovníků 

- eliminace velkých zásob a nadbytečných pracovníků 

- udrţování jasné a dlouhodobé strategie 

Jedním ze základních principů této koncepce je princip tahu. Znamená to, ţe všechny 

základní činnosti jsou vykonávané přesně tehdy, kdy to odpovídá poţadavkům odvoze-

ným od parametrů objednávek. Kdyţ se tento princip uplatní na všech operacích výrob-

ního procesu, vzniká nová logika organizace materiálového toku. 

Nahmias (2002) uvádí, ţe štíhlá výroba je pokračováním širšího systému JIT.  
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Následující obrázek (Obr. 1) ukazuje vývoj myšlenek a principů výroby směřující 

k rozvoji štíhlé výroby a přeměny uvaţování. 

Obrázek 1 Vývoj myšlenek štíhlé výroby 

         Zdroj: Jirásek (1998) 

V letech 1984 aţ 1989 byl proveden výzkum financovaný velkými automobilovými 

společnostmi. Tento výzkum vedl James P. Womack.  Cílem tohoto výzkumu bylo zjis-

tit moţnosti zvýšení konkurenceschopnosti firem v automobilovém průmyslu. Womack 

(1991) nazval celý systém Lean Production (štíhlá výroba) a výsledky publikoval 

v knize:  

Metodika TPS se řídí zásadou plnění zákaznických potřeb. Zákazník je tím, kdo dik-

tuje podmínky a firmy se je snaţí plnit pokud moţno s minimálními náklady a to bez 

ztráty kvality nebo na úkor zákazníka“. 

Na konci 80. let 20 století se začíná zavádět metodika Six Sigma, která je účinným 

nástrojem k omezení variability výroby. Tato metodika doplňuje principy štíhlé výroby. 

Na obrázku (Obr. 2) je moţné vidět současný vývoj k principům Lean Sigma, kde 

Lean je vyuţíván k omezení ztrát ve výrobě a Six Sigma pro omezení variability ve vý-

robním procesu (Lean Sigma 2010). 
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Obrázek 2 Principy Lean Sigma 

 

 

 

       Zdroj:  Lean Sigma (2010) 

Především automobilový průmysl se stal průkopníkem v oblasti štíhlé výroby. Jed-

nou z prvních automobilek, která zavedla principy štíhlé výroby, byl podnik Porsche. 

Principy štíhlé výroby pak začaly uplatňovat další společnosti jako například automo-

bilky Audi, Ford, Daimler, BMW a také podniky dodávající pro automobilový průmysl. 

Dále automobilky rozšířily štíhlou výrobu o komplex principů Lean Sigma. Principy 

štíhlé výroby se z automobilového průmyslu rychle rozšiřovaly na další výrobní odvětví 

a v současnosti jejich vliv můţeme zaznamenat i v administrativě a státní správě. Tlak 

na další sniţování nákladů, spojený především s obdobím krize 2008-2009, dále nutí 

zavádění principů štíhlé výroby více a více firem a tyto principy přestávají být spojová-

ny s výrobou v automobilovém průmyslu a velkých nadnárodních koncernů. Postupem 

doby tak principy štíhlé výroby pronikají do ţivota malých a středních podniků. Lze 

očekávat, ţe tento trend se bude neustále stupňovat a jen ten, kdo přijme toto výzvu má 

šanci na přeţití (podnikové materiály 2009). 
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2.2. Pojem Lean management (štíhlé řízení) 

Lean management, dále jen Lean, je velmi široká metoda řízení.  

Lean je anglický výraz pro pojem štíhlost, Lean production = štíhlá výroba. Nejčastě-

ji se v souvislosti s Leanem uţívá pojem filosofie, kterou musí organizace (podnik) při-

jmout. Lean je zaloţen na několika základních principech. Primárně jde o snahu celé 

organizace se trvale zlepšovat ve všech oblastech a zamezit zbytečnému plýtvání. Dru-

hý princip je co nejlepší uspokojení potřeb zákazníka bez ohledu na to, jakým způso-

bem. Lean se často pouţívá s různými přívlastky, podle toho na jakou oblast je tato filo-

sofie uplatněna např.: 

Lean Production, Lean Logistics, Lean Administration 

Lean Leadership, Lean Marketing, Lean Integration 

Lean Programming, Lean Construction management, Lean Services 

Lean Six Sigma, Lean Audit a další. 

Lean je metoda stavějící na kultuře neustálého zlepšování, podpoře zaměstnanců, 

soustředění na tok hodnoty (Value Stream) a zvyšování této hodnoty. Je synonymem 

pro rychlost, jednoduchost, přehlednost, vytváření produktů a sluţeb bez zbytečných 

činností a zásob, omezení plýtvání, vyvaţování procesů a navázání procesů na zákazní-

ka (managementmania 2011). Cílem musí být spokojenost zákazníka. Na obrázku (Obr. 

3) si můţeme demonstrovat vztah mezi spokojeností zákazníka a úspěchem podniku. 

Obrázek 3 Spokojenost zákazníka a spokojenost podniku 

 

        Zdroj: materiály podniku 
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2.3. Vymezení a definice pojmu štíhlá výroba 

Definice štíhlé výroby. Košturiak a Frolík (2006) uvádějí tuto definici štíhlého pod-

niku: „děláme přesně to, co chce náš zákazník a to s minimálním počtem činností, které 

hodnotu výrobku nebo sluţby nezvyšují.“  

Dále uvádějí tuto definici štíhlé výroby: „ Štíhlá výroba znamená vyrábět jednoduše 

v samořízené výrobě. Koncentruje se na sniţování nákladů přes nekompromisní úsilí po 

dosaţení perfekcionalismu. Ke kaţdému dni ve výrobě patří principy Kaizen, analýza 

toků a systémy KANBAN. Toto úsilí vtahuje do změn všechny pracovníky podniku – 

od vrcholového managementu aţ po pracovníky ve výrobě“ (Košturiak a Frolík 2006). 

Rother (2004) definuje štíhlou výrobu takto: „štíhlá výroba je paradigma a způsob 

myšlení ve výrobě. Je to filozofie, která zkracuje průměrný čas eliminací plýtvání tak, 

aby byly včas dodávány výrobky vysoké kvality při nízkých nákladech.“ 

Vaněček, Friebel a Šípek (2010) uvádějí, ţe štíhlá výroba uskutečňuje komplexní or-

ganizaci vývoje a výroby produktu, spolupráci s dodavateli a zákazníky tak aby při lep-

ším plnění zákaznického poţadavku bylo zapotřebí méně lidského úsilí, prostoru, kapi-

tálu a času a současně mnohem lepší kvalitu. 

Womack (2011) popisuje, ţe je moţné vidět štíhlou výrobu jako proces skládající se 

z pěti kroků: vymezení hodnoty pro zákazníka; vymezení hodnotového toku; dosaţení 

toho, aby „proudil“; „taţení“ od zákazníka zpět proti proudu materiálového toku a usi-

lování o dosaţení excelence. 

Womack (1993) dále definuje štíhlý podnik tak, ţe jestliţe tento v porovnání 

s ostatními vyuţívá ve výrobě méně zdrojů, zejména lidského úsilí, výrobního prostoru, 

investic do výrobního zařízení a času na přípravu hotových výrobků. Současně pracuje 

s podstatně niţší úrovní zásob a dosahuje vyšší úrovně kvality a flexibility. 

Nicholas (1998) uvádí, ţe systém štíhlé výroby se vyvinul ze systému JIT.  

Tomek a Vávrová (2007) definují štíhlou výrobu jako obrat funkčního myšlení 

k procesnímu (procesní přístup k celému procesu tvorby hodnot). Jedná se o způsob 

řízení zaloţený na poznání ceny času, ceny tempa a ceny rychlosti s cílem dosaţení vy-

soké ekonomie času a vysoké zhodnocení kapitálu a práce. 
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Veber (2009) zdůrazňuje, ţe přístupy zaměřené na „zeštíhlení“ v podstatě znamenají 

cestu k zamezení plýtvání časem a zdroji. 

Činnosti, které není firma schopna efektivně provádět je nutné outsourcovat. Stýblo 

(2005) uvádí, ţe firma vyčlení různé podpůrné a vedlejší činnosti a svěří je smluvně jiné 

společnosti. Typickými příklady této činnosti můţe být ostraha, úklid, doprava či správa 

IT systémů. 

Hodnota je základním pojmem štíhlé výroby, míněno z pohledu zákazníka. Je potře-

ba definovat pojem hodnoty, zamyslet se nad tím co z toho co v současnosti dělá, sku-

tečně zvyšuje hodnotu pro zákazníka a co představuje jen ztráty. 

Hodnotový řetězec sestává vţdy ze tří částí, definice problému a nalezení řešení od 

prvotního návrhu aţ po detailní návrh a zavedení do výroby, tok informací od objed-

návky aţ po fakturaci, a fyzický tok od surovin aţ po dodání zákazníkovi. Po zmapová-

ní současného řetězce obvykle zjistíme, ţe tyto tři části nejsou propojené a ţe v řetězci 

je spousta zbytečných článků. 

Tok je dalším logickým krokem poté, co jste eliminovali hlavní ztráty z hodnotového 

řetězce. Toku dosáhnete sniţováním velikosti dávek, spolu s odstraněním funkčních 

bariér mezi jednotlivými články hodnotového řetězce. 

Řízení poptávkou, často označované jako „pull“, znamená, ţe veškerá výroba se děje 

pouze pokud je po výrobcích nebo sluţbách aktuální poptávka. V praxi to znamená ra-

dikální změnu a odklon od výroby hotových výrobků na sklad. Zavedení tohoto koncep-

tu je moţné, aţ kdyţ jsou vytvořeny podmínky pomocí předchozích kroků. Tedy tehdy, 

kdyţ odstraněním ztrát a bariér došlo k výraznému zkrácení jak času výroby tak napří-

klad času návrhu a zavedení do výroby. Podmínkou je i odstranění ztrát způsobených 

poruchami a zvýšení celkové spolehlivosti zařízení. 

Snaha o dokonalost značí, ţe zavedení štíhlé výroby není jednorázovou záleţitostí 

ale nikdy nekončícím procesem. Vţdy se najde další a další oblast, kterou lze zlepšit. 

Vţdy lze najít další místa ztrát a ta odstranit. Zapojení všech pracovníků do trvalého 

zlepšování (Kaizen) vţdy překvapivě odhalí další a další rezervy. Dalším místem, kde 

lze velmi získat, je spolupráce v celém dodavatelském řetězci. Jakmile zlepšíme procesy 

je moţné a potřebné jít dál směrem k dodavatelům a zákazníkům. 
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Pojem štíhlá výroba zní poměrně technokraticky a většina lidí za ním očekává sofis-

tikované technologie či výpočetní a informační systémy. Při bliţším pohledu ale zjistí-

me, ţe štíhlá výroba má překvapivě lidský rozměr a největší změna je v postoji a myš-

lení lidí. Bez změny myšlení a chování lidí nepomohou ani ty nejlepší technologie.  

Poznání nutnosti změny je prvním krokem, na kterém se zastaví většina projektů 

štíhlé výroby prostě proto, ţe podnik a jeho vedení nerozezná příleţitosti, které zavede-

ní principů štíhlé výroby nabízí. A tak většina projektů, které by podnikům přinesly 

výhody na trhu, ani nevznikne. 

Prosazení změny je další bariérou na cestě ke štíhlé výrobě. Samotné rozpoznání 

nutnosti změny nestačí, pokud se nepodaří přesvědčit kritickou masu rozhodujících 

osobností podniku, ţe změna je nutná a prospěšná. 

Pilotní projekt, který je špatně zvolen, nebo málo energie vloţené do pilotního pro-

jektu vede k ochabnutí zájmu pracovníků o štíhlou výrobu a k návratu ke starým pořád-

kům. Zapojení všech pracovníků je někdy největším úskalím a největší vyţadovanou 

změnou v myšlení. Štíhlou výrobu nelze zavést zvenčí a štíhlou výrobu nemohou sami 

zavést ani manaţeři nebo inţenýři podniku. Do zavedení principů štíhlé výroby a do 

dalšího zlepšování se musí zapojit skutečně všichni pracovníci podniku aţ po (skutečně 

v uvozovkách) „posledního dělníka“. Jen tak je proces změny trvalý a jen tak se odhalí 

většina ztrát, neboť jen pracovníci, kteří danou práci provádějí, vědí nejlépe co zlepšit. 

To je důleţité zejména ve fázi trvalého zlepšování v době kdy největší ztráty jiţ byly 

odstraněny (becon,2 011).  

Koncept štíhlé výroby je zaměřen na zvýšení konkurenceschopnosti a úspěch firmy. 

Základními cíli jsou: 

1. Zlepšení kvality produktu 

2. Sníţení nákladů 

3. Zkvalitnění dodávek (mnoţství a doba dodání). 

Štíhlá výroba představuje změnu, která na první pohled vypadá jednoduše. Popíšeme 

současný stav a naplánujeme stav budoucí a ten realizujeme. Realizace změny v podni-

ku však představuje to nejsloţitější, protoţe i ten nejdokonalejší projekt se realizuje 

v daném prostředí, s konkrétními lidmi, jejichţ přirozenou vlastností je strach ze změny. 
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Implementace štíhlé výroby musí probíhat v otevřeném prostředí, kde informace jsou 

dostupné všem. Lidé se budou nejvíce bránit změnám, jejichţ výsledek a cíl neznají, cítí 

se pak ohroţeni, obávají se, ţe změny nezvládnou. Stanou se nadbytečnými, anebo bu-

dou muset pracovat jinak neţ doposud. Z daného vyplývá, ţe otevřená komunikace, 

informovanost a ochota k diskuzi na všech úrovních podniku jsou základními stavební-

mi kameny pro úspěšné zavedení štíhlé výroby v podniku (materiály podniku, 2009). 

Leadry v zavádění štíhlé výroby v ČR jsou dnes velké podniky především nadnárod-

ního charakteru, které čerpají ze zkušeností svých mateřských závodů. Situace v malých 

a středních podnicích, jak vyplývá z dotazníkové ankety (příloha č. 2), není v současné 

době nejlepší. Managementu firem chybí zkušenosti a mnohdy i kvalifikovaný personál. 

V praktické části práce si co nejlépe představíme nástroje, která jsou v praxi pouţívané 

při zavádění štíhlé výroby. Pro realizaci projektů štíhlé výroby neexistuje univerzální 

návod, jednotlivé prvky musí být poskládány do funkčního celku a jsou „ šité na míru 

kaţdému podniku.“ Na níţe uvedených projektech si přiblíţíme přínos štíhlé výroby 

v průběhu úspěšné aplikace. 

Vlastní implementace štíhlé výroby zahrnuje mapování výchozí situace podniku, de-

finování budoucích poţadavků, návrh vize a vlastní realizaci. 

Výchozí situace před a očekávání po zavedení štíhlé výroby: 

Situace před zavedením štíhlé výroby 

 vysoké náběhové náklady výroby  

 vysoký investiční základ - zásoby, investice 

 vysoké náklady na zajištění kvality 

 vysoké interní náklady na zmetky 

 malá flexibilita v přizpůsobení se vyráběnému mnoţství a typu produktů 

 plnění dodávek niţší neţ 100 % 

Požadováno 

 stabilní náběhy 

 niţší investice 

 redukování zásob 

 zvládnutí výrobních procesů s nízkými náklady na provoz 

 redukce zmetků 
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 flexibilita výroby jak v mnoţství, tak i v typech produktů 

 plnění dodávek na 100% (podnikové materiály 2009) 

  

Cílem musí být spokojenost zákazníka a úspěch podniku s vytvořením optimalizova-

ného vztahu mezi náklady, kvalitou a dodávkami (Obr. 4). 

Obrázek 4 Principy štíhlé výroby 

 

 

       Zdroj: podnikové materiály 

2.4. Ztráty ve výrobě 

Autoři uvádějí 7 a někteří 8 druhů ztrát ve výrobě. Tyto ztráty bývají označovány 

japonským výrazem MUDA. Můţeme říct, ţe jsou to veškeré činnosti, které nepřidávají 

hodnotu a jsou pro podnik ztráta a plýtvání zdroji ( no 1988). 

1 Plýtvání způsobené nadprodukcí 

2 Plýtvání způsobené nadbytečnými zásobami 

3 Plýtvání způsobené opravami a zmetky 

4 Plýtvání způsobené zbytečnými pohyby  

5 Plýtvání způsobené špatným zpracováním  

6 Plýtvání způsobené prostoji (čekáním)  

Cíle

Principy

Nástroje

Cíle:
- Zvýšení spokojenosti zákazníka
- Zvýšení ekonomické přidané hodnoty      
podniku
- Optimalizace kvality, nákladů a dodávek

Např. :
- Orientace na celkový proces
- Princip tahu
- Vyvarování se chybám

Např. :
- VSM,VSD
- TPM
- Poka Yoke
- Standardizovaná práce
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7 Plýtvání v oblasti dopravy  

Jednotlivé druhy plýtvání se často navzájem prolínají, jejich hranici je v některých 

případech obtíţné striktně vymezit. Avšak díky tomu zpravidla redukce plýtvání v jedné 

oblasti způsobuje pokles plýtvání i v ostatních oblastech. Je také nutné poznamenat, ţe 

samozřejmě nelze eliminovat kompletně všechny ztráty, které definuje štíhlá výroba. 

Cílem je však jejich sníţení na nejniţší moţnou úroveň. 

8 Plýtvání v oblasti lidských zdrojů  

Někdy bývá uváděn ještě další zdroj plýtvání, kterým jsou lidé. Nevyuţitý potenciál 

znalostí pracovníků a jejich tvořivosti je také označován jako plýtvání. (manage-

mentmania 2011). 

V literatuře ( no 1988) je moţné se setkat také s pojmy převzatými z japonštiny 

MURA a MURI, kde MURA znamená nepravidelnost, proměnlivost a iracionalitu, 

která představuje například neztaktovanost výrobních celků a pracovišť, neexistenci 

nivelizace výrobního plánu nebo nepravidelnou interní logistiku. MURI pak znamená 

nejednotnost, námahu a potíţe. Tento pojem je spojen se špatnou ergonomií pracovišť, 

špatným layoutem dílny, rozmístění pracovišť či nejednotným Visual managementem. 

Jak jiţ bylo zmíněno, základním cílem implementace štíhlé výroby je eliminovat 

ztráty. Základní principy eliminace ztrát si ukáţeme v následujícím obrázku (Obr.5). 

Obrázek 5 7 druhů plýtvání 

 

       Zdroj: podnikové materiály 

Princip tahu

Vyvarování se 
chyb

Flexibilita

Vyvarování se ztrát

Celkový proces

Celkový proces

Vytvážet, řídit a zlepšovat 
celkové procesy, princip 

komplexního zlepšování místo 
vytváření "ostrůvků" zlepšení

Princip tahu

Vyrábět pouze to, co chce 
zákazník. Zásoby a přůběžné 

časy výroby redukovat na 
minimum

Vyvarování se chyb

Flexibilita

Vyvarovat se chybám jak v
procesu tak u produktu, 
nastavení preventivních 

opatření

Schopnost přizpůsobit 
vyráběné množství, varianty a 
generace výrobků aktuálním 

požadavkům
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Shrnutí: Existuje velké mnoţství definic a přístupů ke štíhlé výrobě. Navzájem se však 

nevylučují a směřují ke stejným či podobným závěrům základem štíhlé výroby je cílená 

orientace na uspokojování zákaznických potřeb štíhlá výroba prochází všemi procesy 

firmy a zasahuje i do procesů přesahující hranice podniku smyslem štíhlé výroby je 

odstranění nebo omezení veškerých ztrát, to znamená všeho co nepřináší přidanou 

hodnotu štíhlá výroba vyţaduje neustálé zlepšování za pouţití metod a nástrojů štíhlé 

výroby omezení plýtvání přizpívá k ochraně ţivotního prostředí 

2.5. Tvorba hodnoty pro zákazníka 

Zákazník je nejpodstatnější součást veškerých podnikatelských aktivit. V souvislosti 

se štíhlou výrobou on je tím, kdo určuje zda a co se bude vyrábět. Objednávkou určitého 

mnoţství výrobku je tak vytvářen tlak na výrobu. Zákazník odebírá výrobky a sluţby 

a je ochoten za ně zaplatit. Chce však platit pouze to, co je z jeho pohledu nezbytnými 

náklady. V průběhu hodnototvorného toku jsou k původnímu materiálu přidávány 

operace (broušení, pájení, obrábění), které zvyšují hodnotu produktu a musí vyhovět 

zákaznickému poţadavku. Spokojenému zákazníkovi musí produkt přinést 

poţadovanou přidanou hodnotu, za kterou je ochoten zaplatit. Kaţdá další činnost nad 

rámec jeho poţadavků mu hodnotu nepřináší a také zvyšuje cenu výrobku. Zákazník 

tedy můţe odmítnou zaplatit za činnosti, které mu nepřinášejí ţádnou hodnotu nebo při 

silné nespokojenosti dokonce ukončit spolupráci. V současné době silného 

konkurenčního tlaku jsou firmy nuceny zjišťovat spokojenost svých zákazníků, 

vyhodnocovat ji a reagovat na ní s cílem udrţet si je. Spokojený zákazník zachovává 

věrnost dodavateli, nakupuje více výrobků, věnuje méně pozornosti konkurenci a je 

méně citlivý na změnu ceny. V prostředí automobilového průmyslu (ISO TS 16949) je 

vyhodnocení spokojenosti zákazníka povinnou součástí ročního hodnocení a je součástí 

certifikačních a recertifikačních auditů. K tomu, aby společnosti mohli porovnávat 

úroveň spokojenosti svých zákazníků musí také sledovat výkony svých konkurentů 

s této oblasti. Nejvyšší důraz je kladen na kvalitu výrobků a sluţeb. Kotler a Keller 

(2001) uvádějí ve své knize definici kvality podle American Society for Quality 

Control: „ Kvalita je souhrn vlastností a charakteristických rysů výrobku nebo sluţby 

klíčových pro jejich schopnost uspokojovat uváděné nebo předpokládané potřeby.“ 
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Hodnota pro zákazníka 

Zákazník si přeje získat kvalitní, časově přesné dodávky produktů za co nejniţţší 

moţné náklady. Podle Taiichi Ohna to znamená vyrábět pouze to co chce a poţaduje 

zákazník. Tvorby hodnoty pro zákazníka probíhá od zadání jeho poţadavku do dodání 

produktu zákazníkovi. V průběhu tohoto procesu přeběhne mnoho činností, z nichţ část 

přidává produktu hodnotu a část ne. Můţeme se domnívat, ţe před zavedením štíhlé 

výroby nebude většina činností tuto hodnotu přidávat.  Jaký je skutečný stav nám ukáţe 

aţ analýza hodnotového řetězce. Tomek a Vávrová (2007) uvádějí, ţe je to kompletní 

analýza zahrnující veškeré aktivity podniku. Cílem je identifikace hodnototvorných ak-

tivit a následná redukce či eliminace aktivit hodnotu nepřidávajících. Následně musí být 

hodnotový řetězec řízen. Mašín (2003) uvádí, ţe cílem řízení hodnotového toku je dů-

raznější eliminace aktivit, které nepřidávají hodnotu, zkracování průběţné doby a sni-

ţování celkového počtu transformačních kroků. Slovák (2007) uvádí moderní pojetí 

hodnototvorného managementu, který chápe jako maximalizaci ekonomické hodnoty 

jako hlavní cíl firmy. Vlček (2002) vyjadřuje vzorcem vztah mezi uspokojením potřeby 

a zdroji pouţitými pro toto uspokojení.  

         
                 

              
       nebo              

               

               
  (1) 

Hodnota je pojem relativní, potřeby kaţdého zákazníka jsou různé, míra uspokojení 

stejným produktem dvou zákazníků není stejná. Maximalizace hodnoty pro zákazníka 

tak má určitá omezení, kterými jsou neţádoucí velikost poţadovaného uţitku a velikost 

kupní síly zákazníka. Cílem tedy bude optimalizace uţitku produktu pro zákazníka se 

současnou optimalizací nákladů. 

2.6. Metody a nástroje štíhlé výroby 

V průběhu implementace štíhlé výroby musíme směřovat celkový  pohled na 

organizaci. Vodáček, Vodáčková (2006) uvádějí nutnost respektovat celistvý pohled na 

organizaci, v jejímţ rámci změny probíhají. Pro uplatnění metod a nástrojů a principů 

štíhlého podniku musí být posouzen vliv na podstatné faktory fungování organizace. 

Vyhodnocení musí obsahovat jaký vliv budou mít změny na harmonické chování 

organizace. 
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Pouţití osamocených metod, nástrojů či systémů řízení můţou pomoci zlepšit 

jednotlivý výrobní úsek či některý ze sledovaných ukazatelů, ale jinde můţe znamenat 

zhoršení situace. Přechod na nový systém řízení a výroby tak musí být komplexní 

s vyuţitím vhodných metod a nástrojů. Také není moţné bezhlavě kopírovat zkušenosti 

z jiných podniků, či automatické přebírání zahraničních zkušeností. V příloze jsou 

uvedeny vybrané metody a nástroje pouţívané při implementaci štíhlé výroby a k její  

podpoře (Příloha 1). Je jen na samotném podniku jaké si sám vybere. 

2.7.  Logistická podpora štíhlé výroby 

Volba logistické strategie 

Michael Porter uvádí (1998), ţe existují 2 základní strategie: 

 strategie zaměřená na nízké náklady, 

 strategie diferenciace výrobků – zaměření na takové výrobky, které zákazníci 

jinde nedostanou. 

V logistice byly tyto dva přístupy označeny jako štíhlá (lean) a agilní (atole) strate-

gie. 

Štíhlá strategie 

Cílem je minimalizovat celkové logistické náklady při zajištění přijatelné úrovně zá-

kaznických sluţeb. Lean strategie se snaţí vykonávat kaţdou činnost s minimálními 

zdroji-lidí, prostorem, zásobami, zařízením, časem atd.  Organizuje efektivní tok mate-

riálu, který vylučuje ztráty, umoţňuje krátké dodací lhůty při minimu zásob a minimu 

celkových nákladů. 

Jak bylo uvedeno lean strategie se snaţí eliminovat ztráty. Typický přístup spočívá 

v detailní analýze stávajících operací, odstranění činností nepřidávajících hodnotu, vy-

loučení prostojů, zjednodušení pohybů, pouţití lepší technologie pro dosaţení vyšší 

efektivity vyuţití ekonomie mnoţství, umístění blízko zákazníků, aby se sníţily do-

pravní náklady, a odstranění zbytečných článků z dodavatelského řetězce. 

Je ale třeba upozornit, ţe nízké náklady neznamenají automaticky štíhlé operace. 

Štíhlé operace umoţňují zákaznické sluţby při pouţití menšího mnoţství zdrojů – ale 
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nemusí minimalizovat náklady. (Někdo můţe minimalizovat své náklady na zásoby tím, 

ţe nebude mít zásoby ţádné, ale to nemusí uspokojovat zákazníka).   

Štíhlé operace nemusí fungovat tam, kde jsou měnící se a nejisté podmínky. Alterna-

tivou je mnohem flexibilnější strategie, zaloţená na agilnosti (agility). 

Agilní strategie 

Zaměřuje se naproti tomu na rychlou odezvu místo na efektivnost. Štíhlé operace 

(činnosti) příliš zdůrazňují náklady a nedokáţí se vyrovnat s měnícími se podmínkami, 

zvýšenou konkurencí, a mnohem náročnějšími zákazníky. Jestliţe poptávka po výrobku 

je stálá a činí 100 ks, štíhlá logistika odstraní všechny ztráty a bude mít dostatečnou 

kapacitu dodávat těchto 100 kusů. Jestliţe ale poptávka náhle vzroste na 110 ks, štíhlé 

operace se s tím nedokáţí vyrovnat. Protoţe trhy jsou náročnější a vyţadují větší varia-

bilitu a výrobky šité na míru, logistika by měla být mnohem flexibilnější. 

Cílem agilní strategie je poskytovat vysokou úroveň zákaznických sluţeb při rychlé 

reakci na různé změny okolí. 

Existují dva aspekty agility. Zaprvé je to rychlost reakce. Agilní organizace mají úz-

kou kontrolu nad poţadavky zákazníků a reagují rychle na změny. Za druhé je to 

schopnost upravit logistiku na míru jednotlivým zákazníkům, podle jejich potřeb. To se 

týká úrovně zákaznických sluţeb a uspokojení konečného zákazníka je prvořadým zá-

jmem, i kdyţ se toho dosáhne za poněkud vyšší cenu. 

Štíhlost proti agilitě 

Na první pohled se cíle obou zdají být protichůdné. První se snaţí o minimalizaci ná-

kladů a sluţba zákazníkům se jí zdá jako omezení. Druhá se snaţí maximalizovat zá-

kaznické sluţby a vidí náklady jako své omezení (Tab. 1). To vede k důleţitým rozdí-

lům. V praxi ovšem není tak jasné rozdělení těchto dvou strategií. Organizace se nemusí 

rozhodnout jen pro jednu z nich, obě strategie mají své výhody i nevýhody (Waters, 

2003). 
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Tabulka 1 Porovnání štíhlé a agilní logistiky 

Faktor Štíhlá logistika Agilní logistika 

Cíle Efektivní operace Flexibilita pro dosaţení 

poţadavků 

metoda Odstranit všechny ztráty Uspokojení zákazníka 

Omezení Sluţby zákazníkům Náklady 

Míra změny Dlouhodobá stabilita Rychlá reakce na měnící 

se poţadavky 

Míry výkonnosti Produktivita, vyuţití Dodací lhůta, úroveň 

sluţeb 

Práce Jednotná, standardní Různorodá, více místní 

kontroly 

Kontrola Formálně plánovaný 

cyklus 

Méně strukturovaná, 

zvýšená úloha 

 

         Zdroj: Waters (2003) 

2.8. Metody plánování a řízení výroby 

Důvodem pro vznik metod plánování a řízení výroby a optimalizaci výrobních zdrojů 

byla snaha o růst zisku společnosti, případně snaha o maximalizaci produkce. To zna-

mená, ţe od počátku systematických výrobních celků byla cítit snaha zajistit neustálý 

přísun materiálu, zabezpečit výrobní kapacity (lidské, strojní) a naplánovat výrobu tak, 

aby bylo moţné vyrábět větší mnoţství výrobků ve stejný čas (výrobní dávka) a také 

zajistit střídání výroby rozličných produktů s ohledem na čas potřebný k seřízení strojů, 

zaškolení a přeškolení pracovníků a současně vyrobit produkt v dané ceně s danou do-

dací lhůtou pro zákazníka. Veškerá snaha tak je napřímena na plánování a optimalizaci 

výroby. 

Organizace jsou nuceny se zaměřit na procesy, které se neodehrávají pouze v rámci 

jednoho podniku, ale v rámci globálního měřítka. Pro řízení těchto procesů je naprosto 

nezbytná implementace integrovaného informačního systému. Tyto informační systémy 

jsou podstatnou součástí procesního řízení. Za nejdůleţitější součásti tohoto systému 

povaţujeme části zvané ES (Enterprise system) nebo ERP (Enterprice Ressource Plan-

ning), které jsou podstatnou součástí řízení podnikových systémů. První plně integrova-

ný a globální ERP vytvořila firma SAP v roce 1990. K podstatnému rozšíření ES vedla 

třístupňová zákaznická architektura, která se skládá z databázového serveru, na něj na-

vazujících aplikačních serverů a zákaznických počítačů. (Magal, 1999). Organizace 
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nakupují takové systémy, které co nejvíce odpovídají jejich potřebám. Pouţívané sys-

témy jsou zastoupeny metodami MRP II, JIT a TOC (Bastl, 2002). Jejich podíl můţeme 

vidět na obrázku (Obr. 6). 

Obrázek 6 Zastoupení metod pouţívaných v systémech ERP (Enterprise Resourse 

Planning) 

 

        Zdroj: (Bastl 2002) 

Je vidět, ţe na současném trhu ERP je podílově nejvíce zastoupena metoda MRP II 

s 60%. Tuto metodu můţeme označit za standardní přístup k řízení podniku. Na druhém 

místě se umístila původně japonské metoda Just in Time s 30% podílu. TOC se umístila 

jako třetí, ale v současnosti se jedná o nejdynamičtější metodu mezi systémy ERP a to 

zejména z důvodu rozšiřování aplikací typu SCM (Supply Chain Management) a APS 

(Advanced Planning and Scheduling Systém), které vyuţívají přístupy TOC označované 

jako OTP (Optimised Production Technology) a DBR (Drum Buffer Rope). (Bastl, 

2002) 

2.8.1. Základní srovnání jednotlivých metod 

Metody pouţívané v systémech ERP se liší svými principy a oblastmi moţného na-

sazení. Principy a pohledy na logistický tok plnění zákaznických poţadavků tyto meto-

dy zásadně odlišuje.  

V zásadě existují dva hlavní přístupy: 

Princip tlaku (push systém) – podporuje realizaci produktu podle plánu, který zakáz-

ku výrobou postupně protlačuje. 
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Princip tahu (pull systém) – realizace produktu je řízena zákazníkem, realizuje se 

pouze to, co si zákazník objedná. Obrázek (Obr. 7) demonstruje principy jednotlivých 

metod. 

Obrázek 7 Diagramy pull x push systémů typických pro metodu MRP II, JIT a TOC  

 

 

 

 

         Zdroj: Bastl (2002) 
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Push systém – MRP II 

Na základě objednávky a struktury poţadovaného výrobku je vypracován plán, který 

zahrnuje termíny pro objednání materiálu, zahájení jednotlivých operací, termíny do-

končení a mnoho dalších údajů. 

Pull systém – JIT 

Taţný princip táhne materiálové poţadavky na jednotlivé díly v podobě objednávek 

od zákazníka k dodavateli (princip objednávek zákazník dodavatel je stejným způsobem 

vnímán i v rámci podniku) 

Pull-Push systém – TOC 

Jedná se o kombinaci tlačného a taţného principu, přičemţ základem plánování je 

tzv. úzké místo (UM).  

2.8.2. Charakteristika metod MRP/MRPII, JIT a TOC 

Nástup metody MRP byl při svém vzniku chápán jako forma optimalizace ve výro-

bě. V současnosti, kdy se jedná víceméně o základ ERP řešení je metoda MRP chápána 

spíše jako plánovací. 

 Browne, Harhen a Shivnan (1996) charakterizují MRP takto:  

-MRP je orientováno na produkt – funguje na bázi výpočtu plynoucího ze struktury 

výrobku (kusovníku), která je daná všemi materiálovými poloţkami potřebnými 

k výrobě daného produktu 

-MRP má predikční charakter (orientace na budoucnost) – pro plánování vyuţívá da-

ta hlavního plánu výroby (zahrnující současný a prognózovaný stav poptávky (a na je-

jich základě vypočítává budoucí poptávku na jednotlivé komponenty místo toho, aby 

poptávku předvídala na základě minulých poţadavků 

-MRP respektuje poţadavky v čase – při výpočtu jsou brány v potaz nejen poţadav-

ky na materiálové poloţky, ale uvaţuje i s průběţnou dobou objednání nebo výroby 

s ohledem na rozsah plánovacího horizontu. 

-MRP respektuje priority -  s ohledem na potřeby zákazníků a poţadavky výrobního 

plánu. 
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Nedostatky metody MRP 

 Pevná a spíše větší velikost dávky – slučování více poţadavků do jednoho. 

 Velikost odhadovaných časů nakupovaných nebo vyráběných poloţek je delší 

neţ by mohla být (započtení lidského faktoru a je fixní – souběţná výroba ji-

ného produktu není uvaţována. 

 Nenormované velikosti časů přechodů mezi pracovišti. 

 Plánování do tzv. neomezených zdrojů – není moţné na úrovni plánování op-

timalizovat 

 Sériová nikoli paralelní chod kapacitního plánování vůči materiálovému plá-

nování 

 Potřeba proškolení značného mnoţství pracovníků (Browne, Harhen a Shiv-

nan 1996). 

Metoda JIT bývá implementována zejména v těch výrobních procesech, které se 

vyznačují soustavným opakováním stejných výrobních procesů, a identický produkt je 

vyráběn stále dokola. Záměrem implementace JIT je vytvoření hladkého průběhu celým 

výrobním cyklem. Pracoviště jsou uspořádána tak, aby tok výrobků odpovídal jejich 

rozmístění. Tím je dosaţeno rychlé disponibility vstupu pro pracoviště a tím urychlení 

výroby. Pracoviště mohou být rovněţ uspořádána do U buněk ( U-cells), jeţ obsahují 

několik strojů, pracovišť, kde pracující v jedné buňce umí ovládat všechny stroje a zaří-

zení a zpracovávají tak produkt na všech strojích. Mezi jednotlivými buňkami jsou mi-

nimální (ideálně ţádné) sklady rozpracované výroby.  

Dodavatelé a zákazníci 

Pro úspěšnou implementaci metody JIT do systému výroby je nezbytné navázat úzké 

vztahy s okolím podniku, to zahrnuje jak dodavatele, tak odběratele. Oba vztahy jsou 

motivovány jedním ze základních principů JIT a to je drţení minimálních skladových 

zásob. Současně je potřeba materiálový tok podpořit rychlou a bezpečnou informační 

vazbou, která se stává nezbytnou pro předávání dat o aktuální potřebě materiálu. 

Nevýhodou této metody je její velká citlivost na události v dodavatelském řetězci. 

Neočekávanými událostmi mohou být stávky, přerušené dodávky (selhání dodavatele), 

vyčerpání disponibilních zásob, selhání komunikace s dodavatelem. Systém je citlivý 
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i uvnitř podniku, např. není vytvořena dostatečná zásoba při vzniku dlouhotrvající záva-

dy. Celkový výrobní proces tak musí být řízen s minimem rizik vzniku chybového sta-

vu. Pokračování vývoje vedlo k podpoře mezipodnikových funkcí, to je těch, které se 

odehrávají mezi podniky. Mezi tyto systémy řadíme např.: Supply Chain Management 

(SCM), Customer Relationship Management (CRM). (Vaněček 2010) 

Teorie omezení (TOC) je ucelená manaţerská teorie představená Elivahu M. Gol-

drattem (Goldratt 2004) v jeho knize The Goal. Tato teorie má za cíl pomoci organiza-

cím kontinuálně dosahovat stanovené cíle. V další knize Critical Chain Goldratt poskytl 

ucelený koncept této metody (Goldratt 2009). 

Teorie omezení (TOC) vychází z principů MRPII a JIT. Z kaţdé této metody si bere 

určitou filozofii řízení a také konkrétní data. TOC si bere ze systému MRPII systémy 

dat kusovníku, skladových zásob a výrobních postupů. Pevné dodací lhůty surovin 

a rozpracované výroby je pro TOC minimálním východiskem. Metoda JIT inspiruje 

TOC řízením zásoba humanizaci výroby. Metoda TOC je také filozofií, která je více 

a více orientována na zvýšení zisku. TOC staví zvýšení zisku jako primární cíl, jemuţ je 

potřeba vše podřídit. 

Metoda TOC (Obr. 8) obrací svou pozornost především na tzv. omezení systému (to-

to omezení je také nazýváno jako úzké místo), které v systému ještě existuje. 

V opačném případě by bylo moţné ve výrobním podniku vyrábět nekonečné mnoţství 

produktů v čase limitně se blíţícím nule (Goldratt 2002). 

Obrázek 8 Teorie úzkého místa 
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2.8.3. Rozdělení užívání ERP systémů podle velikosti uživatele 

Jako kaţdý typ softwaru i ERP systémy je moţno rozdělovat do skupin podle celé 

řady kritérií. Nejčastěji vyuţívaným rozdělením je orientace produktů podle velikosti 

zákazníka. V podmínkách trhu ČR se obvykle pouţívá toto členění: 

velké systémy – pro zákazníky s více neţ 500 zaměstnanci a obratem nad 800 mil. Kč 

SAP, Business Suite, Oracle e-Business Suite 

střední systémy – pro zákazníky s 25-500 zaměstnanci a obratem v rozmezí 100-800 

mil. Kč 

Helios Green, Microsoft Dynamix AX, Microsoft Dynamics NAV, IFS Aplikace, Exact 

Globe, Lawson M3, Epicor iScala 

malé systémy – pro zákazníky s méně neţ 25 zaměstnanci a obratem do 100 mil. Kč 

Helios Orange, QI, POHODA SQL 2009, Vema, SOFTIP PACKET a mnoho dalších 

(Gála, Šedivá 2009). 

2.9. Procesní přístup 

Pro implementaci štíhlé výroby v podniku je potřebné změnit přístup k jeho řízení 

z funkčního na procesní. Ještě do nedávné doby bylo funkční řízení podniku povaţová-

no za tradiční formu. Podnik je rozdělen dle funkcí (oddělení). Kaţdé oddělení bývá 

zodpovědné za skupinu úzce souvisejících činností. Za typická funkční oddělení můţe-

me povaţovat nákup, výrobu, sklad, prodej, marketing, výzkum, vývoj, finance a účet-

nictví, lidské zdroje a technologie. Tyto procesy jdou napříč útvary, není jedna skupina 

(útvar), který by byl za ně zodpovědný. Aby byl proces úspěšně dokončen, musí podnik 

spoléhat na kaţdou funkční skupinu, ţe splní své poţadované činnosti. 

Funkcionální organizace vznikly vývojem, kdy se tvořily velké firmy a nebylo moţ-

né z hlediska manaţera vše osobně přehlédnout a kontrolovat. Byly pouţity principy 

dělby práce a specializace. Struktura organizací je dnes v převáţné většině uspořádaná 

podle funkcí a hierarchií. V organizacích přetrvává víra, ţe se jedná o nejpřirozenější 

a nejefektivnější formu organizační struktury, jejíţ základy byly poloţeny uţ na přelo-

mu 19. a 20. století Frederickem W. Taylorem v jeho teorii vědeckého managementu. 
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Toto je obvyklé a zauţívané a to i přesto, ţe funkční řízení v sobě ukrývá několik pro-

blémů. Z těchto problémů je asi nejviditelnějším neefektivní komunikace. Robson 

a Ullah (1998) uvádějí: „ţe často dochází k obrovskému zpomalování komunikace 

v důsledku příliš striktního dodrţování byrokratického pravidla, ţe zprávy musí být 

předávány lineárně nahoru vedoucímu příslušné funkce dřív, neţ je moţné je předat jiné 

funkci a od ní sluţebním postupem dolů namísto toho, aby byly směřované přímo pří-

jemci, kterému jsou adresované.“ Dalším známým problémem funkčního řízení je sou-

peření funkcí nebo i jednotlivých sloţek organizační struktury, často nazývané jako de-

struktivní konkurence. To je způsobeno tím, ţe se cíle společnosti rozdělí mezi jednotli-

vé organizační sloţky a ty namísto spolupráce s jinými útvary soupeří a snaţí se o co 

nejlepší výsledek jednotlivé organizační sloţky či funkce. Za celkový výstup společnos-

ti není nikdo de facto přímo zodpovědný a v případě neplnění cílů organizace se jednot-

livé organizační sloţky navzájem obviňují namísto toho, aby hledaly společné řešení. 

Dále se jako problematický jeví i byrokratický systém rozhodování v klasických funkč-

ně orientovaných společnostech. Pracovníci na nejniţších stupních nemají takřka ţádné 

rozhodovací pravomoci a všechna rozhodnutí, i taková, které by byli schopni udělat 

sami, musí postupovat minimálně o jednu funkci výše. Takto dochází k významnému 

zpomalování toku práce. Toto jsou jen některé z problémů, které provázejí organizaci 

zaloţenou na funkčním přístupu k řízení.  Procesní pohled nabízí alternativní pohled na 

řízení společnosti a řeší nejen tyto, ale i řadu dalších podobných problémů. 

Hammer (1996) při porovnávání obou přístupů k řízení organizace definuje tři zá-

kladní oblasti: práci, řízení, podnik jako celek.  

Funkcionální struktura vyhovovala podnikům dlouhou dobu, vyhovovala velkému 

zvětšování podniků. Postupem času však došlo k tomu, ţe jednotlivé skupiny jsou izo-

lované a neví, co se dělalo v podniku před nimi a co bude dále následovat. Tato tenden-

ce se nazývá uzavření do sebe. Hrozí riziko, ţe pokud podnik přesně nezkoordinuje čin-

nosti prováděné v různých funkcích, nelze proces realizovat. 

Prvním důsledkem špatné koordinace je zpoţdění způsobené časem, který je potřeba 

pro předání informací mezi různými částmi procesu. Toto zpoţdění se pak projevuje 

vzrůstem potřebné dodací doby výrobku. 

Druhým důsledkem bývají nadbytečné zásoby. Snahou bývá drţení větších zásob 

z důvodu toho, ţe proces se můţe zpozdit. 
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Třetím důsledkem špatné komunikace je neprůhlednost procesů. Lidé zahrnutí do 

procesu nemají informace o současném stavu procesu a o stavu procesu v jiných částech 

podniku. Zaměřují se jen na své problémy a nevidí, jak se hromadí malá zpoţdění, která 

ve svém důsledku ovlivňují zákaznickou objednávku. 

Tento stav se jeví, z hlediska globalizace a globální konkurence, jako nevýhodný. 

Tyto nové podmínky nutí podniky být mnohem efektivnější. 

Procesy řízení se v organizaci vyskytovaly jiţ od dob prvních manufaktur, pouze ne-

byly „viditelné“, byly zamaskované sloţitými organizačními strukturami hierarchického 

typu. Postupně si začali odborníci v jednotlivých oblastech uvědomovat existenci a vý-

znam procesů pro řízení organizace. V dnešní době je od funkčního uspořádání postup-

ně upouštěno a je nahrazováno procesní orientací. Dalším důvodem, který směřoval 

k procesně řízené organizaci, byl zavedení systému norem ISO 9000, které slouţí jako 

podklad pro vybudování integrovaného systému jakosti (Úřad pro technickou normali-

zaci, metrologii, a zkušebnictví 2009, 2010,2012). Tyto normy mění funkční orientaci 

podniku v orientaci procesní. Procesní management, procesní řízení, procesní organiza-

ce jsou v posledních letech stále častěji skloňovanými pojmy, které rozhýbávají ţivot a 

organizaci mnohých podniků. Manaţeři podniků si začínají uvědomovat, ţe směr, na 

který se musí dnešní podniky orientovat, má základ v procesním managementu. Co se 

ale pod pojmem procesní management skrývá, jak měřit jeho účinnost, efektivitu, jak 

principy procesního managementu zavést do podnikové praxe a jaké jsou vlastně tyto 

principy? To jsou základní otázky, na které musí dnešní manaţeři nalézt odpovědi, a je 

to o to těţší, neboť ne vţdy jsou tyto odpovědi jednoznačné a v jednotlivých publika-

cích prezentovány často rozdílně a neúplně. Z výše uvedených důvodů je nutné základní 

pojmy a znaky procesního managamentu nadefinovat tak, aby bylo moţné vysvětlit 

principy a postup zavedení procesní organizace podniků. 

Procesní managament je kontinuální činnost managementu podniků vedoucí k zave-

dení (transformaci funkčně orientované organizace na organizaci procesního typu) pro-

vozu, rozvoji a neustálého zlepšování procesní organizace, jejíţ základ tvoří procesní 

řízení. Charakteristiky procesní organizace a procesního řízení mají několik následují-

cích základních rysů: 

 Jsou identifikovány klíčové hodnototvorné procesy a hlavní podpůrné procesy. 
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 Kaţdý proces má svého zákazníka a je definován hodnotou, kterou vytváří pro zá-

kazníka vnějšího či vnitřního. 

Kaţdý proces má svého vlastníka odpovědného za optimální průběh a výstupy (nová 

definice odpovědnosti – za výsledek nikoli za vykonávání činností). 

 Pro všechny procesy jsou stanoveny indikátory ţádoucího výkonu (měřitelné cíle, 

standardy). 

 Spokojenost zákazníka s dodanou hodnotou (výstupy z procesu) je klíčovým indiká-

torem. 

 Procesy, které nevytvářejí ţádnou hodnotu, se eliminují. 

 Procesy procházejí permanentním zdokonalováním – zlepšují se výkonové paramet-

ry pro zákazníka. 

 Funguje systém řízení inovací, který převádí nové potřeby a očekávání zákazníků do 

nových výrobků a sluţeb. 

Výkonnost procesů se porovnává s vnějšími vztaţnými standardy (benchmarky). 

Věnuje se pozornost formování způsobilostí, které umoţňují dosáhnout špičkovosti 

ve výkonu procesů (Tůma 2003). 

2.9.1. Definice procesu a jeho popis 

Hammer a Champy (1995) definují proces takto: „podnikový proces je soubor čin-

ností, který vyţaduje jeden nebo více druhů vstupů a tvoří výstup, který má pro zákaz-

níka hodnotu.“  

Davenport (1993) definuje proces jako: „Proces je strukturovaný promyšlený soubor 

aktivit, který je navrhnutý tak, aby produkoval specifický výstup pro konkrétního zá-

kazníka nebo trh“. Poukazuje na to, ţe podnikový proces není náhodný shluk činností, 

naopak činnosti v procesu musí mít jasnou strukturu a jsou navzájem propojené.  

Slovník BPM definuje proces takto: „proces je opakovaná sekvence činností generu-

jící přidanou hodnotu.“ (BPM 2007). 
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Norma EN ISO 9001:2000 definuje proces jako „soubor vzájemně souvisejících ne-

bo vzájemně působících činností, který přeměňuje vstupy na výstupy.“ (Úřad pro tech-

nickou normalizaci, metrologii, a zkušebnictví 2010) 

Borovský (2005) uvádí: „ Kaţdý proces v organizaci je charakterizovaný svými 

vnitřními a vnějšími atributy, tj. posláním procesu, rozhraním procesu, vstupy a výstupy 

procesu, regulátory procesu, vnitřní strukturou procesu, trváním procesu, informační, 

materiálovou, lidskou, finanční a energetickou náročností procesu.“   

Podle Magala a Wooda (1998) jsou za základní procesy povaţovány procesy nákupu 

(obstarávání), výroby a dodání. Tyto procesy jde dále členit a je pouze na firmě, která 

zavádí procesní systém řízení, jak k tomuto dělení přistoupí. Pro rozvinuté firmy je 

moţno vyuţít systému SCOR (Supply Chain Reference Model), který je určený pro 

řízení celého dodavatelského řetězce. Nezabývá se jiţ pouze jedním podnikem, ale ce-

lým dodavatelským řetězcem, přičemţ jsou zachyceny vztahy zkoumaného podniku 

k předcházejícím i k následujícím článkům řetězce (Vaněček 2010).) 

Zákazníci procesu 

Zákazníci procesu mohou pocházet z prostředí mimo organizaci, v tomto případě 

mluvíme o externích zákaznících, ale procesní přístup nám přináší další kategorii zá-

kazníků, o kterých se do té doby hovořilo jen velmi málo. Tuto kategorii tvoří zákazníci 

zahrnutí do vnitřního prostředí organizace, v tomto případě mluvíme o interních zákaz-

nících. Harrington (2001) ve své práci rozlišuje pět typů zákazníků procesu, kde první 

tři skupiny řadí k interním, a zbylé dvě k externím zákazníkům. 

Vstupy a výstupy procesů 

Jak bylo uvedeno, kaţdý proces musí mít jasně definované vstupy a výstupy. Při 

identifikaci procesů je potřebné oba tyto atributy dokonale poznat. Musí být přesně ur-

čeno, co a kdy do procesu vstupuje, jakým způsobem probíhá transformace těchto vstu-

pů a kdy a kde dochází k vytvoření finálního výstupu.  

Vstupy procesu mají různý charakter. Dělíme je na hmotné a nehmotné. Hmotným 

vstupem procesu můţe být například nákup nového výrobního zařízení, nehmotným 

zase získání nějakých informací případně sluţeb. Dále můţeme procesy rozlišit na pri-

mární a sekundární, záleţí na tom, jak a kdy do procesu vstupují. Primární vstupy jsou 

nevyhnutelné pro zahájení procesu (například objednávka, materiál), sekundární vstupy 
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se do procesu zapojují v jeho průběhu, můţe se jednat například o manaţerské informa-

ce, které jsou potřebné k rozhodování v různých fázích procesu (informace o preferenci 

zakázky). Je nutné znát přesný čas pro vyuţití jednotlivých vstupů. Opoţdění primár-

ních i sekundárních vstupů mohou mít v konečném důsledku negativní dopad na výstup 

procesu. 

Jako příklad si můţeme uvést zákazníka, který zaslal podniku informaci o změně fi-

nálního balení (např. změna počtu kusů) a tato informace nedorazila včas na místo ur-

čení. Zákazník tak sice dostal poţadované mnoţství v poţadovaném čase, ale musí pře-

balovat zakázky a to mu přináší určitou ztrátu a vyvolává růst nespokojenosti. 

Podobně jako vstupy, je moţné i výstupy rozdělit na primární a sekundární. 

Důleţitou úlohu hrají primární výstupy. Ty tvoří hodnotu pro zákazníka a slouţí 

k uspokojování jeho potřeb. Od kvality primárních výstupů závisí úroveň spokojenosti 

zákazníka a to jak interního, tak externího. Většina společností přikládá větší význam 

jen výstupům, které uspokojují potřeby externího klienta. Komplexní pohled na proces 

však můţe odhalit, ţe příčinou nespokojenosti konečného spotřebitele produktu nebo 

sluţby můţe být nekvalitní výstup, který obdrţel interní zákazník. 

Sekundární výstupy nejsou hlavním účelem procesu a obvykle fungují jako spouště-

če (primární vstupy) dalších procesů. Tento typ výstupů můţe být kromě formy uţitku 

téţ formy neuţitku, kterou ve výrobním procesu můţe být například odpadový materiál, 

který se nedá jiţ dále zpracovávat nebo v administrativním procese zbytečná informace, 

která můţe způsobit chaos či protiklad (Harrington, 2001). 

Hranice procesu 

Jak vyplývá z definice podnikového procesu, kaţdý proces má svůj začátek a konec.  

Celý proces dělíme na jednotlivé kroky, které nazýváme operace. Za začátek procesu se 

povaţuje spuštění prvního kroku (operace) procesu. Proces končí tehdy, kdyţ jsou zho-

toveny výstupy posledního kroku (operace) procesu. Současně s vertikálním označením 

procesu existuje i ohraničení horizontální, to je horní a dolní hranice procesu. Robson 

a Ullah (1998) uvádějí: „Za horní hranici procesu můţeme povaţovat bod, v kterém do 

zkoumaného procesu vstupují výstupy jiných procesů. Za spodní hranicí procesu mů-

ţeme povaţovat bod, v kterém proces opouštějí jeho (sekundární) výstupy tak, aby byly 
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pouţité jako vstupy pro jiné procesy.“  Z uvedeného vyplývá, ţe hranice procesu jsou 

místa, v kterých vstupy do procesu přicházejí a v kterých ho výstupy opouštějí. Podle 

typu vstupů a výstupů rozlišujeme mezi vertikálním a horizontálním ohraničením. 

Vlastník procesu 

Podle business dictionary je vlastník procesu definován jako: „ osoba (manaţer), kte-

rý má konečnou zodpovědnost za výkonnost procesu, při realizaci cílů pouţívá měřitel-

né procesní ukazatele a má pravomoc a moţnost učinit nezbytné změny.“ (bussinee-

sdictionary 2011) Vlastnictví procesu je jedním z nejdůleţitějších konceptů procesního 

řízení. Vedoucí pracovníci v pozici vlastníka procesů tak uţ nejsou zodpovědní za řízení 

provozní jednotky (oddělení, odboru, divize), ale za řízení procesu jako celku, to zna-

mená od přijetí vstupů potřebných pro jeho spuštění aţ po předání výstupů zákazníkovi. 

2.9.2. Dělení procesů 

Odborná literatura uvádí různé způsoby rozdělení procesů. Manganelli a Klein 

(1994) odlišují strategické a nestrategické procesy.  

Šmída (2007) uvádí dělení procesů na hlavní (klíčové), řídící a podpůrné 

Hlavní procesy jsou takové procesy, které přímo přispívají k naplnění poslání orga-

nizace. Úkolem řídících procesů je vytvořit jednotný, jednoduchý a maximálně účinný 

systém řízení. Podpůrné procesy jsou zaměřeny na poskytování produktů a sluţeb zá-

kazníkům nebo klíčovým procesům, které však mohou být s výhodou zajišťovány ex-

terně subdodavatelsky (outsourcing). 

Tabulka 2 Typy, způsob řízení a všeobecná charakteristika podnikových procesů 

 

        Zdroj: Šmída 2007 

Přidává 

hodnoty?

Probíhá 

napříč 

organizac

Má 

externí 

zákazníky

Generuje 

zisk

hlavní výkonově
ANO ANO ANO ANO

řídící nákladově

NE ANO NE NE

podpůrný
výkonově 

(možnost 

outsourcingu)

ANO NE NE NE

Charakteristika procesu

Typ procesu Způsob řízení
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2.9.3. Přínos procesního řízení 

Hammer (1995) uvádí, ţe výhody plynoucí ze zavedení procesního řízení lze rozdělit 

do tří kategorií: 

operativní - tržní - strategická 

Kategorie operativních a strategických výhod zastřešuje především přínosy pro spo-

lečnost, která se rozhodla dívat se na svoji činnost z procesního pohledu a aktivně při-

stoupila k řízení procesů. V kategorii trţních přínosů jsou zahrnuté především pozitivní 

aspekty procesního řízení na straně zákazníka.  
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3. VLIV PODNIKOVÉ KULTURY NA PROVÁDĚNÍ 

ZMĚN 

Podniková kultura má zásadní vliv na zavádění štíhlé výroby v podniku.  

Lukášová a Nový (2004) zobecňují současné pojetí a definují organizační kulturu 

takto: „organizační kulturu lze chápat jako soubor základních předpokladů, hodnot, po-

stojů a norem chování, které jsou sdíleny v rámci organizace, které se projevují 

v myšlení, cítění a chování členů organizace v artefaktech (výtvorech) materiální a ne-

materiální povahy.“ 

Podniková kultura je klíčovou sloţkou úspěchu, poslání a strategie podniku, zlepšo-

vání jeho organizační efektivity a managementu změn. Její význam spočívá v hluboko 

zakořeněném přesvědčení, které zachovává odraz toho, co se dělo v minulosti. Působí 

příznivě či nepříznivě na dění v podniku, pomáhá tím, ţe vytváří prostředí, které přispí-

vá ke zlepšování výkonů a zvládání změn nebo naopak působí proti podniku vytvářením 

bariér, jako jsou odpor ke změnám a nedostatečná angaţovanost, které znemoţňují do-

saţení strategických cílů. Podniková kultura je především dána okamţitou úrovní kvalit 

podnikových pracovníků. Tvůrci kultury jsou především vůdčí osobnosti charakterističtí 

svou aktivitou vzdělaností, přesvědčením, hodnotovou orientací, morálkou, a přehle-

dem. 

Podniková kultura vzniká, rozvíjí se, případně se mění či zaniká v určitém, zcela 

konkrétním čase a místě. Má tedy jednoznačně, historicky přechodný charakter 

v závislosti na formách a intenzitě interakcí uvnitř podniku a mezi podnikem a vnějším 

prostředím. Je vystavena neustálé konfrontaci s aktuálními podnikatelskými prioritami 

i vnějším společenským prostředím, které je nositelem měnících se hodnotových a nor-

mativních systémů. Tedy je měnitelná – ovšem její zásadní změna probíhá poměrně 

pomalu, po měsíce a léta. 

Projevuje se v umístění podniku, architektuře, technologii, uspořádání kanceláří, po-

hybu a shromaţďování lidí, rituály, logy, nápisy, i orientačními tabulemi. Podniková 

kultura je ovlivňovaná a zároveň ovlivňuje) prostředí, ve kterém podnik či organizace 

existuje. 
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Je výsledkem především procesu učení, jehoţ základ spočívá ve vzájemném působe-

ní vnějšího okolí a vnitřní koordinace. Zvolená řešení, postupy, pravidla a normy se 

vyhodnocují zejména ve vztahu k formulovaným podnikovým cílům, prioritám a násle-

dovně dochází k jejich upevnění, úpravě či odmítnutí. 

Nad podnikovou kulturou působí paradigma (příklady, vzory) národní kultury. Pod-

niková kultura se tak stále mění, a její konkrétní obsah je vědomě upravován v závislos-

ti nejen na reálném přínosu k dosahování podnikových cílů, ale současně je více či mé-

ně ovlivňován okolním prostředím, jak dalece je s ním v souladu nebo v rozporu. Po-

dobná kultura je i v politice a v politických stranách. 

  Pojetí organizace jako kulturního systému se v světovém managementu začalo sou-

stavně vyskytovat na počátku osmdesátých let 20. století. Soudobé globalizační procesy 

spojované s internacionalizací ekonomiky spojené s jejich multikulturními a interkul-

turními projevy si stále více a více vynucují péči o utváření podnikové kultury (Rolínek, 

2008). 

Norberg (2006) definuje globalizaci jako: “proces, v němţ lidé, informace, obchod, 

investice, demokracie a trţní ekonomika stále častěji překračují hranice mezi jednotli-

vými státy“. 

Je nastartována ekonomickými aktivitami a procesy, které jsou umoţněny pokrokem 

informačních, komunikačních a počítačových technologií. Svět se stává vzájemně pro-

pojeným celkem, země se „zmenšuje“. Vzdálené skutečnosti ovlivňují člověka ve větší 

míře a příměji neţ v minulosti (Mezřicý 2003). 

Globalizací se rozumí proces, při kterém dochází k rozvoji mezinárodních ekono-

mických vztahů vedoucích k rostoucí propojenosti a vzájemné závislosti národních 

ekonomik (Bauman 1999). 

Proces globalizace ovlivňuje a dotýká se všech oblastí lidského ţivota, ale jádro glo-

balizace spočívá převáţně ve finanční sféře. Má určité charakteristické rysy a vyznačuje 

se růstem mezinárodního pohybu kapitálu a zahraničního obchodu a zvyšujícím se po-

čtem fúzí a akvizic, tj. slučováním společností. Globalizační procesy přinášejí převratné 

změny. Jejich vliv začíná být spojován s novou ekonomikou, která je nazývána ekono-

mikou znalostí. Tato je spojena s plným vyuţíváním lidského kapitálu, jeţ zdůrazňuje 

schopnost uvést do nových souvislostí znalosti, vědomosti a dovednosti jako hybné síly 

http://www.finance.cz/ekonomika/zahranicni-obchod/
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inovací. Znalosti se stávají nejdůleţitější formou kapitálu podniku. Rozvoj lidského 

potenciálu s jeho tvůrčími schopnostmi se stává tím, co rozhoduje o konkurenceschop-

nosti podniků a podniky musí pečovat o podnikovou kulturu, která rozvíjí lidský kapi-

tál. V moderním managementu, zejména v procesním řízení a reengineeringu, úloha 

silné podnikové kultury neobyčejně roste.(Truneček 1999). 

3.1. Podniková kultura ve vztahu k výkonnosti podniku 

Podniková kultura má velmi těsný vztah k řídícím procesům v podniku. Svým vli-

vem na rozhodování a jednání spolupracovníků usnadňuje průběh a realizaci těch proce-

sů, které vedou k vyšší hospodářské výkonnosti a celkové ekonomické prosperitě firmy. 

Pozitivní vliv podnikové kultury se však projevuje pouze tehdy, jestliţe je její obsah 

zřetelným odrazem podnikatelské strategie a celkové filozofie řízení firmy.  

Obsah kultury má na výkonnost podniku dvojí účinek, jednak pracovníky motivuje 

a to v závislosti na konkrétních hodnotách a normách chování, dále pracovníky směřuje 

k naplnění těchto hodnot a cílů.(Lukášová, Nový 2004). 

Síla podnikové kultury 

V této souvislosti je potřeba uvést pojmy slabá a silná podniková kultura. N rozdíl od 

slabé podnikové kultury, jejíţ vliv je velmi málo zřetelný, silná podniková kultura pro-

kazuje mimořádnou schopnost ovlivňovat charakter i průběh všech podstatných podni-

kových jevů. 

 Aby byl moţno hovořit o silné podnikové kultuře, je nezbytné, aby splňovala násle-

dující znaky: 

Jasnost a zřetelnost – jednotlivé oblasti podnikové kultury musí jasně, přehledně 

a srozumitelně dávat spolupracovníkům najevo, jaké jednání je poţadováno, které akti-

vity jsou nutné, ţádoucí či akceptovatelné a které jsou zcela vyloučené a nepřijatelné. 

Rozšířenost- je nezbytné. aby všichni pracovníci byli s jejími jednotlivými prvky 

nejen dostatečně seznámeni, ale také se setkávali s jejich existencí v kaţdé situaci, 

v kaţdém okamţiku a na kaţdém místě 

Zakotvenost- vyjadřuje míru identifikace a internalizace jednotlivých podnikových 

hodnot, vzorců a norem jednání. 
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Teprve potom se stane podniková kultura nedílnou součástí kaţdodenního jednání 

všech zaměstnanců, můţeme hovořit o podnikové kultuře jako o silné. 

Nezbytnou součástí podnikových kultur je etika a morálka. Nikoli v nějaké mystické 

podobě, ale v podobě tak prosté, jako ţe se hovoří pravda, nedělá se nic bez vědomí lidí, 

o něţ jde, drţí se dané slovo atp. Morálka je klíčem k lidskému kapitálu podniku a nej-

důleţitější oporou podnikové kultury (Šigut, 2004). 

Rychlé změny trţního prostředí nutí firmy k rychlému růstu firemních znalostí. Fir-

my zavádějí pro pravidelný rozvoj znalostí „proud změn“, tj. systém „učící se organiza-

ce“ zaměřený na realizaci strategických záměrů firmy. Frekvence a velikost zaváděných 

změn je podmíněna kvalitou firemní kultury. Dlouhodobý úspěch firmy je podmíněn 

optimálním poměrem mezi provozním řízením, proudem změn znalostí a strategickými 

záměry firmy. Tím se roztáčí spirála úspěšnosti (Kopčaj 2007). 

90. léta 20. století se stala obdobím, kdy trţní prostředí prošlo z fáze „pomalých“ 

změn do fáze „rychlých“ změn. Hlavními znaky rychlé fáze je zkracování inovačních 

cyklů výrobků a sluţeb. Současně s rychlostí změn narůstá i mnoţství a sloţitost změn. 

Z pohledu zákazníka se jedná o příjemnou změnu. Trh je zásoben dostatkem zboţí, 

ceny vzhledem k nabízenému uţitku klesají, firmy poskytují doplňkové sluţby a servis, 

jsou schopné dodávat zboţí na míru stávajícím potřebám.  

To co vnímají zákazníci jako příjemné je velmi náročné pro řadu firem. Hlavním kri-

tériem úspěchu firmy se stává schopnost učení se novým znalostem. 

Znalostní kapitál firmy 

Znalostní kapitál firmy je představován technickými výrobními prostředky (stroje, 

zařízení, budovy, …), firemním know-how (znalosti a dovednosti nezbytné pro zajištění 

funkčnosti všech firemních procesů) a lidskými znalostmi a dovednostmi.  

Někdy je uváděn také finanční kapitál jako součást znalostního kapitálu v souvislosti 

se schopností peněz „nakoupit“ potřebné znalosti. 

Firma v turbulentním prostředí musí velice pozorně sledovat trendy trţních změn. 

Trendy však nedefinují, co a kdy se přesně stane. Je to pouze směrování v budoucích 

změnách (Kopčaj 2007). 
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Protoţe i při sebelepším průzkumu trhu nezjistíme konkrétní načasování a velikost 

změn, nezbývá neţ se na cestu do turbulentního prostředí řádně vybavit. Pro firmu to 

znamená mít znalostní kapitál, který je připraven, aby zareagoval v co nejkratší době na 

změny poţadavků trhu. To je hlavní důvod proč se na přelomu století objevuje pojem 

knowledge management (management znalostí). Znalosti jiţ nelze vyhledávat aţ po 

vzniku poţadavku, ale být na trendy změn trhu dobře připraven. 

3.2. Znalostní management 

Barták (2008) uvádí, ţe znalostní management spočívá v tom, ţe správní lidé mají 

správné znalosti na správném místě ve správnou dobu. 

Znalostní ekonomika je ekonomika, ve které mají tvorba a vyuţívání znalostí domi-

nantní podíl na tvorbě blahobytu. Nejedná se však pouze o rozšiřování existujících zna-

lostí, ale především o efektivním pouţívání a vyuţití všech typů znalostí ve všech eko-

nomických aktivitách. 

Spirálový růst  

Sledování přírodních zákonitostí v ţivé i neţivé přírodě ukazuje optimální model 

růstu. Můţeme hovořit o spirálovém růstu. 

Kopčaj (2007) uvádí, ţe firma patří mezi ţivé organismy. Potřebuje ke svému ţivotu 

energii vnějšího prostředí (peníze zákazníků), zbavuje se odpadů ze své činnosti do 

vnějšího prostředí (entropie) a pro zajištění konkurenceschopnosti musí neustále rozví-

jet své znalosti. Tyto projevy jsou typické pro všechny ţivé organismy. Na obr. č. x je 

znázorněna spirála úspěšnosti. 
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Obrázek 9 Spirála úspěšnosti 

 

         Zdroj: Kopčaj (2007) 

Právě znalosti jsou faktorem, který pro podnik znamenají lepší konkurenceschopnost 

vůči ostatním účastníkům na trhu. Podmínkou vyuţití této výhody je, ţe podnik musí 

umět s těmito znalostmi zacházet, jestliţe ne, můţe postupně o tuto výhodu přijít. Zís-

kávání a tvorba nových znalostí a umění tyto znalosti přetvořit tak, aby podnik dosáhl 

ekonomické ziskovosti. Tato změna postupně přivádí podniky k chápání zaměstnanců 

nejen pouze jako jeden z výrobních faktorů, ale cenný znalostní potenciál pro podnik 

(Mládková 2008, Truneček 2004). 
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4. MALÉ A STŘEDNÍ PODNIKY 

Malé a střední podniky (dále jen MSP) jsou významným sektorem trţní ekonomiky. 

Jsou důleţitou součástí kaţdé ekonomiky a jejich vznik a růst je proto velmi ţádoucí. 

Předností je malých a středních podniků je: 

-relativní pruţnost, rychlost odezvy (vč. vzniku a zániku firmy) na změny podmínek  

-relativně vysoká schopnost absorpce pracovní síly díky pruţnosti  

-schopnost vyplnit mezeru ve struktuře obchodních vztahů mezi velkými podniky 

(role subdodavatele). 

Nevýhody jsou naopak dány 

-obtíţnějším resp. nákladnějším přístupem ke kapitálu, informacím a znalostem 

-menší schopností eliminovat důsledky výkyvů vnějších vlivů v počátečním stadiu 

svého vývoje (startu) 

-menšími zábranami při uvolňování nadbytečné pracovní síly. 

4.1. Přínosy sektoru MSP 

Absorpce pracovní síly. Jiţ v úvodu byl zdůrazněn význam MSP pro zaměstnanost, 

proto se zaměříme na sledování dynamiky a podílů zaměstnaných ve srovnání 

s celkovou zaměstnaností. Kapacita MSP (aproximovaná počtem zaměstnaných) má 

dnes uţ významný a do velké míry stabilní podíl na výkonu české ekonomiky, který se 

jiţ pohybuje kolem 70% celkově zaměstnaných v odvětvích nefinančních podniků 

a domácností (na celkovém počtu zaměstnaných v národním hospodářství pak více neţ 

50%), (Český statistický úřad 2011). 
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Obrázek 10 MSP a počet zaměstnaných 

 

       Zdroj: Český statistický úřad  

Jestliţe v druhé polovině devadesátých let klesala celková zaměstnanost a rychle 

rostla nezaměstnanost, zaměstnanost v sektoru MSP se zvyšovala. Není pochyb o tom, 

ţe nebýt aktivity sektoru MSP, pokles zaměstnanosti by byl rychlejší. Přesvědčivější 

důkaz o roli MSP na trhu práce nelze uvést. Trochu však překvapuje, ţe přírůstky za-

městnaných osob byly generovány především ve skupině - drobných podniků (Obr. 10). 

Odvětvové údaje o počtu zaměstnaných mj. odhalují, ţe v MSP obchodu pracuje 

zhruba stejně osob jako v MSP celého průmyslu a opět se potvrzuje rychlý růst MSP 

v trţních sluţbách (Obr. 11). 

Obrázek 11 Odvětvová struktura MSP – zaměstnaní 

 

       Zdroj: Český statistický úřad  

Podíl MSP na účetní přidané hodnotě se jiţ přibliţuje významným 60% celkové při-

dané hodnoty podniků v nefinančních  odvětvích a domácnostech.  Tzn., ţe výkon MSP 

rostl zhruba stejným tempem jako výkon celé ekonomiky, po roce 2000 dokonce rychle-
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ji. Pokles koncem devadesátých let se však s výjimkou drobných podniků projevil se 

zpoţděním. Je moţné, ţe to odráţí funkci MSP jako subdodavatelů velkým výrobcům, 

a jde o zpoţdění v reakci na předcházející sestupnou fázi cyklu. Růst účetní přidané 

hodnoty všech skupin MSP v posledních letech pak  - v předstihu - odpovídá současné 

vzestupné fázi cyklu ( Vodáček, Vodáčková 2004). 

4.2. Definice malých a středních podniků 

Existuje velké mnoţství definic pro dělení malých a středních podniků. Nejčastější je 

dělení podniků podle počtu zaměstnanců, výše ročního obratu, celkové hodnoty aktiv, 

atd.  

Český statistický úřad zavedl následující rozdělení podnikání podle počtu zaměstnanců: 

 malé – do 20 zaměstnanců 

 střední – do 100 zaměstnanců 

 velké – 100 a více zaměstnanců 

Zákon o podpoře malého a středního podnikání (Zákon č.47/2002 Sb.) třídí firmy do 

následujících skupin kombinací čtyř atributů: počtem zaměstnanců, aktivy, čistým obra-

tem a nezávislostí (Tab. 3). 

Zákon č.47/2002 Sb.rozlišuje: 

 malé a střední podnikatele- zaměstnávají méně neţ 250 zaměstnanců, jeho akti-

va nepřesahují 980 milionů Kč nebo čistý obrat za uzavřené účetní období ne-

přesahuje 1450 milionů Kč 

 malé podnikatele – zaměstnávají méně neţ 50 zaměstnanců, rozsah aktiv nepře-

sáhne 180 milionů Kč nebo čitý obrat za poslední uzavřené účetní období nepře-

sahuje 250 milionů Kč 

 malé podnikatele – zaměstnávají méně neţ 10 zaměstnanců, rozsah aktiv nepře-

sáhne 180 milionů Kč nebo čitý obrat za poslední uzavřené účetní období nepře-

sahuje 250 milionů Kč 

Základní charakteristikou malých a středních podniků (MSP) je počet zaměstnaných 

menší neţ 250 osob. Tyto podniky lze podrobněji členit na skupinu drobných (do 9 za-
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městnaných), malých (od 10 do 49 zaměstnaných) a středních (od 50 do 249 zaměstna-

ných). (Vodáček,Vodáčková 2004) 

Tabulka 3 Kritéria pro MSP 

Název ka-

tegorie 

podniku
1
 

Počet za-

městnanců 

Obrat (čistý za poslední účetní 

období) nebo bilanční suma (akti-

va v rozvaze) 

Kritérium nezávislosti 

Střední 50–249 ≤ €50milionů
2
 ≤€ 43 milionů 

minimálně 75 % základní-

ho kapitálu a hlasovacích 

práv ve vlastnictví podniku, 

který splňuje kritéria MSP 

Malý 10–49 ≤ € 10 milionů ≤€ 10 milionů 

minimálně 75 % základní-

ho kapitálu a hlasovacích 

práv ve vlastnictví podniku, 

který splňuje kritéria MSP 

Mikro 0–9 ≤ € 2 milionů ≤ € 2 milionů 

minimálně 75% základního 

kapitálu a hlasovacích práv 

ve vlastnictví podniku, kte-

rý splňuje kritéria MSP 

1MSP byl do 31. 12. 2004 definován v legislativě ČR za účelem jeho podpory vládou ČR Zákonem o 

podpoře MSP č. 47/2002. Od 1.1 2005 je účinná nová definice v Příloze I nařízení Komise ES č. 364/2004.  

 

4.3. Názory podnikatelů na zavádění moderních metod ří-

zení podniku v sektoru MSP 

Asociace malých a středních podniků zadala výzkum, který měl za cíl ověřit znalost 

a postoj českých podnikatelů k moderním metodám řízení společnosti zde se hlavním 

tématem stala analýza znalosti moderních metod řízení podniků a postoje podnikatelů 

k tomuto řídícímu nástroji. Na základě výsledků analýzy bude moţné určit potenciál 

poptávky po této formě řízení podniku (ASMP 2011). 
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Shrnutí výsledků šetření: 

Hodnocení konkurenceschopnosti českých firem a bariér jejich růstu očima podnikatelů: 

 Hlavní konkurenční výhody českých podniků 

1. místo: Pruţnost, flexibilita jednání, rychlost dodávky (24,21%) 

2. místo: Kvalita produktu a sluţby (21,63%) 

3. místo: Odbornost, profesionalita personálu (14,6%) 

 Hlavní bariéry rozvoje českých podniků 

1. místo: Silná konkurence v odvětví (42,14%) 

2. místo: Malá podpora státu (29,94%) 

3. místo: Legislativní omezení (25,32%) 

58% podnikatelů v sektoru MSP uvedlo, ţe moderní metody řízení podniku jsou po-

třebné pro jeho další rozvoj a růst jeho konkurenceschopnosti. (analýza AMPS 2011). 

Výsledky výzkumného šetření však napovídají, ţe aktivní znalost metod moderního 

řízení podniku je na relativní nízké úrovni (Obr. 12). Pouze 22,55% respondentů spon-

tánně uvedlo některou z metod řízení firmy. Značná část respondentů však uvedla nee-

xistující metodu moderního řízení. Na základě četnostního grafu se ukazuje, ţe pouze 

málo respondentů skutečně zná některou z metod moderního řízení podniku. Povědomí 

o moderních metodách řízení firmy je na nízké úrovni 

Obrázek 12 Znalosti moderních metod řízení 

 

         Zdroj: AMSP (2011) 
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 Na obrázku můţeme vidět poměr znalostí moderních metod řízení podniku a poměr 

jejich praktického pouţívání (Obr. 13). 

Obrázek 13 Znalost některých z moderních metod řízení 

Míra zavedení moderních výrobních metod a jejich rozdělení 

Six Sigma     Pouţíváme 

Balanced Scorecard    Nepouţíváme    

Model excelence EFQM   Neuvedl/a 

Štíhlý podnik    Jiné 

 

    Zdroj: Asociace malých a středních podniků 2011  

Shrnutí 

Vedení MSP je ve větší míře přesvědčeno o tom, ţe české výrobky snesou srovnání 

se zahraniční konkurencí. Zároveň ale chápe, ţe z pohledu kvality řízení podniků je 

nezbytná realizace moderních metod řízení. Bohuţel ale, jak vyplývá z odpovědí na 

otázky, tyto podniky moderní metody řízení příliš neznají, ani se jejich aplikací váţněji 

nezabývají. Na druhé straně zde vzniká potenciál pro jejich propagaci a také zde vzniká 

volné místo pro organizace zabývající se jejich praktickou implementací. 

 

 

 

 

 

3,7 % 
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5. CÍLE A METODIKA PRÁCE 

5.1. Cíle disertační práce 

1) Monitoring dotazníkem - zjistit, jaké jsou znalosti a úroveň vyuţívání moderních 

metod řízení se zaměřeních na uţití metod a nástrojů štíhlé výroby a Kaizen ma-

nagementu na úrovni malého a středního podniku (dále MSP) v Jihočeském kraji. 

2)  Zpřístupnit implementaci štíhlé výroby pro sektor MSP 

- seznámení s procesem zavádění štíhlé výroby na vybraných projektech. 

- seznámení s vybranými metodami a nástroji pouţitými při implementaci štíhlé vý-

roby 

- seznámení s následným uplatněním Kaizen managementu jako nástroje kontinuál-

ního zlepšování systémů štíhlé výroby 

- vyhodnocení vybraných ukazatelů 

- prezentace změn (kontinuálních, skokových)  

- zhodnocení úspěšnosti projektů 

- vyhodnocení nákladů 

- doporučení pro sektor MSP 

5.2. Metodika disertační práce 

Dosaţení cíle je rozloţeno do následujících kroků: 

1. Pomocí dotazníkového šetření zjistit, jaké jsou znalosti a vyuţívání moderních 

metod řízení zaměřených na implementaci štíhlé výroby a Kaizen managementu 

v malém a středním podniku. 

2. Vyhodnocení projektů štíhlé výroby ve vybraných výrobách podniku. 

2.1. Analýza výchozího stavu. 

2.2. Výběr metod a nástrojů implementace štíhlé výroby a Kaizen managementu 

a jejich praktické vyuţití. 
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2.3. Vyhodnocení dat pouţitých postupů. 

3. Vyhodnocení úspěšnosti a přínosu zavedení systému štíhlé výroby a Kaizen ma-

nagementu pro zkoumaný podnik. 

4. Doporučení pro management a majitele malých a středních podniků. součástí 

bylo provedení SWOT analýzy.  

 SWOT analýza je ustáleným termínem pro celkovou analýzu vnějších a vnitřních 

vlivů. O-T analýza („Opportunities and Threats analysis“) se zabývá rozborem vnějších 

faktorů, které představují příleţitosti a ohroţení dalšího rozvoje podniku. U S-W analý-

zy („Strengths and Weaknesses Analysis“) se jedná o rozbor vnitřních faktorů (Trune-

ček, 2001). 

 SWOT analýzu je moţné ji pouţít pro organizaci / podnik jako celek nebo pro jed-

notlivé oblasti, produkty nebo jiné záměry (Grasseová, Dubec a Řehák 2010). 

 V rámci přípravy dotazníkového šetření byly stanoveny následující hypotézy: 

Hypotéza č.1 

Velikost MSP nemá vliv na nízkou úroveň vyuţívání moderních metod řízení v malém 

a středním podniku. 

Hypotéza č.2 

Velikost MSP neovlivňuje zájem firem o zavedení štíhlé výroby. 

Hypotéza č.3 

Velikost MSP nemá vliv při stanovení, zda vyuţít vlastních čí externích kapacit při pro-

vádění inovací uvnitř podniku. 

K realizaci těchto cílů byly vyuţity metody empirické a metody logické. 

      Empirické metody  

jsou zaloţeny na sběru dat, z kterého je moţno odvodit teorii či závěr ve vědeckém vý-

zkumu. Empirický výzkum je zaloţen na zkušenosti spojené se smyslovým vnímáním, 

jeho pomocí se zjišťují nová fakta, na jejichţ základě se formují jednotlivá zobecnění. 

      

 

http://managementmania.com/cs/organizace
http://managementmania.com/cs/podnik
http://managementmania.com/cs/produkt
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 Logické metody 

zahrnují mnoţinu metod vyuţívající principy logiky a logického myšlení. Základem 

systému logických metod jsou indukce, dedukce, analýza, syntéza, abstrakce, generali-

zace, srovnání a analogie. 

Empirické a logické metody byly pouţity u následujících provedených akcí v rámci 

disertační práce: 

1. Dotazníkové šetření pro získání dat o uplatnění metod štíhlé výroby a Kaizen ma-

nagementu v MSP. 

2. Ověření hypotéz s vyuţitím statistické metody chí-kvadrát. (Anděl 1998).) 

3. Vyhodnocení zavedených projektů štíhlé výroby ve výrobním podniku. 

 3.1. Analýza výchozího stavu. 

 3.2. Mapování výchozího stavu pomocí metody VSM. 

 3.3. Návrh budoucího stavu pomocí metody VSD. 

 3.4. Implementace štíhlé výroby. 

3.5. Vyhodnocení přínosů implementace štíhlé výroby. 

4. Zavedení a vyhodnocení přínosu  Kaizen managementu. 

 Literární přehled slouţí jako teoretické východisko pro zhodnocení současného sta-

vu. Její struktura koresponduje s povahou a potřebami daného tématu a současně před-

stavuje vzájemně propojený celek.    

 Dotazníkové šetření pod názvem: „ Úroveň zavádění štíhlé výroby a Kaizen ma-

nagementu v MSP“, které bylo provedeno v rámci Jihočeského kraje, reprezentuje 

kvantitativní výzkumnou část dané práce. Dotazované firmy nebo jejich pobočky mají 

sídlo v Jihočeském kraji. Pro porovnání úrovně zavedení štíhlé výroby zahrnulo dotaz-

níkové šetření také zástupce velkých firem. Dotazníkové šetření ve vybraných firmách 

probíhalo v období 1.9 2011 - 30.10 2011. Vybraní zástupci podniků byli kontaktováni 

a sběr dat probíhal přímo v jednotlivých podnicích. Na sběru dat se podíleli studenti 

Ekonomické fakulty Jihočeské univerzity v Českých Budějovicích. Počet oslovených 

respondentů činil 112 s 100% návratností vyplněných dotazníků.  Z tohoto počtu bylo: 

87 respondentů z malých a středních podniků a 25 respondentů z velkých podniků. 
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V následném vyhodnocení je očekáván výsledek obdobný s výsledky průzkumu č. 10 

Asociace malých a středních podniků ČR (dále AMSP ČR) s názvem: „Názory podni-

katelů na moderní metody řízení společnosti“, který byl proveden asociací malých 

a středních podniků v květnu 2011. 

Výsledky dotazníkového šetření byly srovnávány na úrovni normativního a deskrip-

tivního hlediska, to znamená na úrovni teoretické v porovnání s úrovní praktickou. Sta-

novené hypotézy byly ověřeny pomocí metody chí – kvadrát (metoda dobré shody).  

Kvalitativní část práce pak představují výsledky projektů štíhlé výroby, na základě 

osobního vedení pracovních týmů na mně svěřených výrobách (reprezentujících střední 

podnik). Projekty byly uskutečněny na výrobních linkách, z nichţ jedna je zaměřena na 

specifický výrobek pro jednoho zákazníka. Linka je řízena přímo zákaznickou spotře-

bou, výrobek je dodáván pouze jednomu zákazníku, který je současně i zákazníkem 

koncovým. V druhém projektu jsme se zaměřili na výrobu pro velkoobchodní prodejce, 

kde část výrobků je dodávána přímo zákazníkům podle jejich specifických poţadavků 

a část výrobků je vyráběna na sklad. 

Úspěšnost implementace štíhlé výroby závisela na pouţitých analýzách (rozborů vlast-

ností a vztahů od celku k částem), syntézách (postupů od částí k celku) a indukcích (vy-

hodnocení závěrů na zhodnocení poznaného). Práce na těchto projektech probíhala 

v období let 2009 aţ 2011. 

 5.2.1. Postup vypracování a vyhodnocení dotazníkového šetření 

 K vyhodnocení pouţívaných moderních metod řízení a úrovně zavádění štíhlé výro-

by a Kaizen managementu v malých a středních podnicích Jihočeského kraje bylo pou-

ţito dotazníkové šetření. Postup vypracování dotazníkového šetření je uveden dále. 

Návaznost postupu vypracování dotazníkového šetření, jednotlivé kroky a jejich 

popis: 

1) Studium teoretických přístupů 

Studium postupů k dané problematice v české a zahraniční odborné literatuře. 
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2) Stanovení hypotéz a rámce obsahu  

Byly stanoveny tři hypotézy, které mělo dotazníkové šetření po zpracování potvrdit, či 

vyvrátit. Tyto hypotézy byly po ukončení dotazníkového šetření ověřeny. Současně byl 

stanoven rámec obsahu otázek odpovídající poţadovanému šetření. 

3) Určení souboru zkoumaných firem  

Pro potřeby dotazníkového šetření byl vybrán soubor firem MSP podle zadané definice 

a pro moţnost srovnání byly přidány velké podniky se sídlem v oblasti Jihočeského 

kraje. Rozhodujícím kritériem bylo rozdělení podle  počtu zaměstnanců. 

4) Stanovení struktury otázek obsažených v dotazníku 

Obsah otázek směřoval od obecných směrem ke konkrétnímu průzkumu stavu imple-

mentace štíhlé výroby a uplatňování Kaizen managementu v jednotlivých podnicích. 

5) Ověření srozumitelnosti dotazníku  

Před samotnou distribucí dotazníku byla ověřena srozumitelnost otázek za pomoci kon-

zultace s manaţery pěti firem. Na základě jejich odpovědí byly dvě otázky v dotazníku 

pro lepší srozumitelnost upraveny.  

6) Distribuce dotazníku  

Dotazníky byly osobně doručeny do jednotlivých firem, kde je manaţeři (majitelé) ná-

sledně vyplnili. 

7) Průběh sběru dat  

Sběr dat probíhal v období 1.9 2011 aţ 30.10 2011 

8) Zpracování a vyhodnocení dat  

Z dat získaných z dotazníku byly vypracovány závěry mapující stav vyuţívání moder-

ních metod řízení a stavu zavádění štíhlé výroby a Kaizen managementu v MSP. Data 

byla zpracována formou tabulek, grafů a textu. 

9) Ověření stanovených hypotéz  

Stanovené hypotézy byly ověřeny pomocí testu dobré shody ( chí-kvadrát), (Anděl 

1996).  
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5.2.2. Postup provedení projektů štíhlé výroby ve vybraném 

podniku 

V rámci zavedení projektů štíhlé výroby na vybraných pracovištích byla vyhodnoce-

na situace před zavedením systému štíhlé výroby, průběh zavádění systému a vyhodno-

cení přínosu jejího zavedení. Dva vybrané projekty prezentují základní metodologii 

zavádění procesů štíhlé výroby. Těmito projekty jsou výrobní linka rotačních snímačů, 

kde převáţná část výroby je určena pro konkrétního zákazníka a dále výroba lineárních 

snímačů určena jak k velkoobchodnímu prodeji, tak i k přímé dodávce koncovým zá-

kazníkům. Sběr kvalitativních dat a jejich porovnání před začátkem procesu a na jeho 

konci by měl ukázat přínos zaváděného systému štíhlé výroby. Doplňkem tohoto systé-

mu je následné zavedení Kaizen managementu, který je logickým pokračováním cesty 

ke zlepšování výkonnosti podniku. Cílem práce je ukázat moţnosti a přínos zavedení 

štíhlé výroby a Kaizen managementu a současně zpřístupnit zavedení těchto systémů 

v MSP. Současně však neříká, ţe tyto moţnosti jsou jediné a absolutně platné. Získaná 

data by měla ukázat, ţe implementace v MSP je moţná a přínosná a měla by poskytnout 

podporu manaţerům a majitelům MPS při rozhodování, zda tento systém zavádět, či ne. 

Návaznost postupu projektů štíhlé výroby, jednotlivé kroky a jejich popis 

1) Výběr linek (výrobků) pro zavedení projektů štíhlé výroby  

První projekt prezentuje výrobek představující 80% výroby na dané lince, který je určen 

pro konkrétního zákazníka. Linka měla problémy s kapacitou, nerovnoměrným zatíţe-

ním a nedostatečně rychlou reakcí na změny zákaznických potřeb.   

Druhý projekt představuje linka výrobků, vyuţívajících jednotný montáţní postup, ale 

lišící se velikostí jednotlivých kusů od malého k velkému, kde je velký rozdíl při mani-

pulaci s jednotlivými kusy. Výrobky jsou z části dodávány přímo koncovým uţivatelům 

a také na sklad lokálním distributorům. Cílem projektu bylo zkrátit čas dodání výrobku 

a zlepšit produktivitu pro danou výrobní linku. 

2) Stanovení cílů projektů   

Na základě výchozích dat, která popisovala stav na této lince, byly stanoveny očekáva-

né cíle pro projekt zavedení štíhlé výroby. Základními cíli bylo zlepšení dodací doby 
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pro zákazníka, úspora místa, zvýšení produktivity a sníţení očekávané zmetkovitosti 

a opravitelnosti. 

3) Trénink a sestavení týmů   

Základní trénink určený pro výcvik manaţerů a členů budoucích implementačních týmů 

byl organizován externí firmou. V průběhu tréninků byl kladen důraz na zvyšování od-

borné způsobilosti, ověřování nabytých vědomostí a schopnosti uplatňování teorie 

v praxi. Dovednosti byly ověřeny na malém pilotním projektu. Pro sestavení týmu pro 

vlastní implementaci štíhlé výroby bylo vyuţito interních zdrojů.    

4) Fáze mapování   

Mapování dané výroby bylo uskutečněno vybraným týmem s vyuţitím metod VSM 

(Value Stream Mapping- mapování hodnotového toku). 

5) Fáze návrhu   

Prvním uskutečněným krokem bylo vytvoření taktovacího diagramu (Tact diagram) pro 

jednotlivé operace. Pro řešení problémů byly vybrány metody strukturovaných porad a 

brainstormingu za účasti členů týmu. Následovalo vytvoření VSD (Value Stream 

Design) a návrh nového uspořádání pracoviště (Layout). 

6) Fáze implementace projektu  

Bylo provedeno školení všech zaměstnanců dané linky k objasnění principů štíhlé výro-

by, jako je metoda tlaku, metoda tahu, tok jednoho kusu, nadvýroba, nevyváţená zátěţ 

jednotlivých pracovišť, zákaznický takt aj., a to formou hry. Byla provedena přestavba 

linky za aktivní účasti všech pracovníků linky. Dále byl uskutečněn rozběh linky 

s dodrţováním nových (štíhlých) pravidel. 

7) Vyhodnocení projektu a porovnání se stanovenými cíli 

V průběhu projektů byly všechny ukazatele pečlivě monitorovány a vyhodnocovány. 

Celkově bylo dbáno na dodrţování všech pouţitých principů štíhlé výroby. Sbíraná data 

byla vyhodnocena a porovnána se stanovenými cíli.   

8) Implementace Kaizen managementu  

Pro zlepšování výkonnosti sytému byla zavedena základní pravidla Kaizen managemen-

tu. Průběţným vyhodnocováním dat byl systém kontrolován a také byly vyhodnocovány 
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přínosy drobných zlepšení, které pracovníci zapojení do systému Kaizen managementu 

sami navrhovali.  

9) Vyhodnocení přínosu Kaizen managementu  

Porovnáním dat z roku 2010 a z roku 2011 byl vyhodnocen přínos zavedení drobného 

zlepšování (Kaizen managementu) pro danou linku.      

10) Vyhodnocení projektů a doporučení pro MSP 

Bylo provedeno vyhodnocení nákladů na zavedení štíhlé výroby (pro pouţité nástroje).  

Měřením byla porovnána nákladovost a výnosnost. Výstupem jsou konkrétní data. 

11)Vyvození závěrů   

Výstupem práce je formulování doporučení pro aplikaci nástrojů štíhlé výroby v MSP.  

Formou SWOT analýzy jsou zhodnoceny silné a slabé stránky, příleţitosti a hrozby 

v sektoru MSP. 
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6. VÝSLEDKY  

6.1. Výsledky dotazníkového šetření 

Úkolem dotazníkového šetření bylo ukázat úroveň znalostí a povědomí malých 

a středních podniků o stavu pouţívání moderních metod řízení se zaměřením na štíhlou 

výrobu a Kaizen management na území Jihočeského kraje. Soubor otázek v dotazníku 

byl sestaven tak, aby bylo moţné jednoduše interpretovat dané odpovědi. Otázky jsou 

uvedeny v příloze č. x disertační práce. Počet zaměstnanců a obor podnikání umoţňují 

poskytnout detailnější pohled na úroveň znalostí skupiny firem v oblasti malých a 

středních podniků. Zahrnutá skupina velkých podniků nám dále ukázala rozdíl 

v kvalitativní úrovni stupně implementace moderních metod řízení, se zaměřením pře-

devším na štíhlou výrobu a Kaizen management v porovnání se skupinou malých 

a středních firem. 

Rozhodujícím kritériem pro diferenciaci oblasti mikro, malého, středního a velkého 

podniku byl počet pracovníků: 

K dotazníkovému šetření byl vybrán vzorek podniků zahrnující všechny uvedené ve-

likosti. Výsledky dotazníkového šetření ukazují situaci do roku 2011, která korespondu-

je ze situací MSP v celé České republice. (viz šetření AMSP). Otázky pouţité v dotaz-

níkovém šetření jsou uvedeny v přloze (Příloha 2). 

Výsledky dotazníkového šetření jsou prezentovány ve formě tabulek a grafů 

s komentáři jednotlivých dosaţených výsledků: 

Tabulka 4 Počet respondentů dotazníkového šetření podle velikosti podniku 

celkový počet oslovených podniků 112 

mikropodniky (< 10 zaměstnanců) 13 

malé podniky (10 aţ < 50 zaměstnanců) 31 

střední podniky (50 aţ < 250 zaměstnanců) 43 

velké podniky (> 249 zaměstnanců) 25 

         Zdroj: autor 

Celkový počet účastníků dotazníkového šetření je 112 respondentů. Oborem činnosti 

jednotlivých firem je výroba (strojírenská, potravinářská, elektrotechnická a jiná). 
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Tabulka 5 Dělení firem podle oboru činnosti 

struktura zaměření výrobních podniků počet firem 

strojírenství 60 

jiné (dřevovýroba, výrobky pro domácnost, aj.) 25 

potravinářské zboţí 16 

elektrotechnika 11 

celkem 112 

         Zdroj: autor 

Obrázek 14 Procentuální dělení firem podle oboru činnosti 

          Zdroj: autor 

Obrázek. 15 Zavedení norem ISO 

 

         Zdroj: autor 

Oslovené firmy odpovídaly na otázku, zda mají, či nemají zavedenu některou 

z norem ISO.  

% 

% 
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Certifikace podle mezinárodních norem ISO je povaţována za standardní proces. Ta-

to certifikace nám říká, ţe metody práce, které jednotlivé firmy uplatňují, jsou zavedeny 

a řízeny podle platných, jednotných a ověřitelných pravidel. Certifikace bývá prvním 

znakem firmy, jeţ ukazuje úroveň jejího řízení. Jednotlivé druhy norem nám také 

umoţňují identifikovat obor podnikání té či oné firmy. (Kubíček 2008). 

Z analyzovaných dat vyplývá, ţe v oblasti MSP je stále velké mnoţství firem, které 

tuto certifikaci nemají. V oblasti malých podniků je celkově vlastníkem certifikace ISO 

pouze 25% z nich, v oblasti středních podniků je toto číslo jiţ podstatně vyšší a je vyjá-

dřeno hodnotou 72%. Jestliţe pak porovnáme vlastnictví certifikací podle norem ISO 

u velkých podniků, dostáváme se k hodnotě 100%. 

Na základě pohovorů s majiteli a manaţery firem vyplynulo, ţe neexistence certifi-

kace podle norem ISO, také někdy bývá dána postavením firmy v dodavatelsko -  odbě-

ratelském řetězci. Jestliţe je firma pouze dodavatelem komponentů pro finální výrobek, 

můţe být výroba podle norem ISO garantována odběratelem leţícím o stupeň výše. Pak 

tento ručí za výrobu v souladu s normami ISO pro daný výrobek.  

Na základě analyzovaných dat je zřejmé, ţe v oblasti certifikací ISO je stále patrný 

rozdíl mezi velikostí jednotlivých podniků, a také v částečném nedocenění moţností, 

které vlastnictví těchto certifikací přináší. 

Je zřejmé, ţe především v oblasti mikro firem a malých firem je potřeba mnohem ví-

ce porovnávat náklady vztahující se k zavedení norem ISO a jejich přínosu pro tu či onu 

firmu. Vlastnictví certifikace podle norem ISO se v dnešní době stává standardem a při 

výběru firem, které jsou vybírány ke spolupráci, bývá její drţitel zpravidla upřednost-

ňován nebo je nucen tuto certifikaci získat. Firma, která usiluje o získání certifikace 

podle normy ISO, musí většinou provést poměrně velké mnoţství změn, z nichţ nejvý-

znamnější je přechod od funkčního řízení firmy k řízení procesnímu. Také musí vynalo-

ţit určité náklady, které se odvíjejí od velikosti podniku, sloţitosti výroby a typu normy, 

kterou se snaţí daný podnik získat.  V dalším období po získání certifikace je firma po-

vinna tuto certifikaci obhajovat a přizpůsobovat se dalším zvyšujícím se nárokům, které 

bývají v normě obsaţeny. 

Shrnutí: Vlastnictví certifikací podle norem ISO můţe poskytovat konkurenční vý-

hodu pro jednotlivé firmy. Říká, zda je firma zapojena a kontrolována v rámci jednot-
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ného systému, který garantuje, ţe věci jsou dělány správně, s dodrţováním jednotných 

postupů s dodrţováním pravidel získané certifikace. 

Při jednání o zadání zakázky zákazníkem můţe certifikace hrát významnou roli, zda 

firma tuto zakázku získá, či nikoli. Proto i sektor MSP by měl více usilovat o získání 

certifikace podle těchto norem a tím jasně dávat signál o pokračování budoucího pozi-

tivního vývoje firmy. 

Obrázek 16 Úroveň znalostí vyuţívání vybraných moderních metod řízení podniku 

 

         Zdroj: autor 

Oslovené firmy odpovídaly na otázku, zda vyuţívají nebo se připravují vyuţívat ně-

které z uvedených moderních metod řízení podniku.  

Literatura uvádí velké mnoţství moderních metod řízení podniku a dává základní 

přehled o tom, jak, kde a co je moţné pouţívat. 

V sektoru MSP 83% respondentů uvedlo znalost alespoň jedné z uvedených metod 

moderního řízení podniku, v sektoru velkých podniků je pak tato znalost na úrovni 96%. 

Nejčastěji uváděným pojmem z moderních metod řízení podniku byla uvedena me-

toda štíhlé výroby. 

Tento výsledek nekoresponduje s výsledky šetření AMSP, která uvádí znalost mo-

derních metod řízení pouze na hodnotě 22,55 %. Na rozdíl od naší studie však výzkum-

né šetření AMSP probíhalo formou telefonických rozhovorů a otázka na znalost moder-

ních systémů řízení musela být spontánně zodpovězena. V našem dotazníkovém šetření 

jsou jednotlivé metody specifikovány, a tímto poskytují více moţností k uvědomění si 

znalostí jednotlivých pojmů. 

% 
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Shrnutí: S pojmy z oblasti moderních systémů řízení podniků je moţné se setkat jak 

v odborné literatuře, tak i v denním tisku či televizi. Frekventované pojmy jako štíhlá 

výroba, JIT aj. jiţ nejsou neznámé ani laické veřejnosti. 

V oslovených firmách je vidět snaha o zlepšení procesů a výkonů. Firmy jsou moti-

vované k vyuţití moderních metod pro zvýšení svých výkonových parametrů. Pouţívání 

moderních metod řízení však vyţaduje jejich hlubokou znalost a firmy musí mít kvalifi-

kované zaměstnance, kteří jsou schopni tyto metody prakticky aplikovat. Rozhodnutí 

o zavedení těchto metod vlastními silami musí předcházet rozhodnutí o zvýšení kvalifi-

kace zaměstnanců, kteří budou nezbytní k jejímu  provedení. Špatná, nevhodně zvolená 

či laicky provedená implementace některé z těchto metod můţe přinést více škody neţ 

uţitku. Výhodnější moţností je vyuţít potenciálu externích poradenských společností, 

které mohou být nápomocny při zavádění těchto systémů. Tato varianta je však finančně 

náročnější. V některých případech je moţné zvolit kombinaci obou, a to tak, ţe vlastní 

implementaci provádíme vlastními zdroji a odborný externí poradce dohlíţí a mentoruje 

jednotlivé kroky při zavádění. 

Zavádění moderních systémů řízení podniku musí mít podporu majitelů a top ma-

nagementu podniku. Jejich osobní účast a angaţovanost bývá motivací pro veškeré za-

městnance firmy. Metody a jejich zavedení musí korespondovat s nastavenými cíli. 

Obrázek 17 Znalost procesního řízení 

 

         Zdroj: autor 

V další části byla ověřena znalost pojmu procesní řízení firmy. 

Ještě v nedávné době byla funkční organizace povaţována za tradiční formu řízení. 

Funkční organizace vznikly vývojem, kdy se tvořily velké firmy a nebylo moţné 

% 



68 

 

z hlediska manaţera vše osobně přehlédnout a kontrolovat. Byly pouţity principy dělby 

práce a specializace. Struktura organizací je i dnes v převáţné většině uspořádaná podle 

funkcí a hierarchií. V organizacích přetrvává víra, ţe se jedná o nejpřirozenější a neje-

fektivnější formu organizační struktury. Funkční řízení však v sobě zahrnuje řadu pro-

blémů, z nichţ nejviditelnějším je problém komunikace. Dalším známým problémem 

funkčního uspořádání je problém soupeření funkcí či organizačních sloţek. Snaha o co 

nejlepší výsledek funkce či organizační sloţky, soupeření místo spolupráce můţe vést 

k nenaplnění cílů celé organizace. 

Naproti tomu procesní řízení nabízí alternativní pohled na řízení společnosti a řeší 

nejen tyto, ale i řadu dalších podobných problémů. 

Postupně si začali odborníci v jednotlivých oblastech uvědomovat existenci a vý-

znam procesů pro řízení organizace. V dnešní době je od funkčního uspořádání postup-

ně upouštěno a je nahrazováno procesní orientací. Významným impulsem bylo zavádění 

systému norem ISO 9000:2000, který slouţí jako podklad pro vybudování integrované-

ho systému jakosti. Tyto normy definují procesní systém řízení podniku. Přístupem 

k těmto normám nahrazujeme funkční orientaci orientací procesní. Procesní řízení dele-

guje rozhodovací pravomoci na niţší stupeň řízení, je definován vlastník procesu a ten 

je zodpovědný za výsledek. 

Cílem výzkumu bylo zjistit, jak k dané problematice přistupují firmy z oblasti MSP. 

Z výsledků vyplývá, ţe 36% malých a 72% středních podniků se hlásí k procesní orien-

taci. 

Ještě vyšší procento procesně orientovaných podniků se nachází ve skupině velkých 

podniků, a to 88%. Z uvedených dat můţeme usoudit, ţe snaha po změně funkčního 

přístupu v řízení k řízení procesnímu je velmi silná jak v oblasti středních, tak i velkých 

podniků. V sektoru malých podniků je stále patrný převládající vliv funkčního řízení. 

Shrnutí: Je patrné, ţe procesní přístup k řízení podniku začíná dominovat. 

V jednotlivých firmách dochází k propojování funkčního a procesního systému řízení.  

Základem pro přechod od funkčního k procesnímu řízení musí být: 

- definování hlavních procesů 

- určení hranic procesů 



69 

 

- určení vlastníků procesu. 

V sektoru MSP je poměrně jednoduché mapovat proces od vstupu k výstupu 

a definovat, jaké procesy budeme povaţovat za klíčové. Nastavením parametrů pro sběr 

dat těchto procesů a jejich vyhodnocováním je moţné významně přispět k naplňování 

stanovených cílů podniku. Majitelé a manaţeři MSP však musí tuto cestu nastavit, řídit 

a kontrolovat. 

Obrázek 18 Řízení podle poţadavků zákazníka 

 

         Zdroj: autor 

Zákazník je ten, který řídí, co, kdy a jak bude podnik vyrábět. Ověření znalosti toho-

to pravidla bylo dalším bodem v dotazníkovém šetření 

Obrázek 19 Znalost některých nástrojů pouţívaných při zavádění štíhlé výroby 

 

          Zdroj: autor 

Při ověřování, zda firmy znají některou z metod (nástrojů) pouţívaných pro zavedení 

štíhlé výroby, jsme vybrali 8 známých pojmů a ověřovali, zda je některý z těchto pojmů 

% 

% 
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známý osloveným respondentům. Poměrně vysoká znalost některého z nástrojů štíhlé 

výroby dává dobrý signál k tomu, ţe štíhlá výroba je známý a hodně frekventovaný po-

jem. Překvapující byla především znalost některého z těchto pojmů v sektoru malých 

podniků. Jak uvidíme dále, o štíhlou výrobu je zájem nejen po stránce teoretické, ale 

i po stránce praktické, a to jak o pouţití některého vybraného nástroje štíhlé výroby, tak 

i o zavedení štíhlé výroby jako celku (Obr. 20). 

Pro posouzení úrovně znalostí bylo vybráno těchto 8 nástrojů (metod) uţívaných 

k zavádění štíhlé výroby: 

1- 5S 

2- Vizuální management (visual management) 

3- Zdroje plýtvání (7(8) MUDA) 

4- Taţný systém výroby (pull system)  

5- Tok jednoho kusu (one piece flow) 

6- Kanban systém (Kanban system) 

7- Mapování hodnotového toku (VSM, VSD)  

8- JIT (just in time)  

Abychom byli schopni porovnat potenciál znalostí nástrojů (metod) štíhlé výroby, 

pouţili jsme další rozdělení úrovně znalostí, a to podle následujícího schématu (Tab. 6). 

Tabulka 6 Úroveň znalostí nástrojů (metod) pouţívaných při zavádění štíhlé výroby 

počet zaměstnanců 

počet známých nástrojů pro zavádění štíhlé výroby 

ţádná  

znalost 

nízká  

znalost 

střední znalost vysoká  

znalost 
0 1 aţ 3 4 aţ 6 7 aţ 8 

mikro podnik  1-9 3 10 0 0 

malý podnik 10-49 9 17 5 0 

střední podnik 50- 249 4 30 5 4 

velký podnik >249 0 8 9 8 

          Zdroj: autor 
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Obrázek 20 Úroveň znalostí nástrojů (metod) pouţívaných při zavádění štíhlé výroby 

 

          Zdroj: autor 

Nejčastěji uváděným nástrojem byl systém 5S a vizuální management. Nejméně 

známým nástrojem pak bylo 7 druhů plýtvání. 

Shrnutí: Z výše uvedeného je moţné vysledovat, ţe zájem mezi MSP o nástroje za-

vádění štíhlé výroby je značný. Seznámení se s jednotlivými nástroji je jedním ze zá-

kladních kroků předcházejících snaze o zavedení metody štíhlé výroby v podniku. 

V tomto případě můţe být vhodnou cestou pro sektor MSP, spolupráce s vysokými ško-

lami, kde je moţné nalézt teoretický potenciál a hlubší vysvětlení výše zmiňovaných 

pojmů. Organizace workshopů pro zástupce MSP zaměřených na tuto tématiku na půdě 

vysokých škol můţe být impulzem pro zavádění štíhlé výroby v podnicích na území 

Jihočeského kraje. 

Obrázek 21 Pouţívání některého z uvedených nástrojů (metod) štíhlé výroby 

 

         Zdroj: autor 

% 
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K následující otázce respondenti uvádějí aktivní účast na zavádění metod (nástrojů) 

štíhlé výroby v jednotlivých firmách. Z grafu je moţné vyčíst, ţe úroveň aktivního pou-

ţívání nástrojů štíhlé výroby není v oblasti MSP na vysoké úrovni. Na úrovni velkých 

podniků naproti tomu vidíme, ţe štíhlá výroba se jiţ stává součástí běţného firemního 

ţivota. Potenciál pro rozvoj zavádění nástrojů štíhlé výroby je pak značný. Respondenti 

z řad MSP uvádějí, ţe nemají zkušenosti se zaváděním štíhlé výroby a dále se obávají 

nákladů na jednotlivé projekty s nejistým výsledkem. Přesto, jak uvidíme dále, zájem o 

zavedení štíhlé výroby je i v sektoru MSP významný. 

Shrnutí: Oblast MSP nemá dostatek zkušeností se zaváděním projektů štíhlé výroby. 

Chybí jim zkušený personál, který by byl schopen zavedení takovýchto projektů usku-

tečnit. Jako hlavní překáţku pro spolupráci se specializovanými externími firmami uvá-

dějí vysoké vstupní náklady s nejistou návratností. Součástí této práce je dále rozbor 

nákladů při zavedení dvou projektů štíhlé výroby a jejich návratnost. To můţe být inspi-

rací pro sektor MSP při rozhodování, zda realizovat projekty štíhlé výroby. 

Obrázek 22 Zájem o zavedení štíhlé výroby v podniku 

 

          Zdroj: autor 

Na základě dotazníkového šetření můţeme konstatovat, ţe zájem o zavedení štíhlé 

výroby projevuje 80 % podniků z oblasti MSP. Lze tedy logicky odvozovat, ţe štíhlá 

výroba je jednou z nejznámějších metod moderního řízení podniku. Sektor MSP si uvě-

domuje, ţe zavedení štíhlé výroby můţe být přínosem a můţe pomoci při zvyšování 

konkurenceschopnosti podniku na dnešním sloţitém a náročném trhu. Při rozhodování, 

zda firma filosofii štíhlé výroby přijme, či nikoliv, hraje velký vliv moţnost ověření, 

zda byly projekty její implementace úspěšné nebo ne. Moţnost vidět takovýto projekt 

% 
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na vlastní oči nebo mít moţnost nahlédnout do výsledků z uskutečněného projektu jsou 

těmi faktory, které rozhodnou, zda firma sama bude projekt štíhlé výroby uskutečňovat.  

Shrnutí: Zájem podniků se sektoru MSP o zavedení štíhlé výroby je na vysoké úrov-

ni. Hlavním problémem je nedostatek zkušeností a malá moţnost seznámit se 

s kompletními výsledky realizovaných projektů štíhlé výroby a obavy z přílišného zvý-

šení s tím spojené administrativy.  

Obrázek 23 Znalost hnutí Kaizen 

 

          Zdroj: autor 

V dotazníkovém šetření jsme dále ověřovali znalost hnutí Kaizen. 33% respondentů 

v sektoru MSP uvádělo alespoň nějaké zkušenosti s hnutím KAIZEN . Hnutí Kaizen ve 

velkých podnicích bylo uváděno jako logické pokračování dalšího zlepšování po zave-

dení štíhlé výroby.  Hnutí Kaizen není v sektoru MSP jiţ tolik známo jako metoda štíhlé 

výroby. Při komunikaci se zástupci MSP bývá často zaměňováno za zlepšovatelské 

hnutí, které však je většinou zaměřeno pouze na řešení technických problémů. Kaizen 

management je další příleţitostí pro sektor MSP k dalšímu, byť velmi pozvolnému, 

zlepšování procesů.  

Shrnutí: Zavedení Kaizen managementu, jako velmi jednoduchého nástroje pro neu-

stálé zlepšování, je jednou z moţností, jak podpořit konkurenceschopnost sektoru MSP. 

Jak bylo výše uvedeno, je logickým pokračováním štíhlé výroby, ale můţe být zaveden 

i samostatně. Důleţitým aspektem zavedení Kaizen managementu je potřeba zavedení 

motivace pro všechny úrovně zaměstnanců. 
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Obrázek 24 Zdroje inovací ve firmě 

 

         Zdroj: autor 

Dalším bodem, který nás zajímal, byl zdroj inovací pouţívaný v jednotlivých fir-

mách. Více neţ 80% respondentů v oblasti MSP uvedlo, ţe vyuţívá pouze vlastní zdro-

je. Pokud firma nemá ve svých řadách odborníky na pouţívání nástrojů a zavádění me-

tod moderního řízení, je tento trend výhodný pouze v rámci úspory okamţitých nákladů. 

Z dlouhodobějšího hlediska však bude výhodnější provádět realizaci projektů 

s podporou fundovaných, vysoce odborně orientovaných firem. Rizika špatně uchope-

ných projektů, mnoţství překáţek, které mohou nastat, a následný problém s jejich ře-

šením, můţe jednotlivé projekty buďto zpomalit, zastavit nebo v krajním případě i zru-

šit. Velkým rozčarováním také můţe být nedosaţení stanovených cílů. 

 Shrnutí: Z hlediska nákladů firmy v rámci inovací preferují vlastní zdroje. Z toho 

vyplývá, ţe důraz musí být kladen na kvalitní vyškolení vlastního personálu. Mnoho 

školicích firem nabízí školení zaměřené na pouţívání nástrojů štíhlé výroby. Tato ško-

lení jsou však zaměřena především na teoretickou část a jednotlivá cvičení jsou prová-

děna na cvičném projektu. Pro správné zvládnutí implementace jednotlivých kroků štíh-

lé výroby je výhodnější spolupráce s vysoce odborně fundovanými organizacemi zamě-

řenými na štíhlou výrobu. Tato spolupráce by však měla probíhat v daleko větší míře. 

Spoluprací zabráníme chybnému pouţití jednotlivých nástrojů a také úspěšnost projektů 

dosáhne daleko větší míry.  

Poznámka: při zkoumání velkých firem označuje počet firem pouţívajících vlastní 

zdroje při inovacích i ty, které pro pilotní projekty vyuţívaly externích zdrojů pro zave-

dení štíhlé výroby. Po zvládnutí procesu implementace a vyškolení vlastního kvalifiko-
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vaného personálu dále firmy pokračovaly v zavádění štíhlé výroby vlastními prostředky. 

Pouţití externích zdrojů tak dále pokračuje pouze formou konzultací. 

Doplňující otázka, které neměla vliv na zkoumání úrovně uţívání moderních metod 

se zaměřením na štíhlou výrobu, v dotazníkovém šetření byla zaměřena na zájem firem 

o spolupráci se studenty Ekonomické fakulty Jihočeské univerzity. 

Obrázek 25 Zájem o spolupráci se studenty Ekonomické fakulty Jihočeské univerzity 

 

          Zdroj: autor 

Pouze 18% respondentů z oblasti MSP projevilo zájem o spolupráci se studenty 

Ekonomické fakulty Jihočeské univerzity. Spolupráce byla nabízena formou zpracování 

bakalářských a diplomových prací na téma vyuţití moderních systémů řízení v podniku 

či řízenou odbornou praxí v jednotlivých firmách. Můţeme konstatovat, ţe zájem o ten-

to druh spolupráce není firmami preferován. Můţeme si poloţit otázku proč? Jeden 

z důvodů, který se nabízí, je nedostatečná povědomost zástupců firem o náplni studia 

těchto studentů. Překvapující odpovědí byla i ta, ţe zástupci firem neměli povědomost 

o existenci Ekonomické fakulty na Jihočeské univerzitě. Také obory studia, které od 

studentů zástupci firem očekávali, byly spíše směřovány do oblasti financí a ekonomi-

ky. Nové obory, jako je například obor ekonomiky a řízení podniku, nejsou zástupcům 

firem známy a zcela neočekávají znalost operačního managementu, jehoţ náplní tyto 

metody moderního řízení podniku jsou. 

Shrnutí: Pro zvýšení zájmu firem ze sektoru MSP o spolupráci se studenty by bylo 

dobré seznámit jejich zástupce s náplní studia jednotlivý oborů. Jako nejvhodnější se 

jeví forma workshopů, za účasti zástupců firem MSP, na kterých by byla představena 

činnost studentů Ekonomické fakulty Jihočeské univerzity a praktická ukázka moţných 
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postupů či řešení. Také nabídka podpory ze strany pedagogů Ekonomické fakulty Jiho-

české univerzity by mohla zvýšit zájem o prohloubení spolupráce. Znalost teoretických 

postupů s jejich následným pouţitím v sektoru MSP by byla přínosem pro další rozvoj 

jednotlivých firem. 

6.2. Ověření hypotéz  

Na začátku dotazníkového šetření byly stanoveny tyto tři hypotézy: 

Hypotéza č.1 

Velikost MSP nemá vliv na úroveň vyuţívání moderních metod řízení v malém 

a středním podniku. 

Hypotéza č.2 

Velikost MSP nemá vliv na úroveň zájmu firem o zavedení štíhlé výroby. 

Hypotéza č.3 

Velikost MSP nemá vliv při stanovení, zda vyuţít vlastních či externích kapacit při 

provádění inovací uvnitř podniku. 

Výsledky vycházejí z analýzy uplatnění štíhlé výroby v MSP v rámci výrobních 

podniků na území Jihočeského kraje. Na základě dotazníků byl vybrán pro rozdělení 

velikosti podniků počet 49 zaměstnanců. Na ověření metod byla pouţita statistická me-

toda chí-kvadrát, jeţ charakterizuje shodu empirických dat s teoretickým modelem 

součtem kvadrátů rozdílů. Byly testovány nulové hypotézy, které tvrdily, ţe náhodný 

výběr pochází z určitého pravděpodobnostního rozdělení. 

Na základě přezkoumání dotazníkového šetření byla vyhodnocena následující data, 

která jsou shrnuta v tabulkách (Tab. 7, 8, 9). 

Tabulka 7 Vliv počet zaměstnanců na úroveň zájmu o zavedení štíhlé výroby 

 

          Zdroj: autor 

ano ne

do 49 32 12

nad 49 38 5

počet zaměstnanců

zájem o zavedení štíhlé výroby
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Tabulka 8 Vliv počtu zaměstnanců na nízkou úroveň vyuţívání moderních metod ří-

zení 

 

          Zdroj: autor 

Tabulka 9 Vliv počtu zaměstnanců na vyuţívání zdrojů pro provádění inovací 

 

          Zdroj: autor 

 

4.2.1. Ověření první hypotézy 

V první hypotéze bylo ověřováno tvrzení, zda to, jestli firma z oblasti MSP pouţívá 

moderní metody řízení podniku, nezávisí na její velikosti (Tab. 10). 

Stanovení hypotéz: 

H0: Počet zaměstnanců a vyuţívání moderních metod řízení podniku je nezávislé. 

HA: Počet zaměstnanců a vyuţívání moderních metod řízení podniku je závislé. 

Testová statistika: 2 test nezávislosti s jedním stupněm volnosti. 

Zvolená hladina významnosti: =0,05 

Metoda chí-kvadrát je v tomto případě vhodnou metodou, neboť splňuje podmínku 

limitního rozdělení, které vyţaduje, aby všechny teoretické četnosti   .  /  byly větší 

neţ 5. 

 

 

ano ne

do 49 9 35

nad 49 14 29

počet zaměstnanců

vyuţívání moderních metod řízení

vlastní externí

do 49 39 5

nad 49 31 12

počet zaměstnanců

vlastní či externí zdroje pro zavádění 

inovací
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Tabulka 10 Zpracování údajů pro potřeby testu hypotézy 1 

 

          Zdroj: autor 

     
     

       

 
 

    

 

 
   

 
        (2) 

Kde: 

n = rozsah výběru 

r = řádky 

s = sloupce 

    = počty případů, kdy se vy výběru vyskytla dvojice (i, j) 

 

      
             

           
= 1,64     

 

2 = 1,64 

2 {α , (r-1).(s-1)=2{0,05;1} 3,84  (3) 

2 < 2{0,05;1} 1,64<3,84    nelze zamítnout hypotézu H0 

 

Výpočet p-hodnoty: 

p-hodnota testu hypotézy je nejmenší hladina významnosti, na které by nulová hypo-

téza měla být zamítnuta. Charakterizuje pravděpodobnost platnosti nulové hypotézy. 

Čím je vyšší, tím je nulová hypotéza pravděpodobnější. Je-li p-hodnota menší neţ hla-

dina významnosti, zamítáme nulovou hypotézu. 

 

ano ne

do 49 9 35 44

nad 49 14 29 43

Suma 23 64 87

počet zaměstnanců

pouţívání moderních metod řízení 

podniku

suma
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p = 0,200 

p > α ; 0,200 > 0,05     nelze zamítnout hypotézu H0 

Při ověřování hypotézy nebyla prokázána závislost, ţe pouţívání moderních me-

tod závisí na velikosti podniku. 

4.2.2. Ověření druhé hypotézy 

V druhé hypotéze bylo ověřováno tvrzení, ţe to, zda má firma z oblasti MSP zájem 

o zavedení štíhlé výroby, nezávisí na její velikosti (Tab. 11). 

Stanovení hypotéz: 

H0: Počet zaměstnanců a zájem o zavedení štíhlé výroby jsou nezávislé. 

HA: Počet zaměstnanců a zájem o zavedení štíhlé výroby jsou závislé. 

Testová statistika: 2 test nezávislosti s jedním stupněm volnosti. 

Zvolená hladina významnosti: =0,05 

Metoda chí-kvadrát je v tomto případě vhodnou metodou, neboť splňuje podmínku 

limitního rozdělení, které vyţaduje, aby všechny teoretické četnosti   .  /  byly vět-

ší neţ 5. 

Tabulka 11 Zpracování údajů pro potřeby testu hypotézy 2 

 

          Zdroj: autor 

     
     

       

 
 

    

 

 
   

 
         

      
            

           
= 3,39    

2 = 3,39 

2 {α , (r-1).(s-1)=2{0,05;1} 3,84 

ano ne

do 49 32 12 44

nad 49 38 5 43

suma 70 17 87

počet zaměstnanců

zájem o zavedení štíhlé výroby

suma
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2 < 2{0,05;1} 3,39<3,84     nelze zamítnout hypotézu H0 

 

Výpočet p- hodnoty. 

p = 0,0656 

p > α ; 0,0656 > 0,05     nelze zamítnout hypotézu H0 

Při ověřování hypotézy nebyla prokázána závislost, zájmu o zavedení štíhlé výroby 

na velikosti podniku. 

4.2.3. Ověření třetí hypotézy 

Ve třetí hypotéze bylo ověřováno tvrzení, ţe vyuţívání vlastních či externích zdrojů 

pro zavádění inovací v MSP, nezávisí na jeho velikosti (Tab. 12) 

Stanovení hypotéz: 

H0: Počet zaměstnanců a vyuţívání vlastních či externích zdrojů je nezávislé. 

HA: Počet zaměstnanců a vyuţívání vlastních či externích zdrojů je závislé. 

Testová statistika: 2 test nezávislosti s jedním stupněm volnosti. 

Zvolená hladina významnosti: =0,05 

Metoda chí-kvadrát je v tomto případě vhodnou metodou, neboť splňuje podmínku 

limitního rozdělení, které vyţaduje, aby všechny teoretické četnosti   .  /  byly větší 

neţ 5. 

Tabulka 12 Zpracování údajů pro potřeby testu hypotézy 3 

 

          Zdroj: autor 

 

vlastní externí

do 49 32 12 44

nad 49 38 5 43

suma 70 17 87

počet zaměstnanců

vlastní či externí zdroje pro zavádění 

inovací

suma
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= 3,79    

2 = 3,79 

2 {α , (r-1).(s-1)=2{0,05;1} 3,84   

2 < 2{0,05;1} 3,79<3,84     nelze zamítnout hypotézu H0 

Výpočet p-hodnoty: 

p = 0,05156 

p > α ; 0,05156 > 0,05     nelze zamítnout hypotézu H0 

Při ověřování hypotézy nebyla prokázána závislost, ţe pouţívání vlastních či exter-

ních zdrojů pro zavedení inovací v podniku nezávisí na jeho velikosti. 
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7. PROJEKTY ŠTÍHLÉ VÝROBY  

7.1.  Charakteristika zkoumaného výrobního podniku 

Výrobní podnik Vishay s.r.o, ve kterém byly uskutečněny následující projekty štíhlé 

výroby, byl v ČR zaloţen roku 1994. Jeho výrobní činnost je orientována na výrobu 

pasivních elektronických výrobků se širokým polem uplatnění. Tyto výrobky jsou pou-

ţívány jako součást vyšších funkčních celků a to v následujících oblastech: 

Industrial  

Medical 

Aero aplication 

Automotive 

 

Charakteristika výrobků   

Pro jednoduché pochopení můţeme tyto výrobky definovat jako snímače polohy. Ty-

to výrobky řídí na základě stanovených elektrických charakteristik nastavení polohy 

mechanických součástí, a to s poţadavky různého stupně přesnosti. Tyto výrobky dále 

dělíme na výrobky lineární a na výrobky rotační. Lineární snímače pracují na principu 

přímočarého pohybu a jsou limitovány pohybem z bodu A do bodu B a zpět. V kaţdé 

poloze mezi těmito body, vyhodnocením přesných elektrických parametrů, můţeme 

stanovovat polohu mechanických částí instalovaných v daném systému. Rotační výrob-

ky pracují na obdobném principu s tím rozdílem, ţe základní pohyb je rotační a není 

limitován směrem pohybu. Přesnost vyhodnocení elektrických parametrů má několik 

úrovní a můţeme říci: „ čím přesnější výrobek, tím vyšší cena“.  Výrobky jsou velmi 

variabilní, existuje moţnost měnit jak základní nastavení parametrů podle poţadavků 

zákazníka, tak i moţnost změny instalace výrobku do funkčního celku (např. upevnění 

pomocí kontaktů, moţnost připájení kabelů či koncovek). 

Mezi nejvýznamnějšími zákazníky se řadí firmy, jako jsou např. Airbus, Emerson, 

Schneider electric, Bosch, MBDA aj. 

Charakteristika podniku 

Podnik řadíme podle počtu zaměstnanců do kategorie středního podniku. Převáţná 

část výroby je vyráběna podle poţadavků koncového spotřebitele, malá část je dále do-
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dávána k následnému prodeji do velkoobchodních skladů po celém světě. Podnik je 

drţitelem certifikací podle ISO norem a to konkrétně norem ISO 9001, ISO 14001 

(norma pro environmentální systém), ISO 9100 (norma pro aeronautické výrobky), TS 

16949 (norma pro výrobky z oblasti automobilového průmyslu),´(Úřad pro technickou 

normalizaci, metrologii a zkušebnictví 2012). (Respektování zákaznických poţadavků a 

rychlá reaktivita na změnu zákaznických potřeb jsou jedním z významných konkurenč-

ních výhod tohoto podniku.  

7.1.1.  Důvody zavedení štíhlé výroby 

Konkurenční prostředí v dnešním globalizovaném světě poskytuje zákazníkům moţ-

nost výběru jednotlivých dodavatelů a to na základě velmi přísných kritérií. Dříve nebo 

později se kaţdý výrobní podnik postaví před rozhodnutí, jak i nadále uspokojovat port-

folio zákaznických potřeb, jako jsou např. poţadavky na co nejvyšší kvalitu výrobků, 

sníţení dodacích lhůt výrobků, vysoká variabilita výrobků, rychlá reakce na změny vý-

robků poţadované zákazníkem a při tom stále udrţovat přiměřenou úroveň zisku. Roz-

hodnutím, které by mělo zvýšit výkonnost podniku, je aplikace některé z moderních 

metod řízení podniku. Je na uváţení majitelů a top managementu podniku, která 

z moderních metod řízení podniku je pro ten či onen podnik nejvýhodnější, zda je apli-

kovatelná a dokáţe naplnit očekávání, která jsou od ní poţadována. 

V teoretické části práce byly zmíněny některé moderní metody řízení podniku. Me-

zi nejpouţívanější a podle mnohých také nejúspěšnější, je řazena metoda štíhlé výroby. 

Rozhodnutí o zavedení štíhlé výroby v podniku musí být schváleno a podporováno nej-

vyšším vedením podniku a postupně se stát součástí denního ţivota zaměstnanců podni-

ku na všech úrovních. Cílem zavedení štíhlé výroby je výrazné zlepšení ukazatelů vý-

konnosti podniku. 

Nejčastěji očekávanými přínosy štíhlé výroby jsou: 

-100 % vykrytí objednávek 

-Odstranění plýtvání 

-Eliminace zásob 

-Redukce skladovacího a výrobního prostoru 
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-Zvýšení flexibility výroby 

-Sníţení průběţného času výroby 

-Odstranění nadvýroby 

-Sníţení nákladů 

-Zvýšení konkurenceschopnosti 

7.2.  Implementace štíhlé výroby ve zkoumaném výrob-

ním podniku 

Zavádění štíhlé výroby je dlouhodobý koncept, který zasahuje do všech oblastí pod-

niku a dále pak i do celého systému dodavatelského řetězce. Pro představení principů 

štíhlé výroby byl pozván externí poradce, jehoţ základním posláním bylo ukázat nástro-

je a metody určené k zavádění štíhlé výroby pro vedení podniku a zainteresované mana-

ţery. Tréninkem manaţerů podniku, kteří se podíleli na vedení projektů štíhlé výroby, 

byla pověřena externí poradenská firma, která má dlouholeté zkušenosti se zaváděním 

projektů štíhlé výroby a mezi její zákazníky patří např. firmy Bosch ČR, Alcor, Hauser, 

atd. Tato poradenská firma také dále poskytovala praktické rady a odbornou pomoc při 

samotné realizaci projektů štíhlé výroby. Základní školení probíhalo formou Worksho-

pů. První Workshop byl zaměřen na zvládnutí teorie, druhý Workshop byl zaměřen na 

praktické vyuţívání nástrojů štíhlé výroby a jejich praktické procvičování. Součástí tré-

ninkového procesu byl také výběr vhodné výrobní linky pro zavedení pilotního projek-

tu.  

Pro potřeby této práce se budu dále zabývat implementací štíhlé výroby na výrobních 

linkách a popisovat pouze takové nástroje a metody, které byly skutečně pouţity a vy-

hodnoceny. Na realizaci těchto skutečných projektů je dále moţné demonstrovat uplat-

nění této metody ve firmách z oblasti MSP. 

Zkoumaná firma nemá samostatné oddělení zabývající se projekty štíhlé výroby či 

racionalizace, a tak manaţeři projektů jsou vybíráni ze zástupců jednotlivých oddělení 

závodu. 
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7.2.1. Kroky postupu zavádění štíhlé výroby 

Zkoumaný podnik je procesně orientován a rozdělen do dílčích výrobních jednotek. 

Zavedení metody štíhlé výroby bylo součástí strategického rozhodnutí top managemen-

tu. Cílem tohoto projektu bylo zaměření se na odstranění plýtvání v kterékoli oblasti 

výroby, řízení dodavatelského řetězce, designu výrobků a řízení zákaznických vztahů. 

Projekt štíhlé výroby se tak stal součástí firemní strategie s cílem sníţení zásob, vynalo-

ţení menšího lidského úsilí a vyuţití menšího prostoru pro výrobu kvalitních výrobků 

s respektováním a přizpůsobením se zákaznickým poţadavkům a to flexibilním a sou-

časně hospodárným způsobem. Koncept štíhlé výroby se tak zaměřil na systematickou 

identifikaci a odstraňování všech forem plýtvání. Maximálním zeštíhlením procesů, 

které nepřidávají hodnotu pro zákazníka pak zvýšit výkonnostní ukazatele podniku, a to 

vše s myšlenkou, ţe zákazník je ochoten platit pouze za procesy, které přidávají výrob-

ku hodnotu. V toku přidávajícímu či nepřidávajícímu hodnotu se nacházejí 4 základní 

druhy aktivit: 

-Aktivity přidávající hodnotu 

-Aktivity přidávající hodnotu v budoucnosti 

-Podpůrné aktivity, které přidávají hodnotu 

-Ztráty, které hodnotu výrobku nepřidávají (podnikové materiály). 

Shrnutí: Štíhlá výroba je zaměřena k odstranění všech druhů plýtvání v podniku. Je 

doplněna o pojmy štíhlé procesy a štíhlé myšlení. Jedná se o revoluční koncept, který 

poskytuje více přidané hodnoty pro zákazníka s méně úsilím, méně potřebným zaříze-

ním a s menší výrobní plochou pro přiblíţení se k zákazníkovi a uspokojení jeho potřeb. 

V neustálém konkurenčním boji musí podniky vylepšovat výrobní proces a hledat nové 

řešení pro zvyšování svého výkonu a úsporu nákladů. Povědomí o štíhlé výrobě se stále 

více a více šíří také do českých podniků a myšlenka o jejím zavádění zasahuje i oblast 

MSP. 

7.2.2. Firemní strategie zavádění štíhlé výroby 

Firma si velice dobře uvědomuje, ţe základem dobrého fungování jsou dobře pracu-

jící a motivovaní lidé. Ze zkušeností, které byly prezentovány externí poradenskou fir-
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mou, vyplynulo, ţe největší překáţkou zavádění štíhlé výroby můţe být právě odpor 

zaměstnanců k navrhovaným změnám. Je známo, ţe velké změny vyvolávají přiměřeně 

velký odpor. Zavedení štíhlé výroby je právě takovou velkou změnou a strategie musí 

předvídat, řešit a redukovat vzniklý odpor. Jako prevence proti moţnému odporu byla 

zvolena koncepce s vyuţitím metod tréninku, vzdělávání a otevřené komunikace zahr-

nující kaţdého zaměstnance firmy. 

Sjednocení firemní komunikace se tak stalo jedním ze základních kamenů v přípravě 

na zavedení projektů štíhlé výroby. Manaţeři, kteří prošli školením štíhlé výroby ve 

spolupráci s manaţery jednotlivých oddělení a jednotlivých linek, pořádali schůzky 

a krátká školení za účasti všech zaměstnanců, kde trpělivě vysvětlovali nutnost zavádění 

štíhlé výroby, přínosy a dopady pro následující období a reagovali na námitky, které 

jednotliví zaměstnanci předkládali. Jednou z nejvíce pokládaných otázek, která jednot-

livé zaměstnance zajímala, byla otázka ztráty pracovního místa z důvodu zeštíhlování 

výrobního procesu. V rámci korektní odpovědi na tuto otázku byli k diskuzi přizváni 

majitelé a top management podniku. Zaměstnanci byli seznámeni s dlouhodobou per-

spektivou podniku, jeho vývojem, přípravou nových výrobků a projektů a byli ubezpe-

čeni, ţe volná výrobní kapacita bude pouţita pro nové výrobky, které jsou jiţ pro bu-

doucnost připravené a nasmlouvané. Bylo zdůrazněno, ţe vyšší produktivita práce, 

rychlejší reakce na zákaznické potřeby a vysoká kvalita výrobků poskytuje dostatečné 

záruky pro úspěšné fungování podniku a zvýšením konkurenceschopnosti se otvírají 

nové moţnosti pro získání nových trhů a zákazníků. Následný vývoj potvrdil realitu 

těchto slov a firma v následujícím období získala nové zákaznické projekty, a to zejmé-

na z oblasti aeronautického průmyslu. 

Následná příprava zaměstnanců podniku pak zahrnovala objasnění pojmů, které bu-

dou pouţívány při zavádění štíhlé výroby a dále teoretickou a praktickou formu hry, 

které vysvětlovala a prakticky ukazovala následující pojmy: 

-Princip tlaku (push system) 

-Zúţená místa (bottlenecks) 

-Princip tahu (pull systém) 

-Výrobní tok (work flow) 

-Zákaznický takt (costumer tact) 

-Tok jednoho kusu (one piece flow) 
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-Zásoby a jejich minimalizace (WIP) 

-Nivelizace výroby (nivelisation of production) 

-Nadvýroba (overproduction) 

-Týmová práce (team work) 

-Kaizen 

-Zákaznické poţadavky (costumers requests) 

 

Prezentace principů štíhlé výroby formou hry a její aplikace 

Pro zjednodušení výkladu principů štíhlé výroby a k moţnosti ukázky jejich praktic-

kého vyuţití byla s kolektivem spolupracovníků pod mým vedením vypracována meto-

da hry na štíhlou výrobu.  

Poslání hry 

Ve zjednodušené formě prezentovat základní principy štíhlé výroby za aktivní účasti 

všech zaměstnanců podniku.  

Očekávání od hry   

Pochopení principů štíhlé výroby, otevření odborné diskuze na toto téma a odstranění 

strachu z nového ještě nepoznaného. 

Popis a pravidla hry na štíhlou výrobu 

V rámci hry vyrábíme (montujeme) výrobek tak, ţe se snaţíme uspokojit zákaznické 

potřeby podle následujícího pravidla: „zákazník požaduje dodání 20 ks výrobků do 5 

minut“. Výroba začíná od vyskladnění materiálu ze skladu, dále simuluje montáţe v 

předvýrobách, postupuje k finální montáţi a přes kontrolu oddělení kvality je následně 

doručena zákazníkovi. 

Hra je rozdělena do 4 kol, v průběhu kaţdého kola představujeme jiné pravidla 

s postupným přechodem k zásadám štíhlé výroby.  V průběhu kol přecházíme od systé-

mu tlaku k systému tahu, měníme velikost výrobní dávky a na závěr do systému vklá-

dáme zákaznický takt. 

Výpočet zákaznického taktu: 

   
     

     
         (4) 
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Zákaznický takt podle zadaných poţadavků se rovná 15 s. Manaţeři hry řídili proces 

výroby a určovali pravidla v prvním aţ třetím kole. Ve čtvrtém kole pak zaměstnanci 

samostatně vytvořili výrobní linku, které plnila zákaznické zadání. 

První kolo, které bylo řízeno metodou tlaku a pouţíváním dávky tří kusů, demon-

strovalo typický systém stále ještě běţně vídaný v českých podnicích. Cílem kaţdého 

pracovníka je vyrobit co největší mnoţství v co nejkratším čase bez respektování moţ-

ností za ním následující operace. Výrobní linka se plní, vznikají nadměrné zásoby 

a nejvytíţenější místo, finální montáţe v lince, není schopné stačit tempu předvýrob. Ve 

druhé a čtvrté minutě je přijat nový poţadavek zákazníka na urgentní výrobky. Výrobní 

pozice jsou nerovnoměrně zatíţeny a urgentní výrobek není doručen zákazníkovi, 

mnoţství dle objednávky není splněno, nedojde k uspokojení zákaznických potřeb, zů-

stávají velké zásoby. 

Druhé kolo, které bylo řízeno metodou tahu s pouţíváním dávky tří kusů, pak mění 

pravidla tak, ţe vyskladňování materiálu a výroba probíhá tak, ţe na volné místo před 

jednotlivé operace pokládáme dávku tří kusů a nemůţeme dát další dávku dříve, neţ se 

místo uvolní. Proti prvnímu kolu dochází k významnému sníţení výrobních zásob, pra-

covníci pracují v rovnoměrném tempu, ale díky špatné nivelizaci práce je pracovník 

finální montáţe stále přetíţen, nestačí kompletovat výrobky, zatímco ostatní čekají. Po-

ţadavek na urgentní výrobky je splněn částečně. Opět nedojde k naplnění zákaznických 

potřeb, mnoţství dle objednávky není splněno, ale operační zásoby se sniţují, práce je 

lépe rovnoměrně rozloţena. 

Ve třetím kole je opět pouţit princip tahu a tento je doplněn o sníţení počtu v dávce 

na jeden kus. Další postup probíhá stejně jako v kole druhém. Stále nejzatíţenějším je 

pracovník finální montáţe, ale je schopen splnit poţadované mnoţství kusů. Zákaznický 

poţadavek na urgentní zakázky je splněn, ale většinou v rámci snahy vyrobí linka více 

kusů, neţ zákazník poţaduje – vzniká nadvýroba, stále není respektován zákaznický 

takt, to znamená, ţe doba dodání prvního kusu je dlouhá. 

Čtvrté kolo je plně řízeno zaměstnanci výrobní linky. Prakticky musí dodrţet pouze 

dvě hlavní zásady a to je dodrţení zákaznického taktu (první kus musí být dodán zákaz-

níkovi do 15s) a počet kusů z objednávky tj. 20. Toto kolo je velmi kreativní, umoţňuje 

zaměstnancům nakupovat sluţby (reprezentované např. otevřením krabiček, nebo pří-

pravou pomocného materiálu před samotnou montáţí). Současně je také příleţitostí 
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k prezentaci týmové práce a to ve formě kooperace a nového rozdělení zátěţe výroby. 

Jiţ po prvních zkouškách nového uspořádání výroby dochází ke sníţení počtu zaměst-

nanců na výrobní lince k novému uspořádání práce a zaměření se na zákaznický takt. 

Výsledky hry byly v průběhu kaţdého kola zapisovány do tabulky (Tab. 13). V tabulce 

můţeme vidět jak měřená data, která jsou pouţívána v reálné výrobě jako je produktivi-

ta, splnění dodávek, počet zaměstnanců, zásoby, tak i principy, které výrobu ovlivňují, 

nebo by výrobu ovlivňovat měly. Po kaţdém kole je potřebné udělat jeho vyhodnocení 

s důrazem na negativa, pozitiva a moţnosti nabízející se v průběhu následujících kol. Po 

ukončení hry bylo velmi přínosné pokračovat v otevřené diskuzi se zaměstnanci o tom 

co, kdy a kde bude v následujícím období pokračovat. 

Tabulka 13 Výsledky hry 

       
datum 

  dávka dávka dávka dávka 

princip 
3 kusy/                                      

tlak 
3 kusy/                                            

tah 
1 kus/                                                

tah 
1 kus/                                                                                            

tah + takt = 15 s 

  1.kolo 2.kolo 3.kolo 4.kolo 

čas dodávky 
urgent 

1 2 1 2 1 2 1 2 

N N 4'30'' N 2'45'' 4'45'' 2'45'' 4'45'' 

% splněné 
dodávky 60% 75% > 100 % ! 100% 

zásoba 

3 min 5 min 3 min 5 min 3 min 5 min 3 min 5 min 

velké/                 
malé 

velké/               
malé 

velké/               
malé 

velké/               
malé 

velké/                  
malé 

velké/               
malé 

velké/               
malé 

velké/               
malé 

24/27 14/11 9/7 11/8 3/2 3/2 2/1 0/0 

počet 
pracovníků 5 5 5 4 

produktivita 
12 kusů 15 kusů 23 kusů 20 kusů 

2,4 ks/osoba 3ks/osoba 4,6ks/osoba 5ks/osoba 

řazení 
zakázek 
podle barev  

 
 

           Zdroj: autor 
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Pro vyhodnocení přínosu školení byl sestaven stručný dotazník, který byl vţdy 

s odstupem doby zaměstnanci vyplňován. Dotazník slouţí ke zjištění úrovně školení, 

přínosu hry pro zaměstnance a uplatnění získaných poznatků v praxi. 

Tabulka 14 Vyhodnocení dotazníku 

Označte na stupnici 1-10 úroveň Vámi absolvovaného 
školení % úspěšnosti školení 

úroveň organizace hry 96% 

pochopení uvedených principů štíhlé výroby 94% 

úroveň srozumitelnosti výkladu  94% 

úroveň kvality školitelů 95% 

použití v praxi 91% 

uplatnění při zavádění štíhlé výroby 93% 

celkový výsledek 94% 

          Zdroj: autor 

Z výsledků školení je vidět jeho velmi vysoká účinnost (Tab. 14). V rámci přípravy 

na zavedení štíhlé výroby bylo proškoleno tímto způsobem 120 zaměstnanců firmy. 

Školení bylo zahrnuto do systému školení firmy a je povinné pro všechny zaměstnance. 

Jeho přínos je dán především tím, ţe odpovídá na velké mnoţství dotazů, které jsou 

zaměstnanci pokládány. Jednoduchou a srozumitelnou formou představuje principy 

štíhlé výroby a přispívá k výraznou motivaci zaměstnanců při zavádění štíhlé výroby. 

Shrnutí: Představená metoda hry: „aplikace štíhlé výroby“ je velmi účinným nástro-

jem, který byl zaměstnanci velmi kladně přijat. Podle jejich názoru je „lépe jednou vidět 

neţ desetkrát říkat“. Formát hry byl prezentován a pouţit studenty 4. ročníku Ekono-

mické fakulty Jihočeské univerzity v rámci předmětu operační management. Podle re-

akcí studentů a zúčastněných pedagogů byl přijat velmi kladně. Po zapracování metodi-

ky hry bude pouţíván jako výukový program v rámci vyučování daného předmětu. Pro 

zvýšení zájmu o štíhlou výrobu v sektoru MSP by bylo vhodné prezentovat danou hru 

pro zástupce těchto podniků např. na půdě Jihočeské univerzity. Forma Workshopu by 

umoţnila zástupcům firem vidět názorné příklady jednotlivých změn probíhajících 

v průběhu hry a mohla by být významných impulzem a podporou při rozhodování MSP, 

zda štíhlou výrobu zavádět či ne. Pouţitá metoda je vhodná především pro podniky ze 

sektoru MSP, které zavádějí, nebo mají zaveden procesní systém řízení firmy. 
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7.2.3. Fáze implementace štíhlé výroby 

Košturiak a Frolík (2006) uvádějí 3 základní fáze zavedení štíhlé výroby: 

Fáze I – doba trvání cca 6-9 měsíců, v této fázi probíhají skokové dramatické změny, 

přinášející okamţité výsledky. Některé firmy právě tuto fázi povaţují za štíhlou výrobu. 

Fáze II- doba trvání 1-3 roky, hovoříme o fázi konsolidace, standardizace a o fázi 

udrţení úsilí ke zlepšování. 

Fáze III- nemá vymezenu dobu trvání, můţeme hovořit o fázi velkého počtu malých 

zlepšení. Tento přístup je nazýván Kaizen a je potřebný pro dlouhotrvající úspěch fir-

my- tato fáze bývá často podceňována. Fáze III můţe být odstartována jiţ v průběhu 

fáze II, nemusíme čekat na její formální uzavření. 

Pro zkoumanou firmu byl vybrán následující postup, kde fáze I byla rozdělena na 

dvě části: 

I a. fáze 

- Implementace metody 5S pro všechny výroby závodu + vyuţití vizuálního ma-

nagementu (další etapy mohly pokračovat po dosaţení min. 3S) 

- Mapování hodnototvorného toku VSM (Value Stream Mapping) 

- Vytvoření taktovacího diagramu TD (Tact Diagram) 

- Identifikace plýtvání a definování procesů nepřidávajících hodnotu 

- Brainstorming, brainwriting, řízené rozhovory (lit.) 

- Návrh nového hodnototvorného toku VSD (Value Stream Design) 

- Návrh nového rozmístění pracoviště (Layout) 

I b. fáze 

- Přestavba linky (pracoviště) podle nového návrhu 

- Zmenšení výrobních dávek, aplikace toku jednoho kusu (One Piece Flow) 

- Zavedení taţného systému výroby (Pull System) 

- Zavedení systému KANBAN 

- Zavedení metody SMED (je-li potřeba) 
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- Audit štíhlé výroby 

- Evaluace systému 

II. fáze 

- Ověření stability systému 

- Doplnění o nástroje Poka-Yoke 

- Andon 

- Systém údrţby a ověřování strojů a zařízení TPM (Total Productive Maintenance) 

III. fáze 

- Zavedení systému neustálého zlepšování KAIZEN 

- Best practice (nejlepší praxe) 
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8.  ZKOUMANÉ PROJEKTY ŠTÍHLÉ VÝROBY 

8.1.  Zkoumaná linka č. 1 

Projekt zavedení štíhlé výroby byl proveden na lince rotačních snímačů s označením 

Econopot. Jedná se o jednodráhové rotační pasivní snímače polohy, kde poloha jezdce 

vytváří určité napětí, které dává signál k nastavení určité a přesné pozice mechanické 

části. Jako příklad vyuţití snímače si můţeme uvést produktovod, kde nastavením polo-

hy škrticí klapky regulujeme průtočné mnoţství kapaliny (Obr. 26). 

Obrázek 26  Příklady výrobků linky Econopot 

 

          Zdroj: autor 

Výrobní linka vyrábí 80 % své produkce pro jediného zákazníka. Zbývajících 20% 

produkce je vyráběno pro další zákazníky. Jednotlivé výrobky jsou vyráběny podle 

přesných zákaznických specifikací zahrnujících rozměry, elektrické paramery, přesnost 

a respektujících formu aplikace ve finálních celcích. Nejsou vyráběny unifikované 

výrobky pro univerzální pouţití. Výrobky jsou dodávány jak bez, tak s napájenými 

kabely. Mohou pracovat v extrémním prostředí v rozsahu teplot od -55° C do +125° C, 

jejich ţivotnost je garantována podle specifikace na 20 a 30 milionů cyklů. Výrobky 

jsou vyráběny s vysokým podílem ruční práce. 

Výrobní linka je člěněna na 4 výrobní podprocesy (Obr. 27) : 

- A - výroba a úprava filmů (film je elektrická součást výrobku, který je vyráběn 

metodou nanášení odporové vrstvy a dále úpravami této odporové vrstvy 

získává poţadovaný elektrický parametr) 
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- B -  montáţ a sestavování osy 

- C -  montáţ a sestavování pouzdra 

- D - Finální sestavení snímače 

 

Obrázek 27 Schéma materiálového toku výrobní linky 

Vstup filmy 

 A         Výstup výrobek 

  C 

Vstup materiál            D 

B        

 

A) výroba a úprava filmů, B) montáţ a setavování osy, C) montáţ a sestavování pouzdra, D) finální setavení snímače 

        Zdroj: podnikové materiály 

8.1.1.Implementace systému 5 S a vizuálního managementu 

Rozhodnutím vedení podniku bylo zavedení systému 5 S  vybráno jako samostatný 

projekt pro všechna oddělení závodu. Na zavedení této metody navazovalo zavedení 

vizuálního managementu. 

Metoda 5S slouţí k zamezení ztrát zavedením lepší organizace jednotlivých praco-

višť a dílny jako celku, a k získání lepšího přehledu o průběhu jednotlivých procesů. 

Metoda napomáhá vytvořit a udrţovat organizované a čisté a jednotné pracoviště. Za-

mezuje ztrátám z hledání způsobených hledáním nástrojů a pomůcek na jednotlivých 

pracovištích, umoţňuje eliminovat zbytečné věci, pomáhá redukovat zásoby a identifi-

kovat věci, které nejsou na pracovištích dlouhodobě pouţívané.  Tím přispívá ke zvýše-

ní kvality, zabraňuje plýtvání s materiálem. Cíle, kterých chceme dosáhnout zavedením 

této metody, vyţadují zapojení všech účastníků výrobního celku.  

Vizualizace je nástrojem, který zvyšuje přehlednost jednotlivých procesů, identifiku-

je jednotlivé linky a pracoviště, pomáhá udrţovat nastavení standardy a také napomáhá 
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k odhalování úzkých míst ve výrobě. Systém vizualizace musí být pro všechny jedno-

duchý a srozumitelný. Usnadňuje orientaci v procesu a úzce souvisí s metodou 5 S. 

Obrázek 28 Fáze implementace 5 S 

1. S: Urovnat celou dílnu, třídit, vyhodit 

zbytečné věci

2. S: Systematizovat, aktualizovat, barva 

nábytku

3. S: Stálé čištění, barva podlahy

4. S: Vizuální správa, doprava a 

zákazník, centrála přípravků, 

dokumentace

5. S: sebedisciplína

Fáze průběhu 5'S'

POŘÁDEK

DISCIPLÍNA
 

        Zdroj: materiály podniku 

Aplikace metody 5 S byla zahájena na počátku roku 2008 ve všech výrobách firmy 

a řídila se jednotlivými kroky implementace, které jsou zaloţeny na japonských po-

jmech SEIRY – Selektovat, SEITON – Systematizovat, SEIKETSU – Stále čistit, SEI-

SOU – Standardizovat a SHITSUKE – Sebedisciplína (udrţení a zlepšování zavedeného 

stavu). Kaţdý z těchto kroků byl na závěr vyhodnocen formou auditu za pomoci zave-

dení systému 5 S  dotazníků. Celková doba pro zavedení systému v celém podniku byla 

12 měsíců (Obr. 28). 

Pro kaţdé oddělení byl vybrán leadr zodpovědný za zavádění systému. Jeho úkolem 

bylo řídit celý proces zavedení systému 5 S a také informovat a proškolit všechny za-

městnance v zóně jeho odpovědnosti. Byla nastavena jednoduchá zásada, ţe kaţdá etapa 

musí být dokončena před započetím další. Jako nástroj k mapování výchozího stavu 

byla vybrána fotografie (Obr. 29). Pomocí fotografií byly zmapovány všechny nedo-

statky, které se nacházely v jednotlivých výrobních provozech. 
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Obrázek 29 Příklady identifikace nedostatků 

  Dobře            Špatně 

      

          Zdroj : autor 

     1 S - Cílem první etapy bylo odstranění všeho nepotřebného a všeho co na 

pracovištích překáţelo. Byla identifikována problematická místa, nepouţívaný 

(neidentifikovatelný) materiál, nástroje, přístroje a stroje byly označeny kartou, která 

identifikovala KDE? a CO? vytřídit, označit či trvale odstranit. Toto bylo za účasti 

zaměstnanců jednotlivých pracovišť následně uděláno. Po ukončení kroku č. 1 

a zhodnocení jeho úspěšnosti (audit pomocí dotazníků) bylo přikročeno ke kroku č. 2. 

Minimální stanovený úspěšný výsledek auditu vyţadoval hodnocení 80 %. 

Shrnutí: Tato etapa probíhala samostatně. V základní etapě byly identifikovány 2 

základní problémy při zavádění 5 S. Největším problémem se ukázala  motivace 

zaměstnanců, na druhém místě se pak umístila neochota zaměstnanců zbavovat se 

nepotřebných věcí a shromaţďovat zásoby. Pro zlepšení stavu byl posílen faktor 

motivace za zavedení celého systému štíhlé výroby a zdůraznění, ţe systém 5 S  je jeho 

nedílnou součástí. Druhý bod pak musel být řešen nekompromisním rozhodnutím 

vedoucích pracovišť a linek, kteří měli rozhodující slovo co trvale odstranit či nikoli. 

Důrazná kontrola a neustálé opakování zásad se všemi zaměstnanci se staly základem 

úspěšnosti implementace systému 5 S.  

     2 S -  jako druhá etapa zavádění systému 5 S byla systematizace, která byla zaloţena 

na pozorování aktuální situace a z toho vyplynulo určení místa pro kaţdý předmět 
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a stanovení pouţité metody. Pro potřebu podniku byla systematizace seskupení poloţek 

(materiálu) ke skladování nastavena podle funkce, procesu a sektoru pouţití. Zde jiţ  

hrála důleţitou roli vizualizace, která nám pomohla třídit poloţky podle  názvu, počtu 

poloţek a místa uloţení. Velmi důleţitým prvkem se stalo nastavení jednotného formátu 

vizualizace, který prochází celým podnikem. Tímto je zabráněno nedorozumnění při 

následných auditech systému 5 S a také jednotná prezentace systému je velmi kladně 

hodnocena certifikačními auditory. 

Shrnutí Po nastavení jednotných pravidel a sjednocení systému vizualizace 

nepředstavovala tato etapa ţádný významný problém. Bylo nutné nevynechat ţádné 

oddělení, linku či sklad a kanceláře. Kontrola splnění bodu 2 S byla opět provedena 

formou auditu. 

     3 S - Třetí etapou zavádění systému 5 S bylo stále čistit. Pro tuto etapu byla 

nastavena pravidla, zahrnující zásady úklidu hal, linek i jednotlivých pracovišť. Motem  

se pak stalo heslo : „čištění je způsob kontroly“. Byly stanoveny tři úrovně, kde hraje 

úklid svou nezastupitelnou roli, a to přístup:  

1. globální – řešící velký úklid a zacházení s obecnými příčinami  

2. jednotlivý – zahrnující úklid pracoviště a přidruţených oblastí  

3. detailní – slouţící k prevenci poruch pomocí čištění a přesného ověřování strojů, 

šablon a přípravků na pracovišti. Nejdůleţitějším prvkem bylo zapojení kaţdého 

jednotlivce do tohoto systému. Zaměstnanci se pak dále učili detailně identifikovat 

původ a zdroje nečistoty a organizaci okamţité nápravy po zjištění příčin, pak byl 

aplikován plán opatření tak, aby k tomuto znečištění jiţ znovu nedošlo. Byla pořizována 

fotodokumentace, která mapovala zdroje znečištění, nečistotu samotnou a následně pak 

pracoviště po jejím odstranění. Eliminace zdrojů, pouţívání jednotného systému třídění 

odpadu a dodrţování elementárních zásad úklidu jednotlivých pracovišť přispělo jak ke 

zlepšení pracovního prostředí, tak i k redukci problémů, které znečištění vyvolávalo. 

Součástí zavedení 3 S byl kontrolní audit. 

Shrnutí: Nastavením jednoduchých pravidel pro úklid jednotlivých pracovišť 

a následnou kontrolou jejich dodrţování se podařilo eliminovat moţné zdroje 

znečištění. Důsledné třídění odpadů,   a to jak výrobních i nevýrobních, přineslo další 
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úspory. Těmito úsporami myslíme zpětný odkup tříděného odpadu a návrat tohoto zisku 

zpět do firmy.  Tyto úspory mohou být dále pouţívány na vylepšení systému. 

      4 S – Čtvrtá etapa se nazývá standardizace. Jak vyplývá z předchozího, čistota 

a pořádek jsou nezbytné pro zaručení trvalosti předchozích 3 S. V této fázi firma 

přistoupila k aplikaci ergonomického uspořádání pracovišť a sjednocení pracovních 

postupů a dokumentace do jednotného formátu s cílem vytvoření co nejlepších 

pracovních podmínek pro zaměstnance, dále k uspořádání pracovišť a strojů tak, aby 

bylo vyrobeno potřebné mnoţství výrobků v daný moment. Pokračovat v udrţování 

dosaţené úrovně a dodrţováním nastavených zásad usnadnit hledání anomálií 

a problémů. Zde měl svou nezastupitelnou roli vizuální management, který slouţí 

k rychlé identifikaci toho, zda je vše na svém místě, definuje zóny pouţívané např. ke 

skladování materiálu a přesun materiálu a nebo k jednoduché identifikace údajů na 

přístrojích. Na obrázku (Obr. 30) je znázorněna pyramida vizuálního managementu 

postavená na metodě 5S s vyznačením cíle, který musí být dosaţen 

Shrnutí: 4S je krokem k získání pevných návyků všech zaměstnanců. Tyto získané 

návyky pak číní předchozí kroky trvalými. V této fázi  jiţ firma detekovala úspory a to 

jak získáním dalšího nového prostoru, tak finanční, získané za zpětný odkup tříděného 

odpadu (Tab. 15). 

Obrázek 30 Pyramida vizuálního managementu 

 

  Zdroj : firemní materiály 
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Tabulka 15 Mnoţství tříděného odpadu 2011 

Množství tříděného odpadu - zpětný odkup 

druh materiálu váha v kg 

měď, bronz,mosaz 715 

hliník 680 

železo, ocel 115 

směsné kovy 40 

        Zdroj: podnikové materiály 

5 S - znamená sebedisciplínu, která pomáhá získávat ještě větší uţitek ze zavedených 

4 S. Jedná se, o nikdy nekončící proces, který vede k neustálému zlepšování. Znamená 

dodrţování platných pravidel. Sebedisciplína se stala součástí výcviku všech zaměst-

nanců, naučila je pracovat společně v harmonii s okolím. Firma tak vyuţila metody 5 S 

k realizaci prostředků slouţících k dosaţení celkové kvality. Pro udrţování a zlepšování 

byl vytvořen dotazník vyuţívaný k mikro auditu 5 S pro jednotlivá pracoviště. Tento 

dotazník je pouţíván jednou týdně na kaţdém pracovišti pro monitorování a vyhodno-

cování stupně zavedené metody. Následné celkové audity, prováděné interními audito-

ry, jsou prováděny v periodě 4x za rok. Kaţdý audit má svou fotodokumentaci a shody 

a neshody jsou umísťovány na nástěnce 5 S na kaţdém oddělení. 

Shrnutí: Metoda 5 S je velmi účinným nástrojem ke zlepšení všech procesů 

v závodu. Implementace metody neklade na firmu ţádné větší finanční poţadavky. Její 

relativně snadná aplikovatelnost ji předurčuje k vyuţití v jakémkoliv typu firmy (výrob-

ní, obchodní, poskytující sluţby). Podle mého názoru lze tuto metodu doporučit pro 

firmy ze sektoru MSP. Metoda 5 S není náročná  na školení personálu, literatura 

k tomuto tématu je snadno dostupná a jediným úskalím je dlouhodobé a striktní vyţa-

dování dodrţování nastavených pravidel. Zavedení metody ukáţe firmám nedostatky, 

které byly mnohdy přehlíţeny, a také pomůţe získat manaţerům zodpovědným za její 

implementaci cenné zkušenosti, které pak budou moci uplatňovat při při implementaci 

náročnějších metod a nástrojů určených k zavedení štíhlé výroby. Pravidelným vyhod-

nocováním auditů štíhlé výroby a rychlým odstraňováním neshod systému, pak bude 

připravena výchozí platforma k zavedení štíhlé výroby. Systém 5 S lze zavádět buď 

samostatně, či průběţně s jinými metodami a nástroji štíhlé výroby, také můţeme říct, 

ţe systém 5 S je moţné zavádět postupně na jednotlivá pracoviště, linky, dílny nebo 

současně celý výrobní závod. 
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8.1.2.  Implementace štíhlé výroby na lince ECONOPOT  

Důvody pro výběr linky 

Šesti základními problémy dané linky, před zahájením projektu štíhlé výroby byly: 

- Vysoká zmetkovitost (10,8 %) 

- Zpoţdění zakázek (16,2 %) 

- Nevyrovnanost výroby (kolísání od 1 do 6 zakázek týdně) 

- Velké mnoţství materiálu ve výrobě (zásoba aţ na 5 týdnů) 

- Dlouhá doba výroby od zadání zakázky (aţ 8 týdnů) 

- Slabá reaktivita na změnu zákaznických potřeb 

Linka upřednostňovala potřeby hlavního zákazníka, uplatňován byl tlačný princip ří-

zení. Vyrábělo se na sklad z materiálu, který byl momentálně k dispozici. Bylo nutné 

udrţovat vysoké zásoby materiálu a vznikala nadprodukce. Kolísání zásob způsobovalo 

problémy a přinášelo další náklady. Průběţná doba výroby byla dlouhá, reaktivita na 

zákaznické poţadavky nebyla pruţná a jistota dodávek velmi kolísala. Docházelo 

k různým formám zjevného i skrytého plýtvání. Neexistoval systém neustálého zlepšo-

vání. Plán výroby nebyl nivelizován a pruţně upravován. Předvýroba filmů vyráběla 

podle svého plánu, nebyla spojena s potřebami hlavní výroby.  

V současnosti je se zákazníky nastaven dlouhodobý plán odběru jednotlivých součás-

tek. Tyto plány jsou v závislosti proměnlivých potřeb zákazníka zpřesňovány a na zá-

kladě souboru dat od zákazníka je nastavován rovnoměrný měsíční plán. Součástí toho-

to plánu je i plánování kapacit pro danou linku. V případě zákaznické potřeby jsme 

schopni ve velmi krátké době navýšit kapacitu linky na poţadovanou úroveň. 

Nastavení cílů a začlenění výroby do procesní struktury firmy 

Z údajů dostupných na lince ECONOPOT byla sestavena tabulka, která informovala 

implementační tým o výchozím stavu dané linky. Pro daný projekt pak byly nastaveny 

cíle, který si tým vytýčil (Tab. 21). 
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Tabulka 16 Výchozí stav a cíle pro implementaci štíhlé výroby 

 
výchozí stav cíl 

průběžná doba výroby 16,6 směny 10 směn 

zpožděné zakázky 16,20% 0% 

produktivita 3,3 ks/hod 4,5 ks/hod 

operační zásoby 3-4 týdny < 3 týdny 

     Zdroj: zpracováno podle podnikových údajů  

Jak bylo zmíněno, podnik je procesně orientován. Struktura firemních procesů 

zkoumaného podniku je uvedena na obrázku. 

Mapa procesů nám ukazuje jejich interakci potřebnou k zabezpečení neustálého 

zlepšování firmy. Vazba na metodu PDCA (Demingovo kolo) podporuje tento nikdy 

nekončící koloběh (Obr. 31).  

Na dalším obrázku (Obr. 32) je ukázáno schéma samotného procesu výroby. Ke 

znázornění procesu je pouţit „ţelví“ diagram. Ţelva je typem diagramu, který 

kategorizuje klíčové prvky procesu jako části ţelvy. Tělo defininuje proces (tj. 

transformační prvek procesu), hlava ukazuje vstupy, ocas výstupy. 4 nohy ţelvy 

představují:  

Co – materiály a zařízení pouţívané procesem 

Kdo – lidské zdroje, včetně vlastníka procesu a zaměstnanců, kteří provádějí dané 

procesy. 

Měření – měření efektivnosti produktu a procesu. 

Jak – popis toho, jak je proces regulován. Zahrnuje dokumenty pouţívané procesem. 

„Ţelví“ diagram pomáhá při definování procesů, dílčích procesů a řídících 

a podpůrných procesů a je vhodným způsobem, jak prokázat vazby mezi jednotlivými 

procesy. Součástí diagramu je i definování rizik daného procesu. 

Pro potřeby řízení výroby můţe být pouţita mapa procesů s přidáním informačních 

toků (Příloha 3). Samotný proces výroby dále můţe být zpracován pomocí EPC 

diagramu viz. příloha (Příloha 3). Součástí firemní dokumentace můţe být definice 

konkrétního vlastníka procesu a to v libovolné úrovni. 
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Vysvětlivky k mapě firemních procesů 

 

O- Operační procesy – přímo přispívají k realizaci výrobku nebo 

  servisu, odpovídají na zákaznické poţadavky 

M-Manaţerské procesy – řídí firemní politiku, organizaci a cíle  

  potřebné pro dlouhodobou strategii 

S-Podpůrné procesy – zajišťují podporu a zabezpečují správnou funkci 

  všech ostatních procesů 

Informační tok 

Činnosti přidávající hodnotu 
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        Zdroj: podnikové materiály 
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Obrázek 32 Procesní mapa (ţelví diagram): výrobní proces – úroveň 2 

 

        Zdroj: podnikové materiály 

8.1.3. Tvorba týmu implementace štíhlé výroby a příprava akčního 

plánu 

Základním krokem pro sestavování týmu je výběr reprezentanta pro daný projekt. 

Tento reprezentant vytváří akční tým a řídí jeho činnost a zodpovídá za přípravu a dodr-

ţování časového plánu.  

Pro projekt štíhlé výroby na lince ECONOPOT byla nastavena následující struktura 

týmu: 

 

       Zdroj: autor 
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Informace typu: 
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- Průvodka 

- Kusovník 

- Pokyny pro výrobu a 

testování 

- Bezpečnostní poţadavky 

 
Balení a 

skladování 

 
Testy 

funkčnosti 

 

Montáţ 

Zásobování 
výrobních 

linek 

 

Klíčové indikátory 

(KPI´s): 
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Produktivita 
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Metody: 
Výrobní postupy 

Postupy řízení výroby a kontroly 

Znalosti a kompetence k řízení 
výrobního procesu 

Poţadavky kvality 

Instrukce pro operátory výroby, 

vybavení, bezpečnost, kalibrace… 
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Výrobní manaţer 
Manaţer skladu 

Manaţer plánování 

Inţenýr kvality 
Technici 

Operátoři výroby 
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připravené pro doručení 
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systému 
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Neshodný výrobek 
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Nesplnění cílů kvality 

Materiál: 
ERP systém 

Nezpracovaný materiál/polotovary 
Výrobní a testovací vybavení 

Dílny volné pro výrobu 

Balicí materiál 

 

Reprezentant skupiny

Vedoucí výrobní linky

Zástupce technologie

Zástupce kvality

Zástupce logistiky

Členové 
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Základním úkolem týmu pro implementaci štíhlé výroby bylo sestavení časového 

harmonogramu jednotlivých činností. O odsouhlasení akčního plánu tým přistoupil 

k základnímu a také nejdůleţitějšímu kroku, tj. mapování hodnotového toku (VSM). 

8.1.4. Mapování hodnotového toku (VSM) 

Za autora této metody je povaţován Mike Rother, který ji popsal ve své knize: „ 

Learning to See: value-stream mapping to create value and eliminate muda.“ ( Rother 

2004). Základem této metody je detailní měření veškerých aktivit na výrobní lince, de-

finování zásob na kaţdém místě výrobního procesu a měření pohybu materiálu a za-

městnanců. Jak bylo uvedeno dříve, výrobní proces probíhá ve dvou liniích a to montáţ 

a sestavení osy a montáţ a sestavení pouzdra. Měření všech zahrnutých aktivit pro kaţ-

dou linii muselo být provedeno ve stejný čas, proto byla tato fáze náročnější na počet 

lidí, kteří toto měření prováděli. Veškerá měření pro kaţdou jednu aktivitu byla zapiso-

vána do připravených formulářů. Pro zachování objektivity byl kaţdý úkon (kaţdá ope-

race) měřena 10x a výsledný čas pak byl stanoven vypočítaným průměrem. Součástí 

měření byla také tvorba „Spaggetti diagramu“. Spaggetti diagram je nástroj určený 

k mapování pohybu zaměstnanců při výrobě daného výrobku (Obr 33). Cílem je odhalit 

plýtvání vyplývající ze zbytečného pohybu zaměstnanců a následně odstranit tento typ 

plýtvání. Mapování časů jednotlivých operací bylo zaznamenáváno do připravených 

formulářů. 

Po shromáţdění všech potřebných údajů, jejich vyhodnocení a setřídění bylo přikro-

čeno k samotnému procesu tvorby mapy VSM. Pro tvorbu mapy VSM jsou vyuţívány 

mezinárodně platné symboly, které jsou součástí přílohy (Příloha 3). Mapování hodno-

totvorného toku bylo prováděno metodou proti proudu, tzn., ţe začátek mapování začí-

nal u zákazníka a končil u vstupu do výrobního procesu. Cílem mapování bylo získat 

reálný pohled na veškeré činnosti, které tímto procesem procházely. Součástí mapování 

byla také identifikace všech zásob, které se v procesu nacházely. Mapování zobrazovalo 

aktuální stav výrobního procesu v daný den a hodinu. Výsledky VSM pro obě výše 

uváděné linie jsou znázorněny v příloze, (Příloha 3) Z tabulky můţeme vyčíst mnoţství 

důleţitých dat, která nám popisovala výchozí stav. Nejdůleţitější data jsou shrnuta 

v následující tabulce, (Tab. 17). 
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Tabulka 17 sledované ukazatele 

 

          Zdroj: autor 

Jak bylo uvedeno, součástí mapování bylo téţ vytvoření spaghetti diagramu, který 

identifikoval a vyčíslil pohyb jednotlivých zaměstnanců při jednotlivých operacích dané 

výrobní linky. Data, získaná měřením, ukázala ztráty produkované nevhodným rozmís-

těním výrobní linky. Pohyb byl zaznamenáván do mapy výrobní linky pro kaţdou vý-

robní operaci zvlášť. Pro stanovení délky pohybu byl pouţit ruční měřič vzdálenosti. Po 

vyhodnocení všech měření byl vypočítán celkový pohyb zaměstnanců za jednu pracovní 

směnu a z toho vyplývající pohyb zaměstnanců na dané výrobní lince za jeden pracovní 

rok. 

Pohyb operátorů linky v průběhu pracovní směny …4,958 km 

Pohyb operátorů linky v průběhu pracovního roku …1250 km 

Na obr. č. xx můţeme vidět, jakým způsobem bylo vyhodnocení provedeno. Tento 

spaghetti diagram mapoval operace pokládání modrého lepidla a lisování kartáčku na 

destičku. V průběhu jedné pracovní směny byly vykonány tato pohyby: 

Pohyb A…12x11m = 132 m/směna 

Pohyb B…8x2m = 16 m/směna 

Pohyb C…8x8,5m = 68 m/směna 

Pohyb D…10x7,5m = 75 m/směna 

Pohyb E…10x7,1m = 71 m/směna 

Celkově v průběhu jedné pracovní směny byl vykonán pohyb v hodnotě 362 m. Cel-

kově, po vytvoření spaghetti diagramů pro všechny výrobní operace, byla zjištěna cel-

ková hodnota pohybů za jednu pracovní směnu v hodnotě 4,958 km. Přepočtem na po-

čet pracovních dnů v kalendářním roce s kalkulací jednosměnného provozu byla celko-

vá hodnota pohybu stanovena na 1250 km/rok. 

zákaznický takt 69,07 s/ks

lead time - pouzdro 266,86 s/ks

lead time - osička 262,64 s/ks

počet výrobních směn - pouzdro 3,15

počet výrobních směn - osa 16,6
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Obrázek 33 Spaggetti diagram linky ECONOPOT 

 

          Zdroj: autor 

Mapováním veškerých úkonů, příslušejících k jednotlivým operacím, byl získán de-

tailní přehled o ztrátách z nich vyplývajících. Výstupem se stala finanční ztráta, která 

tyto bezúčelné cesty provázela. K návrhu VSD bylo pak přistupováno s cílem omezení 

této ztráty. 

Pro účely mapování VSM a VSD byly pouţity jednoduché symboly, které jsou uve-

deny v příloze, (Příloha 3). Jednoduchá vizualizace pomocí symbolů usnadňuje orienta-

ci v mapách a usnadňuje práci s daty, která jsou v nich obsaţena. 

Dalším potřebným krokem bylo vytvoření taktovacího diagramu (Příloha 3). Takto-

vací diagram nám znázorňuje jednotlivé operace, rozloţené na dvě základní časti a to 

operace přidávající výrobku hodnotu a operace nepřidávající výrobku hodnotu. Cílem 

následujících kroků bylo zaměřit se na eliminaci těch operací či jejich částí, které hod-

notu nepřidávají. Dále vidíme v taktovacím diagramu, ţe kromě jedné operace se 

všechny nacházejí pod hodnotou zákaznického taktu. Operace, jejíţ čas je vyšší neţ 

zákaznický takt, nás informovala o potřebě dvou operátorů pro výkon této operace. 
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Hodnoty časů pro jednotlivé operace nám umoţnily zaměřit se na sjednocování jednot-

livých výrobních operací.  Taktovací diagram nám také ukázal poměr mezi přidanou 

a nepřidanou hodnotou pro uvedený výrobek. Porovnáním časů uvedených na obr. xx 

jsme konstatovali, ţe podíl přidané a nepřidané hodnoty výrobku je 55% k 45%.  

Shrnutí: Pro vytvoření návrhu budoucího stavu tedy bylo nutné eliminovat veškeré 

moţné úkony nepřidávající výrobku ţádnou přidanou hodnotu. 

8.1.5. Návrh hodnototvorného toku VSD (Value Stream Design) 

a layoutu (rozvržení) linky  

VSD je nástroj, který umoţňuje nastavit co nejoptimálnější výrobní tok linky. Na zá-

kladě vzniklého taktovacího diagramu bylo přistoupeno k detailnímu rozboru jednotli-

vých výrobních a kontrolních operací. Jednotlivé výrobní operace byly rozfázovány 

a bylo přistoupeno k hledání potenciálů (moţností) pro kaţdý výrobní krok (Příloha 3). 

Byla pouţita metoda brainstormingu a dalších technik, kde kaţdý z účastníků přidával 

nějaký nápad, jak danou operaci (soubor operací) vylepšit. V této fázi nebylo důleţité, 

zda je tento nápad pouţitelný, či nikoliv. Po ukončení této fáze byly jednotlivé operace 

znovu rozebrány a tentokrát jiţ s cílem, zaměřit se na to, co bude reálné změnit 

z pohledu technologie, výroby, rizika chyb a ceny, která pro tuto změnu byla potřebná. 

Návrh hodnototvorného toku se především zaměřoval na odstranění všech druhů plýt-

vání se zaměřením na: 

- Vyloučení zbytečných činností 

- Zkrácení doby jednotlivých činností 

- Nastavení plynulého toku 

- Optimalizace materiálového toku 

- Řešení plynulosti toku 

- Respektování taktu výroby 

- Vyrábět jen podle poţadavku zákazníka 

- Nivelizace a optimalizace výrobního plánu 
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Stanovení potenciálů 

Pro jednotlivé operace (soubory operací) byly nastaven soubor potenciálů pro změnu 

výrobního procesu.  

Nalezené potenciály: 

   1 Drţák kartáčků  - lámání  

        - kontrola 

        - uspořádání pracoviště 

   2 Balení + kontrola   - kusů 

        - etiket 

        - dokumentace 

   3 Mytí drţáků kartáčků  - je potřeba je mýt? 

        - místo pro odlamování 

        -ochranné pomůcky  

          na pracovišti 

   4 Odlamování + bodování + čistění 

        -je moţno provádět  

          na jednom pracovišti? 

   5 Lepení pouzder  - technologie lepení 

        - pouţívané lepidlo 

        - čas pečení, teplota pečení 

   6 Trhací zkouška  - musí být?, kdo – kvalita – 

         výroba 

   7 Zkušební přípravky  - dublování, kde?  

   8 Push x Pull systém  - změna 

   9  Výrobní dávka  - nyní 550 ks – zmenšit 

   10 Změna layoutu dílny,linky - respektovat materiálový tok 

   11 Kvalifikace dílů A,B,C - KANBAN 

 

Stanovení úkolů: 

- 1. Plánování pouze na jedno místo výrobního procesu (jedno řídící pracoviště) 

- 2. Vypuštění kontroly kvality před fázováním 

- 3. Zrušit operaci fázování 

- 4. Změna technologie lepení 
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- 5. Zrušit výrobní kontrolu dielektriky (el.měření), pouze na odd. kvality, zmen-

šení výběru z 80 ks  na 3 ks 

- 6. Zrušit vstupní kontrolu materiálu ve výrobě (řízení dodavatele – LOG) 

- 7. Sklady – sníţit dodávané mnoţství osiček, sníţit výrobní zásoby, KANBAN 

- 8. Spojit pracoviště montáţe a kontroly os 

- 9. Spojení elektrických měření – úprava hardware a software zařízení, měření li    

nearity a RC provádět v překrývajícím se čase 

- 10. Vozíčky na materiál a výrobky 

- 11. Náhrada tamponového tisku + pečení novou technologií 

- 12. Spojení operací lámání+bodování+čištění+kontrola do jednoho pracoviště. 

Po zváţení reálných moţností bylo přistoupeno k vytvoření nového návrhu hodnoto-

tvorného toku VSD (Value Stream Design), (Příloha 3). Cílem bylo dosaţení toku vý-

roby s minimem operací, nepřidávající výrobku hodnotu a současně nivelizace souboru 

výrobních operací s respektováním zákaznického taktu. Výchozí stav uspořádání linky 

a materiálového toku je zobrazen v obrázku (Obr 34). 

Obrázek 34 Layout linky ECONOPOT a schéma materiálového toku (původní) 

 

          Zdroj: autor 
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Před zavedením štíhlé výroby se linka skládala z 22 pracovišť, která obsluhovala 22 

pracovníků. Materiál na pracoviště byl dodáván zásobovači na určené skladové místo 

dílny, odkud byl pak pracovníky linky v nepravidelných intervalech transportován lin-

ku. Doba pro vykrytí objednávky byla stanovena na 4 pracovní dny, to znamená, ţe 

mnoţství potřebného materiálu na dílně bylo silně předimenzováno. Zpoţděná reakce 

na objednávku docházejícího materiálu způsobovala přerušování výrobního cyklu a jako 

opatření bylo vyuţíváno naddimenzování mnoţství materiálu ve výrobních skladech 

a na jednotlivých pracovištích. Důsledkem toho mohlo dojít k nerespektování systému 

FIFO a tím ke ztíţení dohledatelnosti jednotlivých komponent vstupujících do výrobku. 

Systém nerespektoval potřeby zákazníka, výrobky byly vyráběny na sklad, systém vý-

roby nebyl samořiditelný. Informace přicházely na jednotlivé pracoviště a vznikala 

nadvýroba, či nedostatek materiálu mezi jednotlivými pracovišti. 

Návrh VSD musel zahrnovat veškeré poţadavky na plynulou výrobu s minimalizací 

výrobních zásob, řízenou na jedno místo respektující poţadavky zákazníka. Výroba 

tedy byla spuštěna pouze tehdy, pokud zákazník (interní nebo externí), vyvolal poţada-

vek na určitý díl či výrobek. Cílem celé výrobní linky pak bylo vyrábět v odpovídajícím 

výrobním taktu. 

Systém, který je také nazýván jako systém řízení spotřebou, byl dále podporován ná-

stroji KANBAN, Supermarket a plynulým systémem zásobování. Základem systému je 

optimalizovaný a nivelizovaný výrobní plán, který dává informaci k výrobě, na řídící 

pracoviště v dané lince. Systém tak udrţuje konstantní úroveň zásob a také udrţuje kon-

stantní dobu průběţného času výroby. 

Současným poţadavkem zapracovaným v návrhu VSD je sníţení výrobních dávek, 

které mají vliv na rovnoměrné zatíţení výroby. V příloze č. 3 je obsaţen návrh VSD, 

pro danou výrobní linku. Jedná se o návrh optimálního stavu s respektováním dodrţení 

zákaznického taktu. 

Z návrhu VSD byl vytvořen taktovací diagram podle nově navrţeného stavu (Příloha 

3). 

V návrhu VSD byly zahrnuty základní poţadavky zkrácení průběţné doby výroby 

a respektování zákaznického taktu. Zákaznický takt, představuje takový časový interval, 

který odpovídá aktuálním poţadavkům zákazníka. Můţeme tedy říci, ţe zákaznický takt 
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69,07 s byl aktuální přesně v době vytváření VSM a VSD. Protoţe se jedná z 80% o 

ruční výrobu, kde výkonnost zaměstnanců v průběhu pracovní směna klesá, byla hodno-

ta jednotlivých operací nastavena s koeficientem 0,85. Koeficient 0,85 představoval 

maximální nastavenou hodnotu času operace, která byla vypočtena z hodnoty zákaznic-

kého taktu.  

                   (4) 

                 

             

kde : 

max. T = maximální hodnota času jednotlivé operace 

ZT = zákaznický takt 

a = koeficient ruční výroby 

Z dat v uvedených v taktovacím diagramu a jejich porovnáním s hodnotou max. T 

vyplývá, ţe operace sestavování osiček (108 s) musela být rozdělena mezi práci dvou 

zaměstnanců. Tímto rozdělením práce se dostáváme pod maximální hodnotu času ope-

race, která nově činila 54 s. Dále je moţné v taktovacím diagramu vidět, ţe operace 

montáţ filmů a mazání filmů jsou hluboko pod nastavenou hodnotou, tudíţ bylo moţné 

uskutečnit sloučení těchto operací do práce jednoho zaměstnance. Totéţ platí i pro ope-

race střihání a lisování jazýčků a pokládání stříbra a pečení. 

montáž filmů 30,7 s + mazání filmů 20,3 s = celkově 51 s 

střihání a lisování jazýčků 15,5 s + pokládání stříbra a pečení 36,37 s = celkově 51,87 s 

Po vyhodnocení dat bylo přistoupeno k návrhu nového layoutu (rozmístění výrobní 

linky. Z mapy VSD a taktovacího diagramu vycházel návrh nového rozmístění praco-

višť dané výrobní linky. Pro návrh nového rozmístění byl podstatný: počet pracovišť, 

počet operací, materiálový tok. Optimalizace prostoru respektovala linky, které se na-

cházely v bezprostředním kontaktu linky probíhající změnou. Nesmělo dojít k je-

jich omezení nebo ke zhoršení pracovních podmínek na nich. S důrazem na rozloţení 

výrobní dílny byl vytvořen návrh nového layoutu, který je zobrazen na obr. č. 30. Změ-

na, která proběhla, byla organizována v součinnosti se zaměstnanci dané linky, kteří, jak 

bylo uvedeno výše, byli aktivně zapojováni do procesu návrhu změn. Vzhledem k této 
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skutečnosti byl tento přechod plynulý a nepřinesl s sebou ţádné ohroţení dodávek vý-

robků pro zákazníka.  

Obrázek 35 Nový layout linky ECONOPOT a schéma materiálového toku 

 

          Zdroj: autor 

Nový layout linky zahrnuje pouze 14 pracovišť, která jsou obsluhována 11 zaměst-

nanci oproti původním 22, došlo k odstranění regálů a míst pro skladování materiálu, 

tyto byly nahrazeny systémem supermarketů. Cesta výrobku je podstatně kratší a plynu-

lá. 

Shrnutí: 

Podstatné změny uskutečněné na výrobní lince ECONOPOT byly následující: 

Změna layoutu (uspořádání) linky 

- uspořádání linky respektovalo materiálový a hodnototvorný tok 

- byly vytvořeny supermarkety, slouţící k vyrovnávání materiálových zásob 
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- byl sníţen počet kusů v dávce a nastaven tok jednoho kusu s respektováním zá-

sady FIFO 

- tlačný systém výroby byl nahrazen systémem taţným (Push x Pull) 

- byly odstraněny (eliminovány) činnosti nepřidávající výrobku přidanou hodnotu 

- byl respektován zákaznický takt s ohledem na rovnoměrné (nepřetěţující) zatí-

ţení jednotlivých zaměstnanců, celková zátěţ jednotlivce se nemění 

- řízení výroby bylo nasměrováno na jedno místo  

- došlo k významnému sníţení materiálových zásob 

- výroba vyrábí, pouze je- li objednávka 

8.1.6. Implementace systému KANBAN 

 Součástí procesu zavádění štíhlé výroby bylo také zavedení systému řízení výroby 

a materiálu pomocí systému KANBAN. Řízení pohybu materiálu mezi procesy, skla-

dem a procesy anebo mezi dodavatelem a zákazníkem je nejčastěji realizované pro-

střednictvím "fyzických" signálů (karta, bednička). Při zavádění štíhlých konceptů lo-

gistiky je základem disciplína pracovníků a tím správná funkčnost implementovaného 

systému. Cílem implementace konceptu na lince ECONOPOT bylo řízení materiálu ze 

vstupního skladu na výrobní linku a řízení zakázky ve výrobním procesu. Na obrázku č. 

36 můţeme vidět, ţe k řízení zásobních poloţek byl vybrán supermarket. Supermarket 

je zde definován jako regál, s řízeným mnoţstvím poloţek.(Obr. 36). 
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Obrázek 36 Supermarket 

 

          Zdroj: autor 

Počet jednotek (poloţek) v supermarketu můţeme definovat dvěma způsoby, a to 

s ohledem na: 

 konstantní čas, 

 konstantní mnoţství. 

Konstantní čas znamená, ţe materiál je do supermarketu doplňovaný v přesně defi-

novaných časových intervalech (např. 2x denně, 1x za 2 hodiny…). Tato varianta defi-

nuje, ţe z kaţdé poloţky v supermarketu můţe být libovolný počet manipulačních jed-

notek (v závislosti na jejich obrátkovosti a mnoţství v jedné jednotce). 

Konstantní množství znamená, ţe materiál je do supermarketu doplňovaný vţdy, 

kdyţ se předcházející jednotka spotřebuje. Tento systém bývá nazýván také systémem 

dvou bedničkovým. Přemístění manipulační jednotky ze supermarketu k montáţní lince 

je signálem pro doplnění další manipulační jednotky ze vstupního skladu do supermar-

ketu. Pokaţdé se v supermarketu budou nacházet maximálně dvě manipulační jednotky. 

Pro linku ECONOPOT byla vybrána kombinace obou systémů. Materiály byly roz-

děleny do dvou kategorií. Jako základní kritérium byla pouţita cena pouţitého dílu, jako 

pomocná kritéria byla zvolena manipulační mnoţství (velikost balení). Podle uvedených 

kritérií byl dodávaný materiál rozdělen na kategorie A a B. Materiál A je řízen kanba-

novými kartami, přes sběrné místo. Kanbanovou kartou je definováno mnoţství materi-

álu, který bude dodán v následující dodávce (Příloha 3). Kanbanové karty materiálu 
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jsou řízeny vedoucím linky ECONOPOT v závislosti na poptávce výroby. Jestliţe se 

v zásobníku nachází kanbanová karta, zásobovač ji odebere a v následujícím závozu 

doplní poţadovaný materiál, karta je odebrána vedoucím linky ze systému a poté při 

další potřebě dodávky materiálu opět do systému vloţena. Druhým typem pouţívaným 

pro řízení materiálu je systém dvou bedniček. Jednotlivé bedničky jsou stabilně označe-

ny kanbanovou kartou s přesně definovaným počtem materiálu. Jestliţe v zásobovacím 

cyklu dojde k přemístění bedničky na výrobní linku, zásobovač, doplní další bedničku 

s poţadovaným materiálem (Obr. 37). 

Obrázek 37 Schéma materiálového toku řízeného metodou KANBAN 

 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

       

       
         Zdroj: autor 

Pro řízení výroby je vyuţit systém kanbanových karet, které jsou distribuovány vţdy 

jen na jedno místo. Zadání je řízeno potřebou zákazníka. Kanbanová karta je definována 

vţdy pro jednu zakázku. Schéma řízení výroby je znázorněno na obrázku (Obr. 38). 

Vzory materiálových kanbanových karet s popisem jsou uvedeny v příloze (Příloha 3). 

Zodpovědnost za řízení kanbanových okruhů má na starosti vedoucí výrobní linky. 

Přítomnost výrobní kanbanové karty je pokynem pro zahájení výrobního cyklu. Počet 

karet v jednotlivých okruzích je dán zákaznickými poţadavky na určité období. Mnoţ-

ství potřebného materiálu pro výrobu tak můţeme ovlivňovat třemi způsoby: 

- zrychlením rotace karet = zkrácení zásobovacího cyklu 

- změnou mnoţství obsaţeného na jednotlivých kartách 

- změnou počtu karet v jednotlivých okruzích. 
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Obrázek 38 Schéma řízení výroby pomocí kanbanových karet 

 

          Zdroj: autor 

Vyuţívání metody Kanban je velmi efektivní, je však náročné na školení zaměstnan-

ců a závisí na osobní zodpovědnosti kaţdého z nich. Pouţívání této metody má vý-

znamný vliv na sníţení potřebného mnoţství materiálu ve výrobním procesu. Systém se 

stal přehledným a dobře organizovaným. Správným řízením tohoto systému bylo dosa-

ţeno významných úspor. 

8.1.7. Systém rychlého přeseřízení (SMED) 

Jak bylo uvedeno, na výrobní lince tvoří jeden výrobek cca 80 % produkce dané lin-

ky. Při přechodu na výrobu jiných, méně často vyráběných výrobků, byly detekovány 

ztráty způsobené pomalým přeseřízením měřicího zařízení, které garantuje a ověřuje 

elektrické parametry výrobků. Čas přeseřízení udává dobu, kdy stroj stojí a nevyrábí. 

Systém se skládal ze dvou samostatných měřicích jednotek a při jeho přestavování byla 

vyţadována přítomnost seřizovače. Doba přeseřízení byla odhadována na cca 30 min. 

Nutnost přeseřízení je dána výrobní dávkou, která představuje soubor výrobků, který je 

současně zadáván do výroby, je zpracováván v těsném sledu a je současně odváděn na 

distribuční sklad. Původní systém byl nastaven tak, ţe výrobek největším počtem kusů 

byl vyráběn na začátku týdne a další typy výrobků pak k jeho konci, čímţ docházelo 

k neplnění dodávek nebo k nárůstu přesčasových hodin nutných k dokončení výroby. 

Plánování ve větších výrobních dávkách na počátku týdne bylo charakteristické menším 

počtem přeseřízení, které se naopak se sniţováním dávek ke konci týdne zvyšovalo. 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Montáţ 
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Finální 
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Tento systém potřeboval výdej velkého mnoţství materiálu najednou a to zvyšovalo 

nároky na výrobní, skladové a mezi skladové plochy. Zvětšovaly se zásoby materiálu, 

rozpracovaných a hotových výrobků.  Přesunutí zakázky, odvolávka či upřednostnění 

poţadavku některého zákazníka často vyţadovalo dramatickou změnu denního výrob-

ního plánu. Původní systém je znázorněn v tabulce (Tab. 18). 

Tabulka 18 Původní montáţní plán (A,B,C… = typy výrobků) 

 

         Zdroj: autor 

Z tabulky můţeme zjistit, ţe čas nutný k přeseřízení představoval 270 min týdně 

a vyţadoval aktivní účast vyškoleného specialisty. Původní systém měření, se skládal ze 

dvou samostatných měřicích zařízení. Před začátkem měření kaţdého typu výrobku 

bylo potřebné provést kalibraci zařízení, nastavení limitů a měření etalonu. Také bylo 

nutné vţdy vyměnit přípravky určené na jednotlivá měření. Hodnoty elektrických para-

metrů byly zaznamenávány na grafy a musely být tištěny pro jejich pozdější kontrolu. 

Připojování kusů bylo náročné na manipulaci. Vyhodnocování bylo prováděno vizuálně 

a kladlo značné nároky na trénink a zkušenost zaměstnance. Výstupní kontrola byla 

prováděna vyhodnocením tištěných grafů oddělením kvality a také ověřována kontrol-

ním měřením dle statistického výběru. Vzhledem k proměnlivosti poţadavků zákazníků 

bylo nutné provést nivelizaci výroby. Nivelizace znamená, přizpůsobení se nerovno-

měrným poţadavků Na základě měsíčních plánů jsou poţadavky na výrobní linku na-

staveny tak, aby základní typ výrobku byl vyráběn pokud moţno ve stálém neměnícím 

se mnoţství, a zbývající čas směny je vyuţíván pro výrobu ostatních typů výrobků. Cí-

lem nivelizace je vyrábět kaţdý den všechny základní typy výrobků, které se neopakují. 

Tento způsob práce znamená větší mnoţství přeseřízení, ale současně podporuje celko-

vou stabilitu výrobního procesu. 

Pro stanovení jednotlivých výrobních dávek byla vyuţita metoda EPEI (Every Part 

Every Interval). Tato metoda udává míru flexibility výrobního zařízení. Udává interval, 

den výrobní mix

PO 600ks A

ÚT 600ks A

ST 600ks A

ČT 300ks A, 150ks B, 100ks C

PÁ 150ks C, 150 ks D, 90 ks E

Montážní plán
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ve kterém se na výrobním zařízení vyrobí všechny typy významných výrobků. 

V následující tabulce (Tab. 19) můţeme vidět výrobní mix, který byl nastaven pro do-

dání všech významných typů produktů v průběhu jednoho dne EPEI1.  

Tabulka 19 Nastavení výrobního mixu pomocí metody EPEI1 

 

          Zdroj: autor 

Pro zlepšení procesu měření a zkrácení doby přenastavení bylo navrţeno nové mě-

řicí zařízení, které splňovalo námi nastavené poţadavky: 

- jednoduché nastavení a přeseřízení 

- jednoduchá obsluha a vyhodnocení parametrů 

- automatický záznam sledovaných údajů 

- opakovatelnost 

- implementace POKA YOKE 

- univerzálnost 

 

Návrh poloautomatického měřicího zařízení zjednodušil práci zaměstnanců a efek-

tivně se podílel na zvýšení produktivity dané výrobní linky. Systém měření umoţňuje 

měřit současně více el. parametrů s větší přesností a opakovatelností. V rámci plynu-

lého toku výrobku došlo ke zkrácení průběţného času měření na jednu polovinu proti 

výchozímu stavu. Naprogramováním a sloučením zařízení do funkčního celku se 

systémem automatického vyhodnocení sledovaných parametrů a také jejich automa-

tickým ukládáním došlo ke sníţení chybovosti při jejich vyhodnocování. Zaměstna-

nec nyní vyhodnocuje pouze kontrolní pole, kde zelená barva znamená dobrý výro-

bek a červená špatný. Při zakládání kusů do měřicího zařízení byla vyuţita metoda 

POKE YOKE, kde jednotlivé kusy lze zaloţit do zařízení pouze v jedné předem defi-

nované poloze. Při detekování špatné el. hodnoty měřeného kusu je tento kus opako-

vaně přeměřen. Je- li měření 3 x za sebou špatné (systém MAVERICK), je tento kus 

separován do červeně označené krabice a řízen jako neshodný výrobek, to znamená 

je podroben následné analýze ke zjištění příčiny vady a poté zničen či demontován. 

den výrobní mix

PO 420ks A,30ks B,40ks C, 40ks D, 18ks E

ÚT 420ks A,30ks B,50ks C, 30ks D, 18ks E

ST 420ks A,20ks B,60ks C, 20ks D, 18ks E

ČT 420ks A,40ks B,50ks C, 30ks D, 18ks E

PÁ 420ks A,30ks B,50ks C, 30ks D, 18ks E

Montážní plán
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Přeseřízení měřicího zařízení je prováděno samostatně operátorem výroby, to 

znamená, ţe operátor, pro nový výrobek, vymění měřicí matrici a na počítači nastaví 

přednastavený měřicí program pro nový výrobek. Na začátku a na konci měření pro-

vádí měření kontrolního etalonu pro potvrzení správnosti měření. Naměřená data jsou 

automaticky ukládána archivována v databázi pro daný typ výrobku. Průměrný čas 

přenastavení měřicího zařízení byl zkrácen na 5 minut. V následující tabulce můţeme 

porovnat počet přeseřízení  a jeho časovou náročnost při pouţití starého a nového 

měřicího zařízení (Tab. 20). 

Tabulka 20 Úspora času přeseřízení zařízení 

 

          Zdroj: autor 

Systém rychlého přeseřízení tak přináší obrovské časové úspory. Současně také 

nevyţaduje účast specialisty, který se v daném čase můţe věnovat jiným úkolům. 

8.1.8.  Audity štíhlé výroby a evaluace systému, ověření stability 

systému 

Audit štíhlé výroby pomáhá identifikovat další příleţitosti pro zdokonalování výrob-

ního procesu a někdy pomáhá odhalit vykročení špatným směrem. Po přestavbě linky 

podle principů štíhlé výroby audity probíhaly v krátkých intervalech. Základním cílem 

bylo identifikovat vzniklé problémy a podporovat a stanovovat program změn. Výsled-

kem auditu bylo vyhledání, pojmenování a nastavení priorit pro odstranění zjištěných 

nedostatků a dále návrhy řešení pro zlepšování stavu. Nastavení intervalu auditu bylo 

přímo úměrné počtu změn na sledované lince. Můţeme říci, ţe prvotní perioda auditů 

byla nastavena na 1 měsíc. Tento interval odpovídal rychlosti prováděných změn. Dále 

pak byl interval prodluţován tak, ţe audit štíhlé výroby musí být proveden minimálně 

1x do roka nebo podle potřeby vyplývající ze sledovaných indikátorů. Výsledky auditu 

by měly odhalit ta slabá místa, která je nutno systematicky zlepšovat. Audit je prováděn 

počet přeseřízení -

pracovní týden

průměrný čas 

přeseřízení

celkový čas 

přeseřízení-týden

staré zařízení 9 30' 270' 

nové zařízení 25 5' 125' 

54%úspora času přeseřízení
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formou dotazníku, který je rozdělen na 4 základní oblasti mapující nastavené principy 

štíhlé výroby. Tyto oblasti jsou nákup, zpracování objednávek, výrobu a interní logisti-

ka. Tyto oblasti jsou dále rozčleněny na podoblasti, která jsou přizpůsobeny poţadav-

kům jednotlivých linek či výrob. Celkově audit štíhlé výroby obsahuje 25 otázek. Bo-

dování jednotlivých oblastí je tvořeno stupnicí 0 aţ 4, kde 0 = nerealizováno, 1 = jed-

notlivě realizováno, 2 = částečně realizováno, 3 = realizováno s připomínkou, 4 = kom-

pletně realizováno. Celkový moţný počet dosaţených bodů = 100. Výsledky auditů jsou 

vyhodnocovány v procentech. Celkové hodnocení auditu je pak členěno podle dosaţe-

ných procent, kde hodnocení < 30 % = neuspokojivý stav, >30 % - < 50 % = uspokojivý 

stav, > 50 % - < 70 % = dobrý stav, > 70 % = výborný stav. Výsledky jsou shrnuty 

v tabulce (Tab. 21). 

Tab. č. 21 Vyhodnocení auditů linky ECONOPOT 2010 - 2011 

 

          Zdroj: autor 

Kaţdoroční hodnocení je poté porovnáváno s ostatními výrobními oblastmi ve formě 

interního Benchmarkingu. Pro ověření stability systému je dále vyuţíván systém vy-

hodnocování klíčových ukazatelů a to jak standardně vyuţívaných jako jsou produktivi-

ta, zmetkovitost zpoţdění zakázek, aj. tak i ukazatelů nastavených pro konkrétní projekt 

jako je úspora výrobní plochy, sníţení počtu zaměstnanců linky. 

Interní proces firmy stanovuje povinně sledované indikátory- KPI´s (Key Performan-

ce Indexes) jako jsou produktivita, zmetkovitost, zpoţdění zakázek aj. Pro jednotlivé 

výroby jsou dále nastaveny specifické indikátory, které umoţňují v reálném čase vy-

hodnocovat data, která významnou měrou ovlivňují výrobek ve vztahu k uspokojování 

potřeb našich zákazníků. Indikátory tak mohou monitorovat typy jednotlivých vad, je-

jich podíl a umoţňují se cíleně zaměřit na největší problémy, které ovlivňují kvalitu 

jednotlivých výrobků. Všechny kontroly a testování poté, co je výrobek jiţ hotov, ne-

přidávají výrobku hodnotu. Pouze ověřují, zda ve výrobku kvalita je či není a v tomto 
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druhém případě téţ odhalují, jak mnoho úsilí bylo zbytečně zmařeno. Pro kontrolu je 

nutné pouţít relevantní indikátory. Tyto nás pak poskytují zpětnou vazbu vedoucí ke 

zlepšování výrobního procesu (Nenadál 2004). Další typy indikátorů umoţňují sledová-

ní jednotlivých vad výrobků a tím umoţňují v procesu evaluace zainteresovaným pra-

covníkům okamţitě reagovat a přijímat taková nápravná opatření, která mohou s co 

nejmenší prodlevou zajistit nápravu. Vyhodnocování hodnot některých monitorovacích 

indikátorů (např. zmetkovitost, opravitelnost) je prováděno s denní frekvencí, u jiných 

(např. produktivita, spotřeba materiálu, finanční ukazatele) s týdenní, měsíční a roční 

frekvencí. Hodnoty a agregované hodnoty jsou vţdy porovnávány se stanovenými cíli. 

(Kubíček, Prokešová, 2012), (Hrabánková 2008). Z vyhodnocení pouţitých indikátorů 

pak můţeme sledovat úspěšnost celého systému zavedení štíhlé výroby. 

8.1.9.  Další využívané nástroje při realizaci projektu štíhlé výroby 

na lince ECONOPOT 

Při přechodu na systém štíhlé výroby byly vyuţity další nástroje, které významně 

přispěly ke zlepšování procesů a zkvalitňování práce výrobní linky. 

V průběhu mapování výrobního procesu byla nalezena problematická místa, která 

byla potencionálním rizikem vzniku neshod a také ovlivňovala kvalitu výrobku. 

K zamezení špatné manipulace s výrobkem, moţnosti záměny polohy součástek umís-

těných ve výrobku a moţnosti špatné pozice výrobku při měření byly do výroby apliko-

vány nástroje Poka Yoke.  

Dalším nástrojem pouţitým na lince ECONOPOT je ANDON. Vydává signál k za-

stavení výroby a signalizuje potřebu rychlé reakce. Rozsvícení červeného světla signali-

zuje závadu na zařízení a potřebu rychlého zásahu obsluhy či přivolání mechanika. 

Dalším z vyuţitých nástrojů je TPM (Total Productive Maintenance). Tento nástroj 

se neomezoval pouze na linku určenou k zavedení štíhlé výroby. TPM se rozumí meto-

da údrţby výrobních zařízení, která se zaměřuje na jejich preventivní a prediktivní 

údrţbu a současně zkoumá příčiny poruch a výpadků. Pro údrţbu a nejjednodušší opra-

vy je vyuţívána obsluha daného stroje. Pro kaţdý stroj existuje jednoduchý návod, co 

musí pracovník před jeho spuštěním či v průběhu jeho chodu udělat. Zabezpečením 

preventivní a prediktivní údrţby jsou pověřeni techničtí pracovníci závodu, kteří pak 

mohou tuto činnost zabezpečovat pro více oddělení, jejich kvalifikovaná práce není 
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znehodnocována prováděním jednoduché údrţby a opravy. Více se zaměřují na analýzu 

předcházení jednotlivým vadám a poruchám (Příloha 1). 

Systém údrţby je zaznamenáván do podnikové databáze, kde kaţdý stroj či nářadí 

má své specifické číslo. Díky tomuto systému je moţné vyhodnocovat spolehlivost jed-

notlivých strojů a plánovat pravidelnou údrţbu. Preventivní údrţba zpravidla vychází 

z doporučení výrobce strojů nebo ze zkušenosti konstruktérů daného podniku. Predik-

tivní údrţba je naproti tomu stanovena na základě statistického vyhodnocení mnoţství 

zásahů na jednotlivých strojích či měření nějakého parametru (teplota loţiska). Jako 

příklad můţeme uvést, ţe preventivní údrţba na zařízení je prováděna 1x za rok. 

Z důvodu nepřetrţitého pouţívání jsme vysledovali, ţe jedna součástka stroje nevydrţí 

celý roční cyklus a není ji moţno nahradit součástkou s vyšší ţivotností. Cyklus ţivot-

nosti byl odhadnut na 9 měsíců. V tom případě, na základě systému prediktivní údrţby, 

bude výměna dané součástky prováděna 1x za 8,5 měsíce. Vyhodnocování databáze pak 

vede ke zlepšování funkce jednotlivých strojů a tím i celého výrobního systému. 

SIX SIGMA – systém SIX SIGMA nebývá povaţován za nástroj štíhlé výroby, ale 

za nástroj kvality. Některá literatura uvádí spojitost štíhlé výroby a Six Sigma jako  

LEAN – SIX SIGMA (Töpfer 2008). 

Vyuţití je zaměřeno spíše na hromadnou výrobu, vyţaduje vyškolený personál a po-

uţívání statistického software a je ovlivňováno mnoţstvím sesbíraných dat. 

Základem je kombinace technik statistického řízení kvality, metod analýzy dat a sys-

tematického tréninku osob určených pro Six Sigma v dané organizaci. Současně je im-

plementace Six Sigma podpořena vyuţíváním k tomu určených programů jako je např. 

Minitab. Poţívání metody Six Sigma je ovlivněno variabilitou procesu. Štíhlá výroba 

pak dále sniţuje moţnosti vyuţívání této metody. Při jejím vyuţití je vţdy potřeba sle-

dovat zda tato metoda bude ekonomickým přínosem. Dnes je proto velká pozornost 

věnována vývoji a analýze výrobku a přípravě nových výrob. Jestliţe výrobní procesy 

jsou stabilní, metody Six Sigma ztrácí svůj význam. V tomto případě hovoříme o apli-

kaci systému DMADV, který nahrazuje původní systém DMAIC (George 2005).  

Na lince ECONOPOT byly vyuţity techniky Six Sigma pro sledování výkonu a efek-

tivity měřicího zařízení. Zvýšení výkonu měřicího procesu znamená sníţit jeho variabi-



124 

 

litu. V příloze můţeme vidět testování způsobilosti procesu měření a jeho variability 

(Příloha 3). 

Pouţití metody  Six Sigma pomohlo při stabilizaci procesu měření a ověření míry va-

riability procesu. Metoda Six Sigma v tomto případě byla spíše funkcí pomocnou zamě-

řenou na zlepšení kvality procesu měření.    

8. 2. KAIZEN management a Best practice 

Zavedením štíhlé výroby na uvedené lince za pouţití relevantních nástrojů a stabili-

zací systému byla ukončena druhá fáze. Tuto část změny označujeme jako skokovou 

a jak můţeme dále vidět z dosaţených výsledků, jednalo se o změnu velmi účinnou. 

V další fázi se úsilí zaměřilo na udrţení výkonnosti systému a jeho další kontinuální 

zlepšování. Tato fáze jiţ není tak dramatická a vyţaduje pečlivou kaţdodenní a trpěli-

vou práci všech zaměstnanců. Proto byl vyuţit další nástroj podpory štíhlé výroby na-

zývaný Kaizen management.  

8.2.1. KAIZEN management 

Kaizen management můţeme podle Imae (Imai 1986,2005) můţeme rozdělit na dvě 

sloţky a to, udrţování a zlepšování. Udrţování je zaměřeno na technologické, manaţer-

ské a operační standardy neboli normy. Zlepšování, které se dále dělí na Kaizen a ino-

vace, je zaměřeno na zdokonalování těchto standardů. Inovace představuje podstatné 

zlepšení daného stavu za cenu vysokých investic, zavedení nových technologií, či náku-

pu nového výkonnějšího zařízení. Kaizen pak představuje drobná zlepšení současného 

stavu za cenu kaţdodenního, průběţného úsilí vedoucí k neustálému zlepšování produk-

tivity a zvyšování kvality procesu.  

Kaţdý operátor výroby sleduje svou část procesu a informuje vedoucího linky o kaţ-

dé odchylce z výrobního procesu, navrhuje a předkládá zlepšení či upozorňuje na moţ-

nost neshody. Potenciální neshodou nemusí být vţdy jen přímo detekovaná vady, ale 

i zpomalení některé výrobní operace. Toto zpomalení můţe jiţ s předstihem dávat sig-

nál, ţe výrobek (komponent) se nachází na hranici poţadovaných limitů a včasný regu-

lační zásah můţe předcházet budoucím problémům (obdoba SPC card, pouţívané 

v hromadné strojní výrobě). Jednotlivý operátor je povaţován za partnera a jeho nápady 
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a myšlenky mohou významně prospět ke zlepšení výrobního procesu. Operátor je 

v denním, přímém kontaktu s jednotlivými částmi výrobního procesu a tak můţe před-

kládat zlepšovací návrhy, které mohou usnadnit či zlepšit výrobní proces. 

Nedílnou součástí je i návrh vylepšení ergonomie výrobního procesu změna layoutu 

(uspořádání) pracoviště. Zlepšení ergonomie pracoviště vede jak ke zlepšení pracovních 

podmínek operátora, tak i ke zlepšování jeho výkonnosti. 

Návrh putuje po ose: 

Operátor                         vedoucí linky                       vedení (rozhodnutí o zavedení či 

změně) 

Výsledky Kaizen zlepšování procesu jsou pravidelně vyhodnocovány a autoři vyuţi-

telných zlepšovacích návrhů odměňováni. 

Kaizen proces je významnou podporou zavedeného procesu štíhlé výroby. 

Pro zavedení a dosaţení cílů KAIZEN byla nastavena následující struktura: 

TOP management 

- zavedení metody KAIZEN jako podnikovou strategii 

Střední management 

o prosazování cílu stanovených TOP managementem 

Mistři a vedoucí linek 

 udrţování systému KAIZEN na svých pracovištích 

Dělníci 

 angaţovat se pro KAIZEN prostřednictvím malých skupin 

 Metoda Kaizen ve výrobě ECONOPOT byla vyuţita jako součást komplexního 

systému zlepšování výrobního procesu. Pro dosaţení kontinuálního zlepšování, za pou-

ţití této metody, bylo provedeno školení všech pracovníků linky ECONOPOT a dále 

byly nastaveny parametry pro přijetí návrhů ke zlepšení s patřičným vyhodnocením 

a odměnou navrhovatelů zlepšení (Kubíček, Vaněček 2012). 
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Veškerá zlepšení, která byla navrhnuta, byla rozdělena do dvou kategorií podle Imae 

(1986): 

P kriteria = procesně orientovaná kriteria 

R kriteria= výkonnostně orientovaná kriteria 

Základní P kriteria byla definována těmito ukazateli: 

Počet vyřešených problémů, počet aktivních schůzek výrobního týmu, stupeň rozvoje 

schopností jednotlivých pracovníků. 

Základní R kriteria byla definována těmito ukazateli: 

Produktivita, zmetkovitost 

Na nastavení motivace a odměňování měl podíl jak management firmy, tak i samotní 

zaměstnanci. 

Systém motivace a odměňování: 

Finanční motivace 

- zaměstnanci výrobní linky byli hodnoceni jako tým, za určené časové období 

tzn., ţe finanční odměna byla poskytnuta celé lince na základě splnění nastave-

ných ukazatelů 

- finanční odměna jednotlivcům za přínos ke zlepšení R kriterií 

- změna platové třídy za mimořádný přínos a rámci R i P kritérií 

Nefinanční motivace 

- vyhodnocování nejúspěšnějších zaměstnanců a jejich zveřejňování na firemních 

nástěnkách nejčastěji za přínos v rámci P kriterií 

- výroční vyhlášení nejlepších zaměstnanců v hodnocení P a R kriterií a odměna 

drobným firemním dárkem 

Vyhodnocení úspěšnosti KAIZEN podle R a P kriterií můţeme vidět v tabulce (Tab. 

22).  
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Tabulka 22 Vyhodnocení úspěšnosti KAIZEN podle R a P kriterií 

 

          Zdroj: autor 

8.2.2. Best practice (nejlepší praxe) 

V předchozích kapitolách byl popsán postup zavádění štíhlé výroby a Kaizen ma-

nagementu na výrobní lince. V průběhu implementace systému jsme narazili na mnoţ-

ství překáţek, které bylo potřeba odstranit. Také jsme objevili novou, dosud nepozna-

nou praxi. Vzhledem k tomu, ţe pouţití novátorských metod a řešení by bylo moţné 

vyuţít i pro další projekty štíhlé výroby, byla tato řešení zaznamenávána a publikována 

s přístupem pro všechny manaţery a zaměstnance zodpovědné za zavádění štíhlé výro-

by. Pro další vyuţití nebo i jen pro inspiraci byla vytvořena na firemní intranetové síti 

sloţka, kde je moţné nalézt nejlepší řešení pro jednotlivé etapy štíhlé výroby a KAI-

ZEN managementu.  Sloţka je nazývány jako nejlepší praxe (Best Practice) a je řízena 

manaţery jednotlivých výrob. Vyuţití praktických i teoretických poznatků načerpaných 

v průběhu zavádění štíhlé výroby pak dále zjednodušuje činnost na dalších projektech. 

Není jiţ nutné vţdy hledat nové řešení, ale pouţít řešení, které jiţ bylo pouţito, či toto 

řešení modifikovat podle stávající potřeby. Vyuţití best practice je účinným pomocným 

nástrojem pro zavádění dalších projektů štíhlé výroby a Kaizen managementu a přispívá 

i k dalšímu rozvoji jiţ zavedených systémů. 

8.3. Zkoumaná linka č. 2 

Projekt č. 2, byl uskutečněn na lince lineárních snímačů s označením LINEAR. Opět 

se jedná  

O pasivní snímače polohy, které však, na rozdíl od prvního projektu, pracují 

s vyhodnocováním lineárního pohybu a tento pohyb je omezen pracovní délkou sníma-

rok 2010 2011

počet podaných návrhů R kriteria 11 22

počet podaných návrhů P kriteria 7 3

počet přijatých návrhů R kriteria 8 11

počet přijatých návrhů P kriteria 5 1

úspěšnost R kriteria 73% 50%

úspěšnost P kriteria 71% 33%
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če. Délka snímače pak odpovídá poţadavkům zákazníka na délku pracovního chodu 

a poţadované jemnosti nastavení pracovní polohy. Jako příklad vyuţití můţeme uvést 

pneumatický lis, kde délku zdvihu řídí právě tento typ snímače (Obr. 39). 

Obrázek 39 Lineární snímač 

 

          Zdroj: autor 

Tyto lineární snímače jsou vyráběny od velikosti 7,5 cm do velikosti 305 cm. Tato 

velikost má velký vliv na manipulaci s výrobky ve výrobním procesu. Většina výrobků 

je vyráběna pro velkoobchodní prodej, to znamená, ţe jejich velikost a parametry jsou 

fixně nastaveny podle katalogu výrobků. Výroba je však také schopna reagovat na spe-

cifický poţadavek zákazníka a připravit tento snímač podle jeho potřeby a přání. Část 

výrobků je proto vyráběna pouze pro jednoho konkrétního zákazníka. Zákazníci dále 

tyto snímače montují do vyšších sestav výrobků. 

Výrobní linka je členěna na 5 výrobních podprocesů (Obr. 40). 

- A - výroba a úprava filmů  

- B - předvýroba 

- C -  montáţ a sestavování osy 

- D -  montáţ a sestavování lišty 

- E - Finální sestavení snímače 

 

Důvody pro zavedení projektu štíhlé výroby 

- Zpoţdění zakázek (11,2% ) 

- Nevyrovnanost výroby (kolísání počtu vyrobených kusů) 

- Velké mnoţství materiálu ve výrobě (zásoba aţ na 6 týdnů) 

- Dlouhá doba výroby od zadání zakázky (aţ 8 týdnů) 
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- Výroba na sklad 

- Potřeba velkého prostoru pro uspořádání linky 

    Obrázek 40 Schéma materiálového toku výrobní linky 

 

           Vstup filmy            A    

Předvýroba            Sestavení lišty     Výstup výrobek 

      B    D      Sestavení výrobku 

    Sestavení osy               E 

C    

    

 

A) výroba a úprava filmů, B) předvýroby, C) sestavení osy, D) setavení lišty, E) sestavení snímače  

  

        Zdroj: firemní materiály 

Pro zavedení projektu štíhlé výroby byl zvolen stejný postup jako pro linku 

ECONOPOT. Veškeré schémata jsou uvedena v příloze č. xx. 

8.3.1. Nastavení cílů linky LINEAR 

Podle nasbíraných dat byla sestavena tabulka s informacemi o stavu linky a dále byly 

vytýčeny cíle, kterých bychom chtěli dosáhnout (Tab, 23).  

Tabulka 23 Výchozí stav a cíle pro implementaci štíhlé výroby 

 

     Zdroj: autor, zpracováno podle firemních materiálů 

Dále následovalo sestavení implementačního týmu podle stejného schématu jako na 

lince ECONOPOT. Tým naplánoval časový harmonogram a bylo přikročeno 

výchozí stav cíl

průběžná doba výroby 12,6 směny 10 směn

zpožděné zakázky 11,20% 0%

produktivita 1,4 ks/hod 1,75 ks/hod

operační zásoby 5 týdnů < 3 týdny
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k mapování hodnototvorného toku, pro vytvoření VSM. Součástí procesu bylo opět de-

tailní mapování jednotlivých kroků ve výrobním procesu a tvorba spaghetti diagramu.  

Mapování hodnototvorného toku bylo prováděno metodou proti proudu. Součástí 

mapování byla také identifikace všech zásob, které se v procesu nacházely. Mapování 

zobrazovalo aktuální stav výrobního procesu v daný den a hodinu. Mapování proběhlo 

zvlášť pro sestavení lišty a sestavení osy. Výsledky VSM pro obě výše uváděné linie 

jsou znázorněny v příloze (Příloha 3). Nejdůleţitější data jsou shrnuta v následují-

cí tabulce (Tab. 24).  

Tab. č. 24 sledované ukazatele 

 

          Zdroj: autor 

Součástí mapování bylo téţ vytvoření spaghetti diagramu, který identifikoval a vy-

číslil pohyb jednotlivých zaměstnanců při jednotlivých operacích dané výrobní linky. 

Data byla zaznamenána.  

Pohyb operátorů linky v průběhu pracovní směny …2,287 km 

Pohyb operátorů linky v průběhu pracovního roku … 576 km 

Ze získaných dat byl vytvořen VSM pro sestavení lišty a sestavení osy linky LI-

NEAR. Dále byl vytvořen taktovací diagram, který nám rozdělil operace na části přidá-

vající a nepřidávající přidanou hodnotu výrobku. Z taktovacího diagramu můţeme vy-

číst, ţe podíl přidané hodnoty je 48% a nepřidané 52%. Cílem bylo opět tento poměr 

změnit (Příloha 3). 

Metodou strukturovaných porad a brainstormingu byly nalezeny následující potenci-

ály, které byly pouţity pro změnu výrobního procesu. Po zhodnocení jejich moţností, 

přínosu a schopnosti realizace bylo přikročeno k vytvoření mapy budoucího stavu VSD 

a také k návrhu nového layoutu pracoviště. Nový stav změnil podíl přidané a nepřidané 

hodnoty výrobku na 72,3% ku 27,7%. 

zákaznický takt 250 s/ks

lead time - lišta 360,9 s/ks

lead time - osička 1012,7 s/ks

počet výrobních směn - lišta 0,53

počet výrobních směn - osa 12,07



131 

 

Jako přínosná se ukázala účast manaţerů a zaměstnanců, kteří jiţ měli zkušenost se 

zaváděním projektů štíhlé výroby. Pohled byl racionálnější, cíle realističtější, nápady 

praktičtější. Můţeme konstatovat, ţe kaţdý další dokončeny projekt dokáţe posouvat 

myšlení lidí, zvyšuje motivaci a vyzývá k soutěţení. Přístup zaměstnanců se stával 

vstřícnější, protoţe jiţ tento nástroj nepovaţovali za je ohroţující. Výsledky a správně 

nastavená motivace podpořila tyto aktivity jak na jiných linkách, tak i na jiných provo-

zech či výrobách. Zájem o zapojení do hnutí KAIZEN pak přicházel i z linek, kde ještě 

nebyla štíhlá výroba zavedena. Drobná zlepšování, změna principů práce tak procházela 

celou výrobou. Viditelný pokrok, zjednodušení práce pro jednotlivce a vymizení obav 

ze ztráty zaměstnání byly dalšími přínosy zavádění štíhlé výroby. Trénink a zkušenosti 

lídrů implementačních týmů také umoţňovaly zrychlení procesů od mapování aţ po 

návrh a realizaci následujících projektů štíhlé výroby. 

Dalším postupem bylo stanovení potenciálů a rozdělení úkolů. 

Po vyhodnocení reálných moţností bylo přikročeno k návrhu VSD a nového layoutu 

výrobní linky. Cílem opět bylo eliminovat úkony nepřidávající výrobku hodnotu, re-

spektování zákaznického taktu, nivelizace výroby a sníţení materiálu ve výrobě. Vý-

chozí stav uspořádání linky a materiálového toku je zobrazen v příloze (Příloha 3).  

Linka LINEAR se skládala z 21 pracovišť a byla obsluhována 8 - 10 pracovníky. Změ-

na layoutu byla provedena v součinnosti se zaměstnanci dané linky. Po implementaci 

štíhlé výroby byl počet pracovišť sníţen na 5 + jedno pracoviště balení, tomu odpovídá 

i potřebný počet pracovníků linky. Za podpory nástrojů KANBAN a nivelizace výroby 

došlo k významnému sníţení zásob a rozpracovaných výrobků. V příloze č. můţeme 

vidět návrh VSD, který představuje optimalizaci výrobního procesu pro danou linku, 

respektující zákaznický takt. Taktovací diagram pro nové uspořádání a změnu výrobní-

ho procesu linky je součástí přílohy (Příloha 3). Tyto údaje byly pouţity při návrhu no-

vého layoutu výrobní linky (Příloha 3). Nový layout uspořil 30% z vyuţívané plochy 

linkou LINEAR. 

Jak je moţné vidět na uvedených obrázcích, byla provedena nivelizace výrobních ča-

sů, tak aby jednotlivé sestavy operací respektovaly zákaznický takt a umoţňovaly za-

městnancům vyrábět se sníţenou a vyváţenou zátěţí na jednotlivých pracovištích. Veli-

kost pracoviště byla navrţena tak aby umoţňovala snadnou manipulaci s výrobky od 

nejmenší do největší velikosti. Stroje a zařízení byly zařazeny do systému TPM. 
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8.3.2.     Zavedení systému KANBAN na lince LINEAR 

Pro řízení materiálového toku a řízení výroby byl opět pouţit systém KANBAN  a to 

jak ve formě dvou bedničkového systému tak systému odběru kanbanových karet (Pří-

loha 3). Na obrázku (Obr. 41) můţeme vidět schéma řízení materiálového toku a na 

obrázku č. xx schéma řízení výroby. Princip zavedení KANBANU byl shodný se sys-

témem pouţitým na lince ECONOPOT.  

Obrázek 41 Schéma materiálového toku řízeného metodou KANBAN 

 

          Zdroj: autor 

Obrázek 42 Schéma řízení výroby pomocí kanbanových karet 

          Zdroj: autor 
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Fáze implementace a stabilizace štíhlé výroby na lince LINEAR probíhala celý rok 

2011. V druhé polovině roku byli zaměstnanci linky zapojeni do hnutí KAIZEN. Prin-

cipy práce a odměňování se shoduje s linkou ECONOPOT. Vyhodnocení úspěšnosti 

bylo provedeno za pouţití R a P kriterií (Tab. 25). 

Tabulka 25 Vyhodnocení úspěšnosti KAIZEN podle R a P kriterií 

 

     Zdroj: autor, zpracováno podle materiálů podniku 

Shrnutí: Implementace štíhlé výroby a udrţení jejích standardů je dlouhodobý, nikdy 

nekončící proces. Jak můţeme vidět z výsledků, správně pochopený a zvládnutý systém 

štíhlé výroby je významným přínosem pro výrobní podnik. Změny, které tento proces 

provázejí, mají vliv na změnu myšlení lidí, mění podnikovou kulturu, zvyšují soutěţi-

vost a rozvíjejí aktivity týmů i jednotlivých zaměstnanců. V průběhu let 2019 aţ 2011 

bylo odstartováno několik projektů štíhlé výroby. Některé jiţ byly dokončeny a další ve 

zlepšování je uskutečňováno pomocí nástroje KAIZEN (Kubíček, Vaněček 2012). Roz-

šíření projektů štíhlé výroby nejen se zaměřením na výrobní proces, ale i na logistiku, 

administrativu poskytuje podniku další moţnosti ke zlepšování ve všech ukazatelích. 

Zvládnutí pouţívaných metod a nástrojů dává podniku významnou konkurenční výhodu 

a poskytuje dynamický potenciál pro jeho budoucnost. Je důleţité si uvědomit, ţe pouze 

pouţívání moderních metod s podporou kaţdodenního úsilí všech zaměstnanců je moţ-

né uspět v dnešním globalizovaném světě. Štíhlá výroba (logistika, administrativa) pak 

poskytuje významnou podporu všem podnikovým procesům.  

 

 

 

 

 

rok 2011

počet podaných návrhů R kriteria 4

počet podaných návrhů P kriteria 3

počet přijatých návrhů R kriteria 4

počet přijatých návrhů P kriteria 1

úspěšnost R kriteria 75%

úspěšnost P kriteria 25%
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9. VYHODNOCENÍ PROJEKTŮ ŠTÍHLÉ VÝROBY A 

DOPORUČENÍ PRO MALÉ A STŘEDNÍ PODNIKY  

Jak bylo zmíněno v předchozích kapitolách, pro vyhodnocení úspěšnosti zavádění 

štíhlé výroby je potřeba sbírat a vyhodnocovat relevantní data. Pro vyhodnocení uvede-

ných projektů štíhlé výroby interní proces firmy stanovuje povinně sledované indikátory 

(KPI´s), jako jsou produktivita, zmetkovitost, ztráta materiálu aj. Pro jednotlivé výroby 

jsou dále nastaveny specifické indikátory, které umoţňují v reálném čase vyhodnocovat 

data, která významnou měrou ovlivňují výrobek ve vztahu k uspokojování potřeb našich 

zákazníků. Indikátory tak mohou monitorovat typy jednotlivých vad, jejich podíl 

a umoţňují se cíleně zaměřit na největší problémy, které ovlivňují kvalitu jednotlivých 

výrobků. Všechny kontroly a testování poté, co je výrobek jiţ hotov, nepřidávají výrob-

ku hodnotu. Pouze ověřují, zda ve výrobku kvalita je či není a v tomto druhém případě 

téţ odhalují, jak mnoho úsilí bylo zbytečně zmařeno. Pro kontrolu je nutné pouţít rele-

vantní indikátory. Tyto nás pak poskytují zpětnou vazbu vedoucí ke zlepšování výrob-

ního procesu (Kubíček, Prokešová 2012). Další typy indikátorů umoţňují sledování 

jednotlivých vad výrobků a tím umoţňují v procesu evaluace zainteresovaným pracov-

níkům okamţitě reagovat a přijímat taková nápravná opatření, která mohou s co nej-

menší prodlevou zajistit nápravu. Vyhodnocování hodnot některých monitorovacích 

indikátorů (např. zmetkovitost, opravitelnost) je prováděno s denní frekvencí, u jiných 

(např. produktivita, spotřeba materiálu, finanční ukazatele) s týdenní, měsíční a roční 

frekvencí. Hodnoty a agregované hodnoty jsou vţdy porovnávány se stanovenými cíli 

(Hrabánková 2008). 

9.1.  Vyhodnocení sledovaných indikátorů 

Pro porovnání dat byly pouţity aktuální hodnoty monitorovacích indikátorů firmy 

 roku 2009, 2010 a roku 2011 – projekt č. 1 a hodnoty roku 2010 a roku 2011 – projekt 

č. 2, dále pak ke komparacím byly pouţity stanovené cílové hodnoty indikátorů pro rok 

2009, 2010 a 2011, popřípadě pro roky 2010 a 2011 (Tab. 31, 32, 33, 34, 35). Sledova-

né a vyhodnocované byly následující indikátory s časovým limitem realizace daným 

dobou ţivotního cyklu výrobku. Dále byl pouţit index štíhlosti výrobního systému a 

index reálné štíhlosti systému, kde štíhlost výrobního systému byla vyjádřena pomocí 
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ukazatelů orientovaného na produktivitu. Index štíhlosti pak ukazuje krátkodobý ukaza-

tel štíhlosti a index reálného parametru štíhlosti pak dlouhodobou realitu efektivní udr-

ţitelnosti systému (materiály podniku 2009) 

Tabulka 26 Vybrané monitorovací indikátory a jejich popis 

Kód Typ Definice Jednotka měření 

 produktivita F43/P Indikátor 
výstupu 

počet vyrobených kusů za hodinu práce ks/hod 

 zmetkovitost F43/R Indikátor 
výsledku 

počet vyrobených kusů vyřazených pro 
neopravitelnou vadu v poměru k 
exportovaným kusům 

% podíl z vyrobených kusů 

 opravitelnost F43/Rep Indikátor 
výsledku 

počet vyrobených kusů, které bylo možné 
opravit v průběhu výrobního procesu s 
přijatelnými náklady 

% podíl z vyrobených kusů 

spotřeba materiálu F43/C Indikátor 
vstupu 

spotřeba materiálu vztažená k jedné výrobní 
dávce 

počet kusů potřebný pro výrobu 
jedné výrobní dávky (ks) 

délka průběžného cyklu výroby 
F43/L 

Indikátor 
výsledku 

délka výrobního procesu od zadání po 
expedici hotového výrobku zákazníkovi 

počet dní 

rentabilita F43/F - a,b,c,d,e Finanční 
indikátor 

ukazatele monitorující finanční výkonnost 
výrobku (profit) 

prodejní cena, náklady na 
vyrobení jednoho kusu, podíl 
nákladů, hrubý zisk ( %, €/Kč) 

množství výrobku za rok F43/Q Indikátor 
dopadu 

ukazatel objednaného množství výrobku ks/rok 

 

    Zdroj:autor, zpracováno podle podnikových materiálů 

Tabulka 27 Vyhodnocení monitorovacích indikátorů linka ECONOPOT 

Indikátor 2009 2010 změna cíl 2010 

 produktivita F43/P 3,227 4,6 vzrůst o 30% 3,8 ks/hod 

 zmetkovitost F43/R 10,80% 3,50% pokles o 67% 5% 

 opravitelnost F43/Rep 3,16% 0,50% pokles o 84% 1% 

spotřeba materiálu F43/C 550 520 pokles o 5,5% 530 ks 

délka průběžného cyklu výroby F43/L 16,6 12 zkrácení o 4,6 dne 13 dní 

množství výrobku F43/Q 91075 110000 nárůst o 21 % 100000 ks 

 
Indikátor 2010 2011 změna cíl 2011 

 produktivita F43/P 4,6 5,57 vzrůst o 17,4% 5 ks/hod 

 zmetkovitost F43/R 3,50% 0,6 pokles o 82,8% 2,0% 

 opravitelnost F43/Rep 0,50% 0,3% pokles o 40% 0,4% 

spotřeba materiálu F43/C 520 503 pokles o 3,3% 510 ks 

délka průběžného cyklu výroby F43/L 12 10 dní zkrácení o 2 dny 11 dní 

množství výrobku F43/Q 110000 107000 pokles o 3,3 % 105000 ks 

 

    Zdroj:autor, zpracováno podle podnikových materiálů 
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Tabulka 28 Vyhodnocení finančních indikátorů linka ECONOPOT 

rentabilita F43/F - a,b,c,d,e 2009 2010 2011 

hodnota prodaného zboží v €/Kč Fa 1393447/36927140 1650000/43669998 1605000/40927500 

průměrná hodnota 1 ks v €/Kč Fb 15,3/405 15/397 15/382,5 

podíl materiálových nákladů (%) Fc 34,3 23,3 19,5 

fixní náklady + variabilní náklady (%) 
Fd 

41,2 37 35,1 

hrubý zisk (%) Fe 24,5 39,7 45,4 

Celkem (%) 100 100 100 

 

    Zdroj:autor, zpracováno podle podnikových materiálů 

 

Tabulka 29 Vyhodnocení monitorovacích indikátorů linka LINEAR 

Indikátor 2010 2011 změna cíl 2011 

 produktivita F43/P 1,4 1,85 vzrůst o 24,3% 1,75 ks/hod 

 zmetkovitost F43/R 0% 0% Beze změny 0% 

 opravitelnost F43/Rep 0,6% 0,2% pokles o 67% 0,2% 

spotřeba materiálu F43/C 50 50 Beze změny 50 ks 

délka průběžného cyklu výroby F43/L 12 9 zkrácení o 3 dny 10 dní 

množství výrobku F43/Q 26957 21659 pokles o 19,65 % 28000 ks 

 

    Zdroj:autor, zpracováno podle podnikových materiálů 

 

Tabulka 30 Vyhodnocení finančních indikátorů linka LINEAR 

rentabilita F43/F - a,b,c,d,e 2010 2011 

hodnota prodaného zboží v €/Kč Fa 2938313/77777145 257742/65724235 

průměrná hodnota 1 ks v €/Kč Fb 109/2885,2 *119/3034,5 

podíl materiálových nákladů (%) Fc 38,2 38,05 

fixní náklady + variabilní náklady (%) 
Fd 

34,5 25,8 

hrubý zisk (%) Fe 27,3 36,15 

Celkem (%) 100 100 

 

    Zdroj:autor, zpracováno podle podnikových materiálů 

 

V následujících obrázcích můţeme vidět vliv zavedení štíhlé výroby a zavedení 

KAIZEN managementu na jednotlivé linky (Obr. 43, 44, 45). Pro demonstraci úspěš-
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nosti byly vybrány dva klíčové indikátory a to: pro linku ECONOPOT - produktivita a 

zmetkovitost, pro linku LINEAR – produktivita a opravitelnost. Zvýšení prvního a sní-

ţení druhého indikátoru mělo největší vliv na výkonnost daných linek. Vliv zavedení 

štíhlé výroby zde představuje skokovou změnu a vliv KAIZEN managementu pak spíše 

malé pozvolné zlepšování. Soubor dat, znázorňující změny, uvádí váţený průměr jed-

notlivých indikátorů, a to před zavedením štíhlé výroby, po fázi stabilizace, po zavedení 

KAIZEN hnutí a finální hodnoty na konci roku 2011 (Kubíček, Prokešová 2011). 

Obrázek 43 Zlepšování produktivity linky ECONOPOT  2009 - 2011 

 

V obrázku můţeme vidět skokové změny označené zelenou barvou (zavedení štíhlé výroby a změna technologie) a 

kontinuální změny označené hnědou barvou (KAIZEN).  

 

     Zdroj: zpracováno podle firemních materiálů 

Průběh projektu zaznamenává jednotlivé etapy zavádění štíhlé výroby a KAIZEN 

managemetu v období roků 2009 aţ 2011. Největší skokovou změnu pak reprezentuje 

zavedení štíhlé výroby na lince ECONOPOT , druhou skokovou změnu pak představuje 
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technologická změna. Ostatní fáze představují průběţnou změnu podpořenou hnutím 

KAIZEN a neustálým zlepšování výrobního procesu. 

Obrázek 44 Zlepšování ukazatele zmetkovitosti linky ECONOPOT 2009 - 2011 

 

          Zdroj: autor 

Obrázek 45 Zlepšování produktivity linky LINEAR 

 

 

          Zdroj: autor 
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nou v průběhu stabilizace, která byla způsobena změnou designu výrobku (zelená 

10,8

6,1

3,5
2,0

1,0 0,60,0%

2,0%

4,0%

6,0%

8,0%

10,0%

12,0%

výchozí stav implementace štíhlé 
výroby

fáze stabilizace zavedení Kaizen hnutí zlepšení technologie kontinuální zlepšování

Zlepšování ukazatele zmetkovitost 2009-2011

1,4

1,58

1,78 1,82 1,85

1

1,1

1,2

1,3

1,4

1,5

1,6

1,7

1,8

1,9

výchozí stav implementace štíhlé výroby fáze stabilizace zavedení Kaizen hnutí kontinuální zlepšování

Vývoj produktivity linky LINEAR

% 

ks/h 

ks/h 



139 

 

barva). Další pozvolné fáze nám ukazují zavedení KAIZEN hnutí a následné kontinuál-

ní zlepšování výrobních procesů (hnědá barva), (Obr. 45, 46). 

Obrázek 46 Zlepšování indikátoru opravitelnosti linky LINEAR 

 

          Zdroj: autor 

Další sledované ukazatele zkoumaných linek můţeme najít v tabulce (Tab. 31). 

Tabulka 31 Vybrané ukazatele linek ECONOPOT a LINEAR 

 

     Zdroj: zpracováno podle firemních materiálů 

Změna layoutu, synchronizovaný takt a zastavení výroby v toku jednoho kusu jsou 

hlavními příčinami poklesu počtu opravovaných kusů. V původním systému byl pro-

blém častokrát odhalen, aţ kdyţ předchozím pracovištěm prošla celá výrobní dávka. 

V novém systému výroby je vada odhalena vţdy na jednom kusu výrobku a oprava se 

tak týká maximálně dvou kusů při dodrţení principu toku jednoho kusu. 
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9.2.1. Hodnocení štíhlosti systému 

Rizika štíhlé výroby 

Jak bylo v práci ukázáno, štíhlá výroba je zaměřena na omezení plýtvání a sniţování 

nákladů. Tento poţadavek je úzce spjat s minimalizací či odstraněním zásob. Vysoký 

výkon je podmíněn průběţným materiálovým tokem, synchronním taktem výroby spo-

lečně s procesy, které s výrobou souvisejí. Z toho vyplývají rizika chybějícího materiálu 

a další neovlivnitelná narušení plynulosti chodu celého systému (např. výpadek techno-

logie). Projekty štíhlé výroby jsou charakterizovány jako komplexní změnové procesy. 

V systémovém řešení musíme uvaţovat i s náklady na řešení krizových scénářů, který-

mi jsou právě výpadky technologie, či zpoţdění nebo výpadek materiálu. Stanovení 

pravděpodobnosti rizik (risk analyse) tak musí předcházet zavedení štíhlé výroby 

v podniku.  

Podnikové materiály (2009) uvádí, ţe bude- li T průtok (throughput) systému vyjád-

řený jako rozdíl mezi hodnotou výrobku (prodejní cenou) a hodnotou nákladů výrobku 

a budeme-li přitom dosahovat provozních nákladů OE (operational expenses), pak cel-

ková produktivita systému bude rovna podílu T a OE. Jako přímý ukazatel štíhlosti je 

pak uváděna převrácená hodnota tohoto podílu, tedy štíhlost výrobního systému LPI 

(lean production index) vyjádříme jako: 

              (5) 

Výsledkem pak je kladné relativní číslo, které čím je niţší, tím je systém štíhlejší. 

Tato situace ovšem platí pouze do doby, kdy vše půjde bez jakéhokoliv problému. 

Dlouhodobě nemůţeme pominout rizika, které můţe proces zeštíhlování nastolit. Pro 

uspokojení potřeb zákazníka musí být nastaven optimální stav, který bude vţdy schopen 

reagovat na zákaznickou poptávku. Pro vyhodnocení je pouţíván reálný index štíhlosti, 

který je vyjádřen výrazem RLPI (real lean production index). Pro stanovení tohoto reál-

ného indexu byly přidány další dva parametry, a to náklad na realizaci krizového scéná-

ře DE (distress expenses) a pravděpodobnost uplatnění rizika DP (distress probability). 

Pro stanovení reálného indexu štíhlosti navyšujeme náklady OE o sumu nákladů po-

třebnou na pravděpodobné uplatnění nákladů na realizaci krizových scénářů za určité 

rozhodné období: 

     sum         (6) 
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z toho vychází, ţe: 

   RLPI                )/T (7) 

Výsledky štíhlosti pro zkoumané linky jsou uvedeny v následující tabulce (Tab 32). 

Tabulka 32 Indexy štíhlosti 

 

    Zdroj:autor, zpracováno podle podnikových materiálů 

Optimalizace štíhlosti a nastavení přijatelných mezí rizika je pak zárukou plynulé vý-

roby a uspokojení potřeb zákazníka. Příliš štíhlý systém můţe přinést neakceptovatelné 

riziko.  

9.3. Štíhlá výroba - vyhodnocení nákladů a výnosů  

9.3.1. Náklady na zavedení štíhlé výroby 

V následující části vyčíslíme zjednodušené náklady na zavedení štíhlé výroby na 

uvedených linkách. Jak bylo výše uvedeno, celý proces implementace štíhlé výroby byl 

nastartován rozhodnutím vedení o jejím zavedení. Rozhodovací proces musel také zahr-

nout náklady na zavedení tohoto systému, které byly porovnávány s očekávanými výno-

sy v dalším období. V následující tabulce můţeme vidět zjednodušený přehled nákladů 

na zavedení štíhlé výroby. V následující části vyčíslíme zjednodušené náklady, na zave-

dení štíhlé výroby na uvedených linkách Celý proces implementace štíhlé výroby byl 

nastartován rozhodnutím vedení o jejím zavedení. Rozhodovací proces musel také zahr-

nout náklady na zavedení tohoto systému, které byly porovnávány s očekávanými výno-

sy v dalším období. V tabulce 33 můţeme vidět zjednodušený přehled nákladů na zave-

dení štíhlé výroby (Tab. 33). 

 

LPI RLPI

2009 0,627

2010 0,482 0,513

2011 0,436 0,467

LPI RLPI

2010 0,558

2011 0,416 0,437

ECONOPOT

LINEAR
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Tabulka 33 Náklady na zavedení štíhlé výroby 

 

    Zdroj:autor, zpracováno podle podnikových materiálů 

9.3.2. Výnosy z implementace štíhlé výroby 

Vyhodnocení projektu nám umoţní porovnat výnosy a náklady na zavedení štíhlé vý-

roby a tak budeme moci finančně vyčíslit její přínos. Data jsou uvedena v následující 

tabulce (Tab. 34). 

Tabulka 34 Výnosy z implementace štíhlé výroby 

 

    Zdroj:autor, zpracováno podle podnikových materiálů 

Z uvedených dat vyplývá, ţe náklady na implementaci štíhlé výroby tvořily pouze 

cca 3,3 % ze získaných výnosů. Náklady byly rozprostřeny do období roků 2009 a 

2010. Celková doba návratnosti investice byla niţší neţ 6 měsíců. 

Popis nákladů Náklady v Kč Poznámky

Poradenská činnost při implementaci štíhlé výroby, podpora cca 40000,- Kč cca 1500,- - 2000,- Kč/h

Náklady na školení zaměstnanců linek cca 10000,- Kč školení formou hry pro 30 osob

Náklady na pomůcky, vybavení, školicí materiály cca 5000,- Kč podle potřeby

Změny layoutu linek, vybavení pracovišť 20000,- Kč Změny zahrnující ergonomii a standardizaci pracovišť

Úprava strojů a zařízení, změna technologie 240000,- Kč Změny hardware a software, další úpravy

Náklady na proces monitorování a evaluace 122500,- Kč sledování, vyhodnocování jednotlivých indikátorů

Náklady na zlepšování KAIZEN 60000,- Kč odměny pracovníkům linek za sledované období

Náklady na ztrátové časy 21000,- Kč stěhování linek, drobné úpravy

Ostatní náklady 70000,- Kč sítě, přípojení k provozním mediím, aj.

Celkové náklady na zkoumané linky 698500,- Kč

Náklad na jednoho manažera činil 11000,- Kč. Školení 

bylo provedeno ve firmě a přizpůsobeno potřebám 

zákazníka. Standardní cena školení se pohybuje mezi 

25000,- Kč až 28000,- Kč/den. Při školeních delších 

než 3 dny může tato cena klesat

Školení manažerů externí firmou (délka 5 dní) 110000,- Kč

Výnosy v Kč 2009 2010 2011

ECONOPOT 9047149 17336989 18581085

LINEAR 21233160 23759310
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9.4. Doporučení pro sektor MSP 

K doporučení pro sektor MSP byla vyuţita SWOT analýza (Tab 40). Při tvorbě 

SWOT analýzy byly zohledněny výsledky získané dotazníkovým šetřením a pohovory 

s manaţery jednotlivých firem. Jako základní problém, můţeme označit úroveň znalostí 

nástrojů štíhlé výroby. Úroveň vědomostí jednotlivých manaţerů o nástrojích štíhlé vý-

roby je většinou povrchní a nepodloţená praxí. Dalším nemalým problémem bývá fi-

nanční stránka projektu. Přestoţe investice do projektů štíhlé výroby v porovnání 

s jejími přínosy nebývá vysoká, pro mnoho firem tvoří zásadní barieru. Také představa 

o cílech, které by nám implementace štíhlé výroby měla přinést, se odvíjí od osoby ma-

naţera. Zkušenosti, které jsem získal při implementaci štíhlé výroby, ukazují, ţe TOP 

management, který je na počátku zavádění štíhlé výroby má tendenci poţadovat vyšší 

cíle neţ je realita, naproti tomu střední a niţší management má tendenci nastavovat tyto 

cíle níţe neţ ty, které je moţno dosáhnout. V průběhu realizace prvních pilotních pro-

jektů je získána zkušenost, která plány a cíle obou skupin dostává na stejnou úroveň. Při 

správně vybraném projektu, který je řízen zkušenými manaţery, bývá skok po zavedení 

štíhlé výroby aţ pozoruhodně vysoký. V dalším sledovaném období pak bývá tento ná-

růst pozvolný. Pro udrţení vzestupného trendu pak přichází období, které je charakteri-

zováno prací KAIZEN hnutí..  

Zaměření v procesu implementace Podle Bartoliniho, Hinese a Silvi (2002) tak mů-

ţeme shrnout do následujících zásad: 

1. Hodnota (value). Specifikuje, co přidává a nepřidává hodnotu z pohledu zákazníka 

(interního či externího), nikoli pouze z pohledu firmy či oddělení. 

2. Hodnotový tok (value stream). Identifikuje veškeré kroky, které je potřeba učinit 

k návrhu, objednávce a výrobě produktu a zvýraznění těch kroků, které hodnotu nepři-

dávají. 

3. Tok (flow). Uskutečnění opatření, která vytvářejí tok hodnoty bez přerušení 

s eliminací zpětných toků, vzniku nekvality, nutnosti přepracování či potřeby šrotace. 

4. Tah (pull). Vyrábět pouze to, co poţaduje zákazník. 

5. Dokonalost (perfection). Neustávající snahou o dokonalost, za přítomnosti trvalé-

ho zlepšování a odhalování dalších případů plýtvání a jejich následné eliminaci. 
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V průběhu sledovaných projektů štíhlé výroby bylo postupováno podle uvedeného 

schématu. Eliminace kroků, které z pohledu zákazníka nepřidávají hodnotu, je hlavním 

posláním procesu zavádění štíhlé výroby. Je však nutné se soustředit na kvalitu výrobku 

a nepřipustit ţádné riziko pro zákazníka. Kaţdý krok musí být analyzován a hodnocen 

z pohledu rizik například pouţitím metody FMEA (česká společnost pro jakost 2008). 

Tabulka 35 SWOT analýza sektoru MSP 

 

          Zdroj: autor 

Strenght (silné stránky) Weakness (slabé stránky) 

 Zájem o zavedení štíhlé výroby 

Chybějící finanční zdroje pro projekt, strach 

z nového, nejistota návratnosti 

 Zavedení procesního řízení Neznalost procesního řízení 

 Dobrá znalost moderních technologií a 

jejich uplatňování v praxi Závislost na starých postupech 

 Orientace na zákazníka a jeho zapojení do 

procesu Výroba na sklad, zákazník neřídí výrobu 

 Vysoká odbornost zaměstnanců, převzetí 

principů učící se firmy Nezájem o rozvoj zaměstnanců 

Podpora TOP managementu 

Nezájem TOP managementu o moderní 

metody řízení podniku 

Vysoká úroveň firemní kultury  Nízká úroveň firemní kultury 

Vysoká přidaná hodnota výrobků  Nízká přidaná hodnota výrobků 

 Dobré jméno u partnerů Problematické jednání s partnery 

 Stabilita a rozvoj firmy Stagnace 

Strategické plánování  Strategické plánování je podceňováno 

Otevřená komunikace na všech úrovních 

firmy 

 Komunikace pouze po odděleních, zákaz 

diskuze 

Vyváţený poměr zástupců středního a 

niţšího managementu 

 Nedostatek či přebytek středního a niţšího 

managementu 

 Vysoká úroveň znalostí středního a niţšího 

managementu, rozvoj potenciálu 

Stagnace znalostní úrovně středního a 

niţšího managementu 

Štíhlá výroba jako příleţitost (získání nových 

zakázek) 

 Štíhlá výroby jako nástroj k propouštění 

zaměstnanců 

Opportunity (příleţitosti) Threat (hrozby) 

Správná implementace štíhlé výroba jako 

konkurenční výhoda, zefektivnění procesů 

Špatná implementace štíhlé výroby-nárůst 

ztrát. Neuspokojování potřeb zákazníka, 

ztráta důvěry v štíhlé procesy. Konkurence se 

správným přístupem získá náskok. 

Vyváţená úroveň štíhlé výroby zlepšuje 

reakci na zákaznické potřeby 

 Vysoký index štíhlé výroby-selhání dodávek 

vede k neuspokojení zákaznických potřeb, 

někdy i ke ztrátě zákazníka. 

Benchmarking štíhlé výroby v podniku i 

oboru slouţí jako hnací motor pro další 

rozvoj podniku. 

 Chybějící porovnání můţe vést 

k sebeuspokojení a ztrátě kontaktu 

s konkurencí. 

Monitorování dat  porovnávání s okolím a 

jejich vyuţití pro kontinuální zlepšování 

 Ztráta orientace v datech, identifikace 

hrozby v pozdním stádiu vysokého ohroţení 

Zvýšení zodpovědnosti a loajality 

zaměstnanců  Ztráta kvalifikovaných zaměstnanců. 

Zvyšování atraktivnosti firmy  Ztráta nebo pokles kreditu firmy 

Získávání nových zákazníků atraktivní 

nabídkou 

 Výrobek ztrácí konkurenceschopnost 

z důvodu vysoké ceny či dlouhé dodací lhůty 

Omezení plýtvání v porovnání s konkurencí  Neidentifikace plýtvání 

 Zvýšení zisku podniku a jeho další rozvoj Stagnace či pokles v porovnání s konkurencí 
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TOP managent firmy musí zhodnotit moţné přínosy a rizika zavedení štíhlé výroby. 

Rozhodnutí TOP managementu o zavedení a podpoře štíhlé výroby je základním 

kamenem pro její úspěšné zvládnutí. Volba vhodného pilotního projektu pak rozhoduje 

o dalším pokračování na základě výsledků a získaných poznatků. 

Na začátku vţdy stojí rozhodnutí, jak a s kým budeme štíhlou výrobu implementovat 

a zda ji budeme implementovat po výrobku či po procesu. 

Jaké jsou problémy, se kterými se můţeme setkat. 

Metody a nástroje, které jsme popisovali, v této práci je moţné nalézt v mnoha kni-

hách či mnoho informací o nich se můţeme dozvědět na odborných seminářích či speci-

alizovaných školeních. 

Narazíme však na problém, který bývá často kamenem úrazu a tou bude činnost pro-

jektového týmu. Přesto, ţe je dnes moţné koupit literaturu pojednávající o 5S, SMED či 

metodice Value Stream Mapping dokáţe tým bez praktických znalostí aplikovat tyto 

metody v v podniku jen velmi těţko. Proto je výhodné získat v prvních projektech po-

moc od specializovaných konzultačních firem nebo odborníků z jiných firem, kteří jiţ 

mají praktické zkušenosti. Dalším problémem můţe být schopnost firmy zavádění štíhlé 

výroby projektově řídit. Také se v literatuře můţeme setkat s tím, ţe věci aplikovatelné 

v Japonsku, vzhledem k rozdílné mentalitě, se nedají jednoduše vzít a implementovat 

u nás. 

Dotazníkové šetření nám ukázalo, ţe úroveň zavádění štíhlé výroby v sektoru MSP 

není vysoká, domnívám se, ţe firmy budou muset tuto cestu zvolit, protoţe růst globál-

ního trhu a konkurence umoţňuje dodat stejný výrobek, ale levněji a v čas. 

Rozdíly, výhody a nevýhody aplikace štíhlé po výrobku či po procesu 

Pro začínající firmu, která se bojí výraznější investice, je výhodnější vyzkoušet im-

plementaci štíhlé výroby po jednotlivých metodách. Jako příklad můţeme uvést metodu 

5S, kterou je takto moţné jako pilotní projekt vyzkoušet, dále poopravit a implemento-

vat dál. Tímto způsobem se pak můţe metoda 5S stát stavebním kamenem implementa-

ce štíhlé výroby. Nevýhodou tohoto systému je určitá neprovázanost s dalšími nástroji 

či metodami štíhlé výroby. Tímto způsobem můţeme pokračovat dalšími metodami 

jako je SMED, TPM, OEE, MTM, optimalizací materiálových toků, aj. 
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Druhý způsob, který je moţný, je vytipování vhodného výrobku u kterého zmapuje-

me materiálový tok a budeme optimalizovat celý tok tohoto produktu. Pro tento model 

je nutné definovat očekávání od štíhlé výroby, zmapovat jednotlivé procesy a definovat 

metody, které budou pouţity. 

Zkušenost ukázala, ţe výhodou je implementace po jednotlivých pracovištích, kde 

mají lidé moţnost naučit se metodiku a správné postupy a vytvořit standardní postup 

implementace pro celý podnik. Pracovně byl tento postup označen anglickým výrazem 

„ baby lean by baby lean“. Pouţití jednotlivých metod a nástrojů je ale záleţitostí kaţ-

dého jednoho podniku a nikdy nebude existovat jednotná metodika platná pro všechny 

firmy. V podstatě jde o to, ţe pouţité metody mají řešit spokojenost zákazníka. 

Další avšak neméně důleţitou věcí je, ţe implementaci štíhlé výroby je potřeba udr-

ţet systém, tak aby neupadal. Vhodným nástrojem je pak zavedení KAIZEN hnutí. Dal-

ší nezbytnou věcí je pravidlo dodrţování nastavených standardů.  

Důleţitou informací pro podniky ze sektoru MSP je to, ţe na projekty štíhlé výroby 

je moţné čerpat dotace z operačních programů výzkum a inovace.  

Jako další bod bych vyzdvihl rozšíření spolupráce s vysokými školami, které mohou 

výrazně podpořit tento typ inovací. 

Jsem přesvědčen, ţe neexistuje výrobní podnik, kde by se štíhlá výroba nedala za-

vést. 

V době studia na Jihočeské univerzitě jsem se zúčastnil a řídil 8 projektů štíhlé výro-

by, z toho 6 interních u svého zaměstnavatele a 2 externích u podniků v rámci Jihočes-

kého kraje. V době uzávěrky dané práce (prosinec 2011), bylo uzavřeno 5 projektů. 

Další 3 projekty jsou v rozdílných fázích implementace. Celkový přínos, který můţeme 

vyčíslit v Kč, činil do doby uzávěrky práce více neţ 41 milionů Kč. ¨ 
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Některé vybrané ukazatele, které byly zlepšeny v dalších mnou řízených projek-

tech: 

Linka Z4 (induktivní odpory) Vishay: 

 Zavedení 5S  

    sníţení zásob ve výrobě o 32% 

    sníţení nákladů na likvidaci nebezpečného odpadu o 15% 

 Implementace štíhlé výroby 

    sníţení průběţné doby výroby o 20% 

    další sníţení výrobních zásob o 25% 

    zvýšení produktivity o 11% 

    sníţení počtu zaměstnanců linky o 16% 

    sníţení zmetkovitosti o 50%   

   

Linka F48 (snímače)Vishay: 

 Implementace štíhlé výroby 

    sníţení průběţného času výroby o 25% 

    navýšení výroby o 20% bez navýšení počtu zaměstnanců 

    zvýšení produktivity o 22% 

    sníţení zmetkovitosti o 65% 

     

Linka F44 (prototypy)Vishay: 

 Implementace štíhlých vývojových procesů 

    zkrácení vývojového procesu o 30% 

    zrychlení procesu zákaznické modifikace o 25% 

    zvýšení kvalifikace zaměstnanců v souvislosti s úsporou 

      potřebných pracovních hodin 
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    úspora spotřeby kancelářského materiálu o 40% 

Strojírenský závod linka přesného obrábění závod jiţní Čechy 

 Zavedení 5S 

    sníţení výrobních zásob o 35% 

    sníţení spotřeby obráběcích nástrojů o 15% 

    optimalizace skladového hospodářství, zrychlení obratu 

    zásob o 30% 

    příprava závodu na certifikaci ISO 14001 

 

Potravinářská výroba závod jiţní Čechy 

 Příprava manaţerů firmy na implementaci štíhlé výroby 

    školení principů štíhlé výroby 

    trénink formou hry  

    úvod do mapování hodnotového toku 

 

Jak můţeme vidět, kaţdý z těchto projektů je nebo má příleţitost být úspěšný. 

V rámci přípravy a samotné implementace se jako největší riziko či překáţka ukazovala 

obava zaměstnanců ze ztráty zaměstnání v důsledku zeštíhlení výroby. Tak, kde jiţ byly 

některé projekty štíhlé výroby realizovány, nebyl tento strach tak patrný. Jak jiţ bylo 

řečeno, celý proces musí být zaměstnancům vysvětlován, musí mít dostatek informací a 

neméně důleţitým faktorem je jejich aktivní účast na jednotlivých projektech. 

 

9.5. Vyhodnocení přínosu disertační práce 

Tato disertační práce je zaměřena na zpřístupnění implementace štíhlé výroby 

v sektoru MSP. Vlastní výzkum se skládal se dvou částí. V první části je práce zaměře-

na na zjištění úrovně vyuţívání moderních metod a zejména štíhlé výroby v MSP. 

V druhé části práce pak bylo představeno praktické vyuţití vybraných metod a nástrojů 



149 

 

štíhlé výroby. Postupy jsou podrobeny poměrně detailní analýze. Sběrem dat v průběhu 

projektů byl dán ucelený pohled na celý proces implementace štíhlé výroby s finančním 

vyhodnocením dopadu jednotlivých projektů. Cílem práce pak je vytvořit komplexní 

pohled na problematiku štíhlé výroby a z toho vyplývající doporučení pro sektor MSP.  

Přínos pro praxi 

Na dvou uvedených projektech byl ukázán metodický postup při zavádění štíhlé vý-

roby. Jednotlivé kroky, pouţité nástroje, časový rozvrh tak mohou být uţitečnou po-

můckou při zavádění štíhlé výroby v sektoru MSP. Pouţité tabulky a grafy ukazují pří-

nosy a dynamiku jednotlivých etap pouţitých při implementaci štíhlé výroby. Důleţi-

tým faktorem je úroveň podnikové kultury, která musí být zaloţena na otevřené komu-

nikaci na všech úrovním podniku. Dále je nezbytné osvojení si moderních metod řízení 

podniku a vybrat a pouţit vhodné nástroje pro jejich zavedení. Toto je základem úspě-

chu pro úspěšnou implementaci štíhlé výroby v podniku. Ukázalo se, ve shodě s názory 

konzultantů, ţe při startu pilotních projektů je výhodné vyuţívat sluţeb odborně způso-

bilých externích firem. Jejich zkušenosti pomáhají ke správnému uchopení projektů, 

překonávání obtíţí a motivaci implementačních týmů. Jednotlivé kroky je moţné kon-

zultovat a porovnávat s jiţ proběhlými projekty u jiných firem. Toto pak umoţňuje na-

stavovat optimální procesy za pouţití optimálních nástrojů. Získané zkušenosti pak lze 

promítnout do následujících projektů štíhlé výroby 

 Práce déle nabízí metodický postup vyuţitelný v případě implementace štíhlé výro-

by v sektoru MSP. V práci jsou popsány jednotlivé kroky, tak jak skutečné projekty 

postupovaly. Seznámení s touto disertační prací pak můţe být impulsem k zahájení pro-

jektů štíhlé výroby v sektoru MSP. 

Za velmi významný povaţuji vysvětlení systému Push-Pull, který byl rozpracován do 

instruktáţní hry, která je vyuţitelná jak pro vlastní trénink zaměstnanců, tak i pro se-

známení se s principy tlačného a taţného systému v rámci teorie. Jednoduchost a fi-

nanční nenáročnost této instruktáţní hry ji předurčuje k širšímu vyuţití a její prezentace 

pro management sektoru MSP můţe představovat první krok k rozhodnutí o zavedení 

systémů štíhlé výroby. 
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 Přinos pro teoretické poznání 

Štíhlá výroba je dnes velmi aktuálním tématem. Doba ekonomické krize ukázala a 

ukazuje, ţe v dnešním globalizovaném světě přeţijí jen ti nejsilnější a nejlépe připrave-

ní. Štíhlá výroba je moderní, stále se rozvíjející metoda, která získává stále vyšší popu-

laritu. Její potenciál pro vyuţití v sektoru MSP je nesmírně vysoký. Disertační práce se 

tak ve svých dvou částech zaměřila jak na poznání úrovně znalostí a vyuţití v sektoru 

MSP, tak i na praktické příklady její implementace ve výrobním podniku.  

Dotazníkový výzkum, který proběhl, v sektoru MSP, navázal a potvrdil závěry do-

tazníkového šetření, které bylo uskutečněno Asociací malých a středních podniků ČR. 

Bylo prokázáno, ţe firmy sektoru MSP znají systém štíhlé výroby, ale jen menší část 

z nich má nějaké praktické zkušenosti. Práce potvrdila názory odborníků, kteří uvádějí 

význam a vliv zavádění štíhlé výroby na konkurenceschopnost podniku. Metody štíhlé 

výroby a KAIZEN managementu jsou podrobovány jak teoretickému tak i praktickému 

výzkumu. Jednotlivé metody a pouţívané nástroje se stávají součástí výuky zejména 

vysokých škol se zaměřením na technické a ekonomické obory. 

V disertační práci jsou publikovány výsledky několikaletého sledování projektů ve 

výrobním podniku. Získané údaje tak umoţnily zveřejnit přesné náklady na zavedení 

štíhlé výroby, které byly vynaloţeny u těchto sledovaných projektů. Tyto náklady býva-

jí v literatuře či v prezentovaných projektech vyjadřovány pouze agregátní formou nebo 

nebývají vyjadřovány vůbec. Poměrně obsáhlá analýza výsledků potvrzuje a rozšiřuje 

názory odborníků.  

Trénink formou hry byl také úspěšně představen a testován se studenty Ekonomické 

fakulty Jihočeské university. Tato hra bude sloţit pro praktické vysvětlení a pochopení 

principů štíhlé výroby v rámci studentské výuky. 
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10. ZÁVĚR 

Současná mezinárodní finanční je silně ovlivněna postupující globalizací a postup-

ným propojování podnikatelských subjektů do silných dodavatelsko - odběratelských 

řetězců.  Finanční krize je vzhledem k propojenost trhů je zasahuje do všech odvětví 

a objevuje se i tam, kde byla dříve očekávána stabilita a stálý růst. Můţeme vidět, ţe 

pokles průmyslové výroby se promítá do kaţdého článku výrobního řetězce. Situace na 

trhu tak nepřímo vybízí k zavádění principů štíhlé výroby v podnicích. Silný tlak kon-

kurence, tlak zákazníků nutí firmy, pokud chtějí na dnešním trhu obstát, 

k zefektivňování všech procesů. Jen atraktivní, kvalitní a cenově přijatelný produkt bu-

de ten, který bude chtít zákazník koupit. Cílené uspokojování zákaznických potřeb, za-

pojení zákazníka do procesů a vyhodnocování jeho spokojenosti je jiţ nezbytným poţa-

davkem. Z ekonomického hlediska je nutné vytvářet komplexní řešení, které mění po-

hled na řízení výroby a logistiky. Změnu musí procházet celým dodavatelským řetěz-

cem s cílem odstranění slabých míst, posílení stability a flexibility celého systému. 

Konkurenční prostředí pak vytváří tlak na sniţování nákladů a zvyšování produktivity 

práce.  

Z tohoto pohledu představuje štíhlé výroba koncept zasahující do všech oblastí fir-

my. Nastavená strategie managementu, změny v organizační struktuře firmy procházejí-

cí všemi odděleními a změna přístupu všech zaměstnanců je podmínkou přechodu na 

nový výrobní systém. Přechod z tradičního výrobního systému, který je charakterizován 

vysokou úrovní zásob na všech úrovních ke konceptu štíhlé výroby není lehký. Oba 

systémy chtějí uspokojit potřebu zákazníka, ale štíhlý výrobní systém toto neřeší for-

mou vysokých zásob. Posláním štíhlého výrobního systému je dosáhnout uspokojení 

zákaznických potřeb formou vysoké flexibility, to znamená vyrábět ve správný okamţik 

jen ten výrobek, který zákazník potřebuje. Tím dochází k výrazné redukci zásob, sniţuje 

se riziko chyb a výrazně se zkracuje průběţná doba výroby (lead time). Součástí celého 

procesu pak je eliminace všech druhů plýtvání na všech úrovních. Štíhlá výroba tak pra-

cuje s minimem zásob, nepřerušovaným výrobním tokem, se stabilními a bezporucho-

vými výrobními procesy. 

 Firma, která se řídí štíhlými výrobními principy, vyrábí ten výrobek, který zákazník 

právě potřebuje. Uplatňuje princip tahu, který reaguje na potřebu zákazníka. Nevyrábí 
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se na sklad a eliminují se všechny nepotřebné činnosti. Tento systém je potřeba udrţo-

vat a neustále vylepšovat. To vyţaduje komplexní, dlouhodobý a systematický přístup. 

Je zaměřena na celkový a důsledný systém řízení, na neustálé zlepšování v malých štíh-

lých krocích. Stává se součástí podnikové vize a strategie. Vyţaduje komplexní systém 

řízení a vţdy se jedná o dlouhodobý projekt. Kvalita je součástí všech procesů, kvality 

se musí vyrobit. 

 Štíhlá výroba tak má pozitivní vliv na poptávku po výrobcích dané firmy. Procesy se 

stávají přehlednějšími, zákazníci se stávají spokojenějšími, zvyšuje se přehlednost ná-

kladů.  

Je tedy moţné říct, ţe správně uchopení a implementovaný systém štíhlé výroby dá-

vá podniku velkou konkurenční výhodu. Procesy jsou řízené, kontrolované a optimali-

zované. Zvyšuje se míra flexibility, reakce na zákaznické potřeby je okamţitá, změny 

jsou neustálé. 

Koncept štíhlé výroby tak představuje cestu k hledání dokonalosti. 
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SOUHRN 

Tato disertační práce se zabývá uplatněním štíhlé výroby a Kaizen managementu 

v procesech řízení výroby a logistiky a vybranými nástroji a metodami štíhlé výroby 

a Kaizen managementu. Výzkum byl proveden na vybraných výrobních odděleních 

společnosti. Výzkum úrovně pouţívání moderních metod byl proveden pomocí dotazní-

kového šetření ve vybraných výrobních podnicích. 

Můţeme konstatovat, ţe zavádění štíhlé výroby a uplatňování principů Kaizen ma-

nagementu představuje významnou konkurenční výhodu. Cílem nástrojů podpory zavá-

dění principů štíhlé výroby a Kaizen managementu je odstraňování plýtvání, zvyšování 

reakce na plnění zákaznických poţadavků a to současně při uplatňování procesních 

principů řízení. Neopomenutelnou podmínkou je stanovení a dodrţování zásad podni-

kové kultury s přechodem od pojmu firma na pojem moje (naše) firma. Tyto principy 

jsou pouţitelné jak v systémech hromadné výroby, tak i malosériové výroby a některé 

metody a nástroje jsou pouţitelné a uplatnitelné i v oblasti sluţeb či státní správy. Mů-

ţeme konstatovat, ţe v kaţdé činnosti můţeme nalézt rezervy, které z hlediska štíhlé 

výroby představují plýtvání, a které můţeme vhodnými nástroji omezit či dokonce od-

stranit. 

Předmětem výzkumu jsou nikdy nekončící změny nastaveného výrobního procesu ve 

zkoumaném výrobním podniku při zavádění štíhlé výroby a následném uplatnění Kai-

zen managementu. Změny, které proběhly, se netýkaly pouze nastavení nových materiá-

lových toků, layoutů pracovišť, nivelizace a optimalizace práce, ale také změny myšlení 

lidí, kteří se na těchto změnách podílejí nebo se jich tyto změny dotýkají. Pro vyhodno-

cení úspěšnosti a pouţitelnosti nově zavedených metod byly stanoveny měřitelné ukaza-

telé a metodika jejich vyhodnocení. Výsledky, které jsou prezentovány, mají význam 

jak pro společnost, ve které byl výzkum prováděn, tak pro další společnosti, kde výstu-

py a doporučení s obecnou platností mohou pomoci jejich dalšímu rozvoji a jsou nápo-

mocny pro další rozvoj vědeckého poznání. 

Klíčová slova: procesní řízení, štíhlá výroba, Kaizen management,  

JEL KLASIFIKACE: D24 
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SUMMARY 

The thesis deals with the application of the Lean manufacturing and Kaizen ma-

nagement in processes of production and logistics management and selected tools and 

techniques of lean manufacturing and Kaizen management. The research of the imple-

mentation of the Lean manufacturing was conducted at the production departments 

of the company. It is necessary to involve the processes principles.We can say, that the 

introduction of lean manufacturing principles and application of Kaizen management 

is a significant competitive advantage. The aim of tools supporting the implementation 

of the principles of the Lean manufacturing and Kaizen management is the elimination 

of wasting, improving response to customer´s demands. The keeping of the principles 

of company culture with the transition from the concept company to concept my (our) 

company. These principles are applicable to systems in the mass production and the 

small batch production. The some methods and tools are applicable  in the area 

of services and public administration. We can say, that into each activity can be found 

reserves which are wasting about the Lean manufacturing. We are able to reduce or eli-

minate them with use right tools.  The subject of research are a never-ending changes 

the set up manufacturing processes during the implementation of Lean manufacturing 

and next application of Kaizen management. The changes which were done was not 

concern only for new set of material flow, workplace layout, leveling and optimization 

work, but also changes focused to thinking of people who are involved in these changes 

or the changes affecting them. To evaluace of the success and applicability of the newly 

introduced methods were set up measurable indicators and methodology of their eva-

luation. The results which are presented are important for the company where the re-

search was conducted. The outputs is important for other companies and recommen-

dations of general application can help their further development and help to futher de-

velop scientic knowledges. 

Keywords: Process Management,  Lean Manufacturing, Kaizen Management 

JEL CLASSIFICATION: D24 
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Příloha 1 

Charakteristika vybraných metod a nástrojů 

Následující charakteristiky a definice jednotlivých metod a nástrojů byly vybrány 

z různých zdrojů s ohledem na své moţné opodstatnění v rámci zavádění štíhlé výroby 

v podniku. 

ANDON – název vznikl z japonského slova označující lampion. Je to jednoduchý 

nástroj vizualizace, který oznamuje, zda dané pracoviště mé či nemá nějaký problém 

nebo zda je v jiném neţ pracovním reţimu. Je jedním ze základních elementů JIDOKA 

(viz. JIDOKA), systému, který byl vyvinut firmou Toyota v rámci TPM (Total Pro-

ductive Maintenence), (Liker 2007). 

AUTOMATION- představuje pouţití strojů, kontrolních a informačních technologií 

k optimalizaci produktivity, stabilizaci procesu a sníţení zmetkovitosti eliminací lidské-

ho faktoru. Definuje vlastní strukturu řízení na základě automatizačních konceptů a pro-

cesů (Trevathan 2006). 

AUTONOMATIZATION (JIDOKA)- Princip Jidoka zabudovává kvalitativní kont-

roly do kaţdého kroku výrobního procesu. Kvalita je důsledně monitorována, kaţdý 

člen týmu je zodpovědný za provedení kontrol kvality před předáním zpracovávaného 

zboţí na následující stanoviště výrobní linky. Pokud je zjištěna závada nebo chyba, je 

neprodleně řešena – i kdyby to mělo znamenat přechodné zastavení výroby. Princip 

Jidoka je podporován čtyřmi důleţitými prvky, které pomáhají zajistit v kaţdé fázi vý-

robního procesu udrţení kvality: genchi genbutsu, andon tabule, standardizace a odol-

nost proti chybám (poka-yoke), (Toyota Forklifts 2011). 

AUTOMATIC TIME (MACHINE TIME)- označuje čas, kdy stroj běţí 

v automatickém cyklu a nepotřebuje obsluhu lidí. Je jedním ze tří faktorů měřených při 

určení standardizované práce (KAIZEN INSTITUTE 2012). 

BATCH PRODUCTION-je opakem k toku jednoho kusu, je typická výrobou vel-

kých dávek. Vychází z myšlenek Henryho Forda. Z dlouhodobého hlediska není efek-

tivní, dochází ke vzniku nadvýroby viz. 7 druhů plýtvání. V dnešní době typická napří-

klad pro výrobu léků. (Codrington 2009). 

http://www.toyota-forklifts.cz/Cs/company/Toyota-Production-System/Jidoka/Pages/default.aspx?tabname=Genchi%20genbutsu
http://www.toyota-forklifts.cz/Cs/company/Toyota-Production-System/Jidoka/Pages/default.aspx?tabname=Andon%20board
http://www.toyota-forklifts.cz/Cs/company/Toyota-Production-System/Jidoka/Pages/default.aspx?tabname=Standardisation
http://www.toyota-forklifts.cz/Cs/company/Toyota-Production-System/Jidoka/Pages/default.aspx?tabname=Mistake-proofing
http://www.toyota-forklifts.cz/Cs/company/Toyota-Production-System/Jidoka/Pages/default.aspx?tabname=Mistake-proofing
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BREAKTROUGH  IMPROVEMENT (KIAKAKU)- označuje radikální změnu za 

účelem zlepšení hodnototvorného toku. Příkladem můţe být například přestavení linky 

během víkendu do souvislého procesu a radikální změna pravidel. Má okamţité výsled-

ky, ale naráţí na riziko nepochopení či změny podnikové kultury (KAIZEN INSTITU-

TE 2011). 

BENCHMARKING- smyslem je zjištění postavení společnosti na trhu v porovnání 

s konkurencí, zjištění slabin a předností s účelem vyuţít je ve svůj prospěch. 

V některých společnostech existuje i interní benchmarking, který umoţňuje porovnávat 

mezi sebou jednotlivé závody či oddělení. Cílem je učit se od lepších (Boxwell 1994). 

BOTTLENECK – označuje úzké místo v procesech firmy. Úzká místa jsou limitují-

cím faktorem, na který soustřeďujeme úsilí na optimalizaci a zeštíhlení. Jsou poměrně 

snadno identifikovatelná. Je také součástí plánování a řízení projektů (Goldratt 1999). 

CIP ( Continuous Improvement Process) – jedním ze základních přístupů štíhlé vý-

roby je princip neustálého zlepšování jakéhokoliv procesu v postupných krocích za 

účasti všech pracovníků (Davenport 1993). 

CONTINUOUS PRODUCTION SYSTEM -  systém výroby zaloţení na nepřetrţi-

tém toku výroby 24 hodin denně 7 dní v týdnu. Snaha o maximální automatizaci, výro-

ba velkého mnoţství kusů s minimálními náklady. Systém špatně reaguje na změnu 

poptávky od zákazníka. Design výrobku musí být stabilní a standardní. Změna musí být 

předvídána a řízena (Miltenburg 2005), (Shingo 1989). 

CYCLE TIME - Čas cyklu nebo také doba cyklu představuje skutečný maximální 

čas, který operátor potřebuje k dokončení určitého úkonu na výrobku na svém pracoviš-

ti, před předáním výrobku na další pracoviště. Doba cyklu by se měla co nejvíce přibli-

ţovat času taktu (viz. takt time) 

DEMINGOVO KOLO - PDCA - z anglického originálu Plan-Do-Check-Act, coţ 

znamená: plánuj, udělej, zkontroluj a jednej. Jedná se o model zlepšování procesů na 

základě postupu, který formuloval W. E.Deming. Na základě tohoto modelu je prová-

děno vyhodnocení současné výkonnosti jednotlivých procesů se zaměřením se na hlavní 

příčiny problémů. Výstupem je naplánování nejvhodnějšího řešení těchto příčin. Ná-

sledným krokem je realizace tohoto řešení, za kterým následuje vyhodnocení, zda bylo 

dosaţeno plánovaných cílů. Jestliţe se vyskytnou nějaké problémy, musíme se zaměřit 
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na jejich odstranění. Závěrečnou akcí je návrh konečného řešení, které se pak stává po-

uţitelným a trvalým novým přístupem (Deming 1986). 

DMAIC - z anglického originálu Define-Measure-Analyse-Improve-Control, coţ 

znamená definovat, měřit, analyzovat, zlepšit a řídit. Jeden z pilířů Six Sigma. Zákla-

dem je definování cílů, popis procesu, plánování a nastavení jednotlivých fází. Cílem 

měření je sběr a vyhodnocení dat na základě předem definovaných měření a měřitel-

ných ukazatelů. Zjištěné informace jsou podrobeny důkladné analýze, kde se zjišťuje 

potenciál pro zlepšení. Pomocí statistických metod a nástrojů se vymezují klíčové pa-

rametry vstupních faktorů, které mají významný vliv na výskyt vad. Nastavují se nové 

parametry procesů a jeho optimalizace. Tyto změny se zavádějí do procesů. Cílem říze-

ní je zabezpečení trvalé udrţitelnosti zlepšeného stavu (Novotný 2007). 

FIFO (angl. First In First Out) – metoda zajišťuje, ţe poţadavky, data, materiál jsou 

obsluhovány v pořadí, v jakém do systému vstoupily. Toto má velký význam při sledo-

vání výrobních dávek a sérií. Zjednodušeně můţeme říct, ţe materiál, který přišel první, 

také musí být první vyskladněn.  Pouţití je nejčastěji oblasti logistiky a dopravy, skla-

dovém hospodářství, ve výrobní logistice nebo při programování nebo řízení poţadav-

ků. Opakem je LIFO (Last In Firsth Out) poslední poţadavek, data, materiál vstupuje do 

obsluhy jako první. Tato metoda je pouţívána např. při oceňování zásob (Vaněček 

1998). 

FMEA- (angl. Failure Mode and Effect Analysis)- je analytická metoda jejímţ cílem 

je identifikovat místa moţného vzniku vad. Metoda byla vyvinuta pro potřeby vesmír-

ného programu NASA. Hodnotí míru rizika pomocí koeficientů. Pro vysokou míru rizi-

ka doplňuje opatření k jejímu sníţení (Česká společnost pro jakost 2008). 

JIT (angl. Just-In-Time) – metoda, kdy jsou produkty vyráběny a dodávány ve 

správném mnoţství, právě včas, v poţadované kvalitě a na správné místo. Tato metoda 

je podmíněna tokově orientovanou výrobou, principem tahu a taktem výroby (Hirano, 

Makota a Bodek 2006). 

KANBAN (z jap. „kartička“, „štítek“) – metoda automatického objednávání, který je 

zaloţen na principu tahu, kdy je poţadavek na další materiál uskutečněn pomocí KAN-

BAN karty, která je k materiálu připevněna a při spotřebě je odejmuta a poslána do 

skladu jako ţádanka na další materiál (KAIZEN INSTITUTE 2011). 
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KAIZEN můţeme definovat jako nepřetrţitý proces malých pokroků. Podstatou 

KAIZENu je myšlenka, ţe ţádný stav není konečný. KAIZEN je podnikatelskou filozo-

fii, zaloţenou na neustálém vylepšování a posilování všech procesů a dosahování po-

stupného růstu produktivity, kvality a zisku, to vše za minimálních nákladů (Imai 2005) 

LEAN MANUFACTURING  Rother (2004) definuje štíhlou výrobu takto: „štíhlá 

výroba je paradigma a způsob myšlení ve výrobě. Je to filozofie, která zkracuje průměr-

ný čas eliminací plýtvání tak, aby byly včas dodávány výrobky vysoké kvality při níz-

kých nákladech.“ (Rother 2004). 

MTM (angl. Methods- Time Measurement) – metoda vyvinutá Maynarder, Schwa-

bem a Stegemertenem.  Průběhy pohybů se dělí do přesně definovaných úseků. Průběhy 

pohybů se měří podle nastavených standardů.  Pouţívá se všude tam, kde má být naplá-

nována, organizována a provedena lidská práce . Vyţaduje tým kvalifikovaných pra-

covníků. Je pouţíván pro zlepšování výkonnosti procesů a je pouţíván pro plánování 

stanovišť a výrobních linek, z hlediska technického a ergonomického uspořádání stano-

viště a práce (Karger, Delmar a Bayha 1987).  

MUDA – japonský výraz označující různé druhy plýtvání. Plýtváním lze nazvat 

všechny aktivity a procesy, které nepřinášejí přidanou hodnotu pro zákazníka. Jak jiţ 

bylo uvedeno, rozlišuje se 7 základních druhů plýtvání – plochy, transporty, čekání, 

opravy, chyby, manipulační časy a zásoby. Souvisejícími pojmy jsou MURI (nadměrné 

přetěţování) a MURA (nevyrovnanost), (KAIZEN INSTITUTE 2011). 

NIVELIZACE- tento nástroj umoţňuje sestavení denního výrobního plánu, který má 

za cíl rovnoměrné vytíţení linky a výroby (případně rozdělení práce). Jelikoţ potřeba 

zákazníků kolísá a intervaly odběru bývají dlouhé a nepravidelné, je proto snaha vyrábět 

hlavní typy co nejčastěji (například kaţdý den) a v malých dávkách. Tím je podporován 

i rovnoměrný odběr materiálu od dodavatelů (externích i interních). Nivelizovaný vý-

robní plán zamezuje přenášení nadměrných výkyvů v objednávkách na předcházející 

procesy a simuluje ideálního zákazníka, který odebírá rovnoměrně a v malých dávkách. 

Ve skutečnosti mohou vznikat určité zásoby hotových výrobků. Jedná se o podstatný 

nástroj principu tahu. Nivelizovaná výroba podporuje proces stálého zlepšování díky 

zvýšeným poţadavkům na sniţování velikosti dávky a na stabilitu procesu. 
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OEE (angl. Overall Eguipment Efficiency) – metoda měření celkové efektivity vyu-

ţití výrobního zařízení. Udává skutečné vyuţití strojů tím, ţe je započítáván pouze čas, 

po který jsou produkovány bezvadné výrobky. Ostatní neproduktivní časy (jako čas 

přeseřízení, poruch, prostojů a jiných) nejsou zohledněny (Baker 2010). 

ONE-PIECE-FLOW (z angl. „tok jednoho kusu“) –  jedná se o jednokusový tok, kde 

se jednotlivé součásti pohybují krok za krokem bez vytváření mezi zásob.  Je charakte-

rizován krátkým průběhovým časem výroby, umoţňuje snadnější detekci vady a zabra-

ňuje jejímu rozsáhlému výskytu. Klade malé nároky na skladovací prostory. Pro dosa-

ţení jednokusového toku musí proces vysoce stabilní a způsobilý. Zařízení musí být 

vysoce spolehlivé (Productivity press 1999). 

POKA-YOKE (z jap. „chyba-předcházení“) – japonský výraz představující nástroj, 

který pomáhá vyvarovat se chybám, zajišťuje kvalitu a bezpečnost při výrobních proce-

sech, popřípadě je i zvyšuje. Častými druhy chyb, které se ve výrobě stávají, je špatné 

vloţení dílu do přípravku, chyby při upínání nebo chyby při kompletaci a balení. Výro-

bek a přípravek jsou na základě tohoto nástroje zkonstruovány tak, ţe umoţňují montáţ 

jen v jedné správné poloze, viz autonomatization.  

PRINCIP TAHU (angl. Pull System) – princip, kdy předchozí proces vyrábí pouze 

to, co poţaduje proces následující, tj. zákazník viz JIT. 

PRINCIP TLAKU (angl. Push System) – výroba a dodávka materiálu, nebo výrobků 

bez ohledu na potřeby zákazníka, tedy do zásoby viz JIT. 

PROJEKTOVÉ ŘÍZENÍ základem řízení projektů je 5 zásad -  pracovat na nejpod-

statnějších věcech a cílech, pracovat efektivně, dbát na jasné rozdělení rolí a odpověd-

nosti, projekta je třeba svěřit schopným lidem a méně někdy znamená více (Rossenau 

2007). 

REINGENEERIG- Reengineering  je radikální rekonstrukce organizace, to znamená 

reorganizace firemních procesů, zvláště procesů obchodních. Spíše neţ organizování 

firmy podle funkčních specializací (jako je výroba, účetnictví, marketing, atd.) se dívá 

na úkoly, které kaţdá funkce vykonává. Firma by měla být zrekonstruována do série 

procesů. (Hammer, Champy 1995). 

RYCHLÉ PŘESEŘÍZENÍ – také SMED (angl. Single Minute Exchange of Dies), 

představuje soubor přístupů a nástrojů, jejichţ cílem je zkracovat proces přechodu vý-
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robního zařízení z jedné výrobní dávky na druhou. Čas přeseřízení představuje dobu 

mezi posledním bezvadným výrobkem typu A a prvním bezvadným výrobkem typu B. 

Dobu přeseřízení je moţné rozdělit na čas, kdy výroba ještě probíhá (externí čas přese-

řízení) a čas, kdy výrobní zařízení stojí (interní čas přeseřízení). Optimalizace je zamě-

řena na zkracování obou časů přeseřízení a přesun jednotlivých činností z interních do 

externích dob přeseřízení, čímţ je zkrácen čas, po který výrobní zařízení stojí (KAIZEN 

INSTITUTE 2012). 

SIX SIGMA – Six Sigma byla vyvinuta společností Motorola. Je to manaţerská filo-

zofie neustálého zvyšování efektivnosti organizace. Vyuţívá statistických metod ke 

zvyšování výkonnosti podniku a spokojenosti zákazníka. Six Sigma vyuţívá statistic-

kých metod ke zlepšení kvality a sníţení počtu defektů. Cílem je dosáhnout šesti sigma 

mezi horním a dolním limitem v Gaussově rozdělení kvality produktů a dosáhnout tak 

maximálně 3,4 defektu na milión případů. Termínem defekt rozumíme jakýkoliv neak-

ceptovatelný výstup firemního procesu. Proces splňující kvalitu Six Sigma pak zaručuje 

efektivitu 99,9997 %. Six Sigma se snaţí upravit firemní procesy tak, aby předcházely 

vzniku negativních jevů (ztráty, neshody, reklamace, apod.). Vyţaduje kvalifikovaný 

personál a vyuţívání statistického softwaru (program Minitab), (George 2005), (Töpfer 

2008). 

SPAGGETTI DIAGRAM - součást VSM, mapuje pohyb zaměstnanců linky 

s materiálem i bez něj za účelem určení ztrát z přepravy na lince. Zaznamenává se do 

mapy a měří se v metrech za směnu (Rother 2003). 

STANDARDIZOVANÁ PRÁCE -  stanovuje přesné procedury pro kaţdého operá-

tora ve výrobním procesu. Zakládá se na třech základech: taktovací čas, přesná sekven-

ce výrobních operací, standardní rozpracovaná výroba. Standardizovaná práce je před-

mětem neustálého zlepšování.  Pro zlepšení můţeme pouţívat například nástroj MTM 

(Method Time Measurement) Poskytuje dokumentaci procesu pro kaţdou směnu, sníţí 

neţádoucí kolísavost výkonu, usnadňuje zaškolení nových operátorů, sniţuje nehody a 

stres a je výchozím bodem pro zlepšování. Pouţívá standardní formuláře. Process Capa-

city Sheet , Standard Work Combination Table, Standard Work Chart, Work Standards 

Sheet (Karger, Delmar a Bayha). 

SUPERMARKET – mezisklad, který je umístěn přímo u výrobní linky a slouţí pro 

zásobování nakupovaným materiálem nebo vnitropodnikově vyráběnými díly z předvý-
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rob. Je v něm přesně definovaná zásoba kaţdého často pouţívaného dílu s vyznačeným 

maximem, popřípadě minimem stavu zásob, čímţ je dosaţeno většího přehledu o záso-

bách ve výrobě. Doplňování materiálu je řízeno KANBANem. Je nedílnou součástí ná-

stroje „rychlé přeseřízení“, protoţe všechny často pouţívané díly jsou neustále 

k dispozici u výrobní linky. Lze tedy linku přeseřídit bez prodlevy způsobené dozáso-

bením potřebným materiálem (Rother 2003). 

TAKT DIAGRAM - vyjadřuje potřebu času pro jednotlivé operace. Je součástí ma-

pování VSM a VSD. Přehledně ukazuje stav přidané a nepřidané hodnoty produktu (Ro-

ther 2003). 

TAKT TIME- Je tempo, kterým zákazník odebírá daný výrobek nebo sluţbu. Čas 

taktu definuje, jak rychle by měl daný proces probíhat, aby došlo ke splnění poţadavků 

zákazníka. Výpočet taktu čas taktu = podíl dostupného pracovního času za časovou jed-

notku/celkový poţadavek zákazníka za časovou jednotku (Rother 2003). 

TROUGHPUT TIME (průběţný čas výroby) Průběţná doba výroby jako celek před-

stavuje celkový čas potřebný pro výrobní proces a to od nákupu materiálu po expodici 

hotového výrobku zákazníkovi. V rámci práce byl pouţit průběţný čas výroby stanove-

ný jako čas vstupu materiálu na linku a výstupu hotového výrobku do skladu. Průtok je 

závislý na omezeních uvnitř systému organizace. (Goldratt 1999). 

TOC - klíčovou myšlenkou TOC je to, ţe kaţdý reálný systém obsahuje minimálně 

jedno omezení neboli úzké místo (teorie úzkých míst). Kdyby tomu tak nebylo, systém 

by dosahoval svého cíle v neomezené míře. V případě organizace, která existuje z dů-

vodu zisku, by systém produkoval nekonečné mnoţství zisku. Omezení určuje výstup 

systému, ať si to přiznáme a řídíme ho, či nikoliv. V praxi to znamená, ţe TOC vţdy 

hledá úzké místo, tzn. ten nejslabší článek z řetězu vzájemných událostí, který omezuje 

celý systém, respektive určuje maximální průtok systému. Aplikace TOC se řídí pěti 

následujícími postupnými kroky: 

nalezení momentálního úzkého místa 

maximální vyuţití tohoto úzkého místa 

podřízení všeho ostatního tomuto úzkému místu 

zlepšení úzkého místa (rozšíření kapacity omezení) 
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opakování celého postupu tzn. nalezení nového úzkého místa, které vzniklo odstra-

něním předešlého úzkého místa 

Pro zlepšení úzkého místa ve výrobě se vyuţívá třífázový postup nazývaný drum-

buffer-rope (DBR).() Drum (buben) stanovuje základní výrobní plán, čili určuje výrobní 

"rytmus" organizace. Určení rytmu vychází samozřejmě ze zákaznických poţadavků, 

ale současně musí respektovat úzké místo výroby. Buffer (zásobník) vytváří ochranu 

proti neočekávaným událostem v oblasti úzkého místa. Úzké místo musí být podle TOC 

neustále vytíţeno. Buffer vytváří před úzkým místem zásobníky, a to jak materiálové - 

více materiálu, neţ je momentálně potřeba, tak časové - materiál je na místě dříve, neţ 

je potřeba (zásadní rozpor například s teorií just-in-time). Rope (lano) pak zajišťuje 

uvolňování materiálu v souladu s chodem úzkého místa, tzn., ţe zásobování úzkého 

místa je díky připraveným zásobníkům vţdy takové, aby průtok byl maximalizován 

(případný výpadek v zásobování nezpůsobí díky bufferům zastavení úzkého místa). 

Lano musí být tak dlouhé, aby se ochranný nárazník před úzkým místem ani příliš nepl-

nil, ani nevyprazdňoval. V TOC se však vše podřizuje úzkému místu a rozumně řízené 

zásobníky (buffer management) jsou mnohem menším zlem neţ prostoj úzkého místa, 

který je nenahraditelný a určuje průtok celé výroby. Z toho, co zde bylo řečeno, je zřej-

mé, ţe implementace TOC je vhodná zejména v tom případě, ţe organizace potřebuje 

zvýšit svůj průtok výrobou, tzn., ţe má více zakázek, neţ je schopna momentálně 

zvládnout (Goldratt 1999). 

TPM (angl. Total Productive Maintenence) – metoda údrţby výrobních zařízení, kte-

rá se zaměřuje především na prevenci, ale zároveň se věnuje i příčinám poruch a výpad-

ků. Vychází z předpokladu, ţe jednoduché opravy a pravidelnou údrţbu strojů můţe 

nejlépe udělat ten, kdo stroj nejlépe zná, tedy kdo s ním kaţdý den pracuje. Pro lepší 

přehlednost a snazší obsluhu jsou plány preventivní údrţby vyhotoveny ve formě jed-

noduchých a přehledných kartiček, na kterých je přesně popsáno, co který den musí 

obsluha určitého stanoviště linky udělat Kartičky slouţí i pro zpětnou kontrolu provede-

ných činností. Pro tuto metodu je také pouţíván název „Tým Pomáhá Mašinám“ (KAI-

ZEN INSTITUTE 2012). 

VIZUALIZACE – pomáhá zvyšovat přehlednost jednotlivých procesů, podporuje 

udrţitelnost zavedených standardů, vede k neustálému zlepšování odhalováním úzkých 

míst. Celý systém musí být srozumitelný, jakékoliv neshody a odchylky jsou snadno 
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odhalitelné Je součástí 5S. Definuje polohu a umístění důleţitých věcí. Usnadňuje ori-

entaci v procesu (Hirouki 2009). 

VSM / VSD (angl. Value Stream Mapping / Design) – je analytický nástroj mapová-

ní a návrhu hodnotového toku ve výrobních (administrativních) procesech. Tento ná-

stroj se pouţívá ke znázornění materiálového a informačního toku ve výrobním systé-

mu. Mapování (Mapping) se provádí proti směru materiálového toku, tedy od příjmu 

výrobku zákazníkem k odběru nakupovaného materiálu. Provádí se v co nejkratším čase 

za účasti týmu, tak aby vyjadřoval aktuální situaci zkoumaného procesu. Po zmapování 

vybraného hodnotového toku a odhalení nedostatků je vytvořen návrh (Design) nového 

optimalizovaného stavu tohoto hodnotového toku (Rother 2003). 

5S – Cílem metodiky 5S je prostřednictvím zlepšování organizace pracovního pro-

středí, zlepšovat i kvalitu výrobků a sluţeb a získat větší přehled o průběhu procesů. 

Přístup dle 5S je chápán nejen jako zlepšování fyzického prostředí, ale i jako způsob 

zlepšování procesu myšlení. 

Přístup je zaloţený na zvýšení samostatnosti zaměstnanců, na týmové práci a vedení 

lidí. Vlastní označení 5S je tvořeno z pěti japonských slov začínajících na S. 

 Metoda je zaloţena na pěti japonských pojmech, které zároveň představují jednotli-

vé kroky a nástroje implementace (SEIRI – Selektovat, SEITON – Srovnat, SEIKETSU 

– vyčiStit, SEISOU – Standardizovat a SHITSUKE – Sebedisciplína, udrţet zavedený 

stav). Pomocí této metody lze vytvořit a udrţovat čisté a organizované pracoviště (Hi-

rouki 2009). 

WIP- (angl. WORK IN PROGRESS)- označuje mnoţství rozpracované výroby 

v daném okamţiku. 

5 WHY´S- jednoduchý analytický nástroj umoţňují nalézt kořenové příčiny problé

 mů 

7 WASTES - označuje základní druhy plýtvání (KAIZEN INSTITUTE 2012). 

SHRNUTÍ: 

Výše uvedený přehled metod a nástrojů není úplný. Existuje řada dalších metod, ná-

strojů a opatření štíhlé výroby, které nebyly uvedeny. Některé metody jiţ byly detailněji 

popsány v rámci charakteristiky a definování pojmu štíhlé výroby. Další metody, přede-
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vším jejich praktické zavedení jsou přiblíţeny v rámci charakteristiky výrobního systé-

mu zkoumané společnosti a v podrobné analýze vybraných opatření na zkoumané vý-

robní lince. 

Výběr jednotlivých metod a přístupů štíhlé výroby, ale také hloubka jejich imple-

mentace jsou pro kaţdý podnik rozdílné. Kaţdá metoda a pouţitý nástroj nemusí být 

vhodné pro všechny podniky stejně a záleţí na určitých podmínkách (jako na oboru 

podnikání, velikosti a finančních moţnostech firmy), jaké nástroje a v jaké formě spo-

lečnost pouţije. 

Při zavádění štíhlé výroby je nutné vţdy sledovat hlavní cíl – maximálně uspoko-

jit zákazníka, přičemţ kaţdý zákazník má odlišné poţadavky z hlediska kvality, 

rychlosti, ceny, flexibility apod. Teprve po stanovení cíle je moţné vybrat vhodné 

metody a nástroje, pro jeho splnění. Proto soubor metod a nástrojů pouţitých při 

přechodu na štíhlou výrobu se liší dle způsobu výroby a dle poţadavků zákazníka. 
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Příloha 2 

Otázky dotazníkového šetření 

1.  má podnik zavedenu certifikaci podle některé z norem ISO? 

2. podnik má zavedenu, zavádí nebo má zájem o zavedení některé z moderních 

 metod řízení výroby  

3. povaţujete svůj podnik za procesně řízenou organizaci? 

4, znáte vy a vaši zaměstnanci zákaznické poţadavky na výrobek? 

5. znáte vy nebo vaši zaměstnanci některou z uvedených metod (nástrojů) či pojmů 

 pouţívaných při zavádění štíhlé výroby? 

- 5S 

- Vizuální management (visual management) 

- Zdroje plýtvání (7(8) MUDA) 

- Taţný systém výroby (pull system)  

- Tok jednoho kusu (one piece flow) 

- Kanban systém (Kanban system) 

- Mapování hodnotového toku (VSM, VSD)  

- JIT (just in time)  

6, pouţíváte aktivně některou z uvedených metod (nástrojů) určený k zavedení 

štíhlé výroby v podniku? 

7. má podnik zájem o zavedení štíhlé výroby? 

8. znáte pojem hnutí KAIZEN? 

9. pro zavádění inovací v podniku jsou pouţívány interní nebo externí zdroje? 

10. byla by pro podnik přínosná účast studentů Jihočeské univerzity při pomoci s 

 aplikací systémů moderní výroby?  
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Příloha 3 

Obrázky a schémata pouţité v rámci implementace štíhlé výroby pro vybrané 

projekty 

Příloha obsahuje procesní mapy, pouţité symboly, schémata VSM, VSD, Taktovací 

diagramy, aj., které byly pouţity při implementaci štíhlé výroby v podniku. 

Symboly vyuţívané při návrhu VSM, VSD 

 

 

        Zdroj: podnikové materiály 
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VSM (Value Stream Mapping) linka ECONOPOT 

 

          Zdroj: autor 
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Taktovací diagram ECONOPOT- výchozí stav 

 

          Zdroj: autor 
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VSD (Value Stream Design) linka ECONOPOT 

 

          Zdroj: autor 
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Taktovací diagram ECONOPOT- návrh nového stavu 

 

          Zdroj: autor 
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Procesní mapa - výroba úroveň 3 

 

        Zdroj: materiály podniku 
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Procesní mapa úroveň 3, se záznamem informačního toku 

 

        Zdroj: materiály podniku 
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Vzory materiálových kanbanových karet 

 

        Zdroj: materiály podniku 
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Výrobní kanbanová karta ECONOPOT 

 

        Zdroj: materiály podniku 
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Sledování způsobilosti procesu pomocí metody Six Sigma 

 

     Zdroj: autor (zpracováno v programu MINITAB) 



192 

 

Měření variability procesu pomocí metody Six Sigma 

 

     Zdroj: autor (zpracováno v programu MINITAB) 
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VSM (Value Stream Mapping) linka LINEAR 

 

          Zdroj: autor 



194 

 

Taktovací diagram linky LINEAR -výchozí stav 

 

          Zdroj: autor 
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Layout linky LINEAR a schéma materiálového toku (původní) 

 

          Zdroj: autor 

Layout linky LINEAR a schéma materiálového toku (nový) 

 

          Zdroj: autor 
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VSD (Value Stream Design) linka LINEAR 

 

          Zdroj: autor 
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Taktovací diagram LINEAR- návrh nového stavu 

 

          Zdroj: autor 

 

 


