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Anotace 
Předkládaná diplomová práce s názvem „Zlepšování podnikových procesů 

pomocí lean managementu" se zabývá zlepšováním výrobního procesu v podniku 

Václav Mašek - MaG Truhlářství pomocí principů lean managementu. Firma Václav 

Mašek - MaG Truhlářství se zabývá výrobou dřevěných rakví. Cílem diplomové práce 

je provést analýzu současného stavu vybraného výrobního procesu, identifikovat 

problematická místa a s ohledem na možnosti podniku navrhnout opatření pro jejich 

odstranění. Na základě výsledků analýzy budou do podniku implementovány nástroje 

a metody štíhlé výroby, které povedou k zefektivnění celého výrobního procesu. 

V rešeršní části diplomové práce jsou řešena teoretická východiska z oblasti lean 

managementu. Úvodní část praktické části představuje podnik Václava Maška 

a seznamuje s výrobními postupy. Následně je provedena analýza celého výrobního 

procesu výroby rakví a jsou navržena konkrétní opatření pro zvýšení efektivnosti 

tohoto výrobního procesu. Závěrečná část diplomové práce shrnuje jednotl ivá 

opat ren ia finančně hodnotí jejich dopady na podnik. 

Klíčová slova 
Lean management, štíhlá výroba, plýtvání, metoda 5S, S M E D , T P M , layout podniku 



Annotation 
Improving business processes through lean management 

The presented Diploma thesis entitled "Improving business processes through 

lean management" deals with the improvement of the production process in the 

company Vaclav M a s e k - MaG Truhlarstvf using the principles of lean management. 

The company Vaclav Masek - MaG Truhlarstvf is engaged in the production 

of wooden coffins. The thesis aim is to analyze the current state of the selected 

production process, identify problematic areas and, taking into account the 

company's capabilit ies, propose measures to eliminate them. Based on the results of 

the analysis, lean production tools and methods will be implemented in the company, 

which will lead to the eff iciency of the entire production process. In the research part 

of the diploma thesis, theoretical starting points from the field of lean management 

are addressed. The introductory part of the practical part of the thesis presents the 

company of Vaclav Masek and introduces the production procedures. Subsequently, 

an analysis of the entire production process of coffins production is carried out 

and specif ic measures are proposed to increase the eff iciency of this production 

process. The final part of the thesis summarizes the individual measures 

and financially evaluates their impact on the company. 

Keywords 
Lean management, lean production, waste, 5S method, SMED, T P M , company 
layout 
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Úvod 
V současné době se většina podniků snaží trvale zlepšovat ve všech oblastech 

a zamezit zbytečnému plýtvání. Jejich hlavními cíli jsou zvýšení efektivity výroby 

a kvality výrobků, snížení nákladů, uspokojení požadavků zákazníků a krátké dodací 

lhůty. Jednou z možností, kterou mohou podniky využívat, jsou principy lean 

managementu. Lean management je metoda podnikového řízení, která se soustředí 

na zvyšování hodnotového toku pomocí neustálého zlepšování. Velké podniky tuto 

metodu bezesporu znají, i díky vystudovaným a vyškoleným pracovníkům, kteří 

v těchto podnicích pracují. 

Na druhé straně kromě velkých podniků existují ale i malé a drobné, jejichž 

cílem je hlavně udržet se na trhu. Mezi jejich zásadní problémy patří především 

nedostatek pracovníků. Většinou se pak i sami majitelé musí zapojit do výroby a na 

zefektivňování výrobních procesů jim už nezbývá čas. Autorka diplomové práce je 

s touto situací seznámena a pomocí této práce se snaží pro vybraný podnik zavést 

nejvhodnější principy řízení štíhlé výroby, které sníží jeho náklady a přispějí ke 

zlepšení efektivity vybraného výrobního procesu. 

Diplomová práce na téma „Zlepšování podnikových procesů pomocí lean 

managementu" se věnuje využití principů lean managementu v rodinném podniku 

Václava Maška a hledá možnosti pro zlepšení vybraného výrobního procesu. 

Cílem diplomové práce je analyzovat současný stav výrobního procesu 

drobného rodinného podniku, identifikovat problematická místa a v návaznosti na 

zjištěné skutečnosti využít metody a nástroje štíhlé výroby ke zvýšení efektivity 

výrobního procesu a snížení nákladů podniku na výrobu. 

Rešeršní část práce shrnuje teoretické poznatky z odborné literatury týkající 

se principů lean managementu. Jsou zde vysvětleny a podrobněji popsány podnikové 

procesy, základní principy lean managementu, štíhlá výroba a její historie, druhy 

plýtvání a nástroje a metody štíhlé výroby používané v podnikové praxi. 

Praktická část diplomové práce nejprve představuje analyzovaný podnik 

Václav Mašek - MaG Truhlářství a shrnuje základní poznatky o něm. Také je zde 

popsán postup výroby a samotný výrobek pro upřesnění používaných pojmů. 

Následně je analyzován vybraný podnik, především jeho výrobní proces a jsou 

hledány prostory pro zefektivnění výroby. 

16 



V další části práce jsou na vybraný podnikový proces aplikovány nástroje 

a metody štíhlé výroby tak, aby se zabránilo zbytečným ztrátám, které byly analýzou 

výrobního procesu identif ikovány. V závěru práce je provedeno ekonomické 

zhodnocení navržených opatření. 
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1 Teoretická východiska 
Teoretická část diplomové práce je věnována problematice podnikových procesu 

a jejich zlepšování pomocí principů lean managementu. Na úvod této kapitoly jsou 

vysvětleny základní pojmy, a to především podnikové procesy a lean management. 

S podnikovými procesy úzce souvisí také pojem výrobní proces, který je pro vybraný 

podnik zásadní a je zde proto také charakterizován. Na lean management navazuje 

pojem štíhlá výroba, která je následně v kapitole popsána spolu s její historií a dále 

jsou rozebrány jednotl ivé metody a nástroje štíhlé výroby. 

1.1 Podnikové procesy 
Fišer (2014) tvrdí, že podnikové procesy lze vymezit jako soubor činností, které 

transformují vstupy (materiál a suroviny) od dodavatele na požadované výstupy 

(hotový výrobek či poskytnutá služba), které jsou určeny pro konkrétního zákazníka. 

Tyto procesy jsou logicky oddělitelné ale zároveň vzájemně propojené (Váchal 

a Vochozka 2013). Davenport (1993) nahlíží na podnikový proces jako na 

strukturovaný a měřitelný soubor činností navržených k produkci určitého výstupu 

pro konkrétního zákazníka nebo trh. Dává silný důraz na to, jak se práce provádí 

v rámci podniku. 

Sharp a McDermott (2009) definují podnikový proces jako soubor vzájemně 

souvisejících pracovních úkolů, zahájených v reakci na událost, která přináší konkrétní 

výsledek pro zákazníka procesu. Činnosti v procesu se musí vzájemně prolínat, 

nejsou jen libovolným souborem pracovních úkolů. Podnikový proces začíná reakcí na 

událost, která pokračuje sledem činností či kroků a rozhodnutí, a nakonec přináší 

výsledek pro zákazníka. Podnikový proces lze také zachytit pomocí obrázku 1. 

Obrázek V. Průběh podnikového procesu 
Zdroj: vlastní zpracování dle Fišer 2014 
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Podnikové procesy se dělí na hlavní, podpůrné a řídící procesy. Hlavní procesy 

souvisejí s výrobky a službami a zvyšují jejich hodnotu pro zákazníka. Tyto procesy 

jsou v každé společnosti rozdílné a odvíjejí se od předmětu podnikání dané 

společnosti. Pro podporu hlavních procesů slouží procesy podpůrné. Ty jsou 

univerzální a podobné ve všech společnostech. Mezi tyto procesy lze zařadit 

například výběr a vzdělávání zaměstnanců, vedení mzdové agendy atd. Procesy řídící 

pomáhají hlavně manažerům řídit rozvoj firmy a kontrolovat kvalitu výstupů (Janišová 

a Křivánek 2013). 

Podnikové procesy byly utvořeny v daném časovém okamžiku tak, jak se 

účastníkům, kteří je definovali, jevily. Nicméně tímto jednorázovým aktem zpravidla 

není dosaženo optimálních procesů, proto je třeba tyto procesy postupně zlepšovat 

a inovovat (Hučka 2017). 

Změny podnikových procesů jsou činnosti, které zkoumají chování procesů, 

odhalují příčiny problémů spojených sp lynu lým chodem těchto procesů, s jejich 

produktivitou a kvalitou výstupů daných procesů. Cílem je eliminace neefektivních 

činností a vysokých nákladů, snížení doby potřebné na daný podnikový proces 

a zvýšení produktivity a kvality produktů. Změny podnikových procesů vychází 

z příslušné procesní dokumentace či znalostí účastníků procesu (Svozilová 2011). 

Podle rozsahu a komplexnosti změn lze rozlišovat zlepšení či inovaci procesů. 

Zlepšování je moment, kdy nedochází ke změně procesu ve svém základu. 

Může se jednat například o změnu pořadí jednotl ivých procesních kroků, změnu 

v informačních vstupech či výstupech, změnu přiřazení daných procesních kroků 

jinému podnikovému útvaru či celkové zjednodušení procesu, ale také uvedení 

provedených neosvědčených zjednodušení do původního stavu (Hučka 2017). 

Pokud není možný v rámci dané struktury procesu již žádný pokrok realizovat 

nebo nastaly změny v podnikové strategii a proces se ukazuje jako nevhodný, je třeba 

inovovat. Inovace znamená změnu celkové struktury procesu, která přispívá ke 

zvýšení výkonnosti daného procesu, zrychluje jeho průběh či nabízí možnost plnit 

rychleji požadavky zákazníků (Hučka 2017). 

19 



1.2 Výrobní proces 
Jedním z primárních procesu, které v podniku probíhají je výrobní proces. Lze 

ho charakterizovat jako sled činností, které zajišťuje podnik, pomocí nichž dochází 

ke spojení všech výrobních faktorů s cílem získat určité výkony a uspokojit potřeby 

zákazníka (Synek et al. 2011). 

Mezi základní výrobní procesy v podniku patří hlavní výroba, která vytváří 

výstupy, jež jsou hlavním produktem výroby podniku. Dalším základním procesem je 

vedlejší výroba, kde dochází k vytváření polotovarů a náhradních dílů. Nedílnou 

součástí výrobního procesu je také doplňková výroba, jejíž výstupy vznikají využitím 

a zpracováním odpadu, který vzniká při hlavní a vedlejší výrobě nebo se může také 

jednat o využití volné výrobní kapacity. Posledním základním procesem je přidružená 

výroba, která svou povahou obvykle nesouvisí s výrobním programem daného 

podniku (Martinovičová et al. 2019). 

Kromě těchto základních výrobních procesů v podniku probíhají ještě 

pomocné a obslužné výrobní procesy. Do pomocných výrobních procesů lze zahrnout 

například výrobu speciálního nářadí a údržbu strojů, zatímco obslužné výrobní 

procesy zahrnují skladování, dopravu, ba len ia kontrolu (Martinovičová et al. 2019). 

1.3 Lean management 
Pojem lean management bývá do češtiny překládán jako řízení štíhlé výroby. 

Keřkovský a Valsa (2012, str. 89) uvádí, že: „Lean management je koncepce zaměřená 

jednak na optimalizaci procesů, jednak na co největší uspokojování potřeb 

zákazníka." Při optimalizaci procesů je třeba dbát na to, aby se správným plánováním 

a kontrolou spotřeby všech výrobních faktorů zabránilo plýtvání během celého 

hodnototvorného řetězce (Keřkovský a Valsa 2012). 

Helmold (2020) tuto definici ještě rozšiřuje a říká, že lean management je 

moderní koncept optimalizace procesů v celém hodnotovém řetězci a zaměřuje se na 

plýtvání, které se snaží odstranit a přeměnit ho na činnost s přidanou hodnotou. 

Hodnotový řetězec je zde chápán jako proces začínající u dodavatelů přes vlastní 

operace až k zákazníkovi. 

Koncepce lean managementu byla původně vyvinuta pro zlepšování 

podnikových procesů v oblasti průmyslové výroby, nicméně postupně našla své 

uplatnění také v oblasti služeb a administrativy. Uvažování ve stylu lean 
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managementu lze nazvat „selským rozumem", jelikož se jedná o jednoduché, 

přímočaré a logické myšlení (Svozilová 2011). 

Jak uvádí Helmold (2020), lean management je založen na výrobním systému 

Toyota, který vnikl ve 40. letech 20. století. Toyota tehdy zavedla do praxe pět 

principů lean managementu s cílem snížit množství neefektivních procesů. Po 

zavedení těchto pěti principů zjistili, že došlo ke značnému zlepšení produktivity, 

nákladové efektivity a doby procesu. Dle Keřkovského a Valsy (2012) se mezi těchto 

pět principů se řadí především: 

• orientace na uspokojení potřeb každého zákazníka, 

• plánovací princip tahu, 

• princip zamezení plýtvání a optimalizace hodnototvorného řetězce, 

• princip nepřetržitého zlepšování a 

• princip zaměření se na podstatné aktivity a klíčové schopnost i . 

Jednotl ivé principy budou v textu detailněji popsány a rozebrány. 

Orientace na uspokojení potřeb zákazníka 

Zákazník je hlavním bodem konceptu lean managementu a zároveň také 

primárním cílem. Klíčovým cílem je tedy vytvářet hodnotu pro zákazníka 

prostřednictvím optimalizace procesů a stabilních pracovních postupů založených na 

skutečných přáních a požadavcích zákazníků (Helmold 2020). 

Plánovací princip tahu 

Plánovací princip tahu nebo tzv. princip „pul l" znamená, že podnik začíná 

vyrábět pouze tehdy, existuje-li skutečná poptávka ze strany zákazníka. Tento 

koncept zajišťuje, že nedochází k plýtvání nebo je alespoň minimalizováno (Charron 

et al. 2014). Oproti principu tlaku (princip „push"), kde je vyráběno pouze na základě 

předpovědi a jsou vytvářeny zásoby, výrobní zakázka u „pull" principu prochází 

výrobou až po vznesení požadavku zákazníkem a každý pracovník v dané části 

výrobního procesu je odpovědný za zajištění požadavků navazujícího výrobního 

úseku. Lze říci, že se tak každý pracovník v následující části stává interním 

zákazníkem stávajícího oddílu (Keřkovský a Valsa 2012). Následující obrázek 2 

porovnává výše zmíněné principy tahu a tlaku. 
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Push princip řízení výroby 

Pull princip řízení výroby 

Obrázek 2: Porovnání„push" a „pull" principu 
Zdroj: Keřkovský a Valsa 2014, str. 89 

Princip zamezení plýtvání a optimalizace hodnototvorného řetězce 

Tento princip vyžaduje optimalizaci hodnototvorného řetězce tak, aby se 

správným plánováním a kontrolou spotřeby všech výrobních faktorů od vstupu až po 

zákazníka zabránilo plýtvání. Všechny aktivity hodnototvorného řetězce jsou 

posuzovány podle schopnost i vytvořit pro zákazníka takovou hodnotu, za kterou 

bude ochoten zaplatit. Aktivity, které pro zákazníka nevytvářejí hodnotu, a přesto 

v procesu probíhají, naznačují plýtvaní (Keřkovský a Valsa 2012). 

Princip nepřetržitého zlepšování 

Tento princip je označován také jako snaha o dokonalost. Jedná se o neustálou 

snahu zlepšování procesů, které se podílejí na hodnototvorném řetězci, tak aby došlo 

k uspokojení požadavků zákazníků či vytvoření nové hodnoty pro zákazníky (Charron 

et al. 2014). Princip neustálého zlepšování vybrané cílové veličiny platí v lean 

managementu pro všechny veličiny, které jsou hlavními determinanty úspěchu, čímž 

je spokojenost zákazníka. Pokud jsou diferencovaná přání zákazníků rozpoznána 

a realizována včas, získává daná společnost na trhu konkurenční výhodu (Keřkovský 

a Valsa 2012). 

Princip zaměření se na klíčové aktivity a schopnosti 

Keřkovský a Valsa (2012, str. 91) tento princip popisují následovně: „Princip 

zaměření se na podstatné aktivity a na klíčové schopnosti firmy znamená zhodnocení 

a revizi všech aktivit v rámci hodnototvorného řetězce." V rámci tohoto principu je 

třeba analyzovat aktivity hodnototvorného řetězce a posoudit, které z nich podnik 
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ovládá lépe a zaměřit veškeré zdroje a kapacity právě na tyto vybrané schopnost i . 

Aktivity, které nejsou pro podnik klíčové, je vhodnější tzv. outsourcovat u j iných 

dodavatelů, které dané aktivity vnímají jako klíčové a zaměřují se právě na ně 

(Keřkovský a Valsa 2012). 

1.4 Štíhlá výroba 
Štíhlá výroba, či anglicky Lean Production, existuje od počátku průmyslové 

revoluce, nicméně důraz na využívání jejich principů přichází až v 2. pol. 20. století, 

kdy se štíhlá výroba stává přirozenou součástí výroby v japonské automobilce 

Toyota. Zde dochází k důslednému a systematickému využívání principů štíhlé 

výroby, což vede ke zvýšení užitku (Váchal a Vochozka 2013). 

Zatímco Synek et al. (2011) popisuje štíhlou výrobu jako bezztrátovost 

procesů, která je založena na úplném odstranění ztrát. Tomek a Vávrová (2014) tento 

pojem charakterizují jako činnosti, které vedou k efektivnějšímu a účelnému řízení 

a organizování. Iqbal (2021) definuje štíhlou výrobu jako výrobní systém, který se 

zaměřuje na optimalizaci výrobních procesů prostřednictvím filozofie neustálého 

zlepšování. Štíhlou výrobu lze podle Kosky et al. (2020) označit za optimální proces 

výroby zboží prostřednictvím odstraňování odpadu, odvozený převážně od 

společnosti Toyota, která se zaměřuje hlavně na snížení sedmi druhů plýtvání, které 

původně identifikovala automobilka Toyota. 

Cílem štíhlé výroby je optimalizovat procesy a minimalizovat ztráty a plýtvání 

(Svobodová a Andera 2017). Jedná se o zbavování se všeho, co brání firmě v jejím 

růstu, jako jsou nadbytečné zásoby, překážky v plynulém hodnotovém toku od 

dodavatele až k zákazníkovi a izolování výrobků, technologií a útvarů. Apl ikace metod 

štíhlé výroby vyžaduje rozhodnutí, jak se podnik chce postavit k realizaci svých 

klíčových činností (podnikatelských aktivit) a k zajištění pomocných a podpůrných 

aktivit (Veber a Srpová 2012). 

1.4.1 Historie štíhlé výroby 

Rozvoj štíhlé výroby začal na konci 19. století průmyslníkem Henry Fordem, 

jehož cílem bylo vyrobit, co nejvíce automobilů, za co nejkratší dobu. Sám Ford 

vycházel z myšlenek Fredericka Taylora či manželů Gilbertových, kteří se usilovně 

snažili snížit potřebnou dobu výroby pomocí odstranění ztrátových časů, 

uspořádáním výrobních procesů, analyzováním těchto procesů, zavádění montážních 
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linek a různých japonských konceptů využívaných v řízení výroby. Postupně se tyto 

metody vyvíjely, ale až koncem 20. století došlo k vymezení pojmu štíhlá výroba 

(Tomek a Vávrová 2014). 

Jak již bylo zmíněno, s využitím metod štíhlé výroby přišla japonská 

automobilka Toyota. Jedná se o období po 2. světové válce, kdy neměla společnost 

dostatek kapitálu a nemohla si dovolit nakupovat nové výrobní technologie či 

uskutečňovat jiné velké investice. I přesto, že společnost byla na pokraji úpadku, 

podařilo se ji díky Taiichi Ohnovi a Shigeo Shingovi posunout od masové výroby ke 

kratším a pružnějším výrobním cyklům (Svozilová 2011). Postupně v Toyotě došlo 

k dalším změnám a zavedení nových metod a postupně soubor těchto metod získal 

název štíhlá výroba. 

Ohno zpočátku nadefinoval pouze 7 druhů plýtvání, až později byl přidán osmý 

druh, nevyužitý potenciál zaměstnanců (Nenadál 2018). Ohno také položil základy 

např. buňkové výroby, což jsou skupiny dělníků rozdělených do týmů s jedním 

vedoucím, kteří řeší jim určenou část výroby a vedoucí pracovník vykonanou práci 

kontroluje a případně zaskakuje za chybějícího pracovníka. Každý tým měl na starost 

také úklid daného pracoviště, drobné opravy a kontrolu kvality. Dále zavedl kolektivní 

schůzky, kde dělníci mohli sdělovat své návrhy pro zlepšení práce (Váchal a Vochozka 

2013). 

1.5 Druhy plýtvání 
Jak uvádí Mašín a Mašin (2012) pojem plýtvání, japonsky „muda", zahrnuje vše, 

co nepřidává výrobku hodnotu nebo ho nepřibližuje zákazníkovi. Plýtvání existuje 

v každém procesu v nějaké formě a rozsahu a lze ho rozdělit na zjevné a skryté. 

Zatímco zjevné je možné snadno identifikovat a odstranit, skryté plýtvání je často 

představováno aktivitami, které je nutné vykonat a existuje u nich možnost 

zefektivnění či eliminace. Mezi činnosti obsahující skryté plýtvání patří např. výměna 

nástrojů, manipulace s díly (transport, kontrola, vybalování, aj.), předávání informací, 

kontrola odvedené práce, čekání na informace či díly a spousta dalšího. 

Hlavním cílem podniku je dosáhnout zlepšení snahou eliminovat ztráty, ke 

kterým během výroby dochází, jelikož jedině tak je možné zlepšit kvalitu, snížit 

náklady a zkrátit čas výroby (Márquez et al. 2020). Je třeba rozlišovat zlepšení 

viditelné a skutečné, jelikož viditelné zlepšení ještě nemusí nutně znamenat, že došlo 

k odstranění problému a tím ke skutečnému zlepšení. Skutečného zlepšení lze 
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dosáhnout pouze tehdy, jsou-li známé problémy a jejich příčiny. Proto je potřeba 

nejprve posoudit aktuální stav a poté provést zlepšení a tím odstranit plýtvání (Jurova 

e t a l . 2016). 

Váchal a Vochozka (2013) uvádí osm druhů plýtvání, ke kterým během 

výrobního procesu dochází nejčastěji. Patří sem: 

• nadprodukce, 

• hromadění zásob, 

• defekty, 

• zbytečné pohyby, 

• špatné zpracování výrobku, 

• čekání, 

• transport a 

• nevyužitý potenciál pracovníků. 

Jednotl ivé druhy plýtvání jsou detailněji rozebrány níže. 

Plýtvání z důvodu nadprodukce 

Nadprodukce je nejškodlivější ze všech zmíněných typů plýtvání. Vzniká 

výrobou většího množství produktů, než kolik je zákazníky objednáno (Elbert 2012). 

Nadvýroba vyžaduje potřebu velkých skladovacích prostor, větší objem polotovarů, 

zvyšují se i dopravní a administrativní náklady. Nadprodukce vzniká zpravidla z obavy 

před poruchami výrobního zařízení, náhlé vysoké zmetkovitosti , nepravidelnými 

budoucími dodávkami či za účelem vyššího využití výrobního zařízení, aby se rychleji 

zaplatilo (Váchal a Vochozka 2013). 

Gilchrist (2021) navíc uvádí, že nadměrná výroba je nejčastěji spojována 

s hmotnými výsledky procesu, ale může se také vyskytovat s ohledem na reporting, 

digitální aktiva (hlavně digitální dokumenty) nebo přípravu procesů. V případě 

reportingu se může jednat o reporty, které nikdo nečte či které jsou zpracovány 

zbytečně podrobně. Příprava nějakého zařízení, které se v procesu nevyužívá, je také 

nadprodukce. Gilchrist (2021) také uvádí, že klíčem k odstranění nadvýroby je 

plánování. 

Plýtvání z důvodu hromadění zásob 

Plýtvání z důvodu hromadění zásob vzniká hromaděním zásob, ať už v podobě 

surovin, rozpracovaného materiálu či hotových výrobků, které představují vynaložený 

kapitál, který dosud nepřinesl žádný zisk výrobci ani zákazníkovi (Porta 2019). 
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Všechny tyto zásoby zbytečně zabírají místo ve skladu a vážou zbytečně nadměrné 

finanční prostředky, které je možné účelně vynaložit jinde. Hromadění zásob vzniká 

hlavně na začátku výroby, v podobě nadměrných zásob vstupních prvků, a na konci 

procesu jako hotové výrobky, o které nemá nikdo zájem (Jurova et al. 2016). 

Plýtvání z důvodu defektů 

Defekty neboli vady vznikají v důsledku chyb při výrobě a tím pádem 

nedosahují předem dané standardní kvality. Jedná se dodatečné náklady, které 

vzniknou při opravě či předělání vadných kusů (Pheng et al. 2016). Mezi tyto 

dodatečné náklady patří čas, který je potřeba na opravu, také další práce 

zaměstnanců a finanční prostředky navíc. Kromě toho při hromadné výrobě může na 

výrobní lince vzniknout velké množství zmetků za poměrně krátký čas, než dojde 

k zaznamenání vadných kusů a zastavení linky. Případně může také dojít k poškození 

výrobního zařízení právě tím defektním produktem. Proto je vhodné provádět kontrolu 

kvality v průběhu celého procesu, a nejen na jeho konci (Váchal a Vochozka 2013). 

Plýtvání z důvodu zbytečných pohybů 

Plýtvání kvůli zbytečným pohybům se nejčastěji vyskytuje ve výrobě, 

skladování, expedici nebo doručování a týká se nejenom lidí ale také strojů (Gilchrist 

2021). Zbytečné pohyby úzce souvisejí se špatným uspořádáním ergonomie, která 

negativně ovlivňuje produktivitu, kvalitu i bezpečnost práce. Mezi takové pohyby patří 

třeba zbytečné přecházení, nahýbání, otáčení či hledání něčeho, co zrovna není na 

svém místě ale také manipulace s těžkými předměty, která by měla být prováděna 

mechanizovaně (Mašín a Mašin 2012). Tyto zbytečné pohyby je možné eliminovat 

vhodnou organizací a určením stálého, neměnného místa pro různé materiálové 

položky, doklady, nástroje. Odstraňování zbytečných pohybů je třeba především 

v hromadné výrobě, kde je každý pohyb zopakován mnohonásobně víckrát za směnu 

(Váchal a Vochozka 2013). 

Plýtvání z důvodu špatného zpracování výrobku 

Špatné zpracování výrobku, někdy také nadměrné zpracování, je dalším 

zdrojem plýtvání, které je způsobené vkládáním více zdrojů do produktu, než je nutné 

nebo oceňované zákazníkem. V tomto případě k plýtvání dochází v důsledku 

nedostatku znalostí, touze po dokonalosti nebo přílišné prudkosti (Gilchrist 2021). 

Ztráta vzniká v samotném technologickém procesu výroby, kdy není věnována 
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dostatečná pozornost pracovním postupům či je výrobní linka špatně rozmístěna 

nebo je použita příliš náročná technologie kvality výroby. K odstranění plýtvání v této 

oblasti obvykle stačí „zdravý rozum". Například pokud je nutné upravovat velikost 

potřebných dílů (vyřezávat, osekávat, vystřihovat apod.), stačí se domluvit 

s dodavatelem, aby tyto díly dodával v požadovaných rozměrech (Váchal a Vochozka 

2013). 

Plýtvání z důvodu čekání 

Čekání se vztahuje, jak na dobu, kterou pracovníci stráví čekáním na 

dostupnost potřebných výrobních zdrojů, tak na kapitál f ixovaný ve zboží či službách, 

které dosud nebyly dodány zákazníkovi (Porta 2019). Další čekání vzniká také 

v případě, že pracovníci nemohou pracovat z technických důvodů, například při 

poruše stroje. Také se často stává, že pracovník pouze stojí u stroje a dívá se, jak 

daný stroj pracuje. Takové prostoje lze poměrně snadno odhalit a odstranit. Nejhůře 

se odhalují ztráty času způsobené pracovníkovým čekáním na potřebný rozpracovaný 

výrobek. Tento čas může být krátký, ale během směny se často opakuje a časové 

prodlevy značně narůstají (Jurova et al. 2016). 

Plýtvání z důvodu transportu 

Zbytečný transport zahrnuje plýtvání ve formě nadměrné manipulace 

a přepravy většinou z důvodů přemístění výrobku jen proto, že na daném místě 

překáží a neví se, kam ho uskladnit. Pokaždé, když je výrobek přestěhován, hrozí jeho 

poškození, ztráta či zpoždění. Tento pohyb výrobku se stává neúčelný, jelikož 

nevytváří žádnou přidanou hodnotu (Porta 2019). Jak uvádějí Mašín a Mašin (2012), 

manipulace je nutným zlem, jelikož materiál či výrobek musí být v podniku vždy 

někam dopravován. Důležité ale je, aby tento druh plýtvání byl minimalizován 

a zbytečně neprodlužoval průběžnou výrobní dobu. 

Plýtvání z důvodu nevyužitého potenciálu pracovníků 

Ztráta v důsledku nevyužitého tvůrčího potenciálu pracovníků je způsobena 

nevhodným chováním vedoucích pracovníků, kteří nedokáží dostatečně využít 

myšlenek a schopností svých podřízených. Většinou vedoucí pracovníci zastávají 

názor, že daný proces znají nejlépe a nepotřebují rady ostatních. Toto nevyužívání 

znalostí může být trvalé i dočasné, vždy ale brzdí tok myšlenek a tím zpomaluje či 

úplně ničí šanci na zlepšení hodnotového řetězce nejen v rámci podniku ale i na 
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globální úrovni, zlepšení hodnotového toku mezi podniky (Váchal a Vochozka 2013). 

V rámci odstranění tohoto druhu plýtvání, Brenig-Jones a Dowdall (2021) doporučují 

manažerům více se zajímat o své podřízené. Hlavně by se měli zajímat o to, co tito 

lidé dělají ve svém volném čase, zda například neprovozují spolky, nejsou 

organizátory společenských akcí, členy nějakého týmu a podobně. Jelikož takový lidé 

mají dovednost i a talent, který by mohl být přínosný také v práci. 

Jednotl ivé typy plýtvání se často vzájemně mísí a jejich hranici občas těžko 

jasně vymezit. Zpravidla však odstraněním plýtvání v jedné oblasti dojde k poklesu 

plýtvání i v dalších oblastech. Proto je třeba plýtvání ve výrobních procesech 

identifikovat, kvantifikovat a eliminovat. Na druhou stranu si je třeba uvědomit, že 

není možné zcela odstranit všechny druhy plýtvání, které jsou výše definovány. Cílem 

je jejich maximální eliminace na nejnižší možnou úroveň (Jurova et al. 2016). 

1.6 Metody a nástroje štíhlé výroby 
V rámci štíhlé výroby byla vyvinuta či převzata řada metod a nástrojů, které 

přispívají k eliminaci plýtvání. Nejdůležitější části štíhlé výroby bývají zachycovány 

jako budova (viz obrázek 3) jejíž základ tvoří stabilita a standardizace a stěny tvoří 

metody Just- in-Time a J idoka. 

Stihlý a inovativní 

podnik 

Just Pracovní tým 
in 

Pracovní tým 
Jidoka 

Time Kaizen 

Stabilita a standardizace 

Metoda 5S, Vizualizace 

Obrázek 3: Metody a nástroje štíhlé výroby 
Zdroj: vlastní zpracování dle Váchal a Vochozka 2013 

Just- in-Time (neboli JIT) je metoda založená na dodávkách, které jsou 

uskutečňovány v době, kdy jsou potřeba v požadovaném množství a v požadované 

kvalitě (Myerson 2012) a J idoka představuje nástroj, který umožňuje lidem a strojů 
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pracovat harmonicky a nabízí možnost zastavení výroby člověkem i strojem 

v případě, že dojde k poruše zařízení či výrobě vadného kusu (Villalba-Diez 2021). 

Uvnitř budovy pracuje tým tvořený flexibilními a motivovanými zaměstnanci, 

kteří neustále hledají možnosti pro zlepšení. A konečně střecha představuje cíl, který 

se zaměřuje na uspokojení potřeb zákazníka (Nenadál 2018). 

1.6.1 Kaizen 

Jedná se o metodu, která vznikla v Japonsku po 2. světové válce a je 

považována za základní stavební kámen všech metod štíhlé výroby (Caldwell 2019). 

Kraft et al. (2017) dodává, že je nejedná o základní kámen pouze štíhlé výroby, ale 

říká, že metoda Kaizen je základním prvkem všech strategií zaměřených na úplnou 

eliminaci plýtvání. 

Kaizen je původně japonské podstatné jméno a používá se k označení 

zlepšení, ať už velkého nebo malého, jednorázového nebo trvalého. Někdy se 

označení Kaizen používá také ve vztahu k bojovým uměním, kde podporuje myšlenku 

pomalého a pečlivého zlepšování jedné oblasti pomocí neustálého opakování (Harvey 

2020). 

Bauer a Haburaiová (2015) uvádí, že metoda Kaizen je princip neustálého 

zlepšování nějakého procesu postupně po malých krůčcích s pomocí všech 

zaměstnanců. Je třeba, aby ke zlepšování docházelo malými krůčky, jelikož lidé 

přijímají malé změny snadněji než velké, které mohou být přijímány dokonce 

s odporem. Bauer a Haburaiová (2015) navíc tvrdí, že platí, že velké změny jsou 

přijímaný s velkým odporem, zatímco ty malé jsou přijímány s menším odporem. 

Maurer (2014) používá pro pojem Kaizen dvě definice. První definuje Kaizen 

jako použití velmi malých krůčků ke zlepšení zvyku, procesu nebo produktu. Druhá 

definice tvrdí, že Kaizen je využití velmi malého okamžiku k inspiraci pro nové 

produkty a vynálezy. 

Jak již bylo zmíněno Kaizen zahrnuje velké množství postupů a procesů, které 

jsou součástí štíhlé výroby, s čímž souvisí také snaha o neustálé zlepšování. Mezi 

metody, které jsou součástí Kaizen patří např. systém Kanban, metoda Just- in-Time, 

metoda 5S, orientace na zákazníka, automatizace procesů, metoda bezvadnost i 

a celá řada dalších (Mulač a Vochozka 2012). 

Součástí metody Kaizen jsou i tzv. Kaizen týmy, které jsou složeny z lidí se 

společným cílem neustálého zlepšování své práce a svého pracoviště. Společně 

analyzují různé zdroje p lytvania nepotřebné činnosti a hledají jejich konkrétní příčiny. 
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Také společně hledají protiopatření a plánují změny, které pomohou zjištěné 

nedostatky odstranit (Bauer et al. 2012). 

1.6.2 Metoda 5S 

Součástí f i lozofie Kaizen, je tzv. metoda 5S. Jedná se o metodu sloužící jako 

základ pro další implementaci jednotl ivých metod Kaizen, ale také jiných 

optimalizačních přístupů štíhlé výroby (Filip a Šebestík 2016). Metoda 5S je postup 

pro vytváření a udržování dobře organizovaného, čistého, vysoce efektivního 

a vysoce kvalitního pracoviště. Cílem této metody je efektivní organizace pracoviště, 

eliminace ztrát, které souvisí s poruchami a přestávkami, zvýšení bezpečnosti práce 

a zlepšení kvality (Filip a Marascu-Klein 2015). 

Tento název pochází z pěti japonských slov, která představují koncept dobré 

údržby. Tato japonská slova uvádí Filip a Šebestík (2016) spolu s jejich překlady 

následovně: 

• Seiri (příprava, organizace), 

• Seiton (uspořádání věcí), 

• Seiso (čistota, udržování pořádku na pracovišti), 

• Seiketsu (standardizace, určení pravidel) a 

• Shitsuke (disciplína, řízení se pracovními postupy). 

Jednotlivá slova představují pravidla, postupné kroky, kterými dochází 

k uspořádání pracovního místa, jelikož upravené a uklizené pracoviště zvyšuje 

produktivitu práce. Je třeba tento pojem nevztahovat pouze k úklidu, jak se v mnoha 

f irmách děje. Jedná se o metodu, kterou lze využít i v kanceláři, nikoli pouze ve výrobě 

(Filip a Šebestík 2016). 

Seiri 

Seiri je prvním z výše zmíněných kroků, které pomáhají organizaci dosáhnout 

vyšší efektivnosti pracoviště. V tomto kroku se projde celé pracoviště a jednotl ivé 

položky, které se na něm nachází a u každé z nich se rozhodne, zda se jedná 

o položku potřebnou či nepotřebnou na pracovišti. Pokud je na pracovišti nalezena 

nepotřebná položka, je třeba ji ihned odstranit z pracoviště nebo ji uložit do 

alternativního skladovacího prostoru (Teplická et al. 2021). 
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Seiton 

Seiton je dalším krokem metody 5S, který představuje určování vhodného 

umístění každé potřebné položky na pracovišti. Po přesunutí položek je třeba využít 

dočasné popisky či vývěsky, které označují nové umístění. Pokud je tento princip 

dodržován, pracovníci neztrácejí čas hledáním potřebných nástrojů a předmětů. Což 

vede k lepšímu uspořádání pracovního prostředí a pracovníci snadno a rychle najdou 

potřebné položky (Rizkya et al. 2019). 

Seiso 

Jedná se o princip čistého pracovního prostředí. Nejedná se pouze o čistotu 

jako takovou, ale také o uspořádání věcí na daném pracovišti. Je třeba, aby bylo celé 

pracovní prostředí čisté, včetně nábytku, zařízení, strojů a nástrojů, také stěny 

a podlahy či další součásti pracoviště. 

Je třeba, aby tento zavedený pořádek byl na pracovišti neustále udržován 

a nedocházelo k vytváření nepořádku. Každý zaměstnanec je pak zodpovědný sám 

za své uklizené pracoviště a za udržování pořádku na něm (Sierra a Beltrán 2017). 

Pokud se tento krok teprve zavádí, patří do úklidu kromě čistění prostředí také 

třeba nátěr barvou zařízení, která podléhají korozi apod. Během této části může 

pracovník, který daný úklid provádí a zároveň jemuž pracoviště patří, narazit na 

drobné nedostatky jako např. únik oleje, uvolněné části zařízení atd. a daný problém 

vyřešit dřív, než kvůli němu dojde k většímu poškození zařízení či výrobě nekvalitních 

produktů (Bauer et al. 2012). 

Seiketsu 

Seiketsu v překladu znamená standardizace, určení pravidel. Jak sám název 

napovídá, jedná se o neustálé a opakované dodržování výše stanovených pravidel, 

tedy uklizené zorganizované a čisté pracoviště (Dewi et al. 2013). V praxi někteří 

autoři doporučují vypracovat plány údržby a standardní provozní postupy, které byly 

nastoleny v předchozích třech krocích. Kromě čistého pracoviště tento bod vyžaduje 

také osobní čistotu. Měla by zde být snaha o návyk zlepšování a změny 

prostřednictvím sebekázně pracovníků. Pracovníci by měli vést svoje každodenní 

činnosti ke zlepšení pracovního prostředí, a to buď každý sám či prostřednictvím 

týmové práce (Suárez-Barraza a Ramis-Pujol 2012). 

31 



Shitsuke 

Shitsuke je posledním krokem metody 5S, který znamená disciplínu každého 

pracovníka. Jedná se o schopnost pracovníků dělat věci tak, jak se má, čili neustále 

dodržovat nastavená opatření a tato pravidla by se pro ně měla stát zvykem 

a nutností v každodenním životě (Darwin a Zadry 2020). Základní součástí tohoto 

bodu jsou pravidelné kontroly nastoleného stavu a jejich vyhodnocení. Audity jsou 

velmi důležité a účelné, jelikož vedou pracovníky k systematickému pořádku, 

zlepšování a odpovědnost i (Bauer et al. 2012). 

1.6.3 Just in Time 

Koncept řízení výroby Just in Time (dále JIT) se do češtiny překládá jako „právě 

včas". Základní myšlenkou metody JIT, jak uvádějí Keřkovský a Valsa (2012, str. 93) 

je: „výroba pouze nezbytných položek v potřebné kvalitě, v nezbytných množstvích, 

v nejpozději přípustných časech." Tato metoda se orientuje na snižování či úplné 

odstranění druhů plýtvání, především ztrát plynoucích z nekvalitní výroby, hromadění 

zásob, nadprodukce, čekání a dopravy. 

K aplikaci metody JIT je možné přistupovat trojím způsobem. První z nich je 

chápání JIT jako firemní fi lozofie řízení výroby, kde je cílem průběžné zlepšování 

a eliminace ztrát. Druhý způsob je JIT aplikovat v řízení výroby formou souboru 

technik, které JIT využívá, a které jsou pro ni typické. A posledním způsobem je 

implementace plánovacích principů JIT v řízení výroby (Keřkovský a Valsa 2012). 

Pro tuto metodu jsou zásadní dodavatelsko-odběratelské vztahy, jelikož tato 

metoda klade podstatně větší nároky na flexibilitu výrobce. Ten by měl být schopný 

splnit požadavky odběratele bez možnosti detailnějšího plánování. Pro její úspěšnou 

realizaci je nutná úzká spolupráce a skvělá komunikace mezi dodavateli a odběrateli 

(Mulačová a Mulač 2013). 

1.6.4 Standardizace 

Váchal a Vochozka (2013), jako jednu z metod štíhlé výroby, uvádějí také 

standardizaci. Standardizace představuje vytváření standardů (norem) pro všechna 

výrobní pracoviště a všechna oddělení daného podniku. Misiurik (2016) dodává, že 

standardizace je proces, kdy jsou popisovány nejlepší současné způsoby provádění 

daných operací a jejich zlepšování. Nejedná se o cíl, kterého se podnik snaží 
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dosáhnout ale o prostředek k dosažení podnikových cílů. Slouží k efektivnímu 

provádění školení na pracovišti nebo ke zlepšení konkrétního provozu. 

Jedním z velkých přínosů standardizace je racionální organizace výroby 

a technické, ekonomicko-obchodní, personální a dalších činností podniku. Poskytuje 

sjednocené a jednoznačné informace, rozvoj special izace a zvyšování technické 

úrovně provedení a jakosti. Pomáhá efektivně využívat zdroje při výrobě, zvyšuje 

výkonnost výrobních procesů, respektuje požadavky zákazníků a také přispívá ke 

zkracování dodacích lhůt (Tomek a Vávrová 2014). 

1.6.5 Vizualizace 

Vizual izace nebo také vizuální management představuje souhrn grafických 

nástrojů, obrázků a pomůcek, které pomohou zpřehlednit celý proces a zajistit 

pochopení situace a procesů všem zainteresovaným stranám. Mezi vizuální techniky 

patří: barevné kódování a značení, obrázky, grafika, kanbanové karty, barevné čáry 

a linie, signal izace, nástěnky a informační tabule, diagramy, obrázková dokumentace, 

barevné značení abnormalit, checkl isty a obrázková dokumentace (Bauer et al. 2012). 

Mezi výhody vizual izace lze podle Sharma (2020) zařadit např. jednoduché 

určení, zda je proces ve standardním stavu nebo se od něj odchyluje, zlepšuje úroveň 

dílny v mnoha faktorech, jako je: komunikace, viditelnost problémů, konzistence 

procesu, kontrola abnormalit pomocí alarmů a varování atd. Další výhody, které uvádí 

Bauer et al. (2012), jsou: vytváření a udržování systematického přístupu ke zlepšení 

v organizaci, vizual izace problémů, udržování bezpečnosti na pracovišti, vytváření 

konkurenční výhody a transport požadavků organizace do vizuální podoby pro lepší 

vysvětlení, u jasnenia zavedení. 

1.6.6 Kanban 

Kanban je překládán z japonštiny jako štítek nebo signální karta. Tato signální 

karta byla poprvé použita japonskou automobilkou Toyota, kde pomáhala zajistit 

požadované díly právě včas (Bjôrkholm a Bjôrkholm 2015). Metoda slouží 

k optimalizaci materiálových a informačních toků ve výrobním procesu s cílem dodat 

díly na pracoviště právě v čas a s co nejmenšími ztrátami v průběhu celého výrobního 

procesu (Gustav a Vávrová 2014). 

Kanban funguje na principu již zmíněných karet, které jsou odeslány proti 

proudu hodnotového toku, když jsou potřeba další díly. Příchod každé karty je 
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signálem pro výrobu dalších dílů, nedostatek karet naopak k zastavení. Podstatné pro 

fungování kanbanu je pravidlo, že počet karet zůstává stále stejný (Skarin 2015). 

Kanbanové karty obsahují údaje o vyráběném dílů nebo produktu, kde a v jakém 

množství má být vyrobený a kdy má být dokončený. Tyto údaje na kanbanových 

kartách jsou v posledních několika letech nahrazovány zejména čárovými kódy nebo 

systémem pro radiofrekvenční identifikaci (známou pod zkratkou RFID) (Mulač 

a Vochozka 2012). Jak mohou kanbanové karty vypadat v podnikové praxi zachycují 

obrázky 4 a 5. 

/ 1 \ 
J m é n o d o d a v a t e l e : VÁCLAV & SYN 

Obrázek 4: Kanbanová karta - Obrázek 5: Kanbanová karta - trojúhelník 
Visačka Zdroj: vlastní zpracování dle Jana a Tiwari 2021 
Zdroj: vlastní zpracování dle 
Cunningham a Jones 2019 

Mašín (2020) uvádí, že pro použití kanbanu je třeba dodržet šest následujících 

pravidel: 

• neodesílat vadné kusy k dalšímu opracování, 

• vyžadovat vždy jen optimální množství dílů, zároveň také 

• vyrábět jen takové množství, které následují proces požaduje, 

• přesné nastavení úrovně výroby, 

• jemné doladění výrobního procesu a 

• stabi l izace a racionalizace procesu. 

Jsou- l i tato pravidla dodržována, dochází k růstu efektivity procesů, snížení prostojů 

a nevznikají nadbytečné zásoby. 
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1.6.7 Value Stream Mapping 

Nenadál (2018) jako další metodu štíhlé výroby uvádí tzv. Value Stream 

Mapping (dále VSM) , což v češtině znamená mapování hodnotového toku. Tato 

metoda umožňuje sledovat tok materiálu, informací a s tím související průběžné doby 

napříč různými procesy. Nicméně mapování toku hodnot neslouží ke zlepšování 

procesů, ale spíše pomáhá zajišťovat, aby zlepšování procesů bylo v souladu s cíli 

podniku, probíhalo proces za procesem a uspokojovalo potřeby zákazníků (Rother 

2017). 

Tato metoda zachycuje reprezentaci, operace, informační toky a procesy do 

diagramu, který poskytuje realistický přehled o operacích tak, jak skutečně probíhají 

nikoli o tom, jak jsou stanoveny v postupech společnosti (50Minutes 2017). Jedná se 

o souhrn všech akcí s přidanou hodnotou i bez přidané hodnoty, které jsou potřebné 

od počátku výroby až po úspěšné dodání produktu zákazníkovi. Vždy se jedná 

o produkt či skupinu produktů, které využívají stejné zdroje (Verma a Sharma 2020). 

Hlavním cílem mapování hodnotového toku je zachytit celkový průběh 

materiálu skrz celý výrobní proces až k odběrateli a s využitím grafického zobrazení 

znázornit průběh materiálového a informačního toku jako komplexní obraz výrobního 

procesu (Jurova et al. 2016). Zachycení celého hodnotového toku se vytváří pomocí 

grafických symbolů, které mají jasně daný význam. Tyto symboly lze rozdělit do 

několika kategorií, např.: 

• symboly znázorňující proces, 

• symboly znázorňující materiálový tok, 

• symboly znázorňující informační tok a 

• obecné symboly. 

Tyto symboly společně s jejich rozdělením zachycuje tabulka 1. K symbolům jsou 

přiřazeny popisky pro jednoznačnost každého symbolu (Jacobs a Chase 2013). 
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Tabulka V. Symboly VSM 

Procesní symboly 

Zákazník/dodavatel Proces Data o procesu Výrobní zařízení 

AAA 
Process Box 

r— — — 

Operátor 

Materiálové symboly 

Zásoby Hotové výrobky Pohyb tlakem Pohyb tahem 

O 
Malé zásoby pro 

okamžitou výrobu 

Bezpečnostní 

zásoba 

Zásilky k nebo od 

dodavatelů 

FIFO 

KXJ3 C O 
FIFO 

Informační symboly 

Plánování 

(typ informace) 

Manuální 

informace 

Elektronická 

informace 

Vizuální informace 

ócT 
Obecné symboly 

Oblast pro zlepšení VA časová linka 

VA VA VA 

NVA NVA NVA 

Počítačová 

podpora 

Zdroj: vlastní zpracování dle Jacobs a Chase 2013 
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Mapování hodnotového toku přináší podnikovému procesu několik výhod. 

Umožnit lidem vidět celý proces, kterým si výrobek prochází, nikoli jen jeden krok, je 

jedna z hlavních výhod metody V S M . Je zřejmý průběh celého procesu stejně tak jako 

zdroje odpadu, které během něho vznikají. Jasný procesní tok a identif ikované zdroje 

odpadu napomáhají rozpoznat, jaká opatření jsou potřebná ke zlepšení toku. V S M je 

také jediný nástroj, který poskytuje propojení mezi materiálovým a informačním tokem 

(Cudney 2018). 

1.6.8 Single Minuté Exchange of Die 

Metodu Single Minuté Exchange of Die, zkráceně S M E D , lze do češtiny přeložit 

jako rychlá přestavba stroje. Jedná se o metodu vyvinutou japonským průmyslovým 

inženýrem Shigeem Shingem, který sám popisuje metodu jako tzv. vědecký přístup 

ke zkrácení doby nastavení jakéhokoliv stroje (Malindzakova et al. 2021). Hlavním 

cílem SMED je minimalizace doby potřebné k nastavení zařízení při změně typu 

produktů. Pokud je metoda aplikována správně dochází k minimalizaci prostojů strojů, 

což vede ke zvýšení jejich produktivity (Ferdian a Anwar 2021). 

Při doslovném překladu názvu dochází k nedorozumění, jelikož z doslovného 

překladu vyplývá název metody jako „Jedna minuta výměny nástrojů", což vyvolává 

obavy. Nicméně je třeba spojení „Single Minuté" chápat jako označení pro 

jednociferné číslo čili doba seřízení při změně výrobků musí být pod 10 minut 

(Khezrian 2022). I když zkušenosti různých společností ukazují, že ne všechny reálné 

procesy lze zkrátit na deset minut, aplikace SMED pokaždé přináší časovou redukci 

(Wilimowska et al. 2018). 

Podle Wil imowské (2018) je metoda SMED založena na správném řízení 

přestaveb v závislosti na jejich typu. Rozlišují se vnitřní činnosti (vyžadující zastavení 

stroje) a vnější činnosti (které lze provádět za provozu, kdy výroba probíhá). 

Zahájením seřizování stroje pro nadcházející proces ještě před ukončením aktuálního 

procesu vede ke snížení přechodného času, což umožňuje, aby byl další výrobní 

proces připraven ke spuštění co nejdřív po skončení předchozího procesu, čímž se 

minimalizují doby přechodu na změnu (Khezrian 2022). 

Metoda SMED usiluje o snížení obou těchto časů přeseřízení a o přesun 

interních činností do externích, které mohou probíhat bez zastavení stroje, což vede 

ke zkrácení času, kdy je stroj vypnutý a nevyrábí (Váchal a Vochozka 2013). 
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Bauer et al. (2012) uvádí následující základní postup při snižování seřizovačích 

časů: 

1. analýza současných kroků, 

2. rozdělení časů na interní (kdy je stroj vypnutý) a externí (kdy stroj vyrábí), 

3. redukce interních činností a přesun jejich částí na externí činnosti, případně 

zavedení technických a organizačních opatření, 

4. zkrácení doby externích činností, 

5. standardizace a zavádění nových postupů. 

Tento postup znázorňuje také obrázek 6. 

1. Zaznamenat 
a analyzovat průběh A B C 
seřizování stroje Externí před \ Interní / Externí po 

2. Přesun části 
interních časů A B C 
na externí časy Externí před Interní Externí po 

3. Redukce obou 
částí externího 

O 3. Redukce obou 
částí externího A B C 

O 

přeseřizování Externí před Interní Externí po 

Obrázek 6: Kroky pro realizaci metody SMED 
Zdroj: vlastní zpracování dle Bauer et al. 2012 

Podle Khezriana (2022) implementace SMED přináší nejen zkrácení prostojů 

strojů při nastavování, ale také: 

• zvýšení produktivity, 

• eliminace zmetků vyplývajících z nutnosti vyrobit zkušební šarži, 

• zvýšení bezpečnosti obsluhy, 

• lepší organizace pracovního prostoru, 

• snížení nákladů, 

• snížení požadavků na dovednost i a zkušenosti zaměstnanců, 

• zvýšení flexibility procesů, 

• odstranění chyb, 

• snížení mezioperačních zásob a 

• zlepšení kvality. 
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1.6.9 Total Productive Maintenance 

Nezbytné činnosti, mezi které se řadí údržba, seřizování a výměna nástrojů, 

jsou často u výrobních operací v rámci zproduktivnění výroby opomíjeny. Nicméně 

i v této části výroby lze nalézt řadu podstatných zdrojů, které zvyšují náklady. Total 

Productive Maintenance se zaměřuje právě na tuto oblast a sám název doslova 

znamená Totálně produktivní údržba (dále jen TPM) (Jurova et al. 2016). 

Stejně jako mnoho jiných metod štíhlé výroby i T P M má svůj základ ve firmě 

Toyota. Požadavek na zajištění dodávek JIT pravděpodobně umožnil vznik této 

metody. Jelikož při dodávání výrobků zákazníkům včas se často vyskytuje problém 

právě u strojů, které zpožďují dodávky, jelikož nepracují, tak jak se od nich očekává. 

Důvodů je pro zpoždění mnoho: nečekané poruchy a nespolehlivost strojů, špatná 

údržba, odstávky a opotřebení. Metoda T P M se snaží maximalizovat efektivitu všech 

strojů a zařízení v podniku za pomocí aktivního zapojení zaměstnanců, nejen oddělení 

údržby, ale také obsluhy strojů a zařízení, seřizovačů, mistrů atd. (Bauer et al. 2012). 

Nenadál et al. (2008) uvádí těchto 5 stavebních kamenů, které vytváří koncept 

T P M : 

1. Přenos zodpovědnosti za čistotu na pracovišti, běžnou denní údržbu a běžné 

opravy na obsluhu stroje. 

2. Trénink obsluhy strojů i pracovníků údržby a jejich motivace. 

3. Tvorba malých pracovních týmů za účelem neustálého zlepšování pro 

dosažení co nejmenších prostojů a minimalizaci procenta neshodných 

výrobků. 

4. Cesta ke zvýšení produktivity strojů a zařízení je eliminace 6 velkých ztrát. 

Mezi ně se řadí ztráty spojené s poruchami strojů, ztráty spojené s přípravou 

a seřízením, ztráty spojené se sníženou rychlostí, malé zbytečné prostoje, 

ztráty spojené s výrobou neshodných produktů a ztráty spojené s výrobou 

prvních kusů. 

5. Důraz na preventivní a prediktivní údržbu. 

Realizace T P M není snadná, jelikož neexistují přesně stanovené kroky, které je 

třeba dodržet, aby byla úspěšná. Vychází však z určitých koncepcí, které umožňují 

vytvoři t základ pro zaručení úspěšné implementace. Jedná se o tzv. pilíře T P M , které 

jsou znázorněny na obrázku 7, reprezentující různé nástroje a postupy pomáhající 

dosáhnout navržených cílů. 
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Obrázek znázorňuje dům, který se skládá z osmi pilířů, mezi nimiž existuje 

logická posloupnost, kterou je třeba dodržet, aby bylo možné zavést T P M . Základ 

domu tvoří 5S - Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu a Shitsuke. Pokud 5S spolehlivě funguje, 

nastává čas pro zavedení T P M a jeho sedmi pilířů (Díaz-Reza et al. 2019). 
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Obrázek 7: Pilíře TPM 
Zdroj: vlastní zpracování dle Agustiady a Cudney 2015 

Metoda 5S je základ pro implementaci T P M . Je třeba, aby byla zavedena 

v podniku předtím, než se začne s implementací T P M , jelikož není možné nalézt 

problémy na neuspořádaném místě. Podle Agust iady a Cudney (2015) je-li pracoviště 

uklizené, dojde ke zviditelnění problémů, což je první krok ke zlepšení. 

Autonomní údržba strojů je prvním pilířem T P M . Představuje rozvoj operátorů, 

aby byli schopni postarat se o malé úkoly údržby, např. čištění a mazání strojů 

a jednodušší opravy. Operátoři jsou odpovědní za svá zařízení a za jejich údržbu, 

a snaží se zabránit jejich poškození. Tím dochází k uvolnění kvalif ikovaných 

pracovníků údržby a jejich zaměření na činnosti s vyšší přidanou hodnotou 

a technické opravy (Agustiady a Cudney 2015). Autonomní údržbu strojů lze rozdělit 

do 7 vývojových fází. Tyto fáze jsou vyjmenovány a blíže specifikovány v tabulce 2. 
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Tabulka 2: Vývojové fáze autonomní údržby 

Vývojové fáze autonomní údržby 

Fáze Popis Činnosti 

1 
Základní čištění strojů 

a zařízení 

Čištění zařízení, mazání, dotažení šroubů a matic, 

kontrola zařízení a identifikace poruch. 

2 
Zabránění znečištění, 

zlepšení údržby 

Minimalizace příčin nečistot (prach, odpad, unikající 

olej,...) a redukce času potřebného na eliminaci 

znečistenia nedostatků při čištění a mazání. 

3 
Definování standardů 

pro čištění a údržbu 

Tvorba standardů pro pořádek a čistotu, vizuální 

management na stroji. 

4 
Výcvik zaměstnanců 

k samostatné údržbě 

Trénink schopností k samostatné údržbě. 

5 
Autonomní údržba 

obsluhou stroje 

Samostatná údržba podle standardů, identifikace 

a eliminace menších poruch. 

6 
Standardy pro zajištění 

postupu údržby 

Prohloubení znalostí o údržbě a opravách, zavedení 

standardů a norem pro pořádek a čistotu. 

7 
Zavedení autonomní 

údržby zaměstnanci 

Plné využití stroje či zařízení. 

Zdroj: vlastní zpracování dle Nenadál et al. 2008 a Bauer et al. 2012 

Druhý pilíř, nazvaný plánovaná údržba strojů, jehož cílem je redukce havárií 

a zajištění stabilních výrobních procesů, se snaží zabránit neplánovaným poruchám 

stroje a jeho vypnutí (Bauer et al. 2012). Údržba je plánovaná na základě dřívějších 

poruch zařízení na dobu, kdy je málo výrobních činností a nedojde tak k velkým 

ztrátám. Třetí pilíř, školení a trénink, zaměřuje pozornost na dovednost i 

zaměstnanců. Je třeba jim vysvětl it a naučit je, jak se o své zařízení, za které jsou 

zodpovědní, mají starat. Zaměstnanci získají potřebné dovednost i , které jim umožní 

řešit problémy v rámci organizace samostatně, bez volání oddělení údržby (Adesta 

e t a l . 2018). 

Údržba kvality tvoří čtvrtý pilíř T P M domu. Jedná se o takovou údržbu 

a nastavení strojů, aby se snížily vady a dosáhlo se optimální úrovně kvality výrobků. 

Snížením vadných kusů dojde ke zvýšení zisku. 
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Pro pátý pilíř zaměřený na zdraví, bezpečnost a prostředí je důležité zajištění 

ideálního pracovního prostředí bez nehod a zranění, ale také eliminace škodlivých 

podmínek a ochrana životního prostředí (Adesta et al. 2018). 

Na neustále zlepšování (Kaizen) je zaměřený šestý pilíř. V podniku by mělo 

docházet k využívání tzv. mezifunkčního týmu (týmu složeného z pracovníků 

z různých oddělení s různou odborností) pro vytváření zlepšovacích návrhů (Adesta 

et al. 2018). Nejen samotná zlepšení stávajícího se v tomto pilíři objevují. Může se 

jednat také o promyšlené nákupy nových strojů a jejich zavedení do výroby. Nejprve 

je třeba si řádně promyslet, zda nový stroj je opravdu potřeba, vybrat správný stroj 

a poté ho rychle zprovoznit a začít používat (Bauer et al. 2012). 

Nejen ve výrobě, je třeba provádět údržbu, proto se sedmý pilíř, tj. poslední, 

věnuje TPM v kanceláři. I zde se implementuje fi lozofie Kaizen a dochází ke zlepšení 

nejen práce a pracovního prostředí ale také lepší přehlednost v materiálovém 

a informačním toku, zlepšení vizual izace a odstranění zbytečných aktivit 

nepřinášejících hodnoty. T P M v kanceláři se často označuje zkratkou T S M (Total 

Service Management), což lze přeložit jako komplexní management sektoru služeb 

(Bauer et al. 2012). 

Celková efektivnost zařízení 

Zda byla T P M úspěšně zavedena v podniku lze zjistit pomocí výpočtu celkové 

efektivity zařízení OEE (angl. Overall Equipment Efficiency). Tento výpočet se zabývá 

všemi faktory, které mají na efektivitu zařízení vliv. Jedná se hlavně o míru využití 

neboli dostupnost zařízení, míru výkonu zařízení a míru kvality hotových výrobků 

(Jurova et al. 2016). Jedná se o nejčastěji sledovaný ukazatel, jehož výsledek 

z pohledu manažerů by se měl blížit k hodnotě 85 %. 

Nenadál 2018 uvádí pro výpočet OEE je následující vzorec 1: 

OEE =A*P*Q ( 

Kde: 

A - ukazatel dostupnosti zařízení (angl. Availability) 

P - ukazatel výkonu zařízení (angl. Performance Efficiency) 

Q - ukazatel kvality (angl. Quality Rate), tj. podíl shodných výrobků na celkové 

produkci 
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Pro výpočet dílčích ukazatelů uvádí Jurova et al. (2016) následující vzorce: 

A = 
doba možného provozu výrobního zařízení — prostoje 

(2) 
doba možného provozu výrobního zařízení 

P = 
počet vyrobených kusů * ideální cyklus (takt) 

(3) 
doba možného provozu výrobního zařízení — prostoje 

Q = 
počet vyrobených kusů — (zmetky + vícepráce) 

(4) 
počet vyrobených kusů 

Úpravou lze získat následující vztah: 

OEE = 
počet kvalitních výrobků * ideální cyklus 

(5) 
doba možného provozu výrobního zařízení 

Další sledované ukazatelé jsou střední doba času opravy (MTTR), střední doba času 

poruchy (MTTF), střední doba mezi poruchami (MTBF) a střední doba prostojů (MDT) 

(Bauer et al. 2012). 

1.6.10Teorie omezení 

Teorie omezení je české označení pro původní název Theory of Constrains, 

zkráceně TOC. Jedná se o metodu, která se zabývá vyhledáváním úzkých míst nejen 

ve výrobních procesech firem (také v prodeji či administrativě atd.). T O C vyhledává 

úzká místa, která omezují výrobní kapacitu (Váchal a Vochozka 2013). Dojde-li 

k odhalení a následnému odstranění daného úzkého místa, dojde ke zvýšení nejen 

daného limitního místa ale také ke zvýšení kapacity celého podniku. Možností pro 

odstranění úzkého místa může být omezení prostojů, zkrácení či omezení přestávek, 

případně i rozšíření pracovní doby (Veber a Srpová 2012). 

Nagarkatte a Oley (2017) uvádí, že omezení je nejdůležitějším faktorem 

podniku, které vyžaduje pozornost. Pokud mu bude věnována dostatečná pozornost 

a vyčleněny dostatečné zdroje na vylepšení tohoto faktoru, dojde v podniku k největší 

změně. Autoři přirovnávají metodu TOC k řetězu, jelikož řetěz je tak silný, jak silný je 

jeho nejslabší článek. A právě na tento nejslabší článek, omezení, je třeba zaměřit 

největší pozornost. Jelikož posílením nejslabšího článku se zlepší výkon celého 

řetězu. 

43 



Dojde-li k eliminaci jednoho úzkého místa, pravděpodobně někde jinde ve 

výrobním procesu vznikne nové úzké místo, s kterým je třeba se vypořádat (Straková 

a Váchal 2020). V každém okamžiku existuje pouze jeden nejslabší článek 

(Nagarkatte a Oley 2017). Fungování TOC shrnuje tabulka 3. 

Tabulka 3: Kroky pro aplikaci teorie omezení 

Krok Popis 

1. Odhalení úzkého místa Identifikace úzkého místa, které omezuje výrobní kapacitu. 

2. Odstranění úzkého místa Zabezpečení zásobníku práce před eliminací úzkého místa. 

3. Podřízení úzkému místu 
Podřízení pracovních úkonů úzkému místu - čekání, 

zrychlení výroby,... 

4. Rozšíření úzkého místa Zvýšení výrobní kapacity, propustnosti, v místě omezení. 

5. Návrat ke kroku č. 1 Hledání nového úzkého místa a opakování postupu. 

Zdroj: vlastní zpracování dle Veber a Srpová 2012 

Schragenheim (1998) ke kroku č. 2. dodává, že pokud lze omezení okamžitě 

odstranit bez velkých investic, je třeba to udělat hned a vrátit se ke kroku č. 1. Pokud 

ne, musí se vymyslet způsob, jak omezení snížit či využít. 

1.6.11 Poka-Yoke 

Pojem Poka-Yoke lze překládat jako tzv. předcházení chybám. Slovo Poka 

znamená nepozorované chyby a Yoke vyhýbat se. Jedná se o nástroj, který pomáhá 

vyvarovat se lidským chybám a zajišťovat kvalitu a bezpečnost při výrobních 

procesech (Váchal a Vochozka 2013). Systém Poka-Yoke nabízí 100% kontrolu 

a umožňuje okamžitou reakci v případě výskytu problému (Socconini 2021). 

Poka-Yoke je pečlivý přístup k prevenci chyb analýzou jejich hlavních příčin. 

V praxi mohou být mechanismy Poka-Yoke elektrické nebo mechanické a umožňují 

strojům a operátorům zastavit výrobu neshodných produktů nebo zjistit, kdy došlo 

k abnormálnímu stavu, a okamžitě vygenerovat výstrahu a zastavit práci nebo upravit 

proces (Jana a Tiwari 2021). 

Tato metoda se zaměřuje na inteligenci pracovníků tím, že se vyhnou 

opakujícím se činnostem, což jim umožní soustředit se na kreativní činnosti s přidanou 

hodnotou. Využívá techniky, které znemožňují dělat chyby, odstranit vady 

produktů/procesů a zlepšit jejich kvalitu a spolehlivost a zároveň zdrav ia bezpečnost 

zaměstnanců (Antony et al. 2016). 
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1.6.12 Jidoka 

Jidoka (nebo anglicky „Autonomation") je japonský výraz pro vybavení strojů 

systémy simulující l idskou inteligenci. Jedná se o automatizaci s lidským prvkem 

zaměřenou na proces automatizované výrobní linky. Tato metoda umožňuje 

automaticky detekovat problém, zastavit linku, opravit zjištěný problém a provést 

analýzu hlavních příčin a vytvoři t nápravná opatření k snížení možnosti opakování 

daného problému. I když byla J idoka vyvinuta pro automatizovanou linku, je možné 

její prvky aplikovat v jakémkoli prostředí, např. i v kancelářích nebo servisním 

prostředí (Tisbury 2014). 
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2 Představení firmy Václav Mašek - MaG 

Truhlářství 
Praktická část diplomové práce se zaměřuje na zlepšení podnikových procesů 

pomocí principů štíhlé výroby a jejích metod v podniku Václav Mašek - MaG 

Truhlářství se sídlem v Martinicích v Krkonoších. 

V úvodu je představen analyzovaný podnik, jednotl ivé budovy a jejich 

rozmístění. V další části jsou jmenovány druhy prodávaných výrobků a popsán hotový 

výrobek. Poté následuje seznámení s jeho výrobním postupem. Zde jsou popsány 

jednotl ivé kroky hodnototvorného řetězce od surového materiálu, přes jeho úpravy 

až po dokončený výrobek připravený k odběru. 

Následně jsou hledány problémy, které způsobují ztráty v podniku, které jsou 

dále řešeny pomocí aplikace metod štíhlé výroby. Mezi aplikované metody a nástroje 

patří metoda 5S, vizual izace, SMED, T P M , layout podniku a V S M mapa výroby. 

V závěru kapitoly jsou tyto metody ekonomicky zhodnoceny. 

2.1 Základní informace o podniku 
Podnik Václav Mašek - MaG Truhlářství byl založen na základě rozhodnutí 

pana Maška a jeho tchána pana Gottwalda v roce 1998, nicméně vybudoval ho sám 

pan Mašek. Podnik byl založen v rodinném domě tchána ve Vrchlabí a před pěti lety 

byl přestěhován do Martinic v Krkonoších. Hlavní výrobní činností firmy, jak název 

sám naznačuje, je truhlářská výroba, zejména výroba rakví obřadních i bezobřadních 

a broušení pil a truhlářských nástrojů. 

Firma je zapsána v Živnostenském rejstříku od června 1998 a zahrnuje dvě 

živnostenská oprávnění, první je zaměřeno na truhlářství a podlahářství a druhé se 

týká výroby, obchodu a služeb, které nejsou uvedené v přílohách 1 až 3 

živnostenského zákona. Konkrétně se jedná o následující obory činností: ve lkoobchod 

a maloobchod a opravy a údržba potřeb pro domácnost, předmětů kulturní povahy, 

výrobků jemné mechaniky, opt ických přístrojů a měřidel. Svojí velikostí se firma řadí 

mezi mikropodniky, které mají počet zaměstnanců do 10 osob a roční obrat do 

2 milionů eur. 

Majitelem a provozovatelem podniku je Václav Mašek, který má svého 

zástupce, pod nímž pracuje dalších 5 zaměstnanců. Organizační strukturu podniku 

shrnuje obrázek 8. Zaměstnanci mají osmihodinovou pracovní dobu v jednosměnném 
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provozu, během níž mají nárok na jednu přestávku na oběd a na další dvě 

bezpečnostní přestávky z důvodu nadměrného hluku na pracovišti. Pracovní doba 

začíná v 6 hodin ráno a končí v půl 3 odpoledne, mezitím je 30minutová přestávka na 

oběd a dvě lOminutové bezpečnostní přestávky během dne. 

Žádný ze zaměstnanců nemá přidělený pouze jeden stroj, který má na starost. 

Většinou se každý zaměstnanec při výrobě vystřídá na 2-5 strojích, podle potřeby 

výroby a kompetencí každého jednotl ivce. Tuto skutečnost také dokládá organigram 

na obrázku 8. Jednotliví zaměstnanci jsou označeny pouze písmeny A až E bez 

konkrétní speci f ikace jejich činností. 

Majitel 
Václav Mašek 

Vedoucí 
pracovník 

Zaměstnanec Zaměstnanec 
A B 

Zaměstnanec 
C 

Zaměstnanec Zaměstnanec 
D E 

Obrázek 8: Organizační struktura podniku Václav Mašek - MaG Truhlářství 
Zdroj: vlastní zpracování 

Pan Mašek se svým podnikáním řadí mezi tzv. osoby samostatně výdělečně 

činné (zkráceně OSVČ). Není zapsán v obchodním rejstříku, jelikož podle § 45 odst. 1 

zákona č. 304/2013 Sb., o veřejných rejstřících právnických a fyzických osob (2013) 

nepřekročil výši příjmů snížených o daň z přidané hodnoty za dvě po sobě následující 

účetní období v průměru částku 120 milionů korun. Podle zákona o účetnictví (1991), 

majitel nemá povinnost vést podvojné účetnictví, vede pouze daňovou evidenci, která 

je zpracovávána externí účetní. 

2.2 Současný stav 
Podnik v současné době nevyužívá záměrně žádné konkrétní metody štíhlé 

výroby. Pokud se nějaký prvek štíhlé výroby v podniku nachází, jedná se spíše 

o náhodu a snahu majitele snížit náklady. Společnost má často problém s dodáním 

výrobků v dohodnuté dodací lhůtě. Na druhou stranu podnik využívá odpadu z výroby 

hlavního produktu (pilin a hoblin) k výrobě briket, které následně prodává zákazníkům. 
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Další odřezky materiálu jsou spalovány ve vlastním kotli na zajištění tepla v celém 

areálu. 

2.2.1 Výrobní prostory 

Areál společnosti Václav Mašek - MaG Truhlářství se nachází na kraji obce 

Martinice v Krkonoších poblíž vlakového nádraží. Budovy původně sloužily jako 

garáže a dílny uhelných skladů. V roce 2017 byly tyto prostory odkoupeny panem 

Maškem a přestavěny, aby vyhovovaly truhlářské výrobě. Celý areál podniku zabírá 

plochu o rozloze 756 m 2 a skládá se ze dvou budov, které jsou uvnitř dále členěny, 

viz obrázek 9. 

Větší budova (bílé podbarvení) je výrobní hala, která se dělí na sklad materiálu, 

strojní dílnu, ruční montážní dílnu, brusírnu a expediční sklad. Druhá budova (šedé 

podbarvení) se skládá z kotelny a administrativní a sociální části budovy, která slouží 

jako zázemí pro zaměstnance a majitele podniku. 

Administrativní 

a sociální Kotelna 

zařízení 

Strojní 

dílna 

Sklad 

materiálu 

Obrázek 9: Rozložení budov 
Zdroj: vlastní zpracování 

Sklad materiálu slouží hlavně pro příjem a sklad dřeva potřebného pro výrobu. 

Nachází se zde také stará pila, která je při výrobě stále používána k úpravě a ořezu 

materiálu. Příchozí materiál se skládá, kde je zrovna místo, není zde žádné určené 

místo. Materiál je skladován pouze na volné ploše, nejsou zde potřeba žádné regály, 

jejich existence zde je zbytečná. Materiál se skladuje na paletách a pro manipulaci 

s ním se používají vysokozdvižné a nízkozdvižné vozíky. 

Sklad materiálu je dveřmi propojen s přiléhající výrobní halou. Ta je rozdělena 

na strojní dílnu, ruční montážní dílnu, brusírnu nástrojů a sklad hotových výrobků. 
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Ve strojní dílně dochází k úpravě hrubého materiálu na polotovary a jejich rovnání na 

palety. Tyto polotovary jsou poté nízkozdvižnými vozíky dopraveny do ruční montážní 

dílny, kde jsou polotovary slepovány a sesponkovávány k sobě a dochází ke vzniku 

hotových výrobků. 

Brusírna je poměrně malá místnost, dochází zde k broušení veškerých nástrojů 

ať už pro vlastní potřebu podniku nebo pro zákazníky jako poskytovaná služba panem 

Maškem. Nicméně brusírna nesouvisí přímo s truhlářskou výrobou a v práci nebude 

více řešena. 

Poslední částí výrobní haly je sklad hotových výrobků. Sem jsou jednotl ivé 

výrobky po jejich dokončení ručně odnášeny, aby nedošlo k jejich poškození při 

manipulaci. Ze stejného důvodu jsou i ručně nakládány odběrateli do nákladního auta 

při expedici . 

S výrobní halou sousedí kotelna. V ní je přes léto skladován veškerý odpad ze 

dřeva, který je možno spálit a vytápět jím ostatní budovy podniku. Na kotelnu 

navazuje administrativní a sociální zařízení. 

Administrativní a sociální část se skládá z jedné starší kanceláře, kuchyňky, 

jídelny, šatny, sprch a toalet. Kancelář slouží výhradně majiteli podniku, žádný jiný 

zaměstnanec do místnosti nemá přístup. Zde se nachází veškeré dokumenty 

o podniku, jeho zařízeních, zaměstnancích, objednávkách a dodávkách a další 

potřebné dokumenty. Ostatní místnosti budovy jsou přístupné všem zaměstnancům 

od začátku do konce jejich pracovní doby. 

2.2.2 Popis výrobku 

Před samotným popisem pracovního postupu výroby rakví, je třeba představit 

jednotl ivé druhy výrobků a popsat jeden z nich pro ujasnění používaných pojmů. Jak 

již bylo zmíněno, jedná se o truhlářskou výrobu, která se zabývá především výrobou 

rakví. 

Celkem se zde vyrábí čtyři druhy - dřevěné rakve, sololitové rakve, bezobřadní 

rakve a malé rakve na ostatky (viz Příloha A). Dřevěná rakev představuje klasickou 

pohřební rakev pro smuteční obřady. 

Její levnější variantou je pak rakev sololitová, která má stejné využití. 

Bezobřadní rakve jsou určeny pro kremaci nebožtíků. Posledním produktem jsou malé 

rakve na ostatky, které slouží k pohřbívání nenarozených dětí, kostí a amputovaných 

končetin. Tato rakev je umístěna na obrázku na sololitové rakvi pro lepší představu 

její skutečné velikosti. 
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Kromě těchto čtyř základních druhů ještě firma Václav Mašek nabízí speciálně 

upravené rakve pro zesnulé větších rozměrů tzv. dlouho-široké. Rakve mohou být 

upraveny, jak do šířky, tak do délky, případně oběma směry. Ta není na obrázku 

v příloze A zachycena, jelikož vzhledově je úplně stejná jako dřevěná rakev. 

Nejběžnějšími jsou rakve dřevěné a sololitové, což dokládá i jejich objem 

prodejů. Tyto rakve jsou odebírány pravidelně jednou za 14 dní po 85 kusech 

dřevěných a 90 kusech sololitových rakví. 

Bezobřadní rakve jsou odebírány jednou za 6-8 týdnů, dle potřeby, po 

200 kusech. Ještě méně často jsou pak vyráběny malé rakve, kterých se odebere za 

půl roku 30 kusů. Mezi rakve, které jsou vyráběné na zakázku, se pak řadí dřevěné 

dlouho-široké rakve, kterých je na jednu objednávku vyhotoveno pouze 8 kusů za 

měsíc. 

Pro popis jednotl ivých částí rakve byla vybrána klasická dřevěná rakev. Každá 

rakev se skládá z vrchní a spodní části, jak naznačuje obrázek 10. 

Obrázek 10: Popis hotového výrobku 
Zdroj: vlastní zpracování 

Vrchní část se skládá z klopny - vrchního dílu, a čtyřech bočních částí, které 

jsou dále rozlišeny na dvě dlouhé boční části a na hlavový a nožní díl. Hlavový a nožní 

díl se od sebe liší svojí délkou, nožní díl je o 10 cm kratší. 
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Spodní díl rakve se skládá ze čtyř nožiček, jednoho dna a opět čtyř bočních 

dílů, které se, stejně jako u vrchního dílu, dělí na dva boční díly a po jednom nožním 

a hlavovém dílu. 

2 .2 .3Výrobní proces 

Zlepšování podnikových procesů pomocí metod štíhlé výroby je aplikováno na 

truhlářskou výrobu, která si žádá řadu změn. Truhlářská výroba v podniku Václav 

Mašek - MaG Truhlářství zahrnuje výrobu různých druhů rakví (viz výše). Jelikož 

výroba všech typů je téměř totožná, bude dále rozebírán pouze výrobní proces 

dřevěných obřadních rakví, které jsou časově i pracovně nejnáročnější. Výrobní 

proces obřadních rakví se skládá z 14 výrobních kroků. Každý výrobní krok bude 

v textu detailně popsán. Průměrné časy jednotl ivých kroků výroby na jednu sérii jsou 

shrnuty v Příloze B. 

1. Naskladnění materiálu pro výrobu 

Prvním krokem pro výrobu rakví je naskladnění materiálu, tj. dřevěných prken, 

na sklad. Dřevo je dováženo, dle potřeby, po 6-7 týdnech. Každá dodávka je 

o velikosti 24 palet suchého dřeva (zhruba 50 m3) připraveného k dalšímu zpracování. 

Není tedy potřeba skladovat dřevo delší dobu, aby dostatečně vyschlo. Dřevo 

z každé dodávky skládá jeden pracovník pomocí vysokozdvižného vozíku. Materiál je 

vždy složen ve skladu na volné místo. Ve skladu je dřevo skladováno na paletách na 

volné ploše. Složení jednoho kamionu dřeva trvá jednomu pracovníkovi 1,5 hodiny. 

2. Třídění dřeva 

Po naskladnění dřeva je třeba ho roztřídit. Třídění provádí ve skladu materiálu 

opět jeden pracovník. Jedna paleta mu trvá 2 hodiny, tzn. celá dodávku mu zabere 

zhruba 48 hodin neboli 6 pracovních dní při osmihodinové pracovní době. Dříví je 

tříděno pracovníkem do třech následujících skupin: 

1. jakost - nejkvalitnější dřevo, 

2. jakost, 

3. jakost. 

Do 1. kategorie se řadí dřevo, které je vzhledově nejkvalitnější, bez poruch 

struktury a různých prasklin. Dřevo z této kategorie se využívá na výrobu 

vík - bočních, hlavových a nohových částí a na vrchní klopy. 
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Dřevo, které je řazeno do 2. jakosti má méně výrazné nedokonalosti , menší 

prasklinky nebo různé nerovnosti na povrchu. Slouží pro výrobu spodních částí 

rakve - boční části a hlavové a nožní díly. 

Do poslední kategorie patří nejhorší kousky dřeva, které budou využity na dno 

rakví. Jelikož dno není při běžném používání vidět, nevadí, že zde nejsou prkna 1. ani 

2. jakosti a dochází tak ke snížení plýtvání. 

3. Lepicí lis 

Po roztřídění je třeba ze dřeva slepit desky. Materiál je převezen do strojní 

dílny k lepicímu lisu. Lepicí lis se skládá z šesti ramen, která jsou určená pro slepování 

desek. Podle toho, která jakost je přivezena, se rozlišuje rozměr pro slepování desek. 

I zde je snaha snížit plýtvání na minimum. 

První prkno je do jednoho ramene lisu položeno, další je z jedné strany 

namazáno lepidlem a namazanou částí pak přiložené k prvnímu prknu, takto je 

postupně přiloženo ještě šest dalších prken s tím, že se pracovník snaží hlídat 

požadovaný rozměr, aby později nedocházelo k velkým ořezům materiálu. Ze 

stejného důvodu je i požadovaný rozměr zde dvakrát větší pro výrobu klopen 

a bočních dílů, aby po rozříznutí tzv. spárovky vznikly hned dvě desky. Akorát dna 

jsou slepována tak, že jedna spárovka je jeden kus dna, nikoliv dva kusy. 

Když přikládaná prkna dosáhnou požadovaného rozměru spárovky, jsou prkna 

společně upevněna, rameno odjištěno a otočeno o jednu šestinu zařízení, dojde 

k posunu slepené spárovky nahoru a k dosažení dalšího prázdného ramene. Postupně 

se takto zaplní všech šest ramen lepicího lisu. Po opětovném dosažení 1. nalepené 

spárovky, je lepidlo ve spárovce již zaschlé a je možné tuto spárovku vyndat a složit 

na připravenou paletu. Tím dojde k uvolnění prvního ramene lepicího lisu a vytvoření 

další spárovky. Postup pokračuje stejným stylem, dokud není zdělána celá paleta 

s materiálem. 

Po dokončení jedné palety je přivezena další a další, dokud není slepeno 

dostatečné množství spárovek na jednu sérii rakví. Jedna série rakví je tvořena 

85 kusy rakví. Takže pro výrobu celé série je třeba slepit zhruba 360 kusů spárovky. 

Zde je počítáno s rezervou, pokud by došlo během výroby k poničení některého dílu. 

Celkem je teda potřeba slepit 151 kusů spárovky na vrchní části rakve, tj. 44 kusů na 

klopny, 85 kusů na boky, 22 kusů na hlavové a nožní díly. A stejně tak na spodní část 

rakve, kde je potřeba celkem 192 kusů, z toho 85 kusů na dna, 85 kusů na boky 

a 22 kusů na hlavové a nožní díly. Na nožičky pak stačí slepit jen 16 kusů spárovky. 
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4. Hrubá úprava materiálu 

Po slepení spárovek a řádném zaschnutí lepidla, přichází na řadu jejich 

rozřezání na dva díly na formátovací pile. I k této práci stačí jeden pracovník, kterému 

rozřezání jedné série zabere 2,5 hodiny. 

Po rozřezání jde spárovka na hrubé vyspravení, které probíhá na 

tzv. vysukovacím automatu. Zde pracovník každou desku zvlášť zkontroluje a pokud 

se na ni nachází nějaké vady, které nebude možné v pozdějších krocích vyspravit 

tmelem, je dané místo odvrtáno a do vzniklé díry je vražena tzv. suková vysprávka. 

Nejedná se o běžný suk, který vznikne ve stromě sám, ale je to vyříznutý váleček ze 

speciálního prvotřídního kousku dřeva. Hrubé vyspravení zabere jednomu 

pracovníkovi 3 dny, tj. 24 hodin. 

V následujícím bodě se rozchází postup výroby, jiný je pro desky, které přijdou 

na boky a hlavové a nožní díly, jiný pro dna, jiný pro klopny a jiný pro nožičky rakví. 

Následující kroky se budou zabývat boky (vrchní i spodní části rakve), kterých je třeba 

vyrobit nejvíce kusů a jsou časově nejnáročnější. Na závěr pak bude popsán postup 

výroby pro klopny, dna a nožičky. 

5. Hoblování a profilování 

Boky rakve, jak ukazuje obrázek 10, jsou profilovány, tzn. strany nejsou pouze 

hladké. Po hrubé úpravě jsou desky, určené na výrobu boků, profi lovány 

a formátovány. Nejprve na profilovací t loušťkovačce probíhá ohoblování desek 

z jedné strany. Poté jsou desky na tloušťkovačce ohoblovány z druhé strany 

a zároveň profilovány. K této práci jsou zapotřebí dva pracovníci, každý stojí z jedné 

strany tloušťkovačky, kde jeden do ní vkládá nahrubo upravené desky a druhý na 

protější straně z ní vyndává již profilované kusy a vsunuje je do širokopásové brusky. 

Nicméně před samotným profilováním je třeba stroj seřídit a během výroby ho 

přeseřídit pro druhou část boků, jelikož jiný profil mají boky na vrchní části a jiný na 

spodní části rakve. Seřizování stroje trvá mezi 15-20 minutami a provádí ho pouze 

majitel. Takže pokud majitel zrovna nemůže přijít, aby stroj seřídil, dochází zde ke 

zbytečnému čekání. 

Na vedlejším stroji, širokopásové brusce, pak probíhá přebroušení povrchu, 

aby byl dokonale hladký. Zpravidla jsou oba stroje zapnuty naráz a každé prkno je, 

poté co vyjede podruhé z profilovací t loušťkovačky, hned na to přendáno do 

širokopásové brusky. Zde je ale obroušena pouze venkovní, profilovaná, strana 
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desek. Po obroušení ji pracovník, který ji vkládal do tloušťkovačky vyndá a rovná na 

paletu. Seřízení širokopásové brusky není nijak náročné a je schopný ho udělat každý 

zaměstnanec. Celkem hoblování a broušení boků zabere dvěma pracovníkům 8 hodin. 

7. Ruční vyspravení materiálu 

Dalším krokem je ruční vyspravení a zatmelení drobných nerovností a malých 

trhlin. Tato část práce se neprovádí na žádném stroji. Vykonává ji jeden pracovník 

pouze na dřevěných kozách, kde hledá různé nedokonalosti dřeva a snaží se je 

vyspravit, co nejlepším způsobem. Vyspravené desky se pak rovnají na další paletu. 

Jelikož vyspravení jedné desky zabere maximálně 3 minuty a zasychání tmele trvá 

2-3 hodiny, musí být mezi každou desku dány proklady, aby nedošlo k jejich slepení 

mezi sebou. Ruční vyspravení série boků zabere jednomu pracovníkovi 16 hodin. 

8. Jemné přebroušení 

Po ručních opravách jsou desky opět přepraveny k širokopásové brusce 

k jejich opětovnému obroušení. Je to z toho důvodu, že je potřeba přebrousit 

vytmelené vysprávky, aby desky byly na povrchu opět zcela hladké. Zde se také 

brousí jen vrchní strana desek. 

9. Formátování do jednotlivých dílců 

Po jemném přebroušení jsou desky připraveny k formátování na formátovací 

pile. Zde jsou jednotl ivé upravené desky ořezány a strany zkoseny podle 

požadovaných parametrů. Z profi lovaných obroušených desek vznikají již hotové 

boční, hlavové a nožní díly, které jsou připraveny k tvorbě hotových výrobků, 

případně do skladu materiálu. 

10. Výroba den 

Výroba dna rakve není tolik náročná, jelikož se jedná o část, která není vidět, 

nemusí být dokonalá. Vytvořené spárovky se nejprve přesunou k profilovací 

t loušťkovačce, kde jsou pouze ohoblována z obou stran, ale neprofilují se. Následně 

jsou spárovky vyspraveny na vysukovacím automatu. 

Desky nejsou ani ručně vyspravovány ani broušeny, jsou pouze formátovány. 

Formátování probíhá opět na formátovací pile a zabere jednomu pracovníkovi 

2 hodiny. Tímto práce se dny končí až do momentu kompletace spodních částí 

výrobků. 
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11. Výroba klopen 

Spárovka pro vrchní díl rakve, tzv. klopna, je nejprve rozřezána na formátovací 

pile na požadované rozměry. Poté jsou rozřezané desky vyspraveny na vysukovacím 

automatu. Následně jsou vyspravené desky ohoblovány na tloušťkovačce 

a obroušeny na širokopásové brusce. Poté je paleta s klopnami přesunuta ke spodní 

frézce, na které dojde k zakulacení hran. 

Následně jsou klopny převezeny ke dřevěným kozám, kde jsou ručně 

vyspraveny pomocí tmele. Opět je třeba před dalším krokem počkat 2-3 hodiny, než 

tmel zcela zaschne. Mezitím jdou pracovníci vykonávat jinou potřebnou práci. Když je 

tmel zcela zaschlý, jsou klopny na širokopásové brusce ještě z vrchní strany 

přebroušeny. Tímto krokem je úprava klopen dokončena a připravena pro kompletaci 

vrchních částí rakví. 

12. Výroba nožiček 

Aby byla rakev zcela kompletní a bylo možné výrobek začít sestavovat, je 

třeba ještě vyrobit nožičky, na kterých rakev stojí. Každá nožička se skládá ze třech 

dílů - levého a pravého, které jsou jen zrcadlově převrácené, jinak jsou identické 

a třetí díl, který se přidělává z vrchu se nazývá trojúhelník. Nicméně se nejedná 

o trojúhelník, ale o rovnoramenný lichoběžník, rovnoramenný trojúhelník bez hlavního 

vrcholu. 

Výroba zrcadlově převrácených dílů nožiček má začátek výrobního postupu 

stejný jako ostatní díly. Nejprve je slepena spárovka, která je následně formátovací 

pilou rozřezána na úzká prkna tzv. lišty, které jsou poté na tloušťkovačce ohoblovány. 

Následně jsou na spodní frézce do lišt vyfrézovány zámky, do kterých se později 

vkládá trojúhelník (viz obrázek 11). 
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Obrázek 11: Nožička rakve 
Zdroj: vlastní zpracování 

Lišty nejsou nijak vyspravovány, jelikož jsou díly malé a by to bylo časově 

i nákladově nevýhodné. Takže při rozřezávání převrácených dílů nožiček na 

formátovací pile jsou veškeré vady vyřezány a vhozeny do odpadu. Zároveň jsou při 

formátování upravovány na levé nebo pravé části nožiček. 

Pro výrobu trojúhelníků se využívá materiálových odřezků, které vznikají 

u formátovací pily. Jelikož tyto trojúhelníky jsou přidělány na spodek rakve a díky 

ostatním dílům nožiček nejsou nijak vidět, není problém odřezky použít. Nicméně 

i materiál na výrobu trojúhelníků musí být ohoblovaný, takže pokud jsou vzaty zbytky 

z neohoblovaných odřezků, je třeba je nejprve na tloušťkovačce ohoblovat. Poté stačí 

na formátovací pile odřezky ořezat do rozměrů požadovaných na trojúhelníky. 

Hotové díly na nožičky jsou převezeny do ruční montážní dílny ke speciálnímu 

zařízení na jejich slepování (zařízení nemá konkrétní název, jelikož bylo upraveno 

speciálně pro slepování nožiček.) Zde jsou oba zrcadlové díly namazány lepidlem, 

přiloženy k sobě a vloženy do zařízení, navrch na ně je položen trojúhelník. Po 

zmáčknutí páčky jsou všechny díly řádně zmáčknuty k sobě a druhým tlačítkem sešity 

na hlavním vrcholu. Pomocí sponkovací pistole je ještě trojúhelník připevněn k levé 

a pravé části nožičky. 

Hotové nožičky jsou odkládány do zásobníku, ten se skládá z 10 prken a na 

jedno prkno se vejde 48 hotových nožiček. Po zaschnutí lepidla jsou nožičky ze 
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zásobníku vyndány a rovnány na paletu, aby se v zásobníku udělalo místo pro další 

nožičky. Zhotovení všech nožiček na 85 kusů rakví, tj. 340 nožiček, trvá jednomu 

pracovníkovi 6 hodin. 

V posledním kroku úpravy nožiček, jsou odvezeny zpět na strojní dílnu, kde 

jsou pohledové strany ještě přebroušeny na úzkopásové brusce, aby došlo 

k obroušení vyteklého lepidla, na které by se později u odběratele nechytal lak. Tato 

část zabere jednomu pracovníkovi 2,5 hodiny. 

13. Kompletace výrobku 

V tomto kroku jsou již všechny potřebné díly pro kompletaci výrobku 

dokončeny a dochází k jejich postupnému navezení do ruční montážní dílny. Buďto 

jsou nejprve kompletovány všechny vrchní díly z celé série nebo spodní, nikdy se 

nekompletují obě části zároveň. Nicméně postup kompletace obou částí je dost 

podobný. 

Pro montáž spodního dílu rakve je potřeba jednoho dna, dvou bočních dílů, 

jednoho nožního a jednoho hlavového dílu a čtyř nožiček. Boční díly spolu s hlavovým 

a nožním dílem jsou po stranách namazány lepidlem a vloženy do korpusového lisu, 

který díly stáhne k sobě. Pracovník takto spojené díly ještě zajistí sponkovací pistolí. 

Slepené a sesponkované díly jsou vyndány z korpusového lisu a přeneseny na 

dřevěné kozy na montážní desku. 

Zde k nim druhý pracovník přilepí a přisponkuje dno rakve. Na dno jsou pak 

přidělány nožičky a následně jsou ručně brusným papírem zabroušeny rohové spoje. 

Takto hotový díl se ještě otočí dnem dolu a do horní hrany bočních částí jsou vyvrtány 

čtyři otvory pro šrouby, které budou držet víko. Pracovník za hodinu stihne udělat 

5 kusů. 

Na výrobu vrchní části rakve je potřeba jedna klopna, dva boční díly a po 

jednom kusu hlavového a nožního dílu. Opět je nejprve zkompletován rám 

v korpusovém lisu a následně na dřevěných kozách přidělána vrchní klopna. I do 

vrchní části se vyvrtávají otvory pro ozdobné upevňovací šrouby (obrázek 12). 

Konečné obroušení hran je zde důkladnější, a proto za jednu hodinu se udělají jen 

4 kusy. 
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Obrázek 12: Ozdobný upevňovací šroub 
Zdroj: vlastní zpracování 

14. Sklad hotových výrobků 

Každý dokončený kus je odnesen do skladu hotových výrobků, kde čeká na 

odvoz odběratele, ten zajišťuje lakování hotových rakví, jejich vypolstrování a jejich 

následnou distribuci pohřebním službám. 

Ve skladu jsou stavěny za sebe zvlášť víka a zvlášť spodky. Nejsou vkládány 

přímo do sebe, je mezi nimi nechaná mezera, aby nedošlo k jejich poškození a ze 

stejného důvodu jsou i na zemi podloženy podklady. Při příjezdu odběratele jsou díly 

nakládány po jednom, opět aby nedošlo k jejich poškození. Nakládání provádí vždy 

dva pracovníci a zabere jim 0,75 hodiny. 

2.3 Identifikace problémů 
Firma pana Maška se neustále snaží zlepšit kvalitu svých výrobků, snížit 

náklady na jejich výrobu a zkrátit čas výroby každého kusu na minimum. Tato část 

práce se zabývá hledáním různých problémů, ke kterým při výrobě dochází a kterým 

je třeba se vyvarovat, aby výroba byla efektivní a došlo tak k časové i finanční úspoře. 

Jelikož jedna série rakví (85 kusů) se vyrábí jeden týden, tak bylo pozorování 

prováděno ve třech týdnech, aby byly dostatečné podklady pro identifikaci problémů. 

Pozorováním výroby třech sérií rakví, z nichž se každá skládá z 85 hotových kusů, 

byla zjištěna řada nedostatků, které je třeba odstranit. První výrazným nedostatek, na 

který se během výroby narazí, jsou prostoje u třídění materiálu. Ty mohou být 

způsobeny špatným materiálem nebo malými zkušenostmi třídícího pracovníka. 
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Další prostoje vznikají v důsledku přeseřizování profilovací t loušťkovačky, 

korpusového lisu a širokopásové brusky. U přeseřizování t loušťkovačky vznikají 

největší časové ztráty, pokud se nedaří stroj seřídit, jelikož zde je potřeba, aby byl 

seřízený na setiny milimetru, což není snadné. Přešeřizováním korpusového lisu 

a širokopásové brusky bývají časový výkyvy způsobeny nedostatečnými 

zkušenostmi s danými stroji, jinak jsou časy seřizování podobné. 

Během přeseřizování t loušťkovačky a širokopásové brusky dochází k čekání 

pracovníků, jelikož se jedná o zařízení pro dva pracovníky, ale seřizování vždy dělá 

pouze jeden pracovník. U tloušťkovačky čekají dokonce oba pracovníci, jelikož stroj 

seřizuje pouze majitel. 

Doprava materiálu od jednoho stroje ke druhému také zabírá značné množství 

času, který by mohl být využit na samotnou výrobu, kdyby nebylo potřeba tolik 

přemísťování materiálu. Největší čas zde tvoří přesun slepených nožiček z montážní 

dílny k úzkopásové brusce na strojní dílně a zase zpět na montážní dílnu. 

Další prostoje byly shledány při opravování vadných kusů, které jsou největším 

problémem při montáži ale vyskytují se i v ostatních výrobních činnostech. Většina 

vad vznikne na samotných zařízeních nebo nepozorností pracovníků, kteří většinou 

problémy přehlížejí záměrně, jelikož se s nimi nechtějí v danou chvíli zabývat a počítají 

s tím, že během montáže bude daný problém vyřešen. Nicméně daný problém se 

během výrobního procesu může ještě zvětšit a jeho oprava pak zabere ještě více 

času. 

Mezi prostoje, které vznikají ve výrobě a které spolu souvisejí patří úklid, 

hledání pracovních pomůcek a příprava pracovního místa. Většinou veškeré tyto 

procesy probíhají na začátku pracovní doby, jelikož na konci každý pracovník 

okamžitě odchází domů a co kde zůstalo ležet, to tam tak nechal. Ráno po příchodu 

bylo potřeba vše nejprve uklidit a připravit, než se mohlo začít pracovat. Nicméně, 

kdyby bylo pracoviště uklizeno ještě před odchodem a veškeré nářadí uloženo zpět 

na místo, byla by ranní příprava pracoviště mnohem rychlejší. 

Další prostoj byl zaznamenán u výměny pytlů u odsávání, jelikož pytle jsou 

naplněny poměrně brzy a je potřeba je často měnit. Četnost výměny pak razantně 

zvyšuje dobu výměny pytlů. 

Poslední prostoj, ke kterému při výrobě dochází, jsou různé mechanické 

poruchy strojů. Opravy mechanických poruch jsou pak většinou v řádu hodin než 

minut, nicméně během sledovaných sérií k žádné takové poruše nedošlo. 
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Veškeré prostoje shrnuje tabulka 4. Společně s nalezenými nedostatky, 

tabulka znázorňuje i časy, které jsou potřebné k vyřešení daných problémů. 

Tabulka 4: Přehled ztrátových časů ve výrobě (v min.) 

Prostoje 
1. série 

[min.] 

2. série 

[min.] 

3. série 

[min.] 

Celkový čas 

[min.] 

Přetřídění materiálu 13 37 85 135 

Přeseřízení tloušťkovačky 29 51 35 115 

Přeseřízení korpusového lisu 32 30 35 97 

Přeseřízení širokopásové brusky 8 9 7 24 

Čekání 32 53 38 123 

Transport materiálu 49 53 48 150 

Doplňování pomocného materiálu 24 38 33 95 

Úklid 24 24 25 73 

Opravy vadných kusů 131 170 141 442 

Hledání pracovních pomůcek 1 3 2 6 

Příprava pracovního místa 11 10 9 30 

Výměna pytlů u odsávání 138 141 152 431 

Mechanická porucha zařízení 0 0 0 0 

Celkem (min) 492 619 610 1 721 

Zdroj: vlastní zpracování dle vlastního měření 

Při běžné výrobě dochází k osmi až deseti hodinovým ztrátám při výrobě 

jednotl ivých sérií (viz poslední řádek tabulky 4 převedený na hodiny). Z údajů 

v tabulce 4 je dále patrné, že ztráty jsou při každé sérii různé. 

Je zde mnoho možností, proč tomu tak je. Může dojít k neočekávané poruše 

zařízení nebo nástupu nového pracovníka, který se teprve zaučuje, čekání na příchod 

majitele, který přeseřídí t loušťkovačku (viz přeseřízení t loušťkovačky, které bylo 

signifikantní především v 2. sérii) atd. Významné výkyvy byly pozorovány také při 

přetřídění materiálu (např. při 3. sérii trvalo přetřídění 85 minut). 

Velkým kladem je, že při pozorování nedošlo během všech tří sérií k žádné 

mechanické poruše zařízení. Naopak největší ztráty ve výrobě pak vznikaly při 

výměně pytlů u odsávání (431 minut) a při opravě vadných kusů při kompletaci 

výrobků (442 minut; v tabulce vyznačeny červeně). 

Velké ztráty při výměně pytlů jsou způsobeny hlavně četností výměn, samotná 

výměna pytle zabere dvěma pracovníkům zhruba 4 minuty. Ke ztrátám vznikajícím 

u oprav vadných kusů při kompletaci výrobků dochází převážně pečlivostí 
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kompletujícího zaměstnance, který se snaží nalézt veškeré nedostatky, ke kterým 

došlo během výrobního procesu a které doteď nebyly nalezeny. K těmto vadám na 

výrobcích může dojít na stroji, kdy například při hoblování dojde k odštípnutí třísek 

kolem suků, odlomení nějakého kousku. Také občas dojde k rozlepení prkna 

v důsledku malého množství lepidla nebo prasknutí prkna. 

Z celkové doby, kdy se nevyrábí, tvoří prostoje z důvodu výměny pytlů 

u odsávání až 2,5 hodiny (nejvyšší naměřená doba v 3. sérii) a prostoje z důvodu 

opravy vadných kusů tvoří až 2,8 hodin (nejvyšší naměřená doba v 2. sérii). Jednotl ivé 

časy prostojů největších problémů shrnuje tabulka 5. Tyto hodnoty pocházejí 

z tabulky 4 a jsou pouze převedeny na hodiny. Do kolonky ostatní problémy byly 

sečteny všechny zbývající jmenované problémy v tabulce 4 a opět jsou zde vyjádřeny 

v hodinách. 

Tabulka 5: Nejčetnější prostoje ve výrobě (v hod.) 

1. série 

[hod.] 

2. série 

[hod.] 

3. série 

[hod.] 

Průměr 

[hod.] 

Opravy vadných kusů 2,18 2,83 2,35 2,45 

Výměna pytlů u odsávání 2,30 2,35 2,53 2,39 

Ostatní problémy 3,72 5,13 5,28 4,71 

Zdroj: vlastní zpracování 

Náklady prostojů lze vyčíslit pomocí výše nákladů na pracovníka, který je sice 

přítomen na svém pracovišti, ale nemůže vyrábět. Výpočet je proveden následujícím 

způsobem. Počet pracovníků, kteří se účastní dané části výroby vynásobený časem, 

po který se nevyrábí a náklady na jednoho pracovníka na hodinu, který činí 400 Kč 

hrubého. Tento postup výpočtu znázorňuje vzorec (6). 

Náklady prostojů = počet přítomných pracovníků x čas prostojů x 400 (6) 

Jednotl ivými výpočty bylo zjištěno, že pro první sérii byly celkové náklady 

všech prostojů ve výši 19 680 korun (7). Náklady z důvodů oprav č i n i l 744 korun (8) 

a náklady pouze na výměnu pytlů dosahují 1 840 korun (9). Náklady na série 2 a 3 

byly vypočteny obdobným způsobem. Celkové náklady na všechny tři série shrnuje 

tabulka 6. 
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Náklady všech prostojů: 6 x (492/60)x 400 = 19 680 Kč (7) 

Náklady kvůli opravám: 2 x 2,18 x 400 = 1 744 Kč ^ 

Náklady kvůli výměně pytlů: 2 x 2,3 x 400 = 1 840 Jfč ^ 

Tabulka 6: Náklady na prostoje (v Kč) 

Problém 
1. série 

[Kč] 

2. série 

[Kč] 

3. série 

[Kč] 

Celkové náklady 

[Kč] 

Opravy vadných kusů 1 744 2 264 1 880 5 888 

Výměna pytlů u odsávání 1 840 1 880 2 024 5 744 

Ostatní problémy 16 096 20 616 20 496 57 208 

Celkem 19 680 24 760 24 400 68 840 

Zdroj: vlastní zpracování 

Celkové náklady podniku z důvodu prostojů za tři sledované série dosahují 

výše 68 840 Kč. Bude-l i počítáno s jednou sérií za týden, znamená to, že 68 840 Kč 

je v podniku vynaloženo na prostoje za 3 týdny. 

/49 \ 

Celové ročnínáklady = 68 840 * í—J = 1 124 387 Kč (10) 

Rok má 52 týdnů, z toho jsou 3 týdny dovolené, takže na výrobu pak zbývá 

49 týdnů. Vypočítaná suma 68 840 Kč je za tři týdny, proto je počet týdnů v roce ještě 

vydělen třemi, tím se získá číslo 16,3. Pokud se nyní vynásobí číslo 16,3 vynaloženými 

náklady za 3 týdny, budou odhadem náklady na prostoje pro podnik za rok ve výši 

1 124 387 Kč (viz vztah 10). 

Paretův graf prostojů 

Pomocí rozšíření Excelu o doplněk Ql Macros byla vytvořena Paretova analýza. 

Pro její tvorbu byly použity údaje z tabulky 4 za tři sledované série. Graf na obrázku 

13 a tabulka 7 znázorňují, že nejvíce ztrátových časů vzniká při opravách vadných 

kusů na montáži a při výměně pytlů u odsávání. 
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Paretův graf prostojů 
100% 

PROSTOJE 

Obrázek 13: Paretův graf prostojů v podniku 
Zdroj: vlastní zpracování 

Opravy vadných kusů, které zabírají ve třech sériích 442 minut, tvoří téměř 

26 % z celkových prostojů, čímž se ukazují jako jeden z nejzávažnějších problémů. 

Vel ice podobně na tom je také výměna plných pytlů u odsávání, která ve třech sériích 

trvá 431 minut a tudíž tvoří 25 % z celkových prostojů ve výrobě. Lze říci, že oba 

problémy dohromady tvoří 51 % všech ztrátových časů ve výrobě, a proto by jim měla 

být věnována největší pozornost a snaha o jejich eliminaci. 
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Tabulka 7: Četnosti prostojů pro Paretovu analýzu 

Prostoje Čas [min.] Četnost [%] Kumulativní součet [%] 

Opravy vadných kusů 442 25,7 25,7 

Výměna pytlů u odsávání 431 25,0 50,7 

Transport materiálu 150 8,7 59,4 

Přetřídění materiálu 135 7,8 67,3 

Čekání 123 7,1 74,4 

Přeseřízení tloušťkovačky 115 6,7 81,1 

Přeseřízení korpusového lisu 97 5,6 86,8 

Doplňování pomocného materiálu 95 5,5 92,3 

Úklid 73 4,2 96,5 

Příprava pracovního místa 30 1,7 98,3 

Přeseřízení širokopásové brusky 24 1,4 99,7 

Hledání pracovních pomůcek 6 0,3 100,0 

Mechanická porucha zařízení 0 0,0 100,0 

Zdroj: vlastní zpracování 

Příčin vzniku prostojů kvůli opravám vadných kusů je mnoho. Vedle 

nekvalitního materiálu, z kterého bylo dané prkno slepeno, to může být také 

nedostatečné množství lepidla při lepení spárovky, špatné zacházení se slepenou 

spárovkou, vznik odštěpků při hoblování a broušení jednotl ivých dílů a nepozornost 

pracovníků při ručním vyspravování materiálu či jejich nepečlivost. Aby došlo ke 

snížení prostojů během kompletace výrobků, musí být řádně provedeny veškeré 

předchozí výrobní kroky, s co nejnižší kazovostí. Je třeba, aby všichni pracovníci 

pracovali, tak jak mají, nesnažili si práci nijak ulehčovat a urychlovat, což jinak vede 

k největším vadám na materiálu a tím delším opravám u kompletace. 

Příčinou prostojů u výměny pytlů u odsávání je v menší míře nešikovnost 

pracovníka, který pytle vyměňuje či jeho nezkušenost, dále také malý objem pytlů, do 

kterých se hobliny a piliny nasávají. Nicméně v tomto případě, zde není moc možností, 

jak dané příčiny vyřešit, aby byla výměna urychlena. Nešikovnost pracovníka nebo 

jeho nezkušenost je většinou otázkou času, než se naučí správně, snadno a rychle 

pytle vyměnit. Změna velikosti pytlů není možná, jelikož vetší pytel by se už pod stroj 

nevešel celý, byl by ohnutý a došlo by k naplnění stejného množství jako v případě 

menšího pytle. 
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Nejlepším řešením pro odstranění ztrát v důsledku výměny pytlů by bylo 

zavedení centrálního odsávání, které by odsátý odpad zrovna vhazovalo do 

briketovacího lisu. Došlo by tím k úplnému odstranění postojů kvůli výměně pytlů. 

Zavedení centrálního odsávání je plánované do budoucna, prozatím to není možné 

z finančních důvodů. 

2.4 Použití vybraných metod štíhlé výroby 
Následující část práce se zabývá aplikací vybraných metod štíhlé výroby do 

výrobní procesu v podniku Václav Mašek - MaG Truhlářství. Jelikož žádné z metod 

v podniku nebyly nikdy implementovány, nezkoumá tato práce jen část výroby ale 

celý výrobní postup. Cílem je zavést takové metody, které pomůžou majiteli snížit 

výrobní časy a náklady na výrobu. 

2.4.1 Zavedení metody 5S 

Zavedení metody 5S v podniku bylo velmi potřeba, jelikož zde docházelo ke 

zbytečným ztrátám v důsledku hledání nářadí či pomocného materiálu nebo úklidu 

pracoviště po předchozím pracovníkovi. Jelikož bylo třeba každé pracoviště řádně 

zorganizovat a uklidit, byla po konzultaci s majitelem tato metoda do podniku 

zavedena. 

Prvním krokem metody 5S je Seiri, neboli organizace. Autorka diplomové práce 

společně s majitelem a vedoucím pracovníkem prošla jednotlivá pracoviště 

a zkontrolovala všechny položky, které se na daných pracovištích nacházely. 

Na většině pracovišť byly shledány nepotřebné položky, které byly 

odstraněny. Jednalo se hlavně o špinavé hadry na otírání lepidla, prázdné nádoby 

nebo předměty, které pro výkon dané práce nejsou potřeba a nebyly správně uloženy. 

Po implementaci tohoto kroku již zaměstnanci pracují efektivněji, na jejich 

pracovištích se nenachází žádné nepotřebné předměty nebo odpad a jejich 

pracoviště se stalo přehlednějším. 

Seiton je druhým krokem, ve kterém dochází k uspořádání věcí na pracovištích. 

Pro každý předmět, který se na pracovišti nalézal, bylo najito nejvhodnější místo pro 

jeho umístění a dané místo náležitě označeno štítkem, aby bylo na první pohled jasné, 

který předmět, kam patří. Při nástupu na pracoviště dalším pracovníkem si dotyčný 

může rychlým pohledem zkontrolovat, zda je vše na svém místě. Lze předpokládat, 
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že tím došlo k úspoře výrobního času, jelikož se snížil čas hledání potřebného nářadí 

a pomocného materiálu. 

Třetím krokem je udržování čistoty a pořádku na pracovišti, tzv. Seiso. Jelikož se 

jedná o truhlářskou výrobu, největší problém je pořádek na pracovištích, jelikož piliny 

a hobliny se během jedné směny vytvoří velké množství a snadno se šíří do okolních 

prostor. 

Během praktické části této práce byla všechny pracoviště řádně uklizena 

a zaměstnanci jsou nyní majitelem a vedoucím pracovníkem hlídáni, zda po dokončení 

jejich práce je pracoviště opětovně uklizeno, i pokud během pracovní doby vystřídá 

víc pracovišť. Jelikož je podnik malý, tak majitel má přehled o vykonávané práci 

každým jeho pracovníkem, a tak i ví, kdo si pracoviště neuklidil. Pokud pracovník 

nemá svoje pracovní místo na konci dne uklizené, může mu být z platu sražený bonus, 

který tvoří až 5 % z pohyblivé složky mzdy a k výplatě dostane pouze mzdu za 

odpracované hodiny. Míra snížení platu odpovídá míře znečištění pracoviště na konci 

pracovní doby. Naopak pracovník, který má své pracoviště v zcela v pořádků získá 

celý bonus. 

Pro udržování čistoty na pracovištích jsou zaměstnancům k dispozici veškeré 

potřebné čistící a úklidové pomůcky (košťata, smetáčky, lopaty, odmašťovací 

prostředky, čistící hadry, průmyslový vysavač atd.). I tyto pomůcky mají stanovená 

umístění ve skřínce, která je umístěna vedle vchodových dveří, kam mají všichni 

přístup a při odchodu si mohou zkontrolovat, že vše vrátily na určené místo 

(viz Příloha C). 

Při cestě z výrobní haly prochází zaměstnanci kolem popelnic, kam vyhazují 

veškerý svůj odpad, který jim během dne vznikl. Většina odpadu patří do popelnice 

na směsný odpad, ale mají zde také možnost popelnice na plasty a kovy. Dřevo 

a papír je odnášeno do kotelny na zátop. 

Také byly očištěny a zkontrolovány veškeré stroje, které jsou na pracovištích. 

Zde došlo k nalezení několika volných šroubů a úniku oleje u lepicího lisu. Veškeré 

shledané problémy byly snadno odstraněny a nyní jsou pracoviště bezpečná 

a v pořádku. Jednou měsíčně jsou ale pro jistotu při kontrole uklizených pracovišť, 

stroje kontrolovány, zda u nich nevznikl nějaký problém. 

V rámci Seiketsu, standardizace, je v současnosti kontrolováno majitelem 

a vedoucím pracovníkem, zda jsou všechna pracoviště uklizená a zorganizovaná, tak 

jak bylo stanoveno v předchozích krocích. Kontrolní seznam je vložen do příloh 

(viz Příloha D). 
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Posledním krokem metody 5S je Shitsuke čili disciplína každého pracovníka, 

kdy si pracovníci zvykají na výše zavedená pravidla a snaží se je dodržovat. 

V současnosti se majitel se svým zástupcem snaží, aby si zaměstnanci na nová 

pravidla zvykli a staly se pro ně automatickými. Pokud se zaměstnanec nesnaží 

přizpůsobit pravidlům, jsou zde stejné sankce jako u úklidu čili může mu být z platu 

sraženo až 5 % z pohyblivé složky mzdy. 

2.4.2 Zavedení vizualizace 

Zavedení vizual izace proběhlo již při zavádění metody 5S, kde došlo 

k vyznačení umístění pracovních pomůcek a vedlejšího výrobního materiálu na 

pracovištích a úklidových pomůcek. 

Na podlaze byla vyznačena jednotlivá umístění strojů a jiných pracovních 

pomůcek. Jelikož stroje jsou těžké, a tudíž s nimi není možné hýbat, byla použita 

pouze jednobarevná, žlutá, páska k označení veškerých umístění (viz Příloha E). 

Jedná se hlavně o ukládání barelů s lepidlem, pomocných prken u lepicího lisu, 

vysokozdvižných vozíků, dovezeného materiálu a palet s nedokončenou výrobou, 

které po podniku cestují nejčastěji a pokud nějaký zaměstnanec paletu umístí špatně, 

později daná paleta překaziv cestě s j iným materiálem a vznikají zde časové prostoje. 

Navíc došlo k zavedení vizuálních pomůcek, pro zpřehlednění některých 

výrobních kroků. Mezi ně patří například zavedení tabulky s rozměry (viz Příloha F) 

a obrázky u lepicího lisu, aby každý pracovník věděl, která část bude později 

odříznuta, aby došlo k ušetření materiálu a nebyl zbytečně vyhozen. 

Ve skříních s pomocným materiálem, kde jsou skladovány sponky do 

sponkovací pistole, hřebíky, barely s lepidlem, úklidové prostředky a další pomocný 

materiál, byly vymezeny přesné pozice pro jednotl ivé předměty a přilepeny štítky 

s popisem a obrázkem (viz Příloha G), aby každý zaměstnanec mohl přijít, vzít přesně 

to, co potřebuje a hned zase jít pokračovat v práci. 

2.4.3 Zavedení metody SMED 

Zavedení metody SMED vede ke snížení prostojů v důsledku přeseřizování 

strojů. Pro realizaci metody SMED jsou dané postupné kroky, jejichž posloupnost je 

třeba dodržet. Postup při zpracování diplomové práce byl následující: 
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1. Autorka provedla analýzu současných kroků seřizování, 

2. rozdělila časy na interní a externí, 

3. snížila interní činnosti a přesunula jejich část do externích činností. 

4. Následně zkrátila dobu externích činností a 

5. zavedla nové postupy. 

Před samotným zavedením metody byl projit celý výrobní proces a bylo 

sledováno, kde všude je třeba stroj přeseřídit. Analýzou výrobního postupu bylo 

zjištěno, že seřizování probíhá pouze u dvou zařízení. Prvním z nich je profilovací 

t loušťkovačka jejíž seřizování trvá dle autorkou naměřených hodnot 15-20 minut. 

Dalším zařízením, které je třeba před zahájením výroby seřizovat je širokopásová 

bruska, která ale na seřizování není nijak náročná a zvládne ji každý zaměstnanec 

a trvá mu zhruba 5 minut. 

Jelikož seřízení širokopásové brusky není časově nijak náročné a většinou kvůli 

němu není stroj zastavován během výroby, nebyla zde nalezena žádná možnost pro 

implementaci metody SMED. Tato metoda je tedy zavedena pouze u formátovací 

t loušťkovačky. 

Doba seřizování před zavedením metody SMED pro profilovací t loušťkovačku 

byla 15-20 minut samotného seřizování a dalších několik minut něž byl sehnán majitel, 

který jako jediný zvládl stroj přeseřídit. Průměrně tak seřizování stroje u jedné série 

zabralo 38 minut. Což ročně vychází téměř na 1 900 minut prostojů, což je téměř 

32 hodin, kdy není využit výrobní čas. 

Zde je potřeba dodat, že mezi prvními seřizováním musí být vždy nože 

z t loušťkovačky vyndány a nabroušeny, takže zde není možnost použít nože z minulé 

série k ohoblování další série. Toto broušení ale nijak nezasahuje do výroby, jelikož si 

ho provádí sám majitel po pracovní době. 

Obvykle se u přeseřízení nacházejí tři lidé - majitel, který přeseřizuje stroj a dva 

pracovníci, kteří na daném stroji budou profilovat desky. Během přeseřízení je stroj 

vypnutý a pracovníci si připravují veškerý potřebný materiál, který má být ohoblován 

a profi lován. 

Celý proces byl detailněji sledován a měřen a následně byl zpracován „jízdní 

řád" výměny nožů (tabulka 8). Z jízdního řádu je zřejmé, že celý proces trvá 23 minut. 

Nejdelší samostatnou činností u seřizování t loušťkovačky je instalace samotných 

nožů, která trvá kolem 8,5 minuty. Je to z toho důvodu, že je třeba umístit nože 

správně na setinu milimetru. 
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Nicméně lze si zde také povšimnout ztrátového času, který vzniká čekáním na 

majitele podniku, jehož úkolem je hoblovací nože vyměnit. Při tomto měření trval jeho 

příchod téměř 6,5 minuty, jelikož měl právě jednání s dodavatelem. 

Tabulka 8: Jízdní řád přeseřizování tloušťkovačky 

Pořadí Činnost 

Interní/ 

externí 

činnost 

Cas trvání 

činnosti 

[min.] 

Celkový čas 

[min.] 

1. Příchod seřizující pracovníka interní 6:21 6:21 

2. Otevření hoblovací hlavy interní 0:15 6:36 

3. Vyjmutí hoblovacích nožů interní 0:52 7:28 

4. Profouknutí t loušťkovačky interní 0:17 7:45 

5. Promazání t loušťkovačky interní 0:16 8:01 

6. Instalace nabroušených 

nožů 
interní 8:24 16:25 

7. Přeměření usazených nožů interní 1:13 17:38 

8. Dorovnání nožů interní 2:35 20:13 

9. Uzavření stroje interní 0:22 20:35 

10. Zapnutí stroje interní 0:07 20:42 

11. Vložení 1. kusu externí 0:21 21:03 

12. Ohoblování 1. kusu externí 0:32 21:35 

13. Přeměření 1. kusu externí 1:14 22:49 

14. Zahájení výroby externí 0:19 23:08 

Zdroj: vlastní zpracování 

Z tabulky 8 také vyplývá, že do interních časů, kdy je stroj vypnutý jsou 

započítávány minuty, kdy je sháněn majitel a doba, kdy majitel seřizuje stroj. Mezitím 

oba pracovníci čekají, než bude stroj seřízený. Po seřízení majitel nejprve vyzkouší 

projet strojem jeden „testovací" kus, který následně přeměří, aby zjistil, zda nastavení 

stroje je vyhovující. Pokud je vše v pořádku odchází a pracovníci mohou začít 

hoblovat. 

Do externích časů spadá doba, po kterou je stroj zapnutý a vyrábí. Během této 

doby není možné stroj nijak seřizovat. Nicméně je možné sem přesunout z interních 

činností shánění majitele po podniku a dojít pro něho při dojíždění posledního prkna. 

Zaměstnanec, který prkno vkládá do zařízení, s ním již nemanipuluje a může dojít pro 

majitele. 
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Rozdělení časů na interní, externí a ztrátové znázorňuje obrázek 14. Zde je 

patrné, že ztrátové časy tvoří téměř 28 % přeseřizování t loušťkovačky. Interní časy, 

kdy je stroj vypnutý a nevyrábí pak tvoří 62 %. Jen 10,5 % jsou externí činnosti, které 

probíhají, když je stroj zapnutý. 

• Interní • Externí • Ztrátové 

Obrázek 14: Rozdělení časů na interní, externí a ztrátové 
Zdroj: vlastní zpracování 

V interních časech lze nejvíce snížit prostoje v rámci shánění majitele podniku. 

Jelikož se ale jedná o poměrně složité seřizování, tak není možné, aby ho vykonával 

každý pracovník. Z toho důvodu byl proškolen vedoucí pracovník a jeden pověřený 

pracovník. Došlo tak k zaškolení dvou pracovníků jako pojistka, kdyby došlo k tomu, 

že ani vedoucí pracovník by nemohl být přítomný u t loušťkovačky ihned. 

Zaškolením dalších pracovníků došlo k úspoře 6 minut výrobního času. Další 

a mnohem výraznější úsporu by přinesla investice do pořízení dalších hoblovacích 

hlav do zařízení. V případě pořízení těchto válců by samotné seřízení stroje v rámci 

interních časů trvalo maximálně 5 minut. 

Nový jízdní řád shrnuje tabulka 9, z které je zřejmé, že zaškolením dalších 

pracovníků do seřizování se výrazně snížila doba příchodu seřizujícího pracovníka. 

Nicméně došlo ke zvýšení většiny časů, jelikož zaškolený pracovník ve výměně nožů 

ještě není tolik zběhlý. I tak došlo k časové úspoře ve výši 6 minut a 50 vteřin. 
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Nové rozložení časů na interní, externí a ztrátové je zachyceno na obrázku 15. 

Ztrátové zde tvoří necelá 2 %, což je výrazné snížení, ke kterému došlo díky zaškolení 

dalších pracovníku do seřizování profilovací t loušťkovačky. Došlo zde také k novému 

rozložení externích a interních činností, ale hlavně díky změně rychlosti prováděných 

operací. Interní činnosti zde tvoří 85 % času seřizování a externí činnosti pouze 13 %. 

Tabulka 9: Nový jízdní řád přeseřizování tloušťkovačky 

Pořadí Činnost 

Interní/ 

externí 

činnost 

Čas trvání 

činnosti 

[min.] 

Celkový 

čas [min.] 

1. Příchod seřizující pracovníka interní 0:18 0:18 

2. Otevření hoblovací hlavy interní 0:16 0:34 

3. Vyjmutí hoblovacích nožů interní 0:55 1:29 

4. Profouknutí t loušťkovačky interní 0:16 1:45 

5. Promazání t loušťkovačky interní 0:19 2:04 

6. Instalace nabroušených nožů interní 7:42 9:46 

7. Přeměření usazených nožů interní 1:38 11:24 

8. Dorovnání nožů interní 1:57 13:21 

9. Uzavření stroje interní 0:23 13:44 

10. Zapnutí stroje interní 0:07 13:51 

11. Vložení 1. kusu externí 0:20 14:11 

12. Ohoblování 1. kusu externí 0:32 14:43 

13. Přeměření 1. kusu externí 1:17 16:00 

14. Zahájení výroby externí 0:18 16:18 

Zdroj: vlastní zpracování 
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1,84% 

• Interní Externí Ztrátové 

Obrázek 15: Nové rozdělení časů na interní, externí a ztrátové 
Zdroj: vlastní zpracování 

Zavedením metody SMED došlo ke zkrácení ztrátového času u seřizování 

profilovací t loušťkovačky o 6 minut. V současnosti tak prostoje trvají průměrně 

32 minut pro jednu sérii, ročně se jedná zhruba o 1 600 minut, což je necelých 

27 hodit. Dojde tak k navýšení výrobního času o 300 minut, tj. 5 hodin. Díky využití 

SMED metody došlo k 16% zlepšení, což vede ke zlepšení produktivity a snížení 

nákladů na výrobu. 

2.4.4 Zavedení metody TPM 

Metoda T P M se zaměřuje na efektivní údržbu, seřizování a výměnu nástrojů, 

které jsou součástí výroby, ale i zde vznikají zbytečné náklady. Hlavním cílem při 

zavádění metody T P M bylo třeba aktivně zapojit pracovníky, kteří se stroji pracují, do 

údržby strojů a naučit je zvládnout stroj opravit, v případě pravidelných malých 

poruch. 

V teoretické části je uvedeno, že při zavádění metody T P M neexistují přesné 

kroky, nicméně vychází z tzv. pilířů T P M , které na sebe navazují. Metoda 5S, která je 

již v podniku zavedena, a která je nezbytná pro zavedení T P M , tvoří základ pro tyto 

pilíře. Při zavedení metody 5S došlo k uklizení jednotl ivých pracovišť a řádnému 

uspořádání nástrojů na něm. Tento úklid odhalil např. unikající olej u lepicího lisu, který 

byl následně vyřešen. 
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Jelikož v podniku není přesné přiřazení zaměstnanců k jednotl ivým strojům 

jako tomu je u velkých podniků s výrobní linkou, bylo třeba každého zaměstnance 

naučit starat se o všechny stroje, na kterých během výroby postupně pracuje. 

Například zaměstnanec A pracuje na prof i lovacít loušťkovačce, širokopásové brusce, 

kde musí během výroby chodit měnit pytle a jinou část výroby pracuje na formátovací 

pile. Zaměstnanec B je žena, která má lehčí práci a pracuje spolu se zaměstnancem 

A na broušení a hoblování a po dokončení této části výroby se přesune 

k vysukovacímu automatu. Zaměstnanec C třídí ve skladu materiálu dřevo a po 

roztřídění jde pracovat do montážní ruční dílny, kde vytváří hotové výrobky, k čemuž 

používá korpusový lis atd. Zaměstnanci se na strojích střídají podle potřeby a podle 

jejích schopností a zkušeností. O jejich kompetencích rozhoduje majitel podniku, který 

se zaměstnanci jejich práci pravidelně probírá a snaží se nalézt nejlepší řešení pro 

efektivní výrobu. 

Před zavedením metody T P M měl na starosti veškeré opravy sám majitel 

podniku, případně vedoucí zaměstnanec. Nicméně většinou se jednalo o drobné 

opravy, které zaměstnanci ale sami nedělali. Většinou pak čekání na opravu trvalo 

déle než samotná oprava, jelikož majitel podniku měl zrovna zařizování mimo podnik 

nebo sám zrovna vykonával nějakou jinou práci. Tím docházelo ke ztrátám nejen kvůli 

čekání na opravu ale také kvůli častému odbíhání majitele či vedoucího pracovníka od 

jeho rozdělané práce. 

Po konzultaci s majitelem a zjištění, kde se nejčastěji vyskytují potřeby oprav 

a v jakém rozsahu tyto opravy většinou jsou, autorka dospěla k závěru, že ve spoustě 

případech si zařízení dokáže opravit pracovník sám, aniž by musel čekat na majitele 

nebo vedoucího pracovníka. Každý pracovník byl proškolen ohledně údržby 

a drobných oprav na všech strojích, na kterých během výroby pracuje. I sami 

pracovníci zjistili, že opravy ve skutečnosti nejsou nijak složité a neviděli problém 

v samostatných opravách. 

Zaškolení zaměstnanců proběhlo nejen v rámci oprav zařízení, ale byli 

seznámeni s kompletní údržbou strojů. Od samotného čištění a mazaní stroje, 

dotahování šroubků a kontroly zařízení přes trénink zaměstnanců k samostatné 

údržbě a udržování čistoty (což bylo provedeno zároveň při zavedení metody 5S), až 

po zavedení standardního způsobu opravování a údržby strojů, na jehož dodržování 

dohlíží majitel a vedoucí pracovník. 
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Jednou za týden dojde ke kontrole údržby strojů majitelem a vedoucím 

pracovníkem, kteří vizuálně zkontrolují, zda se zaměstnanci o zařízení starají řádně 

a případně doopraví nezbytnost i , které by mohly způsobit neplánovanou poruchu 

zařízení. 

Kromě zavedení metody ve výrobě, bylo nutné tuto metodu zavést také 

v kanceláři majitele, kde po letech fungování už některé věci přestaly mít své pevně 

dané místo. Kancelář byla uklizena, veškeré dokumenty řádně založeny do šanonů 

a šanony popsány, aby bylo na první pohled jasné, v kterém šanonu se nachází, jaké 

dokumenty. 

2.4.5 Layout podniku 

Při popisování výrobního postupu a také během zavádění jednotl ivých metod 

štíhlé výroby, došlo ke zjištění, že současné postavení strojů v podniku není zcela 

vyhovující a dochází kvůli tomu ke zbytečnému převážení materiálu z místa na místo. 

Bylo nutné vytvoři t layout zařízení současné výroby a následně vytvořit návrh 

nového umístění strojů, které přispěje k zefektivnění výroby. Cílem tvorby layoutu 

bylo upozornit majitele na zbytečnou dopravu materiálu po podniku a najít optimální 

řešení, které by dopravní vzdálenosti i časy přesunů snížilo na minimum. 

Před samotným vytvořením podnikového layoutu bylo potřeba zjistit všechny 

potřebné informace o zařízeních a výrobních prostorách. Mezi tyto zjišťované údaje 

patřily hlavně následující body: 

• velikost výrobních prostorů, 

• rozměry všech strojů a zařízení, 

• prostor kolem strojů a zařízení pro vstup a výstup materiálu, 

• technické detaily strojů o potřebném prostoru k otevření dveří zařízení, 

• další potřebný prostor pro manipulování s materiálem, 

• elektrické rozvody, 

• rozvody stlačeného vzduchu a 

• umístění a délka přípojek k odsávání. 

Současný layout podniku na obrázku 16 znázorňuje pouze výrobní prostory, 

strojní dílnu a ruční montážní dílnu, spolu s rozestavením jednotl ivých zařízení 

a s jejich popisem pro lepší orientaci. Zároveň jsou v tomto obrázku zachyceny 

odkládací prostory pro palety (viz čárkovaná ohraničení), která jsou kolem každého 

stroje potřebná. Také pomocí symbolu pro operátora ( ro^ ) bylo naznačeno, ze které 
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strany u jednotl ivých zařízení pracovníci stojí. Vyznačení operátoru v layoutu bylo 

z důvodů, aby nedošlo při tvorbě nového layoutu k opomenutí nějakého prostoru 

a pracovníci ke každému zařízení měli potřebný přístup. 

Do vytvořeného současného layoutu byly zakresleny materiálové pohyby 

pomocí špagetového diagramu, aby bylo zřetelně vidět, kde vznikají zbytečné 

transporty materiálu. Pohyby materiálu byly zakresleny zvlášť pro boky (modrá čára), 

klopny (fialová čára), dna (zelená čára) a nožičky (červená čára), jak je patrné 

z obrázku 17. Na obrázku 18 jsou zachyceny pohyby všech materiálů dohromady 

a opět stejně barevně odlišeny. 
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Obrázek 17: Špagetové diagramy 
Zdroj: vlastní zpracování 

Obrázek 18: Hromadný špagetový diagram 
Zdroj: vlastní zpracování 
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K vytvoření nového layoutu byla použita papírová metoda. Současný layout byl 

vytisknut a rozstříhán na jednotlivá zařízení a odkládací prostory. Následně byly tyto 

výstř ižky rozmísťovány po vytisknuté výrobní ploše, aby došlo k vytvoření 

efektivnějšího návrhu rozložení strojů a zařízení. Celé nové rozmístění zařízení na 

výrobních halách měla na starost pouze autorka, která vytvořený návrh layoutu 

konzultovala s majitelem a vedoucím pracovníkem, zda je takovéto rozmístění strojů 

možné. V layoutu po této konzultaci došlo ještě k drobným změnám, než byl layout 

kompletní. 

Hlavním cílem tvorby nového layoutu byla snaha snížit zbytečné pohyby 

materiálu na minimum a zkrátit dopravní cesty. První vytvořený návrh (viz Příloha H) 

byl prokonzultován a bylo shledáno, že navrhované přemístění strojů je výhodnější 

nicméně ne zcela proveditelné, proto byly ještě některé stroje přemístěny, než vznikl 

konečný návrh nového layoutu (obrázek 19), který by měl být v podniku přes letní 

prázdniny 2023 implementován. 

Mezi hlavní změny, ke kterým v umístění strojů došlo, je určitě přesun 

úzkopásové brusky do ruční montážní dílny, aby nemusely slepené nožičky být 

opětovně transportovány na strojní dílnu, tam ohoblovány a znovu dopravovány do 

ruční montážní dílny. Došlo tím k časové úspoře 10 minut. 

Další velkou změnou byl přesun lepicího lisu a formátovací pily. Jelikož větší 

část materiálu byla po slepení formátována a následně až broušena a profilována. 

Konkrétně se jedná o boky a klopny, což je dohromady 258 kusů z celkových 

360 kusů, tj. 72 % ze všech slepených spárovek na jednu sérii rakví. Ostatní stroje 

byly přesunovány, aby mezi nimi byla logická posloupnost a nebylo nutné tolik 

přemísťování materiálu. 

Poslední zásadní změnou, která bude v podniku implementována je zarovnání 

profilovací t loušťkovačky a širokopásové brusky za sebe, nikoli vedle sebe jako tomu 

bylo dosud. Tato dvě zařízení budou propojena pomocí válečkového dopravníku 

a dojde tak k usnadnění práce obou pracovníků. Bude stačit, aby první pracovník 

vložit prkno do profilovací t loušťkovačky a druhý ho na konci procesu vyndal 

z širokopásové brusky. 

Jelikož se ale ve výrobě vyskytují i momenty, kdy je potřeba používat pouze 

jedno z těchto dvou zařízení, bude válečkový dopravník na kolečkách, aby bylo 

možné ho snadno odstrčit na stranu a pracovat pouze na jednom stroji. Zároveň také 

musí mít dostatečnou délku, aby při jeho odstranění vznikl mezi stroji dostatečný 
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prostor pro umístění palety. V navrhovaném layoutu je počítáno s dopravníkem 

o délce 3 metry. 

Hlavní nevýhoda, kterou autorka práce spolu s majitelem podniku spatřují 

v tomto návrhu, je nutnost přesunu většiny strojů, což bude časově náročné a bude 

nutné zastavit výrobu. I přesto se majitel rozhodl, že vytvořený layout bude v podniku 

zaveden. 
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2.4.6 Využi t í Value Stream Mapping 

Poslední z metod štíhlé výroby, která byla v podniku řešena je metoda Value 

Stream Mapping, která mapuje hodnotový tok materiálu a informací celým výrobním 

procesem. Pomocí této metody se autorka práce snažila zachytit veškeré výrobní 

operace a informační toky, jak v podniku skutečně probíhají, do diagramu. A následně 

na základě současné mapy vytvořit mapu budoucí, která vznikne zavedením 

navrhovaných vylepšení v této diplomové práci do výroby. 

Současná V S M výroby 

Pro vytvoření současné V S M (obrázek 20) bylo potřeba změřit, případně 

dopočítat, všechny potřebné údaje, které do tvorby Value Stream mapy vstupují. Mezi 

nejpodstatnější informace patří: 

• údaje o dodavatelích, 

• údaje o odběratelích, 

• četnost dodávek, 

• četnost objednávek, 

• počty pracovníků, 

• délka pracovní doby, 

• časy přidávání hodnoty výrobku 

• a časy, kdy není přidávána hodnota výrobku (Příloha I). 

Dodavatelem pro výrobní podnik Václav M a š e k - MaG Truhlářství je společnost 

Katr s.r.o. a Pila Morávek. Obě společnosti dodávají dřevo na výrobu rakví po 

6-7 týdnech. Doba je závislá na velikosti zásob. Odběratelem je společnost, která 

nechce být jmenována a bude tedy označována písmeny XYZ. Požadavek odběratele 

je 85 kusů rakví týdně. 

V podniku pracuje 6 zaměstnanců a pracovní doba je pro všechny z nich 

stejná, od 6:00 do půl 14:30. Z toho čistá disponibilní pracovní doba každého 

zaměstnance je 7 hodin a 40 minut, po odečtení přestávek. 

Naměřené časy jednotl ivých výrobních činností společně s rozdělením na 

nepřidávající výrobku hodnotu (NVA) a přidávající výrobku hodnotu (VA) jsou shrnuty 

v tabulce 10. Nejvíce ztrátových časů, které nepřidávají výrobku hodnotu vzniká 

hlavně čekáním, dopravou materiálu a seřizováním strojů. 
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Tabulka 10: Délky činnosti přidávajících a nepřidávajících hodnotu výrobku 

Všechny činnosti na jednu sérii (85ks) Čas VA [min.] Časy NVA [min.] 

Naskladnění materiálu 15 0 

Třídění materiálu 480 0 

Lepení spárovky 1 968 15 

Rozřezání spárovky 150 4 

Hrubé vyspravení 1 440 5 

Hoblování a profilování 492 155,5 

Obroušení na širokopásové brusce 150 36,5 

Ruční vyspravení 1 350 27 

Jemné přebroušení 180 7 

Formátování 1 050 4 

Práce na spodní frézce 270 5,5 

Kompletace nožiček 360 9 

Obroušení nožiček 150 5 

Kompletace rakví 2 295 177 

Nakládání hotových výrobků 45 120 

Celkem 10 395 570,5 

Zdroj: vlastní zpracování 

Aby bylo možné zjistit, zda současná výroba vyhovuje požadavku zákazníka, 

je vypočítán zákaznický takt (TT) a porovnán s nejpomalejší částí výroby navýšenou 

o 15 %. Jelikož cílem podniku je dosáhnout na 85 % celkové efektivnosti zařízení 

(OEE), je třeba do nejdelšího výrobního času zahrnout ztrátové časy, které tvoří právě 

těch zbývajících 15 %. Výpočet je následující (11): 

(11) 
TT = 

čistý disponibilní čas 
celkový požadavek zákazníka 

7,66 * 60 * 5 
TT = = 27 min 
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(12) 

Takže aby bylo možné splnit týdenní požadavek zákazníka, musí být jeden kus 

vyroben za 27 minut. 
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Nejpomalejší částí výroby je, podle tabulky 10, kompletace rakví s celkovým 

časem 2 295 min (38,25 hod). Navýšením o NVA čas pro kompletaci rakví byl získán 

výsledek 2 472 min, což je téměř 41 hodin. Nicméně je třeba vzít v úvahu, že zde se 

jedná o celkový čas na výrobu 85 kusů rakví. Při zohlednění ještě této skutečnosti je 

celkový čas na kompletaci jednoho kusu rakve 29 minut (13). 

2472 ( 1 3 ) 
TT = —— = 29,08 min 
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Porovnáním požadovaného času na 1 kus a skutečného času na 1 kus je patrné, že 

požadavku zákazníka by při běžné pracovní době nebylo vyhověno, i proto jsou 

v podniku často nutné přesčasy, případně práce o víkendech. 

Poslední vypočítaná hodnota byl Value Added Index neboli index přidané 

hodnoty (14). Tento index lze zjistit poměrem časů, které přidávají výrobku hodnotu 

(VA) k celkové průběžné době, při které výrobek vzniká. Pro zkoumaný podnik byla 

vypočítána hodnota indexu přidávající hodnotu ve výši 94,8 % z celkové průběžné 

doby výroby. 

10 395 ( 1 4 ) 
M ' - » = 1 Ô 9 6 W * 1 0 0 = 9 4 ' 8 % 

Po zjištění veškerých potřebných informací, lze přejít k tvorbě samotné V S M 

mapy. Tvorba začala zakreslením dodavatelů a četností dodávek. Následně byla 

zakreslena velikost dodávky v podobě zásoby, která byla naskladněna. 

Poté byly vloženy procesní tabulky s názvy jednotl ivých kroků výroby spolu 

s potřebnými časovými údaji (čas cyklu a seřizovači časy) a počty pracovníků, kteří 

se na dané části výroby podílejí. 

Následně byla zakreslena hotová výroba jako zásoba, která je připravena 

k odběru a odběratel spolu s intenzitou jeho objednávek. Dále byla dokreslena 

objednávka majitele podniku a jeho týdenní plánování výroby. 

Na závěr byla zakreslena časová linka. Ta je rozdělena na činnosti přidávající 

výrobku hodnotu (VA), které představuje spodní část linky a činnosti nepřidávající 

výrobku žádnou hodnotu (NVA) zachycené v horní části linky. Na konci této osy je 

součet pro obě její části. Celkovou hodnotu VA tvoří součet časů jednotl ivých částí 

výroby a celkovou velikost NVA tvoří časy vynaložené na seřizování strojů, transport 

materiálu, čekání, příprava pracoviště a opravy. 
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Současná V S M pro výrobu d ř e v ě n ý c h rakví 
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Obrázek 20: VSM současná 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Budoucí V S M výroby 

Pro vytvoření V S M budoucího stavu výroby (obrázek 21) bylo využito všech 

plánovaných změn v podniku. Většina údajů potřebných pro vytvoření budoucí V S M 

mapy vychází z odhadů, nicméně byla snaha tyto odhady, co nejpřesněji stanovit. 

Například u zjišťování transportu materiálu mezi novým postavením strojů byly 

vzdálenosti skutečně měřeny od navrhovaných umístění strojů. 

Mezi hlavní změny, které budou v podniku zavedeny je již zmíněné umístění 

strojů a zařízení, což by mělo vést ke snížení dopravy materiálu. Také snížení 

ztrátových časů pomocí implementovaných metod štíhlé výroby bylo do budoucí V S M 

mapy zachyceno. 

Neměnné zůstávají požadavky na dodávání zboží, jak ze strany majitele 

podniku, tak ze strany odběratele. Dalším neměnným faktorem je počet pracovníků 

a jejich čistá pracovní doba. 

Opět jsou jednotl ivé časy výrobních činností rozděleny na VA a NVA a shrnuty 

v tabulce 11. Lze si povšimnout, že došlo ke snížení NVA časů, je to způsobené 

především zkrácení doby čekání a dopravou materiálu. 

Tabulka 11: Délky činnosti přidávajících a nepřidávajících hodnotu výrobku 

Všechny činnosti Čas VA [min.] Časy NVA [min.] 

Naskladnění materiálu 15 0 

Třídění materiálu 480 0 

Lepení spárovky 1 968 12 

Rozřezání spárovky 150 1,5 

Hrubé vyspravení 1 440 3 

Hoblování a profilování 492 135,5 

Obroušení na širokopásové brusce 150 32,5 

Ruční vyspravení 1 350 27 

Jemné přebroušení 180 4 

Formátování 1 050 3 

Práce na spodní frézce 270 5,5 

Kompletace nožiček 360 9 

Obroušení nožiček 150 1 

Kompletace rakví 2 295 106 

Nakládání hotových výrobků 45 120 

Celkem 10 395 460 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Pro budoucí V S M mapu byl také zjišťován VA index (15), jehož výsledná 

hodnota je ve výši 95,8 % z celkové průběžné doby výroby. 

10 395 
VAindex = * 100 = 95,8 % (15) 

To znamená, že 95,8 % času výroby je výrobku přidávána hodnota. Došlo zde 

k navýšení času přidávajícího hodnotu o 1 p. b. díky snížení časů nepřidávajících 

hodnotu výrobku. 
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Budoucí V S M pro výrobu d ř e v ě n ý c h rakví 

Obrázek 21: Budoucí VSM 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Požadavek odběratele zůstává beze změny, takže pro jeho uspokojení stále 

platí, že musí být jeden kus vyroben za 27 minut. Nicméně před zavedením změn byly 

nutné přesčasy, aby tento požadavek mohl být splněn. 

Po změnách je nejpomalejší část výroby opět kompletace rakví s celkovým 

časem VA a NVA činností je 2 401 minut, což po přepočtu na jeden kus je 28 minut 

(16). Což stále pro zaměstnance znamená práci přesčas, aby byl požadavek 

odběratele splněn. 

2401 
TT = -==- = 28,25 min (16) 
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Nicméně přesčasy jsou zde menší než před zavedením změn. 
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3 Ekonomické zhodnocení 
Poslední částí této diplomové práce je ekonomické zhodnocení 

implementovaných a navrhovaných změn v podniku Václav Mašek - MaG Truhlářství. 

Nejprve jsou zhodnoceny metody 5S spolu s vizualizací, následně je zhodnocena 

aplikace metody T P M a metody SMED. Závěrem je provedeno také ekonomické 

zhodnocení navrženého layoutu pro daný podnik. 

3.1 Ekonomické zhodnocení zavedené metody 5S 
Před zavedením metody 5S vznikaly v podniku ztráty v důsledku hledání nářadí, 

nepořádku na pracovišti, nepořádku ve skříňkách s pomocným materiálem 

a skříňkách s dalšími pomůckami. Bylo třeba každé pracoviště a skříňku uklidit 

a zorganizovat. 

Díky implementaci metody 5S došlo k uklizení a zorganizování nejen všech 

pracovišť ale také úložných prostorů. Vše bylo řádně omyto, nepotřebné předměty 

vyhozeny nebo uklizeny na jim přiřazené místo a řádně zorganizováno. Organizace 

probíhala především pomocí barevných štítků s popisky, případně i obrázky pro 

snazší hledání například sponek do sponkovací pistole. 

Zavedením metody došlo ke snížení ztrátových časů, jelikož pracovníci již 

nemusí žádné nářadí zdlouhavě hledat, ale vědí přesně, kam pro něj mají zajít. Stejně 

tak i vědí, kam ho mají po skončení práce uložit. 

Pro realizaci této metody nebylo třeba žádných velkých nákladů. Úklid probíhal 

mimo pracovní dobu, štítky byly vytvořeny na pracovním počítači a vytisknuty 

pracovní t iskárnou, takže vyšly do 100 Kč. 

Lze konstatovat, že drobné vynaložené náklady se podniku vyplatily, jelikož se 

ztrátové minuty tvořené hledáním přeměnily na čas, který je možné věnovat výrobě 

a zvýšit tím efektivnost podniku. Konkrétní počet minut je u metody 5S obtížné přesně 

určit a spíše se tyto změny projeví ve spojení s ostatními zavedenými metodami. 

3.2 Ekonomické zhodnocení zavedené vizualizace 
Zavedení vizual izace bylo částečně realizováno metodou 5S, kdy došlo 

k vyznačení umístění jednotl ivých předmětů vyskytujících se na pracovištích. Také 

došlo k označení strojů a zařízení a jejich umístění pomocí žluté pásky. 
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Také byla vytvořena tabulka k lepicímu lisu, pro lepší představu lepícího 

pracovníka, které části budou odříznuty formátovací pilou a do kterých míst je tím 

pádem možné dát poškozenou část prkna. Tím došlo ke snížení ztrát v důsledku 

plýtvání. 

Ani implementace této metody nebyla pro podnik nákladná. Největším 

nákladem byl nákup žluté označovací pásky, která podnik stála necelých 500 korun. 

Jedná se o velmi nízký náklad, který se podniku rychle vrátí. 

3.3 Ekonomické zhodnocení zavedení metody SMED 
Metody rychlého přeseřízení stroje byla implementována u profilovací 

t loušťkovačky. Samotné přeseřízení zde trvá 15-20 minut. Nicméně největším 

ztrátovým časem zde bylo čekání, než dorazí majitel přeseřídit stroj. Při měření došlo 

dokonce ke zvýšení doby přeseřizování o 6 minut, jelikož majitel nemohl hned přijít. 

Celkový ztrátový čas u přeseřízení profilovací t loušťkovačky během jedné 

série bylo 23 minut, tj. 0,38 hodiny. Pokud bude počítáno, že jedna série se vyrobí za 

týden a během roku je pracovních týdnů 49, dojde tak během roku ke ztrátě 

1 127 minut. Pokud se tento čas vynásobí počtem pracovníků, který na tloušťkovačce 

pracují (2 pracovníci) a následně bude vynásoben ještě náklady na jednoho 

pracovníka (400 Kč), budou celkové roční náklady ve výši 15 027 Kč. 

Po zaučení dalších pracovníků došlo ke snížení času přeseřizování, a hlavně 

čekání na majitele, na 16 minut, tj. snížení o 7 minut. Při výpočtu nákladů bude opět 

počítáno se 49 pracovními týdny, 2 pracovníky a náklady na jednoho pracovníka ve 

výši 400 Kč. Roční náklady jsou nyní ve výši 10 453 Kč, což představuje úsporu ve 

výši 4 574 Kč ročně. 

3.4 Ekonomické zhodnocení zavedení metody TPM 
Před zavedením metody T P M prováděl veškeré opravy sám majitel, což nebylo 

nijak výhodně pro něj, jelikož místo toho mohl dělat i jiné činnosti, například vypomoct 

při výrobě nebo se věnovat broušení nástrojů. I sám majitel věděl, že to pro něho není 

žádným způsobem výhodné. 

Díky zavedení metody T P M se majitel může věnovat jiné své práci a opravy 

provádějí sami pracovníci, kteří na strojích pracují téměř denně, a tak snadněji poznají, 

že se strojem něco není v pořádku a stroj je opraven dřív, než dojde k jeho většímu 

poškození, jehož oprava by trvala podstatně déle. 

90 



Většina drobných oprav v podniku trvala kolem 13 minut, z toho 4 minut bylo 

opět shánění majitele, dalších 5 minuty trvalo hledání vhodného nářadí na opravu 

a samotná oprava trvala pouze 4 minuty. 

Poruchy se v podniku nijak často nevyskytovaly, lze říci, že porucha byla 

jednou za 2 týdny. Nicméně při ročním přepočtu, kdy se v podniku vyskytne průměrně 

25 poruch, tvoří tyto poruchy 325 minut (5,4 hodiny) ztrátového času, který by mohl 

být věnován výrobě produktů. 

Pokud bude počítáno, že vznikne porucha na stroji, na kterém pracuje pouze 

jeden pracovník a náklady na tohoto pracovníka jsou 400 Kč, jsou roční náklady 

podniku ve výši 2 167 Kč. Pokud se bude jednat o zařízení, na kterém pracují dva 

zaměstnanci, jsou tyto náklady dvojnásobné, tj. 4 333 Kč. 

Po zavedení metody se poruchovost strojů ještě snížila a poruchy se vyskytují 

jednou za pět týdnů, tj. 10 poruch ročně. Také doba oprav se snížila. Ke snížení došlo 

hlavně díky zaškolení zaměstnanců, jak zařízení opravovat, organizovanému umístění 

nářadí na opravy a také díky preventivní péči o stroje, aby k poruchám nedocházelo. 

Opravy v podniku nyní trvají 3,5 minuty. 

Současné roční náklady podniku na opravu stroje pro jednoho pracovníka jsou 

ve výši 233 Kč. Dojde tak k úspoře podniku na opravách o velikosti 1 934 Kč. Náklady 

na opravu stroje, na kterém pracují 2 pracovníci jsou ve výši 467 Kč, což představuje 

celkovou roční úsporu podniku ve výší 3 866 Kč. 

3.5 Ekonomické zhodnocení zavedení nového layoutu 
Současný layout v podniku není zcela vyhovující, jelikož zde vznikají zbytečné 

náklady v důsledku dlouhého a opětovného transportu materiálu. Nejvýraznější 

pohybem je jednoznačně přesun materiálu z montážní dílny až na konec strojní dílny 

a pak zase zpět. 

Současné zbytečné pohyby tvoří 83,5 minut týdně, což představuje 

4 091,5 minut ročně, převedením na hodiny jsou zbytečné pohyby ročně ve výši 

68,2 hodin. Pro výpočet nákladů je vždy počítáno jen s jedním pracovníkem, jelikož 

materiál většinou jen jeden pracovník převáží. Takže náklady na jednoho pracovníka 

jsou ve výši 400 Kč. Celkové roční náklady podniku jsou ve výši 27 277 Kč. 

Návrh nového layoutu výrazně sníží tyto zbytečné pohyby. Po zavedení 

nového rozmístění strojů a zařízení budou tyto pohyby sníženy a jejich vyjádření 

v minutách bude ve výši 52,5 minut. Ročně budou celkové časové ztráty v důsledku 
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zbytečných pohybů 2 572,5 minut, tj. 42,9 hodin. Roční náklady podniku se tak sníží 

o 10 127 Kč, jelikož budou ve výši 17 150 Kč. 

Další plánovanou změnou v podniku je zavedení centrálního odsávání, což 

razantně zredukuje časy potřebné na výměnu pytlů u odsávání, přesněji je zcela 

odstraní. Veškerý odpad bude pak přímo odsáván do briketovacího lisu. 

Náklady, které by musely být investovány do pořízení centrálního odsávání, 

jsou zhruba kolem 800 000 Kč. Nicméně pořízením tohoto odsávání dojde ke snížení 

ztrátových časů z vyměňování pytlů u odsávání na 0. Což znamená, že pokud byly 

náklady na 3 sledované série 5 744 Kč (viz tabulka 6), pak ročně jsou tyto náklady 

kolem 93 800 Kč (17). Lze říci, že pořízení centrálního odsávání by se majiteli vyplatilo 

již po 9 letech. 

/5 744\ 

Náklady na výměnu pytlů = I—-—J x 49 = 93 819 Kč (17) 

Posledním plánovaným velkým nákladem, který by ale výrazně snížil čas 

seřizování u profilovací t loušťkovačky, je nákup nové profilovací t loušťkovačky 

s výměnnými hoblovacími hlavami. Cena takového zařízení je kolem 1 200 000 Kč. 

Dále by k němu musely být pořízeny další hoblovací hlavy, aby je bylo možné mezi 

sebou prohazovat podle potřeby profilování. Tyto hlavy stojí od 29 000 do 49 000 Kč, 

záleží na typu hoblovací hlavy. Celkem by byly potřeba 3 tyto hlavy, průměrná cena 

jedné je 39 000 Kč. Vynásobením potřebným množstvím, vyjdou hoblovací hlavy 

majitele na 117 000 Kč. Celkem by tedy celé zařízení vyšlo na 1 317 000 Kč. 

Současný čas výměny těchto hlav je za jednu sérii kolem 34 minut. Během 

série dojde k samotnému přeseřizování stroje 2x po 16 minutách (viz tabulka 9) 

a jednou dojde pouze k vyndání profilovacích nožů (2 minuty). Celkové roční náklady 

se vypočítají jako 453 Kč/týden (18) vynásobený 49 týdny, což vychází na 22 197 Kč. 

/34\ 

Náklady prostojů z přeseřizování = 2 x [t^J x 400 = 453 Kč (18) 

Výměna hlav u nového zařízení zabere 2x 5 minut a jednou 1,5 minuty. Za 

pomocí stejného výpočtu došla autorka k nákladům ve výši 7 513 Kč. Ročně tak dojde 

k úspoře 14 684 Kč. 
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Závěr 
Tato diplomová práce se zabývala zlepšováním výrobního procesu pomocí 

principů lean managementu ve vybraném podniku, kterým byla firma Václav 

Mašek - MaG Truhlářství. Cílem diplomové práce byla především analýza současného 

stavu výrobního procesu a na základě výsledků analýzy pak byla navržena opatření, 

která zvýšila efektivitu výrobního procesu v podniku. 

Rešeršní část diplomové práce se věnovala literární rešerši zkoumané 

problematiky a blíže představila a popisovala jednotl ivé principy lean managementu. 

Nejprve vysvětlila podnikový a výrobní proces, následně se zaměřila na samotný 

pojem lean management, s tím souvisí také štíhlá výroba, která byla vzápětí 

představena i s její historií. Dále byly rozebrány jednotl ivé metody a nástroje, které 

štíhlá výroba nabízí. 

Diplomová práce poté pokračuje praktickou částí, kde byl nejprve detailněji 

představen podnik Václav Mašek - MaG Truhlářství, který se zabývá truhlářskou 

výrobou, konkrétně výrobou dřevěných rakví. Na představení podniku navázal 

seznam a popis všech vyráběných produktů. Vybraný výrobek byl detailněji popsán, 

pro ujasnění používaných pojmů. Následně byl detailněji popsán celkový průběžný 

proces výroby rakví. 

Po představení podniku se práce věnovala analýze uvedeného výrobního 

procesu a hledání různých nedostatků v něm. Byla sledována výroba třech sérií rakví 

a byly zde hledány především různé prostoje, ke kterým během výroby dochází, 

a jejich příčiny. Největší zjištěné prostoje byly následně i vyjádřeny peněžních 

jednotkách, aby bylo zřejmé, jaké náklady tyto prostoje podniku způsobují. 

Po provedení analýzy výrobního procesu, bylo zřejmé, kde a jaké nástroje či 

metody štíhlé výroby je potřeba zavést, aby došlo k odstranění těchto prostojů 

a k zefektivnění výrobního procesu. Jednou z těchto metod, které byly v podniku 

zavedeny, byla metoda 5S. Metoda pomohla s uklizením a uspořádáním všech 

pracovišť pro lepší přehlednost a snadné najití veškerých potřebných předmětů, 

a naopak odstranila veškeré předměty, které na daných pracovištích nebyly potřeba. 

Pomocí vizual izace byl zjednodušen proces lepení na lepicím lisu a zamezi lo 

se plýtvání, které způsobovala neinformovanost pracovníku o tom, jaká část bude po 

slepení odříznuta. Vizual izace také pomohla s organizací předmětů v úložných 

prostorách podniku, kde jasně přiřadila každému předmětu pevné místo. 
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Další využitou metodou byla metoda SMED, která se zabývala přeseřizováním 

profi lovacít loušťkovačky. To původně trvalo kolem 20 minut a nejvíce času zde zabral 

příchod majitele podniku. Došlo k zaškolení dalších dvou pracovníků, kteří v současné 

době stroj přeseřizují, což vedle ke snížení přeseřizovacích časů na 16 minut. Celkově 

zde došlo k 16% zlepšení. 

Metoda T P M , která se zaměřuje na efektivní údržbu, seřizování a výměnu 

nástrojů, také nezůstala bez povšimnutí. Došlo k zaškolení pracovníků, aby byli 

schopní se o stroje, na kterých pracují postarat sami. Udržovat je čisté, případně je 

promazávat a provádět další podobné drobné údržby. Také byli zaškoleni 

v samostatných opravách těchto strojů, aby se opět nemuselo s opravou čekat na 

majitele. Díky T P M došlo ke snížení poruchovosti strojů. 

Součástí diplomové práce bylo také vytvoření současného layoutu podniku 

a zjištění materiálového toku pomocí špagetových diagramů. Zde bylo shledáno 

nepraktické uspořádání strojů a zařízení ve výrobních prostorách a následně byl 

navržen nový layout podniku, který sníží především dopravní cesty materiálu po 

podniku. 

Posledním využitým nástrojem štíhlé výroby byla V S M mapa, která zachyti la 

časy, při kterých dochází k přidávání hodnoty výrobku během výroby a časy, kdy 

hodnota není přidávána. Druhá část se pak věnovala budoucí V S M mapě, která 

zachycovala nejen implementované nástroje štíhlé výroby, ale také navrhovaný 

budoucí layout podniku. Budoucí V S M přinesla výsledek, že zavedením všech 

navrhovaných opatření dojde ke snížení časů, které nepřidávají hodnotu o 110 minut, 

což jsou necelé 2 hodiny. 

Na závěr je provedeno ekonomické zhodnocení navrhovaných i zavedených 

opatření. Z tohoto zhodnocení lze konstatovat, že navržené metody a nástroje štíhlé 

výroby byly pro podnik přínosné a byl splněn cíl diplomové práce, jelikož došlo ke 

snížení nákladů podniku a zvýšení efektivnosti výrobního procesu. 
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Příloha A: Druhy vyráběných rakví 

Obrázek AI: Dřevěná rakev klasická 
Zdroj: vlastní zpracování 

Obrázek A2: Sololitová rakev 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Obrázek A4: Malá rakev na ostatky 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Příloha B: Průměrné časy výroby 

Tabulka 67: Průměrné časy jednotlivých kroků výroby na 7 sér/7 rakví 

V š e c h n y činnosti Čas [hod.] Čas [min.] 
Čas na 1 kus 

[min.] 

Nask ladnění mater iá lu 0 ,25 15 0,18 

Tř ídění mater iá lu 8 ,00 4 8 0 5 ,65 

Lepení spá rovky 3 2 , 8 0 1 9 6 8 23,15 

Rozřezání spá rovky 2 ,50 150 1,76 

Hrubé vysp raven í 2 4 , 0 0 1 4 4 0 16,94 

Hob lován í a pro f i lování 8 ,20 4 9 2 5,79 

Obroušen í na 

š i rokopásové b r u s c e 
2 ,50 

150 1,76 

Ruční vysp raven í 22 ,50 1 3 5 0 15,88 

J e m n é p řeb roušen í 3 ,00 180 2,12 

Fo rmá tován í 17,50 1 0 5 0 12,35 

Práce na spodn í f r ézce 4 , 5 0 2 7 0 3,18 

K o m p l e t a c e nož iček 6 ,00 3 6 0 4 ,24 

Obroušen í nož iček 2 ,50 150 1,76 

K o m p l e t a c e rakví 3 8 , 2 5 2 2 9 5 27 

Nak ládání h o t o v ý c h 

v ý r o b k ů 
0,75 

4 5 0 ,53 

Celkem 173,25 10 395 122,29 

Činnosti - boky Čas [hod.] 

Hob lován í a pro f i lování 5,5 

Obroušen í na š i rokopásové b r u s c e 2,5 

Ruční vysp raven í 18 

J e m n é p řeb roušen í 2,5 

Fo rmátován í 10 
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Č i n n o s t i - d n a Cas [hod.] 

Hob lován í a pro f i lování 1,5 

Fo rmátován í 2 

Činnosti - klopny Cas [hod.] 

Hob lován í a pro f i lování 0,5 

Ruční vysp raven í 4 ,5 

J e m n é p řeb roušen í 0,5 

Fo rmátován í 2 

Práce na spodn í f r ézce 3 

Činnosti - nož ičky Cas [hod.] 

Hob lován í a pro f i lování 0,7 

Fo rmátován í 3,5 

Práce na spodn í f r ézce 1,5 

K o m p l e t a c e nož iček 6 

Obroušen í nož iček na úzkopásové b r u s c e 2,5 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Příloha C: Obrázek k metodě 5S 

Obrázek Cl: Vyznačení úložných míst předmětů 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Příloha D: Kontrolní seznam k metodě 5S 

Tabulka Dl: Tabulka pro hodnocení pořádku na pracovišti 

J m é n o pracovníka : Používané zařízení: 

Činnosti , které měly 

být vykonány: 

Počet z á p o r n ý c h bodů (0-5) 

(0 - vše v pořádku; 5 - naprosto v nepořádku) 
Činnosti , které měly 

být vykonány: 
0 1 2 3 4 5 

Vrácení p o m ů c e k na svá 

místa 

Úklid p ř e d m ě t ů , k te ré na 

p racov iš tě nepat ř í 

Úklid zneč iš těn í 

pracovn ího místa 

Do tažen í š roubů 

Promazání čás t í zař ízení 

Celkový počet bodů: 

Kont ro lu p roved l : P o d p i s : 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Příloha E: Obrázky k vizualizaci - vyznačení žlutou páskou 

Obrázek EV. Označení žlutou páskou 
Zdroj: vlastní zpracování 

Obrázek E2: Označení žlutou páskou 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Příloha F: Pomocná tabulka k lepicímu lisu 

Tabulka Fl: Tabulka ořezů k lepicímu lisu 

Šířka (cm) Obrázek ořezu 

Klopny 47 
1 
1 
1 

1 ~ " 

1 

Boky - víka 61 
i — * v— 

/ 
- • > - " / v — 

/ v 
/ \ 

/ \ 
/ 

/ \ 

B o k y -

spodky 
50 / \ 

/ v 
/ 4 

/ \ f _ _ 
' X 

' \ 
' \ 

Dna 50 

Nožičky 50,5 

Klopny DŠ 68 

DnaDŠ 61 

Spodky BO 44 / \ 
/ \ 

/ 
- - • - - / " 

' \ 
/ 

/ 

V 

\ 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Příloha G: Doplňující obrázek k metodě vizualizace 

Obrázek Gl: Popisky s obrázky pro řádné umístění pomocného materiálu 
Zdroj: vlastní zpracování 

Obrázek G2: Detail popisku 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Příloha H: První návrh Layoutu podniku 
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Obrázek Hl: Původní návrh nového layoutu podniku 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Příloha I: NVA časy výroby 

Tabulka IV. Celkové ztrátové časy jednotlivých kroků výroby na 7 sér/7 

V š e c h n y činnosti 

Čas 

seř izování 

[min.] 

Cas 

dalších 

prostojů 

[min.] * 

Ce lkový 

čas [min.] 

Nask ladnění mater iá lu - 0 0 

Tř ídění mater iá lu - 0 0 

Lepení spá rovky - 15 15 

Rozřezání spá rovky - 4 4 

Hrubé vysp raven í - 5 5 

Hob lován í a pro f i lování 42 113,5 155,5 

Obroušen í na š i rokopásové b r u s c e 4 3 2 , 5 3 6 , 5 

Ruční vysp raven í - 27 27 

J e m n é p řeb roušen í 4 3 7 

Fo rmá tován í - 4 4 

Práce na spodn í f r ézce - 5,5 5,5 

K o m p l e t a c e nož iček - 9 9 

Obroušen í nož iček - 5 5 

K o m p l e t a c e rakví 32 125 157 

Nak ládání h o t o v ý c h v ý r o b k ů - 120 120 

Celkem 82 468,5 550,5 

Zdroj: vlastní zpracování 

* Mezi další prostoje se řadí čekání, příprava pracoviště, transport materiálu, opravy, výměna pytlů u 

odsávania další činnosti nepřidávající výrobku hodnotu. 
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