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Úvod

Většina lidí chce být úspěšná a hledá uznání ve svém okolí. Podobně se o úspěch ucháze-
jí i podniky, které musí uznat trh. Trhy, o kterých píše pan Kotler, se však změnily. Stále
více se projevují individuální požadavky zákazníků, roste požadavek vyrábět nebo posky-
tovat službu podle individuálního požadavku klienta. Avšak za cenu hromadně produkova-
ných výrobků nebo služeb. Tento pojem se v anglickém jazyku nazývá mass customisation.

Výsledkem je, že podniky, které chtějí prosperovat a dlouhodobě existovat na trzích,
musejí vyrábět stále víc odlišných výrobků, čímž obrovsky narůstá variabilita výroby. Na
druhé straně musejí dosahovat vysoké úrovně kvality, spolehlivosti v rychlosti a přesnosti
dodávek, a to všechno při velmi nízkých nákladech, kterých je běžně dosahováno při hro-
madné výrobě standardních výrobků.

Že to není možné?
Takové přesvědčení je začátkem konce vaší firmy, protože o její existenci rozhodují

zákazníci.
V 90. letech dvacátého století nastala „revoluce“ v automobilovém průmyslu v západním

světě. Podnětem byly „objevy“ japonských metod, které se rozvíjely od padesátých let
a přivedly japonské výrobce automobilů k tomu, že byli schopni vyrábět automobily lépe,
rychleji a levněji než jejich západní konkurenti. Začala horečka lean. Dnes dochází k další
vlně lean – automobilky tlačí na své dodavatele a někdy je nutí k tomu, aby byli „štíhlej-
ší“ než ony samy. Ale i firmy z jiných oborů se mezitím naučily, nebo se o to aspoň poku-
sily, používat metody štíhlé výroby. Tyto metody postupně pronikají i do bank, obchodních
řetězců, nemocnic, veřejné správy, stavebních společností a dalších oblastí. Autoři Lean
Manufacturing a Lean Thinking píšou o lean consumption...

Nastává éra celosvětového zeštíhlování. Někteří chtějí být štíhlí, aby vypadali lépe, jiní
proto, aby žili kvalitní a dlouhý život, jiní proto, aby přežili.

Tak, jako u člověka může dieta vést k nemoci, dokonce až k smrti, může mít proces pod-
nikového zeštíhlování někdy opačný účinek – kolaps klíčových procesů, zklamání, nedů-
věru vůči metodám, které nepřinesly očekávaný účinek, zhoršení výsledků firmy.

Chceme-li správně léčit pacienta, a zeštíhlení je určitou formou léčby, musíme se zamě-
řit především na následující body:
� Poznání skutečného stavu – analýza.
� Správná diagnóza – analýza příčin stavu.
� Definování budoucího stavu – vize, cíle, termíny.
� Stanovení terapie – znalost metod a postupu jejich implementace.
� Společné řešení problémů na cestě ke štíhlému podniku. Neustálá komunikace a spolu-

práce s „pacientem“ – vysvětlování, diskutování, společné hledání řešení, zapojování lidí
do řešení, jejich trénování a koučování. Postupná proměna lidí v podniku.

� Změna myšlení a chování. Zeštíhlení není proces, který končí ukončením „diety“. 
Je důležité nastavit v celé organizaci nový životní styl – štíhlé myšlení a konání na všech
úrovních života organizace. I v rodinách, kde se vyskytují nemoci z obezity a nezdravé-
ho životního stylu, je příčina většinou v rodinné kultuře a zvycích, které se dědí z gene-
race na generaci.

Úvod 7
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Při implementaci metod lean v našich podmínkách jsme se setkali s mnoha klasickými
chybami:
� Neznalost filozofie lean a jednotlivých metod.
� Mechanické aplikování metod lean, které byly vytrženy z kontextu.
� Aplikování konceptu lean do nevhodného prostředí.
� Nepoznání souvislostí mezi jednotlivými kroky na cestě ke štíhlému podniku.

Kjell Nordström a Jonas Ridderstra°le [21] říkají: „Neexistuje způsob jak vytvořit nové
bohatství jen snižováním nákladů a zbavováním se lidí. Firma musí přejít od odtučňování
a anorexie společnosti k budování svalové hmoty – zbavit se tuku a nechat si narůst svaly.“

„Abychom uspěli, musíme přestat být tak proklatě normální. Budeme-li se chovat jako
ostatní, uvidíme stejné věci, přijdeme se stejnými nápady a identickými produkty a služ-
bami. V nejlepším případě dosáhneme s normální produkcí normálních výsledků.“

Tato slova by nás měla upozornit na to, že nestačí být štíhlý. Štíhlost podniku je dnes
v podstatě jen základní podmínkou, aby mohl na trhu existovat. Podniky, které chtějí být sku-
tečně úspěšné, musejí dokázat víc – spojit prvky štíhlého podniku s inovační schopností. 

„Každá organizace, a to nejen podniky, musí mít jednu základní schopnost: inovovat,“
říká legenda světového managementu Peter F. Drucker. Inovace představuje přeměnu zna-
lostí na nové výrobky a služby. Není to jednorázová událost, ale neustálá reakce na mění-
cí se okolnosti. Inovace se orientují především na sedm důležitých oblastí firmy – strate-
gii, produkty, procesy, obchod, marketing, organizaci a technologii.

To je důvod, proč jsme nazvali tuto knihu Štíhlý a inovativní podnik. Abychom spolu
hledali cesty jak dále inovovat a rozvíjet principy štíhlého podniku (produktivita, elimina-
ce chyb a omylů) a kombinovat je s vytvářením nových řešení (kreativita, inovace a vytvá-
ření nových řešení přes chyby, omyly a experimenty).

Všechny průmyslové firmy horečně usilují o proměnu informací ve znalosti a znalosti
prostřednictvím inovací v peníze. Čas je důležitý. Informace a znalosti se bez použití rych-
le znehodnotí, podobně jako peníze pod polštářem nebo mléko ve sklenici. Tento boj
s časem často nutí firmy, aby se chovaly jako zajíc, který se rozběhne, potom se zastaví,
potom běží jiným směrem, znovu se zastaví a tak dále. Taiichi Ohno říká: „Pomalá, ale sys-
tematicky pracující želva se dostane k cíli často rychleji a s menším plýtváním než zajíc,
který chaoticky, i když rychle, běhá po poli.“

Jak být tedy produktivní i inovativní, jak jít pomalu i rychle, jak si vytvářet vlastní
budoucnost z přítomnosti, jak si vytvořit „modrý oceán“ a postavit konkurenci mimo hru?
To jsou otázky, jejichž řešení rozhoduje o bytí a nebytí firem na globálních trzích na počát-
ku 21. století.

Jestliže nechybujete, nic neděláte. A když nic neděláte, nemůžete být úspěšní. 
Lewis Lehr, bývalý šéf 3M Corporation

8 Úvod
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oblast – parametry pro klíčové produkty hodnota současná cílová
před rokem hodnota hodnota

průběžná doba výroby – dny

poměr teoretické a skutečné průběžné doby výroby
– index přidané hodnoty (VA index)

produktivita výrobních ploch – EUR/m2

obrat zásob – dny

roční přínosy ze zlepšovacích návrhů, 
workshopů a projektů

maximální časy seřízení na úzkých místech 
ve výrobě – min.

produktivní využití úzkých míst ve výrobě 
– % (CEZ, OEE, TEEP)

cyklové časy na úzkých místech – min.

procento plnění termínů

DPM – Defects per Milion

osobní náklady k přidané hodnotě – %

logistické náklady na jednotku produkce – %

průtok – EUR/čas

zásoby – materiál, výroba, výrobky –  EUR

redukce nákladů na výrobek – EUR

1. Co je to ‰tíhl˘ podnik?

Co je to štíhlý podnik? Pokusme se nejdřív odpovědět na otázku, co štíhlý podnik  není.
Udělejme si krátký test.

Co je to ‰tíhl˘ podnik? 11

1
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12 Co je to ‰tíhl˘ podnik?

Co je to ‰tíhl˘ podnik?

stupeň zavedení prvků štíhlého podniku A B C
neexistuje zavádí se funguje

TPM

5S 

vizuální řízení

systematické zkracování časů na přestavění zařízení

týmová práce

výroba v malých dávkách

synchronizace procesů, nivelizace, heijunka

program identifikace a odstraňování plýtvání

vývoj výrobků s ohledem na eliminaci plýtvání 
ve výrobě a v logistice

spolupráce technické přípravy výroby 
a výroby na snižování nákladů

management úzkých míst

projektové řízení zvyšování výkonnosti procesů 
a redukce nákladů

standardizace procesů

samokontrola kvality u zdroje, nekompromisní 
odstraňování příčin nekvality

management toku hodnot 

tahové řízení výroby – kanban

výrobní buňky

propojení dodavatelů přímo s výrobou 
– externí kanban

pravidelné sledování přínosů a stupňů rozvoje 
metod štíhlého podniku

štíhlá administrativa
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Vyhodnocení
odpovědi A – 0 bodů, odpovědi B – 1 bod, odpovědi C – 2 body

0 – 15 bodů – Jste velmi daleko od světa a myšlení štíhlého podniku.
15 – 25 bodů – Jste na dobré cestě k zeštíhlení.
26 – 36 bodů – Zdá se, že vaše firma je vzorem štíhlého myšlení a kultury.
36 – 40 bodů – Nepřeceňujete se? Kriticky přehodnoťte své odpovědi. 

Toto není zákaznický audit, ale zrcadlo vaší cesty k zeštíhlení.

Štíhlost podniku znamená dělat jen takové činnosti, které jsou potřebné, dělat je správně
hned napoprvé, dělat je rychleji než ostatní a utrácet přitom méně peněz. Šetřením však ještě
nikdo nezbohatl, štíhlost je o zvyšování výkonnosti firmy tím, že na dané ploše dokážeme
vyprodukovat víc než konkurenti, že s daným počtem lidí a zařízení vyrobíme vyšší přida-
nou hodnotu než druzí, že v daném čase vyřídíme víc objednávek, že na jednotlivé podni-
kové procesy a činnosti spotřebujeme méně času. Štíhlost podniku je v tom, že děláme
přesně to, co chce náš zákazník, a to s minimálním počtem činností, které hodnotu výrob-
ku nebo služby nezvyšují. Být štíhlý tedy znamená vydělat víc peněz, vydělat je rychleji
a s vynaložením menšího úsilí. 

Náš bývalý kolega z IPA, autor a propagátor managementu toku hodnot (Value Stream
Management) Mike Rother říká: „Štíhlá výroba je paradigma a způsob myšlení o výrobě.
Je to filozofie, která zkracuje průběžný čas eliminací plýtvání, aby byly včas dodávány
výrobky vysoké kvality při nízkých nákladech.“  

Klasická definice říká: „Štíhlá výroba  znamená vyrábět jednoduše v samořízené výro-
bě. Koncentruje se na snižování nákladů přes nekompromisní úsilí po dosažení perfekcio-
nismu. Ke každému dni ve výrobě patří principy kaizen aktivit, analýza toků a systémy
kanban.  Toto úsilí vtahuje do změn všechny pracovníky podniku – od vrcholového mana-
gementu až po pracovníky ve výrobě.“  

Štíhlá výroba není samoúčelné redukování nákladů. Jde především o maximalizaci při-
dané hodnoty pro zákazníka. Zeštíhlování je cesta k tomu, abychom vyráběli víc, měli nižší
režijní náklady, efektivněji využili své plochy a výrobní zdroje. Štíhlá výroba nemůže fun-
govat ani bez úzkého propojení s vývojem výrobků a technickou přípravou výroby, logis-
tikou a administrativou v podniku. Je proto chybou, že mnohé podniky mají například
fyzicky od sebe oddělené procesy výroby a vývoje výrobků. Štíhlost se vytváří už v před-
výrobních etapách a velká část parametrů štíhlého podniku je silně ovlivněna logistickým
řetězcem nebo procesy v administrativě.

Štíhlá výroba je filozofie, která usiluje o zkrácení času mezi zákazníkem a dodavatelem
eliminací plýtvání v řetězci mezi nimi.

Slovo kaizen (změna k lepšímu) je v této souvislosti důležité. Je to jedno z nejfrekven-
tovanějších slov používaných v japonském jazyku. Není to zlepšovatelské hnutí ani byro-
kratický systém, který usiluje, aby každý pracovník podal 3 zlepšovací návrhy ročně. Je to
způsob myšlení, filozofie života, která říká, že zítra musí být lépe než dnes.  V našem živo-
tě i v naší práci. Kaizen se týká především nás samotných – musíme zdokonalovat nejdřív
sebe, potom můžeme zlepšovat vztahy a spolupráci se svými spolupracovníky, no a nako-
nec zlepšujeme věci a procesy okolo sebe. Je to neustálý proces, pro Japonce přirozený tak,
jako pro člověka dýchání.

Co je to ‰tíhl˘ podnik?

Co je to ‰tíhl˘ podnik? 13

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:54  Stránka 13



Obr. 1.1: Štíhlé procesy znamenají rychlejší vydělávání peněz

Obr. 1.2: Štíhlé procesy znamenají rychlejší vydělávání peněz

14 Co je to ‰tíhl˘ podnik?
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Pojem plýtvání je ve filozofii štíhlého podniku klíčový. Japonci používají na vyjádření
plýtvání slovo „muda“, Američani „waste“, Němci „Verschwendung“, Poláci „marnot-
rawstvo“. Plýtvání je všechno, co zvyšuje náklady výrobku nebo služby bez toho, aby
zvyšovalo jejich hodnotu. Na obrázku 1.3 jsou zobrazeny typické situace, ve kterých
vzniká plýtvání ve výrobě.

Obr. 1.3: Štíhlé procesy znamenají rychlejší vydělávání peněz
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O tom, co je přidaná hodnota, rozhoduje zákazník. On definuje v jaké kvalitě, v jakém
množství, termínu a ceně je ochotný koupit danou službu anebo produkt. Je mnoho podni-
ků, které umějí splnit požadavky svých zákazníků, štíhlé podniky to však dokážou při
minimálním plýtvání. Kromě spokojenosti zákazníka to znamená také spokojenost akcio-
nářů, kteří tak dosahují vyšší ziskovosti, i spokojenost zaměstnanců, kteří při vynaložení
menšího úsilí dosáhnou vyššího výkonu, a tím i vyššího výdělku. K pojmu plýtvání se
budeme ještě podrobněji vracet v dalších kapitolách.

Všimli jste si, že se nám trochu míchají dva pojmy? Štíhlá výroba a štíhlý podnik? 
Diskutujeme-li o tom, že chceme v organizaci vydělávat peníze rychleji a efektivněji než
naši konkurenti, tak nemůžeme pojem lean omezit jen na výrobní procesy. 

Co je tedy štíhlý podnik? Naše zkušenosti z projektů v průmyslu nás vedou ke struktuře
štíhlého podniku, která je zobrazena na obr. 1.4. Štíhlý podnik však není jen soubor metod
a postupů, které pomáhají z procesů odstraňovat plýtvání. Podnik tvoří především lidé,
jejich postoje k práci, znalosti a motivace.

Obr. 1.4: Štíhlý podnik

Hlavní silou, která zajišťuje podniku konkurenceschopnost a dlouhodobé přežití, není to,
jak efektivně dokáže zpracovat materiál nebo informace do svého produktu nebo služby.
Špičkové firmy se odlišují od běžných firem hlavně tím, že mají dobře propracovaný
management znalostí. 

„Znalost není informace. Poznání není jen shromažďování informací. Znalost je akce.
Nejbohatší jsou ty země, které se spoléhají na znalosti a schopnosti v podnikání, ne pouze
na zařízení, práci a nerostné zdroje. Zdroje, peníze, stroje, informace – to všechno není bez
použitelných znalostí k ničemu. Znalosti musejí být použitelné a použité. Nepoužitelné
a nepoužité znalosti zůstávají informacemi, pokud nejsou transformovány na čin. Mnohé
země jsou bohaté na informace (symbolický popis akcí), ale chudé ve znalostech (v akcích
a činech samotných). Mít příliš mnoho informací je zlé, nemít dostatek znalostí je horší,“
říká prof. Milan Zelený z Fordham University.

16 Co je to ‰tíhl˘ podnik?
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Naše zkušenosti z praxe ukazují, že mnoho firem se soustředí hlavně na zavádění prvků
štíhlé výroby. Výroba se sice značně podílí na tvorbě přidané hodnoty pro zákazníka, ale
o tom, jak rychle a efektivně vyděláváme peníze, rozhodují i další podnikové oblasti (obr.
1.5). Právě proto jsme naši definici štíhlého podniku rozšířili o další prvky, které dále
podrobněji popíšeme.

Obr. 1.5: O rychlosti vydělávání peněz se nerozhoduje jenom ve výrobě

1.1
Management znalostí a rozvoj podnikové kultury

Jsou organizace a v nich lidé, kteří shromažďují informace. Absolvovali mnohá školení, pře-
četli stovky knih, ve svých kancelářích mají manuály ze školení, které však nikdy nevy-
zkoušeli v konkrétní akci. Mají informace, ale chybí jim znalosti. Jsou však i lidé, kteří své
organizace mění tím, že získané informace mění na znalosti. Nestačí, když je ve firmě jeden
„Mr. Lean“ – průkopníci změn v podniku mají povinnost rozšiřovat svoje znalosti dále, zdo-
konalovat je, vytvářet vlastní metodiky, postupy, ale hlavně rozšiřovat „virus zeštíhlování“
do svého okolí. Management znalostí nejsou počítačové systémy s množstvím informací,
metodik a učebních programů. Je to organizovaný a řízený systém získávání znalostí, jejich
rozšiřování z člověka na člověka, z oddělení do oddělení a jejich neustálého zdokonalová-
ní. Tento proces úzce souvisí s rozvojem podnikové kultury. Je to podobné jako v rodině,
kde rodiče získávají znalosti a během života je přenášejí na své děti. Celé generace lidí se
takto naučily žít podle principů, které existují mimo ně, mají své zvyky a rituály. Syn zís-
kává mnohé vlastnosti svého otce nejen geneticky, ale také výchovou a přebíráním znalostí
v prostředí, které ho formuje. I podniky mají své „otce“ – manažery, od nichž jejich spolu-
pracovníci přebírají znalosti, zvyky a způsoby chování. Existují rodiny, ve kterých vládne
harmonie, porozumění a láska, a existují i rodiny, postižené alkoholismem a násilím. Stejně
tak v podnicích existuje kultura, kde se problémy chápou jako příležitosti, kde manažeři
vedou své spolupracovníky, kde platí zásady pravdy, plnění slibů a otevřenosti. Existují

Management znalostí a rozvoj podnikové kultury
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i organizace, ve kterých se manažeři pokoušejí řídit své podřízené strachem, intrikami,
manipulováním. V atmosféře strachu a nedůvěry nejsou splněny základní předpoklady pro
budování toho, o čem budeme dále diskutovat pod názvem „štíhlý podnik“.

Podniková kultura je vzor základních návyků, které byly ve skupině pracovníků vytvo-
řeny, aby řešily problémy přizpůsobování se okolí a své vnitřní integrace. Je to soubor
norem, hodnot a způsobů myšlení, které uznávají a používají pracovníci všech úrovní pod-
niku. Podniková kultura je způsob, kterým se všechno v podniku dělá, důvod proč se to
dělá (nebo nedělá) a pocit z toho, když se něco dělá. Podnikovou kulturu je třeba měřit,
sledovat její vývoj a rozvíjet ji. 

„Nechť v tento den pronikne mezi vás vědomí pospolitosti a vzájemné příslušnosti. Nechť
si každý z vás uvědomí, že je součástí armády ne bojující, ale pracující pro blaho svoje
i jiných. Tak jako armáda, i my jsme při své práci roztříděni na velké a malé oddíly s vět-
šími a menšími vůdci. Vůdci jsou povinni k lásce ke svým podřízeným a podřízení jsou
povinni k úctě ke svým vůdcům. Žádnému vůdci se doposud nedařilo zle proto, že se pří-
liš staral o své podřízené, a podřízenému se ještě nikdy nedařilo dobře, když se dařilo zle
jeho vůdci. Vzájemná důvěra je nejlepším přítelem vašeho života a největším pomocní-
kem ve vašem společném díle. Spása je jen ve vás. Nikdo vám nepomůže, když nebude-
te pomáhat jeden druhému.“ 

Tomáš Baťa, 1. května 1925 (kabelogram z první cesty do Indie) 

Podobnými slovy a činy rozvíjel Tomáš Baťa podnikovou kulturu před desetiletími ve
Zlíně a tato kultura přežila v tomto regionu několik generací.

V oblasti podnikové kultury neexistuje šablona, která se dá úspěšně použít v každém
podniku, protože právě v tom se podniky nejvíc liší. V podnikové kultuře se odráží část his-
torie a tradic firmy, ale je silně ovlivněna i současností, úrovní managementu, charismatem
pracovníků z vedení firmy.

„Při své práci jsem neměl na mysli vybudování závodu, ale lidí. Chtěl jsem doslova
vybudovat člověka, který by byl výkonný a lépe sloužil zákazníkům, a on by potom
vybudoval závod. Jsem totiž přesvědčený, že největší ztráty v průmyslu a obchodu vzni-
kají nesprávným postojem, který má člověk ke své práci, svým spolupracovníkům
a zákazníkům. Organizátor, který chce vybudovat velký podnik, musí nejdřív vytvořit
morální a psychologickou základnu, na které by se jeho spolupracovníci mohli vyvíjet.“

Tomáš Baťa, 1930

O několik desítek let později se ptal Kanosuke Matsushita, zakladatel Matsushita Elec-
tric Industries s obratem 60 miliard dolarů, jednoho svého zaměstnance:

„Co dělá Matsushita Electric?“
Zaměstnanec odpověděl: „Vyrábíme televizory, rádia a vysavače.“
„Ne, ne, ne!“ zvolal Kanosuke Matsushita.
„My děláme lidi! Nejdřív děláme lidi, až potom výrobky. Matsushita Electric je místo,
kde se dělají lidé. Tím musí být naše firma známá!“ 

18 Co je to ‰tíhl˘ podnik?
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„Technologii je možné překopírovat, informace se dají získat, kapitál se dá koupit..., ale
schopnost organizace efektivně fungovat a dávat na první místo ty nejdůležitější věci
není možné koupit ani nainstalovat...“
„...Atmosféra důvěry a povzbuzení se vždy utváří doma. Je jedinou konkurenční výho-
dou, kterou není možné napodobit.“

S. R. Covey, First Things First, 1994

Úkolem manažerů je pomoct lidem v podniku dostat se z pozice ohrožení a nedostateč-
ného ocenění své práce a nápadů do vyšší úrovně. Buď budou lidé chápat práci jako ztrátu
času a nutné zlo proto, aby si vydělali peníze na přežití, nebo se práce stane důležitou sou-
částí jejich života. Každý člověk hledá v životě nejen uspokojení svých fyziologických
potřeb, ale i uznání okolí a ocenění, a to v rodině, ve společnosti i v práci. Změna podni-
kové kultury musí vést k tomu, že se lidé v podniku přestanou rozdělovat na ty, kteří myslí
a rozhodují, a ty, kteří pracují a vykonávají příkazy. Největší motivace lidí se nedosahuje
strachem nebo penězi, ale tím, že lidé dělají to, co je uspokojuje, co jim přináší radost
a dává pocit seberealizace. Proč lidé dosahují tak obrovských výkonů ve sportu a v čin-
nostech, které jsou jejich koníčky?

Podívejme se teď na jednotlivé prvky konceptu štíhlého podniku.

1.2
·tíhlá v˘roba

Štíhlá výroba (lean manufacturing) byla popsána v desítkách knih [10], [14], [20], [23],
[30], [31], [32], [37], [38]. Naše zkušenosti z implementace principů štíhlé výroby v desít-
kách podniků nás vedly k definování prvků štíhlé výroby, které jsou zobrazeny na obr. 1.6.

Obr. 1.6: Štíhlá výroba

·tíhlá v˘roba

Co je to ‰tíhl˘ podnik? 19

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:54  Stránka 19



oblast plýtvání ukazatel hodnota             příčina plýtvání

produktivní
využití zařízení

produktivní
využití 
pracovníka

podíl plýtvání
na průběžné
době výroby

OEE/CEZ

procento čin-
ností, které při-
dávají hodnotu

VA Index

30 – 50 %

Cíl: 85 %

30 – 40 %

Cíl: 70 %

99 – 80 %

Cíl: 70 %

poruchy, čekání na materiál, 
přestavování zařízení, práce při
snížených rychlostech, nekvalita

zbytečné pohyby, hledání nástrojů,
materiálu a informací, čekání,
nedodržování pracovní doby

zásoby, čekání ve skladech, velké
dávky, poruchy, chybějící kompo-
nenty, nefungující zásobování

Prvky štíhlé výroby vedou k eliminaci následujících forem plýtvání, které se v určité
míře vyskytují v každém výrobním systému:
� Nadvýroba – vyrábí se příliš mnoho anebo příliš brzo.
� Nadbytečná práce – činnosti nad rámec definované specifikace.
� Zbytečný pohyb, který nepřidává hodnotu.
� Zásoby, které přesahují minimum potřebné na splnění výrobních úkolů.
� Čekání na součástky, materiál, informace nebo skončení strojového cyklu.
� Opravování – odstraňování nekvality.
� Doprava – každá nadbytečná doprava a manipulace.
� Nevyužité schopnosti pracovníků – největší plýtvání ve firmě.

Naše zkušenosti z průmyslu ukazují rozsah plýtvání, který je zobrazený v tab.1.1.

Tab. 1.1: Typické hodnoty plýtvání v našich podnicích

Chceme-li eliminovat plýtvání z podnikových procesů, musíme je umět především iden-
tifikovat a měřit. Základní metodou při zeštíhlování podniku je management toku hodnot.
Mike Rother svoji knihu o managementu toku hodnot nazval Learning to See [25]. Tato
metoda je výborným pomocníkem pro analýzu, vizualizaci a měření plýtvání v celém hod-
notovém toku v podniku. Její využití není jen ve výrobě, ale taky v ostatních oblastech,
jako je například logistika, administrativa nebo vývoj. Síla této metody je v její jednodu-
chosti a rychlosti – za několik hodin je možné s pomocí listu papíru, tužky a gumy získat
velmi cenný pohled na plýtvání v podniku (obr. 1.7).

Štíhlé pracoviště je základem štíhlé výroby. „Čas je stínem pohybu,“ říká jedno příslo-
ví. Na tom, jak máme navržené pracoviště, závisejí pohyby, které na něm musejí pracov-
níci denně vykonávat. Od pohybů na pracovišti se pak odvíjí spotřeba času, výkonové
normy, výrobní kapacity a další parametry výroby. 

Ke štíhlému pracovišti patří i zásady 5S:
� Definování potřebných pomůcek a zařízení na pracovišti.
� Odstranění všeho zbytečného z pracoviště.
� Přesné definování místa pro uložení potřebných položek na pracovišti.
� Udržování čistoty a pořádku na pracovišti.
� Dodržování disciplíny, pořádku a rozvoj myšlení a kultury 5S.

20 Co je to ‰tíhl˘ podnik?

·tíhlá v˘roba

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:54  Stránka 20



Obr. 1.7: Mapa toku hodnot

Vizualizace patří nejen ke štíhlému pracovišti, ale je důležitým prvkem všech štíhlých
podnikových procesů. Je to „tachometr“ řízení procesu, který nám říká, jakou „rychlostí“
probíhá daný proces, co je standardní průběh procesu a co abnormalita, jaká je kvalita, pro-
duktivita a efektivnost procesu na pracovišti.

Týmová práce je základem pro správné fungování většiny prvků štíhlého podniku. Je to
dané především tím, že většina plýtvání v podniku má svou příčinu ve špatné komunikaci
a spolupráci mezi lidmi. Je velmi důležité, jak se v podniku podaří rozběhnout především
práci projektových a procesních týmů.

Součástí týmové práce a základem zeštíhlování podniku je neustálé zlepšování, které
budeme v této knize nazývat původním japonským slovem kaizen. Lidé mají kromě svalů
i mozek a je velmi důležité, aby při práci také mysleli, viděli problémy, upozorňovali na ně
a aktivně odstraňovali jejich příčiny. V České republice i na Slovensku mají lidé velmi
dobré schopnosti pro zlepšování, ale je velký rozdíl v jejich využívání v soukromém životě
a v práci v podniku. Nikdo jiný nemá tolik zkušeností a poznatků z procesu jako člověk,
který tam pracuje. Je jen otázkou organizace a managementu, jak se tento potenciál využívá.

Pro práci v týmech je potřebné vytvořit i vhodné prostorové a organizační podmínky.
Obyčejně je potřebné změnit layout a vytvořit výrobní buňky. Takové uspořádání  výraz-
ně zjednodušuje a zkracuje materiálové toky, ale zároveň vytváří základní podmínky pro
efektivní týmovou práci:
� vlastní teritorium týmu a zodpovědnost za daný proces,
� víceobsluha a střídání práce,
� rozšiřování a obohacování práce,
� „tok jednoho kusu“ (one piece flow) místo výroby v dávce,
� nízkonákladová automatizace (low cost automation).

·tíhlá v˘roba
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Štíhlý layout je obyčejně tvořený „páteří“, která vzájemně propojuje jednotlivé výrobní
buňky (obr. 1.8).

Obr. 1.8: Štíhlý layout a výrobní buňky

TPM (Total Productive Maintenance) – Totálně produktivní údržba je prvek štíhlé výro-
by, který obyčejně využívá i metodu SMED (Single Minute Exchange of Die) pro rychlé
změny výrobního sortimentu. Hlavním cílem TPM je zvyšovat produktivitu zařízení tím,
že se systematicky redukuje všechen čas, který ubírá danému stroji kapacitu (výroba zmet-
ků, přestavování zařízení, práce při snížené rychlosti, poruchy apod.).

Překlad „totálně produktivní údržba“ není dobrý, protože svádí k názoru, že je to pro-
blematika, kterou se má zabývat hlavně personál údržby. Proto navrhujeme používat radě-
ji název „totálně produktivní péče o zařízení“, který vystihuje to, že v TPM je základem
dobrá spolupráce výrobních pracovníků a pracovníků údržby. 

Program rychlých změn (SMED) má obyčejně dva základní cíle:
� Získat část kapacity stroje, která se ztrácí jeho dlouhým přestavováním. Tento cíl má

smysl hlavně tehdy, když je daný stroj úzkým místem.
� Zajistit rychlý přechod z jednoho typu výrobku na druhý, a tím umožnit výrobu v malých

dávkách. Výroba v malých dávkách znamená vyšší pružnost, nižší rozpracovanost výro-
by a kratší průběžnou dobu ve výrobě.

Procesy kvality a standardizovaná práce jsou základem každé výroby (nejen štíhlé).
Kvalita musí být zabudovaná v procesu, stejně jako zjištění abnormality a reakce na ni.

22 Co je to ‰tíhl˘ podnik?
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Tam, kde nejsou procesy pod kontrolou, kde předepsané parametry kvality nebo času
vykazují nestabilitu a široký rozptyl, pak nemohou fungovat ani další prvky štíhlé výroby.
Kvalita není několikanásobná kontrola ani hrubé směrnice kvality. Kvalita u zdroje zna-
mená okamžité zjištění chyby, okamžité reagování, hledání a odstraňování příčiny vzniku
chyby. Na to, abychom standardizovali práci, ji musíme umět správně analyzovat a měřit.
Operační standardy jsou jako noty pro orchestr – v jednoduché a srozumitelné formě říka-
jí lidem na pracovištích, co mají dělat, když proces probíhá normálně, na co si mají dávat
pozor a co mají dělat, když proces probíhá abnormálně. 

Synchronizace procesů a vyvážené toky ve výrobě jsou obyčejně vrcholem snažení 
při zeštíhlování ve výrobě. Vyrábí se jen to, co chce zákazník, v požadovaném množství,
čase a kvalitě. 

Předpoklady pro plynulý tok ve výrobě jsou především:
� stabilní procesy z hlediska kvality, spolehlivosti a času,
� vyvážené kapacity,
� dobře fungující okolí výroby (logistika, technická příprava výroby, administrativa),
� výroba v malých dávkách.

Obr. 1.9: Plynulý tok ve výrobě – méně plýtvání, rychlejší obsluha zákazníka

V plynulém toku se používá tahový systém řízení typu kanban nebo jeho modifikace.
Plynulý tok znamená také méně šturmování, lepší plnění termínů, méně potřebných ploch
a lepší přehlednost ve výrobě.

To bylo velmi zjednodušené představení hlavních prvků štíhlé výroby. Všechny jsou
postaveny na zdravém rozumu a jejich používání nevyžaduje speciální vzdělání. Spíše je
důležité znát vazby mezi nimi, postup jejich implementace a vyvarovat se typických chyb,
které se při nedostatečných zkušenostech někdy vyskytnou. Tato témata si podrobněji roze-
bereme ve druhé části této knihy. 

·tíhlá logistika

Co je to ‰tíhl˘ podnik? 23

tradiční tok – kaskáda zásob a čekání

plynulý tok – minimální zásoby a krátké 
průběžné časy

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:54  Stránka 23



1.3
·tíhlá logistika

Oblast přepravy, skladování a manipulace zaměstnává až 25 % pracovníků, zabírá 55 %
ploch a tvoří až 87 % času, který stráví materiál v podniku. Tyto činnosti tvoří někdy 15 
až 70 % celkových nákladů na výrobek a značně ovlivňují i kvalitu výrobků. 3 až 5 % mate-
riálu se znehodnocuje nesprávnou dopravou, manipulací a skladováním. Přizpůsobování
výrobků a výroby individuálním požadavkům zákazníků, růst objednávání produktů pro-
střednictvím internetu, trend hromadné výroby na zakázku (mass customization – obr. 1.10)
– to jsou faktory, které neustále zvyšují podíl logistiky na úspěchu nebo neúspěchu podniku.

Obr. 1.10: Trend hromadné výroby na individuální objednávku

Zajímavé jsou některé trendy v automobilovém průmyslu, kde je logistika významným
konkurenčním faktorem (analýza Fraunhofer IPA):
� Do roku 2015 se předpokládá, že mezi finálními výrobci zůstane 9 – 10 nezávislých hráčů.

Počet dodavatelů by se měl ze současného počtu 5500 do roku 2015 snížit na 2800.
� Tvorba hodnoty v oblasti dodavatelů se do roku 2015 zvýši o 70 % ze současné hodno-

ty 417 mld. EUR na 700 mld. EUR.
� Dnes tvoří finální výrobci (OEM) přibližně 35 % automobilů, což je při „průměrném

automobilu“ okolo 4000 EUR. Tato hodnota se do roku 2015 sníží na 2670 EUR, takže
přibližně 4/5 hodnoty automobilu se budou vyrábět u dodavatelů – obr. 1.11.

� S 8,8 milionu přímých pracovních míst dnes tvoří automobilky a jejich dodavatelé 
15 % světového HDP. Tento významný hospodářský sektor bude do roku 2015 růst 
ze současné hodnoty 645 miliard EUR na 903 miliard EUR.

� U nových modelů automobilů – nárůst počtu součástek v JIS-dodávkách o 20 % až 
70 %, přičemž sekvencování přímo od dodavatelů stouplo  2,5- až 4násobně.

� Předpokládá se roční nárůst výroby automobilů ze současné hodnoty 57 milionů kusů na
76 milionů kusů.

� V automobilovém průmyslu je dnes v zásobách celosvětově vázaná hodnota, která 
převyšuje 300 mld. EUR.

� Mnohé automobilky nastartovaly projekty redukce času dodávky automobilu na objed-
návku individuálního zákazníka (dnes 40 – 50 dní). Zásoba automobilů na trhu v Evro-
pě je na 58 dní a v USA 78 dní. 

24 Co je to ‰tíhl˘ podnik?
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Obr. 1.11: Redukce přidané hodnoty u finálních výrobců automobilů a přesun práce na
dodavatele

Uvedená fakta ukazují, že logistika se stává významným konkurenčním faktorem každé
firmy. Štíhlý podnik tedy musí budovat i štíhlé logistické procesy, bez kterých není možné
rozvíjet ani štíhlé procesy ve výrobě. Hlavní formy plýtvání v logistice jsou:
� Zásoby, nadbytečný materiál a komponenty – materiál se dodává příliš brzo anebo je

ho příliš mnoho, příčina je v nepřesné dokumentaci, v chybách plánovacího systému
nebo dodavatele.

� Zbytečná manipulace – zbytečné přesuny materiálu, přeskladnění, přeprava.
� Čekání na součástky, materiál, informace, dopravní prostředky.
� Opravování poruch – odstraňování poruch v logistickém systému – dopravní a mani-

pulační systém, informační systém.
� Chyby – příprava materiálu a komponentů v nesprávném množství a čase.
� Nevyužité přepravní kapacity.
� Nevyužité schopnosti pracovníků.

Jednotlivé prvky štíhlé logistiky jsou zobrazeny na obr. 1.12.

Obr. 1.12: Štíhlá logistika
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firma projekt cíl
Renault Project Nouvelle Distribution 14 dní
Daimler Chrysler Global Ordering / FastCar 10 dní
BMW KOVP – COSP – Customer Oriented Sales Processing 10 dní
Ford Order to Delivery 15 dní
Volvo Distribution 90 14 dní
Volkswagen Kunde – Kunde 14 dní
Nissan SCOPE 14 dní
General Motors Order to Delivery 20 dní
Toyota 14 dní
Porsche Integrovaný koncept –
7rámcový
program EU 5 Day Car 5 dní

Tab. 1.2: Příklady projektů redukce času dodávky v automobilovém průmyslu

Postup budování štíhlé logistiky:
� Audit štíhlé logistiky – interní, externí logistika, parametry, logistický systém, technic-

ké prostředky.
� Prezentace auditu, koncept změn, informační seminář štíhlá logistika, školení projekto-

vých týmů.
� Mapování toku hodnot v interní logistice.
� Mapování toku hodnot – dodavatelské řetězce.
� Postup zeštíhlení, kroky, metriky zeštíhlení logistického systému.
� Interní logistika – sklady, navážení a odvážení materiálu, balení, standardizace přepra-

vek, redukce zásob a skladových prostor, optimalizace dopravy, kanban, milk run, TPM
v logistice, 5S, kaizen v logistice, vizualizace, kvalita v logistickém řetězci, týmová
práce v interní logistice, heijunka.

� Externí logistika – milk run, optimalizace množství, kanbanové odvolávky, identifikace,
vizualizace, manipulace a přeprava.

� Nový systém řízení hodnotového toku v logistice – zásoby, průtok přes úzká místa, prů-
běžné doby.

� Vyhodnocení projektu.
� Systém auditů, monitoring logistických ukazatelů, příručka štíhlé logistiky, tréninky pra-

covníků.

26 Co je to ‰tíhl˘ podnik?

·tíhlá logistika

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:54  Stránka 26



1.4
·tíhl˘ v˘voj

Vliv vývoje výrobků a přípravy výroby na výrobní a logistické náklady je zobrazen na obr.
1.13 a 1.14. Z obrázků je jasné, že cesta ke štíhlému podniku začíná už ve vývojových 
etapách a v technické přípravě výroby. Zde jsou zásadně ovlivněny variabilní náklady
(náklady na materiál), ale i fixní náklady (kapacity, plochy, výrobní zařízení). Konstruktér
a technolog zároveň určují způsob výroby a montáže a mají možnost přímo do výrobku
a výrobního procesu zabudovat principy štíhlosti – vyloučení omylů (poka yoke), autono-
mii pracoviště (jidoka), nízkonákladovou automatizaci (low cost automation) a jiné. Před-
výrobní etapy na druhé straně způsobují mnohé problémy ve výrobě – nekompletní tech-
nická dokumentace, nedostatečně připravené zahájení výroby nových výrobků, procesy,
které nedostatečně řeší spolupráci strojů a člověka a jiné. Kromě řešení uvedených pro-
blémů je cílem štíhlého vývoje redukce času vývojových etap minimálně na polovinu.
V podnicích lidé často argumentují tím, že se procesy ve vývoji a v technické přípravě
výroby dají těžko racionalizovat, protože mají tvořivý charakter a není možné je přesně
popsat a přiřadit jim časové hodnoty. Není to pravda. Naše zkušenosti ukazují, že přibliž-
ně 80 – 85 % prací v oblasti vývoje a technické přípravy výroby má rutinní charakter a je
možné k nim přistupovat jako k jiným opakovaným administrativním činnostem.

Obr. 1.13: Vývoj a příprava výroby a jejich vliv na kvalitu a náklady
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vývoj produktu

100 %
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možnost ovlivnění logistických nákladů
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Obr. 1.14: Vliv vývoje produktů na logistické náklady

V mnohých podnicích, ve kterých jsme zaváděli štíhlé principy ve výrobě, jsme dříve
nebo později museli do zeštíhlování zapojit lidi z předvýrobních etap. Výsledky byly velmi
zajímavé – např.:
� redukce nákladů na výrobek o 8 – 15 %,
� získání dodatečné kapacity na úzkých místech o 10 – 20 % optimalizací technologie,
� zkrácení předvýrobních etap, zvýšení jejich produktivity a snížení chybovosti,
� redukce materiálových položek a nakupovaných komponentů o 25 – 30 %.

Plýtvání ve vývoji:
� Vytváření nadbytečné dokumentace – neexistuje systém správného kódování a archi-

vace technické dokumentace, pracovníci vytvářejí neustále nové výkresy výrobků,
postupy, přípravky, nářadí, i když už v minulosti podobné dokumenty byly vytvořeny
a daly by se přímo použít, případně jednoduše modifikovat.

� Hledání dokumentace a informací – zbytečné telefonáty, e-maily, hledání v počítačo-
vé síti, v archivu apod.

� Čekání na informace a materiál.
� Zbytečné chození – návštěvy na dalších odděleních, upřesňování zadání, získávání

dodatečných informací.
� Změny v dokumentaci, korekce, odstraňování chyb – nejasné nebo nesprávné speci-

fikace z obchodního oddělení, zpětné vazby z výroby.
� Ztráty času na zbytečných poradách a nesprávným řízením projektu.
� Zbytečná práce – zbytečné statistiky a výkazy, podklady pro neúspěšná nabídková říze-

ní, zbytečné činnosti vyplývající z nesprávných směrnic a postupů v předvýrobních eta-
pách, přelévání dokumentace mezi různými počítačovými systémy apod.

28 Co je to ‰tíhl˘ podnik?
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Obr. 1.15: Štíhlý vývoj

Jaké jsou tedy štíhlé principy ve vývoji výrobků?
� Stejně, jako ve výrobě vycházíme při definování hodnotového toku z požadavků

a z taktu zákazníka, i ve vývoji výrobků musíme dokonale poznat skutečné požadavky
zákazníků. Důležitá je definice hodnoty pro zákazníka, která je základem toho, aby bylo
možné odlišit skutečné vytváření hodnoty od plýtvání. Všechny nadbytečné funkce
výrobku, které neuspokojují potřebu zákazníka a zákazník za ně musí platit, jsou
plýtváním. To by si měli stále více uvědomovat i pracovníci marketingových oddělení,
kteří reklamními kampaněmi organizují hon na zákazníky. Pracovníci marketingu budou
muset změnit svou práci směrem k naslouchání zákazníkovi, k definování jeho poža-
davků a ke specifikaci hodnoty zákazníka ve vývojových týmech v podniku. Toyota se
nespokojuje jenom s průzkumy zákazníků „od stolu“, ale vychází z praktického poznání
reality (podobně jako při přístupu gemba gembutsu ve výrobě). Šéf vývoje jednoho auto-
mobilu pro americký trh se předtím, než zpracoval první studii pro nový model, přestě-
hoval do Kalifornie se svou rodinou a osobně projel ve svém automobilu tisíce kilomet-
rů přes celou Ameriku.

� Koncentrace úsilí do prvních vývojových fází, kdy se posuzují mnohé varianty a úhly pohle-
dů, protože tady je skutečný prostor pro optimalizaci. Inženýři Toyoty se snaží pracovat
paralelně na více variantách a posouvat bod schválení definitivní verze na co nejpozději.

� Vytvoření plynulého toku v procesech vývoje, eliminace plýtvání v toku vývoje produk-
tu. Nekompromisní standardizace vývojových procesů s cílem redukovat jejich variabi-
litu a jednoduchá, vizuální komunikace v procesech vývoje (reporty A3, jednoduché gra-
fické znázornění funkčních vztahů a limitů).

� Integrace vývoje od přípravy zadání až po start výroby přes silnou osobnost šéfa vývo-
jového týmu (Chief Engineer), který zodpovídá nejen za vývoj produktu v daném čase,
ale i za jeho ziskovost a trhový podíl.

� Vyvážená organizace, která optimálně kombinuje experty z funkčních útvarů s integrá-
tory do multiprofesních týmů.

·tíhl˘ v˘voj
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� Neustálé zvyšování odborných znalostí a zkušeností pracovníků, učení se a rozvoj zna-
lostí, neustálé zlepšování procesů inovace a vývoje. 

� Silná integrace dodavatelů, ale i pracovníků marketingu, servisu a obchodu do procesu
inovace a vývoje výrobků.

� Využívání podpůrných technologií s ohledem na vývojové procesy a lidi – modelování
a testování produktů a procesů v počátečních etapách vývoje.

� Využívání principů modularizace, platforem, standardizace a skupinové technologie.
Vývoj a konstruování s ohledem na výrobu a montáž, demontáž, jednoduché testování,
opravy a servis.

1.5
·tíhlá administrativa

Průzkum z podniků ukazuje, že více než 50 % průběžné doby zakázky tvoří činnosti
v oblasti administrativy. 

Příčiny jsou hlavně v následujících oblastech:
� Interní problémy komunikace mezi odděleními, lidmi a různými počítačovými systémy.
� Komunikační problémy se zákazníky a dodavateli.
� Nerovnoměrný chod zakázek a kolísající zatížení jednotlivých oddělení.
� Problémy software – propojení, funkčnost, poruchy, nekompatibilita.
� Velké zásoby nevyřízených položek.
� Množství neproduktivních porad a byrokratických činností – sbírání nesmyslných 

statistik a vyplňování tabulek.
� Nedostupní spolupracovníci, kteří právě vykonávají jinou činnost – chybějící 

synchronizace administrativních procesů.
� Velké vzdálenosti mezi odděleními.
� Poruchy zařízení – počítače, kopírky, tiskárny.
� Hledání správných podkladů, chybějící sdílení aktuálních verzí dokumentů.
� Nedostatečná kvalifikace pracovníků, neznalost počítačových systémů, nízká disciplína

a produktivita práce.

Hlavní cíle štíhlé administrativy jsou:
� Krátké průběžné časy zakázek.
� Nízké zásoby a přehledné procesy.
� Bezchybné procesy.
� Vyšší efektivnost administrativních procesů.

Hlavní formy plýtvání v administrativě jsou:
� Nadbytek informací, jejich příprava a zpracování – více informací, než zákazník

potřebuje, nebo další proces, zprávy a protokoly, které nikdo nečte, zbytečné kopie,
informace, které jsou v daném čase nepotřebné.

30 Co je to ‰tíhl˘ podnik?
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efektivní 
management 
času a porad

� Přeprava zbytečných informací – přenášení dokumentů k podpisu, ke kopírování,
nošení šanonů aj.

� Zbytečný pohyb na pracovištích – lidé sedí ve vzdálených prostorách, hledání podkla-
dů, nevhodný layout.

� Hledání, čekání – nespolehliví spolupracovníci, kteří neplní termíny, nedostupnost pří-
strojů, faxy, e-maily, dopisy, čekání na odpověď nebo rozhodnutí šéfa.

� Složité postupy nebo nesprávná práce – byrokratické směrnice, špatné nastavení soft-
ware a jeho neznalost, zábava na internetu, psaní nesmyslných reportů, duplicitní zadá-
vání informací, přelévání dat mezi různými programy. 

� Zásoby na stolech, v odpadkových koších a počítačích, položky čekající na zpracování,
nepřečtené e-maily, podklady z ukončených projektů, nepotřebné databáze.

� Chyby – v papírech a v informačních systémech, nečitelné faxy, neúplné specifikace,
chybná data, pravopisné chyby, nedostatečně definované úkoly.

Obr. 1.16: Štíhlá administrativa začíná v pořádku a v systému (zdroj: A. K. Wittenstein)

Obr. 1.17: Štíhlá administrativa 

·tíhlá administrativa
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Typické příklady přínosů při zeštíhlování administrativy:

1.6
·tíhl˘ podnik a dal‰í koncepty

Osmdesát pět  procent důvodů, proč nesplníme požadavky zákazníků, je dáno chybami
procesů, a ne chybami zaměstnanců. Úkolem managementu je změnit chybné procesy,
a ne nutit jednotlivce k ještě vyšším výkonům. 

Edward Deming

Existují mnohé další koncepty, které se v podnicích implementují v posledních letech.
Cílem této knihy není je rozebírat. Zastavíme se však u dvou přístupů, které mají velmi
úzký vztah ke štíhlému podniku:
� six sigma, 
� teorie omezení (TOC – Theory of Constraints).

V posledních letech se prosazuje koncept lean sigma nebo lean six sigma. Je to příznak
toho, že oba koncepty částečně splývají. Na druhé straně je třeba říct, že přístupy six sigma,
které se masově prosadily v USA, do Japonska téměř nepronikly. Podobně to platí i o TOC.

32 Co je to ‰tíhl˘ podnik?
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problém
Mapování toku hodnot, 
vyřízení reklamace 
zákazníka
Zeštíhlení rozdělovníků 
e-mailů
Redukce podepisování 
dokumentů
Zrychlení přístupu 
k aktuálním projektům 
– závěsné pořadače

Nový management porad
Nový systém zásobování 
kancelářským materiálem
Úspora vícepráce při 
zákaznických telefonátech 
zavedením checklistů
Redukce plochy 
v kancelářích novým 
layoutem

před zlepšením
celkový čas/ čas který 
přidává hodnotu 
– 37 dní / 572 min
60 min / den

průběžná doba 20 dní

38 hod / pracovníka / měsíc

po zlepšení
celkový čas/ čas který 
přidává hodnotu 
–15 dní / 542 min
51 min/ den – celková úspora
4 dny / pracovníka / rok
průběžná doba 14 dní

úspora 10 x 20 s / den
90 € hodinová sazba 
– roční úspora na pracovníka
1100 €
16 hod / pracovníka / měsíc
úspora 480 € / den

úspora 45 min / den

27 %, lepší komunikace 
a plynulý tok práce
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Naše zkušenosti z praxe ukazují, že vhodné spojení uvedených přístupů má smysl. Orto-
doxní přebírání přístupů lean z Japonska nevedlo k úspěchům, protože v Japonsku jsou jiné
podmínky a jiné přístupy a způsoby myšlení lidí. Stejně nefunguje ani byrokratické nasa-
zení six sigma provázené masivním přeškolováním celé firmy. TOC poskytuje ucelený
systém pro management úzkých míst, ale některé nástroje logického myšlení jsou pro prů-
myslovou praxi v našich podmínkách někdy příliš komplikované (logické diagramy).

České a slovenské podniky dokázaly v posledních letech úspěšně aplikovat mnohé z uve-
dených přístupů, ale až po jejich částečném přizpůsobení našemu prostředí.

V čem se tedy uvedené koncepty obohacují?
� Lean se orientuje na systematickou eliminaci plýtvání z podnikových procesů a maxi-

malizaci přidané hodnoty.
� TOC se orientuje na systematické vyhledávání úzkých míst v podniku, maximalizaci

průtoku, minimalizaci zásob a provozních nákladů. Průtok je v podstatě přidaná hodno-
ta vytvořená v procesu za jednotku času. V lean i v TOC tedy jde o snahu maximalizo-
vat rychlost vydělávání peněz v procesech. Orientace na úzká místa je velmi důležitá
i v nasazení jednotlivých prvků štíhlého podniku.

� Lean, six sigma i TOC se dívají na podnik očima zákazníka a snaží se při minimálních
nákladech splnit jeho požadavky.

� Six sigma usiluje o systematickou redukci variability procesů a zvyšování jejich výtěž-
nosti. Nejde přitom jen o rozptyl v oblasti kvality, ale i o stabilizaci času a dalších para-
metrů, které jsou nezbytné pro synchronizaci procesů ve štíhlém podniku.

� Six sigma i TOC poskytují propracovaný systém na řízení změn, který v rámci lean
obyčejně zabezpečuje systém hoshin kanri. V six sigma je propracované řízení projektů
změn a systém řešení problémů DMAIC. V TOC je propracován logický systém analý-
zy problémů a jejich příčin, řešení konfliktů, definování cílů a překážek, příprava akční-
ho plánu a projektu změny (thinking process) a systém neustálého zlepšování.

� TOC poskytuje velmi efektivní nástroje na řízení úzkých míst ve výrobě, v distribuci
a projektu – DBR a kritický řetězec (critical chain). DBR je možné považovat za určitou
alternativu systému kanban se zaměřením na úzká místa.

Obr. 1.18: Spojení principů lean, six sigma a TOC 
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výkonné 
procesy

stabilní 
procesy

efektivní 
procesy

spokojení 
zákazníci, 
akcionáři 

a zaměstnanci

přesné 
definování
požadavků
zákazníků

maximalizace
průtoku

minimalizace
variability procesů

minimalizace
plýtvání

TOC

six 
sigma

lean
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Principy six sigma:
� Filozofie
� vše, co není ideální, je příležitostí pro zlepšení,
� chyby stojí peníze,
� porozumění procesům a jejich zlepšování je nejefektivnější cesta k nadprůměrným

výsledkům.
� Organizovaný proces
� na dosahování špičkové výkonnosti s využitím následných kroků:
� define (definuj),
� measure (měř),
� analyse (analyzuj),
� improve (zlepšuj),
� control (řiď).

� Statistika
� six sigma procesy produkují méně než 3,4 chyb na milion příležitostí.

Principy lean six sigma:
� Definování hodnoty z pohledu zákazníka.
� Popsání toku hodnot a eliminace plýtvání a rozptylu.
� Vytvoření hodnotového toku podle tahu zákazníka.
� Zapojení a motivace pracovníků firmy.
� Neustálé zlepšování a rozvoj znalostí – učící se společnost.

Hlavní zásady štíhlého myšlení jsou:
� Úkoly se plní v týmu, eliminace konkurence, odstraňování příčin konfliktů.
� Vlastní zodpovědnost za všechny činnosti, které probíhají podle standardů.
� Intenzivní zpětné vazby, informační otevřenost, učení se z chyb.
� Orientace na zákazníka, který má nejvyšší prioritu.
� Zaměření podniku na činnosti, které tvoří hodnotu.
� Standardizace všech pracovních postupů a jejich jednoduchá interpretace.
� Každodenní zlepšování.
� Okamžité odstraňování příčin problémů.
� Myšlení a plánování dopředu – předcházení problémům.
� Vývoj probíhá v malých zvládnutých krocích, zpětná vazba na každém kroku řídí násle-

dující krok, rychlost se zvyšuje rychlým následováním kroků po sobě.

Na obr. 1.19 jsou shrnuty základní prvky výrobního systému Toyota. Je dobré si uvědo-
mit, že tento systém se vyvíjel desítky let a jeho jednotlivé prvky jsou vzájemně propoje-
ny s kulturou, filozofií a s rozvojem lidí a jejich způsobem myšlení. Snaha kopírovat
výrobní praktiky Toyoty jenom mechanickým napodobováním některých metod pro zlep-
šování výrobních procesů proto nevede k úspěchu.

34 Co je to ‰tíhl˘ podnik?
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Obr. 1.19: Výrobní systém Toyota

Pro lepší pochopení výrobního systému Toyota si uvedeme na závěr sumarizaci 14
základních  principů tohoto konceptu [14]. Ptáte se, proč se tolik diskutuje a píše o této
společnosti? Má nejvyšší zisky ze všech automobilových výrobců, má nejvyšší produkti-
vitu nejen ve výrobních, ale i ve vývojových procesech. Toyota vyvine automobil za polo-
viční čas než její konkurenti a má přitom ve vývoji méně lidí. Toyota vyrábí automobily za
poloviční čas než její konkurenti a má přitom ve výrobě a logistice méně lidí. A co je hlav-
ní – automobily Toyota dominují ve všech světových soutěžích spolehlivosti a kvality.
Proto je tržní kapitalizace této společnosti s 240 tisíci pracovníky několikanásobně vyšší
(124 mld. USD v březnu 2005) než tržní hodnota jejích konkurentů. 
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nivelizace výroby – heijunka

Just in Time

„správná součástka 
ve správném množství, 

ve správném čase“

Předpoklady

plynulý tok

pull systémy

práce v taktu

rychlé změny

integrovaná logistika

flexibilní, kompetentní, 
vysoce motivovaní 

spolupracovníci

týmová práce

kontinuální zlepšování 
a redukce plýtvání

Jidoka

Kvalita na pracovišti

zastavení linky

andon

oddělení člověka od stroje

poka yoke – chyběvzdornost

kvalita u zdroje

řešení příčin problémů 
– 5x proč

filozofie a způsob myšlení

vizuální management

stabilní a standardizované procesy

vyšší kvalita – nižší náklady – kratší průběžné časy
vyšší bezpečnost – lepší pracovní morálka

zkracováním výrobního toku a eliminací plýtvání
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Princip 2
Vytvoření kontinuálního
toku, který vyplaví 
problémy na povrch

Princip 3
Využívání principu tahu
(pull), který eliminuje
nadprodukci

Princip 4
Vyrovnání pracovního
zatížení, nivelizace, hei-
junka

Princip 5
Kultura zastavení procesu
a fixace problému – oka-
mžitá kvalita u zdroje

Princip 6
Standardizace je základem
zlepšování a zapojení lidí

Princip 7
Vizuální řízení – žádný
problém nesmí zůstat
skrytý

Princip 8
Používání spolehlivé,
důkladně ověřené techno-
logie, která slouží lidem
a procesům – ne naopak

B. Správné procesy produkují správné výsledky
Kontinuální procesy s vysokou přidanou hodnotou, 
ve kterých je eliminováno čekání, v toku se pohybují
informace i materiál, rychle a bez zdržení, procesy a lidé
jsou úzce propojeni, problémy jsou okamžitě rozpoznány
a eliminovány.

Vyrábí se jenom to, co chce zákazník a následující pro-
ces. V požadovaném množství, čase a kvalitě. Princip
tahu zavádí kulturu zákazník – dodavatel do celého řetěz-
ce a redukuje zásoby.

Kromě eliminace plýtvání (muda) se úsilí orientuje také
na redukci nevyrovnaného vytížení (mura) a přetížení lidí
a strojů (muri). Nevybalancované požadavky zákazníků
a jejich vliv na výrobní procesy (někdy nízké vytížení,
někdy přesčasy) jsou eliminovány systémy pro vyrovnání
pracovního zatížení – heijunka, nivelizace.

Výrobní zařízení jsou vybavena systémy na identifikaci
abnormality přímo v procesu. Zastavení procesu při vzni-
ku chyby není zločin, ale povinnost, aby se našla příčina
chyby a aby se chyba neopakovala.

Používání stabilních, opakovatelných metod, standardiza-
ce a učení se nejlepších praktik – standardizované postu-
py, časy, výstupy z procesů.

Používání jednoduchých vizuálních ukazatelů k identifi-
kaci normálního a abnormálního stavu, eliminace rozpty-
lování pracovníka od práce hledáním informací v doku-
mentech nebo v počítači, redukce reportů.

Používání technologie, která pomáhá lidem, ale nenahra-
zuje je. Detailní testy a zkoušení nové technologie před
její implementací do provozu, opatrné nasazování techno-
logie, která by narušila kulturu, stabilitu nebo spolehli-
vost procesu.

Princip 1
Základem rozhodování
managementu je vždy
dlouhodobá filozofie

A. Dlouhodobá filozofie
Práce, růst a soulad celé organizace se společným cílem
jsou důležitější než krátkodobé vydělávání peněz. Důleži-
té je také uvědomění si svého místa v historii firmy
a práce na tom, aby se firma dostala na další úroveň
svého rozvoje. Vytváření hodnoty pro zákazníka, spole-
čenství a hospodárnost jsou základem pro posuzování
každé funkce v organizaci. Každý musí nést zodpověd-
nost za svůj osud, zdokonalování schopností a dlouhodo-
bé produkování přidané hodnoty.
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Tab. 1.3: 14 principů výrobního systému Toyota
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Princip 9
Výchova leaderů, kteří
důkladně rozumějí práci,
vyznávají podnikovou
filozofii a učí ji druhé

Princip 10
Rozvoj výjimečných lidí
a týmů, které sledují pod-
nikovou filozofii

Princip 11
Rozvoj sítě partnerů
a dodavatelů

C. Rozvoj lidí a partnerů
Výchova leaderů ve firmě místo jejich nakupování zvenčí.
U leadera nestačí jenom dobré plnění úkolů a lidské vlast-
nosti, musí mít také schopnost osvojit si podnikovou filo-
zofii a způsob podnikání. Leadeři musejí mít také detailní
znalosti z každodenní práce a schopnost učit druhé.

Vytvoření silné a stabilní kultury, ve které se mohou dlou-
hodobě rozvíjet podnikové hodnoty, výjimečné individua-
lity a týmy, neustálé úsilí o rozvoj a učení multifunkčních
týmů, které řeší problémy kvality, produktivity, ale i složi-
té technické problémy.

Respekt k dodavatelům a partnerům a jejich zapojení do
podnikání, podpora partnerů, budování důvěry a spolu-
práce, společné dosahování náročných cílů.

Princip 12
Řešení problémů a zlep-
šování přímo v procesu
s detailním pochopením
reálné situace – genchi
gembutsu

Princip 13
Rozhodnutí se přijímají
pomalu, konsenzem,
detailním posouzením
všech možných alternativ,
vlastní implementace pro-
bíhá rychle

Princip 14
Učící se organizace –
zpětné vazby a reflexe po
ukončení projektů, kaizen

D. Neustálé řešení klíčových problémů a učení se
Problémy se řeší přímo u zdroje pozorováním, analýzou
a pochopením reálné situace lépe než teoretizováním na
poradách nebo u počítačů. I pro top management je meto-
da „go and see“ důležitým zdrojem poznání a odhalování
potenciálu pro zlepšení procesů.

Nedělají se ukvapená rozhodnutí, nevybere se první vari-
anta řešení, vše se podrobně posuzuje v mnoha varian-
tách. Nemawashi je proces diskuse problémů a potenciál-
ních řešení, jehož cílem je generování nápadů a hledání
konsenzu při rozhodování. Pomalé a důkladné rozhodo-
vání potom umožňuje rychlou a bezproblémovou imple-
mentaci.

Kaizen je nástrojem zlepšování, ale také nástrojem učení
se. Rozvoj znalostí probíhá také detailní analýzou ukon-
čených projektů, chyb a omylů, nejlepší praktiky se stan-
dardizují a lidé se je učí používat, znalosti se rozšiřují
také stabilizací personálu a systematickým zaváděním
nejlepších výsledků do všech oblastí firmy.
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Abychom se přesvědčili, že uvedené principy štíhlého podniku mají základy i na
našem území a že naše podniky mají pevný základ, na kterém mohou stavět, uveďme
si některé principy soustavy řízení Baťa:
� Integrace místo atomizace práce.
� Neustálé zlepšování výrobních procesů, inovace a zlepšování kvality, sobotní konferen-

ce, semináře.
� Samospráva dílny, spolupodnikatelství.
� Podíl na zisku nebo na zvyšování produktivity („profit sharing“, „gain sharing“).
� Jasná zodpovědnost a organizační pružnost.
� Nové technologie – automatizace a autonomizace pracovišť.
� Orientace podniku na lidi, služba veřejnosti.
� Týdenní vnitropodnikové účetnictví a finanční řízení.
� Orientace na správné hospodaření s časem – čas nevyužitý na přeměnu materiálu na

konečný výrobek je ztraceným časem (plýtvání).

V další části stručně popíšeme některé prvky štíhlého podniku. Není možné v prostoru
této knihy popsat všechny detaily (každý prvek by si zasloužil samostatnou knihu). Chce-
me dát čtenáři základní orientaci v jednotlivých prvcích štíhlého podniku a upozornit na
některé důležité zásady, tipy a chyby při jejich implementaci. Tato kniha není „kuchařkou“
na budování štíhlého podniku, ale předkládá sumarizaci našich zkušeností z praxe, které
mohou být na této cestě užitečné. Zároveň doporučujeme čtenáři, aby se pokusil pochopit
jednotlivé prvky štíhlého podniku v jejich vzájemné souvislosti. Ještě jednou opakujeme,
že štíhlý podnik není podnik, ve kterém jsou formálně zavedeny všechny prvky a metody,
o kterých se píše v knihách. Je to především organizace, kde si jednotliví pracovníci tyto
elementy osvojili, přirozeně je ve své práci používají, myslí a konají podle nich. Dělají
všechno pro spokojenost externího a interního zákazníka, každý den něco na svých schop-
nostech, ve svém okolí a ve svém životě zlepší. 

Štíhlý podnik je o principech, ne o metodách.

38 Co je to ‰tíhl˘ podnik?

·tíhl˘ podnik a dal‰í koncepty

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:54  Stránka 38



Prvky ‰tíhlého podniku

V této části stručně vysvětlíme jednotlivé prvky štíhlého podniku. Existuje dostatek litera-
tury, kde jsou tyto prvky podrobně popsány, zaměříme se proto především na informace,
které jsou důležité pro manažery k jejich správné implementaci. V každé firmě je však
potřeba připravit si vlastní scénář, který respektuje znalosti a zkušenosti pracovníků, ale
i specifické vlastnosti podnikových procesů.

2.1
Management toku hodnot

Management toku hodnot – Value Stream Management – Wertstrommanagement

Co je to?
Tok hodnot tvoří všechny procesy (zvyšující hodnotu a nezvyšující hodnotu), které jsou 
na cestě od materiálu k hotovému výrobku. Management toku hodnot je základní nástroj
pro analýzu plýtvání v procesech ve výrobě, logistice, vývoji nebo administrativě. 
Kromě zobrazení toku hodnot „ode dveří ke dveřím“ umožňuje i plánování změn v toku
hodnot a modelování budoucího stavu. Je to tedy nástroj pro analýzu procesů, jejich 
zlepšování a komunikaci.

Management toku hodnot umožňuje:
� Zobrazení současného toku hodnot diagramem (obr. 2.1.1). Mapa toku hodnot se vytvá-

ří přímo ve výrobním procesu a zachycuje tok materiálu, tok informací, způsob řízení
výroby, parametry procesů a časy, kdy se přidává, a nepřidává hodnota. Poměr těchto
časů ukazuje míru plýtvání a potenciály zlepšení v celém hodnotovém toku. S pomocí
toku hodnot tedy umíme říct, kolik procent času z celkové průběžné doby výroby 
je materiál uskladněný v zásobě, jak dlouhá je skutečná průběžná doba výroby, kde 
se hromadí materiál a proč, stav zásob a obrat zásob, rozpracovanost výroby, využití
zdrojů aj.

� Definování nového, efektivního toku hodnot k zákazníkovi a jeho neustálé zlepšování.
� Realizaci kroků, které změní procesy ze současného do nového stavu.

Prvky ‰tíhlého podniku 39
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Obr. 2.1.1: Mapa toku hodnot

Obr. 2.1.2: Základní značky pro mapování toku hodnot
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Kde se to využívá
� Při výrobě s dostatečnou opakovatelností a rovnoměrností. 
� Mapování procesů ve výrobě.
� Mapování průběhu operace.
� Mapování procesů mezi podniky – logistika.
� Mapování průběhu administrativních a vývojových procesů.
Nevhodný nástroj pro zakázkovou výrobu, dlouhé cyklové časy.

Kdy se to využívá
� U výrobku, jehož výroba se zavádí.
� U výrobku, u kterého se plánují změny.
� Při návrhu nových procesů.
� Při novém způsobu rozvrhování výroby. 

Jak se to využívá
� Mapa se kreslí pro klíčový komponent nebo reprezentanta skupiny výrobků.
� Vychází se z požadavku zákazníka.
� Materiálový a informační tok se zobrazují v jedné mapě.
� Parametry procesů se měří přímo v procesu. 
� Používá se tužka, papír, stopky.
� Materiálový tok je kreslený zleva doprava v jedné linii – ne podle layoutu.
� Informační tok se kreslí zprava doleva.

Postup implementace
� Definování týmu pro mapování toku hodnot.
� Výběr reprezentanta pro rodinu produktů – ABC analýza, charakt. technologický postup.
� Znázornění současného stavu a výpočet VA indexu (Value Added index – poměr časů při-

dávajících hodnotu k časům, které nepřidávají hodnotu).
� Workshop ke znázornění budoucího stavu – snaha o integraci procesů, redukci počtu

informačních vazeb, zavedení tahového řízení mezi procesy, FIFO zásobníky, vyvážení
operací, redukce časů na seřízení, rozvrhování sekvence produktů – heijunka apod.

� Při definování budoucího stavu je potřebné zaměřit se na následující okruhy otázek:
� Jaký je čas taktu pro zvolenou skupinu výrobků?
� Mají se hotové výrobky přímo expedovat, nebo se mají uložit do kanban zásobníku?
� Kde všude můžeme zavádět plynulý materiálový tok?
� Kde všude potřebujeme použít mezisklad, který pracuje jako supermarket pro tahový

způsob řízení výroby?
� Ve kterém bodě výrobního řetězce (proces udávající krok) musíme rozvrhovat výro-

bu?
� Jak budeme rozvrhovat výrobkový mix na procesu udávajícím krok výroby?
� Jaký konstantní přírůstek práce můžeme uvolňovat a odvádět na procesu udávajícím

krok výroby?
� Jaká zlepšení procesů musejí být vykonána, abychom mohli splnit všechny předcho-

zí návrhy v mapě budoucího stavu?
� Harmonogram změn a jejich realizace (obr. 2.1.3).

Management toku hodnot
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Obr. 2.1.3: Formulář pro naplánování změn

Typické přínosy:
� Redukce průběžné doby výroby o 20 – 50 % za několik dní: 1 den – mapování součas-

ného stavu, 1 den – workshop na definování budoucího stavu, 2 týdny – implementace
opatření.

� Redukce ploch.
� Lepší pochopení průběhu procesů a souvislostí mezi nimi („big picture“).
� Zjednodušení systému řízení.
� Redukce výrobních dávek a synchronizace procesů.
� Eliminace plýtvání z procesů.

Omezení a rizika:
� Problematické využití při proměnlivých procesech a výrobním programu.
� Mapa je jenom statické zobrazení procesu, při složitějších procesech je někdy nutná

dynamická simulace procesů na počítači.
� Nedoporučuje se vytvářet mapu za stolem v kanceláři – je třeba jít analyzovat a měřit

procesy přímo do výroby (genchi gembutsu – princip 12 – viz kapitola 1).
� První verze map toku hodnot je nutné verifikovat v týmu.
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Příklad:

Obr. 2.1.4: Mapa současného stavu

Management toku hodnot
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Obr. 2.1.5: Mapa budoucího stavu
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Na obrázku 2.1.4 je zobrazený současný stav ve výrobě světlometů na automobil (L –
levé, P – pravé). Analýza ukazuje průběžnou dobu výroby 23,1 dne, přičemž časy, které
přidávají hodnotu, činí jen 188 sekund. Tato mapa je výsledkem snímku ve výrobě, který
trval 3 hodiny.

Na obr. 2.1.5 je návrh mapy budoucího stavu, kterou sestavil projektový tým. Byly navr-
ženy tyto změny:
� Signální kanban mezi lisováním a svářením, protože lisování zabere dlouhý čas na seří-

zení lisu.
� Integrace procesů sváření a lakování.
� Integrace procesů montáž 1 a montáž 2.
� Kanban okruh mezi odbytem a montáží.

parametr před změnou                  po změně
průběžná doba výroby ve dnech 23,1 6
celkový cyklový čas v s 188 166
takt v s 60 55
počet pracovníků 5 2
rozpracovanost výroby v kusech 16 130 4310

2.2
Management úzk˘ch míst

Co je to?
Každý systém má aspoň jedno omezení, které mu zabraňuje dosáhnout vyššího stupně
výkonnosti. Podobně i podnik má omezení, která mu zabraňují vydělávat víc peněz. Ome-
zení můžeme v podniku hledat na různých místech:
� Výrobní zdroje – chybějící kapacita strojů, lidí, chybějící finance apod.
� Marketing – nedostatek objednávek způsobující nevyužité kapacity.
� Řízení, směrnice – pravidla, která brání tomu, aby lidé dělali věci lépe.
� Čas – čas dodávky anebo přípravy výroby je příliš dlouhý a zákazníci odcházejí.
� Postoje lidí – neochota, napětí, slabá komunikace a kooperace. 

Všeobecně můžeme omezení rozdělit do tří velkých kategorií:
� Fyzická omezení – stroje, lidé, hmotné zdroje, zařízení. Je snadné je identifikovat 

a odstranit.
� Omezení v řízení (manažerská omezení). Představují nevhodná pravidla a kritéria, kte-

rými se řídí daná organizace. Manažerské omezení je například špatný výběr subdoda-
vatelů, špatná personální politika, nedostatečně vyškolený personál, nevhodné investice
apod. Následkem bývá vznik fyzických omezení. Například na způsobu řízení organizace

Management úzk˘ch míst
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závisí i existence a způsob ošetření fyzického omezení (management vybírá trh, který
daná organizace zásobuje, určuje jak a od koho nakupovat, jaký používat plánovací soft-
ware atd.). Manažerská omezení mohou být i ta pravidla a kritéria (např. odměňování),
která brání procesu neustálého zlepšování. Tato pravidla (psaná i nepsaná) jsou lidmi
vytvořena a dodržována, protože jim věří a řídí se jimi. I když mnohé organizace zápasí
s mnohými nerozumnými pravidly a kritérii a dosahují špatných ekonomických výsledků,
nestává se, že by se manažer firmy ráno vzbudil a zkonstatoval: „Řídím tuto organizaci
špatným a neefektivním způsobem!“

� Omezení v chování lidí (paradigmata). Omezení v chování lidí jsou ty domněnky, pře-
svědčení nebo předpoklady, které způsobují a podmiňují existenci manažerských ome-
zení. Velmi často chování lidí brání identifikaci manažerských omezení, a ta zase fyzic-
kých omezení, až do té míry, že dochází ke krachu organizace.

Jestliže připustíme, že v každém podniku existuje omezení, které brání podniku dosáh-
nout vyšší výkonnosti, potom musíme znát i metodický postup, jak dané omezení najdeme.
Otázka tedy zní, kde je omezení ve vašem podniku? Když se zeptáte lidí z marketingu
a obchodu, většinou odpovědí, že výroba není schopná vyrábět to, co oni požadují. Výro-
ba se brání, že logistika není schopná zabezpečit požadovaný materiál. Z logistiky směřu-
je „return“ na systém plánování, který nedokáže definovat výhledy. Plánovači si stěžují na
obchodníky atd. Jak můžeme přetnout takový gordický uzel?

Jestliže určíme omezení nesprávně, budeme řešit nesprávný problém. Nevyhnutelně pro-
mrháme peníze a drahocenný čas lidí. Co se asi stane s nemocným pacientem, který bude
léčený na nesprávně stanovenou diagnózu? 

Obr. 2.2.1: Úzké místo omezuje výkon celého systému
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Management úzkých míst je tvořen pěti kroky:
1. Identifikace omezení – analyzujeme systém s cílem nalézt omezení, které brání dosa-

žení maximálního zisku. Je třeba zjistit druh omezení (fyzické, manažerské). Fyzické
omezení může být identifikováno např. pomocí vysokých zásob, dlouhých operačních
časů apod. 

2. Rozhodnutí jak využít omezení – v tomto kroku se snažíme co nejefektivněji využít
omezení (úzké místo). Snažíme se odstranit všechny ztráty v omezení (úzkém místě).

3. Podřízení všeho ostatního danému rozhodnutí – všechno úsilí soustředíme na zlepšení
výkonnosti omezení podřízením ostatních prvků systému omezení.

4. Odstranění omezení – hledáme řešení jak odstranit omezení. Většinou toho lze dosáh-
nout novou investicí, modifikací systému apod. Většinou to vyžaduje značné investice
času, peněz a ostatních zdrojů. 

5. Další akce. Nepřipustíme, aby se naše nečinnost stala základním systémovým omeze-
ním. (Když odstraníme omezení, vrátíme se k bodu č. 1.) Tento bod je základem proce-
su neustálého zlepšování. 

Jestliže hovoříme o systému zlepšování, měli bychom mít jasně stanovené ukazatele, podle
kterých posuzujeme účinnost tohoto postupu. To znamená, že bychom měli vědět, jaké
výsledky nám zlepšení přinese na podnikové, ale i provozní úrovni. Tyto ukazatele by měly
být poměrně jednoduché, abychom dokázali velmi rychle posoudit návratnost zlepšení. 

Na podnikové úrovni sledujeme v TOC (Theory of Constraints – teorie omezení) tři
základní ekonomické ukazatele:
� cash flow,
� návratnost investic, 
� čistý zisk.

Jen ty podnikové aktivity, které současně zlepšují uvedené finanční ukazatele, zajišťují
podniku směřování k primárnímu cíli, vydělávání peněz nyní i v budoucnosti. 

V souladu s finančními ukazateli musí být dosaženo i provozních ukazatelů. A právě na
tyto ukazatele by se měla soustředit hlavní pozornost při zlepšování procesů.

Průtok (P) – množství peněz, které vyprodukuje výrobní systém (nebo celý podnik) za
jednotku času. Je to „rychlost“, s jakou podnik (výrobní systém) dokáže produkovat pení-
ze. Průtok se vypočítá jako hodnota prodeje za určité období minus hodnota nákupu pro
vyrobené položky za toto období. Jinými slovy je to tedy přidaná hodnota v procesech za
jednotku času (například týden, měsíc apod.).

Zásoby (Z) – množství peněz, které jsou „ukryty ve výrobním systému, aby mohl pro-
dukovat“. Kromě zásob materiálu a rozpracované výroby se do této položky započítávají
i hodnoty výrobních a pomocných prostředků ve výrobě. 

Provozní náklady (PN) – množství peněz, které je potřeba pravidelně vkládat do výrob-
ního systému, aby mohl pracovat, tj. měnit zásoby na průtok (mzdy, náklady na plochy,
energie apod. – fixní náklady).

Management úzk˘ch míst
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Mezi provozními a finančními ukazateli platí následující vztahy:
čistý zisk NP = P – PN
návratnost investic ROI = (P – PN) / Z
obrat zásob OZ = P / Z
produktivita Produktivita = P / PN

Každá investice by měla být vynaložena na zlepšení prvku, který omezuje průtok 
v podniku. I když toto tvrzení možná zní triviálně, zeptáme-li se v podniku na omezení,
lidé často nevědí, na co se ptáme. Jestliže i intuitivně cítí, kde taková místa jsou, neumějí
přesně kvantifikovat jejich vliv na průtok.

TOC se dívá na podnik jako na celek, ve kterém jsou silnější a slabší články. Cílem 
každého v podniku by proto mělo být odstranění omezení v tomto řetězci. Zlepšování 
procesu směřuje i k tomu, aby podnikem „proteklo“ co nejvíce objektů, tj. aby byl zisk
podniku maximální. Zlepšování operací (jednotlivých izolovaných činností) obvykle vede
k izolovaným lokálním zlepšením a nemusí přispívat ke zvyšování zisku podniku – napří-
klad zvyšování zásob, nadměrná spotřeba materiálu a energií, zbytečné prostory a lidé, 
činnosti, které nejsou pro podnik potřebné.

Myšlení orientované na odstraňování úzkých míst, která brání zvyšování průtoku (TOC),
usiluje o dosažení podnikových cílů v pořadí:
1.  Maximalizace průtoku.
2.  Minimalizace zásob.
3.  Minimalizace provozních nákladů.

Obr. 2.2.2: Základní ukazatele teorie omezení (TOC)
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Teoreticky můžeme dosáhnout nekonečného průtoku, nulových zásob a provozních
nákladů. Z praktického hlediska je však průtok omezený velikostí trhu. Potenciál možné-
ho zvýšení průtoku je vždy větší než potenciál snížení zásob a provozních nákladů.

Kde se to využívá?
� Výroba.
� Projektový management.
� Logistika.
� Firemní strategie.

Kdy se to využívá?
� Potřeba radikálně zvýšit výkonnost organizace.
� Příprava projektu zeštíhlení.
� Celopodniková optimalizace procesů.
� Plánování nových investic.
� Zlepšení procesů plánování a řízení výroby.

Jak se to využívá?
1. Identifikovat úzké místo

Kde máme omezení v systému? Co nám brání dosahovat vyššího zisku? Všeobecně může-
me omezení hledat na třech místech:
� trh (nedostatečný prodej),
� dodavatelé (nedostatek materiálu),
� interní zdroje (nedostatečná kapacita zdrojů, nedostatečná kvalifikace aj.) nebo interní

omezení (směrnice, předpisy, způsob řízení podniku aj.).

Při vyhledávání úzkého místa můžeme použít následující techniky:
� Použití nástrojů TOC – jestliže netušíme, kde může být omezení, a podnik trpí množ-

stvím negativních jevů, můžeme použít výhodně základní nástroje TOC na analýzu klí-
čových problémů a souvislostí mezi nimi. Tento postup je vhodný i pro externí konzul-
tanty, kteří se potřebují v podniku rychle zorientovat.

� Vyhledávání úzkého místa podle příznaků – tento postup se spoléhá na kombinaci naší
intuice a zkušenosti. Například úzké místo v dílně můžeme rozpoznat hlavně podle hro-
madění zásob před ním. Metodickou pomůckou nám může být zaznamenávání opoždě-
ných procesů a konstrukce Paretova diagramu opožděných úkolů pro jednotlivé zdroje.

� Kapacitní výpočty – předcházející metody nekvantifikují úzké místo. Kapacitní přepo-
čet je statickým vyjádřením vytížení úzkého místa za určitou časovou jednotku. Dyna-
mickou analýzu úzkých míst umožňuje například počítačová simulace. Z časového hle-
diska může být kapacitní výpočet:
� plánované výroby – hledáme odpověď, kde bude úzké místo,
� nebo skutečné odvedené výroby – co bylo naším úzkým místem.
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2.2.3: Popis procesu

2. Využít úzké místo
Jestliže je průtok funkcí výkonnosti omezením, pak je na řadě otázka, co chceme udělat

s výkonností omezení?
Využít úzké místo znamená získat („vyždímat“) z omezení co nejvíce, bez dodatečných

investic a přizpůsobování okolí úzkému místu. Hlavní zodpovědnost za využití úzkého
místa leží na liniových manažerech, kteří rozhodují o způsobu ošetření úzkého místa. 

Při interním omezení se typickými stávají následující aktivity:
� Školení obsluhy – obsluha úzkého místa musí pochopit význam využívání úzkého místa

pro dosažení podnikových cílů. Jenom kvalifikovaná obsluha může být zdrojem nápadů
pro odstraňování plýtvání na úzkém místě.

� Eliminace plýtvání na omezení – na úzkém místě musíme odstranit plýtvání, protože
nepřispívá ke zvyšování průtoku. 

� Měření využití a průtoku na úzkém místě – prostřednictvím správně stanovených uka-
zatelů můžeme řídit využívání úzkého místa. Ukazatele by měly být vizualizovány
a každý v podniku by měl vědět, že prochází kolem úzkého místa. Stejně jako ukazatele
je třeba vizualizovat i příčiny prostojů na úzkém místě. Péče o úzká místa se musí stát
prioritou číslo jedna. Účinnou a v praxi ověřenou možností jak sledovat využití úzkého
místa je sledování koeficientu celkové efektivnosti zařízení (CEZ).

� Minimalizace poruch – poruchy nepříznivě ovlivňují výkonnost úzkého místa. Nejen-
že snižují efektivní časový fond zařízení, ale vnášejí do systému i variabilitu 
a jsou častou příčinou vzniku zmetků. Údržba je proto oblastí s velkým potenciálem
nejen pro zvyšování využití úzkého místa, ale i zvyšování produktivity a snižování
nákladů. 
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� Minimalizace času seřízení – seřizování je jednorázový postup, potřebný k přípravě
úzkého místa pro výrobu určitého objemu výrobků (výrobní dávka).

� Řízené zlepšování procesů – kaizen – zlepšování v podniku musí být orientováno pře-
devším na zlepšování úzkých míst. Aktivitu zlepšovatelů soustředíme na úzké místo
například prostřednictvím tematických úkolů.

3. Podřídit všechno ostatní omezení
Jestliže jsme udělali rozhodnutí, jak budeme využívat úzké místo, musíme všechno

ostatní podřídit tomuto rozhodnutí. Tento krok můžeme považovat za nejdůležitější a záro-
veň nejtěžší. Proč je tak těžký? 

Protože vyžaduje podřízení se každého v systému omezení, což není vůbec jednoduché.
Pro mnohé manažery na všech úrovních je velmi těžké přijmout myšlenku, že právě oni
nejsou kritickými faktory, které rozhodují o úspěšnosti podniku. Proto mnozí odmítají
kroky vedoucí k podřízení své činnosti úzkému místu. 

Podřízení znamená pro zdroje, které nejsou úzké, často i předefinování jejich účelu
v podniku. Jejich hlavním účelem je přispívání k dosažení podnikového cíle, což v našem
případě může být zajištění maximálního využití úzkého místa.

Vezměme si například sklad vstupního materiálu. Co je jeho cílem? Uskladňovat mate-
riál po dobu od jeho dodání od dodavatele po dobu, kdy je potřebný ve výrobě. Uvolňová-
ní materiálu musí být podřízené činnosti úzkého místa. Nemůžeme pod rouškou zabezpe-
čení vytížení ostatních zdrojů (pracovníků) uvolnit materiál do výroby dříve, než je poža-
dován úzkým místem.

Všeobecně musíme při podřizování systému úzkému místu vykonat většinou následující
úkony:
� Zajistit ochranu úzkého místa – vhodnou velikostí časového zásobníku před úzkým

místem můžeme zabezpečit, aby úzké místo „nehladovělo“. Časový zásobník však
neznamená fyzický zásobník. Pod tímto pojmem si musíme představit rozdíl času mezi
plánovaným a skutečným příchodem zakázky na úzké místo. V případě že by byl tento
čas záporný, úzké místo nebude mít na čem pracovat, tedy bude v přeneseném významu
slova „hladovět“. Příliš nízké zásoby mohou způsobit „hladovění“ úzkého místa a s tím
spojené problémy. Naopak vysoké zásoby prodlužují průběžnou dobu výroby, pohlcují
kapitál, zakrývají problémy ve výrobě atd. Problematika ochrany úzkých míst a stano-
vení správné velikosti časových zásobníků souvisí se systémem Drum-Buffer-Rope
(DBR), v češtině „buben-lano-zásobník“. Prostřednictvím DBR můžeme plánovat i řídit
celou výrobu.

Drum-Buffer-Rope
DBR je založeno na regulaci vstupu výrobních úkolů do výrobního systému podle prů-

běhu činností na úzkých místech. Úzké místo udává tempo celému výrobnímu systému
(bubnuje). Prostřednictvím „lana“ je úzké místo propojeno se vstupem materiálu do výrob-
ního systému. Jestliže by některý ze zdrojů před úzkým místem vypadl, výkonnost úzkého
místa by mohla být ohrožena. Proto jsou kritické zdroje chráněné pomocí časového zásob-
níku. Primárním cílem časového zásobníku je ochránit plánovaný termín ukončení výrob-
ního úkolu před typickými problémy ve výrobě (poruchy, Murphyho vlivy atd.). 
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V DBR se setkáváme s následujícími druhy časových zásobníků:
� expediční zásobník – chrání termín odvedení zakázky,
� zásobník před úzkým místem – ochraňuje úzké místo,
� montážní zásobník – zabezpečuje, aby na montážním pracovišti, do kterého vstupuje

komponent z úzkého místa, byly v předstihu připraveny všechny ostatní komponenty.

DBR používá tyto kroky:
� Stanovení interních termínů odvedení zakázek na expedici.
� Rozvrh výroby na úzkém místě.
� Stanovení časových zásobníků mezi vstupem a úzkým místem a vstupem a expedicí.
� Výpočet termínů a množství uvolnění materiálu tak, aby bylo zajištěno vytížení úzkého

místa a splnění interních termínů. 

� Zabezpečit kvalitu před úzkým místem – v případě, kdy úzké místo pracuje na neshod-
ných výrobcích, odčerpáváme jeho kapacitu. Proto se před úzkým místem seřazují kon-
trolní operace, aby se vyloučily zmetkové kusy. 

� Vyrábět výrobky s nejvyšším „oktanovým“ číslem – v případě, kdy nejsme schopní
vyrobit všechny výrobky, které můžeme prodat, musíme mít jednoznačné pravidlo, podle
kterého se rozhodneme, které výrobky budeme vyrábět. Jako „oktanové“ číslo výrobku
chápeme množství peněz, které generuje výrobek za jednotku času na úzkém místě (jed-
notkový průtok). Jinými slovy je to cena, za jakou prodáme jednu minutu z úzkého místa
při výrobě daného výrobku.

� Zajistit, aby úzké místo vždy pracovalo – organizačně musíme zabezpečit plné využi-
tí úzkého místa. Může to znamenat změnu pracovní doby, změnu výdejní doby skladu
nářadí, změnu v organizaci údržby, změnu v organizaci přestávek v práci apod.

� Snažit se přemístit část práce z úzkého místa na jiné zdroje – v případě, kdy je úzké
místo permanentně přetížené, je vhodné změnit technologické postupy (alternativní tech-
nologické postupy), abychom mohli odbourat zátěž úzkého místa.

� Chovat se k úzkému místu jako ke „králi“ – úzké místo představuje v naší firmě kle-
not, který rozhoduje o tom, jestli náš podnik bude vydělávat, nebo ne.

� Měnit velikosti dávek – vyšší velikosti dávek zvyšují efektivnost využití úzkého místa,
ale stejně zvyšují i průběžnou dobu výroby. Při problémech s dodacími termíny může
hrát rozhodující roli velikost výrobní a přepravní dávky.

� Reinženýring procesů – zkoumáme otázku nahrazení jednotlivých operací na úzkém
místě. Případně můžeme zvážit i otázku znovunavržení výrobku.

� Změna systému odměňování – nemůžeme platit pracovníky na neúzkých místech podle
výkonu. Naším cílem je maximální využití úzkého místa, a ne ostatních prvků v systému.

Stejně si musejí všichni uvědomit, že naším úsilím není mít maximální využití všech
zdrojů, a proto volná kapacita ve zdrojích, které nejsou úzkými, není nežádoucí jev.
Může se využít například k získání vyšší pružnosti výroby.

4. Odstranit omezení
Jestliže se nám nepodaří po třetím kroku odstranit omezení, musíme přejít ke čtvrtému

kroku a vypracovat víc způsobů, jak můžeme úzké místo odstranit.
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Typickým pro tento krok se stává zvyšování kapacity úzkého místa (víc strojů, víc lidí,
non-stop provoz atd.). V každém případě při tomto kroku platí: „Musíme investovat, aby-
chom mohli vydělávat víc peněz.“

Při tomto kroku se snažíme vytvořit víc alternativ jak odstranit úzké místo. Při výběru
alternativy je vhodné zvážit i přemístění omezení. Je celkem možné, že řídit nové omeze-
ní bude pro nás mnohem větším problémem než současné. Stejně pravděpodobný může 
být jev, že odstranění omezení bude mít jen minimální vliv na průtok, protože kapacitní
vytížení nového úzkého místa je přibližně stejné jako starého. Jestliže je návratnost tako-
vé investice nízká, je někdy lépe ponechat omezení na původním místě. Jestliže se tedy
rozhodneme odstranit úzké místo, měli bychom mít jasno v našich dalších krocích při zlep-
šování. Nejsnadnější způsob jak zjistit, kam se přesune úzké místo, je promyslet si všech-
no v hlavě předtím, než úzké místo odstraníme. Jinými slovy musíme identifikovat budou-
cí omezení, která budou omezovat systém dosahování našich cílů. 

5. Pokračovat krokem 1, vyhnout se nečinnosti
Tento krok je základem neustálého zlepšování a nemusí být vždy následkem předcháze-

jícího. Někdy se omezení přesouvá i bez našich přímých zásahů. Vždy je proto dobré ově-
řit si, jestli se náhodou omezení v systému nepřesunulo na jiný zdroj.

Postup implementace
� Sestavení týmu vrcholového managementu.
� Workshop na definování klíčových problémů, omezení a cílů společnosti. 
� Trénink metod TOC a příprava akčních plánů.
� Analýza a definování úzkých míst.
� Nemá-li podnik úzká místa, zahájení projektu zeštíhlení.
� Projekty na eliminaci úzkých míst – DBR, kritický řetězec, nástroje TOC na řešení problémů.
� Vyhodnocení a další postup.
Typické přínosy
� Zvýšení výrobního výkonu v průběhu týdnů o 10 – 20 % bez dodatečných investic.
� Zkrácení průběhu projektu o 20 – 30 % a zlepšení plnění cílů projektu.
Omezení a rizika
� Filozofie úzkých míst znamená změnu některých zažitých způsobů myšlení zaměřených na

efektivitu a maximalizaci využití zdrojů v podniku. Při filozofii TOC je důležité, aby pra-
covala úzká místa, a ostatní zdroje pracují pouze tehdy, jestliže to úzká místa potřebují.

� Při implementaci TOC mají mnohá oddělení tendenci zamlžovat problém tvrzením, že
úzká místa jsou „všude a neustále se mění“ – je to však mystifikace, která často vyplý-
vá z nedostatečné znalosti reality, případně z velké nestability procesů.

� Některé tradiční pohledy na ekonomické řízení podniku jsou v rozporu s filozofií TOC.

Příklad:
Abychom lépe pochopili myšlení podle TOC, které postavilo „na hlavu“ mnohé tradiční
názory v řízení výroby, ale i v účetnictví, v řízení projektů a v managementu, vyřešme si
spolu jednoduchý příklad. Představte si, že jste dostali úkol od ředitele, abyste spočítali,
jakého maximálního zisku můžete dosáhnout při výrobě dvou typů výrobků – P, Q. Jaké
údaje budete od ředitele požadovat?
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výrobní
zdroje

500 Kč/ks

2000 Kč/ks 2000 Kč/ks 2000 Kč/ks

vstupní materiál

15 min/ks 10 min/ks

10 min/ks

10 min/ks

20 min/ks

20 min/ks

5 min/ks

5 min/ks5 min/ksA

B

C

D

množství: 100 ks 75 ks
cena: 9500 Kč/ks 10 000 Kč/ks

výrobky:                           P Q

Nejdřív by bylo asi dobré definovat, jaké časové období měl pan ředitel na mysli – zisk
musíme vyjádřit ve vztahu k času. Fajn. Takže budeme počítat týdenní zisk a předpoklá-
dáme, že se pracuje přesně 480 minut denně a 5 dnů v týdnu, tj. celkově 2400 minut za
týden. Abychom měli výpočet jednoduchý, budeme předpokládat, že všechno funguje per-
fektně – žádné přestávky, návštěvy WC nebo kantýny během pracovní doby. Maximální
disciplína – neztratí se ani jedna pracovní minuta.

Co musíme ještě znát? Samozřejmě jaké výrobky jdeme vyrábět, jaké jsou ceny a nákla-
dy na ně a jaký je objem prodeje. Náš plán je následující:

výrobek P Q
prodejní cena v Kč/ks 9 500 10 000
cena nakupovaného materiálu v Kč/ks 4 500 4 000
objem prodeje za týden v kusech 100 75

Abychom mohli spočítat zisk přesně, i v případě marketingu budeme předpokládat neu-
věřitelnou spolehlivost – žádné výkyvy v odbytu, žádné opožděné dodávky materiálu –
všechno funguje just in time, zákazníci jsou stabilní, ceny materiálů se nemění.

Ještě nějaké problémy? Dobré by bylo znát výrobní proces a provozní náklady. 
Ve výrobním procesu máme k dispozici 4 výrobní zdroje A, B, C a D – z každého jen jeden

kus a každý je specializovaný pouze na příslušnou operaci A, B, C a D – obr. 2.2.4. Operač-
ní časy v minutách na kus jsou uvedeny přímo v políčkách jednotlivých operací na obrázku.
Jsou to konstantní časy – žádné odchylky, stoprocentní stabilita procesů, žádné zmetky, žádné
poruchy. Týdenní provozní náklady na práci tohoto výrobního systému jsou 700 000 Kč.

Obr. 2.2.4: Struktura výrobního systému
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Takže jsme dostali všechny údaje k tomu, abychom mohli projektovat, plánovat a řídit
takový výrobní systém. Známe výrobní program, prodej, strukturu výrobků, výrobní pro-
cesy, výrobní zdroje a jejich kapacitu, ceny i provozní náklady. Eliminovali jsme všechny
náhodné vlivy, které se v reálném životě vyskytují – neměli byste tedy mít problém přes-
ně stanovit týdenní zisk.

Na tomto místě doporučujeme, abyste na několik minut přerušili čtení, vezměte si papír
a tužku a pokuste se vyřešit tento triviální příklad. Ve skutečné firmě na vás čekají mno-
hem složitější hlavolamy.

Tak jaký zisk vám vyšel? 250 000 korun, nebo jiný? Jak jste ho vypočítali?
Tak to zkusme spolu:
Nejdříve si spočítáme průtok. Jak jsme ho definovali?

Průtok = prodej – nákup
Průtok P = (9 500 – 4 500) x 100 = 5 000 x 100 = 500 000 Kč
Průtok Q = (10 000 – 4 000) x 75 = 6 000 x 75 = 450 000 Kč
Průtok celkem: = 950 000 Kč
Zisk = průtok – provozní náklady
Zisk = 950 000 Kč – 700 000 Kč = 250 000 Kč/týden

Postupovali jste podobně? I vám to takhle vyšlo? Špatně!

Proč? Kde je chyba? Chyba je v tom, že jsme postupovali tak, jak to často dělají pra-
covníci z oblasti podnikového účetnictví, ekonomiky nebo obchodu – při výpočtu průtoku
jsme brali v úvahu výstupy (prodej) a vstupy (nákup), ale nedívali jsme se na výrobní pro-
ces. Zkusme si vypočítat kapacity jednotlivých zdrojů:

zdroj výrobek P výrobek Q celkové kapacitní
požadavky

D 100 x 15 = 1 500 75 x 10 = 750 2 250 min
C 100 x 20 = 2 000 75 x 5 = 375 2 375 min
B 100 x 10 = 1 000 75 x 10 + 75 x 20 = 2 250 3 250 min !!!
A 100 x 10 + 100 x 5 = 1 500 75 x 5 + 75 x 5 = 750 2 250 min

Co jsme objevili? Výrobní zdroj B je úzkým místem. Za týden máme k dispozici časový
fond 2400 minut, ale požadavky na tento zdroj jsou 3250 minut za týden. Je tedy zřejmé, že
nejsme schopni vyrobit 100 kusů výrobku P a současně 75 kusů výrobku Q. To ale zname-
ná, že nemůžeme dosáhnout ani zisku 250 000 korun, který jsme před chvílí oznámili naše-
mu řediteli. Jaká by asi byla reakce ředitele na konci týdne na vaši nesplněnou předpověď?

Ale dobře, jeden omyl se toleruje. Máte šanci na korekci svého chybného rozhodnutí.
Jaký bude maximální týdenní zisk, když víme, že nejsme schopni vyrobit plánované množ-
ství výrobků P a Q?

Musíme rozhodnout, který výrobek je pro nás výhodnější. Který výrobek nám pomůže
dosáhnout vyššího zisku? Co myslíte? 
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Pojďme na to logicky:
� Který výrobek má vyšší cenu? Výrobek P prodáváme za 9500 Kč a výrobek Q za 10 000 Kč.

Výhodnější se zdá být výrobek Q.
� Ale zkusme uvažovat dále, abychom se nedopustili další chyby. Na který výrobek jsou

nižší materiálové náklady? Na výrobek P musíme koupit materiál za 4500 Kč a na výro-
bek Q za 4000 Kč. Znovu nám vychází výhodnější výrobek Q.

� Uvažujme ještě nad tím, co tak zdůrazňují podnikoví ekonomové – ziskovost výrobku.
Na jednom výrobku P vyděláme 5000 Kč, na jednom výrobku Q 6000 Kč. Opět Q.

� Ale abychom nezapomněli na výrobní kapacity. Uvažujme nad pracností jednotlivých výrob-
ků. Výrobek P má pracnost 15 + 20 + 10 + 10 + 5 = 60 minut. Výrobek Q má pracnost 
10 + 5 + 10 + 20 + 5 + 5 = 55 minut. Z pohledu výrobních kapacit je výrobek Q výhodnější.

� Podívejme se ještě na oba výrobky z pohledu ABC kalkulací (ABC – Activity Based
Costing), které se dnes začínají používat i v mnohých českých firmách. V bodu 3 jsme
sice vypočítali „ziskovost“ výrobků P a Q, ale ignorovali jsme provozní náklady, které
do nich vstupují. Podle ABC musíme tedy vypočítat ještě tzv. alokovanou režii 
(allocated overhead), kterou budeme připočítávat k materiálovým nákladům. Až pak
můžeme být spokojení a správně se rozhodnout.

Provozní náklady jsou 700 000 Kč. Na výrobek P potřebujeme 60 minut a na výrobek
Q 55 minut. Máme plán vyrobit 100 ks P a 75 ks Q. Podle metodiky ABC kalkulace 
spočítáme alokovanou režii následovně:

Alokovaná režie = provozní náklady/celková plánovaná pracnost
Alokovaná režie = 700 000 / ( 60 x 100 + 55 x 75) = 69,1 Kč/min

Tuto částku budeme připočítávat podle pracnosti k jednotlivým výrobkům:

výrobek materiálové alokovaná režie celkové cena zisk na kus
náklady v Kč/ks náklady výrobku
v Kč/ks v Kč/ks v Kč/ks

P 4 500 60 x 69,1 = 4 146 8 646 9 500 854

Q 4 000 55 x 69,1 = 3 800 7 800 10 000 2 200

Po tomto výpočtu nás již nemůže nic zastavit. Výrobek P podle ABC kalkulace přináší
zisk 854 korun na kus a výrobek Q 2200 korun. Všechny argumenty potvrzují, že maxi-
málního zisku dosáhneme, jestliže upřednostníme výrobek Q před výrobkem P. Je to tak?
Vyzkoušejme to. Spočítejme maximální zisk. Náš výrobkový mix bude následující:

Vyrobíme 75 ks výrobku Q, na což spotřebujeme 75 x 30 = 2250 minut z výrobní kapacity
zdroje B. Zůstává nám tedy 150 minut pro výrobek P (2400 – 2250 = 150). Na jeden kus výrob-
ku P potřebujeme 10 minut zdroje B, takže můžeme vyrobit 150/10 = 15 kusů výrobku P.

Průtok 45 ks P = (9 500 – 4 500) x 15         = 5 000 x 15 =    75 000 Kč
Průtok 75 ks Q = (10 000 – 4 000) x 75       = 6 000 x 75 =   450 000 Kč
Průtok celkem: =   525 000 Kč
Zisk = 525 000 – 700 000 = –175 000 Kč
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Postupovali jsme logicky a vyrobili jsme ztrátu přes 175 tisíc za týden. Naše „logika“ má
asi chybu. Jaká by byla reakce ředitele při tomto druhém omylu?

Zkusme to opačně. Upřednostníme výrobek P před Q, i když nám „logika“ káže jinak.
Budeme tedy vyrábět 100 kusů P, na což spotřebujeme 10 x 100 = 1000 minut kapacity
zdroje B. Zůstává nám 1400 minut. Výrobek Q potřebuje na jeden kus 30 minut zdroje B,
takže můžeme vyrobit 40 kusů Q (1400 : 30 = 40,6).

Průtok 100 ks P = (9 500 – 4 500) x 100       = 5 000 x 100 = 500 000 Kč
Průtok 56 ks Q = (10 000 – 4 000) x 40       = 6 000 x 40 = 240 000 Kč
Průtok celkem: = 740 000 Kč
Zisk = 740 000 – 700 000 =  40 000 Kč

Takhle se daleko nedopracujeme – nejdřív nám vyšel zisk 250 tisíc korun, potom jsme
upřednostnili „ziskovější“ výrobek, a dosáhli jsme ztráty –175 tisíc. Nakonec jsme upřed-
nostnili „nevýhodný“ výrobek, a dosáhli jsme zisk 40 tisíc Kč. Představme si teď situaci,
že máme stovky typů výrobků, desítky procesů a že v reálném životě působí i náhodné pro-
cesy – poruchy, opožděné dodávky materiálu, kolísavý výkon pracovní síly, zmetky a jiné.
Jak budou vypadat naše rozhodnutí a zisk podniku?

Kde děláme chyby?
Vzpomeňme si, že naší první chybou bylo, že jsme ignorovali úzké místo ve výrobě – zdroj
B. Když jsme ho objevili, všechna naše rozhodnutí musíme orientovat na toto úzké místo.
Nestačí jenom spočítat, kolik vyděláváme na jednom kusu P nebo Q. Musíme zohlednit,
jak nám tyto výrobky kapacitně zatěžují úzké místo. Jinými slovy – spočítejme, za kolik
prodáme jednu minutu z úzkého místa.

Při výrobku P máme zisk na kus 9500 – 4500 = 5000 Kč a operace na zdroji B trvá 10
minut. Jestliže tato dvě čísla vydělíme, dostaneme hodnotu, za kterou můžeme „prodat“
jednu minutu z úzkého místa.

Cena za jednu minutu na zdroji B při výrobku P = 5000/10 = 500 Kč/min.
Při výrobku Q můžeme udělat podobný výpočet: cena za jednu minutu na zdroji B při

výrobku Q = 6000/30 = 200 Kč/min.
Tato dvě čísla nám jasně říkají, který výrobek je výhodnější a přinese nám vyšší zisk.

Proč potom tuto logiku nepoužíváme v reálném životě? Proč přijímáme rozhodnutí, která
připravují naši firmu o peníze? Podobné chyby se dělají v krátkodobém časovém měřítku
při plánování výroby, podobně jako v uvedeném příkladu, ale i v dlouhodobém časovém
horizontu při investičním plánování.

Představme si ještě jednu situaci:
Přijde za vámi dělník, který se chce zapojit do zlepšování v systému kaizen a předloží

vám následující návrh:
Vymyslel přípravek, který zkrátí společnou operaci na výrobku P a Q na zdroji B z 10

minut na 9 minut. Tím, že přesune část práce na předcházející operaci, která se prodlouží
z 5 minut na 7 minut.
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Obr. 2.2.5: Návrh zlepšení procesu

Jak by asi probíhal váš rozhovor s dělníkem při vyhodnocení takového zlepšení?

„Tak co, Petře, co jsi vymyslel?“
„Mám takový návrh, který může zkrátit čas na druhé operaci z 10 minut na 9 tím, že se
část této práce přesune na předcházející operaci.“
„Perfektní, takže jsme zkrátili proces a snížili pracnost.“
„Ne docela. Na zdroji A se operace prodlouží z 5 na 7 minut, takže celý proces se pro-
dlouží z 15 na 16 minut. Pracnost výrobku P se zvýší z 60 minut na 61 minut a pracnost
výrobku Q se zvýší z 55 minut na 56 minut.“
„Hmm, tak potom tvoje zlepšení pravděpodobně přispěje ke zvýšení kvality.“
„Ne. S kvalitou to nemá nic společného.“
„Dobře, tak o kolik snížíme výrobní náklady?“ pokoušíte se dát pracovníkovi poslední šanci.
„No, můj přípravek bude stát asi 100 tisíc korun,“ šokuje vás svojí odpovědí zlepšova-
tel, kterého byste pravděpodobně vyhodili ze své kanceláře a víc by za vámi s žádným
podobným zlepšením nepřišel.
Nezkrátili jsme proces, nesnížili jsme pracnost, nezvýšili kvalitu a nesnížili náklady –
a celé „zlepšení“ bude stát 100 tisíc korun.

Podívejme se na tento problém z jiné stránky. Vzpomeňme si, za kolik jsme prodávali
jednu minutu z úzkého místa. Při výrobku P za 500 Kč a při výrobku Q za 200 Kč. Kolik
minut na úzkém místě získáme navrhovaným zlepšením? Přes tuto operaci přešlo 100 kusů
výrobku P a 40 kusů výrobku Q. Výrobek P jsme tedy udělali v plánovaném množství, a tak
můžeme využít uspořených 140 minut pro výrobek Q.

Týdenní přínos z takového opatření pak vypočítáme: týdenní přínos = uspořené minuty
x sazba za minutu = 140 x 200 = 28 000 Kč.

Stotisícová investice se nám tedy vrátí za 4 týdny a za zbývajících 48 týdnů nám přine-
se 1 344 000 Kč!

Zaslouží si dělník, který přišel s takovým návrhem, odměnu, anebo ne?
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Příklad zvýšení průtoku úzkého místa
Problém
Pracoviště 6 strojů na obrábění skříní pro převodovky, potřeba zvýšení výkonu 
v 3směnném provozu
Řešení
1. Snímkování pracoviště – 1 den
2. Analýza ztrátových časů – 1/2 dne
3. Zpracování návrhu na zlepšení – 1 den
4. Realizace opatření – 2 týdny
5. Vyhodnocení – 1/2 dne
Výsledky
Zvýšení výkonu o 30 kusů měsíčně
Zvýšení průtoku o 16 tis. EUR/měsíc
Celkové náklady: 9000 EUR

Hlavní body řešení úzkých míst

plýtvání a ztráty kapacity řešení

1. ztráty kapacity při seřízení  SMED a standardizace procesu, vzájemná 
stroje a upínaní obrobků výpomoc pracovníků – průměrná redukce časů o 24 %

2. čekání stroje na obsluhu zavedení světelné signalizace 
– přínos 15 – 30 minut za směnu

3. ztráty poruchami a krátko-   autonomní údržba a zlepšení spolupráce 
dobými výpadky zařízení údržby a obsluhy – přínos 20 – 35 minut za směnu

4. hledání odlitků a manipulace reorganizace uspořádání pracoviště
a odkládacích ploch, 5S

5. nedostatečná vzájemná zavedení principů týmové práce
výpomoc pracovníků

Hlavní přínos 
Detailní analýza úzkých míst a jejich řešení s týmem pracovníků přímo z výroby umožni-
ly lepší pochopení skutečného průběhu výroby a uvědomění si, že v každém procesu je
skrytá kapacita, kterou je možné využít bez velkých investic do strojů a zařízení. 
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2.3.
·tíhlé pracovi‰tû

Co je to?
Štíhlé pracoviště je základem štíhlé výroby. V praxi je často zjednodušeně interpretované
jako 5S (tab. 2.3.1). Na obr. 2.3.1 je zobrazené pracoviště, které není štíhlé. Pro takové pra-
coviště je charakteristické, že pracovník vykonává mnoho zbytečných pohybů a činností,
které snižují jeho produktivitu (chůze, hledání nástrojů, manipulace).

Obr. 2.3.1: Typické situace na pracovišti, které není štíhlé

Štíhlé pracoviště je navržené tak, aby byly zajištěny principy zobrazené na obr. 2.3.2.
Vidíme, že jde o spojení 5S s principy ergonomie, ale i s analýzou a měřením práce tak,
aby pracovník při minimální námaze podal na pracovišti maximální výkon. Prvky auto-
nomnosti a „chyběvzdornosti“ mají zabezpečit možnost víceobsluhy a začlenění takového
pracoviště do výrobní buňky.
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Obr. 2.3.2: Prvky štíhlého pracoviště

japonsky anglicky česky akce
seiri sort setřídit, definovat položky, které jsou na pracovišti 

separovat potřebné a které se musejí z pracoviště odstranit
seiton straighten systematizovat definovat přesné místo pro položky na pracovišti
seiso shine společně čistit vyčištění a uspořádaní pracoviště
seiketsu standardize standardizovat standardy uspořádání pracoviště
shitsuke sustain stále zlepšovat audity a zlepšování systému 5S

Tab. 2.3.1: Co je to 5S?

Hlavní cíle štíhlého pracoviště jsou:
� zvýšení výkonnosti,
� snížení úrazovosti a zatížení organismu, 
� zvýšení autonomnosti a možnosti víceobsluhy,
� zlepšení kvality a stability procesu.

·tíhlé pracovi‰tû
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5S

jidoka – autonomnost 
pracoviště

vizuální pracoviště

poka yoke

analýza a měření práce

ergonomické principy pracovní pohoda – příznivé fyziologické 
a sociální podmínky

ochrana zdraví – předcházení zraněním 
a traumatickým onemocněním

omezení možnosti chyb a selhání člověka

zastavení a signalizace při abnormalitách

vizualizace průběhu činností na pracovišti

optimální organizace práce a uspořádání 
pracoviště, optimální spotřeba času na operaci,

standardizace
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Obr. 2.3.3: Analýza práce na pracovišti
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Příklad
Na obr. 2.3.3 je zobrazeno pracoviště a jeho analýza. Z analýzy je vidět, že pracovník
„brzdí“ výkonný stroj. Jsou pro to dva hlavní důvody:
� Pracovník musí prorážet otvory, které vznikly chybou předcházejícího procesu.
� Pracovník musí vybírat odlitky ze stroje, protože při nákupu zařízení bylo ušetřeno za

zařízení pro automatické vybírání odlitků s tím, že tuto činnost bude vykonávat obsluha.
Kromě toho se ztrácí kapacita stroje i nevhodnou organizací práce – nesprávné uspořá-
dání, zbytečné pohyby, chybějící materiál.
Problém
Uvedené pracoviště je úzkým místem a firma měla připravený investiční plán na nákup
dalšího zařízení.
Řešení
Analýza ukázala, možné zvýšení kapacity existujícího zařízení a není potřebná další investice.
Opatření, která zvýšila výkon stroje o 30 ks/směnu, stála 12 tisíc EUR a jejich návratnost
byla přibližně 9 měsíců.

Kde se to využívá?
� Projektování pracoviště.
� Zlepšování pracoviště při zvyšování produktivity.
� Zapojení pracoviště do výrobní buňky.
� Snížení zatížení pracovníků a snížení jejich chybovosti.

Kdy se to využívá?
� Projektování výroby.
� Optimalizace provozu.
� Reorganizace výroby.
� Snižování výkonových norem.

Jak se to využívá?
� Sestavení týmu a výběr pracovišť.
� Definování cílů a rozsahu projektu štíhlých pracovišť.
� Analýza práce:
� vyber práci, která má být studovaná, a její hranice,
� zaznamenej relevantní fakty o této práci, definuj plýtvání,
� prozkoumej způsob, jakým je práce vykonávaná (tab. 2.3.2),
� navrhni efektivnější metodu, 
� hodnoť různé alternativy pro vývoj zlepšených metod,
� definuj novou metodu,
� instaluj novou metodu a trénuj pracovníky,
� udržuj novou metodu a zaveď kontrolní proceduru.

� Měření práce – MOST (naše zkušenosti prokázaly srovnatelnou přesnost metody MOST
s MTM, ale radikálně vyšší produktivitu měření a její jednoduchost a rychlost naučení se).

� Standardizace práce.
� Vizualizace pracoviště.
� Zvyšování autonomnosti a „chyběvzdornosti“ pracoviště.

·tíhlé pracovi‰tû

Prvky ‰tíhlého podniku 63

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:55  Stránka 63



oblast otázka řešení příklad 

účel co? eliminace eliminace pracoviště
cíl proč? zjednodušení, eliminace nebo zjednodušení operací, 

eliminace zrušení kontroly
místo, kde? integrace spojení více operací do jedné
pozice
operátor kdo? změna obsluhy autonomizace, automatizace, víceobsluha
čas kdy? změna sekvence změna normy nebo pořadí operací 

kolik? nebo normy času – zkrácení celého procesu
metoda jak? změna technologie změna postupu nebo procesu 

nebo konstrukce, – redukce pracnosti
zjednodušení práce

Tab. 2.3.2: Systematické kladení otázek při analýze práce na pracovišti

Společnost Toyota v roce 1992 začala používat tzv. TVAL index (Toyota Verification of
Assembly Line) pro ergonomické posuzování operací na montáži [Isao Koide]
TVAL = 25,51 x log (t) + 117,6 x log [f(p,h)] – 162
Kde
� t je čas operace v sekundách,
� p jsou body z tabulky odpovídající pracovní poloze,
� h jsou body z tabulky odpovídající hmotnosti.

Při operacích s vysokou hodnotou TVAL se vykonávají úpravy na usnadnění montáže
(příklad na obr. 2.3.4):
� výškově nastavitelné zařízení na zlepšení pracovní polohy,
� podlahové dopravníky pohybující se s linkou,
� „raku raku“ sedadla na výklopném rameně pro usnadnění montáže v kabině automobilu,
� „nagara“ přípravky pohybující se podél linky nebo visící na lince,
� zdvihací zařízení na komponenty,
� zlepšení osvětlení, eliminace hluku, klimatizace apod.

Při analýze operace na pracovišti obvykle prozkoumáváme následujících 9 oblastí:
� Účel operace – prozkoumání účelu operace je nejdůležitější oblastí při analýze. Základ-

ním pravidlem musí být snaha o eliminaci nebo kombinaci operací. Nejčastější příčinou
nepotřebné operace je odstraňování chyb po předcházející operaci.

� Konstrukce výrobku musí zohledňovat zejména vyrobitelnost a smontovatelnost.
Výrazných úspor se dá dosáhnout snížením počtu komponentů a jejich unifikací.

� Tolerance a specifikace, požadavky na provedení. Náklady na výrobu rostou expo-
nenciálně s nároky na přesnost. Důraz musí být kladen na zajištění přesnosti v klíčových
operacích. Přehodnotit je třeba principy možnosti eliminace vzniku lidských chyb
a možnosti náhodné nebo úplné kontroly.

� Používaný materiál. Hledáme levnější, zpracovatelnější, standardizovaný materiál od
nejlepšího dodavatele. Stejně zohledňujeme ekonomické využití materiálu (přídavky)
a možnosti případné recyklace.
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� Výrobní proces, technologie. Všeobecně se snažíme snížit počet operací a přepravní vzdá-
lenosti novým uspořádáním nebo kombinováním operací. Zvažujeme možnosti mechanizace
a automatizace s cílem redukce mzdových nákladů, zvyšování plynulosti výroby, kvality,
snížení ploch, redukce cyklového času a použití efektivnějších zařízení a strojů.

� Nastavení a používané nářadí. Investice do nastavování by měly být zvážené ve vztahu
k výrobním množstvím, opakovatelnosti výroby, pracovníkům, požadavkům na pružnost
výroby a celkovým nákladům. Kromě nastavování bychom měli posoudit i možnosti 
snížení času na výměnu obrobku.

� Manipulaci s materiálem. Snažíme se o snížení času manipulace s materiálem při
opakovatelných manipulacích například použitím mechanických zařízení.

� Layout pracoviště. Redukce vzdáleností a zbytečných pohybů má vliv na přímost mate-
riálového toku, snižování nákladů a produktivitu pracoviště. 

� Návrh práce (work design). Vykonávání práce člověkem je třeba přehodnotit z pohledu
antropometrických, biomechanických a fyziologických aspektů.

Ergonomické principy používané IPA Slovakia:
� Teoretická východiska antropometrie.
� Pracovní prostor.
� Vhodná volba pracovní polohy.
� Optimální volba pracovní výšky.
� Optimální zorné podmínky při práci.
� Optimální řešení pracovních sedadel.
� Optimální manipulační prostor.
� Ekonomie pracovních pohybů.
� Vhodné rozmístění oznamovacích a ovládacích prvků.
� Konstrukce nástrojů a přípravků.

Obr. 2.3.4: Redukce zatížení pracovníka ve firmě Toyota
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montáž regulace ve dveřích
pracovní poloha – 8 bodů

skóre poloha – hmotnost: 32 bodů

zavedení dopravníku ve zvýšené poloze
pracovní poloha – 1 bod

skóre poloha – hmotnost: 12 bodů
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Analýza práce na pracovišti
V horní části obrázku 2.3.5 je vidět pracoviště, na kterém v levé části vybírá pracovník mate-
riál z palety, upíná ho do stroje a po obrobení ho vloží do palety na pravé straně stroje.
Analýza práce prokázala vysoký podíl činností, které nepřidávají hodnotu v celkovém
času. Tyto činnosti souvisejí s pohyby shýbání a otáčení a jsou důsledkem nesprávného
návrhu pracoviště. Způsobují zbytečné časové ztráty a dlouhodobě mohou způsobovat
i únavu, případně onemocnění.
Ve spodní části obrázku je vidět pracoviště po jednoduché úpravě – materiál se odebírá
z plošiny v pracovní výšce stroje. Hotové výrobky jsou skluzem spouštěné na paletu,
která po naplnění v předstihu automaticky zavolá vozík na odvoz (autonomnost praco-
viště). Na skluzu je umístěno zařízení, které kontroluje správný rozměr výrobku a zasta-
ví proces při vzniku chyby (poka yoke).
Výsledek
Zkrácení cyklového času z 15 sekund na 10 redukcí časových ztrát, zlepšení ergonomie
pracoviště, zavedení jednoduchých prvků autonomnosti pracoviště a kontroly kvality
přímo v procesu. Celkově získaná kapacita – 150 min/směnu.

Obr. 2.3.5: Analýza práce a zlepšení pracoviště
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výběr 
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stroje a vložení

do palety
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hodnota

celkový čas = 10 s

celkový čas = 15 s
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krok 5S výsledek příklad

úvod do 5S

� proč 5S?
� příklady
� cíle a rozsah projektu
� harmonogram
� organizace projektu

pochopení cílů 
a principu 5S, získání
podpory pracovníků,
definování projektu 
a zodpovědnosti

1S. setřídit, 
separovat

� kritéria třídění
� příprava červených

karet
� třídění položek 

na pracovišti
� soupis položek 

na pracovišti
� vyhodnocení třídění

jasná identifikace
položek na pracovišti 
a rozhodnutí, které
jsou na pracovišti
potřebné a které se
musejí z pracoviště
odstranit, kdy a kde

2S. systematizovat –
zpřehlednit, 
zorganizovat 
a vizualizovat

� definovat přesné
místo pro položky,
které jsou potřebné
na pracovišti

� definování skladova-
cích míst a jejich
kapacity

� vizualizace uspořá-
dání pracoviště

přesně definovaná
místa pro zařízení,
nářadí, palety, 
pomůcky, komunikační
cesty a ostatní prvky
pracoviště

Důležitou součástí štíhlého pracoviště je i jeho optimální uspořádání, organizace a pořádek.
Tyto parametry pracoviště jsou obyčejně dosahovány pomocí známé metody 5S (tab. 2.3.1).

Shrnutí postupu implementace 5S je v tabulce 2.3.3.

Tab. 2.3.3: Postup implementace 5S – pokračování na další stránce
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4S. standardizovat

� struktura a obsah
standardů 5S

� definování finální
verze standardů 5S

standardy 5S 
na pracovišti

5S. stále zlepšovat

� audity a hodnocení
plnění standardů 5S

� pokračovat v cestě k
vizuálnímu 
a autonomnímu 
pracovišti

zlepšování systému
5S, hodnocení plnění
standardů, změna 
myšlení a chování 
lidí v podniku, 
změna kultury

krok 5S výsledek příklad

3S. společně čistit

� zpracování plánu
čištění – co, kdo,
kdy, jak

� eliminace zdrojů
znečištění

� čištění pracoviště
jako forma kontroly

vyčištění pracoviště 
a identifikace zdrojů
znečištění

Tab. 2.3.3: Postup implementace 5S

Výsledkem měření a analýzy pracoviště je často nová výkonová norma. Její stanovení
má tři fáze:
� analýza práce,
� měření práce,
� normování práce.
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objem výroby
vysoký střední nízký

cy
kl

ov
ý 

ča
s

dlouhý

střední

nízký

momentkové 
pozorování,
kontinuální časové 
studie
momentkové 
pozorování,
kontinuální časové 
studie,
předdefinované časové
normy
předdefinované časové
normy

momentkové 
pozorování,
kontinuální časové 
studie
momentkové 
pozorování,
kontinuální časové 
studie

předdefinované časové
normy,
kontinuální časové 
studie

expertní odhady,
momentkové 
pozorování,
historická data
expertní odhady,
historická data,
kontinuální časové 
studie

kontinuální časové 
studie,
expertní odhady

Na měření práce se používají skupiny metod zobrazených na obr. 2.3.6.

Obr. 2.3.6: Metody pro měření práce a oblasti jejich použití

Tab. 2.3.4: Využití růných metod pro měření práce

Dále se stručně zmíníme o metodách předdefinovaných časů. Nejznámější z nich jsou –
MTM1, MTM2, MiniMOST, BasicMOST, UAS, USD, Work Factor, MEK. Tyto metody
analyzují sekvenci pohybů, které vykonává pracovník, a z připravených tabulek jim přiřa-
zují časovou hodnotu. Je to tedy první možnost „benchmarkingu“ s jinými výrobci, kteří
používají podobný způsob práce. Stanovení objektivních časů znamená také stanovení
objektivních kapacit, správné plánování výroby a kalkulace nákladů.

Naše zkušenosti jsou velmi dobré především se systémem MOST. Tento systém má násle-
dující výhody:
� Při stanovení časových norem se přehodnocuje i pracovní postup z pohledu produktivi-

ty práce a nepotřebných činností. 
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momentkové 
pozorování

předdefinované 
časy

kompiluj kompiluj

časové 
studie

strukturované 
odhady

metody měření práce

databanku norems odpovídajícími úlevami 
časovou normu pro operaci
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� Dá se použít už v etapě přípravy nových výrob.
� Nepotřebujeme měřit čas přímo stopkami.
� Definuje objektivně nutný čas na vykonání práce. Nepotřebujeme posuzovat tempo

práce. Všechny časy odpovídají jednotné výkonnostní úrovni.
� Umožňuje analýzy alternativních řešení a výběru nákladově nejpřijatelnější varianty.
� Analýza v BasicMOST je 40x rychlejší než v MTM1, přičemž spotřebujeme 15krát

méně papíru a dá se naučit za zlomek času oproti metodě MTM.
� Díky třem podsystémům MiniMOST, BasicMOST, MaxiMOST je tento systém vhodný do

libovolného prostředí (automobilový průmysl, elektrotechnický průmysl, strojírenství aj.). 

Příklad
Na pracovním stole leží před pracovníkem dřevěná deska, do které je vyvrtaných 25
otvorů o ∅ 10 mm v pěti řadách pod sebou. Ve vzdálenosti 40 cm je umístěná krabice, ve
které jsou připravené dřevěné kolíky o ∅ 10 mm a délce 70 mm. Otvory v desce mají
malou toleranci, takže kolíky se do otvorů zasouvají lehkým tlakem. Úkolem pracovní-
ka je postupně zasouvat 25 dřevěných kolíků do otvorů v základní desce.

Obr. 2.3.7: Vkládání kolíků do přípravku – příklad

pravá ruka pozn. TMU
R4OC ke kolíku 16,8
G4A kolík 7,3
M4OC k otvoru v desce 18,5
G2 přehmat -
T9OS ruky o 90° -
P2SE do otvoru ∅ 10 16,2
RL1 kolík 2,0

suma času 60,8

Tab. 2.3.5: Stanovení času pomocí MTM
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Tab. 2.3.6: Příklad tabulky MTM pro pohyb reach – sáhni
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A B C+D E A B

2 2,0 2,0 2,0 2,0 l,6 1,6

4 3,4 3,4 5,1 3,2 3,0 2,4

6 4,5 4,5 6,5 4,4 3,9 3,1

8 5,5 5,5 7,5 5,5 4,6 3,7

10 6,1 6,3 8,4 6,8 4,9 4,3

12 6,4 7,4 9,1 7,3 5,2 4,8

14 6,8 8,2 9,7 7,8 5,5 5,4

16 7,1 8,9 10,3 8,2 5,8 5,9

18 7,5 9,4 10,8 8,7 6,1 6,5

20 7,8 10,0 11,4 9,2 6;5 7,1

22 8,1 10,5 11,9 9,7 6,8 7,7

24 8,5 11,1 12,5 10,2 7,1 8,2

26 8,8 11,7 13,0 10,7 7,4 8,8

28 9,2 12,2 13,6 11,2 7,7 9,4

30 9,5 12,8 14,1 11,7 8,0 9,9

35 10,4 14,2 15,5 12,9 8,8 11,4

40 11,3 15,6 16,8 14,1 9,6 12,8

45 12,1 17,0 18,2 15,3 10,4 14,2

50 13,0 18,4 19,6 16,5 11,2 15,7

55 13,9 19,8 20,9 17,8 12,0 17,1

60 14,7 21,2 22,3 19,0 12,8 18,5

65 15,6 22,6 23,6 20,2 13,5 19,9

70 l5,5 24,1 25,0 21,4 14,3 21,4

75 17,3 25,5 26,4 22,6 15,1 22,8

tabulka časových hodnot pohybu sáhnout – R

případ pohybu
dráha

pohybu
do [cm]

ruka je na začátku i na konci pohybu 
v klidu – typ l

typ pohybu

ruka se pohybuje
na začátku nebo 
na konci pohybu 

– typ 2

A – sahat po předmětu,
který je na stálém místě
nebo v druhé ruce nebo
na kterém druhá ruka
leží

B – sahat po jednotlivém
předmětu na místě, které
se může jen málo měnit 

C – sahat po předmětu 
ve skupině dalších
předmětů

D – sahat po velmi
malém nebo těžko
uchopitelném předmětu

E – sahat na neurčité
místo nebo natáhnout
ruku pro zachování 
rovnováhy nebo 
přitáhnout ruku 
do východiskové polohy
na vykonání nového
pohybu
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� Pracovní postup: pracovník sahá pravou rukou pro kolík umístěný v krabici, uchopí ho,
přemístí k otvoru v desce, vloží do otvoru a pustí. Tento úkon vykonává 25krát. Levou
rukou zatím drží desku s otvory, aby se na stole neposunula.

� Analýza: rozbor současného stavu vykonávání práce metodou MTM je v tab. 2.3.5. Na
tento rozbor je potřeba několik tabulek podobných jako tab. 2.3.6.

Jednotka TMU je 0,00001 hodiny tj. 1 sekunda odpovídá 27,8 TMU. Jednotka TMU
vznikla tak, že se časové studie a tabulky předdefinovaných časů zpracovávaly pomocí
kamery. 1 TMU odpovídá jednomu políčku na filmu.

Na rozdíl od MTM používá BasicMOST pouze jednoduchou tabulku – tab. 2.3.7.

index A B G P
0 ≤ 5 cm žádný pohyb těla bez uchopení, držení drž objekt, 

shoď objekt
1 v dosahu sehni a vzpřim se lehký objekt odlož volné uložení
3 1 – 2 kroky 50% výskyt sedni těžký/objemný, s nastavením 

nebo vstaň skrytý za překážkou, lehký tlak, volné 
bez pohybu židle odděl více objektů uložení skryté

Tab. 2.3.7: Tabulka BasicMOST

Sekvence pro všeobecné přemístění v systému BasicMOST má tvar:
A...B...G...A...B...P...A...

Činnosti při všeobecném přemístění můžeme rozčlenit:
� Sáhni jednou nebo oběma rukama na určitou vzdálenost k objektu buď přímo, 

nebo ve spojení s pohybem těla a získej kontrolu (ABG).
� Přemísti a umísti objekt po volné dráze (ABP).
� Vrať se na původní místo (A).

A (vzdálenost) – používá se pro analýzu všech prostorových pohybů nebo činností prstů,
rukou a/anebo nohou zatížených, nebo ne.
B (spolupráce těla) – používá se pro analýzu vertikálních (nahoru, dolů) pohybů těla nebo
činností potřebných na překonání překážek.
G (získání kontroly nad objektem) – používá se pro analýzu všech manuálních činností
(hlavně prstů, rukou a nohou), které jsou využívány pro získání úplné manuální kontroly
nad objektem a následné ztráty této kontroly. 
P (umístění) – používá se pro analýzu činností v poslední etapě přemístění při uspořádání,
orientování a/ anebo spojení objektu s jiným objektem předtím, než se objektu pustíme.

Na obr. 2.3.8 je zobrazeno měření práce pro náš příklad metodou BasicMOST. Z obráz-
ku je vidět, že jsme dosáhli srovnatelného výsledku jako metodou MTM, avšak mnohem
jednodušším a rychlejším způsobem. (Sečtení indexů a jejich vynásobení 10)
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Obr. 2.3.8: Stanovení času metodou BasicMOST

Uvedený čas ještě není výkonovou normou. Při stanovení normy dále postupujeme podle
obrázku 2.3.9.

Obr. 2.3.9: Stanovení normy času

Ke štíhlému pracovišti patří i vizualizace. Hlavní prvky vizualizace na pracovišti jsou:
� tabule výrobního týmu,
� kanban karty a signály,
� červené kartičky,
� čáry limitů,
� označení ploch na podlaze,
� vizuální postup práce,
� označení neshodných výrobků,
� tabule chyb, plánovací a taktovací tabule,
� andon světla,
� checklisty,
� fotografie,
� mapy (procesu, layoutu) aj.
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Obr. 2.3.10: Příklady vizualizace na pracovišti

Vizualizace úzce souvisí s „blbuvzdorností“ pracoviště a se systémy, které předcházejí
vzniku chyb (poka yoke).

Základní prvky využívané v systémech poka yoke jsou na obr. 2.3.11. K poka yoke
a k autonomnosti pracoviště se ještě vrátíme v dalších částech.

Obr. 2.3.11: Některé prvky poka yoke
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Obr. 2.3.12: Příklady vizualizace na pracovišti

Postup implementace štíhlého pracoviště:
� Trénink pracovníků v metodách štíhlého pracoviště.
� Výběr pilotní oblasti a ověření metod štíhlého pracoviště.
� Vyhodnocení nákladů a přínosů.
� Vypracování podnikové metodiky budování štíhlých pracovišť.
� Výběr správných metod pro analýzu práce, měření práce, ergonomický katalog, standardy,

vizualizace a další prvky štíhlého pracoviště.
� Plošná aplikace v celém podniku.

Typické přínosy:
� Zvýšení výkonu pracoviště o 10 – 50 % při nulových nebo minimálních investicích.
� Snížení chybovosti a práceneschopnosti na pracovišti.
� Zlepšení přehlednosti a redukce ztrátových časů na pracovišti.
� Zvýšení produktivity práce při snížené námaze pracovníků.
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1 – označení pracoviště, 2 – cíle a hlavní úkoly, 3 – jména a fotografie pracovníků, 4 – diagram vztahů
se zákazníky, 5 – ukazatele kvality (Q), produktivity (P), plnění termínů (T), dny bez úrazů (B), počet
zlepšovacích návrhů (Z), 6 – výsledky spokojenosti zákazníků, 7 – výrobní plán, 8 – chybné vzorky
s komentářem, 9 – kvalifikační matice pracovníků, 10 – stav týmových projektů, 11 – zlepšení měsíce,
12 – diagram docházek a plán dovolených, 13 – počet dní bez úrazů, 14 – počet dní, kdy se nevyskytly
zmetky a nedostatky ve výrobě, 15 – zlepšovací návrhy, 16 – prémie za zlepšení, 17 – slogan měsíce,
18 – klíčové téma, 18 – dokumentace týmu (roční zpráva, měsíční zprávy, plány a poznámky ze schůzek,
vzorový příklad zlepšovacího návrhu, příručky a technická dokumentace
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Omezení a rizika:
� Analýza a měření práce se musí vykonávat ve spolupráci s pracovníky na pracovišti.
� Lidé mají obavu ze zkracování výkonových norem.
� Chybná interpretace – měření práce není normováním, naměřený čas není výkonová norma.
� Nedostatečná znalost metod vede k nesprávným výsledkům.
� Nízká produktivita měření práce s pomocí MTM metod.
� Někdy není možnost měnit konstrukci výrobních zařízení nebo technologii výroby –

mateřská firma má vývoj a přípravu výroby v zahraničí a její inženýři nedostatečně
akceptují připomínky výrobních pracovníků z východní části Evropy.

� Při nevhodném systému odměňování mají pracovníci odpor vůči všem formám zvyšo-
vání produktivity.

� Odpor odborářů, kteří se někdy domnívají, že štíhlé pracoviště znamená větší vykořisťo-
vání pracovníků.

� Nesprávně vybrané pracoviště, kde náklady na projekt zeštíhlení pracoviště mohou být
vyšší než přínosy.

Příklad – optimalizace pracoviště v administrativě

Tento příklad ukazuje použití formuláře pro analýzu pracoviště a postup redukce čin-
ností, které nepřidávají hodnotu. Štíhlé pracoviště tedy nemusíme vytvářet jenom ve výro-
bě, ale všude tam, kde vzniká plýtvání. Analýza je vizualizací plýtvání, zeštíhlování je jeho
eliminací. Jak je vidět z příkladu, zeštíhlování neznamená jenom redukci zbytečné chůze
a ztráty času, ale přináší i rychlejší obsloužení zákazníka a vyšší výkonnost. Jinými slovy
rychlejší vydělávání peněz.
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� � ■         ▼

analýza procesu zpracování objednávky datum

tok čas vzdálenost symboly návrhy
v min v m

1 příjem objednávky faxem � 0,5
2 chůze ke kopírce � 0,15 15
3 kopírování � 0,5
4 chůze do archivu � 0,08 8
5 založení objednávky � 0,5
6 chůze do skladu formulářů � 0,04 4
7 výběr zakázkového listu � 0,3
8 chůze na technický útvar � 0,1 10
9 vyplnění technické specifikace � 15

10 chůze ke kopírce � 0,1 10
11 kopírování technické specifikace � 0,5
12 chůze na ekonomický úsek � 0,2 20
13 vyplnění ekonomické specifikace � 10
14 chůze k centrální poště � 0,15 15
15 odevzdání do centrální pošty � 0,2

počet kroků 15
vzdálenost 82
čas 28,32

poznámky zpracoval:

varianta počet počet čas čas vzdá-
operací přeprav operací přeprav lenost

– min – min – m
původní stav – funkční organizace 8 7 27,5 0,82 82
původní stav při průměru 120 105 412,5 12,3 1230
15 objednávek za den
první zlepšení – skenování přímo 8 5 27,5 0,61 61
u referentky a v technickém úseku
první řešení při průměru 120 75 412,5 9,15 915
15 objednávek za den
druhé zlepšení – dokumentace 8 3 27,5 0,51 51
a archiv přímo u referentky
druhé řešení při průměru 120 45 412,5 7,65 765
15 objednávek za den
úplná eliminace plýtvání  6 0 17,3 0 0
– společný tým v jedné místnosti 
vyřizuje objednávky
úplná eliminace plýtvání 90 0 259,5 0 0
při průměru 15 objednávek za den
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2.4
Procesy kvality a standardizovaná práce

Co je to?
Kvalita je téma, které je v posledních letech v našich podnicích diskutováno a řešeno pře-
devším ve vztahu k certifikaci a auditu zákazníků. Počet stran ve směrnicích kvality je při-
tom často přímo úměrný rozsahu neřešených problémů kvality. Směrnice se používají
někdy jako alibi při odhalení problémů a jejich hlavním účelem bývá získání auditu. Pro-
cesy kvality ve filozofii štíhlého podniku se místo produkování hromady papíru soustředí
na rychlé odhalení příčin nekvality a jejich okamžité a definitivní odstranění.

Při návštěvách v mnoha našich podnicích nás často ohromí množství statistik, rozborů
a hlášení o stavu kvality. Obrovské množství úsilí a času se věnuje těmto činnostem, které
samotné jsou někdy plýtváním. Vyžaduje je auditor nebo vedení společnosti a většinou
končí v zásuvkách stolů a v archivech, místo aby byly odhalovány a odstraňovány skuteč-
né příčiny nekvality. Jen v málo firmách jsme našli korelaci mezi množstvím analýz a zlep-
šováním kvality výrobků. Kvalita obyčejně léta kolísá okolo stejného průměru, se stejným
rozptylem, ale počet papírů a statistik roste. K čemu jsou všechny rozbory kvality, jestliže
se její úroveň nezvyšuje? Je jasné, že firmy potřebují nástroje k zaznamenávání průběhu
procesů kvality, jejich vyhodnocování a plánování nápravy. Mnohé procesy kvality však
fungují byrokraticky, na papíře, v kancelářích, bez detailní znalosti reálného procesu a jeho
zákonitostí. Není na to čas, protože je potřeba narychlo produkovat papíry pro nové audi-
ty a nové certifikace.

Proces kvality
Japonská firma převzala americký závod s 2500 zaměstnanci, který měl velké problémy
s kvalitou. Kontrola byla vykonávána kontrolory na konci montážních linek. Všechny
pokusy amerického majitele zlepšit kvalitu byly neúspěšné. Kontroloři po výrobě kom-
ponentů umisťovali na přepravky kontrolní štítky, které je uvolňovaly pro další proces.
Po zavedení kanbanu japonskými manažery se staly tyto kontrolní procesy problémem –
chyběly komponenty, které se měly pohybovat pomocí kanbanových okruhů. Bylo 
rozhodnuto, že kontrolní štítky budou na přepravky umisťovat přímo pracovníci z linky,
a pracovníci kontroly kvality tak získali čas na řešení problémů přímo v procesech na 
linkách. Všichni pracovníci byli upozorněni, že nesmějí pustit nekvalitní díly dále. 
Ze začátku to znamenalo pokles výrobního výkonu, protože se vykonávala okamžitá 
analýza a odstraňování příčin problémů. Za několik dní se však situace normalizovala,
výrobní výkon se vrátil na původní úroveň a počet chyb za měsíc se na jednotlivých 
linkách snížil o 60 – 75 %.
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Obr. 2.4.1: Štíhlé a tradiční procesy kvality

Nebudeme v této části popisovat nástroje pro řešení problémů kvality, které jsou dosta-
tečně známé (7 nástrojů kvality, SPC, FMEA, QFD, DoE aj.), ale zaměříme se na dva pod-
statné prvky, které zabezpečují kvalitu ve štíhlém podniku:
� kvalita u zdroje,
� standardizace práce.

Víme, že čím později odhalíme nekvalitu, tím víc nás to stojí peněz, ale i času. Nekvalita
objevená až při výstupní kontrole často znamená nesplnění termínu zákazníkovi.

Kvalita u zdroje znamená, že jsou procesy zabezpečeny tak, aby byla chyba v procesu
a zmetek okamžitě zachyceny a aby se problém okamžitě řešil. Využívají se přitom násle-
dující možnosti:
� Samokontrola v týmech na pracovišti – další proces je zákazník (tento princip používá

na svých montážních linkách například Daimler Chrysler v Sindelfingene). 
� Linka stop – každý pracovník má právo zastavit linku v případě vzniku chyby. V auto-

mobilce Opel Eisenach se například zatažením žluté šňůry na pracovišti volá o pomoc
a zatažením červené šňůry se zastavuje linka. Světelný signál (andon) okamžitě ozna-
muje, kde se chyba objevila. Všichni vidí, že linka stojí, a všichni kompetentní musejí
věnovat odstranění problému potřebnou pozornost. Chyby se nesmějí opakovat. Systém
„záchranné brzdy“ používá také firma Bosch v Českých Budějovicích.

� Zařízení na automatické zachycení abnormality a zastavení procesu – jidoka.
� Zařízení poka yoke („blbuvzdorné, chyběvzdorné“), která zabraňují vzniku chyb v pro-

cesech. Tyto principy musí zabudovat už konstruktér do výrobku a projektant do výrob-
ního procesu.
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Obr. 2.4.2: Rozdíl mezi kvalitou u zdroje a výstupní kontrolou

V evropských a amerických závodech (hlavně v automobilových) bylo vždy největším
hříchem zastavení linky. Manažeři jsou hodnoceni a odměňováni hlavně za čísla, mezi kte-
rými dominují vyrobené kusy a využití linky. 

Jeden americký manažer ze společnosti General Motors vzpomíná na svou novou pozici
ve firmě Toyota Motor Corporation Kentucky. Po skončení jednoho měsíce výroby hrdě
referoval prezidentovi společnosti, panu Fujio Cho, že mají za sebou mimořádně úspěš-
ný měsíc, protože se jejich montážní linka nezastavila ani jednou. Fujio Cho ho šokoval
svou odpovědí: „Jestliže jste nezastavili montážní linku, znamená to, že nemáte žádný
problém. Všechny výrobní závody mají problémy. Takže vy je musíte skrývat. Vytáhně-
te problémy na světlo a řešte je.“

Japonský prezident společnosti uvádí tento zvyk jako největší rozdíl v kultuře manage-
mentu na Západě a v Japonsku. Trvalo měsíce, než se podařilo vykořenit z lidí postoj, že
zastavení linky je to největší zlo, jakého se mohou dopustit. Je to paradox, ale manažeři
z Toyoty tvrdí, že nemá smysl, aby linky pracovaly na 100 %. Stačí například 90 % a zbylý
čas je třeba věnovat řešení kvality a zlepšování procesů. Přesto, ale vlastně právě proto, je
Toyota nejproduktivnějším výrobcem automobilů na světě. Zastavení linky nemusí být
pohromou ani z hlediska ztráty výrobního výkonu. Na linkách jsou zásobníky, které doká-
ží vykrýt čas 5 – 10 minut, a takt linky bývá několik minut. Není-li možné problém okam-
žitě řešit, nasadí se provizorní opatření na fixování procesu a problém se definitivně řeší
později, nejpozději však do dalšího dne. 
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Japonský systém je velmi jednoduchý:
� Jdi na pracoviště a podívej se (go and see).
� Analyzuj situaci.
� Usiluj o tok jednoho kusu (one piece flow), aby byl problém okamžitě viditelný.
� Ptej se 5krát proč.

Je velmi důležité porozumět chování procesu. Určitě snáze porozumíme procesům, když
je pozorujeme, než když o nich diskutujeme v zasedačce. Pozorování a zlepšování proce-
sů přímo v dílně však neznamená, že nepotřebujeme nástroje, které se v kvalitě používají
(regulační diagramy, Paretova analýza, Ishikawův diagram, PDCA, DMAIC aj.).

Podívejme se například na obr. 2.4.3. Oba procesy vykazují stejnou přesnost práce v roz-
pětí six sigma. Ve druhém procesu však v jednom časovém bodu došlo k posunu statistic-
kých hodnot – příčinou mohlo být přestavení stroje, výměna pracovníka na pracovišti, jiný
materiál apod.

Při prvním procesu by se měli výrobní inženýři zabývat strojem a jeho přesností, při dru-
hém procesu by se měli výrobní pracovníci zabývat samotným procesem výroby a jeho
organizací a řízením.

Obr. 2.4.3: Rozdílné procesy, stejný výsledek

Procesy kvality a standardizovaná práce
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Lidé i stroje vždy budou dělat určité chyby. Důležité je vědět, jak je včas zachytit
a zasáhnout. Koncept poka yoke se snaží o to, aby možné chyby lidí a procesů nezpůsobo-
valy chyby výrobků. Je to levná forma kontroly přímo v procesu, která využívá senzory
a různé snímače k tomu, aby byla abnormalita okamžitě zachycena. 
Používají se hlavně tři základní principy:
� kontaktní zařízení,
� počítací zařízení,
� pohybové sekvence.

Obr. 2.4.4: Příklad poka yoke při montáži

Obr. 2.4.5: Snímače kontrolují správnou sekvenci vybírání částí ze zásobníku
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Obr. 2.4.6: Poka yoke s využitím kontaktních snímačů

Obr. 2.4.7: Poka yoke s využitím počítacího zařízení

Kvalita a produktivita mají úzký vztah se standardy na pracovišti a s jejich dodržováním.
V praxi se často setkáváme s názorem: „My v podstatě máme standardy na všechno, ale
pracovníci jsou o nich nedostatečně informováni anebo je nedodržují.“ Jak by nám zněla
složitá skladba bez not nebo jak by chutnalo jídlo uvařené bez receptu? Je možné, že velcí
mistři umějí hrát bez not a vařit bez receptů, ale kolik takových mistrů máme v našich pod-
nicích? Byli jsme i ve firmách, které kdyby důsledně dodržovaly své vlastní směrnice, tak
by včas nevyrobily ani jeden výrobek. 

Ve štíhlém podniku musíme všechny pracovní operace na pracovišti standardizovat
s ohledem na kvalitu, bezpečnost, co nejlepší pořadí jejich vykonávání a efektivní využití
pracovníků, materiálu, strojů a nářadí. Standardy v podniku pomáhají udržet podmínky
z pohledu kvality, nákladů, produktivity, termínů, bezpečnosti a etiky.

Procesy kvality a standardizovaná práce
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pozor na

Označení 
kritických bodů
v procesu, upo-
zornění na
nastavení stroje
a kontrolu pro-
cesu, neshody
na produktu.
Popsání nejčas-
těji se vyskytují-
cích problémů,
na co je třeba
dávat pozor 
při vykonávání
kritické činnosti.

co s tím

Přesná instrukce,
(nápravné opat-
ření) jak má
operátor postu-
povat při daném
problému podle
sloupce 
pozor na.

název procesu

Název 
a číselné ozna-
čení procesu.

udělej – kdo

Jednoznačné
popsání, co má
dělat operátor
pro správný 
průběh procesu,
tzv. kritické 
činnosti procesu.
Při popisu pou-
žíváme jedno-
značná slovesa
(vyber, zapiš,
kontroluj,
nastav). Uvést
kdo je zodpo-
vědný za vyko-
nání kritické
činnosti.

má být

Přesný popis
parametru nasta-
vení zařízení
(teplota, tlak,
rychlost, síla),
označení, kon-
trola zařízení
(přesné para-
metry – teplota,
délka, síla, tlak),
parametry kon-
troly produktu,
způsob kontroly
(vizuálně kon-
troluj), schema-
tická značka
stavu signaliza-
ce zařízení.

Standardy práce na pracovišti se zaměřují především na:
� redukci variability procesů a oprav chyb,
� zvýšení bezpečnosti,
� usnadnění komunikace,
� zviditelnění problémů,
� pomoc tréninku a vzdělávání, učení se a zlepšování,
� zvýšení pracovní disciplíny,
� usnadnění reakce na problémy,
� vyjasnění pracovních procedur.

Podnikové standardy jsou často velmi vzdálené lidem ve výrobních procesech, nebo jsou
pro ně příliš složité. Standard práce na pracovišti má na rozdíl od běžné technologické
a výrobní dokumentace následující vlastnosti:
� Maximální stručnost – jsou v něm pouze nezbytné instrukce pro operátora procesu, je to

výtah z technologického postupu.
� Jednoduchost a vizualizace, které zajistí, aby pracovník okamžitě a bez problémů našel

a pochopil potřebnou instrukci.
� Možnost rychlé změny při změně parametrů procesu (v budoucnosti budou možná v této

oblasti využívané elektronické vizualizační systémy s displeji z polytronických materiá-
lů. Tyto OLED obrazovky (Organic Light-Emitting Diodes) by měly mít nejen schopnost
rolování, podobně jako fólie z plastů, ale měly by mít i výborné zobrazovací schopnos-
ti, nízkou spotřebu energie a nízké výrobní náklady.

� Jednoznačnost, která zabezpečí, aby každý pracovník vykonával všechny důležité čin-
nosti v procesu stejně. 

� Schopnost sledovat plnění standardů a jejich vliv na procesní parametry.

Tab. 2.4.1: Příklad standardu procesu na pracovišti
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Postup vytváření standardů pracoviště
1. Výběr procesů, upřesnění, kde je začátek a konec hlavních procesů.
2. Přiřazení k hlavním procesům, pracovní místa, zařízení a produkty.
3. Rozhodnutí o způsobu tvorby operačního standardu (produkt, pracovní místo, 

typy zařízení).
4. Definování podprocesů hlavního procesu.
5. Prvotní vytvoření operačního standardu (SOP) – popsání vykonávaných činností 

operátora, parametry a kritické body podprocesu, postup odstranění abnormality.
6. Dopracování v procesním týmu a doladění mezi směnami.
7. Vizualizace standardů a příprava tréninku.
8. Trénink pracovníků, implementace, kontrola.

Kde se to využívá?
� Výroba.
� Vývoj.
� Logistika.
� Administrativa.

Kdy se to využívá?
� Potřeba zvýšit úroveň kvality – produkty, procesy.
� Potřeba vyšší stabilizace procesů.
� Redukce nekvality na úzkém místě.
� Redukce nákladů na nekvalitu.
� Zvyšování spokojenosti zákazníka.

Jak se to využívá?

Obr. 2.4.8: PDCA cyklus při řešení menších problémů kvality ve workshopovém týmu

Procesy kvality a standardizovaná práce
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etapa

Define
Definování
projektu, jeho
rozsahu a cílů.

Measure
Měření součas-
né úrovně
výkonnosti
procesu.

Analyse
Analýza pro-
blému a určení
hlavních pří-
čin.

Improve
Opatření na
zlepšení proce-
su a odstranění
příčin problé-
mů.

obsah

Co je důležité pro zákazníka?
Co je důležité pro naši firmu?
Jaké jsou naše strategické cíle?
Kde jsou hlavní příležitosti?
Jaké jsou klíčové projekty?
Jak pracují klíčové procesy?

Jak se měří výkonnost procesu?
Jak by se měla správně měřit
výkonnost procesu?
Jaké jsou ukazatele výkonnosti
procesu?
Jaké jsou požadavky zákazníka
na jednotlivé ukazatele výkon-
nosti procesu?
Úvodní měření. 
Jaká je současná výkonnost pro-
cesu?
Verifikace cílů projektu.

Jaké jsou vzájemné vztahy mezi
vstupy a výstupy procesu?
Jaká je způsobilost a rychlost pro-
cesu?
Určení zdrojů rozptylu a úzkých
míst.
Které zdroje rozptylu ovlivňujeme
a řídíme?
Které zdroje rozptylu jsou závislé
na dodavatelích?
Které proměnné zásadně ovlivňují
průměr, rozptyl a výkonnost pro-
cesu?
Definování hlavních typů plýtvání
a jejich příčin.

Generování a výběr nápadů na
zlepšení.
Testování, simulace návrhů.
Vyhodnocení návrhů.
Akční plán realizace návrhů.
Realizace návrhů.

nástroje

Audit, benchmarking, zadání pro-
jektu (project charter), QFD,
mapování toku hodnot, FMEA,
logický rámec, Paretova analýza,
výpočet nákladů a přínosů, dia-
gram klíčových problémů – TOC,
IPO (Inputs, Process, Outputs)
diagram, SIPOC diagram, VOC
(Voice of Customer).

Paretova analýza, Ishikawův dia-
gram, PF diagram, mapa toku
hodnot, FMEA, FPY procesu, pro-
cesní mapy, Chi2 test, strom rizika,
7 nástrojů kvality, statistické
nástroje, kontrolní diagramy,
snímkování procesů, procesní
audity.

Ishikawův diagram, FMEA, ana-
lýza rizika, strom poruch, kontrol-
ní diagramy, způsobilost procesů –
Cp a Cpk, Reliability Analysis,
Root Cause Analysis, 5x proč?,
systémové inženýrství, hodnotová
analýza, analýza úzkých míst, 
brainstorming, simulace, regresní
analýza.

Brainstorming, DoE, modelování
a simulace, Robust Design,
PDCA, FMEA, 8D, TPM, SMED,
TOC, 5S, vizualizace, tahové
systémy řízení, TOC – kritický
řetězec, kaizen, management
nápadů, KVP, poka yoke, work-
shopy, analýza a měření práce.
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Dokumentace výsledků a přínosů
projektu.
Opatření na udržení zlepšení.
Jak se zlepšil proces?
Co se ušetřilo nebo získalo?
Ocenění řešitelů.

SPC, kontrolní diagramy, časové
řady, BSC, řízení podle cílů, pre-
ventivní plánování, vizuální říze-
ní, standardizace procesů, FMEA,
kontrolní archy.

Control
Sledování
a řízení proce-
su i zabezpeče-
ní trvalého udr-
žení zlepšení.

Tab. 2.4.2: DMAIC cyklus při projektovém řešení větších problémů kvality 

Postup implementace
� Definování cílů projektu.
� Sestavení týmu pro vytvoření procesů kvality u zdroje.
� Analýza současného stavu.
� Výběr oblasti implementace.
� Výcvik pracovníků, motivace, přechod k samokontrole kvality.
� Příprava a implementace principů pro zastavení výroby a řešení kvality u zdroje.
� Příprava a implementace principů autonomního pracoviště.
� Definování a zavedení standardů práce na pracovišti.

Typické přínosy
� Redukce variability procesů.
� Snížení nákladů na nekvalitu.
� Zvýšení kvality – % DPM.
� Lepší poznání procesů a jejich vlivu na kvalitu.

Omezení a rizika
� Procesy kvality jsou často ve firmách řešeny byrokraticky a formálně.
� Zvyšování kvality se nesmí dělat shora, je třeba zapojit lidi z procesů.
� Nepochopení smyslu standardů a jejich neplnění.

Příklad – redukce zmetků
Ve společnosti na výrobu kabelů se při zástřiku koncovky vyskytují zmetky, které způ-
sobují vysoké náklady na materiál (odpad) a opravy. Byl sestaven tým, který měl v prů-
běhu 3 měsíců navrhnout a realizovat řešení na redukci zmetkovosti a snížení odpadu.

Postup práce týmu je popsán v tab. 2.4.3.

Procesy kvality a standardizovaná práce
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etapa obsah výsledek

Define
definování
projektu,
jeho rozsahu
a cílů
1 týden

projektový tým, projektový list, harmo-
nogram, definování produktů
cíl 1: snížení odpadu ze 4,5 % na 2,2 % 
cíl 2: snížení nadpráce ze 3 % na 1,2 %
cíl 3: vytvoření a ověření vlastní meto-
diky na redukci ztrát nekvalitou

Measure
měření sou-
časné úrovně
výkonnosti
procesu
2 týdny

Analyse
analýza 
problému
a určení
hlavních 
příčin
3 týdny

� Paretova analýza výskytu chyb
� analýza opravitelných a neopravitel-

ných chyb
� rozbor nákladů na opravy
� analýza odpadu

� analýza příčin vzniku vad
� FMEA procesu
� workshopy na hledání příčin 
� experimenty

Improve
opatření 
na zlepšení
procesu
3 týdny

� návrhy řešení
� brainstorming
� workshopy
� experimenty a zkoušky

Control
sledování
a řízení pro-
cesu 
4 týdny

� sledování procesu
� vylepšování
� standardizace
� vyhodnocení projektu
� ocenění týmu

Tab. 2.4.3: Projekt redukce zmetků

88 Prvky ‰tíhlého podniku

Procesy kvality a standardizovaná práce

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:55  Stránka 88



2.5
TPM – Management produktivity v˘robních zafiízení

Co se může pokazit, to se také pokazí. 
Murphyho zákon

Náklady na údržbu výrobních zařízení představují v průmyslově vyspělých státech 12 – 15 %
HDP. Roční náklady na údržbu strojů představují 5 – 10 % z obratu firem. V této části
budeme hovořit o základním prvku štíhlého podniku, který se zaměřuje na dosahování
vysoké produktivity výrobních zařízení – TPM (Total Productive Maintenance, Total Pro-
ductive Management, Total Productivity Management, Total Productive Equipment Mana-
gement). Používání slova „údržba“ není v této souvislosti vhodné, protože vzbuzuje názor,
že tento koncept „je věcí údržby“. Proto budeme dále hovořit o konceptu TPM jako
o managementu produktivity výrobních zařízení. Ve firmě Bosch České Budějovice ozna-
čuje zkratka TPM například tři slova – tým pomáhá mašinám.

Co je to?
TPM se orientuje na zapojení všech pracovníků v dílně do aktivit, které směřují k mini-
malizaci prostojů zařízení, nehod a zmetků. Při TPM jde o překonání tradičního dělení lidí
na „pracovníky, kteří pracují na daném stroji“ a „pracovníky, kteří ho opravují“. Vychází
se z toho, že právě pracovník, který obsluhuje stroj, má šanci zachytit abnormality v jeho
práci a případné zdroje budoucích poruch zařízení nejdřív. Mottem TPM je: „Chraň si svůj
stroj a starej se o něj vlastníma rukama.“ Maximum diagnostických a údržbářských čin-
ností se tedy v TPM přenáší z klasických oddělení údržby přímo na výrobní pracovníky
a výrobní úseky. Začíná se obyčejně zlepšením pořádku na pracovišti, čištěním strojů
a kontrolou jejich stavu (uvolněné šrouby, kabely, kryty, čištění a mazání třecích ploch
apod.). Dále se obsluha učí „porozumět svému stroji“ tak, jako zkušený řidič automobilu.
Ten umí podle „zvuku“ a chování auta na silnici stanovit včas správnou diagnózu a provést
příslušnou opravu. Tuto úlohu přebírá i operátor stroje, který se k němu postupně učí cho-
vat jako ke svému „vlastnímu“ zařízení. Kromě údržbářů a operátorů se do systému TPM
zapojují i další profese, například z technické přípravy výroby. 

Hlavním motorem zavádění TPM v podniku však musí být management firmy, protože
se jedná o výraznou změnu zvyků, které byly léta budovány a zakořenily se v hlavách
a konání lidí:
� Výrobní pracovníci nerozumějí zařízení, na kterém pracují, nemají k němu vztah a péči

o zařízení považují za úkol údržbářů.
� Údržba je často „černá díra“ s nepřehlednou evidencí práce a spotřeby, s údržbáři, kteří

neustále odstraňují poruchy ve výrobě, vykazují přesčasy a požadují další pracovníky. 

Základní prvky TPM jsou zobrazeny na obr. 2.5.1.

TPM – Management produktivity v˘robních zafiízení
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Obr. 2.5.1: Základní prvky TPM

Jednou z hlavních oblastí, kde je možné zvýšit produktivitu výrobních zařízení, je eli-
minace přerušování jejich práce. Klasická údržba se zabývá hlavně přerušeními, která
vznikají v důsledku poruchy. Další oblastí, do které TPM zasahuje, jsou i ztráty při práci
zařízení s poškozenými komponenty nebo při použití nesprávných pracovních metod –
např. zbytečně dlouhé časy na výměnu forem nebo nástrojů, práce při nižších řezných rych-
lostech a delších časech opracování apod.

TPM používá pět základních činností na eliminaci přerušení v práci výrobního zařízení:
� Používání optimálních podmínek pro práci zařízení (čištění, mazání, utahování šroubů,

těsnění a kryty apod.).
� Dodržování předepsaných provozních podmínek.
� Včasné diagnostikování a obnova poškozených prvků.
� Odstraňování konstrukčních nedostatků v zařízení.
� Zdokonalování schopností pracovníků v oblasti obsluhy, diagnostiky a údržby zařízení.

Stručná charakteristika jednotlivých prvků TPM je v tabulce 2.5.1.
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prvek TPM

systém
údržby
a infor-
mační
systém

hlavní cíle

Monitorování
výrobního procesu
a procesu údržby
v reálném čase,
predikce údržbář-
ských zásahů, opti-
malizace nákladů
na údržbu a pro-
voz, statistické
vyhodnocování
procesů.

hlavní kroky

� zdokonalování systému údržby
� strategie údržby
� sběr a správa údajů
� náklady
� plánování a řízení údržby
� analýzy a statistiky
� management náhradních dílů
� monitorování
� komunikace s okolím

spoluúčast

IT, údržba,
výroba,
plánování
výroby,
manage-
ment

TPM

program
plánování 
pro nové 

zařízení a díly

systém údržby 
a informační systém

program
zvyšování 
celkové 

efektivnosti 
zařízení

program
plánované

údržby

program
vzdělávání
a tréninků

program
autonomní

péče o zařízení
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Tab. 2.5.1: Charakteristika prvků TPM

TPM – Management produktivity v˘robních zafiízení
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program
zvyšování
CEZ

program
autonomní
péče
o zařízení
– autonom-
ní údržba

program
plánované
údržby

program
vzdělávání
a tréninků

program
plánování
pro nová
zařízení
a díly

Maximalizace pro-
duktivního využití
zařízení, sledování
a redukce všech
druhů ztrát z kapa-
city zařízení.

Operátor rozumí
svému zařízení,
stará se o něj, dia-
gnostikuje, vyko-
nává čištění, mazá-
ní, drobné opravy
a spolupracuje
s údržbou při vět-
ších závadách
nebo abnormali-
tách v chodu zaří-
zení. Údržbáři jsou
oproštěni od kaž-
dodenní operativy.

Údržba se věnuje
budování systému
údržby, plánované
údržbě a optimali-
zaci nákladů na
údržbu.

Zvýšení zručnosti
a kvalifikace ope-
rátorů a údržbářů.

Vyšší spolehlivost
zařízení, lepší udr-
žovatelnost zaříze-
ní, štíhlá zařízení,
stabilní provoz
zařízení po instala-
ci.

� identifikace hlavních ztrát kapacity zařízení
� výběr zařízení pro sledování CEZ
� metodika výpočtu CEZ
� sledování a vyhodnocování CEZ
� systematické zvyšování CEZ

� úvodní čištění a analýza abnormalit 
� zjednodušení čištění a kontroly
� standardy pro čištění a mazání
� péče operátora o zařízení, kontrola a diagnosti-

ka abnormalit
� jasné rozdělení činností mezi obsluhu zařízení

a údržbu
� výrobní tým vykonává autonomní údržbu

a zlepšování zařízení
� vizualizace autonomní údržby
� audity

� periodické prohlídky a údržba
� prediktivní údržba
� prodloužení životního cyklu zařízení
� práce s náhradními díly
� analýza poruch
� zvyšování spolehlivosti zařízení
� optimalizace procesů údržby

� tréninky TPM 
� základní části zařízení a jejich vliv na parametry

procesu
� techniky prediktivní údržby
� diagnostika
� údržbářské dovednosti
� řešení problémů a moderování workshopů.
� zlepšování procesů
� SMED – rychlé změny
� nástroje kvality

� katalog požadavků pro konstrukci štíhlých strojů
� sběr a analýza zkušeností od obsluhy a údržby
� sledování nákladů na životní cyklus zařízení
� FMEA/DMEA analýza
� předpokládání možných problémů a návrh dia-

gnostiky
� návrh zařízení s novou technologií
� technické specifikace na nové stroje a náhradní

díly
� spolupráce údržby při plánování investic na

nová zařízení a jejich uvedení do provozu

výroba, 
údržba, 
plánování
výroby,
manage-
ment, IT

výrobní
týmy,
údržba,
manage-
ment

týmy 
údržby,
plánování
výroby

operátoři,
údržbáři

technická
příprava
výroby,
údržba,
investiční
plánování,
kontrola,
výrobní
manage-
ment
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Tab. 2.5.2: Rozdělení činností při budování TPM

Tendence je v postupném přesouvání úkolů údržby přímo do výrobních týmů. Samo-
zřejmě že je možné vyjmenovat řadu argumentů proti takovému kroku, např.:
� ztráta know-how,
� zvýšení zásob náhradních dílů,
� chybějící pružnost při krizových situacích apod.

Často můžeme vidět údržbářské dílny, které jsou vzdálené výrobě nejen svým umístě-
ním, ale i myšlením a přístupem k práci, a na druhé straně operátory strojů, kterým někdy
na stavu stroje záleží pouze minimálně.

Přesun úkolů z údržby do výroby probíhá postupně v malých krocích a při současném
školení a výcviku pracovníků z výroby.

Je možné využít i tzv. údržbářské kroužky, jejichž hlavním cílem je zlepšení stavu výrob-
ních zařízení, odstranění rozporů mezi údržbou a výrobou, zapojení operátorů do činnosti
údržby a zainteresování údržbářů na problémech dílny.

Principy práce těchto kroužků jsou:
� Malé smíšené skupiny dělníků, mistrů, údržbářů, případně inženýrů z TPV – 4 – 10 lidí

pod vedením moderátora.
� Dobrovolná účast.
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údržba

� definování metodiky TPM
� podpora operátorů strojů při zavádění

prvních kroků autonomní údržby
� informační systém údržby
� budování systému údržby – kategorie

zařízení, periodická, preventivní, predik-
tivní, plánovaná, diagnostická údržba,
údržba po poruše apod.

� vzdělávání pracovníků v oblasti údržby

technická příprava výroby, vývoj

� spolupráce při vývoji zařízení a náhrad-
ních dílů – štíhlá zařízení

� spolupráce při technickém zlepšování
zařízení – rychlé přestavení, lepší udržo-
vatelnost, zabránění vzniku znečištění
apod.

� spolupráce při nákupu nových zařízení 
� rozvoj principů nízkonákladové automa-

tizace v podniku – LCIA (Low Cost
Intelligent Automation)

výroba

� každodenní péče o zařízení (čištění,
mazání, kontrola, diagnostika, drobné
opravy)

� zlepšování zařízení
� sledování a analýza CEZ
� zvyšování CEZ – zkracování časů pře-

stavby, organizace práce, redukce
nekvality, systémy poka yoke

� zvyšování kvalifikace v péči o zařízení

management

� definování a monitorování rozvoje stra-
tegie štíhlého podniku a TPM

� definování cílů programu TPM
� sledování a případné korigování průběhu

projektu TPM
� podpora implementace TPM – časový

prostor, školení, rozpočet, komunikace
a řešení kompetencí mezi útvary

� schvalování investic 
� odměňování a motivace pracovníků
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� Trvání maximálně 90 minut v rámci pracovní doby.
� Maximálně 5 schůzek na jedno téma.
� Téma definuje zodpovědný manažer.

Samozřejmě že i po přesunu operativních úkolů na výrobní týmy zůstane v podniku
i nadále centrální údržba, ale jako servisní středisko s následujícími úkoly:
� Výpomoc při krizových situacích – vysoké požadavky na údržbu a kapacity.
� Budování systému údržby, rozvoj moderních strategií údržby, optimalizace nákladů.
� Centrální zásobování náhradními díly.
� Informační systém údržby.
� Centrální úkoly údržby – např. doprava, jeřáby, budovy, sklady, dveře, vozíky, software,

údržbářská dílna apod.
� Speciální úkoly – elektrická a elektronická zařízení, nové náročné technologie, standar-

dizace, školení, prosazování zákonných norem, revize, rozpočty a koordinace spoluprá-
ce s jinými servisními firmami.

Hodně se diskutuje o způsobu výpočtu koeficientu celkové efektivnosti zařízení (CEZ)
a také o způsobu sběru údajů pro jeho výpočet. Vzhledem k tomu, že u nás zdomácněl
název „efektivnost zařízení“, budeme ho používat, i když si myslíme, že lepší by bylo
označení „produktivita zařízení“.

Všeobecný princip stanovení CEZ (angl. OEE – Overall Equipment Effectiveness, něm.
GAE – Gesamtanlagenefektivität) je na obr. 2.5.2. Kromě ukazatele CEZ nebo OEE se
v některých firmách sledují i ukazatele NEE nebo TEEP, jejichž výpočet je vysvětlený
v následujícím příkladu.

Ke sledování těchto ukazatelů máme několik praktických poznámek:
� V některých firmách je tendence vykazovat co nejvyšší hodnotu ukazatele efektivnosti

nebo produktivity zařízení, a proto je už v metodice výpočtu čas provozu zařízení okles-
těný o plánované přestavby, opravy, technologicky nutné ztráty nebo jiné časové ztráty.
Management nebo akcionáři jsou sice spokojeni, jak produktivně mají svá zařízení 
využita, ale ve skutečnosti si tím podnik vědomě zastírá možnosti redukce časových
ztrát. Zároveň může vznikat iluze přetížení a nedostatku kapacit při zvyšování požadav-
ků na výrobu.

� Metodika výpočtu CEZ by se neměla přebírat z knih nebo od jiných firem, ale měla by
sloužit cíli, který firma sleduje. Také tady platí, že jednoduchost, přehlednost a rychlost
jsou důležitější než příliš přesný, složitý a pracný systém. V některých firmách se sledu-
jí i logistické prostoje nebo prostoje způsobené nepřítomností pracovníka na pracovišti
apod. Všechno však závisí na tom, co je vlastně cílem sledování CEZ.

� V mnoha firmách se sbírá koeficient CEZ bez toho, aby se jeho hodnota zvyšovala. Je
namístě otázka, zda má toto samoúčelné sbírání údajů smysl, používají-li se hodnoty
CEZ pouze pro účely dokladování při auditech nebo manažerských mítincích. Sběr,
vyhodnocování, vizualizace a následná opatření na zvyšování CEZ musí být řízeným
procesem s cílem systematického zvyšování produktivity. 

TPM – Management produktivity v˘robních zafiízení
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� Otázkou je, zda je nutné sbírat CEZ na všech zařízeních. Myslíme si, že proces zvyšo-
vání CEZ by se měl zaměřit pouze na úzká místa, případně na zařízení, která jsou nesta-
bilní, mají vysokou poruchovost, nekvalitu a variabilitu procesu.

� Problematický bývá někdy samotný sběr údajů pro výpočet CEZ. Operátoři zařízení mají
někdy obavy, že výsledky budou použity pouze jím samotným. Údržbáři rádi zatajují, že
jim trvá příliš dlouho, než přijdou k zařízení a odstraní poruchu, operátoři některých
zařízení rádi pracují při snížených rychlostech (například v papírenském průmyslu kvůli
trhání materiálu). Při sledování CEZ je potřebné správně definovat celý projekt tak, aby
se nehledali viníci a nevyráběla se excelentní čísla pro management. Důležité je odkrytí
rezerv a jejich systematické odstraňování. Z tohoto pohledu může být někdy lepší sle-
dovat například koeficienty NEE nebo TEEP než OEE (CEZ). V případě porovnávání
jednotlivých provozů nebo závodů podle těchto koeficientů je však třeba potom sjedno-
tit metodiku jejich výpočtu, aby nebyli trestaní právě ti, kteří hrají s otevřenými kartami.

Obr. 2.5.2: Výpočet koeficientu celkové efektivnosti zařízení
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Příklad – výpočet CEZ (OEE), TEEP a NEE
OEE – Overall Equipment Effectiveness
brutto efektivnost zařízení (CEZ – celková efektivnost zařízení)
= dostupnost x výkon x kvalita
TEEP – Total Effective Equipment Productivity
= stupeň využití x brutto efektivnost zařízení (OEE)
NEE – Net Equipment Effectiveness
netto efektivnost zařízení
= provozní dostupnost x výkon x kvalita
Plánovaná dostupnost (%)
= (dostupný čas provozu/skutečný čas provozu) x 100
Provozní dostupnost (%)
= (dostupný čas provozu – poruchy)/dostupný čas provozu) x 100
Výkon (%)
= [(čas operace x počet kusů)/čistý čas provozu] x 100
Kvalita (%)
= [(počet kusů – počet zmetků)/počet kusů] x 100

Příklad:
Teoretický čas provozu: 1440 min. (24 hod.)
Firma pracuje na dvě směny: –480 min.
Plánované přestávky: 2 x 45 min. =  –90 min.
Doba na přestavbu: 70 min.
Doba poruch: 50 min.
Čas operace (norma): 1,5
Počet vyrobených kusů: 290
Počet zmetků: 6
Běh naprázdno, krátkodobé výpadky: 240 min.
Ztráty rychlosti: 75 
Stupeň využití = [(1440 – 480 – 90)x100]/1440 = 60,4 %
Skutečný čas provozu = 1440 – 480 – 90 = 870 min.
Dostupný čas provozu = 870 – 70 = 800 min.
Čistý čas provozu = 800 – 50 = 750 min.
Plánovaná dostupnost = (800/870) x 100 = 92 %
Provozní dostupnost = [(800 – 50)/800] x 100 = 93,7 %
Dostupnost zařízení = 0,92 x 0,93 x 100 = 86,2 %

= [(870 – 70 – 50)/870] x 100 = 86,2 %
Výkon = (1,5 x 290/750) x 100 = 58,0 %
Kvalita = (290 – 6)/290 = 97,9 %
Čistý čas práce = 750 – 240 – 75 = 435 min.
Čas na zmetky = 6 x 1,5 = 9
OEE = 86,2 % x 58,0 % x 97,9 % = 49 %
NEE = 93,7 % x 58,0 % x 97,9 % = 53,2 %
TEEP = 60,4 % x 49 % = 29,6 %

TPM – Management produktivity v˘robních zafiízení
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Obr. 2.5.3: Sledování a zvyšování CEZ 

Při sběru a vyhodnocování CEZ se používají následující postupy:
� Ruční sběr a zpracování (formuláře, excel).
� Poloautomatický sběr (terminály, speciální krabičky na sběr dat, kódy prostojů, logické

kontroly, off line automatické vyhodnocování v informačním systému.
� Automatický sběr v reálném čase s pomocí systémů MES (Manufacturing Executive

System) a jejich automatické on line vyhodnocování s možností optimalizace procesu.

TPM je více o lidech, jejich postojích a schopnostech než o strojích. Právě první kroky
TPM, které jsou zaměřeny na rozvoj schopností operátorů a postupné zvyšování CEZ, 
by měly u obsluhy strojů postupně rozvinout následující schopnosti:
� Schopnost objevit, odstranit abnormality na zařízení a zamezit jejich vzniku na zaříze-

ní, schopnost zlepšovat:
� správné mazání, způsob mazání a způsob kontroly mazání,
� čištění (kontrola), způsob čištění,
� zlepšování zařízení,
� zlepšování postupu údržby (rychlá detekce, zabraňování vzniku abnormalit).
� Schopnost porozumět funkcím zařízení a hledat příčiny abnormalit:
� vědět, co hledat při kontrole,
� používat správná kritéria pro rozhodování o abnormalitách,
� porozumět vztahu mezi specifickou abnormalitou a její příčinou,
� vědět, kdy je třeba stroj odstavit, 
� umět diagnostikovat příčiny některých poruch.
� Schopnost porozumět vztahu mezi zařízením a kvalitou, schopnost předvídat možné pro-

blémy a jejich příčiny:
� umět vykonávat fyzikální analýzu problému,
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� znát závislost mezi stavem části zařízení a kvalitou produktu,
� znát toleranční rozsahy statické a dynamické přesnosti, vědět jak změřit tolerance,
� porozumět příčinám chyb kvality.
� Schopnost opravovat:
� výměna náhradních dílů,
� znát předpokládanou životnost jednotlivých částí zařízení,
� schopnost dedukovat příčiny poruch,
� schopnost aktivně pomáhat při větších opravách zařízení.

Je jasné, že tyto schopnosti se nedají získat v krátkém čase, jejich rozvoj je však zákla-
dem budování systému TPM. Postupné rozšiřování schopností a zodpovědnosti výrobních
pracovníků by se mělo definovat v rozhraní mezi výrobou a údržbou (obr. 2.5.4).

Legitimní otázka, která vzniká při pohledu na výše definované schopnosti operátorů zaří-
zení, je: „Co budou potom vlastně dělat údržbáři?“ Odpověď je jednoduchá: „Údržbáři by
měli dělat to, co je jejich hlavním úkolem – věnovat se systému a strategiím údržby (obr.
2.5.5), optimalizovat procesy údržby a náklady, plánovat, vykonávat preventivní aktivity
a předpovídat rizika.“  (Tab. 2.5.2: Rozdělení činností při budování TPM.)

Jinými slovy – údržba má zabezpečovat optimální provozuschopnost výroby při opti-
málních nákladech (obr. 2.5.6).

Obr. 2.5.4: Definování rozhraní mezi výrobou a údržbou
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Obr. 2.5.5: Princip definování strategie údržby

Obr. 2.5.6: Správný pohled na náklady na údržbu zařízení 
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stroj prvky možné 
poruchy důvod následek riziko

riziko = frekvence x (snížený výkon + náklady na údržbu)

hlavní pohon poškozené
ložisko

mechanické
opotřebení

prostoj
zařízení 8 h 7,730 €/a

chyba
motoru přehřátí

prostoj
zařízení 8 h 960 €/a

porucha
těsnění starý materiál

prostoj
zařízení 3 h 1,300 €/a

porucha
pohonu

opotřebení
prostoj
zařízení 16 h 3,500 €/a

osana
ví

je
čk

a

převod

... ... ...

... ... ... ...

...

Při optimalizaci nákladů na údržbu (definování rozpočtu údržby s ohledem na rizika) se
využívá metoda DMEA, jejíž princip je zobrazený na obr. 2.5.7 a 2.5.8.

Obr. 2.5.7: Princip metody DFMA (Damage Mode and Effect Analysis) 

Obr. 2.5.8: Příklad využití DMEA
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Kde se to využívá?
TPM má smysl všude tam, kde nám záleží na eliminaci ztrát kapacity zařízení a zvýšení
produktivity. TPM tedy přináší především zvýšení produktivity zařízení a zvýšení účin-
nosti údržby. Existují i aplikace principů TPM na dopravní a manipulační techniku nebo
kancelářskou techniku. Aplikace TPM je vhodná tehdy, je-li firma stabilizovaná, má vyso-
ce využitá zařízení a chce zvýšit svou produktivitu. Tento dlouhodobý program přináší
výsledky postupně a je třeba ho neustále rozvíjet a zdokonalovat. Je to současně cesta, kte-
rou můžeme, prostřednictvím vztahu pracovníků k zařízením, čistotě a pořádku, pozitivně
měnit i podnikovou kulturu.

Kdy se to využívá?
Zavedení prvků TPM je vhodné už při instalaci nových zařízení. Není dobré nechat zaří-
zení zdegenerovat a potom je pracně čistit a budovat systém autonomní údržby. Při imple-
mentaci TPM se obyčejně začíná s budováním autonomní péče o zařízení. Tyto aktivity
mohou být vhodnou součástí budování autonomních výrobních týmů.

Je lepší s TPM vůbec nezačínat než začít bez jasných cílů projektu a zodpovědnosti. Jsou
firmy, kde koncept TPM nebyl dotažený do konce anebo postupně zapadl prachem. TPM
vyžaduje velké úsilí managementu, výrobních pracovníků i pracovníků údržby, které bývá
na konci odměněno, ale ve svých prvních fázích přináší více práce a nákladů než měřitel-
ných výsledků.

Zavádění systému TPM ve firmě, která má 500 – 1000 zaměstnanců a 300 – 400 strojů, může
trvat 3 – 5 let. Tento čas je potřebný pro nastavení základních prvků TPM. Zdokonalování systé-
mu údržby a systematické zvyšování produktivity zařízení je proces, který nikdy neskončí.

Jak se to využívá?
TPM je dlouhodobý koncept, který vyžaduje velké změny v myšlení a spolupráci mezi
oddělením údržby a výroby. Existují i aplikace TPM ve firmách, které se rozhodly pro out-
sourcing údržby, jejich zavedení však bývá někdy spojeno s většími problémy. Princip je
však jeden – obsluha zařízení musí spolupracovat s údržbou na tom, aby se postupně redu-
kovaly neplánované opravy a zvyšoval se podíl plánovaných údržbářských činností. Tento
princip musí být zabudovaný i do systému odměňování údržbářů, kteří musejí pochopit, že
jejich práce nemůže být hodnocena počtem hodin, které věnují odstraňování poruch, ale
počtem hodin, během nichž je zařízení schopné produkovat kvalitní výrobky při předepsa-
ných provozních podmínkách.

Úspěch implementace TPM velmi závisí na podpoře vrcholového managementu, který
musí správně definovat cíle i organizační rámec pro implementaci jednotlivých prvků
TPM. Od TPM není možné očekávat radikální redukci nákladů na údržbu anebo snížení
počtu údržbářů – TPM je především o produktivitě zařízení a kvalitě údržby. 

Hlavně v prvních fázích implementace TPM jsou důležité pravidelné audity a vizualiza-
ce postupu TPM a důležitých parametrů.

TPM zapojuje všechny lidi v podniku do procesu maximalizace celkové efektivnosti
zařízení (CEZ). Důležitá je přitom týmová spolupráce a znalost dalších podpůrných metod
– SMED, nástroje kvality, moderování workshopů, 5S, vizualizace aj.
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Postup implementace
1.  Příprava projektu TPM

� Příprava projektu TPM, oznámení rozhodnutí zavést TPM v podniku. Vysvětlení cílů,
postupu a principů v podnikových novinách, na schůzkách s pracovníky a na informač-
ních seminářích.

� Zahájení vzdělávání a osvěty na podporu TPM – semináře pro různé úrovně personálu –
management, techničtí pracovníci, výrobní personál apod.

� Vytvoření vhodné organizační struktury na zavedení TPM – vytvoření realizačních týmů
na různých úrovních, pověření zodpovědného manažera z top managementu řízením
celého projektu, výběr a výcvik vhodného personálu pro implementaci TPM.

� Vypracování základních cílů a postupu zavedení TPM – analýza existujícího stavu, defi-
nování konkrétních cílů, které mají být dosaženy, časový harmonogram a konkretizace
jednotlivých kroků.

� Zpracování detailního a závazného plánu realizace TPM v podniku.

2.  Zkušební implementace TPM
Úvodní TPM projekt ve vybrané části výroby – zapojení kooperujících firem, externí

konzultanti a vzdělávací firmy, vyhodnocení prvních zkušeností.

3.  Implementace TPM v podniku
� Zlepšování celkové efektivnosti zařízení ve výrobě – výběr zařízení, formování týmů pro

TPM.
� Zpracování programů autonomní údržby v jednotlivých týmech – vytvoření a rozvoj dia-

gnostických nástrojů a schopností pracovníků v TPM týmu.
� Vytvoření plánů pro oddělení údržby – periodické a preventivní prohlídky – kooperace

s TPM týmy, hospodaření s opotřebovanými součástkami, zásobování apod.
� Tréninky zaměřené na řešení detailních problémů v TPM týmech – trénink vedoucích

týmů ve vedení a moderování skupiny, trénink v řešení vybraných technických problé-
mů údržby.

� Zavedení kompletního TPM programu.

4.  Stabilizace
Vyhodnocení výsledků, stanovení vyšších cílů, zdokonalování stabilizace TPM programu.

Typické přínosy
� Zvýšení CEZ o 20 – 30 % (tento údaj silně závisí na typu technologií a výroby). Špič-

kové hodnoty se pohybují okolo 85 – 90 %. 
� Kromě zvýšení produktivity zařízení však TPM přináší i systematické řešení příčin pro-

blémů, které byly předtím neřešené, a přináší další vedlejší efekty – například zvýšení
pružnosti redukcí časů na přestavby strojů a linek anebo zvýšení stability procesu elimi-
nací příčin nekvality.

� Redukce poruchovosti o 50 – 80 %.

Rychlé zmûny a redukce dávek

Prvky ‰tíhlého podniku 101

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:55  Stránka 101



� Redukce vícepráce opravováním zmetků o 50 – 70 %.
� Úspory v desítkách až stovkách milionů na nových investicích, které vznikly efektivněj-

ším využíváním existujících zařízení a prodloužením jejich životnosti.
� Redukce nákladů na náhradní díly a snížení zásob náhradních dílů.
� Minimalizace rizika výpadku klíčových zařízení při optimálních nákladech na údržbu.

Omezení a rizika
� Nízká kvalifikace a motivace personálu ve výrobě.
� Problémy spolupráce mezi výrobou a údržbou.
� Neznalost principů TPM na straně vrcholového managementu.
� Nejasné cíle a postup projektu TPM.
� Netrpělivost – první měřitelné efekty TPM se projevují po 1 – 1,5 roku implementace.
� Nedostatek času, nízká priorita, jednostranná orientace na výrobní výkon na úkor údržby.

2.6
Rychlé zmûny a redukce dávek

Variabilita a individualizace výroby vedly v posledních letech k tomu, že prakticky každý
podnik je konfrontovaný s tím, že musí vyrábět ve stále menších dávkách a stále častěji
musí měnit zakázky. Všechny snahy výroby přesvědčit obchodníky, aby jim zajistili „opti-
mální“ dávky nebo sekvence výrobků, se ukazují jako marné. Klíč k pružnosti a malým
výrobním dávkám je v redukci časů na přestavení zařízení, a ne ve složitých vzorcích na
výpočet „optimálních“ dávek.

Ještě stále existují v našich podnicích následující přístupy ke změnám sortimentu
a malým dávkám:
� Výroba kritizuje obchodníky za to, že nejsou schopní zajistit výrobu ve velkých dáv-

kách.
� Následuje tlak na plánovače, kteří by měli shromažďovat zakázky a zajistit „optimální“

dávky.
� Výroba si často sama vyrábí v takzvaných „optimálních“ dávkách – výsledkem je

nepružnost a vysoká rozpracovanost výroby.
� Čas přestavení zařízení nebo linky mezi dvěma dávkami není přesně známý, pohybuje

se v daném intervalu, ale léta se nezměnil.
� Proces přestavení zařízení není standardizovaný, závisí na zkušenostech seřizovačů, 

na jejich momentálním vytížení, operátoři se během přestavby věnují náhradní práci.
Nikdo neseřizuje stejným způsobem.

Na druhé straně je však třeba říct, že častá přestavování zařízení jsou někdy zbytečná
a nezpůsobuje je „nedisciplinovaný“ zákazník, ale chybějící spolupráce mezi obchodem,
vývojem, technickou přípravou výroby, výrobou a logistikou už ve fázi vývoje nového
výrobku nebo nového sortimentu výrobků. Obrovské rezervy jsou v modularizaci, standar-
dizaci a v platformách výrobků nebo v unifikaci materiálu a komponentů.
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Co je to?
Čas seřizování (čas přestavby) je čas potřebný od ukončení výroby posledního kusu na
odstranění starého nářadí a přípravků, nastavení nového nářadí, nastavení a doladění  para-
metrů procesů, zkušební běhy až po výrobu prvního dobrého kusu (obr. 2.6.1).

Rychlé změny jsou systematickým procesem minimalizace časů přestavby pracoviště
mezi výrobou dvou po sobě následujících různých typů výrobků (výrobních zakázek). Nej-
známější metodou pro rychlé změny je SMED (Single Minute Exchange of Die), kterou
téměř 20 let vyvíjel, testoval a zdokonaloval Shingeo Shingo.

Zkracování časů na výměnu formy na lisu, přestavení výrobní linky nebo seřízení obrá-
běcího stroje se obyčejně vykonává v týmu organizováním několika workshopů.

Celý postup vychází z důkladné analýzy seřízení, která se vykonává pozorováním přímo
na pracovišti. Radikálního zkracování časů seřízení z několika hodin na několik minut se
dosahuje postupně změnou organizace přestavby, standardizací postupu seřízení, trénin-
kem týmu, speciálními pomůckami a technickými úpravami stroje.

Obr. 2.6.1: Definice pojmu seřízení

Kde se to využívá?
Seřízení nemusí být čistě výrobní záležitostí. Budeme-li tento pojem chápat v širším kon-
textu, potom seřízení může charakterizovat všechny činnosti spojené s přípravou realizace
určitého procesu. V tom případě může být procesem libovolný proces, například zpraco-
vání objednávky zákazníka, objednání materiálu, technická příprava výroby apod.

Tato metoda se obyčejně používá na pracovištích, která jsou úzkými místy. Metoda
SMED je často i součástí programu TPM. 

Všeobecně lze říct, že program redukce časů na seřízení je aktuální všude tam, kde se
seřízení vykonává často a časy na seřízení představují významné ztráty z kapacity stroje
nebo linky.

Seřizování strojů záleží na typu operace a typu zařízení. Obecně však je možné říct, že
se skládá z následujících kroků:
� příprava a kontrola nástrojů a materiálu (30 % času),
� montáž a výměna nástrojů a přípravků (5 % času),
� vlastní seřízení rozměrů a polohy nástrojů (15 % času),
� odzkoušení a následné úpravy (50 % času).

Rychlé zmûny a redukce dávek
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Kdy se to využívá?
Podniky se začínají věnovat programu rychlých změn obyčejně v následujících případech:
� Potřeba radikálně redukovat výrobní dávky (obr. 2.6.2).
� Velká ztráta kapacity častým přestavováním zařízení, která jsou úzkými místy.

Obr. 2.6.2: Redukce časů seřízení umožňuje redukci dávek

Jak se to využívá?
Při redukci množství času na seřízení se používá následující princip: 

1. krok – oddělit práci, která musí být vykonaná nezbytně během vypnutí zařízení 
(takzvané interní seřízení), od práce, kterou lze vykonat během provozu zařízení (takzva-
né externí seřízení). Každý provozní pracovník bude souhlasit s tím, že přípravu nástrojů
a jejich údržbu je možné provádět i za chodu stroje. Nicméně je zajímavé, jak často se to
děje právě naopak. Shingeo Shingo uvádí, že provedeme-li analýzu, kolik dílčích interních
operací je možné vykonávat jako externí, potřeba času pro interní seřizování (tzn. kdy stroj
není v provozu) může být zkrácena až o 30 – 50 %.

2. krok – redukce interního času seřízení tak, že stále více práce se bude vykonávat
externě (předem vykonané nastavení rozměrů a polohy, zjednodušení upevňování, příprav-
ky pro dávku, pomocný pracovník, příprava pracoviště apod.).

3. krok – zlepšování a redukce interního a externího času seřízení. Klíčem k řešení toho-
to problému je hlavně organizace pracoviště a ostatních činností v dílně. Eliminace proce-
su nastavení rozměrů a polohy, který zabírá značný čas při všech typech přetypování. Sys-
tematické odstraňování následujících forem plýtvání při seřizování:
� Plýtvání při přípravě na změnu – doprava nástrojů po zastavení stroje, zbytečné pohyby,

nedostatečné plánování.
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� Plýtvání při montáži a demontáži – hledání součástek a nástrojů, pozorování práce jiné-
ho pracovníka, chybějící standardy, chůze, čekání, příprava prostoru po zastavení stroje,
studium dokumentace, kouření.

� Plýtvání při seřizování, nastavování polohy a zkouškách – vícenásobné dolaďování
nepřesností.

� Plýtvání při čekání na zahájení výroby – čekání na zahřátí nástroje, dlouhé čekání na
„uvolnění“ seřízeného stroje do výroby. 

Obr. 2.6.3: Postup rychlých změn

Hlavní zásady při rychlých změnách jsou:
� Standardizovat akce externího seřízení.
� Standardizovat stroje.
� Využít rychlé upínače.
� Využít doplňkové nástroje, které budou seřízené v přípravku a s ním jsou vložené do

stroje.
� Vytvořit víceprofesní týmy na řešení rychlých změn.
� Automatizovat proces seřízení.

Prostředky pro zkracování časů na přetypování:
� Metoda jednoho pohybu – zajištění objektů jedním pohybem – kolíky, rychlé upínače,

pružiny, magnety.
� Princip nejmenšího společného násobku – dorazy.
� Upnutí jednou otáčkou.
� Vykonávání paralelních operací současně – více pracovníků.

Desatero rychlé změny:
1. Výměna a seřizování je plýtvání.
2. Nikdy neříkej „je to nemožné“.
3. Zkrácení času seřízení je práce týmu, tým je třeba odměnit.

Rychlé zmûny a redukce dávek
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4. Analýza přímo na pracovišti a videozáznam jsou nejlepší argumenty (obr. 2.6.4).
5. Standardizuj proces seřízení.
6. Připrav pomůcky a nástroje předem.
7. Při výměně se pohybují ruce, a ne nohy.
8. Šrouby jsou nepřátelé – otočení každého závitu stojí čas – přítlačné pružinové spoje,

páky a jiné rychle upínací pomůcky (obr. 2.6.5).
9. Nastavování polohy „podle oka“ je třeba nahradit značkami, stupnicemi, dorazy (obr. 2.6.6).

10. Bez měřeného tréninku se závod nevyhrává (obr. 2.6.7 a obr. 2.6.8).

Formulář – analýza přestavby

datum: stroj: proces:

č. operace čas s int. ext. plýtvání návrhy na zlepšení

součet:

z toho externí:
interní:

plýtvání:

Obr. 2.6.4: Analýza procesu seřizování – příklad
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Obr. 2.6.5: Typické řešení při rychlých změnách

Obr. 2.6.6: Nastavování polohy

Rychlé zmûny a redukce dávek
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Obsah tréninku: 
� Vykonání seřízení. 
� Snímek seřízení (činnosti, čas, nedostatky).
� Zaznamenání organizace práce.

Obsah workshopu:
� Poskytnutí zpětné vazby seřizovači.
� Generování opatření pro zlepšení procesu seřízení.
� Generování opatření pro zlepšení organizace práce.

Obr. 2.6.7: Trénink SMED – úkoly

108 Prvky ‰tíhlého podniku

Rychlé zmûny a redukce dávek

trénink 5

23,5262832,53845

126140

120

100

80

60

40

20

0

časová úspora = 102,5 min., 81 %

trénink 4trénink 3trénink 2trénink 1čas
seřízení
pro WS

snímek

1. kolo

2. kolo

n. kolo

workshop 1workshop 2

workshop n + 1

příprava a organzace 
tréninku

prezentace návrhu
pracovního postupu

trénink 2

trénink 1trénink n + 1...

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:55  Stránka 108



Obr. 2.6.8: Organizace tréninků

� Seřizovači se při každém kole tréninku vyměňují.
� Výstupy pro aktivního seřizovače:
� fyzické procvičení vytvořeného pracovního postupu seřízení stroje,
� ověření správnosti přijatých nápravných opatření,
� opakováním vykonané práce zlepšuje svou zručnost.
� Výstupy pro pasivního seřizovače:
� pozorováním se seznámí s logickým sledem činností v pracovním postupu,
� pozorováním se seznamuje s tím, jak vykonat danou činnost v pracovním postupu,
� přijímá zlepšení od aktivního seřizovače, jak efektivněji vykonávat činnost v pracovním

postupu.

Postup implementace
� Vyhlášení programu managementem – cíle, motivace.
� Informační seminář o rychlých změnách, příklady, vysvětlení smyslu a postupu.
� Podpora vrcholového managementu a vytvoření týmu pro rychlé změny (vedoucí provo-

zu, seřizovači, technici, průmysloví inženýři, společné studium zásad rychlé změny, stu-
dium přetypování, organizace schůzek, analýzy, prezentace). 

� Měření časů na přetypování strojů (úzká místa, CEZ, přímé pozorování a zaznamenává-
ní do tabulky – čas procesu, čas seřízení, početnost, podíl).

� Výběr zařízení a linek pro rychlé změny (úzká místa, nejdelší časy seřízení, nejčastější
přestavování).

� Pozorování seřízení, video snímky, analýza procesů seřízení.
� Definování plýtvání při seřízení (příprava seřízení – hledání nástrojů, materiálu, samot-

né seřízení – uvolňování/dotahování šroubů, dodatečné korekce).
� Definování opatření na odstranění plýtvání.

Rychlé zmûny a redukce dávek
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� Příprava malých, středních a velkých opatření s účastí širokého okruhu pracovníků.
� Realizace a ověření opatření.
� Vyhodnocení dosažených výsledků, jejich prezentace, standardizace a pravidelné sledo-

vání plnění dosažených časů.
� Definování nových cílů a opakování celého postupu – kontinuální proces redukce časů seří-

zení. Celý postup redukce časů na seřízení má obyčejně následující realizační fáze:
� Analýza současného stavu – detailní pochopení a rozbor procesu seřízení.
� Pochopení, že seřízení je plýtvání.
� První cíl – redukce času na 1/2.
� Druhý cíl – redukce dosaženého času na 1/2.
� Třetí cíl – redukce na méně než 9 minut.
� Čtvrtý cíl – redukce pod 3 minuty.
� Konečný výsledek – nulový čas na seřízení.

Typické přínosy
� Radikální redukce časů na seřízení – zkušenosti ukazují dosažení časů 2,5 % z časů seří-

zení před aplikací programu rychlých změn.
� Analýza procesů a systematické redukování časů na seřízení vede ke všeobecnému zlep-

šení výrobního procesu lepší organizací, pořádkem, synchronizací, komunikací apod.
� Eliminace ztrát kapacity stroje.
� Snížení průběžné doby výroby.
� Snížení počtu chyb při seřizování a zlepšení jakosti.
� Zvýšení bezpečnosti práce.
� Nižší zásoby náhradních dílů a příslušenství.
� Zapojení obsluhy strojů do seřizování.

Po koncepci SMED nastupuje ještě radikálnější řešení – „nulové změny“ (zero change-
over). Tato koncepce hovoří o tom, že firma, která chce být konkurenceschopná, musí umět
provádět výměnu a seřizování v časech pod 3 minuty! Nové koncepty vedoucí k těmto
cílům jsou:
� změna v rozsahu jednoho taktu (hit-to-hit),
� změna jedním pohybem (one touch exchange),
� změna bez dotyku (no touch exchange).

Význam „nulových změn“ si uvědomují i výrobci strojů a zařízení. Nová konstrukční řeše-
ní strojů a linek umožňují výrazné snížení času pro výměnu nástrojů či změnu materiálu.

Omezení a rizika
� Špatný výběr procesů – operace, které se vykonávají zřídka, anebo stroje, které nejsou

úzkým místem.
� Příliš nízké cíle – např. zkrácení času ze 120 minut na 116 minut. V mnoha podnicích se

zkracují časy na seřízení několik let, přičemž každý rok se dosáhne úspory 5 –10 %.
Tento proces je třeba radikálně urychlit.

� Tým SMED dosáhne zkrácení času během workshopu, ale proces se následně nestan-
dardizuje a nevyhodnocuje – dosažené výsledky z workshopu nejsou běžně v provozu
dosahovány.
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� Existují zařízení, kde jsou technické limity, které není možné překonat. Další redukce
času vyžaduje rozsáhlou technickou změnu zařízení.

� Finance – např. duplicitní nástrojové hlavy pro externí seřízení, rychloupínače, dostup-
nost nářadí apod.

� Nejsou-li do redukce časů na seřízení zapojeni přímo lidé z daného procesu, je akcepta-
ce navrhovaných změn v každodenní praxi nízká.

Příklady

Příklad 1:
Zkrácení času na výměnu mateřských kotoučů na papírenské lince
Počet kotoučů: 5
Hmotnost kotouče = 2 t
Počet pracovníků na lince = 3 
Čas výměny: 6,5 min

postup:

Rychlé zmûny a redukce dávek
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1. Analýza výměny kotoučů, 
video snímek a jeho zpracování

4 h

2. Popsání způsobu výměny kotouče 
� 3 pracovníci

4 h
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3. Analýza organizace práce

4 h

4. Workshop – návrhy řešení
� vizuální signalizace
� výpomoc vedlejší linky
� jiná organizace práce

6 h

5. Příprava nových scénářů 
výměny kotoučů

2 h

6. Trénink nového způsobu 
výměny kotoučů.

2 h
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Příklad 2:
Výměna lisovacího přípravku – návrhy na zkrácení času seřízení z 20 min. na 2 min.

Rychlé zmûny a redukce dávek
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7. Standardizace a vizualizace 
nového způsobu výměny kotoučů

4 h

8. Vyhodnocení
Redukce času z 6,5 min na 3,02 min
Celková redukce času za pracovní směnu 
– 20 min
Finanční přínos za rok – zvýšení průtoku 
– 120 000 €

1. Nástroje jsou připraveny 
v předstihu na manipulačním vozíku

2. Výška manipulačního vozíku 
shodná s výškou upínací desky

3. Roztřídit nástroje podle strojů, 
na kterých se používají
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4. Upínání spodní části nástroje 
je provedeno pomocí speciálních 
upínek a rychloupínacích matic

5. Nástroje mají stejnou výšku

stroj před zlepšením po zlepšení

lis 80 t 4 h 4 min 18 s

100t lis 40 min 2 min 26 s

30t lis 50 min 48 s

vstřikovací lis 1 h 10 min 7 min 36 s

klikový lis 4 h 30 min 11 min

obráběcí centrum 139 min 59 min 29 s

lahvovací linka 32 min 43 s 23 min 33 s

vulkanizační lis 8 h 23 min 

papírenská linka 5 h 45 min 2 h 28 min 

stříkací linka 56 min 26 s 23 min 12 s

Tab. 2.6.1: Typické úspory při používání SMED

114 Prvky ‰tíhlého podniku

Rychlé zmûny a redukce dávek

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:55  Stránka 114



2.7
Kaizen – zlep‰ování procesÛ

Kde nejsou standardy, nemůže být kaizen. 
Taiichi Ohno

Kaizen znamená zlepšování. Ale nejen to – kaizen znamená neustálé zlepšování, do které-
ho je zapojený každý – od manažerů až po dělníky. 

Tradiční management říká, že v podniku jsou dvě skupiny lidí – ti, kteří přemýšlejí, pro-
jektují a inovují, a ti, kteří pracují. Říká se, že dělníci by neměli přemýšlet o ničem kromě
práce, práce a práce...

Kaizen je založený na tom, že lidé v podniku musejí používat svůj rozum stejně dobře,
jako svaly a ruce. 

Základní principy tohoto systému jsou:
� Zaměřuje se na zlepšení, která vycházejí z lokálních znalostí a zkušeností lidí ve výro-

bě, která jsou obvykle lidem v managementu firmy, ale někdy i projektantům, vzdálená.
Až 99 % problémů ve výrobní dílně management firmy prakticky detailně nezná, 60 –
70 % těchto problémů se dá odstranit bez vynaložení jediné koruny.

� Zapojení lidí do zlepšování procesů přináší lidem i seberealizaci a vyšší uspokojení
z práce, přispívá k rozvoji jejich schopností i ke zlepšování podnikové kultury. Kaizen
není byrokratické „zlepšovatelské hnutí“, ale atmosféra, ve které lidé spontánně přichá-
zejí se svými nápady a zapojují se do jejich realizace, čímž si zabezpečují své pracovní
místo a obživu.

� Změny „zvenčí“, které pouze reagují na vznikající problémy (administrativní rozhodnu-
tí v managementu, přizvání externí konzultační firmy, racionalizace „shora“ z technic-
kých oddělení), jsou většinou spojené s vyššími náklady a jsou méně stabilní. Vykoná-
vají-li se takové změny bez přímé účasti výrobního personálu, jsou obvykle ve výrobě
i hůře přijímané. Proč firmy nenechají myslet a zlepšovat vlastní lidi, proč nerozdělí
peníze pro externí konzultanty (kteří i tak vycházejí z toho, co jim řeknou lidé ve firmě)
raději svým vlastním lidem?

� Tradiční pohled na výrobní systém, který vyžaduje od lidí ve výrobě jen „disciplínu
a stoprocentní plnění příkazů a předpisů“, sice může zabezpečit stabilitu parametrů
systému, ale zanedbává to nejcennější ve výrobě – lidský potenciál. Lidé by neměli být
ve výrobě placení jen za plnění výkonů, dodržování norem a předpisů. Je třeba od nich
požadovat, aby se kolem sebe rozhlédli, aby odhalovali všechny formy plýtvání, aby hle-
dali možnosti, jak se dá daná práce udělat rychleji, lépe a levněji – a je třeba je za tuto
činnost i odměňovat.

� Kaizen není sbírání „čáreček“ za zlepšovací návrhy. Je to filozofie vnitřní nespokoje-
nosti se současným stavem, která říká: „Zítra musí být lépe než dnes – v naší práci, v naší
rodině i v našem životě.“ Je to však řízený proces, protože zlepšení z pohledu jednoho
oddělení nemusí být ještě zlepšením pro celý podnik.

Kaizen – zlep‰ování procesÛ
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Obr. 2.7.1: Zlepšování a udržování v podniku

Co je to?
Činnosti v podniku můžeme rozdělit na udržovací a zlepšovací. Udržovací činnosti zabez-
pečují dosahování plánované výkonnosti především dodržováním standardů. Zlepšovací
činnosti jsou ty, jejichž cílem je zvyšovat výkonnost. Zlepšovací a udržovací činnosti jsou
vzájemně paralelní. Stejně tak, jako musíme udržovat výkonnost na požadované úrovni,
musíme hledat i nové metody, nové technologie nebo efektivnější organizaci. V dobrých
podnicích musí mít každý pracovník ve své pracovní náplni oba druhy činností. Jejich vzá-
jemný poměr by měl odrážet hierarchické postavení v podniku. Top management by měl
věnovat většinu svého času zlepšovacím aktivitám ve vztahu k strategickému pohledu na
podnik, požadavkům trhu a síle konkurence. Na druhé straně můžeme očekávat, že výrob-
ní pracovníci budou věnovat většinu svého času udržovacím činnostem.

Vzhledem k tomu, že okolí každého podniku podléhá změnám, musí se nutně měnit
a zlepšovat i podnikové procesy. Oblast zlepšování procesů můžeme rozdělit na tři základ-
ní přístupy:
� Kontinuální zlepšování procesů – orientace na znalosti pracovníků, zlepšování inkre-

mentálním způsobem;
� Radikální změny – inovace, reinženýrink anebo hoshin kanri;
� Evoluční změny – vedou k zabudování mechanismu evolučních změn do systému, který

se potom optimalizuje zevnitř podle požadavků prostředí, podobně jako živé organismy
v přírodě.

V Japonsku se používá pro zlepšování slovíčko kaizen, které zpopularizoval Masaaki
Imai v roce 1986. Kaizen jako výraz je složený ze dvou slov „kai“ – změna a „zen“ –
dobrý, lepší, což sumárně znamená změna k lepšímu. Kaizen je systém kontinuálního 
zlepšování v osobním, sociálním, ale i pracovním životě zahrnující jak dělníky, tak 
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i manažery. Kaizen je způsob života, životní filozofie, která se nedá mechanicky přenést do
jiného prostředí.

Tento systém vyjadřuje úsilí o neustálá zlepšení v podniku, která se však nerealizují jed-
norázovými velkými inovačními skoky, ale zdokonalováním i těch nejmenších detailů.
Někdy se o tomto systému hovoří ve spojení gemba kaizen. Gemba je místo, kde se vyko-
nává daná činnost nebo proces, který chceme zlepšovat. Ve výrobním podniku je to dílna,
v nemocnici ordinace, v hotelu jídelna. Gemba není pracovní stůl manažera. Od stolu se
nedá zlepšovat. Mnohé firmy ještě stále používají tradiční způsob práce – manažeři sedí ve
svých kancelářích, studují analýzy a zprávy s tabulkami a grafy, připravují strategie a kon-
cepce snižování nákladů. Čas od času se projdou po provozu a sledují, zda je čistá podla-
ha a zda dělníci pracují dostatečně intenzivně. 

Kaizen je úplně odlišný přístup, postavený na dvou slovech:
� Zlepšování – všechno se dá zlepšovat – kvalita, plnění termínů, náklady, produktivita.
� Neustále – nic na světě není pevně stanoveno, všechno se neustále mění a vyvíjí – trhy,

výrobky, zákazníci a jejich požadavky.

Kaizen není přenesení zodpovědnosti managementu na nepřipravené pracovní skupiny
ve výrobě, nejsou to ani občasné schůzky na řešení akutních problémů v oblasti kvality,
seřizování nebo nákladů. Je to propracovaný a dokonale organizovaný systém práce, který
se používá prakticky ve všech vyspělých světových firmách. 

Základní zásady systému kaizen jsou:
� Každému zlepšení, i kdyby bylo jen málo významné, se musí věnovat pozornost.
� Kaizen je otevřený pro každého. Všichni pracovníci mohou participovat na procesu zlep-

šování.
� Dřív, než se nějaké zlepšení zavede, musí být přesně analyzováno s ohledem na existu-

jící stav a možné pozitivní nebo negativní vlivy.
� Kaizen představuje 50 % práce dobrého manažera.
� Management má dva hlavní úkoly – vytvoření a udržování standardů a jejich zlepšování.
� Vyzdvihování úlohy pracovního týmu, podpora participace a iniciativy pracovníků při

řešení problémů.
� Řešení hledat pomocí pracovních schůzek týmu pod vedením moderátora. Důležitá je

dobrá příprava a vedení schůzky, jakož i výběr témat a zabezpečení prosazení realizace
přijatého řešení.

� Informovanost o aktuálním stavu ve výrobě, problémech a podnikových cílech, naviga-
ce procesu zlepšování na oblasti, které tvoří omezení, resp. úzká místa v podniku.

� Silná podpora ze strany vedení podniku. Kaizen je postavený na aktivitách zdola, ale
vyžaduje silnou podporu shora. 

� Vytvoření organizačních předpokladů pro zlepšení možností komunikace mezi pracovní-
ky (konzultační místnosti, návštěvy pracovníků managementu ve výrobě, komunikace
v průběhu výroby apod.).

� Motivace pracovníků – spoluúčast na úspěchu. Materiální a finanční ohodnocení
dobrých řešení. 

� Podpora zlepšení, která se dají rychle vyhodnotit a realizovat a nevyžadují vysoké investice.
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V Německu se pro název kaizen vžil jeho volný překlad Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess (KVP) – proces neustálého zlepšování – a v USA se pro koncepty kaizen
používají označení CIP (Continuous Improvement Process) nebo OIP (Ongoing Improve-
ment Process).

Kde se to využívá?
Zlepšování je způsobem života organizace. Nevykonává se v určených hodinách, když
nejsou problémy, když je dobré počasí apod. Musí se vykonávat neustále. 

Podle toho, v jaké formě se zlepšovací aktivity vyskytují, můžeme rámcově definovat i oblas-
ti, kde se používají. Všeobecně můžeme rozdělit zlepšování do čtyř oblastí v tabulce 2.7.1.

Zlepšování je v našem vlastním zájmu. Podívejme se na to, kolik času denně věnujeme
hašení každodenních problémů (neřešení jejich příčin), administrativě, řešení toho, co by
mělo normálně fungovat. Kolik času věnujeme zlepšování? Jasně! Nemáme na to čas, nebo
jsme příliš zaneprázdněni každodenní operativou. Nemáme čas na to, aby naše práce
a život probíhaly tak, jak si to představujeme? Nemusíme udělat žádné revoluční změny –
začněme od sebe. Od toho, co můžeme změnit k lepšímu.

Z uvedeného vyplývá, že využití systému kaizen nemá žádná omezení – dá se využít jak
v rodinném a osobním životě, tak i v životě firmy na všech úrovních. V našich podmínkách se
zlepšování procesů často redukuje na výrobní procesy. Mnohem větší potenciál však někdy exi-
stuje v administrativě, logistice, v nákupu, vývoji výrobků anebo v technické přípravě výroby.

Naše zkušenosti však ukazují, že některé principy systému kaizen, které jsou samozřej-
mé pro japonské pracovníky, narážejí v České republice nebo na Slovensku na nepocho-
pení a posměch.
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forma 
zlepšování

nástroje

zlepšování 
orientované 
na manage-
ment

DMAIC, 
projektový
management,
TRIZ, WOIS,
TOC, hodnotová
analýza, 
systémové 
inženýrství,
QFD

gemba kaizen

sedm základních
nástrojů řízení
kvality, TOC,
brainstorming,
5S, MOST

engineering
kaizen 
– projektové
zlepšování

DMAIC, 
projektový
management, 
7 základních
nástrojů řízení
kvality, 
7 nových nástro-
jů řízení kvality,
TOC, hodnotová
analýza, systé-
mové inženýr-
ství, simulace, 
analýza a měření
práce
(MOST/MTM),
QFD, FMEA

podávání 
zlepšovacích
návrhů

7 základních
nástrojů řízení
kvality, 
7 nových
nástrojů řízení
kvality, hodno-
tová analýza,
systémové inže-
nýrství, QFD
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Obr. 2.7.1: Formy zlepšování procesů
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zapojení 
pracovníci

oblasti řešení

trvání řešení

trvání zavedení

organizace

náklady

typické 
výsledky

typické přínosy

management
a specialisté

zavádění
nových systé-
mů a postupů
v podniku,
reorganizace,
změna firemní
kultury
a komunikace

6 – 12 měsíců

během projektu

inovační týmy,
lean six sigma

většinou menší
investice

nové systémy,
zlepšený
systém organi-
zace a řízení,
lepší komuni-
kace a podniko-
vá kultura

miliony EUR

pracovníci
z příslušných
pracovišť 
a přizvaní 
specialisté

obsah pracovní
oblasti – např.
kvalita, snižo-
vání nákladů,
zkracování
časů, uspořádá-
ní pracoviště,
zvyšování pro-
duktivity

týdny, dny

maximálně 
4 – 6 týdnů

moderované
workshopy

minimální

zkrácení časů
na přetypování
zařízení, zkrá-
cení času na
operaci, opti-
malizace layou-
tu pracoviště,
snížení zmetko-
vitosti

tisíce 
– 10tisíce EUR

specialisté, 
projektanti,
průmysloví
inženýři, lidé
z výroby, 
ekonomové

snižování zásob
a nákladů
v logistickém
řetězci, optima-
lizace podniko-
vého layoutu,
zavedení nové
výrobní techno-
logie, imple-
mentace systé-
mu kanban
nebo DBR

6 – 12 měsíců

během projektu

lean six sigma

podle typu 
projektu

optimalizace
materiálových
toků, snížení
zásob, zkrácení
průběžných
časů, zlepšení
plnění termínů

100tisíce EUR

všichni 
pracovníci

různé

dny, týdny

do 4 týdnů

podání zlepšo-
vacího návrhu,
vyhodnocení,
zavedení, pré-
mie

minimální

zlepšení praco-
viště a usnadně-
ní práce,
odstranění plý-
tvání

stovky 
až tisíce  EUR
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V jedné automobilce začínala implementace systému kaizen podle knížky Masaaki
Imaia. Na konci roku přišlo představenstvo podniku do výrobní dílny a před zraky ostat-
ních pracovníků slavnostně odevzdalo nejlepším zlepšovatelům igelitové tašky s firem-
ním logem. Po odchodu vedení se pracovníci zajímali o obsah tašek. V tašce bylo pero,
otvírák na pivo, souprava šití, čepice s kšiltem – všechno s logem firmy. Tato odměna při-
nesla nejlepším zlepšovatelům všeobecný posměch. Dnes uvedená firma oceňuje zlepšo-
vatele finančními odměnami a nejlepší zlepšovatelé mají možnost získat motocykl,
zájezd do zahraničí nebo plazmový televizor. V posledním roce byly vyčísleny úspory ze
systému zlepšování procesů na téměř 8 milionů EUR. Je-li v Japonsku obrovskou odmě-
nou to, že nejlepší zlepšovatel může zaparkovat své auto vedle prezidenta firmy, pro
našeho dělníka není možnost opřít si kolo o audi svého šéfa až tak motivující.

Obr. 2.7.2: Spojení projektového, workshopového a individuálního zlepšování 
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1. úroveň –
projekty 
(4 – 6 měsíců 
na vyřešení)

2. úroveň –
workshopy 
(4 – 8 týdnů 
na vyřešení)

3. individuální
zlepšování

koordinátor
zlepšování

řídící tým

řídící tým

top
management

plánování
a realizace
projektů

výběr projektů

kolo
zlepšování

procesů

analýza

vyhodnocení
projektů

témata pro
zlepšování

průběh
workshopu

1. plánování WS

2. příprava WS

3. úvod do WS

4. vizualizace pochopení
průběhu procesu

5. analýza skutečného
stavu a definování veličin

6. brainstorming
plýtvání7. brainstorming

zlepšení

8. vypracování
návrhu řešení

9. sestavení
katalogu opatření

10. simulace a
realizace opatření

11. prezentace

12. realizace 
opatření

témata pro WS
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Kdy se to využívá?
Zlepšování procesů je základní součástí filozofie štíhlého podniku. Využití systému 
zlepšování je tedy vhodné spustit už v prvních etapách zeštíhlování. Je vhodné vytvořit 
jednotnou organizaci pro vzájemné propojení projektového zlepšování, zlepšování 
s využitím workshopů a individuálního zlepšování (obr. 2.7.2).

Projektovým způsobem se obvykle řeší složitější problémy, které přesahují rámec jedno-
ho oddělení, zasluhují si trvalou pozornost managementu a jejich způsob řešení není známý.
Projekt tedy definujeme tehdy, když známe cíle, ale nevíme přesně, jak jich můžeme dosáh-
nout. Z projektů, jejichž počet je omezený kapacitou pracovníků, obvykle vzniknou témata,
která je možné dále rozpracovat ve workshopech nebo v individuálních zlepšovacích návr-
zích. Jde o to, aby byl celý tento proces řízený managementem jako mechanismus (obr.
2.7.3), který posouvá firmu neustále dopředu. Zlepšování procesů se nedělá pro auditory ani
pro koncernové ligy zlepšování, ale proto, aby firma využila svůj vnitřní potenciál a zvýši-
la svou konkurenceschopnost. Zopakujme to ještě jednou – zlepšováním si pracovníci chrá-
ní svá pracovní místa, na která čeká na světě 1 miliarda nezaměstnaných lidí.

Obr. 2.7.3: Mechanismus zlepšování 

Jak se to využívá?
Neexistuje jednotný vzor jak používat a vzájemně propojit jednotlivé druhy zlepšovacích
aktivit. Každý podnik si přizpůsobuje svůj systém zlepšování konkrétním podmínkám. 
Jiné přístupy jsou potřebné ve velkých podnicích (např. VW, Škoda Auto) a jiné v menších
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ukazatele
management

směrování a energie

řídící tým

motor,
transformace energie

manažer procesu

analýza a mapování potenciálů

klíčové a pilotní projekty, WS

projektové a WS týmy

plánování a řízení projektu

realizace projektu

školení, trénink, koučování

archivace, standardizace

nové cíle, nové úlohy – navigace
proces je ve stálém
vývoji – zlepšování
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podnicích. Je dobré, když si každá firma vytvoří svůj vlastní systém, který odpovídá jejím
cílům, potřebám, kultuře a motivační orientaci pracovníků. Některé systémy zlepšování
z našich podniků jsou zobrazeny na obr. 2.7.4. Důležité je, že do samotného vytváření
systému zlepšování, včetně loga a názvu, byli vtaženi pracovníci firmy. Málokdy fungují
systémy zlepšování, které byly mechanicky přeneseny z mateřského závodu anebo vytvo-
řeny jako kopie systému v jiném podniku.

Obr. 2.7.4: Některé systémy zlepšování z našich podniků 

Systém zlepšování procesů je postavený na iniciativě zdola, ale nejdřív musí mít podpo-
ru a podmínky vytvořené shora. Mnoho času a trpělivosti je třeba investovat do lidí –
musejí se naučit především identifikovat plýtvání a to, že poukázat na problém je první
krok k jeho řešení. Důležité je také naučit se komunikovat při řešení problémů, nebrat pou-
kázání na problém jako osobní kritiku, ale jako příležitost, neodbíhat od tématu, přijímat
a respektovat názory jiných, osvojit si základní nástroje pro řešení problémů ve skupině
apod. Základem celého systému je však realizace nápadů a dobrých řešení. Hlavní 
myšlenkou je aktivizování pracovníků směrem ke zlepšování. Přitom každému zlepšení,
i kdyby bylo málo významné, se musí věnovat pozornost. Dále uvedeme některé příklady
systémů zlepšování, které se osvědčily v některých podnicích.

Kroužky zlepšování kvality, údržby
Hlavním cílem kroužků zlepšování je zapojení všech pracovníků v podniku do realizace

programu zlepšování kvality. Klasické kroužky kvality (Quality Circles) byly nastartované
začátkem 50. let a postupně se rozšířily do celého světa. V Japonsku se staly kroužky kva-
lity základním pilířem programu zlepšování kvality. Kroužky kvality (QC) jsou malé sku-
piny, které dobrovolně vykonávají činnost na zabezpečení kvality na pracovišti. Kroužek
kvality je tvořen skupinou 5 až 15 pracovníků vykonávajících podobnou práci, kteří se dob-
rovolně a pravidelně setkávají, aby objevovali, analyzovali a řešili problémy, které existují
v jejich okolí. Kroužky kvality se nesoustřeďují pouze na řešení problémů kvality, ale i dal-
ších problémů, které existují v jejich okolí. Postupně vznikly kroužky zlepšování zaměřené
na eliminaci plýtvání na pracovišti, anebo kroužky údržby, které řeší problémy TPM. 
Hlavní překážkou zavádění kroužků kvality je v mnoha případech neschopnost zaintereso-
vat pracovníky na účasti v kroužcích kvality a současně odpor středního článku řízení proti
delegování určitých rozhodovacích pravomocí přímo na dělníky.

Workshopové zlepšování
Z pohledu trvanlivosti rozeznáváme dva druhy zlepšovacích skupin:

� Stálé, které působí převážně ve vlastním pracovním okruhu.
� Skupiny s dočasnou trvanlivostí, které se zabývají speciálně definovanými problémy. 

Po dosažení cíle skupina přestává existovat. 
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Workshopový (WS) tým má své standardní obsazení. Za vyřešení problému je zodpo-
vědný promotor. Je to vedoucí pracovník oblasti, kde se problém projevuje, nebo pracov-
ník delegovaný vedoucím pracovníkem. Usměrňování členů týmu k vyřešení problému má
za úkol moderátor. 

Zlepšování pomocí workshopů je velmi silným nástrojem, který však musí řídit mana-
gement. Workshopy se používají hlavně v následujících případech:
� Generování nápadů na zlepšení na dané téma anebo v dané výrobní oblasti. Krátké

workshopy, které trvají 2 hodiny a jejichž cílem je generovat nápady a témata – forma
brainstormingu.

� Rozvíjení individuálních zlepšovacích návrhů. Pokud vzniklo zajímavé řešení v důleži-
té oblasti podniku jako individuální nápad, je možné ho workshopem dále rozvinout.

� Řešení přesně definovaného problému. Management definuje témata, přiděluje je pro-
motorům, kteří sestavují workshopové týmy a podle metodiky workshopu s nimi řeší
daný problém (obr. 2.7.5).

Workshopové zlepšování dosahuje obvykle lepších výsledků a je také lépe přijímáno
pracovníky, protože jsou vtaženi do řešení. Je náročné na organizaci, dobrý výběr témat,
moderátorů a čas. Tento způsob zlepšování se v posledním období prosazuje ve většině
úspěšných podniků. Velmi dobře ho má propracovaný například společnost Audi, která ho
nazývá „kaskádový systém zlepšování“. V některých německých podnicích ho nazývají
i KVP (Kontinuierlicher Verbesserungssystem).

Obr. 2.7.5: Mechanismus zlepšování 
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Management nápadů
Management nápadů (Ideen Management, Idea Management) začala v roce 1994 zavá-

dět německá automobilka Audi. Výsledky byly impozantní. Došlo k prudkému nárůstu
zlepšení od zahájení programu z 10 000 za rok na 48 000 v roce 1998.

Prudký nárůst zlepšení byl vyvolaný masovým zapojením pracovníků do procesů zlep-
šování. Management nápadů vychází z předpokladu, že žádný nápad se nesmí ztratit, pro-
tože každý může být důležitý a každým je nutno se zabývat. Samotný nápad se chápe jako
produkt, který je třeba manažovat. Jinak je potřebné koupit nové know-how.

Každý nápad si na sebe vydělává a má své náklady na zavedení nebo zaplacení myšlen-
ky pracovníka.

Tento systém přinesl několik zajímavých myšlenek:
� Spojení individuálního a týmového zlepšování.
� Odbyrokratizování systému zlepšování – rychlé posouzení nadřízeným, rychlé rozhod-

nutí o realizaci, rychlá realizace a vyplacení odměny.
� Využívání nápadů, jejichž realizace je dnes technicky nebo ekonomicky nemožná, 

ale v budoucnosti se mohou uplatnit.
� Budování firemního know-how – banka nápadů.

Kaizen blitz – bleskový kaizen
Kaizen blitz byl vyvinut v USA v organizaci AME (Association for Manufacturing 

Excellence). Slovíčko „blitz“ je převzato z amerického fotbalu, kde znamená pohyb obrán-
ců dopředu na novou pozici (quarterback), což ve fotbalu znamená velký skok dopředu. 

Základní principy kaizen blitz v podstatě odpovídají principům kaizen popsaným 
Masaaki Imaiem. 

K odlišnostem je možné zařadit:
� Potřeba výrazné podpory ze strany vyššího managementu. Kaizen blitz je orientovaný

směrem top-down.
� Zlepšování probíhá v multidisciplinárních týmech. Většinu členů by však měli tvořit lidé

přímo spojení s procesem, který se bude zlepšovat. V týmu by měli být zástupci interního
dodavatele a zákazníka, kteří mohou přinést jiný pohled na řešenou problematiku.

� Krátké trvání procesu zlepšování. Maximálně jeden týden.
� Manuální „špinavou“ práci (čištění) vykonávají všichni členové týmu. Administrativní

pracovník, střední manažer, musí pracovat bok po boku s dělníky.
� Dodržení nízkého rozpočtu. Jelikož je třeba zlepšování vybraného procesu ukončit do

jednoho týdne, není čas na realizování investice. Investice do zlepšení by neměla pře-
sáhnout 500 EUR.

Při zlepšování prostřednictvím kaizen blitz postupujeme ve třech fázích:
� Přípravná fáze. Rozhodnutí o tom, kdo bude ve zlepšovacím týmu. Informování lidí

v procesu o připravovaném zlepšování.
� Kaizen blitz. Návrh zlepšení a demonstrování dosažených výsledků.
� Sledování. Standardizování zlepšení do podnikové praxe.
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Kaizen teian
Teian je systém vzdělávání zaměstnanců v podniku prostřednictvím kaizen činností for-

mou zlepšovacích návrhů. Myšlenka kaizen teian vznikla jako reakce na potřebu zlepšit
kvalitu podávaných zlepšovacích návrhů.

Kaizen teian je systém kontinuálního zlepšování návrhů pracovníků. Má tři základní
funkce:
� Podporuje osobní růst zaměstnanců, stejně jako růst organizace.
� Poskytuje pracovníkům podporu při tvorbě zlepšení. Investuje do lidí, aby byli schopni

řešit problémy. 
� Slouží jako barometr iniciativy. Často se někteří manažeři obávají problémů spojených

se zpracováním příliš velkého množství zlepšovacích návrhů. Jejich obavy by mělo
zastínit vědomí, že právě to je důkaz správné motivace pracovníků.

Realizace některých zlepšovacích návrhů vyžaduje využití vědomostí specialistů. Proto
se kaizen teian snaží přesunout vědomosti a zručnost specialistů směrem k pracovníkům,
kteří kaizen přímo vykonávají.

Postup implementace
Systém zlepšování se dá připravit a zavést v průběhu několika měsíců. Důležité je však

jeho udržování v každodenním životě, zapojení pracovníků a neustálé zdokonalování
systému.

Naše zkušenosti ukazují, že i ten nejdokonalejší systém zlepšování musí projít větší změ-
nou přibližně každé 3 – 4 roky.

Postup implementace nebo „restartování“ systému zlepšování probíhá v následujících
krocích:
� Analýza zlepšování procesů – rychlý audit.
� Sestavení týmu na implementaci systému.
� Školení týmu, definování cílů a pravidel.
� Návrh nového systému, koncept, hodnocení, odměňování, směrnice, logo, vizualizace,

formuláře, pravidla.
� Pilotní spuštění.
� Vyhodnocení, korekce.

Základní předpoklady pro správné fungování systému zlepšování procesů jsou zobraze-
ny na obr. 2.7.6.

Tak, jako při všech ostatních prvcích štíhlého podniku, i tady platí, že fungování systé-
mu závisí především na lidech – v tomto případě především na práci koordinátorů zlepšo-
vání a mistrů.
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Obr. 2.7.6: Základní předpoklady fungování systému zlepšování procesů 

Obr. 2.7.7: Hlavní prvky systému zlepšování procesů

Nejdiskutovanějším prvkem při implementaci systému zlepšování procesů bývá systém
odměňování. Vyskytují se dva protichůdné názory:
� Názor managementu – zlepšování je součástí práce a není důvod ho odměňovat. 
� Názor pracovníků – přinese-li můj nápad firmě úspory, měl bych z nich dostat určitý podíl.

126 Prvky ‰tíhlého podniku

Kaizen – zlep‰ování procesÛ

ukazatele
a cíle

reporting
a podpora

vedení firmy
komunikace rychlé

posouzení
podpora

generování
nápadů

porovnání
s jinými
podniky

vizualizace

ukázka
úspěšných
zlepšení

pravidla
příležitosti

pro
zlepšování

možnost
zapojení

pracovníků

systém
zlepšování

motivace
a podpora

využití
potenciálu
pracovníků

přístup
manažerů

pravidla
odměňování

počet
zlepšení

přehodnocení
systému

odměňování

podpora 
při realizaci

zlepšení

workshopy
pro řešení
problémů

mítinky 
s pracovníky

informační
tabule

brožurka
pro pracovníky

intranet

firemní noviny

míra
realizace

zapojení
pracovníků

přínosy
pro firmu

sledování
ukazatelů

opatření
pro zlepšení vizualizace

reporting

koordinátor
zlepšování

pravidelné
informování
vrcholového

managementu

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:55  Stránka 126



Oba názory mají svou logiku, důležitější než logika je však v tomto případě motivace
pracovníků ke zlepšování. Finanční odměna je zatím v našich podmínkách nejvíce moti-
vující. Je to dané jednak úrovní mezd, ale i určitou hrdostí lidí na svou práci, za kterou oče-
kávají spravedlivou odměnu. Stále více pracovníků si však začíná uvědomovat, že slova
jako zlepšování, produktivita, inovace nejsou pouze módní manažerské programy, ale roz-
hodují o tom, zda jejich fabrika a pracovní místo zůstane tam, kde je dnes. Kolegové
z mnoha německých podniků by o tom mohli vyprávět.

Abychom si však uvědomili, o jakých částkách mluvíme – náklady na systém zlepšová-
ní včetně odměn a nákladů na realizaci zlepšovacích návrhů představují 10 – 20 % z cel-
kových úspor. Navíc jsou to peníze, které v podstatě zůstávají ve firmě a rozvíjejí nejen její
technický, ale i lidský potenciál. Standardní odměna za zlepšovací návrh se pohybuje ve
výši několika set nebo tisíc korun a vždy je to pouze část z dosažených úspor. Maximální
odměny, které známe z naší praxe, byly ve výši 5 – 6 tisíc EUR a jejich přínos byl 300 –
350 tisíc EUR. Základní princip odměňování zlepšovacích návrhů je zobrazený na obr.
2.7.8. Jednotlivé přínosy se obvykle hodnotí body podle tabulek. Každý bod má definova-
nou finanční hodnotu, ze které se stanoví odměna pracovníka.

Obr. 2.7.8: Principy odměňování zlepšovacích návrhů

Shingeo Shingo uvádí příběh z americké firmy, kde byla všude
vyvěšena hesla „Eliminate waste – Eliminuj plýtvání!“. Při
rozhovoru s ředitelem poznamenal: „Vy ale musíte mít hloupé
pracovníky.“ A udivenému řediteli dále vysvětlil: „Přece
každý normální člověk, který okolo sebe vidí plýtvání, se ho
snaží eliminovat. Většinou je však problém plýtvání najít –
vlastně oddělit od sebe činnosti, které přidávají hodnotu
výrobku, a které ne.“ Po tomto rozhovoru změnili ve firmě
nápis na „Find waste – Hledej plýtvání“. Výsledkem bylo více
než 500 nápadů, které přinesly podniku velké úspory. 

Kaizen – zlep‰ování procesÛ

Prvky ‰tíhlého podniku 127

odměna za individuální zlepšení odměna za workshop

přínosy pro firmu výkon
autora přínosy pro firmu zapojení

členů

měřitelné
přínosy

neměřitelné
přínosy

měřitelné
přínosy

70 % 30 % 70 % 30 %

or
ig

in
al

ita

tv
oř

iv
os

t

re
al

iz
ac

e

sp
ln

ěn
í t

er
m

ín
u

kv
al

ita

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:55  Stránka 127



V mnoha firmách si manažeři stěžují – máme dobrý systém zlepšování, ale lidé nezlep-
šují. Máme schránky na zlepšovací návrhy, ale nikdo do nich nic nehází. Mistři, ale i ostat-
ní manažeři musejí být „chodící schránky“, musejí přinášet náměty, povzbuzovat lidi,
pomáhat jim ve zlepšování. Zlepšování procesů je vizitkou práce manažera. V jedné firmě
jsme dostali otázku: „Mnohé prvky štíhlého podniku jsme se v minulosti snažili zavést.
Problém byl v tom, že fungovaly, jen dokud u nás působili externí konzultanti. Kde je pro-
blém?“ Kde? Možná nefungovaly metody a konzultanti je prezentovali jako funkční.
A jestliže skutečně fungovaly a po odchodu konzultantů fungovat přestaly, je třeba se podí-
vat do zrcadla, páni manažeři. Tam je problém.

Také implementace systému zlepšování má své fáze:
� V první fázi jde obvykle o to, aby se lidé začali dívat kolem sebe otevřenýma očima, aby

překonali pasivitu a nezájem, aby upozorňovali na problémy, i když se hromadně neza-
pojují do jejich řešení.

� Druhá fáze je obvykle zaměřená na to, aby se co nejvíc lidí aktivně zapojovalo do zlep-
šování procesů. Odměňují se obvykle i bezvýznamná zlepšení a cílem je kvantita. Trvá-
li tato fáze příliš dlouho, systém zdegeneruje.

� Třetí fáze je zaměřená na kvalitu zlepšení, přínosy a cílená zlepšování. I tady je třeba si
uvědomovat, že zlepšování procesů není soutěž v technické tvořivosti. Nejlepší řešení
jsou obvykle ta, která vznikla přímo v procesu, jsou jednoduchá a nevyžadují žádné
investice (obr. 2.7.9).

� Čtvrtou fází je stav, kdy lidé zlepšují bez nároku na odměnu, kdy považují zlepšování za
úplně přirozený proces, který pomáhá firmě (a tedy i jim) přežít a dosahovat vyšších
výdělků a stability.

Obr. 2.7.9: Od informace o problému k jeho řešení na dílně nebo u stolu 
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Typické přínosy
Už jsme diskutovali o tom, že finanční přínosy ze zlepšování jsou častokrát 10násobkem
nákladů na tento proces. Stejně důležité je však i to, že se tak mobilizuje a rozvíjí potenci-
ál pracovníků ve firmě, který je tou největší konkurenční výhodou. S lidmi, kteří jsou zvy-
klí pracovat na projektech zlepšování, kteří běžně zlepšují věci kolem sebe, ať už individu-
álně, nebo na organizovaných workshopech, firma zvládne náběhy nových výrob i všechny
krizové situace lépe a rychleji než konkurenti. Mohli bychom dále uvést stovky příkladů
zlepšovacích návrhů, ale pokusíme se tyto zkušenosti zevšeobecnit v tabulce 2.7.2.

počet zlepšení/ zapojení zlepšovatelů přínosy/zlepšení 
pracovník za rok z počtu pracovníků (%) za rok (€)

hranice fungování systému 0,1 5 – 10 100 – 250
dobře fungující systém 0,2 – 0,5 10 – 25 250 – 800 
světová třída 0,5 – více 25 – více 800 – více

Tab. 2.7.2: Typické přínosy ze systému zlepšování procesů

Na závěr si shrňme některé zásady pro úspěšné fungování systému zlepšování procesů:
� Tvořiví lidé na všech úrovních – je třeba vytvořit prostor pro rozvoj kreativity, genero-

vání nápadů a jejich rychlou realizaci.
� Jasné cíle a nástroje na posuzování a vyhodnocování návrhů (jednoduchost versus přesnost)

– spravedlivé rozdělení přínosů ze zvyšování produktivity mezi podnik a zaměstnance.
� Vizualizace výsledků.
� Komunikace mezi liniovým managementem a pracovníky, podpora tvořivých lidí.
� Integrace individuálního zlepšování a zlepšování v týmech – workshopy, projekty a sjed-

nocení jejich odměňování.
� Odstranění byrokracie – rychlost.
� Databáze nápadů, zlepšení a projektů – budování firemního know-how.
� Cílené zlepšování tam, kde je to potřebné – úzká místa.
� I systém zlepšování je třeba neustále zlepšovat.

Omezení a rizika
� Typickou chybou je, že se zlepšuje pouze ve výrobních oblastech.
� Ještě stále je dost firem, kde se při náběhu nové výroby vytvoří „polštář“, ze kterého si potom

pracovníci několik let vyrábějí „racio“ opatření. Zlepšování procesů je především o kultuře,
otevřenosti a férovosti, ne o spekulantství. V jedné firmě si šéf nákupního oddělení podal
zlepšovací návrh jehož předmětem bylo, že našel levnějšího dodavatele. No comment.

� Jsou firmy, kde se úspěšnost zlepšování procesů měří pouze počtem zlepšení na pracov-
níka, soutěží se, kdo vygeneruje víc nápadů, a celý systém připomíná brigády socialis-
tické práce nebo komplexní racionalizační brigády. Ne každý pracovník může být zlep-
šovatel – někteří na to nemají schopnosti, jiní podmínky (např. pracovník, který vkládá
8 hodin plech do lisu, má jiné možnosti zlepšování než údržbář, který denně řeší různé
technické problémy).
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� Manažeři podceňují malá zlepšení a orientují se na velké změny. Je dobré skloubit pro-
jektové, workshopové a individuální zlepšování.

� Ne všechna zlepšení je možné vyhodnotit ekonomicky a spravedlivě odměnit. Snaha
objektivně a spravedlivě posuzovat zlepšení vede často k byrokracii a prodlužování
celého procesu.

� V mnoha podnicích lidé „zlepšují“, protože za to dostávají prémie. Často však přicháze-
jí s hloupostmi, kterými manažery zatěžují. Tento stav nastává většinou tehdy, jestliže se
systém zlepšování zaměřený na kvantitu včas nezmění na cílené zlepšování orientované
na kvalitu. Je třeba si vzpomenout na slova klasika zlepšování: „Máme-li ve výrobní
dílně toaletu s řadou záchodových mís, ještě to neznamená, že musíme usilovat o to, aby
na nich lidé seděli 24 hodin denně.“

Obr. 2.7.10: Zlepšování procesů vyžaduje multifunkční pracovníky
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2.8
·tíhl˘ layout a v˘robní buÀky

V kapitole 1 jsme uvedli, že oblast přepravy, skladování a manipulace zaměstnává až 25 %
pracovníků, zabírá 55 % ploch a tvoří až 87 % času, který stráví materiál v podniku. 

Tyto náklady souvisejí s nesprávně navrženým layoutem, který je v mnoha podnicích hlavní
příčinou plýtvání. V poslední době proběhla ve většině našich firem vlna změn, které souvise-
ly s rozšiřováním, změnou výrobního sortimentu nebo s přesunem výrob ze zahraničí. Tyto
změny probíhaly někdy pod časovým tlakem, bez jasné koncepce – a výsledkem jsou dnes lay-
outy, které způsobují nejen zbytečně dlouhé materiálové toky, ale i množství manipulačních,
skladovacích a kontrolních činností, nepřehledné procesy a složité řízení logistiky a výroby.

Štíhlý layout a výrobní buňky jsou řešením uvedených problémů. Štíhlý layout zároveň
přináší úsporu ploch, přičemž na uvolněných plochách je možné umístit další výrobní pro-
gramy. Eliminace skladovacích ploch znamená nejen snížení zásob, ale i lepší přehled
o pohybu materiálu a zjednodušení řízení.

Co je to?
Štíhlý layout má tyto hlavní parametry:

� Přímý materiálový tok směrem k montážní lince a expedici.
� Minimalizace přepravních vzdáleností mezi operacemi.
� Minimální plochy na zásobníky a mezisklady.
� Dodavatelé co nejblíže k zákazníkům (přes uličku).
� Přímočaré a krátké trasy.
� Minimální průběžné časy. 
� Sklady v místě spotřeby, vizuální kontrola počtu dílů v přepravce nebo na skladovací ploše.
� Odstranění dvojnásobné manipulace.
� FIFO a tahový systém, kanban, DBR.
� Buňkové uspořádání, segmentace a spine layout.
� Flexibilita s ohledem na variabilitu produktů, výrobní množství a změny výrobního 

layoutu (mobilní zařízení – kolečka, vzduchové polštáře).
� Nízké náklady na instalaci.

Obr. 2.8.1 ukazuje základní rozdíl mezi technologickým a produktovým layoutem. Při
technologickém layoutu jsou jednotlivé strojní skupiny rozloženy podle své technologické
podobnosti (soustruhy, brusky, frézky apod.). Produktový layout respektuje technologický
postup daného produktu. Vzhledem k tomu, že firmy dnes vyrábějí široký sortiment výrob-
ků a není možné pro každý výrobek vytvořit samostatnou linku, je dobrým řešením pro-
jektovat výrobní buňky, ve kterých se vyrábí skupina produktů, které mají společné cha-
rakteristiky (např. výrobní postup, zákazníky, velikost, tvar) – obr. 2.8.2.

Kromě zjednodušení materiálového toku přinášejí výrobní buňky jednu hlavní výhodu –
tím, že jsou stroje umístěny v buňce, blízko sebe, je možné upustit od výroby ve velkých
dávkách. Radikálně se tím snižuje podíl časů, které nepřidávají hodnotu v průběžné době
výroby (obr. 2.8.3). Redukce velkých dávek zároveň znamená menší přepravky, méně skla-
dovací plochy a jednodušší manipulaci s materiálem.
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Obr. 2.8.1a: Technologický layout

Další důležitou vlastností výrobních buněk je jejich flexibilita. Tím, že jsou zařízení
v buňce vybavena prvky autonomnosti (např. automatické vyhazování součástky, signali-
zace abnormality) a jsou mezi nimi minimální vzdálenosti, může se operátor pohybovat
v buňce a obsluhovat více strojů. Změnou počtu operátorů je potom možné pružně měnit
výkon buňky a přizpůsobovat ho požadavkům zákazníků (obr. 2.8.4).

Tento koncept se nazývá chaku-chaku (load-load) buňky. Je to způsob uspořádání výro-
by, kde operátor vloží součástku do stroje a přejde k další operaci. Tradičně jsou stroje
uspořádány daleko od sebe a každý stroj potřebuje svého operátora. Ten opracuje například
100 součástek, které se potom v paletě převezou k dalšímu stroji. Tento způsob výroby je
drahý, čeká se na součástky, operátor není produktivně využitý. Stroje v chaku-chaku
buňce jsou uloženy např. ve tvaru U, automaticky vyberou součástky a operátor neztrácí
čas. Při cestě operátora na konec linky se ukončí strojní cyklus prvního stroje a celý cyklus
začíná znovu. Operátor může spouštět některé procesy v buňce při svém pohybu dotykem
ramena nebo těla se speciálním spínačem (nagara switch).

Výhoda je i v plánování a řízení výroby – každý den se plánuje potřebný materiál pro kaž-
dou linku. Na každé lince se sleduje denní výkon. Používají se menší, jednodušší a levnější stro-
je. Někdy je potřeba vykonat technické úpravy strojů, kaizen akce a redukci časů na seřízení.

Samostatnou oblastí, která se při budování výrobních buněk využívá, ale přesahuje
rámec této knihy, je oblast jednoduché automatizace (Low Cost Intelligent Automation). Je
to technika, která dosahuje určitého stupně automatizace s existujícím zařízením, nástroji,
metodami a lidmi při využití standardních komponentů, které jsou dostupné na trhu. 
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Obr. 2.8.1b: Produktový layout

Obr. 2.8.2: Princip výrobních buněk
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Obr. 2.8.3: Dávková výroba a tok jednoho kusu (one piece flow)

Obr. 2.8.4: Flexibilita buněk s ohledem na požadavky zákazníka
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Kde se to využívá?
Principy výrobních buněk se využívají tam, kde je potřeba rychle a pružně reagovat na

měnící se požadavky zákazníků. Buňky dokážou vyrábět variabilní sortiment s měnící se
velikostí dávky, která odpovídá objednávce při velmi krátkých průběžných časech. Kapa-
cita buňky se dá měnit v širokém rozsahu změnou počtu operátorů.

Typické případy vytváření výrobních buněk jsou (obr. 2.8.5):
� Výrobní buňky pro skupiny rozměrově nebo tvarově podobných součástek – skupinová

technologie, GT kódy.
� Výrobní buňky podle zákaznických segmentů nebo výrobkových skupin.
� Výrobní buňky podle podobnosti technologických postupů – segmentace, metody PFA,

Clustrova analýza, koeficienty podobnosti.

Budování výrobních buněk vyžaduje určitou míru opakovatelnosti; vytvářet výrobní
buňky například v kusové zakázkové výrobě, v nářaďovně apod. je problematické.

Obr. 2.8.5: Principy vytváření výrobních buněk
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Kdy se to využívá?
Projektování výrobních buněk je poměrně náročný proces, který vyžaduje mnoho času

a někdy i investice (přesuny strojů, změny layoutu). Smysl má tento projekt tehdy, jestliže
se jedná o dlouhodobý obchodní vztah se zákazníky, kteří vyžadují vysokou flexibilitu
a nízké náklady. Výrobní buňky jsou cestou k radikálnímu zvýšení pružnosti a produktivi-
ty současně. Vytváření výrobních buněk je obvykle propojené s projekty 5S, vizualizace
a budování týmové práce v podniku. Výsledkem takovéhoto projektu je synchronizace pro-
cesů s požadavky zákazníků a dosažení toku jednoho kusu. Realizace výrobních buněk
vyžaduje i rozsáhlé změny v podnikové logistice a v systému plánování a řízení výroby.

Jak se to využívá?
Zásady tvorby layoutu ve výrobní buňce:

� Výstup jedné operace je vstupem druhé operace.
� Těsné uspořádání strojů s možností vícestrojové obsluhy.
� Úzké stroje a zařízení, které umožňují umístění řídícího panelu ve výšce a vertikální ote-

vírání dveří. 
� V U-buňce jsou první a poslední operace u sebe, aby je mohl vykonávat jeden operátor.
� Počáteční a koncový bod operátora jsou blízko sebe.
� Vyvážený materiálový tok s jednoduchou manipulací na další operaci.
� Plynulý materiálový tok bez zásobníků, palet a kontejnerů.
� Maximální využití gravitace při manipulaci mezi operacemi.
� Malé přepravky a manipulační zařízení.
� Redukce ploch mimoúrovňovou manipulací. 
� Nářadí, pomůcky a dodavatelé jsou umístěni co nejblíže, přípravky jsou rozděleny na

jednotlivá zařízení.
� Žádné překážky pohybu operátora (dopravníky, zábradlí, skříňky, řídicí panely, přeprav-

ky) v prostoru buňky. 
� Flexibilita pro rychlou a jednoduchou reorganizaci buňky – modularita, mobilita zařízení.
� Polotovary a vstupující součástky jsou skladovány blízko místa spotřeby a jsou snadno

dosažitelné operátorem.
� Mezisklady jsou umístěny blízko buněk, které zásobují.

Zásady vytváření štíhlého layoutu v rámci podniku jsou zobrazeny na obr. 2.8.5. Layout
se tvoří podle požadavků zákazníka – plánovaného sortimentu a množství. Layouty jedno-
tlivých buněk se postupně propojují bez zbytečných meziskladů do jedné velké buňky,
která se nazývá „rybí kost“ nebo „páteř“ (angl. spine layout). Společně s taktem jednotli-
vých buněk musí být postupně synchronizováno i navážení materiálu v pravidelných inter-
valech s využitím „vláčku“ (milk run, Warenkorb, mizusumaschi). S interním systémem
navážení materiálu je postupně synchronizovaný i externí systém, který pracuje obdobně
(milk run – podobně jako při sběru mléka ze zemědělských dvorů a jejich dovozu do mlé-
kárny se sesbírají potřebné komponenty od dodavatelů a v pravidelných intervalech
a sekvencích se dovážejí do podniku). Při štíhlém layoutu se nepoužívají velké palety (euro
palety, gitterboxy), regály, jeřáby a vysokozdvižné vozíky. Tato zařízení zbytečně zabírají
velkou plochu a navíc si vyžadují speciální obsluhu.
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Principy LCIA:

Obr. 2.8.5: Základní principy LCIA
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Jednoduchost
– eliminace komplikovaných pohybů, 
funkcí a struktur.
Používání rotačních a lineárních pohybů,
které se dají vykonávat s jednoduchými
mechanickými prvky.

Využívání fyzikálních zákonů 
– gravitace a principů FIFO, vizualizace
a přehledná identifikace pohybu materiálu.

Nízké náklady 
– použití jednoduchých a dostupných 
materiálů a komponentů, možnost 
znovupoužití demontovaných prvků.
Snadné smontování a demontování
– používání stavebnic, ze kterých je

možné smontovat variabilní zařízení.

Modulární výstavba
– nízká komplexnost, nízký počet stupňů
opracování v jednom modulu, možnost
rychlé změny při jiném produktu, 
– kolečka, pružná zařízení na přísun 
materiálu a komponentů. 
Interní vývoj a výroba – zařízení 
a přípravky LCA se vyrábějí ve vlastním
podniku, nejlépe přímo v dílně, staršími
zkušenými pracovníky.
Kompaktnost a malé prostorové nároky 
– LCA prostředky se implementují 
do buněk, kde pracovník vykonává 
více operací – snaha o eliminaci pohybů
pracovníka, zařízení by neměla být
o mnoho širší než produkt.
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Obr. 2.8.6: Flexibilita buněk s ohledem na požadavky zákazníka 

Základní zásady nízkonákladové automatizace (LCIA) při tvorbě výrobních buněk:
� Požadované investice jsou nízké, rizika jsou malá. 
� Automatizace je přizpůsobena existujícím zařízením se zapojením lidí z výroby, změny

jsou postupné a vyvážené, nákladově velmi efektivní. 
� Použité technologie jsou jednoduché na pochopení, údržbu a modernizaci, při poruchách

jsou minimální ztráty.
� Komponenty hardwaru jsou flexibilní a vícenásobně využitelné, adaptivní na změny

produktu a podmínek na trhu.
� Odpor lidí je minimální, protože se snižuje námaha a ohrožení bezpečnosti, zároveň mají

možnost naplno se realizovat ve změnách směrem k LCIA.

Důležitým prvkem výrobní buňky je samotné výrobní zařízení. Hlavní charakteristiky
„štíhlého“ stroje jsou:
� Zařízení je autonomní – zabudované principy jidoka.
� Neprodukuje chyby – zabudované principy poka yoke.
� Je časově vybalancované v taktu – minimalizace ztrátových časů (zpětný chod, otvírá-

ní/zavírání, chod naprázdno, náběh).
� Vyhovuje návaznosti procesů – využívá vyhazovače, skluzy.
� Snadno přestavitelné – na jiný produkt, mobilní v uspořádání.
� Nízké nároky na prostor – šířka součástky + 500 mm = krátké dráhy.
� Snadno udržovatelné. 
� Ergonomické – nezatěžuje negativně člověka.
� Jednoduché, modulární – nemá navíc žádné zbytečné funkce.
� Náklady na zařízení jsou nízké.

Postup zvyšování autonomnosti pracoviště je: 
� Sestavení týmu.
� Analýza přímo na pracovišti – abnormality, průběh procesu, zásahy obsluhy. 
� Zakreslení pracoviště, fotografie, video. 
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� Odměření času práce – práce stroje, práce člověka, složky procesního času.
� Popsání výskytu abnormalit, jejich příčiny a úkoly člověka při jejich odstraňování.
� Hledání řešení jak identifikovat abnormalitu v místě jejího výskytu.
� Hledání způsobu jak signalizovat abnormalitu.
� Katalog opatření pro zvýšení autonomnosti pracoviště.
� Zavedení navržených opatření a ověření jejich účinnosti.
� Standardizace nové pracovní metody.

Postup implementace prvků jednoduché automatizace LCIA (obr. 2.8.7):
� Definovat cíle LCIA a vytvořit tým s účastí lidí z výroby.
� Připravit koncept buňky a „one piece flow“. 
� „Kartonová simulace“ s týmem (vytvoření buňky z kartonu a modelování činností

v buňce s výrobním týmem).
� Definování časů a detailní počítačová simulace.
� Postavení první varianty buňky – bez LCIA (žádné palety v buňce, přísun materiálu

shora, odsun prázdných přepravek zdola).
� Standardizace práce – scénáře, vizualizace, taktování linky.
� Optimalizace a postupné zavádění LCIA – snižování počtu personálu.
� Chaku-chaku linka.

Kromě uvedených principů je nejdůležitější součástí výrobní buňky výrobní tým, který
v dané buňce pracuje. Je proto důležité vytvořit při projektování buněk podmínky nejen pro
pohyb operátorů v prostoru buňky, ale i podmínky pro dobrou komunikaci pracovníků,
vizualizaci a řešení problémů přímo ve výrobním procesu. Podobný koncept byl využitý
například při projektování automobilky Škoda Auto v Mladé Boleslavi (obr. 2.8.8).

Obr. 2.8.7: Oblasti LCIA v montáži
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Obr. 2.8.8: Spine layout v automobilce

Obr. 2.8.9: Princip segmentace
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Postup implementace
Projektování a realizace výrobních buněk probíhá v následujících krocích:

� Sestavení týmu, definování cílů projektu, projektový plán.
� Procesní analýza – součástky, výrobní postupy.
� Seskupování součástek – segmentace (obr. 2.8.9).
� Určení rychlosti, taktu, požadavek zákazníka.
� Mapování výrobních kroků.
� Výběr zařízení a přepočet jejich kapacitního vytížení.
� Layout buňky.
� Výběr pracovníků a analýza jejich vytížení.
� Návrh toku materiálu (malé zásobníky v místě spotřeby, vyvážený tok). 
� Organizace pracoviště – 5S, ergonomie.
� Návrh toku informací (vizualizace, kanban, andon).
� Implementace.
� Standardizace. 

Postup budování štíhlého layoutu v rámci celého podniku je shrnutý na obr. 2.8.10.

Obr. 2.8.10: Postup projektování výrobních buněk

·tíhl˘ layout a v˘robní buÀky

Prvky ‰tíhlého podniku 141

1. logistika a layout podniku
- zadání a cíle projektu, plán projektu, výrobní program 

a rámcové podmínky
- varianty layoutu podniku s výhledem do budocnosti
- logistika nakupovaných materiálů a komponentů
- sklady a doprava – kanbanové sklady, milk run, přepravky, 

cesty, expedice
- budovy a infrastruktura
- vyhodnocení

2. koncepty layoutu
- definování buněk – součástky, operace, zařízení
- blokový layout buněk
- manipulace s materiálem, přeprava, vzájemné propojení buněk
- předběžný layout
- vyhodnocení

3. detailní layout buněk
- konečná konfigurace buněk – součástky, operace, zařízení
- detailní layout buněk
- manipulace s materiálem v buňkách
- detailní návrh procesů
- simulace a optimalizace buňek

4. detailní řešení buňky, implementace, optimalizace
- schválení projektu a detailní plán implementace
- realizace projektu
- try-out, optimalizace, ergonomie, časové analýzy, vizualizace
- spuštění výroby
- standardizace a zlepšování
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Typické přínosy
Mnohé přínosy výrobních buněk jsme už uvedli v předešlých částech. Statistické údaje

z aplikace štíhlého layoutu a výrobních buněk ukazují následující přínosy: 
� zkrácení průběžné doby výroby až o 89 %,
� zkrácení času dodávky výrobku na trh až o 93 %,
� zlepšení přesnosti dodávky až o 30 %,
� snížení rozpracované výroby až o 83 %,
� zvýšení produktivity práce až o 100 %,
� snížení nákladů na zabezpečení kvality až o 66 %,
� redukce potřeby ploch až o 25 %.

Omezení a rizika
� Nestabilní výrobní sortiment může způsobovat problémy.
� Sdílená zařízení, která vyžadují více buněk – potřeba kooperace mezi buňkami.
� Vysoké požadavky na pracovníky – linky chaku-chaku se někdy nazývají i konceptem

„králík v kleci“. Pracovník pobíhající 8 hodin v buňce tvaru U tak někdy skutečně působí.
� Izolované řešení – vytvoří se ideální buňka s tokem jednoho kusu, která vyrábí do jed-

noho regálu a vybírá materiál a komponenty z druhého regálového skladu. Koncept štíh-
lého layoutu musí překonat lokální optimalizaci.

� Velké stroje se základy, u nichž jsou problémy se změnou layoutu.
� Časové a investiční požadavky (nové přepravky, stavebnice Creform nebo Trilogiq).
� Ještě před zahájením projektu je potřebné řešit využití pracovníků, kteří budou uvolnění

vytvořením výrobních buněk.

Příklady
Existují desítky úspěšných řešení štíhlého layoutu a výrobních buněk z českých a slo-

venských firem (např. PSL, Linet, Siemens VDO, Bosch).
Jejich výsledky jsou podobné, jako jsme uvedli výše. Na obr. 2.8.11 je příklad původní-

ho uspořádání procesů v technologickém layoutu. V dolní části obrázku je zobrazená
výrobní buňka na výrobu čel postelí. 

Výsledky tohoto projektu jsou zobrazeny na mapách toku hodnot a v tabulce na obr.
2.8.12.

Podobné výsledky ukazuje příklad na obr. 2.8.13, který probíhal ve třech krocích:
1. spine layout,
2. layout buňky,
3. ergonomie pracoviště.
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Obr. 2.8.11: Technologický layout a buňka na výrobu čel postelí

Obr. 2.8.12: Výsledky projektu výrobní buňky 
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Obr. 2.8.13: Projekt výrobní buňky u dodavatele automobilky
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- redukce průběžné doby o 80 %
- redukce plochy o 30 %
- redukce personálu o 25 %
- zlepšení kvality, plnění termínů, 
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1. spine layout 2. layout buňky

3. ergonomie pracoviště
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2.9
T̆ mová práce

Většina lidí není bohatá jen proto, že při množství práce nemá čas vydělávat peníze. 
J. Durante

Poslední desetiletí přináší renesanci týmové práce v podnicích. Hlavní příčiny tohoto
vývoje jsou:
� Uvědomění si, jaký významný podíl na japonské výrobní dokonalosti má týmová práce

a zapojení všech lidí do řešení problémů přímo v dílně.
� Snaha zvýšit pružnost výroby, snížit náklady, zkrátit průběžné časy a zvýšit kvalitu

decentralizací a přenesením některých kompetencí přímo na výrobní týmy.
� Nový hodnotový systém lidí, jejich snaha přebrat vyšší zodpovědnost a vykonávat kva-

lifikovanější a pestřejší práci.
� Potřeba aktivně zapojit lidi do rozvoje firmy, zvýšit jejich motivaci a zájem na výsled-

cích firmy.
� Neustálé změny, náběhy nových výrob, reorganizace, zeštíhlování a inovace, které vyža-

dují projektové a inovační týmy.

Stupeň využití lidského potenciálu v hospodářství se odhaduje na 30 – 40 %. Nejvíc
energie a času ztrácíme, protože nám chybí jasné cíle, plány priorit a přehled. Nezáleží na
tom, jak fouká vítr, ale na tom, jak si nastavíme plachty! Týmová práce je jedinou cestou
k tomu, abychom v naší organizaci dokázali rychle reagovat na požadavky zákazníka a na
změny na trzích. Bez týmové práce obyčejně ani ostatní prvky štíhlého podniku nepřine-
sou očekávané přínosy.

V mnoha našich podnicích zaznívá touha majitelů nebo vrcholového managementu, aby
všichni ve firmě „tahali za jeden provaz“ a sledovali podnikovou strategii. Problém je však
často v tom, že řadoví pracovníci ani nemají šanci „za společný provaz táhnout“, případně
ve firmě vůbec neexistuje nebo není zveřejněná společná strategie.

Mnohé projekty v průmyslu nás vedou k následujícímu poznání:
� Ani ten nejlepší projekt nepřinese očekávané výsledky, jestliže v něm nejsou správně

začlenění lidé. Můžeme vyprojektovat ty nejdokonalejší výrobní buňky – bez podpory
lidí zůstanou jen na papíře.

� Většina problémů v podnicích není technického nebo finančního charakteru, ale spočívá
pouze v nedostatečné komunikaci mezi lidmi a různými skupinami v podniku.

� Problém komunikace není jen ve výměně informací nebo v používání nacvičených
komunikačních technik. Nestačí jen změnit formu, změna musí jít zevnitř – z poslou-
chání a pochopení druhého a ze snahy najít společné řešení typu výhra – výhra.

� Každá změna v podniku je především změnou lidí, zvyků, překonáním odporu, postup-
ným získáváním a motivováním lidí. Změna lidí je však mnohem těžší než změna strojů
nebo organizační struktury. 

� Chceme-li získat lidi pro práci v týmech, měli bychom se snažit, aby se z nich stali naši
spolupodnikatelé, aby měli chuť a motivaci přebrat část zodpovědnosti i rizika. Nejsou-
li uspokojeny základní potřeby lidí – finanční zabezpečení jejich rodiny a pocit jistoty 
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ve firmě (obr. 2.9.1), nemůžeme od nich očekávat, že budou v podniku hledat sebeuspo-
kojení například v práci v týmu nebo v zapojení se do zlepšování procesů.

� Všechny prvky štíhlého podniku, které popisujeme v této knize, vyžadují týmovou spo-
lupráci. Lidé v podnicích však někdy nerozlišují, že tým je víc než práce ve skupině,
týmový workshop není porada a efektivní komunikace není přidělování úkolů a kontro-
la jejich plnění.

� Lidé jsou různí a právě tato různorodost povah a schopností je důležitá při budování
týmu. Je potřebné zabývat se nejen odbornými schopnostmi člověka, ale i jeho psycho-
logickou strukturou. Poznání typů lidí a jejich vhodné „namixování“ v týmu je základem
úspěchu. Obdobně ve sportu často vyhrávají týmy outsiderů se správným vedením nad
„týmy hvězd“.

Obr. 2.9.1: Maslowova hierarchie lidských potřeb a rozvoj týmové práce v podniku 

Co je to?
V mnoha firmách se nás pracovníci ptají: „Naše firma prosperuje, proč vlastně zavádíme
týmy?“ 

Existují minimálně tři důvody, proč zavádět týmovou práci v podniku:
� Týmy osvobozují manažera od řešení operativních problémů. Na obrázku 2.9.2 je pří-

klad rozdělení času výrobního manažera do 4 kvadrantů. Při diskusích mnozí manažeři
přiznávají, že většinu svého pracovního času spotřebují v kvadrantu 1. I když si většina
z nich na tento stav stěžuje, je třeba říct, že mnohým tento styl vyhovuje. Cítí se důleži-
tí, nepostradatelní, každý den dělají „hrdinské“ činy, kterými zachraňují svou firmu. Na
úkoly ve 2. kvadrantu jim však nezůstává čas, a tak je neustále přesouvají; jako cikán,
který běhal s prázdným kolečkem, protože měl tak tvrdou normu, že si je nestíhal naklá-
dat. Mnozí manažeři jsou však na tom ještě hůře – pracují v kvadrantu 
3 nebo 4. Tento stav způsobuje neschopnost přiřadit úkolům prioritu, ale především
neschopnost odstranit ze své práce činnosti, které jsou zbytečné nebo je může 
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vykonávat někdo jiný. Týmová práce vyžaduje delegování, přenesení úkolů a zodpověd-
nosti na týmy. Vytváří manažerům čas, aby se mohli věnovat důležitým věcem, budovali
systém, plánovali, předcházeli problémům, vytvářeli nové strategie a koncepty.

Obr. 2.9.2: Příklad managementu času výrobního manažera 

� Týmy přinášejí lidem vyšší uspokojení z práce. Člověk v týmu může rozhodovat o způ-
sobu své práce a není postavený pouze do pozice vykonavatele příkazů jako při tradič-
ním řízení. Týmy jsou řízeny podle cílů (tab. 2.9.1), což umožňuje, aby si způsob dosa-
žení cíle určovaly samy. Spolurozhodování, ale i podnikatelský duch, který přináší týmo-
vá práce, přispívají k vyšší spokojenosti lidí s jejich prací.

� Už výše uvedené dva důvody jsou odpovědí na to, proč týmy dosahují vyšší pružnosti
a výkonnosti (až o 60 % ve výrobní oblasti a o 500 % v intelektuální práci). Hlavní fak-
tory, které umožňují týmům radikálně zvýšit jejich výkon, jsou:
� Efektivnější manažer.
� Spokojenější a více motivovaní členové týmu.
� Detailní znalost procesu, za který tým zodpovídá, a pravomoci k okamžité reakci na

vzniklý problém.
� Jasně definovaná pravidla práce.
� Synergie týmu, vzájemná pomoc, různé úhly pohledu na problém.
� Rychlá eliminace rušivých prvků přímo v týmu (nedodržování pravidel, slabá discip-

lína, nízký výkon jednotlivce apod.).
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neodkladné

zabezpečování chybějícího materiálu,
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práce ve skupině, 
která je řízená příkazy vedoucího,
řízení zaměřené na způsob – JAK

stanovuje se proces, jakým je třeba 
postupovat

obsahuje seznam pracovních metod

vyžaduje časté konzultace a kontrolu

vyžaduje neustálé investování času a úsilí
manažera, manažer se stává „otrokem“
svých podřízených

umožňuje řídit jen velmi omezený počet
podřízených (20 – 30)

nízká efektivnost práce manažera, nízká
motivace pracovníků, nedůvěra manažera
vůči podřízeným, nízká akceptace 
manažera podřízenými 

týmová práce, 
řízená společně definovanými cíli,
řízení zaměřené na cíl – CO

stanovuje se výsledek, kterého je třeba
dosáhnout

obsahuje kritéria hodnocení a omezení

zadavatel pomáhá na požádání a hodnotí
v dohodnutých termínech

ze začátku velké investování času a úsilí
manažera, později osvobození manažera 
od operativy

umožňuje řídit větší počet podřízených 
(200 – 300)

vysoká efektivnost práce manažera, vysoká
motivace a výkon týmu, přirozená autorita
manažera u pracovníků

Tab. 2.9.1: Rozdíl mezi řízením lidí příkazy a cíli

Je zbytečné dále diskutovat o významu týmů v podniku. Týmy jsou tou nejlepší cestou
jak efektivně využít lidský intelekt a znalosti v podniku. Týmová práce je dnes základem,
na kterém se buduje konkurenční náskok. Síla týmové práce není jen v tom, že zapojuje do
řešení více pracovníků. V týmu se zároveň dosahují řešení, která jsou trvalá, protože hle-
dají konsenzus místo kompromisu. Týmy posouvají svět „nebo“ do světa „a“ (obr. 2.9.3).
Co to znamená?

Obr. 2.9.3: Kde se buduje konkurenční náskok? (zdroj: H. Linde) 
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oblast

čas existence

hlavní cíle

hlavní zaměření

příklad využití

účel

typ činnosti

zaměření týmu

počet členů týmu

složení týmu

používané nástroje 
a metody

procesní tým

trvání procesu

parametry procesu

vysoký výkon

výrobní tým, řídící tým ve
výrobě, servisní tým,
obchodní tým, nákupní tým

zajištění efektivního procesu

standardizované, rutinní 
činnosti, jasný postup
a algoritmus řešení

produktivita

10 – 15

pracovníci zodpovědní za
daný proces

týmové schůzky, střídání
práce, rozšiřování práce,
standardizace, vizualizace,
zlepšování procesů, work-
shopy

projektový tým

trvání projektu

cíle projektu

hledání řešení

inovační tým, tým podniko-
vých změn, tým vývoje
a náběhu nových výrobků

řešení projektu

tvořivé činnosti, nové úkoly,
neznámá řešení, problém
přesahuje více procesů

inovace

5 – 10

pracovníci z různých organi-
začních jednotek

projektové řízení, brainstor-
ming, TRIZ, ARIZ, WOIS,
synektika, DMAIC

V tradičním přístupu ke změnám hledáme optimum mezi dvěma protiřečeními – napří-
klad: vysoká kvalita, ale vyšší náklady, anebo vysoký výrobní výkon, ale vyšší zásoby.

Svět řešení protiřečení je postavený na myšlence – jestli si můžete vybrat ze dvou mož-
ností, vyberte si obě. Svět „a“ tedy vyrábí výrobky přesně podle požadavku zákazníka
a zároveň dosahuje nízkých nákladů, má vysokou kvalitu a nízké náklady, má vysokou
pružnost a nízké zásoby.

Není možné v rozsahu této kapitoly detailně popsat všechny potřebné aspekty týmové
práce. Uvedeme jen některé zkušenosti z budování týmů v našich podmínkách, které pova-
žujeme za zásadní.

V zásadě existují v podniku dva základní druhy týmů:
� Procesní týmy – řídící týmy, výrobní týmy.
� Projektové týmy – týmy změn, inovační týmy.

Základní rozdíl mezi procesními a projektovými týmy je v tab. 2.9.2.

Tab. 2.9.2: Procesní a projektové týmy

Položme si otázku, kterou si kladou mnozí manažeři každý den: „Jak ovlivnit naše pra-
covníky, aby podávali vyšší výkon (svalů a mozku)?“ 
� Motivace strachem má krátkodobý účinek. Funguje jako adrenalin, který má zachránit

člověka v nebezpečné situaci. Působí-li dlouhodobě, má destrukční vliv na člověka
(infarkt) nebo úplně přestane působit (apatie).
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� Peníze za práci a nápady mají účinek do určité hranice výdělku. Časem se jejich vliv na
výkonnost pracovníka snižuje. Jestliže budeme každý rok pracovníkům dávat stále víc
peněz, jejich motivace a výkon nebudou stoupat úměrně s výškou platu. Mnozí lidé ve
vyspělých zemích si dnes cení svého volného času, zábavy a možnosti „užít“ si vyděla-
né peníze více než dalšího zvyšování svých příjmů.

� Radost z práce, cíle, touha něco dokázat, seberealizace – to jsou největší motivační fak-
tory, které ženou dopředu i manažery, vydělávající miliony ročně. Lidé dosahují největ-
ších výkonů hraničících se sebezničením v činnostech, které jim způsobují radost a potě-
šení. Příkladem je sport, umění, rodina. Týmová práce vytváří mnohem větší prostor pro
tento druh motivace než tradiční způsoby organizace práce. Za peníze si možná můžeme
koupit svaly a mozek člověka, ale ne jeho srdce.

Následuje nejrychlejší kurz vedení lidí:
� Šest nejdůležitějších slov: „Připouštím, že jsem udělal chybu.“
� Pět nejdůležitějších slov: „Jsem na vás velmi hrdý.“
� Čtyři nejdůležitější slova: „Jaký je váš názor?“
� Tři nejdůležitější slova: „Kdybyste prosím mohl ...“
� Dvě nejdůležitější slova: „Děkuji vám.“
� Jedno nejdůležitější slovo: „My.“
� Jedno nejméně důležité slovo: „Já.“

Vzpomeňte si na tato slova vždy, když budete budovat týmy ve vaší společnosti.
Dále se budeme zabývat především procesními týmy, které jsou základem štíhlého podniku.

Základní charakteristiky procesního týmu jsou: 
Tým tvoří pracovníci vázaní ne na určitou osobu nebo funkci, ale na skupinu úkolů

(technika, organizace, prostor). Při budování týmu se obyčejně začíná s menším rozsahem
úkolů, které se postupně rozšiřují. Výrobní týmy například postupně přebírají následující
úkoly – obsluha zařízení, zlepšování výrobních procesů, řízení průběhu výroby, péče
o kvalitu ve výrobě, využívání pracovního času a jeho organizace, údržba výrobních pro-
středků. Důležitým předpokladem týmové práce ve výrobě je změna kvalifikace pracovní-
ků směrem k multiprofesnosti. Kromě uvedených odborných schopností je však nutné tré-
novat pracovníky i v oblasti komunikace, moderování, řešení problémů a tvořivosti. Mul-
tiprofesnost pracovníků přináší obyčejně i menší požadavky na lidské zdroje – v mnoha
našich podnicích je často nadbytek pracovníků právě kvůli jejich příliš úzké specializaci.
Na obr. 2.9.4 jsou zobrazeny nejhlavnější okruhy problémů, kterými je třeba se zabývat při
projektování výrobních týmů.

Zodpovědnost výrobního týmu za podnikové cíle:
� Plnění výrobního plánu s ohledem na množství, kvalitu, termíny a náklady.
� Objednání a příprava materiálu, zabezpečení dostupnosti zařízení a nářadí pravidelnou

péčí a ošetřováním.
� Udržování pořádku a čistoty na pracovišti, spoluvytváření ergonomických podmínek na

pracovišti, organizace práce.
� Organizace střídání na pracovišti, rozdělení práce, pracovní doba.
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� Zabezpečení přítomnosti na pracovišti, odevzdávání směn, samoorganizace.
� Zacvičování pracovníků, trénink a rozšiřování kvalifikace členů týmu. 
� Bezpečnost při práci, ochrana životního prostředí.
� Testování vyrobitelnosti a zabezpečení náběhu nových výrob, try-out, optimalizace

přímo na pracovišti.

Struktura týmu
Všeobecně platí: struktura týmu závisí na typu výroby a konkrétní situaci.

� Struktura vedení týmu: mistr   � týmy   � pracovníci 
1      :     3 – 4    :      30 – 40

� Struktura týmu: 8 – 15 pracovníků včetně mluvčího (týmový koordinátor) 

Obr. 2.9.4: Hlavní okruhy problémů, které je nutné řešit u samostatných výrobních týmů

� Základem pro teritorium týmu může být vytvoření výrobních segmentů anebo rozděle-
ní výrobní linky na samostatné části. Teritorium týmu by mělo být jasně označené a mělo
by se v něm kromě výrobních prostředků počítat i s podporou komunikace a pravidel-
ných týmových schůzek. Jednou z prvních aktivit výrobního týmu je implementace
5S ve svém teritoriu.

� Správné složení a velikost týmu jsou velmi důležité. Hlavně v prvních fázích zavádění
týmové práce je lepší začít s menším počtem členů v týmu (6 – 8) a velikost týmu postup-
ně zvětšovat například na 12 – 15 členů. Výběr lidí do týmů a přidělení správné role
v týmu hraje také velmi důležitou roli. Je potřeba poznat lidi, jejich vlastnosti a působení
ve skupině. Každý člověk je jiný, není nutné pokoušet se všechny změnit podle jednoho
vzoru, ale důležité je správně využít individuální schopnosti každého. 
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� Zákazníci. Tým má definované své interní a externí zákazníky a dodavatele. Jedním
z hlavních cílů je práce pro zákazníka – objednané množství, ve stanoveném času, kvalitě
a při minimálních nákladech. Pracovníci týmu rozvíjejí s dodavateli a zákazníky partner-
ské vztahy a za pomoci mistra řeší některé problémy, které přesahují oblast týmu.

� Vzdělávání a rozvoj lidí je jednou ze základních podmínek rozvoje týmu. Členové týmu
se musejí poměrně rychle naučit množství nových věcí, které předtím nepotřebovali –
ovládání více činností, nástroje na řešení problémů v týmu, vizualizaci práce týmu apod.
Stejně důležitý je však neustálý rozvoj osobnosti členů týmu po stránce vzájemné komu-
nikace, vzájemné podpory a rozvoje přátelských vztahů v týmu.

� Pracovní náplň. Při budování týmu se obyčejně začíná s menším rozsahem úkolů, které
se později rozšiřují. Výrobní týmy například postupně přebírají následující úkoly – obslu-
ha zařízení, zlepšování výrobních procesů, řízení průběhu výroby, péče o kvalitu ve výro-
bě, využívání pracovního času a jeho organizace, údržba výrobních prostředků. 

� Cíle. Tým má přesně vymezený manévrovací prostor (úkoly, čas, personál, peníze, kvali-
ta) a nesmí působit proti celopodnikovým cílům, případně zasahovat do oblastí, které
nepatří do jeho působnosti. Podcenění řešení těchto pravidel vedlo v mnoha případech ke
konkurenci, anarchii a zklamání z týmové práce. Podnikové cíle jsou rozpracované až na
úroveň cílů týmu, kde se uzavírá dohoda o individuálních cílech s každým členem. Na
formulaci cílů na úrovni týmu se aktivně podílejí jednotliví členové týmu. Týmy si
nekonkurují, ale navzájem spolupracují podle definovaných pravidel – kapacitní výpo-
moc, vztahy zákazník – dodavatel, vzájemná kontrola kvality a termínů.

� Organizace a řízení. Správné definování úkolů a kompetencí týmu tak, aby nedocháze-
lo ke konfliktům, aby tým zbytečně neplýtval energií na řešení problémů, které nemůže
změnit. Přestože je potřeba budování týmů dnes velmi důležitá, není dobré tento proces
násilně urychlovat. Nejdřív je třeba vytvořit podmínky pro práci týmů (organizace, pro-
jektování, ekonomický systém, vzdělávání). Potom je vhodné začít s týmovou prací ve
vybrané oblasti a po získání zkušeností je možné týmy postupně rozšiřovat. Týmová práce
je protikladem taylorismu, pro který bylo typické rozčlenění práce na množství jednodu-
chých úkonů. Při týmové práci jde o řešení komplexních různorodých problémů. Často-
krát se využívá i rotace pracovníků spojená se změnou rolí. Tento princip může působit
pozitivně při práci, kde dominují rutinní činnosti (například montáž), ale může kladně
ovlivnit i zvyšování pružnosti personálu. Používá se i rotace pracovníků, která je zamě-
řená na zlepšení vzájemného porozumění a spolupráce (rotace mistrů, stáže dodavatelů
u odběratelů apod.). Kromě střídání práce je typické i rozšiřování práce o nové úkoly
a obohacování práce o nové rozhodovací pravomoci. 

� Mluvčí. Všichni členové týmu jsou rovnocenní – volí se mluvčí týmu, který přebírá část
úkolů od mistra a zabezpečuje spojení mezi členy týmu a mistrem. Mluvčí týmu přebírá
některé úkoly, které předtím vykonával mistr – např. pracovní čas, docházka, řešení
drobných problémů. Mluvčí v některých firmách nepracuje jako řadový člen, ale pomá-
há při zacvičování a zaskakuje při neúčasti člena týmu. Je to volený člen skupiny, který
má schopnost moderovat diskuse a řešit problémy ve skupině a který je partnerem pro
nadřízeného pracovníka při řešení problémů přesahujících možnosti pracovní skupiny.
Mluvčí je zástupce týmu. Není náhradou za mistra, nemá ani jeho pravomoci, ale je mu
přímo podřízený. Je to volený člen týmu, který s ním produktivně spolupracuje a stará
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se o organizaci a koordinaci v týmu. Má schopnost moderovat, řešit problémy v týmu
a je partnerem mistra při řešení problémů přesahujících možnosti týmu. Mluvčí plní
v týmu hlavně roli poradce, trenéra a koordinátora týmu. Jeho funkce je podobná funkci
„libera“ a kapitána týmu ve fotbalu, mistr je v roli kouče. 

Existují dva základní modely integrace mluvčího do výroby:
� podílí se na výrobě – např. mechanické obrábění,
� nepodílí se na výrobě – zaskakuje, zacvičuje – propojení pracovníků v taktu – např.

montáž. 
� Mistr. Manažeři (mistři), kterým podléhají pracovní týmy, koordinují, podporují tým,

řídí a vytvářejí podmínky pro jeho bezproblémovou práci. Když některé úkoly mistra
přebírá mluvčí a členové týmu, může se mistr zabývat tím, čím by se ve skutečnosti
zabývat měl, a ne hašením každodenních problémů – operativou. Aspoň 50 % svého času
by měl mistr věnovat práci pro budoucnost – zlepšování procesů na pracovišti, za které
zodpovídá.

Hlavní požadavky na mistry jsou:
� autorita,
� znalosti lidí + strojů + materiálů = znalosti procesů, 
� nejdůležitější jsou lidé – jak je motivovat, jak s nimi komunikovat, jak je „vést“, jak je

řídit, jak je kontrolovat.

Změna role mistra znamená, že mistr se stane:
� trenérem výrobních týmů, koučem mluvčích týmů,
� moderátorem řešení týmových problémů,
� koordinátorem řešení meziútvarových problémů,
� vedoucí osobností ve zlepšování procesů,
� nositelem dílenského know-how, tj. odborníkem na svém úseku (napůl technologem

a napůl průmyslovým inženýrem).

Potřebné znalosti a schopnosti mistra jsou hlavně:
� Schopnost efektivní komunikace s nadřízenými, podřízenými i s okolními útvary.
� Schopnost nadchnout podřízené a rozvíjet týmovou práci ve výrobě.
� Schopnost podporovat/koučovat mluvčí týmů.
� Schopnost svolat si meziútvarový tým a rychle týmově řešit operativní problémy.
� Schopnost řídit svůj čas, stanovit priority, řešit jen důležité věci a umět delegovat pra-

vomoci a zodpovědnost.
� Schopnost řešit několik věcí současně a pracovat ve stresu.
� Tvořivost a praktická realizace nápadů.
� Přístup ke změnám a podpora změn.
� Vhodná kontrola podřízených a umění udržet disciplínu.
� Znalost práce s počítačem a informacemi.
� Technické znalosti z oboru výroby a znalosti strojů.
� Technologické znalosti svého výrobního úseku.
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V procesu koučování a trénování týmů je důležité všimnout si příležitosti (co pracovník
neumí, co dělá špatně), přizpůsobit se (zjistit, co už umí, a navázat na to a vytvořit pod-
mínky pro učení), vysvětlit, předvést (a zeptat se, čemu nerozumí nebo co mu dělá problé-
my), povzbudit (využít každou příležitost k pochvale, nabídnout pomoc), kontrolovat (jak
to ovládá, jaké dělá ještě chyby).

Role mistra se posouvá z operativních koordinačních a kontrolních funkcí k procesně zamě-
řenému kooperativnímu vedení na bázi dohodnutých cílů. V nové organizační formě (týmu)
zůstává mistr zodpovědný za výrobní proces ve své dílně, ale s částečně změněnými úkoly:
� Prosazení řízení podle cílů. Mistr dělá cíle srozumitelné pracovníkům a sleduje jejich plnění.
� Podpora týmu v náběhu týmové práce: 
� zpracování a realizace opatření na dosažení týmových cílů,
� analýza a odstraňování úzkých míst v organizaci práce a ve výrobních  prostředcích,
� řešení konfliktů v týmu a mezi týmy,
� rozvoj týmu a samoorganizace.
� Informování a komunikace směrem do týmu a zpět.
� Standardizace procesů a dodržování standardů na jednotlivých směnách. 
� Pravidelné týmové rozhovory, hodnocení a odměňování pracovníků.
� Moderování workshopů.
� Podpora zlepšování procesů.
� Rozdělení zodpovědnosti. Pro bezproblémovou práci týmů je dobré jasně definovat zod-

povědnost mezi jednotlivými členy týmu, mluvčím a mistrem v matici zodpovědnosti.
� Systém odměňování. Hodnocení práce týmu a jeho členů. Je důležité, aby systém hod-

nocení podporoval autonomnost týmu, avšak nesmí vést ke konkurenci mezi týmy
navzájem. Pro jednotlivé pracovníky v týmu se obyčejně vede kvalifikační matice, práce
celého týmu je společně měřená a následně vyhodnocovaná a veřejně prezentovaná. Část
týmové odměny (základ) je tedy založená na kvalifikaci členů týmu, další část má napří-
klad charakter individuální prémie se zaměřením na individuální nasazení a plnění cílů
(individuální prémie). Třetí složka odměny by měla členy týmu vést k tomu, aby „táhli
za jeden provaz“ – týmová prémie je závislá na výsledcích celého týmu. Při odměňová-
ní týmů je potřeba dobře propracovat systém vnitropodnikové kalkulace, odbourat nepře-
hledný systém režií a hodnocení a postavit odměňování pracovníků na objektivní bázi.

Kde se to využívá?
Na otázku kde se využívají týmy jsme už odpověděli. Autonomní výrobní týmy jsou zákla-
dem štíhlého podniku. Moderní organizační struktury jsou charakteristické obyčejně tím,
že jsou organizovány jako „podnik v podniku“ (obr. 2.9.5).

Centralizované zůstávají strategické a podpůrné procesy, jako je například strategické
řízení, finance, marketing, strategický nákup nebo vývoj.

Do procesů jsou integrované všechny operativní činnosti tak, aby daná organizační jed-
notka byla schopná zajistit pružné a efektivní fungování celého procesu. Už první krok, 
ve kterém jsou pracovníci přesunutí ze svých kanceláří přímo do procesu, zlepší jejich
komunikaci a schopnost rychle reagovat na požadavky zákazníka. Dalším krokem je, 
že postupně přebírají zodpovědnost za celý proces a začínají se zabývat jeho ekonomickým
řízením a optimalizací.
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Tento organizační model tedy podporuje podnikatelského ducha a při vhodném finanč-
ním řízení (spravedlivé dělení dosažených přínosů mezi tým a podnik) může výrazně zvý-
šit motivaci a výkon pracovníků.

Organizace takových jednotek má dva stupně:
1. Řídící tým.
2. Výrobní a servisní týmy (obr. 2.9.6).

Obr. 2.9.5: Týmová organizace

Obr. 2.9.6: Struktura týmů ve výrobě
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Uvedené organizační principy používá v různých modifikacích většina světových firem
pod následujícími názvy – fraktály, focus factory, segmenty, PT týmy, autonomní týmy,
business týmy apod. Zajímavou formou jsou améby ve firmě Kyocera.

Součástí práce výrobních týmů jsou cílené, problémově orientované pracovní rozhovory
členů týmu. Týmové rozhovory jsou základem „živé“ týmové práce.

Jejich obsahem je:
� Sledování stanovených cílů – množství, kvalita, produktivita.
� Zpracování opatření na zlepšování procesů.
� Informování, komunikace, samoorganizace.

Organizace rozhovoru:
� Týmové rozhovory se konají obvykle přímo v provozu, obyčejně v rámci pracovní doby,

podle potřeby i mimo pracovní dobu.
� Týmový rozhovor připravuje, vede a zpracovává mluvčí týmu. 
� Zúčastňují se ho všichni členové týmu – ostatní účastníci (konstruktér, plánovač a jiní)

jsou zváni podle potřeby. 
� Výsledky a průběh rozhovorů se dokumentují, je zabezpečený přenos informací na další

směny – vizualizace, týmové knihy apod.

Průběh rozhovoru:
� Čas a délka týmových rozhovorů závisejí na situaci ve výrobě a musejí být schváleny

vedoucím provozu. Průměr je 30 min/týden. 
� Pravidelné konání týmových rozhovorů zabezpečuje mistr.
� Týmové rozhovory nesmějí způsobit snížení výrobního výkonu. 
� Týmové rozhovory nesmějí způsobit těžkosti jiným útvarům.

Další formou týmové práce v podniku jsou projektové týmy. Typická struktura projekto-
vých týmů je zobrazená na obr. 2.9.7.

Projekty obyčejně definují a vybírají členové vrcholového managementu, které mohou
podporovat externí poradci. Vrcholoví manažeři pracují v pozici sponzorů projektů –
upřesňují cíle, kontrolují průběh, ze své pozice vykonávají potřebná rozhodnutí a posilňu-
jí pravomoci projektového manažera.

Projektový tým je vedený projektovým manažerem, který má v týmu dvě skupiny členů:
� specialisty, kteří ovládají metody potřebné pro řešení projektu (např. simulace, konstru-

ování, design, TPM, kanban, SMED), a
� pracovníky, kteří detailně ovládají procesy, které jsou v projektu řešeny.

Pro práci projektového týmu je důležité definování systému práce (projektové řízení,
DMAIC) a jasná pravidla.

Příklad „desatera“ projektového týmu z jedné firmy je:
1. Hlavním posláním našeho týmu je vyřešit zadaný projekt.
2. Neděláme nic, co poškozuje naši firmu, tým a jiné týmy.
3. Chováme se vzájemně slušně a korektně – za respekt dáváme respekt.
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4.  Mluvme o druhém vždy tak, jako kdyby byl přítomen.
5.  Neslibujme, co nemůžeme splnit.
6.  Vyžadujeme disciplínu od sebe i od svého okolí.
7.  Umíme poslouchat a přijímat názory jiných.
8. Členové týmu jsou při práci v týmu rovnocenní i přes různé funkční postavení.
9. Všichni členové týmu mají právo na všechny informace potřebné k práci týmu.

10. Žádný člen týmu neodmítne odbornou pomoc a konzultaci jinému členovi. 

Obr. 2.9.7: Struktura projektových týmů

Kdy se to využívá?
Rozvoj týmové práce patří k nejnáročnějším projektům při budování štíhlého podniku. Záro-
veň je to však i nejdůležitější změna a závisí na ní všechny ostatní prvky štíhlého podniku.
Otázka kdy začínat s týmovou prací není jednoznačná. 

Pokusíme se však zformulovat několik zásad, které vycházejí z našich zkušeností z prů-
myslu:
� S týmovou prací není vhodné začínat, jestliže management nemá jasně definované cíle

projektu, ve firmě nejsou dostatečné poznatky o týmové práci a postupu jejího rozvoje,
není připravený jasný plán implementace. V mnoha firmách bylo zavádění týmové práce
neúspěšné právě proto, že chyběly uvedené předpoklady. Po neúspěšném projektu je
další restartování týmové práce mnohem těžší.

� Budování týmové práce je složité, nemá-li firma dostatek zakázek. Smyslem týmové
práce je podávání vyššího výkonu samooptimalizací v týmu. Při nízkém vytížení se lidé
obyčejně soustředí na „vytváření práce“ – výsledkem je často reklamování výkonových
norem, přesčasy apod. 

� Na druhé straně je třeba si uvědomit, že týmy začnou přinášet efekt až po určitém čase.
Implementace trvá obyčejně několik let, takže start týmové práce by se neměl příliš
odkládat.

T˘mová práce
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projektoví 
manažeři

specialisté 
– znají metody

členové týmů 
– znají procesy

lokální rozhodovací tým – sponzoři
externí poradce
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� Předpokladem budování výrobních týmů je definování procesů a vytvoření týmových
teritorií (linky, výrobní buňky) a reorganizace podniku včetně změny systému řízení
a odměňování.

� Projektové týmy je potřeba rozvíjet při všech větších změnách, které v podniku probí-
hají. Také implementace konceptu štíhlého podniku vyžaduje projektové týmy. V mnoha
firmách se vyskytuje extrém – všechny problémy se řeší projekty, lidé jsou přetížení, ti
nejschopnější jsou zavaleni prací na mnoha projektech. Jsou problémy, které je možné
řešit jako pracovní úkoly nebo workshopy. Projekty se definují obyčejně tehdy, je-li pro-
blém komplexní a zasahuje více útvarů firmy, řešení problému je neznámé (hledá ho pro-
jektový tým) a řešení problému si zasluhuje pozornost vrcholového managementu.
I u projektů je třeba si uvědomit, že méně je někdy více.

Jak se to využívá?
Jak jsme už uvedli, vývoj týmu má určité fáze, které musíme sledovat a řídit tak, aby byl
tým schopný co nejdřív podávat očekávaný výkon.

Hlavní fáze jsou:
� Forming – formování týmu, základní orientace, která je obyčejně poznamenaná nejisto-

tou a problémy v určení cílů, úkolů, hranic a dělby práce. V této fázi je potřeba obvykle
vynaložit mnoho času a úsilí, aby se jednotliví členové týmu projevili a aby se našla
sociální rovnováha. 

� Storming – „bouřky“, konflikty, nespokojenost, konfrontace a učení se vzájemné komu-
nikaci a spolupráci. Často dochází k otevřeným projevům nepřátelství. Je potřeba modi-
fikovat některé úkoly, diskutovat o zlepšení situace, probrat riziko.

� Norming – „normování“, rozhodování, ujasnění cíle a dohodnutí pravidel, tj. zavedení
určitých zásad a norem pro práci týmu. Pro tuto fázi je charakteristický postupný ústup
konfliktů, vyjasnění úloh a zavedení určitých pravidel spolupráce.

� Performing – produktivita a kooperace – fáze, kdy by měl tým začít produkovat a při-
nášet očekávané výsledky. V této fázi dochází k upevnění soudržnosti a důvěry v týmu,
zlepšení spolupráce a komunikace. 

Týmy potřebují pro své správné fungování několik zásadních podmínek:
� Správně vybrané a připravené členy.
� Jasně definované cíle, zodpovědnost a pravomoci.
� Podmínky pro práci – vizualizace, prostory pro týmové schůzky a workshopy.
� Trénink týmů – komunikace, moderování workshopů, metody na řešení problémů, pro-

jektové řízení apod.
� Vhodný systém odměňování, který podporuje týmový výkon.

Základní požadavky na členy týmu jsou:
� Kreativita, intuice, originalita.
� Schopnost nadchnout se pro všechno nové.
� Interdisciplinární znalosti.
� Schopnost učit se novému, kladně přijímat nové myšlenky.
� Osobní iniciativa, schopnost brát na sebe zodpovědnost.

158 Prvky ‰tíhlého podniku
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� Vysoká odolnost proti stresu a pracovní zátěži.
� Schopnost komunikovat, připravenost k týmové práci.
� Ochota brát na sebe riziko.
� Schopnost motivace (sebemotivace).
� Schopnost prosazovat nové myšlenky ve všech směrech (vůči podřízeným, nadřízeným,

kolegům a partnerům). 

Obr. 2.9.8: Vývoj týmu

Postup implementace
Fáze 1: zformulování zadání.

� definování úloh a organizace projektu.
Fáze 2: analýza současného stavu.

� zpracování podkladů,
� informování a zapojení pracovníků do projektu pracovníků – návrhy, myšlenky,
� analýza možných rizik – úzká místa, nedostatečná flexibilita, kvalifikační deficity, prá-

ceneschopnost.
Fáze 3: návrh nové organizační formy práce.

� stanovení struktury činností,
� definování cílů a stanovení potřeby personálu,
� rozdělení a přiřazení funkcí,
� návrh a přezkoušení systému odměňování,
� přizpůsobení organizační struktury,
� sestavení jednotlivých týmů,
� plánování týmové organizace práce,
� teritorium týmu,
� vizualizace na úrovni týmu,
� návrh systému odměňování a motivace.

Fáze 4: příprava personálu.
� příprava řídících pracovníků,
� informování a kvalifikování pracovníků.

Fáze 5: zhodnocení projektu.

T˘mová práce
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Obr. 2.9.9: Příklad harmonogramu pilotního projektu zavádění výrobních týmů

Typické přínosy
Typické měřitelné přínosy implementace týmové práce jsou uvedeny v tabulce. Mnohem
větší jsou však obvykle další přínosy, které není možné vyjádřit číselně:
� Lepší komunikace a spolupráce v podniku, zlepšení podnikové kultury.
� Vyšší flexibilita a schopnost rychle zvládnout nové situace a změny v podniku.
� Vyšší spokojenost pracovníků s obsahem práce.

Tab. 2.9.3: Typické přínosy týmové práce
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zásoby - €

průběžné časy

neschopnost 
práce

produktivita

zmetky

časy na přety-
pování strojů

elektrické 
přístroje pro
domácnost
9 � 5 mil.

30 � 6 dní

+ 30 %

2,5 � 0,5 hod

dodavatelé pro
automobilový
průmysl

12 � 4 dny

10 � 5 %

+ 20 %

600 � 300 PPM

2 � 0,25 hod

strojírenství

4 � 2 mil.

32 � 13 dní

12 � 6 %

+ 15 %

800 � 250 PPM

elektrické
nástroje

30 � 15 mil.

30 � 6 dní

+ 30 %

období
dovolených

pilotní pracoviště

příprava příručky
týmová práce

příprava příručky
týmová práce

podpora pilotního týmu
a příprava týmové práce pro ostatní pracoviště

příprava teritoria 
a vizualizace pracoviště

zavedení nového 
systému odměňování

školení pracovníků
pilotního týmu

náplň práce, cíle,
kvalifikační matice,
výběr mluvčího

informování
pracovníků

začátek 
implementace

leden   2       3          4           5          6      7 8      9       10 11   12 leden

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:55  Stránka 160



Omezení a rizika
� Chybí skutečná podpora vrcholového vedení – nejen verbální. Týmová práce musí mít

podporu shora, i když se rozvíjí zdola. Také vrcholový management musí pracovat jako
sehraný tým.

� Nedostatečná informovanost a znalosti o týmové práci – týmy se často zakládají bez
důkladné znalosti všech problémů, které je třeba řešit, chybí projekt, zodpovědní lidé,
termíny, konkrétní cíle a detailní postup řešení.

� Chybějící podmínky pro týmovou práci – například prostory, pomůcky, nefunguje infra-
struktura, chybějí informace apod.

� Nedostatečná kvalifikace a někdy přehnané nároky na pracovníky na začátku projektu.
� Blokování práce ve skupině a neschopnost řešení konfliktů.
� Nedostatečný čas na řešení nedostatků diskusemi.
� Neberou se vážně zlepšovací návrhy pracovníků.
� Konkurence mezi skupinami.
� Ne všichni pracovníci jsou schopni pracovat v týmu.
� Skupinová práce vyžaduje nový způsob odměňování a motivace.
� Problém definování cílů a výkonnostních ukazatelů, které musejí být stanoveny jinak

než v tradičním systému.
� Efekty se projevují až po určitém čase (12 měsíců – 3 roky).
� Problém některých vedoucích pracovníků, kteří mohou vidět v tomto konceptu zpo-

chybnění svého postavení.
� Dočasný pokles výkonnosti, který se obvykle dostaví v prvních fázích.
� Práce je těžkopádná; má-li tým moc členů, jsou vyšší nároky na čas než u jednotlivce.
� Nekonečné diskuse, snaží-li se prosadit někteří dominantní jednotlivci.
� Sdílená zodpovědnost může mít za následek nižší osobní zodpovědnost.
� Pocit moci týmu může vyvolat konflikty s vedoucím.
� Existuje riziko selhání, jestliže vedoucí není schopen vést lidi.
� Nedají se použít metody založené na přikazování.
� Řešení jsou často rizikovější než v případě jednotlivců.
� Rizika neztotožnění se s cílem.

Na závěr této části je třeba poznamenat, že otázka decentralizace ve výrobě není ani tak
organizačním problémem, jako spíše problémem rozšíření informovanosti a znalostí lidí.
Základním východiskem je tedy zlepšení komunikace a informovanosti mezi managemen-
tem a ostatními složkami a investování do vzdělávání a přípravy lidí. Pozitivní výsledky
týmové práce se nedostaví okamžitě, je třeba počítat s množstvím problémů, které bude
nutné řešit. 

T˘mová práce
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Příklad
Firma Linet se za 15 let své existence stala významným hráčem na světovém trhu nemoc-
ničních lůžek. Tato firma vybudovala jeden z nejmodernějších výrobních závodů v oboru
v Evropě, zaměstnává 320 lidí a vyváží širokou paletu svých sofistikovaných výrobků
vlastní konstrukce do 75 zemí světa. Ve společnosti Linet se začalo s implementací týmo-
vé práce (obr. 2.9.10) koncem devadesátých let. Ve firmě pracují následující skupiny týmů:
� tým vrcholového managementu,
� procesní týmy,
� projektové týmy – zavádění a zdokonalování prvků štíhlého podniku, inovace produktů,
� workshopové týmy – zlepšování procesů.

Obr. 2.9.10: Týmová organizace ve firmě Linet

Obr. 2.9.11: Řízení podle cílů ve firmě Linet
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Obr. 2.9.12: Vizualizace v procesních týmech

Týmy jsou řízeny, hodnoceny a odměňovány podle cílů (obr. 2.9.11). Cíle a jejich plně-
ní jsou ve firmě vizualizovány (obr. 2.9.12).

Díky týmové práci se postupně podařilo ve firmě implementovat více prvků štíhlého
podniku – 5S, SMED, kanban, TPM, řízení kvality, výrobní buňky, analýza a měření práce
– MOST, vizualizace procesů, metodika inovací WOIS aj.

Týmy umožnily firmě rozvinout synergii optimalizace výrobního procesu společně
s optimalizací konstrukce výrobku a technologie výroby.

Dosažené výsledky je možné shrnout následovně:
� za 15 let 1300násobné zvýšení investovaného kapitálu z hlediska kumulovaného zisku

po zdanění,
� za 15 let 7000x znásobení investovaného kapitálu z hlediska aktuální tržní hodnoty podniku,
� za 15 let 100násobné zvýšení obratu, 
� průměrné zhodnocení investovaného kapitálu během 15 let 62 %,
� rentabilita zisku přesahuje 20 %,
� firma se za 15 let dostala ze 120. místa na 1. místo v Evropě.
� flexibilita – rychlé a pružné rozšíření výkonu – do 21 dnů o 100 %, do 6 týdnů o 200 %.

T˘mová práce
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Obr. 2.9.13: Vývoj firmy Linet

Obr. 2.9.14: Montážní linky ve firmě Linet – flexibilita, vysoká variabilita produktů, 
vizualizace a ergonomie
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Startovací kapitál: 12 000 €, 
založení firmy od nuly v prostoru 
starého JZD, jednoduchý produkt.

23 000 m2 výrobní plocha, vývojové 
centrum, 320 pracovníků, obrat 41 mil. €,
přidaná hodnota na pracovníka 47 000 €,
sofistikované produkty v mnoha varian-
tách – přes 1700 komponentů v produktu.

LINET 1990 LINET 2006
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Obr. 2.9.15: Výsledky inovací produktů a procesů ve firmě Linet

2.10
Synchronizace procesÛ, plynulé toky a ‰tíhlá logistika

V úvodu této knihy jsme hovořili o masové customizaci, o tom, že firmy stále více vyrá-
bějí individuální produkty pro individuální zákazníky – při krátkých dodacích termínech
a nízkých nákladech. To, že si zákazníci mohou vybírat ze stále většího množství variant,
je komplikované ještě tím, že životní cykly produktů se neustále zkracují. Z hromadné
výroby, která dominovala v první polovině minulého století, jsme přešli do just in time
výroby druhé poloviny 20. století. Přelom století je charakteristický přechodem k výrobě
pro individuálního zákazníka (zákaznická customizace). 

Firma Dell předstihla své konkurenty zavalené zásobami tím, že své zboží dokázala
ročně obměnit osmdesátkrát. Dell vyrábí až poté, když dostane objednávku. Vyžaduje to
dokonalou synchronizaci obchodních, logistických a výrobních činností. Svou rychlostí
a schopností vyrábět na zakázku se však neuvěřitelně zlepšil cash flow firmy, rentabilita
kapitálu přesáhla 350 %, firma mohla redukovat ceny a investovat do nejnovějších tech-
nologických trendů.

Podobný příběh dnes začíná v automobilovém průmyslu pod názvem „5 Day Car“.
O konkurenceschopnosti stále víc rozhoduje logistika, synchronizace procesů, schopnost
vyrábět v množství, které požaduje zákazník.

Synchronizace procesÛ, plynulé toky a ‰tíhlá logistika
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Eleganza De Luxe 2001 2005

Výrobní náklady EUR 1350 650

Norma času hod. 15 8

Eleganza Standard 2001 2005

Výrobní náklady EUR 1000 450

Norma času hod. 11 6,5

Redukce počtu komponentů –15 %

Zvedací sloup 2001 2005

Výrobní náklady EUR 60 23

Norma času hod. 3 0,3

Redukce počtu komponentů –30 %
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Co je to?
Klasický přístup štíhlé výroby usiluje o to, abychom dokázali vyrábět libovolnou sekven-
ci různých výrobků s vysokou produktivitou, s krátkými průběžnými časy a s minimální-
mi zásobami.

Masová customizace směřuje ještě dále:
� Rychlý vývoj zákaznických variant (CAD, Rapid Prototyping, simultánní inženýrství).
� Rychlá příprava a náběh nových výrobků (digitální podnik, DFMA principy, simultánní

inženýrství, simulace).
� Super rychlé a flexibilní technologie – adaptivní přípravky a nástroje, multiprofesní

„učící se“ montážní stroje, „vidící“ stroje se zdokonalenými senzory, stroje schopné
změnit sortiment za několik sekund, automatizovaná kontrolní zařízení).

� Nové systémy plánování a řízení výroby – genetické algoritmy, simulační žíhání, dyna-
mická simulace, sekvenční modely, teleworking aj.

Synchronizace procesů znamená, že výroba je schopná vyrábět pružné sekvence pro-
duktů podle požadavku zákazníka při minimálních zásobách a velmi krátkých průběžných
časech. Výsledkem je potom plynulý tok ve výrobě. V plynulém toku „proteče“ produkt
k zákazníkovi rychleji, bez zbytečných zdržení a při nižších zásobách. Nižší zásoby zna-
menají nejen méně čekání, ale i méně ploch a manipulačních činností.

Obr. 2.10.1: Systém tlaku a tahu

Synchronizace procesů znamená, že procesy na sebe časově navazují a výstup z jedno-
ho procesu okamžitě přechází do dalšího procesu. Jednou cestou k synchronizaci jsou tedy
rovnoměrné, absolutně vyvážené výrobní kapacity. Ve výrobě orientované na zákazníka je
však tato cesta synchronizace procesů nereálná, protože se neustále mění požadavky
zákazníka na sortiment a požadavky na kapacitu jednotlivých výrobních zdrojů. I kdyby se
požadavky zákazníka neměnily a výrobní kapacity by byly dokonale vyvážené, do výrob-
ního řetězce vstupuje „Murphy“ a způsobuje poruchy, zpoždění dodávek, zmetky a další
nepředvídatelné situace. Pro synchronizaci procesů a plynulé materiálové toky musíme
tedy hledat jiné způsoby.
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Kde se to využívá?
Snaha o plynulý tok materiálu se týká celého logistického řetězce od prvotních dodavate-
lů až ke konečným zákazníkům. Při implementaci štíhlé výroby a logistiky se obvykle
postupuje ze strany zákazníka. Definuje se „rychlost“ dodávek, kterou jednotliví zákazní-
ci požadují. Přepočítání požadavků zákazníků na existující výrobní kapacitu potom defi-
nuje takt výroby. Takt definuje, které výrobky, v jakém množství a termínech musejí být
vyráběny, aby byly uspokojeny požadavky zákazníka. Po sladění montážních a finálních
procesů se zákazníkem dochází k postupnému vzájemnému propojování procesů a elimi-
naci zásob až ke vstupním skladům a dále následuje integrace dodavatelů do celého logis-
tického systému.

Exploze konceptů just in time v dodavatelských řetězcích v devadesátých letech minu-
lého století se v posledních letech značně změnila. Určitě k tomu přispělo i to, že just in
time častokrát naráželo na problém „just in stau“ (něm. „právě v zácpě“). Kolony kamio-
nů křižující Evropu nemohou být ekonomickým ani ekologickým řešením. Globalizace,
která dnes zapojuje do výrobní sítě jednotlivé kontinenty, způsobila, že se v posledních
letech stále víc investuje do skladů, logistických center a dodavatelských parků. Základní
dodavatelské koncepty štíhlé logistiky jsou zobrazeny na obr. 2.10.2. Tento trend souvisí
jednak s tím, že se dodavatelské řetězce protáhly na vzdálenosti mezi kontinenty, ale ani
kapacity a spolehlivost dopravních systémů neodpovídají požadavkům JIT. Do toho všeho
vstupují ještě mnohé neočekávané události – teroristické útoky, přírodní katastrofy anebo
cenové šoky surovin a zvyšování cen dopravy.

Obr. 2.10.2: Základní dodavatelské koncepty
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Systém plynulých toků materiálu však nezávisí pouze na vzdálenosti, kapacitě a spoleh-
livosti přepravních systémů. Synchronizace procesů při měnících se požadavcích zákazní-
ků je stále více otázkou dokonalého informačního propojení a nových konceptů plánování
a řízení dodavatelských řetězců (SCM). Na obrázku 2.10.3 je zobrazený proces výroby
automobilu na objednávku zákazníka za 5 dní (koncept 5 Day Car – projekt ILIPT, jehož
řešitelem je i Fraunhofer IPA Slovakia). 

Vzhledem k tomu, že tato kniha je věnovaná podnikovým problémům, budeme se dále
zabývat synchronizací procesů a plynulými toky v podniku.

Kdy se to využívá?
Synchronizace procesů a plynulé toky materiálu jsou důležité všude tam, kde nám záleží
na rychlém a spolehlivém obsloužení našeho zákazníka. Zákazníka však můžeme uspoko-
jit i tak, že mu naše zboží dodáme už připravené ze skladu (pokud umíme předvídat jeho
přání). Synchronizované procesy a plynulé toky zajistí obsloužení zákazníka při minimál-
ních zásobách a průběžných časech.

Obr. 2.10.3: Základní dodavatelské koncepty
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Budování plynulých toků je obvykle jedním z posledních kroků v projektu zeštíhlování
podnikových procesů, protože vyžaduje splnění několika zásadních předpokladů:
� Stabilita procesů z hlediska kvality (funkční systém řízení kvality).
� Stabilita procesů z hlediska dostupnosti zařízení (TPM).
� Schopnost výroby v malých dávkách (rychlé změny, SMED).
� Krátké a přehledné materiálové toky (štíhlý layout).
� Stabilita procesů z hlediska času (správné výrobní podklady, funkční informační systém

a systém plánování a řízení výroby, procesní standardy a jejich dodržování).
� Pružní pracovníci v jednotlivých procesech (týmová práce).

Musíme si uvědomit, že plynulých toků je možné dosáhnout tehdy, opustíme-li svět
maximálního vytěžování všech kapacit, které v podniku máme. Máme dvě možnosti, mezi
kterými se musíme rozhodnout:
� Soustředit se na maximální průtok, plynulý tok, maximální využití úzkého místa a plně-

ní požadavků zákazníka. Podle těchto principů si bere zákazník přes výrobu to, co potře-
buje. Jestliže zákaznické objednávky přesahují výrobní kapacitu, úsilí se soustředí na
úzké místo, které řídí průtok celým řetězcem. Takovou výrobu je možné řídit poměrně
jednoduchým systémem – kanban, heijunka, conwip, DBR nebo vytěžovací řízení. Není
potřeba neustále znovu plánovat a měnit priority, zakázky tečou přes podnik podle při-
rozeného pravidla FIFO (First in First Out).

� Soustředit se na maximální využití výrobních kapacit, což způsobuje vysokou rozpraco-
vanost výroby, dlouhé časy čekání, dlouhé průběžné doby a problémy s plněním termí-
nů zákazníka. Tento stav nastává i tehdy, když se firma příliš soustřeďuje na plnění plánu
objemu financí v určitém období (například objem tržeb za kvartál). Pracovníci potom
často v dané periodě vyrobí zakázky, které pomohou splnit tržby v daném měsíci, ale
jejich termín je až v další periodě a odsunou do skluzu finančně méně zajímavé zakáz-
ky. Lidé se chovají tak, jak jsou odměňováni. Budeme-li lidi odměňovat za kusy, budou
dělat kusy, jestliže za odpracované normohodiny, budou „vyrábět“ normohodiny. Orien-
tace na maximální vytěžování kapacit je ve své podstatě chybná – vede k tomu, že někte-
ré procesy vyrábějí víc, než v daném čase spotřebují další procesy, hromadí se zásoby,
zaplňují výrobní plochy a ve výrobě se zvyšuje chaos a šturmování. Místo plynulého
toku a plnění termínů dosáhneme dobře vytížených pracovišť, která produkují většinou
to, co není právě potřebné, vysokých zásob a permanentních skluzů. Tato strategie má
ještě jeden negativní dopad – ztrácí se přehled o tom, kde je vlastně skutečné úzké místo,
všichni se tváří, že jsou přetížení, spotřebovávají materiál a plní mezisklady. V případě
potřeby zmobilizovat úsilí na zvýšení průtoku úzkého místa potom obvykle chybějí lidé,
protože dělají nějakou jinou „velmi důležitou“ práci, nebo se čeká na materiál, který 
byl mezitím použit na jiné zakázky. Je třeba se zbavit mýtu, že čím víc materiálu vloží-
me do výroby, tím víc výrobků v daném čase vyprodukujeme. Musíme pochopit, 
že výkonu výroby a plnění termínů nedosáhneme tím, že budou všichni horečnatě 
pracovat na sto procent. Místo úsilí o „maximalizaci upocených dělníků“ bychom 
se měli zaměřit na plynulý tok úzkým místem. Pro pracovníky přitom platí princip 
štafetového běžce: „Máš práci? Tak pracuj nejrychleji, jak umíš! Nemáš práci? 
Nevadí, čekej a netvař se, že pracuješ!“
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Jak se to využívá?
Základní prvky synchronizace procesů jsou zobrazeny na obr. 2.10.4. Jak jsme už uvedli,
přechod k plynulým tokům znamená poměrně radikální změnu filozofie – přechod od tlaku
zakázek do výroby (push – vyvažování kapacit) na tahový systém (pull – vyvažování toku).

Základní systémy řízení výroby, které vedou ke zvyšování plynulosti toku (kratší prů-
běžné doby, menší dávky, nižší zásoby, rychlejší reakce na požadavky zákazníka), jsou:
� Kanban (jedno- nebo dvoukartový kanban, kanban s pomocí světelných signálů, vizuál-

ní kanban apod.) – obr. 2.10.5.
� Conwip – obr. 2.10.6.
� Heijunka – nivelizovaná výroba.
� DBR (Drum Buffer Rope) – řízení úzkých míst.
� Vytěžovací řízení (BOA, LOC).

Obr. 2.10.4: Základní prvky synchronizace procesů

Obr. 2.10.5: Dvoukartový kanban
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Systém kanban je dostatečně známý a používaný, takže mu nebudeme dále věnovat
detailní pozornost. 

Základní prostředky systému kanban jsou:
� Kanban karta – reprezentuje objednávku pro interního nebo externího odběratele. Vyu-

žívá se pro přenos informací (kanban karta je někdy nahrazena jiným druhem signálu –
světlo, míček, volná plocha, obrácená přepravka aj.).

� Kanban tabule – místo, kde interní dodavatel přebírá informaci o požadavcích interního
odběratele. Je základním vizuálním prvkem.

� Kanban schránka – slouží na odkládání kanban karet, kam odběratel vloží své požadav-
ky. Jsou umístěné na pracovišti interního odběratele.

Základní pravidla systému kanban jsou:
� Následný proces musí odebírat dílce z předchozího procesu podle údajů příslušné kan-

ban karty.
� Přidělování výroby součástek bez kanban karty je nepřípustné (vyrábí se jen to, co kan-

ban karta povoluje).
� Převzetí nekvalitních dílců z předchozí operace je nepřípustné. Při výskytu neshodného

výrobku se výroba okamžitě zastavuje.
� Palety s dílci mohou být přemísťované jen s kanban kartou.
� Množství kanban karet v oběhu musí být v souladu s potřebou finální montáže.

Kanban je vhodný pro určité výrobní prostředí – opakovaná výroba, přesně definované
kanban okruhy aj. Tento nedostatek řeší systém conwip (CONstant Work In Proces). Tento
systém využívá pouze jednu kartu, která prochází výrobou společně s výrobní dávkou,
a tím dosahuje i konstantní rozpracovanosti.

Obr. 2.10.6: Systém conwip

Existuje také kombinace systémů kanban a conwip. V hybridním systému zavádíme kan-
ban okruh ve většině případů na úzké místo, abychom odstranili hromadění zásob. Úzké
místo může vyrábět jen tehdy, má-li materiál, kanban a conwip kartu.
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Obr. 2.10.7: Hybridní systém

Heijunka – nivelizace výroby (částečná synchronizace).
V tomto systému nevyrábíme přesně podle toku objednávek od zákazníka. Heijunka

vychází ze stanovení intervalu (pitch – rozteč) mezi jednotlivými termíny, ve kterých
budou expedovány dané výrobky. V daném intervalu se snažíme definovat takový mix
výrobků, abychom uspokojili požadavky zákazníka. V systému postaveném na skutečných
požadavcích zákazníka vyrábíme například produkty A, B a C ve výrobkovém mixu, který
je daný pořadím přicházejících objednávek (např. A, A, C, B, A, B, C, B, C, B, A, A,
C apod.). To způsobuje nerovnoměrné rozvrhování ve výrobě. Máme-li v pondělí 2x více
objednávek než v úterý, budeme v pondělí vyrábět i během přesčasů (a taktéž platit pra-
covníky), zatímco v úterý pošleme pracovníky domů. Je to plýtvání.

Heijunka definuje společný násobek taktů jednotlivých typů výrobků. Heijunka pracuje
podobně jako vlak, který odjíždí z nádraží podle jízdního řádu (v přesně definovaných
intervalech) a všechny výrobky (cestující) musejí být v daném čase připraveny, jinak jim
vlak ujede. Heijunka kombinuje metody rozvrhování s vizuální tabulí, na které jsou
s pomocí kanban karet nebo průvodek definovány jednotlivé sekvence (obr. 2.10.8). Tabu-
le má sloupce na kanban karty pro každý interval a řádky pro každý typ výrobku. 

Kanban karty jsou ukládány zleva doprava v každém intervalu. V tomto systému kanban
signalizuje kromě množství, které má být vyrobeno, též jak dlouho bude tato výroba trvat
(založeno na čase taktu). Kanban karty jsou umístěny ve schránkách v požadovaném
sekvenčním mixu podle typu výrobku. Operátor v každém časovém intervalu vybere pří-
slušnou kartu a odnese ji na proces udávající krok. Příklad rozvrhu 4 výrobků je na obr.
2.10.8. Výrobek A má takt 30 minut, výrobek B 15 minut, výrobek C 10 minut a výrobek
D 5 minut.

Systém DBR se orientuje na maximalizaci celkového průtoku systémem a vyvážený tok
materiálu. Princip je následující:
� Plánované termíny odvedení zakázek se rozdělí na interní termíny odvedení. Znamená to

v podstatě, že výrobní dávka se rozdělí na menší části, aby materiál procházel systémem
plynuleji. Jednak se tím zvyšuje jistota, že se splní termín, jednak se eliminuje šturmo-
vání, které vzniká, když se na konci periody na poslední pracoviště (např. na montáž)
přiveze velké množství komponentů z předchozích operací.
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Obr. 2.10.8: Heijunka tabule

� Abychom měli jistotu, že termín expedice bude splněn, před expedicí se zařadí časový
zásobník – tj. časová rezerva. Má-li být například zakázka hotová v čase 40 hodin a rezer-
vu jsme si dali 5 hodin, pak bude systém plánovat termín odevzdání na 35 hodin.

� Najde se úzké místo, které omezuje průtok (obvykle stroj, kde chybí kapacita, kde jsou
problémy s kvalitou apod.). Před tímto místem se udělá stejné opatření jako při expedi-
ci – stanoví se časová rezerva, protože úzké místo musí být vytížené a všechna ostatní
pracoviště se mu musejí podřídit.

� Připraví se rozvrh pro úzké místo – pořadí a množství, v jakém přes úzké místo půjdou
jednotlivé výrobní úkoly. Úzké místo je potom „buben“ (drum), který udává rytmus celé-
mu systému.

� Spočítá se průběžná doba výroby mezi vstupem materiálu a expedicí a vstupem materi-
álu a úzkým místem.

� Z takto stanovených průběžných dob a termínů odvedení se spočítají vstupy materiálu do
systému – materiál, množství, čas.

Systém řídí v podstatě dvě veličiny – časové zásobníky v expedici a v úzkém místě.
Někdy se využívá ještě montážní zásobník, který zabezpečuje, že když na montáž přijde
komponent z úzkého místa, všechny ostatní potřebné komponenty už musejí být v předsti-
hu připraveny.

Úzké místo, expedice (odvádění výroby), případně montáž tvoří „bubny“ (drum), podle
kterých „pochoduje“ celá výroba. Každý „buben“ má svůj časový zásobník (buffer), který
zajišťuje jeho využití. Bubny jsou propojeny se vstupem materiálu neviditelnými lany
(rope), kterými uvolňují materiál do výroby (obr. 2.10.9).
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Obr. 2.10.9: Systém DBR

Výhodou tohoto systému je, že se materiál odebírá, přičemž se plánuje maximálně na tři
místa v systému – expedice, úzké místo, případně montáž (zásobníky zajišťující přísun
všech komponentů na montáž v potřebném čase). Čtvrtým místem, pro které se zpětně
vytváří plán podle velikosti zásobníků, je vstup materiálu – obr. 2.10.10.

Obr. 2.10.10: Tři plánovací místa v systému DBR 

Vytěžovací řízení je založeno na sledování zásoby před jednotlivými pracovišti. Řízení
vstupu zakázek do systému probíhá podle nálevkového modelu (obr. 2.10.12). Do systému
jsou vpuštěny pouze zakázky, které nezvýší zásobu na pracovišti nad definovaný limit.
Tyto zakázky jsou uvolněny až v další periodě. Tím se udržuje v systému předepsaná roz-
pracovanost, zakázky se mohou vyrábět podle principů FIFO. Řízením rozpracovanosti ve
výrobě lze dosahovat požadovaných průběžných časů ve výrobě.
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lano – rope

vstup 
materiálu

zásobník – buffer
buben – drum

1   2  3  4 5   6  7

expediční
zásobník

montážní
zásobník

1

2

3

4 lana

úzké místo

zásobník před 
úzkým místem

operace / termín / množství

materiál / čas uvolnění materiálu / množství

objednávka / interní termín odvedení / množství

expedice

montáž
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Postup implementace
1. Definování taktu zákazníka
Takt zákazníka je rychlost výroby, která vychází z rychlosti prodeje. Takt zákazníka

pomáhá synchronizovat rychlost výroby, montáže a prodeje:

Obr. 2.10.11: Princip vytěžovacího řízení 

2. Definování způsobu objednávání

Obr. 2.10.12: Definování způsobu objednávání   

Synchronizace procesÛ, plynulé toky a ‰tíhlá logistika
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zpracované úkoly

kapacita (h/dny)

průměrný výkon

anonymněna zakázku

zákazníkzákazník
objednávka

objednávka

supermarket

expedicevýrobaexpedicevýroba

průměrná zásoba (h)

čekající úkoly

průměrné vytížení (hod/dny)

průměrná průběžná doba
= průměrná zásoba
/ průměrný výkon

P1

P2 P3

P4 P5 P6

P7

takt =
disponibilní pracovní čas za směnu

požadavky zákazníka za směnu (počet kusů)
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3. Synchronizace procesů

Obr. 2.10.13: Synchronizace procesů

4. Způsob řízení, uvolňování zakázek do výroby

Obr. 2.10.14: Způsob řízení (Postupný přechod od tlaku k tahu)
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proces 1 proces 2

proces 3 proces 4

proces 4proces 3

FIFO

1. kontinuální výroba – vždy, kdy je to možné

2. jinak FIFO – řízená zásoba

3. nebo supermarkety – řízená zásoba

proces 1

proces 1

proces 1

proces 2

proces 2

proces 2

proces 3

proces 3

proces 3

proces 4

proces 4

proces 4

FIFO

push

pull
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MRP – tlak DBR vytěžovací kanban
řízení

výrobní výkon v kusech 193 193 193 190

rozpracovaná výroba 
– počet přepravek 216 78 66 33

průměrný průběžný 
čas v min 641 335 295 210

5. Postupné zvyšování pružnosti, vyhlazování toku

Obr. 2.10.15: Postupné zvyšování pružnosti 

6. Vizualizace plánu a skutečného průběhu výroby
Sledování odchylek mezi skutečným a plánovaným výkonem ve stále kratších interva-

lech (pitch – rozestup) – xnásobek zákaznického taktu.
7. Řízení průtoku přes úzká místa
8. Synchronizace mezi výrobou a logistikou – milk run

Typické přínosy
Přínosy plynulých toků jsme už prodiskutovali:

� rychlejší obsloužení zákazníka, vyšší flexibilita,
� nižší zásoby,
� nižší nároky na plochy,
� jednodušší řízení,
� lepší plnění termínů.

V tabulce 2.10.1 je ukázka porovnání různých principů řízení výroby ve strojírenské
výrobě:

Tab. 2.10.1: Porovnání tahových a tlakových systémů ve strojírenské výrobě

Synchronizace procesÛ, plynulé toky a ‰tíhlá logistika
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(výsledek)

lépe:

ještě lépe:

špatně:

plán montáže

pondělí 400 A
úterý 100 A, 300 B
středa 200 B, 200 C
čtvrtek 400 C
pátek 200 C, 200 A pondělí:

140 A 100 B         160 C

pondělí

50 B 70 A 80 C 50 B 70 A 80 C

každý produkt každý den

každý produkt ke každému domácímu termínu („window“)
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Omezení a rizika
Synchronizace procesů a plynulé toky vyžadují splnění mnoha předpokladů a implementa-
ci většiny prvků štíhlého podniku (kvalita, dostupnost zařízení, rychlé přetypování, týmo-
vá práce, štíhlý layout, 5S, poka yoke, LCIA aj.). Zároveň je důležitá i stabilita výrobního
programu, ale i pochopení pracovníků pro tahový systém, přepravu v menších dávkách,
výrobu podle „štafetového kolíku“ orientovanou na úzké místo, ale především na velkou
disciplínu v dodržování přísných pravidel synchronizace procesů. Jde tedy o změnu mnoha
hluboko zakořeněných zvyklostí a postupný, dlouhodobý proces změny celé podnikové
kultury. Předpoklady pro plynulé toky musejí být vytvořeny už v konstruování výrobků
(DFMA). Procesy, které probíhají rychle a bez zásob, jsou velmi citlivé na nestabilitu
a všechny druhy lidských chyb.

178 Prvky ‰tíhlého podniku
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V˘voj v˘robkÛ a inovace

V mnoha podnicích se denně řeší problémy štíhlé výroby, odhaluje se plýtvání ve výrobě
a v logistice, redukují se časy a náklady. Někde ve vyšších poschodích podniku, v kance-
lářích, však často existuje jiný svět, který si žije svým životem (obr. 3.1).

Obr. 3.1: Svět plýtvání v kancelářích

Lidé v tomto světě řeší denně množství důležitých problémů, stráví hodiny při vyřizo-
vání pošty, telefonů a u počítačových obrazovek. Často však způsobují problémy, které se
projeví až ve výrobě:
� Nejasná specifikace zakázky od zákazníka.
� Nekompletní technická dokumentace, která neumožňuje v požadovaném předstihu

objednat materiál.
� Změny na výrobku v poslední chvíli, které nezpůsobil zákazník, ale nedůsledný obchodník.
� Chyby v zadávání informací do počítače, které způsobují někdy větší škody než stovky

zmetků ve výrobě.
� Dlouhé průběžné časy na zpracování zakázky v administrativních a technických odděle-

ních firmy (už slovo oddělení evokuje separaci, izolování, nekomunikaci).
� Izolace obchodních a technických útvarů od výroby a logistiky způsobuje současně

množství vícenákladů, které jsou způsobeny například zbytečně složitým postupem
výroby, předimenzovanou konstrukcí a náklady na výrobu, zbytečně širokým sortimen-
tem materiálů a komponentů, nevhodnou konstrukcí  vzhledem k rychlé a plynulé výro-
bě a montáži apod.

3
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Nebudeme se nyní zabývat klasickým plýtváním v kancelářích, papírováním, alibismem,
duplicitami, neznalostí informačního systému, e-mailovými válkami a byrokracií apod.

Dále se zaměříme hlavně na procesy, které mají z hlediska přidané hodnoty zásadní
význam – procesy v technické přípravě výroby, inovační procesy a procesy vývoje výrobků. 

Tyto procesy můžeme rozdělit na dvě základní skupiny:
� Procesy operativního charakteru – klasické činnosti změnového řízení v technické pří-

pravě výroby, zákaznické úpravy konstrukce, technologie, optimalizace výrobků
a výrobních procesů, projekty redukce nákladů ve výrobě, optimalizace norem spotřeby
času a materiálu, standardizace procesů apod. Tyto procesy jsou důležité z hlediska fle-
xibility a rychlého obsloužení zákazníka a dominují v nich rutinní činnosti, které muse-
jí probíhat rychle a spolehlivě.

� Procesy strategického charakteru – inovace a vývoj výrobků, vytváření dlouhodobé
hodnoty pro zákazníka. Tyto procesy jsou důležité z hlediska budování strategické 
konkurenční výhody a dominují v nich tvořivé procesy a hledání nových řešení. Čas 
je samozřejmě také důležitý, ale tvořivost je povýšená nad produktivitu. Jestliže však
vznikne nový produkt, který se firma rozhodne uvést na trh, začíná boj o čas a peníze.

Už jsme uvedli, že náklady, kvalita a pružnost, o které tak usilujeme ve výrobních a logis-
tických činnostech, jsou definované hlavně konstruktérem výrobku, technologem a projek-
tantem výrobního a logistického systému. Zeptejte se svých konstruktérů, jaké mají infor-
mace o cenách materiálů, ze kterých konstruují své výrobky, zeptejte se technologů na ceny
operací a optimální technologie pro různé velikosti výrobních sérií. Na druhé straně je třeba
říct, že ani lidé z výroby často neposkytují konstruktérům a technologům zpětné vazby, které
by umožňovaly optimalizovat výrobek a způsob výroby. Dobrých výsledků lze dosáhnout jen
každodenní spoluprací lidí z technické přípravy výroby s výrobou, logistikou a nákupem.

Výše uvedené procesy jsou ve většině firem obyčejně spojeny. Způsobuje to často urči-
tou schizofrenii v práci konstruktérů a techniků, kteří souběžně pracují na zákaznických
úpravách výrobků, optimalizaci existující technologie a zároveň mají vymýšlet nová, pře-
vratná řešení pro budoucnost. Je to problém nejen kapacitní, ale i mentální. První typ
popsaných činností vyžaduje vysokou produktivitu, probíhá pod časovým tlakem podle
přesně definovaných standardů. Druhý typ činností je orientovaný strategicky, vyžaduje se
vysoká kreativita a prostředí, které ji podporuje. Zadání si často protiřečí (více za méně),
experimenty a chyby jsou dovoleny, protože často vedou k převratným řešením. Konečný
výsledek má někdy přednost před časem.

Analýzy většího množství vývojových procesů v amerických a evropských zemích ukázaly
následující typy problémů:
� Přidaná hodnota tvoří 20 – 40 %. 
� Příliš administrativní projektové řízení.
� Sledování průběhu vývoje je zaměřeno hlavně na úkoly, ne na výsledky.
� Minimální učení se mezi jednotlivými projekty.
� Malé zkušenosti jednotlivých členů týmu z vývoje.
� Nezvládnuté plánovací a řídící systémy.
� Neustálé zpětné korekce v projektu.
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Toyota
Nissan
Honda
GM
Ford
Daimler/Chrysler

zisk
11
6,8
4,2
3,9
3,8
0,5

marže (%)
6,7
6,8
5,7
1,9
2,4
0,3

Výsledkem je, že vývojové procesy jsou spojeny s množstvím plýtvání, jejich řízení se
vymyká kontrole a jsou příliš drahé. 

Toyota je už po desetiletí považovaná za vzor organizace výroby, kterou se v celém světě
pokoušejí napodobovat pod názvem „lean production“. Trochu méně známé jsou procesy
vývoje výrobků v této firmě, které mají následující parametry:
� 4x vyšší produktivita inženýrů ve vývoji v porovnání s americkými a evropskými výrob-

ci (přidaná hodnota 80 %).
� O 50 % rychlejší vývoj než u konkurence (15 – 18 měsíců), a přesto nejvyšší kvalita

v průmyslu.
� Pouze 25 % pracovníků ve vývojovém projektu v porovnání s konkurencí.
� Nevyužívají se složité procesní procedury nebo six sigma, a přesto se nikdy nepřekročí

důležité termíny projektu.
� Učící se společnost – všechny znalosti získané v procesu vývoje, všechno, co se podaři-

lo nebo nepodařilo, se uchovává a používá pro budoucí projekty.
� Interaktivní vývoj, mnoho paralelních projektů a prototypů.
� Týmy postavené na zkušenostech a znalostech leaderů.

Ve vývojovém týmu Toyoty je každý člen zodpovědný za to, aby hledal problém, ptal se
5x proč, navrhoval a modeloval možná řešení, diskutoval návrhy v týmu a podílel se na
realizaci. Jde tedy o proces založený na znalostech a jejich sdílení.

Vývojový proces ve firmě Toyota je definovaný jako proces tvorby a řízení znalostí
s cílem vytváření kontinuálního toku vysoce ziskových produktů.

Vidíme tedy, že základem úspěchu společnosti Toyota (tab. 3.1) nejsou pouze jednotlivé
prvky štíhlé výroby. Je to především způsob práce se znalostmi – pracovníci ve vývoji i ve
výrobě neustále hledají řešení problémů, experimentují, vyhodnocují úspěšná i neúspěšná
řešení, ale především se učí, rozšiřují znalostní kapitál firmy.

Výsledkem je, jak ukazuje Harbour report z roku 2004, že za posledních 5 let je pro-
duktivita evropských výrobců automobilů v porovnání s japonskými výrobci měřená
v odpracovaných hodinách na jeden automobil stále o 40 – 60 % nižší (tab. 3.2).

Tab. 3.1: Finanční výsledky společnosti Toyota v roce 2004 – mld. USD 
(The Economist, 29. 1. 2005)
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obrat v €
100
72
100
100

cena €
10
9
10
10

množství
10
8
10
10

EBIT v €
20
–2
18
15

porovnávací základna
ztráta skluzem při uvedení na trh
o 10 % vyšší náklady na vývoj
o 10 % vyšší náklady na kus

Toyota Corolla
28
8

KIA Credos
38
90

čas vývoje až po zahájení výroby – SOP (měsíce)
čas od zahájení výroby (SOP) k plnému výkonu
linky (dny)

1998
65
30
21

2003
50
25
19

evropské montážní podniky
tři největší montážní závody v USA
japonské montážní závody v USA

Obr. 3.2: Tradiční vývojové procesy a vývojové procesy ve firmě Toyota

Tab. 3.2: Produktivita montážních závodů v h/vozidlo – Harbour report 2004

Tab. 3.3: Vývojové a náběhové procesy ve firmě Toyota a KIA

Tabulka 3.3 ukazuje další důležitý aspekt vývojových a náběhových etap – čas. Ve fázi,
kdy máme od vývojářů v rukou zajímavý produkt, který je třeba uvést na trh, se základním
faktorem rozhodujícím o finančním úspěchu stává čas (obr. 3.4).

Tab. 3.4: Příklad vyčíslení důsledků opožděného uvedení výrobku na trh
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interakce

málo konceptů

mnoho 
konceptů

vzájemné vyhodnocování, eliminace
slabých stránek, rozšiřování znalostí,
kombinace různých řešení, učení se

výběr detail test

Toyotatradiční vývoj
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Obr. 3.3: Různé následky chyb při náběhu výroby a uvedení produktu na trh

K tomu, aby se urychlil náběh výroby nového výrobku, je potřeba zvládnout několik
nových postupů:
� metodiku rychlého náběhu výrobků (Fast Ramp Up),
� digitalizaci a modelování procesů vývoje výrobků a procesů (Digital Factory).

Už několik let pracuje při IPA Slovakia skupina, která s pomocí 3D laserového skeneru
dokáže v extrémně krátkém čase naskenovat a modelovat výrobní prostory a novou
výrobní technologii. Tento postup umožňuje radikální snížení času na náběh nové výro-
by a zároveň přináší možnost simulace a optimalizace výrobního procesu už ve fázi jeho
návrhu. Dosažené úspory tvoří 3 – 5 % z celkové investice a zkrácení projekčních prací
o několik měsíců (obr. 3.6).

Obr. 3.4: Strategický význam rychlého náběhu nových výrobků
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kumulovaný zisk se snižuje o... ...když

dnes

budoucnost

vývoj produktu

vývoj výrobního 
procesu

vývoj výrobního 
procesu

náběh 
sériové 
výroby

náběh 
sériové 
výroby

vývoj produktu

SOP

SOP
čas

čas

jsou náklady na vývoj o 30 % vyšší 
oproti plánu

jsou výrobní náklady o 10 % vyšší 
oproti plánu

vyrábí se o 10 % méně kvůli problémům 
s kompatibilitou zařízení

se musí redukovat cena o 10 % 
kvůli problémům kvality

uvedení produktu na trh je opožděné 
o 6 měsíců

2 %

4 %

4 %

15 %

30 %
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Obr. 3.5: Modelování a simulace výrobních systémů

Obr. 3.6: Úspory času a nákladů s podporou modelování a simulace
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1. realita – výrobní 
prostory

5. počítačová simulace – ověření
funkčnosti, optimalizace

NV SV

Kick-off

Kick-off

náklady

24 měsíců

4. modely 3D – projektování
výrobního systému

2. skenování 3. skeny – analýza, kolize

★ ★ ★
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tradiční systém projektování

koncepční projekt

detailní projekt

výstavba podniku

instalace zařízení

začátek modelování      náklady na projekt:         náklady na změnu:

NV SV

náklady

< 18 měsíců

ušetřený čas!!!

projektování s podporou virtuálních 3D systémů

koncepční projekt

detailní projekt

instalace zařízení

výstavba podniku
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vstup obsah metoda výstup
výkres, struktura, definice produktu WS produkt
prototyp, varianty
průzkum trhu, definice objemu WS množství
kontrakty výroby
průzkum zákazníků definice klíčových QFD parametry produktu

požadavků na produkt
technologie výroby zpracování konceptů morfologická matice postup výroby
a montáže výroby
plán náběhu výroby, časový plán projektu síťový graf Ganttův diagram
uvedení na trh
okrajové podmínky analýza rizik a zdrojů strom rizik akční plán projektu
čas, zdroje, cíle, definice projektu WS projektový list
rizika

Ve firmě Linet jsme zavedli následující postup přípravy výroby nového výrobku a pro-
jektu výrobního systému:

1. Příprava projektu

2. Analýza projektu
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vstup obsah metoda výstup
konstrukce, analýza produktu DFMA, workshop úprava produktu, 
technologie s ohledem na výrobu technologie

a montáž
struktura výrobku, analýza dodávek make or buy analýza co se vyrábí, 
cílová cena a výroby co se nakupuje
struktura výroby definice výrobních mapování toku procesní mapa

procesů hodnot
dostupné technologie analýza technologie morfologická tabulka varianty

výroby a montáže
personál analýza personálu workshop seznam, kvalifikace
dostupné prostory analýza ploch a prostor workshop nároky na plochy
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vstup obsah metoda výstup
procesní mapa, zpracování hrubého matice hrubý layout 
technologie layoutu materiálových toků – varianty
nároky na plochy, příprava stavebních workshop, projekt projekt stavebních
dostupné prostory úprav úprav
technologie, layout, kalkulace nákladů kalkulace náklady na výrobu 
make or buy na produkt a projekt a projekt
technologie, layout, rozdělení operací taktování linky hrubé nataktování
kapacity
varianty projektu vyhodnocení variant hodnotová analýza výběr varianty
varianty projektu dopracování, workshop plán dalších kroků 

harmonogram prací a realizace

vstup obsah metoda výstup
hrubé nataktování, detailní projekt workshop, 5S, projekty pracovišť
kapacity pracovišť ergonomie
pracoviště, procesy, zpracování detailního modlay aj. layout
kapacity layoutu
detailní layout materiálový tok, workshop, mapování doprava, 

zásobníky, doprava, toku hodnot manipulace, sklady
manipulace

detailní layout, informační tok,  workshop, mapování systém řízení
organizace systém řízení toku hodnot
koncept výrobního simulace výrobního počítačová simulace komplexní analýza 
systému systému
try out – pilotní linka analýza a měření práce MOST časové standardy
try out – pilotní linka optimalizace linky workshop, testy, optimalizovaná linka

analýzy

3. Koncepce projektu

4. Detailní projekt
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vstup obsah metoda výstup
optimalizovaná linka, zkušební provoz pozorování, analýza korekce, nářadí, 
korekce práce přípravky
pracovníci trénink pracovníků trénink, školení připravení pracovníci
tým, organizace, trénink týmů trénink, workshop připravený tým, 
standardy vizualizace
dodavatelé doladění pravidel workshop synchronizace 

s dodavateli dodávek
linka zkušební provoz analýzy, audity možnosti zlepšení
výsledky zkušebního korekce, zlepšování, workshop, zlepšování stabilní výroba, 
provozu standardizace standardní provoz

5. Náběh výroby

3.1
V˘voj v˘robkÛ a zaji‰tûní konkurenceschopnosti

Bez nových, inovativních, nákladově efektivních, designově zajímavých, uživatelsky pří-
větivých a zákaznicky orientovaných produktů se podnik v dnešní superkonkurenci jen
těžko udrží. Je zároveň prokázáno, že ve stadiu vývoje produktu je definováno 70 – 80 %
výrobní nákladovosti, o ostatních výše uvedených parametrech produktu nemluvě. Pozděj-
ší náprava toho, co ve stadiu návrhu zanedbáme, stojí obvykle hodně peněz (neboť se hlav-
ně u sériové výroby investuje do výrobních přípravků, forem a speciálních technologií).
Tyto investice často blokují nápady na zlepšování toho, co bylo ve vývoji zanedbáno či
přehlédnuto – hlavně kvůli pocitu, že je nutné náklady na vývoj a technickou přípravu
výroby přece nejdříve amortizovat. Podívejme se tedy podrobněji na jednotlivé parametry
vývoje produktu.

Novost a originalita
Je jen málo produktů, kde jako zákazníci neočekáváme více, a tudíž se spokojíme s konstantní
nabídkou téhož produktu bez jakýchkoliv změn fyzikálních, estetických či ekonomických
parametrů po řadu let. Snad to platí u některých komodit, kde tuto „standardizaci“ nalez-
neme. U ostatních produktů většinou zákazníci očekávají změnu – obvykle k lepšímu.
Často se jim produkt i prostě jen okouká. Konkurence ale zcela jistě přinese nové vlastnosti
produktu. Nebo nám někdo produkt okopíruje a navíc jej nechá vyrábět v oblasti s levnějšími
výrobními náklady. Proto je nezbytné čas od času produkt změnit (facelifting) či vyvinout
produkt s novými, pokud možno originálními vlastnostmi a být vždy o krok napřed. Kde
se ale inspirovat? Cest je celá řada. 

Nejdůležitější je komunikace se zákazníky a hledání jejich potřeb, zkoumání jejich
názoru na naše doposud vyráběné produkty, ale i na produkty naší konkurence. Zde se
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nabízí úzká spolupráce s marketingovým, obchodním útvarem, ale i s oddělením zákaznic-
kého poprodejního servisu. Vhodné jsou různé písemné či telefonické výzkumy v „terénu“,
které mohou být výhodně organizovány i nezávisle.  

Dále se nabízí možnosti organizování různých přednášek a školení pro a od spotře-
bitele,  ale i distributory produktu přímo u výrobce, kde dochází k předávání zkušeností od
zákazníka i formou benchmarkingu, kdy jsou společně hledány nové vlastnosti a paramet-
ry produktu. Je vhodné, aby se takových setkání účastnili pracovníci obchodu, marketingu,
vývoje, servisu, ale i z výroby. 

Při hledání nových vlastností je možné se inspirovat v přírodě a využívat již popsané
fyzikální principy. Výbornou inspirací mohou být aplikace principů a vlastností z jiných
oborů. 

Firma Linet se například inspirovala při návrhu nového nemocničního lůžka v oblasti
výroby autojeřábů. V zadání stálo, že nová konstrukce zdvihu ložné plochy musí splňo-
vat trvalou pevnost pro případ resuscitace v každé výšce (oproti pružným pákovým systé-
mům, které se donedávna používaly), minimální zástavbu v podvozku lůžka pro úsporu
času při omývání a snížení váhy zdvihového mechanismu. Řešením byla aplikace prin-
cipu teleskopického výložníku autojeřábu, která splnila všechny očekávané vlastnosti.
Toto řešení se během 5 let stalo při návrhu nových lůžek celosvětovým standardem (obr.
3.7). Obrázek také ukazuje zlepšení, kterého se dosáhlo při stěhování výroby sloupu
z Brna do Slaného. Při tomto projektu byla optimalizována konstrukce, technologie výro-
by i výrobní procesy. Po tomto kroku v roce 2004 bylo dosaženo podobného efektu při
další optimalizaci v roce 2005.

Obr. 3.7: Sloup – zvedací jednotka postele – inspirace z jiného oboru
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Vhodná cesta je sledování konkurence a důsledná pravidelná patentová rešerše. Studi-
um postupu konkurentů (vlastností produktů, ale i prodejní rétoriky) a toho, co patentově
či jinak chrání, je obvykle velkou inspirací jak to dělat i jinak. Každý je totiž více či méně
v zajetí jisté provozní slepoty, která je spojena s prvním klíčovým nápadem. Na druhou
stranu existuje vždy řada paralelních a obvykle i lepších řešení.

Při této činnosti se snažíme odhadnout (pokud to není obsahem prodejní rétoriky) původ
a důvod nápadu (řešení) a odhadnout, kam konkurence takovým řešením míří v budouc-
nosti, čili vystopovat trendy. Úspěšným řešením může být jen takové, které bude nadčaso-
vé a předstihne to, co dnes konkurence ve svých vývojových dílnách připravuje. Důležitý
je samozřejmě i správný odhad výrobních nákladů u konkurence, sériovosti a znalost pou-
žitých technologií.

Přidávání hodnoty v rámci rozšířeného produktu
Co to je rozšířený produkt? Je to soubor služeb, informací a pocitů, které zákazník spolu
s vlastním produktem obdrží a chápe to jako integrální součást produktu. 

Jedná se např. o délku záruční doby, kvalitu informací a materiálů a produktové literatu-
ry a jiných propagačních či jinak uživatelsky orientovaných materiálů (instruktážní videa,
recepty na vaření), způsob řešení reklamací, prodejní rétoriku, zapojení zákazníků do
vývoje a do referencí atd.

I zde se tedy lze odlišit od konkurence v situaci, kdy produkty i náklady na výrobu jsou
podobné či dokonce pro nás nevýhodné. Často totiž rozšiřující část produktu rozhoduje
o prodejním úspěchu více než vlastní produkt. Je vhodné každou vlastnost „rozšíření“ ana-
lyzovat zvlášť a vyhodnotit její možné přínosy. Například v oblasti záruční doby někdy
platí, že co se nepokazí do roku, vydrží navždy (samozřejmě kromě opotřebitelných dílů).
A proto lze často poskytnout výrazně delší záruku než konkurence bez výrazných dopadů
na náklady. Předpokladem je standardní kvalita výroby. Podobné je to s poprodejním
zákaznickým servisem, kde lze nabízet řadu konkurenčních prvků, jako je rychlost zásahu,
cena náhradních dílů, modularita řešení apod. 

Základní možnosti pro vytváření hodnoty pro zákazníka jsou zobrazené na obr. 3.8.
Obrázek ukazuje 36 základních možností jak vytvářet rozšířený produkt pro zákazníka.

Zákazníci preferují dodavatele, kteří dobře znají jejich prostředí a mluví jejich jazykem.
Mají pocit, že jim tito dodavatelé mohou poradit, protože tomu rozumějí a u jiných zákaz-
níků to mnohokrát dokázali, před těmi, kteří se pouze soustředí na dodání požadovaného
produktu či služby – někdy i za nižší cenu. Proto je tak důležité mít kvalitní uživatelskou
literaturu, ale i obal.

Dalším prvkem rozšířeného produktu, který relativně levně přidává hodnotu, je i dele-
govaná image. Může jí být uvedené jméno známého designéra, který pracoval na produk-
tu či v oboru známých dodavatelů systémových dílů a polotovarů, nebo použití distributo-
ra produktu s kvalitním a známým obchodním jménem.

Další příležitostí pro přidání hodnoty je získání umístění na různých typech oborových,
designových nebo výrobkových výstav a pozitivní PR obecně. 

Nákladovost 
Samozřejmou snahou by mělo být vyvinutí produktu s „nulovými“ výrobními náklady při
splnění všech zákazníkem očekávaných i překvapujících parametrů produktu. To je často

V˘voj v˘robkÛ a zaji‰tûní konkurenceschopnosti

V˘voj v˘robkÛ a inovace 190

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:55  Stránka 190



užitek

produktivita
zákazníka

jednodu-
chost

uživatelské
pohodlí

riziko 

zábavnost 
a prvky
utvářející
image

šetrnost
vůči 
životnímu
prostředí

1. nákup 2. dodání 3. užívání 4. doplňky 5. údržba 6. likvidace

životní cyklus

utopie, nicméně překvapivých výsledků lze dosáhnout i u sofistikovaných produktů.
V Linetu došlo během 4 let a 3 faceliftingů stejného produktu ke snížení výrobních nákla-
dů o 66 %. A to i při skutečnosti, že v daném období stouply ceny základních surovin (ocel
a ropa) o 80 % a průměrné mzdy o 30 %. Přitom se jednalo o poměrně sofistikovaný pro-
dukt s více než 1000 díly. Jaké skutečnosti mohou přispět k takovým výsledkům?

Obr. 3.8: Mapa užitku pro zákazníka (podle W. Chan Kim, Strategie modrého oceánu)

Nové rozdělení úkolů ve vývojových útvarech
Často se ukazuje, že je vhodné soustředit do jedné kanceláře (může být i velkoplošná) 
pracovníky konstrukce, vývoje, strategického nákupu a vývojové technologie. Napomáhá to
týmové spolupráci a celkové obecné informovanosti všech potencionálních členů technic-
kých úseků v oblasti řešení vývojových projektů i celkové znalostní úrovni všech členů týmu.

Synergie racionalizace produktů a procesů
Mnohé firmy se pokoušejí hledat racionalizační potenciál na úrovni součástek a procesů.
Mnohem větší možnosti nám však nabízejí vyšší systémy – rodiny a sortimenty výrobků
(obr. 3.9), kde můžeme využívat platformy, modulární principy a principy standardizace ve
vazbě na optimální koncepty výroby, montáže a logistiky.
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Obr. 3.9: Potenciály racionalizace v podniku stoupají směrem nahoru

Doplnění nových znalostí
Někdy je v praxi vidět situace, kdy konstruktéři hledají a konstruují podle svého mínění
nejlepší řešení. Následně je toto řešení zpochybněno výrobními technology a je přepraco-
váváno, aby se to samé opakovalo v okamžiku, kdy do procesu vstoupí nákupčí a tvrdí, že
navržené řešení je materiálově drahé či nedostupné.

Ukazuje se jako nezbytné, aby konstruktéři měli nový vyšší znalostní potenciál a doká-
zali odhadnout nákladovost svých konstrukčních řešení v okamžiku, kdy je modelují na
svých počítačích. Pro dosažení tohoto stavu je nutné doplnit znalosti konstruktérů o cenách
materiálů i výrobních technologií v domácím podniku, ale i u stávajících a potencionálních
dodavatelů. Je vhodné vytvářet vývojové týmy s účastí konstruktérů, strategických nákup-
čích a výrobních technologů. Dále je vhodné vytvářet různé technologické podnikové pří-
ručky se zhutněnými informacemi typu ceny a časové náročnosti typických technologic-
kých operací a přípravy výrobní technologie k produkci. Vhodná je vizualizace těchto
informací a jejich aktualizování tak, aby se staly obecně sdíleným know-how v technickém
útvaru, ale i pro výrobní a logistický management. 

Analýza konkurence
Správné je poměřovat se s konkurencí, která je světovým leaderem, anebo s takovou, která
se jím může v dohledné době stát. Mohou to být například asijští producenti. Pokud to jde,
je vhodné konkurenční produkty koupit a podrobit je nákladové analýze. Při tom lze vysle-
dovat i řadu „dobrých“ nápadů, které můžeme při vlastních návrzích vhodně uplatnit. Lze
ale analyzovat i slabé stránky produktů a těch se při vlastním návrhu vyvarovat. Při analý-
ze se často setkáváme i s novými technologiemi, které konkurence použila. To nás nutí
k jejich odhalení a využití či jejich náhradě. 
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Definování cíle
Nemáme-li cíl, nebo je-li příliš nízký, nebude vývojový úkol ukončen včas a náklady prav-
děpodobně nebudou optimální. Do úsilí definování cíle je vhodné zapojit nejen členy mana-
gementu, ale i realizačního týmu. Samozřejmě velmi důležitá je úloha moderátora. Cíl by měl
být moderátorem nakonec navigován o něco výše, než je současná pozice zdolatelné konku-
rence. Moderátor by měl dokázat získat pro výsledný cíl více než 50 %  členů týmu.

Vývojový outsourcing 
Nové a rozvíjející se firmy v České republice soupeří na místním i globálním trhu nejen se
zkušenou a kapitálově vybavenou konkurencí, ale často s již kvalitními a velmi levnými asij-
skými produkty. Řada výrobců má v návrhu i výrobě konkurenčních produktů často stoletou
tradici a často i stonásobný obrat. Jak se lze vůbec vypořádat s tímto handicapem v našich
relativně skromných podmínkách?  Existuje jedna cesta – ve světě hojně využívaná – vývo-
jový outsourcing a spolupráce. V tomto případě se nejedná jen o předání celého vývoje doda-
vatelskému subjektu, ale o integraci vlastních vývojových týmů a specialistů dodavatelů
materiálů a polotovarů. Do takto vytvořeného týmu lze zapojit i některé zákazníky. Výsled-
kem je výrazné zrychlení celého procesu, ale i výrazně nižší náklady, které mohou být 
rozloženy mezi více firem. V případě vývoje sofistikovaných lůžek výše uvedeného výrobce
se podařilo takto soustředit postupně několik desítek vysoce kvalifikovaných odborníků
a vyvinout velmi úspěšné produkty s relativně nízkými náklady. Navíc ti, kdo se na vývoji
podílejí (i dodavatelské firmy jako takové nebo významný zákazník), za budoucí produkt
přejímají psychologickou zodpovědnost, což se projeví ve spolehlivějších dodávkách, včas-
ném technologickém přizpůsobení výroby u dodavatelů, ale i morální povinností produkty
odkupovat u uživatelů či obchodníků. Je vhodné pochopit v celé skupině princip, že koneč-
ný uživatel produktu je pro všechny dodavatele v dodavatelském řetězci hlavní zákazník a že
finalizující podnik je de facto pouze katalyzátorem úspěchu i pro ostatní.  

Pravidelný benchmarking
Ve stadiu vývoje se obvykle vybírá z více vstupních řešení. Také v průběhu vývojových
prací dochází ke změně zadání či objevení nových možných vlastností produktu, ovšem za
cenu změny jiných či vyšších nákladů. K nejrychlejšímu posunu vývojových prací dochází
použitím pravidelné oponentury a benchmarkingu s ostatními kolegy v týmu. Platí pravi-
dlo, že dotažení vývoje do stadia prototypu je jen zlomkem práce vlastního technologického
zvládnutí nulté série a to je zlomkem práce dotažení výroby do bezproblémové sériové
výroby. Každý z nás spontánně trpí provozní slepotou a to se samozřejmě projevuje
i v konstrukčních a vývojových činnostech. Vymyslí-li někdo řešení, které je úspěšně pou-
žito, automaticky ho podvědomě zařadí do portfolia výhodně použitelných komponentů či
dílů a má snahu (často i jeho kolegové) toto  řešení opět během nového vývoje použít. Při-
tom by měla převládat snaha jít na to jinak. Během benchmarkingu je proto nutné cíleně
„současný stav techniky“ v podniku zpochybňovat, aby v provokativní atmosféře snadněji
vznikala nová řešení. U těchto pravidelných schůzek (v 1- 3měsíčních intervalech) je třeba
dodržovat pravidla hry. Jedná se hlavně o poctivou přípravu na schůzku a zodpovědnost 
za rozdané a přijaté úkoly. Tým řešící vývojový projekt má definovaný čas na obhajobu
postupu prací, ostatní hledají možná zlepšení. Nejlepší i průběžné nápady, které se stanou
předmětem dalšího zpracování, mohou být odměněny. 
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Hledání netradičního uplatnění technologií
Inovačnímu duchu pomůže neustálé hledání jak dělat výrobu štíhleji a vývoj rychleji. I zde
je možné využít znalostního potenciálu vývojových pracovníků. Pro menší a střední série
lze úspěšně využít tzv. U-linek, které potom obsluhuje jeden či více dělníků pružně dle
kapacitních požadavků a výrobního taktu. Jedná se o do přímky, L tvaru či U tvaru umís-
těné jednotlivé výrobní technologie tak, aby z ergonomického hlediska byly co nejblíže
obsluhy. Pro rychlé přestavení výrobní technologie je pak vhodné stroje, technologie, ale
i palety s materiálem a výrobní přípravky umístit na kolečka. Těžké lisy je pak možno
vybavit rámy s možností umístit pod ně vzduchové polštáře a stroje tak operativně a lehce
přesouvat. Mezi některými tradičními technologiemi se dnes smývá rozdíl (např. CNC sou-
struhy s hnanými nástroji a CNC víceosé frézky). 

Low cost automatizace
Už ve stadiu vývoje je nutné, ale i vhodné, myslet na způsob výroby. I v České republice
se ve srovnání např. s Ukrajinou či asijskými státy cena práce v poslední době výrazně
zdražila. Na druhou stranu dosahované série a malé pružné dávky často neumožňují nasa-
dit robotizaci a automatizaci výrobních procesů. Proto je nanejvýš vhodné produkty navr-
hovat již s ohledem na možnost využít jednoduché automatizační prvky, které pracovní
procesy výrazně zrychlí a sníží i vliv lidského faktoru např. na kvalitu. Jedná se o využití
různých spádových dopravníků a regálů, montážních a výrobních jednoúčelových příprav-
ků s hydraulickým, pneumatickým či elektromechanickým pohonem. Je tedy vhodné při
vývoji myslet na různá  technologická omezení či přizpůsobení např. z hlediska uchycení,
poškození povrchu apod. 

Nový pohled na podnikový software
Při vývoji se dnes hojně využívá sofistikovaných softwarových i hardwarových prostředků.
Prosadilo se používání modelování ve 3D, cenově dostupné jsou programy pro pevnostní
výpočty metodou konečných prvků, programy mají kinematiku atd. Na druhou stranu tyto
programy nebývají integrálně propojeny s informačními podnikovými systémy. Pracovní-
ci vývojových oddělení tudíž musejí zvládat oba systémy. Klasické informační systémy
však nejsou navrženy tak, aby podporovaly inovativní a štíhlý přístup k projektování.
Softwarové prostředky by tedy měly být procesně a vizuálně orientované tak, aby jejich
uživatelé na všech úrovních především vnímali nákladové a časové i zodpovědnostní sou-
vislosti procesů, nikoli jen operativně zpracovávaná data. Design obrazovky by měl být co
nejvíce intuitivní a software by měl mít prvky autodidaktičnosti a samoopravitelnosti.
Jedná se o situace zadávání a kontroly dat, plánování, vývojové a TPV činnosti, ale
i obchodní a finanční operace. 

Design a uživatelská přívětivost 
Ať chceme nebo ne, vzhled výrobku hraje stále větší roli při dobývání trhu. Řada podniko-
vých manažerů často podléhá přesvědčení (někdy iluzi), že mají v podniku talentované
konstruktéry, kteří si s designem poradí, že to bude levnější a že když se to líbí jim, proč
by se to nelíbilo zákazníkům. Vkus zákazníků a design produktu (navíc z pohledu prodeje
i za 5 let) je stejná věda jako jiné a je asi potřeba svěřit to profesionálům. Ti jsou navíc
v ČR dost nevyužití.  
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V Linetu byla svěřena tato práce dvěma českým špičkovým designérům. Jeden zvolil pro
budoucí vlajkovou loď firmy styl „techno“ (výjimečná konstrukce a prestižní pozice
v tržním segmentu), druhý zvolil pro budoucí masově vyráběný produkt styl vycházející
ze siluety auta (ta je zakotvená v podvědomí lidí). Tato taktika se vyplatila. Špičkové
intenzivní lůžko získalo prestižní ocenění Národní cena České republiky za design 2000
a masový produkt, rodina standardních lůžek a stolků získala dvě ocenění Vynikající
design 2000. V následujícím období geometricky stoupající zájem zahraničních i tuzem-
ských zákazníků pak potvrdil verdikt hodnotitelské komise. 

Z pohledu dnešní zkušenosti je kvalitní design často důležitější parametr než ostatní
parametry produktu (příkladem může být i design obalu, který obsah prodá často automa-
ticky). Ani dobrý design produktu však není samospasitelný.

Nová technická řešení a neotřelý design přinášejí často potíže v oblasti snadné a levné
vyrobitelnosti nebo ve složité čí komplikované obsluze a servisu u zákazníka. Proto se už
ve fázi návrhu klade velký důraz na konstrukci pro vyrobitelnost ve stále nižších nákladech
a co možná nejsnadnější obsluhu i servis (u uživatele).    

Významným fenoménem kladného přijetí produktu zákazníkem a jeho opakovaného
nákupu je také jeho uživatelská přívětivost (be userfriendly). Nestačí tedy jen splnit tech-
nické či normované parametry, ale je nutné, aby nově vyvinutý produkt příjemně překvapil
a zákazníka si získal, tedy v ideálním případě aby po něm zákazník toužil. Produkt se pak
u zákazníka stane předmětem touhy, a ne pouze volby. Zároveň je ale důležitá i zákaznická
odolnost. Je tím myšlena schopnost odolávat opotřebení a poruše více než produkty konku-
rence. A to bez ohledu na to, že existující výrobkové či oborové normy připouštějí často
mnohem „měkčí“ řešení. Z tohoto pohledu je vhodné vytvořit vlastní podnikovou normu pro
zkoušení výrobku, která je tvrdší než známá norma tvořená zákaznickými zkušenostmi. 

3.2
Inovace a hodnota pro zákazníka

Doposud jsme se zabývali některými aspekty vývoje výrobků. Samotnému vývoji však před-
chází proces inovace, jímž se budeme zabývat v této části. Chceme-li firmě zajistit dlouho-
dobou konkurenceschopnost, nestačí jen redukovat náklady a optimalizovat procesy. Limit
redukce zásob a nákladů je teoreticky nula. Hodnota a užitek pro zákazníka limit nemají.
Naše firmy se musejí dostat z kopírování a napodobování nejlepších k určování trendů.

Obrázek 3.10 zobrazuje snahu o současné zvyšování hodnoty pro zákazníka a nízké
náklady (Strategie modrého oceánu).

Úspěšné inovace nejsou postaveny na náhodném a intuitivním hledání „zázračných“
řešení. Vycházejí z poznání evoluce systémů, ze správného definování protiřečení, ze
zvládnutí psychologie, filozofie a ekonomiky inovací. Inovace musí integrovat hlavně pro-
cesy obchodu a marketingu, vývoje, výroby, podnikových zdrojů a jejich organizace. 
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Až doposud se mnohé naše podniky silně orientovaly na strategii nízkých nákladů. Éra 
nízkých mzdových a materiálových nákladů skončila. Konkurenceschopnost musíme 
rozvíjet kombinací inovací a metod pro racionalizaci organizace práce a zvyšování 
produktivity (obr. 3.11).

Obr. 3.10: Hodnotová inovace (zdroj: W. Chan Kim)

Obr. 3.11: Inovace a produktivita (upraveno podle zdroje – Prof. H. Linde, WOIS Institut)
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Zkušenost ukazuje, že všude kolem nás jsou skryté vzory vývoje společnosti, techniky,
zdrojů, kultury, myšlení a organizace. Ten, kdo dnes svými strategickými rozhodnutími řídí
budoucnost své firmy, by se neměl spoléhat jen na své odborné znalosti a intuici. Důležité
je rychle a správně přehodit „výhybky“ v současném chaotickém a turbulentním světě.
Otázka strategické orientace se tak stává klíčovým faktorem konkurenceschopnosti a úspě-
chu podniku (obr. 3.12).

Obr. 3.12: Kde je úzké místo inovačního procesu? (zdroj: H. Linde)

Fáze definování strategické orientace je v mnoha podnicích úzkým místem a právě pod-
niky, které dokáží s pomocí dobré metodiky systematicky a rychle tuto fázi zvládnout, si
budují velký konkurenční náskok. 

Metodika WOIS (Wiederspruchorientierte Innovationsstrategie = inovační strategie ori-
entovaná na protiřečení), která byla roky vyvíjená a úspěšně aplikovaná v průmyslu, je
zaměřená především na řešení této oblasti inovačního procesu. S pomocí WOIS metodiky
dosáhly významných úspěchů například společnosti BMW, Braun, Brose, Schöller, Hilti,
Bosch, Siemens, Viking, Linde, Mondi, Fischer, Demag, Dahle aj.

WOIS popisuje vývoj k vyššímu systému pomocí spirály jako kontinuální a nikdy
nekončící proces. Spirála ukazuje vývojové vzory z minulosti, slepé uličky, úzká místa
nebo dosažené hranice ve vývojovém procesu. Tento přístup umožňuje včasné rozpoznání
bariér ve formě protiřečení vývoje. Typická ukázka řešení protiřečení a inovační spirály je
na obr. 3.13.

Na obrázku je vidět protiřečení, které existovalo u zbraní nabíjených zepředu:
� Na jedné straně byl cíl zvýšit výkon střelby – jinými slovy rychle nabít zbraň, na což je

vhodná krátká hlaveň.
� Na druhé straně je cíl zvýšit přesnost střelby, což podporuje dlouhá hlaveň.

Správné řešení tohoto protiřečení je třeba hledat za otázkou: „Proč nabíjet zbraň zepředu?“
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Obr. 3.13: Protiřečení a inovační WOIS spirála (zdroj: H. Linde)

Uveďme si ještě jedno protiřečení z technické oblasti (obr. 3.14).

Ojnice motoru se vyrábí ze dvou kusů. Protiřečení je definované následovně:
� Zvýšit kvalitu spojení, tj. vyšší počet operací na obrábění spojovacích ploch, náročnější

obrábění.
� Snížit výrobní náklady, tj. nižší počet operací na opracování spojovací plochy, méně

náročné obrábění.

Řešení
Ojnice se vyrobí z jednoho kusu a roztrhne se řízeným lomem. Plochy, které vzniknou, mají
mnohem větší povrch jako rovinné plochy, lépe do sebe zapadnou a obrábění není vůbec
potřebné. Dosáhli jsme vyšší kvality při nižších nákladech. Jestliže máte dvě možnosti,
vyberte si obě! To je základní myšlenka řešení problémů pomocí principu protiřečení.

Rozvoj metodiky na podporu inovačních a vývojových procesů probíhal v následujících
etapách:
� Strukturovaná škola o konstruování – v morfologických maticích byly zpracované vari-

anty a dílčí funkce systému, ze kterých bylo možné v dalších krocích vybírat a skládat
řešení. Tato metodika je vhodná k řešení technického problému, ale ne na strategické
nasměrování v počátečních fázích vývoje.

� Metody kreativity – brainstorming, synektika. Jsou velmi užitečné pro hledání nových
řešení, ale neposkytují žádnou systematickou podporu strategického hledání řešení. Po
určitém čase se na brainstormingu vyčerpá tvořivý potenciál a řešení se neposouvá dál.

� Metodika hledání nových nápadů a řešení, která je postavená na hraní a volnosti bez
definování konkrétní úlohy – používané např. v Toyotě.

� TRIZ – Altschullerova metodika postavená na matici protiřečení a hledání řešení je
velmi vhodná k řešení mnoha inovačních a technických problémů.

� Metodika WOIS usiluje o překonání „maratonu běhu za ostatními“ inovačním náskokem
především pomocí strategického nasměrování inovačního procesu, k čemuž využívá
definici o řešení protiřečení, podobně jako např. matice protiřečení v systému TRIZ nebo
CREAX.
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Jak tedy inovovat?
V minulosti se v souvislosti s inovacemi hovořilo především o inovacích produktů.

V dnešním globálním světě jsou kromě produktových inovací stále důležitější inovace
v oblasti marketingu a prodeje, logistiky, organizace procesů a zdrojů (obr. 3.16).

Obr. 3.14: Protiřečení – ojnice BMW (zdroj: H. Linde)

Obr. 3.15: Protiřečení jako konkurenční bypass (zdroj: H. Linde)
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Obr. 3.16: Integrace inovací (zdroj: H. Linde)

Problém je, že se neustále mění trhy a požadavky zákazníků, tak jako se neustále mění
výrobky na trhu, nové technologie a způsoby obchodování. Nové technologie a organizač-
ní formy kladou obyčejně nové požadavky na lidské zdroje v podniku. Jak tedy inovovat
v tomto prostředí? Je zřejmé, že tradiční orientace na využití technických příležitostí je
nedostatečná. Jak tedy strukturovaně zpracovat komplexní změny? Kam a jak cíleně
nasměrovat inovační energii? Na jaký hodnotový systém nastavit práci v podniku? Jak
nadchnout týmy v podniku pro inovace, jak v nich zapálit inovační oheň a udržovat ho?

Ukazuje se, že při inovačních procesech nestačí jen analytické metody na řešení problé-
mů, ale důležité jsou i psychologické aspekty pro vytvoření inovačního ducha v dané orga-
nizaci. Je nutný nový, strukturovaný způsob myšlení, který je obsažený v metodice WOIS
(obr. 3.17).

Obr. 3.17: Základní prvky metodiky WOIS (zdroj: H. Linde)
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Základem zvyšovaní výkonnosti podniku jsou ekonomické aspekty, které tvoří základ jeho
další orientace. Ziskovost a růst jsou základními měřítky úspěšnosti inovačních změn.
Mnoho firem však dělá chybu v tom, že se orientuje na lehce měřitelné a krátkodobé ukaza-
tele své efektivnosti, které jsou obvykle zaměřeny jen na snižování nákladů, namísto dlou-
hodobé strategické orientace na inovace a růst. Je potřeba hledat páky, které dokáží nejen
zvyšovat efektivnost procesů, ale především cíleně vytvářet vyšší hodnotu pro zákazníka.

Filozofie hledá souvislosti ve vývoji společnosti, přírody a myšlení. Inovační filozofie
WOIS se pokouší rozšířit tyto oblasti o úspěšné vývojové vzory v technice. Filozofické
aspekty tvoří rámce pro hledání budoucích potenciálů. Pokud však chceme využít inovač-
ní šance podniku, musíme se zabývat i psychologickými aspekty, abychom rozvinuli tvo-
řivost a všechny potenciály pracovníků, bez kterých nevznikne žádné inovační řešení. Evo-
luční aspekty jsou potom základem analýzy vývoje systému. 

Každý systém se vyvíjí v následujících fázích:
� vznik,
� optimalizace,
� dynamika,
� integrace,
� přechod do vyššího systému. 

WOIS integruje do jednotného systému odhalování stagnace v oblasti obchodu, techni-
ky, zdrojů a organizace. Zároveň poskytuje nástroje k systematickému hledání strategické
orientace a soubor přepracovaných postupů k definování protiřečení a překonávání existu-
jících bariér. Je to v praxi ověřená metodika, která umožňuje správné strategické nasměro-
vání podniku a místo „tápání ve tmě“ a náhodného hledání „převratného řešení“ zavádí
ucelený systém na generování a výběr inovačních řešení.

Základní prvky metodiky WOIS jsou:
� Definování strategického směrování.
� Definování protiřečení.
� Řešení protiřečení pomocí 46 inovačních principů hledání map řešení.
� Paralelní inovace obchodu a marketingu, produktů, organizace a zdrojů.

WOIS posouvá svět kompromisů do světa řešení, ve kterém platí: „Pokud si můžete
vybrat ze dvou možností, vyberte si obě.“ Jestliže se v minulosti odehrávaly inovace
v oblasti hardware, software a byly postavené na individuálních myšlenkových výkonech,
dnes nastává éra synergie v multiprofesních inovačních týmech. WOIS je vhodnou meto-
dikou pro tento způsob práce. 

Co dál? Některé naše firmy se dostávají do pozice, že už nemohou kopírovat, protože
nemají koho. Musejí převzít zodpovědnost a definovat svou vlastní cestu, vytvářet vlastní
modely a vzory. Místo kopírování, benchmarkingu a nemilosrdného boje s konkurencí však
existuje jiná, zábavnější cesta – inovace. Správně zvládnutá inovace z hlediska hodnoty,
kterou uzná zákazník v daném čase a prostoru, je cestou do prostoru trhu, kde můžeme
definovat svá pravidla a „sbírat smetanu“. Místo vysilujících bojů pak můžeme plavat „ve
vodách modrého oceánu“, přičemž konkurence se na nás jen bezmocně dívá ze břehu.
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Co tedy inovovat? Kde jsou příležitosti?
Obr. 3.18 ukazuje čtyři základní oblasti, kde se může podnik pohybovat. Tam, kde je

možné dosáhnout vysokého benefitu, je i vyšší riziko neúspěchu. Cesty k „modrým oceá-
nům“ nejsou jednoduché. W. Chan Kim uvádí čtyři základní opatření umožňující hodnoto-
vou inovaci (obr. 3.19).

Obr. 3.18: Kde mohou probíhat inovace?

Obr. 3.19: Jak  vytvářet hodnotu pro zákazníka (podle W. Chan Kima, 13)
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Obr. 3.20: Inovační potenciál výrobku 

3.3
Zku‰enosti s inovacemi ve firmû Linet

Z hlediska řízení a chápání procesů není mezi jednotlivými podniky významný rozdíl. A to
v celé společnosti mezi podniky výrobními nebo poskytujícími služby, mezi malými nebo
velkými. Řadu aspektů vlastního růstu může podnik sám ovlivnit. Jsou však aspekty, které
se vyvíjejí bez ohledu na vůli podniků a které jsou dány geografickými nebo geopolitický-
mi poměry. S postupující globalizací a propojováním světové ekonomiky je třeba dobře
a s časovým předstihem vnímat vývoj kolem nás, v okolních zemích i na jiných kontinen-
tech. Samozřejmě čím větší podnik, tím dále je třeba se dívat. Sjednocená Evropa dává
šance českým podnikům k větší expanzi dále do Evropy, zjednodušují se formality, zvyšu-
je se důvěra v produkty. Jednodušší to však má i konkurence přicházející na český, ale
i evropské trhy. Zdá se, že v ČR stále existuje výhoda nižších mezd. To je pravda. Nicmé-
ně mzdy rostou vysokým ročním tempem (v ČR se za 15 let zvýšil průměrný mzdový
náklad 7x). Přitom ostatní výrobní náklady (materiál, energie, stavební náklady atd.) jsou
v podstatě již 14 let na světových cenách.  

Na výstavě v Číně nachází řada evropských, ale i českých výrobců věrné kopie svých
produktů. Vymahatelnost práva je zde zatím dost problematická. Čína investuje značné
prostředky do vzdělání. Studenti si musejí vysokoškolské vzdělání zčásti či celé zaplatit
a do školy nechodí proto, aby získali diplom, ale aby měli znalosti. Přitom věnují studiu až
o polovinu více času, než je průměr zde, v Evropě. Trh s 1,3 miliardy obyvatel roste
5x rychleji než Evropská unie již deset let. Trh, jehož vnitřní poptávka umožňuje obrovský
rozvoj místních podniků, investice do nejmodernějších technologií. A oni to dělají!! 
A ve všech oborech. Podobný scénář se realizuje postupně v Indii – dnes světové softwaro-
vé díly – a o své místo na slunci se s podobnou vervou derou Vietnam, Malajsie a Filipíny.
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Zku‰enosti s inovacemi ve firmû Linet

V˘voj v˘robkÛ a inovace 204

Desetitisíce podniků vyvíjejí – a v řadě případů i vyrábějí – dnes již vše, co umíme
v Evropě, a zvládají postupně letecké a kosmické technologie, investují do vývoje a ino-
vací. Dá se předpokládat, že za pár let to v Evropě pocítíme ve všech oblastech. 

Inovace výrobků, procesů a myšlení je klíčovou zbraní v boji s konkurencí, a to i s kopíro-
vači. Nový a inovovaný produkt obvykle přináší vyšší finanční efekt, který uhradí náklady i na
inovace. Přináší i lepší užitné vlastnosti pro uživatele, tedy zvyšuje se odbyt. Inovace procesů
zeštíhlují a zefektivňují výrobu. Nebo pomáhají zlepšit vztah se zákazníkem, najít či vytvořit
nové decision makery. Inovace myšlení podporuje týmovou spolupráci a snaží se eliminovat
paralelní a parazitní byznysy v podniku typu „vlastní židle s.r.o.“ a nahradit je potřebou reali-
zovat se prostřednictvím úspěchu podniku, a tím zvyšovat i tržní hodnotu své pracovní síly. 

Zásadní inovace Linetu v oblasti lůžek pro intenzivní a superintenzivní péči akcelerova-
ly tržní úspěch na světovém trhu. Ukázala se správná i taktika s vývojem technicky snad
až překombinovaného lůžka Multicare s agresivním a nevšedním designem jako otvírače
dveří pro masový prodej (též nového) jiného modulárního lůžkového systému Eleganza.
V obou případech byla při konstrukci použita úplně nová technická řešení, jako jsou tele-
skopické sloupy pro zdvih ložné plochy lůžka (převzat princip výložníku autojeřábu), nové
principy mikroprocesorového ovládání lůžka s nejvyšším stupněm bezpečnosti pro pacien-
ta. A to vše je vysoce modulární pro možnost operativně sestavit na montážní lince vhod-
ný výrobek podle národních zvyků zákazníka (desetitisíce možných provedení). Někdy
i zdánlivě malé inovace mohou mít velký tržní úspěch. Příkladem může být i stolek k lůžku
Eleganza Mano, který díky dvěma technicky jednoduchým řešením (ovládání zabrždění
pojezdových koleček rukou v dosahu pacienta na lůžku a použití zásuvek místo skříněk)
umožní úplnou soběstačnost pacienta upoutaného na lůžku a odstraní 1000 minut marné
práce personálu nemocnice (ročně u jednoho stolku při nastavování jídelní desky a podá-
vání věcí ze stolku) oproti standardnímu řešení stolků všech ostatních výrobců. 

Inovace procesů a myšlení jsou lékem na to, jak vracet do podniků logiku, zjednodu-
šování a inspiraci z jiných oborů.  

Velkým pokrokem prošly v Linetu i logistické procesy. Řada větších dodavatelů je inter-
netově propojena s řídícím systémem Linetu a sami si řídí výrobu, dodávky až na místo
zpracování až po budoucí zajištění inventur přímo v Linetu. Informace jsou de facto k dis-
pozici on line, bezprostředně po zaplánování výroby. Nákupčí jsou přeškoleni na auditory
jakosti, znalce technologií v určité oblasti a získávají právnické a vyjednávací dovednosti
pro sjednávání dlouhodobých rámcových smluv. Tito pracovníci jsou součástí technického
úseku jako tzv. strategického nákupu a zároveň jsou součástí vývojových mini týmů (kon-
struktér, str. nákupčí, technolog – pro konkrétní produkt). Vedoucí osobou je zde kon-
struktér, jehož prioritní náplní není technické řešení, ale naplnění požadavků zákazníka
a designéra při jasně zadaných výrobních nákladech. Zodpovědnost za nový vývojový úkol
končí mini týmu a konstruktérovi až po úspěšně realizované výrobní sérii. Mají zodpověd-
nost i za použitou výrobní technologii a technologickou přípravu. Výrobní technologie je
v podniku chápána obecně jen jako dočasná, pokud se může efektivně uplatnit u vyrábě-
ných výrobků. Pokud je nevyužitá, prodá se. Platí tedy, že se nevyvíjí pro technologii, kte-
rou podnik vlastní, ale tak, aby byl výrobek nákladově co nejvýhodnější.

V řadě případů lze inovovat i marketingové a obchodní procesy. Velkým přínosem může
být podřízení útvaru zákaznického servisu marketingovému oddělení. Tato ostrá zpětná
vazba trhu je vynikajícím pomocníkem pro hlavní úkol marketingu – zadávání nových pro-
duktů do vývoje a produkt management.  
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V obchodních procesech lze inovovat i proces konečného schvalovatele objednávky
a vybudování aktivní síly u zákazníka pracující pro dodavatele.  

V případě Linetu byly v západních evropských zemích dlouho touto silou technický per-
sonál nemocnice a ekonomické vedení. Tyto síly byly dlouhodobě sladěny s jeho konku-
rencí (z logického důvodu letité spolupráce) a nabídky Linetu byly vhodné pro cenové
vyjednávání při soutěžích, ale při předem tiše známém vítězi. Linet se systematicky začal
snažit o zařazení zdravotních sester do procesu (pro ně úplně logicky), věnoval hodně ener-
gie jejich školení jak se zapojit do rozhodovacího procesu. Tato strategie se zdařila a sou-
boj na trhu je dnes mnohem objektivnější.

V oblasti inovace myšlení můžeme systematickým vzdělávacím procesem probudit aktiv-
ní snahu přemýšlet ve prospěch podniku u každého zaměstnance. I u dělníků u strojů. Děje
se tak systematickou výchovou k týmové spolupráci a uplatněním metod krátkodobých
i dlouhodobých cílů. Samozřejmě je při tom intenzivně podporován princip kaizen (neustálé
zlepšování všeho, všude a stále, a pokud možno týmově nebo společně). Pracovníci se stále
učí nejen to, co mohou ovlivnit u sebe, ale hlavně u ostatních, neboť to obvykle vidí lépe než
u sebe. A učí se to vhodně vyjadřovat. V Linetu se několik let v celém podniku věnují schop-
nosti pozitivně vnímat a vítat kritiku a poslouchat názory lidí na všech úrovních. Náměty pak
evidují a aktivně prosazují. Zkušenost ale říká, že inovace myšlení je velmi náročný proces.

Fyzický výkon versus znalosti a inovace
Je známou skutečností, že znalosti zaměstnanců podniku jsou jeho nejhodnotnější kapitál.
Přesto se stále setkáváme s tím, že ladění fyzického výkonu na pracovišti (normování)  je
věnována významná část inteligenčních kapacit. Ono se to lépe měří a vyhodnocuje. Na
druhou stranu pociťují dělníci jakýkoli zásah do normy nelibě. Fyzický výkon na pracoviš-
ti je zaměstnanci podniku velmi často chápán jako nejhodnotnější přínos pracovníka pro
podnik. Investice do znalostí je sice dlouhodobější záležitostí, je-li ale plošná a kvalitní,
může podnik řádově posunout dopředu. Je-li v podniku vytvořeno prostředí pro neustálé
vzdělávání (najatou agenturou, týmy a odděleními navzájem, zaměstnanci versus zákazní-
ci, zaměstnanci versus dodavatelé atd.), je po čase možno vidět v podniku snahu pozitivně
ovlivňovat okolí i chápat změny u sebe. Při organizovaných schůzkách zaměřených na
zefektivnění výroby či procesů se vždy najde řada výborných nápadů. Tyto jsou ale větši-
nou ještě několikrát v diskusi vylepšeny. Zde je vidět synergii týmové práce a efekt se
pohybuje obvykle nad 20 % úspor. 

Štíhlé principy jsou výbornou cestou jak zjednodušovat a zefektivňovat. Zavádění těch-
to prvků je vlastně metodická škola jak dělat v podniku to, co doma většina dobrých hos-
podyněk podvědomě dělá každý den. Stačí si uvědomit její výkon po odchodu z práce, kdy
nakupuje, dělá s dětmi úkoly, vaří večeři, pere prádlo, chystá jídlo na stůl a chce sledovat
oblíbený seriál atd. Určitě maximálně zkracuje přechody na jinou  „operaci“ (SMED), pou-
žívá techniku tak, aby se jídlo uvařilo a pračka správně vyprala, kontroluje jídlo, aby se
nespálilo (jidoka), umývá nádobí, udržuje pořádek na pracovišti (5S), dělá věci tak, aby
navazovaly na sebe a nic zbytečně nechladlo ani se nevyvařilo (JIT), o zařízení a domácí
spotřebiče se stará a udržuje je v čistotě a provozuschopném stavu (TPM), je multifunkční
(všechny domácí práce).  Je to zdánlivě jednoduché, ale přesto je zavádění těchto principů
do podniku dlouhodobá záležitost a vyžaduje trpělivost a vytrvalost. Po překonání bariér
se výkonnost podniku výrazně zvedá a vytváří se přirozené prostředí pro vznik inovací.
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Výrazně se zvyšuje hlavně flexibilita. Takový podnik pak nemá problém s neustálými změ-
nami, neboť jsou jeho filozofií, a to je i princip inovace.

Rychlost reakce a inovace operativního růstu výkonu
Rychlejší reakce znamená menší zásoby, menší režijní ztráty a rychlejší dodávku zákazní-
kovi. Právě rychlejší dodávka zákazníkovi je asi největší výhoda. Zákazník je často celé
týdny či měsíce ve fázi výběru. Je už rozhodnut, že nakoupí, a řeší finálně co. Psycholo-
gicky vzato je v tomto období ukojen výběrem a nijak zvlášť nepospíchá. V okamžiku, kdy
se rozhodne, co přesně chce, chce to zítra nebo nejlépe hned. Dodavatel, který je nejrych-
lejší, bez vlivu na jeho vytíženost a situaci, má obvykle vyhráno. V Linetu se díky systé-
mu rychlého a pružného rozšíření výkonu firmy (do 21 dnů o 100 %, do 6 týdnů o 200 %)
daří patřit mezi nejrychlejší na trhu, a to bez zásob hotových produktů (ono to ani nejde,
neboť každý zákazník chce jiný výrobek). Tento systém je založen na operativním přijetí
pracovníků v rámci personálního leasingu. Pokud v podniku ještě nepracovali, čeká je ope-
rativní test šikovnosti a jejich eliminace, pak jejich rozmístění plošně do výroby a přiděle-
ní patronům z řad stálých pracovníků. A to až do úrovně, kdy jeden kmenový zaměstnanec
má na starosti až dva cizí. Přizpůsobují se samozřejmě i kmenoví zaměstnanci pružnou pra-
covní dobou. Tak lze udržet náklady na rozumných hodnotách i při sezonních výkyvech
poptávky. 

Aby celý tento systém dobře pracoval, je nutné, aby zaměstnanci sdíleli hodnoty podni-
ku. Fungují-li v podniku týmy, vzniká synergie přínosů zvláště v situaci velkého vytížení
a přítomnosti cizích dělníků. Kmenoví pracovníci jim musejí věnovat mimořádnou pozor-
nost, aby se rychle zařadili a podávali srovnatelný výkon. 

Inovace kvality
Tento fenomén, který je často chápán jako neporuchový výrobek nebo jasně definovaná
a stejně vykonávaná činnost, chápeme v Linetu mnohem šířeji. Mít kvalitně vyrobený pro-
dukt a dělat ho tak opakovaně s co nejnižšími náklady je základní předpoklad ekonomic-
kého přežití v dnešní superkonkurenci na trhu. Mít kvalitně nastavené procesy, zabývat se
kvalitou řízení podniku, zavést kvalitu do vývoje nových produktů a zabývat se kvalitou
myšlení každého zaměstnance a v každém okamžiku, to jsou regulační a převodové páky
míry úspěšnosti podniku na trhu. Ty se také dnes stávají hlavní konkurenční zbraní úspěš-
ných podniků na světovém trhu. Základním pravidlem, kterým se Linet řídí, je dosažení
vyšší kvality kdekoli, a to při současném snížení nákladů.

Kde najdeme inspiraci pro inovace? 6 dimenzí produktu a možnost jejich inovace
Svou prací podnik vytváří produkt jako množinu něčeho, čím chce uspokojit:

� zákazníka a konečného spotřebitele,
� podnik – vlastníky a zaměstnance a dodavatele, 
� stát – a tím i společnost, ve které žijeme.

Chce současně přinášet a dodávat produkt mající charakter:
� materiální – vlastní produkt, jeho užitné vlastnosti, 
� službu – zaškolení, poprodejní servis, informační aktivity, vzdělávání,
� pocit image – značka, design.

Zku‰enosti s inovacemi ve firmû Linet
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Všech těchto šest parametrů tvoří dimenze, které definují životní úspěšnost produktu na
trhu, tedy výkonnost těchto parametrů v jeho rámci a jejich vhodnou vyváženost.

Vzhledem ke globalizaci, dostupnosti všeho a všude, rychleji a levněji, se zrychluje
i proces inovace produktů ve všech jeho dimenzích. Je to dáno hlavně stále větším světo-
vým trhem, větším počtem hráčů na něm, větším počtem vzdělaných lidí vstupujících do
ekonomik a bojujících o přežití své a svých podniků. Viz nové rozložení světových eko-
nomických sil a perspektiva jeho vývoje v příštích desetiletích. 

Jak se uplatnit v tomto turbulentním prostředí, jak přežít, jak vyhrávat na tržním kolbiš-
ti, jak se stát globálním hráčem a jak si pozici trvale udržet?

Návod je relativně jednoduchý. Je třeba mít 4 základní věci v dostatečné kvalitě:
VIZI – STRATEGII – PRODUKT – TÝM.

Z pohledu inovací je pak klíčový právě produkt. Ten je tím, co propojuje podnik s oko-
lím, je zdrojem jeho příjmů a velkou měrou rozhoduje o jeho budoucnosti.

Aby byl produkt pro trh dostatečně atraktivní, musí naplňovat všech šest dimenzí, a to
stále lépe. Konkurence nikdy nespí a pravděpodobně na tom již pracuje. O kvalitě v této
souvislosti hovořit nebudeme, neboť jde o parametr té kategorie, jakou je u lidí tlukot srdce. 

Jedinou cestou jak na globálním trhu dlouhodobě přežít je neustálá inovace produktu 
ve všech jeho dimenzích. A to buď totálně – a přicházet s novým produktem s novými vlast-
nostmi a radikální změnou ve více dimenzích –, či alespoň částečnou inovací některých z nich. 

1. Zákazník – možnosti hledání inovace přístupu k němu:
� Technologie přístupu k zákazníkovi a decision makerům – tvorba informačních kanálů,

spolupráce se špičkami v oboru.
� Technologie spolupráce ve fázi hledání uspokojení jejich potřeb – společný vývoj a zpět-

ná vazba.
� Cena, technologie tvorby ceny a postup obchodního vyjednávání.  
� Princip závislosti – spolupracující zákazník v průběhu vývoje lépe akceptuje navrženou

cenu.

2. Podnik – možnosti hledání inovace ve vztahu k vlastníkům, zaměstnancům
a dodavatelům:
� Všechny podnikové procesy – podpora změn a zjednodušování.
� Kontinuální vzdělávání na všech úrovních v podniku. 
� Inovace software ve smyslu otevřenosti, autodidaktičnosti, určitého stupně samozajiště-

ní relevantních dat a kvalitního kontrolingu.
� Řízení vztahů s vlastníky v zájmu co nejefektivnějšího řízení podniku podle výsledků.
� Nastavení dodavatelského řetězce na principu katalyzátoru a jediného zákazníka.
� Propojení edukačních aktivit mezi podnikem, dodavateli i zákazníky a školami.   

3. Stát – možnosti hledání inovace ve vztahu ke společnosti: 
� Účast na grantových aktivitách státu nebo EU. 
� Tvorba vlastních inovačních a vzdělávacích center či mini center.
� Propagace této činnosti a výměna zkušeností na této platformě ve formě pořádání

seminářů a konferencí.
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� Účast na veřejných aktivitách, např. v médiích, ať odborných, nebo všeobecných.
� Public relations a jeho řízení.
� Účast na tvorbě norem a zákonů.
� Podpora charity.
� Využití podpory sportu nejen k marketingu, ale i tvorbě regionální image.

4. Vlastní produkt:
� Modularita a užitné vlastnosti.
� Hledání vhodnější, levnější, technologičtější konstrukce a použitých materiálů.
� Hledání a používání vhodnějších výrobních technologií.
� Konfrontace a implementace vhodných principů z jiných oborů.
� Nákladové, resp. ztrátové znalosti všech zaměstnanců (spontánní).
� Inovace podpůrných marketingových materiálů (video, pomůcky, prospekty).
� Inovace zlepšovacích procesů kaizen (jednotlivec versus tým).
� Neviditelná modularita (pokaždé úplně jiný produkt, přesto modulární).
� Inovace definovatelných užitných vlastností (technické parametry, jednoduchost užívání

a ergonomie, hygienické parametry, servisní náročnost, ekologie). 

5. Služby s produktem spojené: 
� Financování nákupu produktu (půjčky, leasing, pronájem).  
� Pronájem komplexního řešení (např. produkt se servisem a zárukou na jeho provoz po

několik let za měsíční paušál). 
� Zaškolování a instalace výrobků a služeb u zákazníka. 
� Poprodejní servis.
� Informační aktivity do odborného tisku. 
� Edukace pro zákazníky v oboru vztahujícím se k produktu.

6. Pocit image, značka:
� Hodnota značky zvyšuje i pocit hodnoty produktu u zákazníka, samozřejmě i podniku. 
� Inovovat lze technologii jak značku co nejrychleji a nejlevněji vybudovat. 
� Použití delegované image významného odběratele, zákazníka, designéra…
� Design – inovace tvaru, povědomých linií, barevnosti, hledání inspirace jinde, v přírodě.

(Jak vhodný design vybírat? Kdo má design posuzovat? Má vždy designér pravdu?) 
� Public relations – efektivní vytváření pozitivního obrazu v médiích i informace o chari-

tě, sportovních aktivitách. 
� Firemní časopis.
� Účast v různých soutěžích podniků a manažerů.

Jak tedy chápat inovaci?
� Inovace je kvantitativní skoková pozitivní změna něčeho, co tak vnímá vnější či vnitřní

zákazník, společnost a investor.
� Nejefektivnější je taková, která vyvolá touhu ji (výrobek) mít a nezařadí se (jej) pouze

do možnosti výběru.
� Inovace znamená správné věci dělat jinak a lépe.
� Inovace znamená stále se zlepšovat.

Zku‰enosti s inovacemi ve firmû Linet
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� Inovace znamená vnímat vše v souvislostech (puzzle efekt).
� Inovace znamená stále se učit, při vědomí, že znalost neznamená automaticky dovednost.

Kde brát inspiraci pro inovaci produktu? 
� u zákazníků,
� u konkurence – hlavně nejúspěšnější,
� v přírodě, 
� v životním stylu, módě, trendech,
� u profesionálů, designérů,
� v jiných oborech, vlastně kdekoli na ulici, v obchodě, okolo sebe. 

Kde brát inspiraci pro marketing, obchodní strategii a technologii?
� u konkurence,
� u komodit a značek, 
� u zákazníků,
� ve využívání internetu – B2C a B2B.

Kde brát inspiraci pro rozvoj lidských zdrojů a týmů?
� u světových podnikatelů Ford, Baťa, Gates, Welch, Toyota, Ohno,
� v kolektivních sportech (u trenérů),
� v personálních auditech ve vlastních podnicích, 
� při benchmarkingu testu vlastních příkladů (slušnost, poctivost, pracovitost a upřímnost).

Kde brát inspiraci pro rozvoj vývojových, výrobních a kooperačních procesů?
� u podniků dosahujících dlouhodobě špičkových úspěchů (GE, Toyota, Dell),
� v rodině (manželka, matka, babička, někdy tchyně),
� v hromadné výrobě (automobilový průmysl, spotřební zboží aj.),
� v nových a technologiích budoucnosti (plastolamináty, sendviče, kompozity),
� ve fyzikálních a přírodních principech, 
� u osobností, které zanechaly odkaz (Baťa, Welch, Drucker, Peters, Shingo).

Kde brát inspiraci pro inovaci kontrolingových a auditovacích procesů?
� při používání selského rozumu,
� při zavádění a zdokonalování certifikace, 
� při realizování externích auditů odběratelů,
� při externích účetních auditech,
� při vykonávání interních auditů.

Jak získat přístup k know-how tvůrců inovací a leaderů rozvoje oborů?
� hledat je, 
� studovat, jak a proč jsou úspěšní,
� hledat paralely u sebe, doma, v podniku,
� komunikovat,
� nikdy nebýt spokojen se stavem,
� testovat, vyhodnocovat, zavádět,
� řídit čas (vymezit si prostor).
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Řada z nás si klade otázky typu: 
Pokračovat v inovaci stávající produkce? Hledat úplně nové řešení? Kopírovat úspěšnou

konkurenci? Kde hledat inspiraci?

Nepodléhejme iluzi, že když řadu let vyvíjíme a vyrábíme určitý produkt, tak problema-
tice dokonale rozumíme, a tudíž my nejlépe víme, co zákazník potřebuje. Nové vlastnosti
produktů je vhodné vyhodnocovat pomocí metod benchmarkingu a SWOT analýzy ve spo-
lečných týmech složených ze zákazníků, kreativních pracovníků vlastní firmy, ale i ze
zástupců dodavatelů. Takto získané a zpracované materiály by nám měly sdělit parametry
budoucích produktů – technické, užitné, estetické apod. (z pohledu budoucích převažují-
cích zákazníků), přičemž se očekávají vlastnosti lepší, než je současný stav obdobné tech-
niky ve světě. Dokonce bychom měli vyvíjet přinejmenším produkty s lepšími vlastnost-
mi, než mají pravděpodobně v současnosti vyvíjené produkty u konkurence. Navíc by pro-
dukt, pokud je to vhodné, měl být modulární (z hlediska možných budoucích modifikací,
ale i inovací). Pozor na provozní slepotu a je třeba se obrnit proti konzervatismu pohodl-
ných spolupracovníků. Na druhé straně přemíra nových technických vlastností a z toho
vyplývající vyšší výrobní náklady nemusejí znamenat tržní úspěch. Důležité je sestavení
závazných požadavků vývojového projektu hned na jeho začátku. Ty samozřejmě obsahu-
jí nejen předpokládané vývojové náklady, ale i budoucí náklady výrobní. 

Desatero pro inovace v českých podmínkách:
1. Inovační tým je složený nejen z techniků a vývojářů, ale jsou v něm silně zastoupení

lidé z marketingu, obchodu, servisu, logistiky a také zákazníci. Zlepšování produktů
nebo výrobních procesů na nedá dělat v izolovaných laboratořích „ve výškových budo-
vách“. Je třeba jít přímo k zákazníkovi a přímo do dílny, kde probíhá daný proces.

2. Vývoj nových produktů neprobíhá podle složitých šablon, procesních diagramů a byro-
kratických směrnic – je postavený na silných osobnostech, jejich nasazení, znalostech
a synergii. Ve vývoji nového výrobku dominuje proces učení se a vytváření znalostí.
V konečném důsledku ne produkt a výrobní procesy, ale znalosti firmy vytvářejí její
konkurenceschopnost. 

3. Inovace výrobku je spojená s inovací procesů tak, aby se zvýšení hodnoty pro zákaz-
níka dosáhlo při nižších nákladech. Tady se ukazuje obrovská výhoda firem, které
neoddělily svoje výrobní závody od vývojových center. Oddělením vývoje od výroby
možná firmy dosáhly dočasné výhody nižších výrobních nákladů, ale připravily se
o strategickou výhodu synergie, která vyplývá z úzké spolupráce a každodenní komu-
nikace vývoje a konstrukce výrobků, přípravy technologie s výrobou a logistikou. 

4. Inovace myšlení. Je dobré systematicky obsazovat do významných pozic mladé lidi,
kteří mají zpochybňovat stará řešení a vychozené cesty. Mnohé zaběhnuté postupy
a způsoby práce jsou neustále prověřovány a nahrazovány jinými – způsob výroby,
logistika, řízení výroby, organizace práce a jiné. Čím dříve se firma odpoutá od staré-
ho, tím rychleji může vybudovat něco nového.

5. Důležitým prvkem je hledání způsobů jak odhalit klíčové schopnosti pracovníka a při-
řadit mu vhodné pracovní příležitosti. Člověk, který má schopnosti na víc, než vyko-
nává, je frustrovaný. Člověk, který má menší schopnosti, než jsou jeho úkoly, je stre-
sovaný. Je podstatné hledat silné stránky lidí, odhalovat to, co je motivuje, a dát jim
příležitosti, ve kterých naleznou uspokojení v práci. U mnohých manažerů jsou 
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takovými příležitostmi práce inovační projekty, u mnoha pracovníků z výroby napří-
klad workshopy a týmové zlepšování procesů. Důležité je i otestovat a správně „nami-
xovat“ různé typy lidí do inovačních týmů.

6. Inovace nemohou vycházet pouze z kopírování a benchmarkingu. Nejlepší způsob před-
povídání budoucnosti je její vytváření. Firma musí být schopná sama definovat důleži-
té vývojové trendy ve svém oboru, a ne slepě kopírovat praktiky jiných výrobců. Kon-
cepty lean nabo six sigma nabízejí řadu dobrých prvků na zlepšení produktů a procesů,
podstatné je vybrat z nich to, co funguje a odpovídá prostředí firmy. Inovace znamená
odlišnost od jiných a vyžaduje silnou dávku odvahy jít po nevyšlapaných cestách.

7. Inovace byznysu – to, že se týmy, které inovují produkty a procesy, neustále učí, zna-
mená i budování schopnosti vytvářet nové byznysy. Tento přístup umožňuje kromě
výroby daných produktů i možnost vytváření nových byznysů a schopnost kapitaliza-
ce znalosti. 

8. Inovace je změna a každá změna způsobuje určitý odpor lidí, kterých se dotýká –
zákazníků anebo pracovníků ve výrobě. Je proto nezbytné, aby právě ti, kteří budou
změnou nejvíc zasažení, byli od začátku u ní a měli možnost ovlivňovat ji. 

9. Spojení produktivity a experimentování. Celý svět v současnosti znovu objevuje meto-
dy „lean/six sigma“, které však nejsou ničím jiným než snahou „dělat správné věci
správně“, tj. napoprvé, levně a rychle. Žádný podnik však ještě nezbohatl jen tím, že
redukoval svoje náklady a zeštíhloval procesy. Zeštíhlování má význam pro to, aby-
chom uvolnili plochy, abychom získali další zakázky, abychom zvyšovali výkon. Na
druhé straně může slepé sledování konceptu lean (dělejme pouze správné věci správ-
ně) vést k tomu, že nevymyslíme nic nového a převratného. Právě nové věci, které
změnily celá průmyslová odvětví, vznikly tisíci experimenty, chybami a hledáním.
Experimenty a chyby při hledání nového nejsou proti produktivitě a nejsou trestané.
Jsou zdrojem poučení a přispívají k tvorbě znalostí. Znalosti firmy (jak se něco dělá)
jsou přitom důležitější než její produkty (co se dělá).

10. Základem úspěchu v životě, v práci a také v inovacích je to, že to lidi baví, že mají
radost (nejen peníze) z toho, co dělají, že to dělají férově a nejen pro sebe, ale i pro
ostatní. Tato psychologická část inovačního procesu je velmi důležitá – velké objevy,
inovace, nevznikly jen díky hledání, kreativitě a experimentování, ale i proto, že jejich
nositelé byli posedlí svou myšlenkou a její realizací. 

3.4
Pfiíklad inovace produktu ve firmû Linet

Tento projekt inovace nemocničního lůžka probíhal ve společnosti Linet v roce 2004 podle
postupu na obr. 3.21.

Základem úspěšné inovace je porozumění požadavkům zákazníků. Této části byla věno-
vána první fáze projektu, v níž byly definovány hlavní trhy, segmenty, zákazníci a jejich
potřeby a požadavky (obr. 3.22).
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V další fázi projektu byly sumarizovány požadavky na lůžko (obr. 3.23) a inovační tým
generoval různé principy řešení (obr. 3.24). Vycházelo se přitom z evoluční analýzy růz-
ných prvků lůžka (obr. 3.25) a pro všechny podsystémy lůžka byly vytvořeny mapy řešení
(obr. 3.26).

Obr. 3.21: Postup inovačního projektu

Obr. 3.22: Analýzy požadavků zákazníků

Pfiíklad inovace produktu ve firmû Linet
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2. analýza výrobku
struktura
funkce
parametry
užitek/ náklady

1. analýza trhu
požadavky zákazníků
konkurence
vývojové trendy

4. implementace
vývoj produktu
produkční systém Linet
marketing a prodej
rozvoj lidí
vyhodnocení

3. inovační proces
přidání nové funkce
redukce nežádoucích efektů
zlepšení parametrů
řešení protiřečení – TRIZ, WOIS

potřeby, požadavky

O1 = manipulace s pacientem, O2 = manipulace s lůžkem, 
O3 = přesun, O4 = nastavení lůžka, O5 = kompatibilita lůžka 
s okolím, O6 = práce s příslušenstvím, O7 = zajištění bezpečnosti,
O8 = procesy s matracemi, O9 = design-interakce s produktem

mobilizace pacienta, transport, rehabilitace, hygiena, komfort, 
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servis, ovládání

po
tř

eb
a

zá
ka

zn
ík

se
gm

en
t

tr
h trh

segment 1, segment 2

procesy zákazníka
manažer lékař

pacientsestra technik

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:56  Stránka 212



Obr. 3.23: Matice požadavků

Obr. 3.24: Generování nápadů v týmu
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Obr. 3.25: Evoluční trendy

Obr. 3.26: Matice řešení

Obr. 3.27: Inovované produkty

1. generace     2. generace                    3. generace

3. generace – externí zdroj, hydro, elektro, servo

1. generace
bez zdvihu

funkce

funkce 1

zvedat ložní
plochu

funkce 2

ovládat zádový
díl

řešení jiné

2. generace
ruční, mechanické 
zvedání

požadavky:
	 Y1 = manipulace s lůžkem
	 Y2 = bezpečnost zdvihu
	 Y3 = výrobní náklady -1

	 Y4 = programovatelnost poloh
	 Y5 = využití prostoru
	 Y6 = bezpečnost při převozu

parametry:
	 X1 = počet pohonů
	 X2 = počet součástek – subsystémů
	 X3 = počet koles
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Implementace prvkÛ ‰tíhlého a inovativního podniku

Procesy změn jsou jako expedice – nelze plánovat, co se stane během cesty, je možné
přesně vytyčit pouze směr cesty a cíl expedice.
Jeden krok vpřed, který udělá sto pracovníků, je více než sto kroků, které udělá osa-
mocený leader.

Každá změna vypadá na papíru jednoduše. Bilance úspěšných projektů změn v průmyslu
člověka přivádějí k myšlence: „Vždyť je to tak jednoduché!“ Škoda že se většinou veřejně
neprezentují neúspěšné projekty. To by byla škola! Koncept štíhlého podniku je postavený
na zdravém rozumu, podobně jako podniky Tomáše Bati před padesáti lety. To nejtěžší je
však jejich realizace.

Realizace změny v podniku je to nejsložitější, protože i ten nejdokonalejší projekt se rea-
lizuje v daném prostředí, s konkrétními lidmi, a přirozenou vlastností člověka je strach ze
změny. Lidé se však nejvíce brání změnám, jejichž výsledek neznají, cítí se ohrožení, že
změnu nezvládnou, budou nadbyteční anebo budou muset pracovat jinak než doposud.

Až 80 % projektů podnikových změn, které jsou zaměřené na zlepšení podnikových
procesů, je neúspěšných. Ze zkušeností z mnoha podniků můžeme shrnout příčiny
neúspěchu podnikových změn následovně:
� Neexistuje vize a strategie změny – jasná analýza stavu, ve kterém se firma nachází,

definování cíle a přesného postupu, jakým se změny dosáhne.
� Chybí znalosti, zkušenosti a hlavně podpora z úrovně vrcholového vedení firmy – vrcho-

lové vedení firmy musí být motorem změny.
� Projekt změny se zadá externí firmě bez dostatečné spolupráce s interními pracovníky –

často se dosáhne efektu s dočasnou platností, mnohokrát účelově definovaných, protože
odměna externí firmy se někdy vyčísluje z dosažených „přínosů“ (např. redukce perso-
nálu, snížení zásob apod.).

� Špatný systém měření podnikových a výrobních ukazatelů – strategie změny je odtržená
od reality, změny se musejí orientovat na procesy, které omezují firmu v dosahování její-
ho cíle.

� Špatná komunikace – projekt změny si osvojil jen úzký okruh pracovníků – 
„Mr. Lean“ a jeho tým, který mluví jiným jazykem. Chybějí informace, cíle, vytvářejí se
různé fámy a brzdicí mechanismy.

� Formální přístup na papíru – většina pracovníků změny nebere vážně, protože se v pod-
niku neustále s něčím začíná, ale nic se nedotáhne do úspěšného konce.
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� Strategie změny je jasná, má podporu, ale podnik má problém s její realizací, protože
lidé neznají detailní postup.

� Jsou příliš vysoká očekávání, přičemž koncept změny je zpracovaný povrchně 
a prosazuje se příliš mechanicky, bez vtažení pracovníků do změn už v prvních etapách
projektu.

� Chybí správní leadeři jednotlivých úkolů v projektu a skutečné projektové řízení změn –
sledování cílů, časového harmonogramu a nákladů.

� V projektu se často prosazují tlaky určitých zájmových skupin – např. silná konzultační
firma, která dokáže prosadit a zdůvodnit své zájmy, silná lobby ve vrcholovém manage-
mentu, nejasné cíle vlastníků apod.

� Chybí tři základní podmínky úspěšné změny – chtít (motivace lidí na všech úrovních
v podniku), vědět (znalosti metod a postupů, kterými se dají takové změny řídit) a moct
(vytvoření organizačního rámce pro realizaci naplánovaných změn).

� Mechanické kopírování japonských nebo západních metod bez zohlednění specifik kul-
tury podniku.

Dále uvedeme „desatero neúspěšné změny“, které vychází z některých našich zku-
šeností z firem v České republice a na Slovensku:
� Nevěřím žádné nové metodě ani svým nadřízeným, ani podřízeným, nevěřím sobě, nevě-

řím ničemu. Základem každého úspěchu je víra. Když nemá víru leader projektu, jak ji
může očekávat od ostatních pracovníků?

� Jsem nadšený vším novým, i když to detailně neznám, všechno chci okamžitě implemen-
tovat ve svém podniku. Neznalí nadšenci mohou být nebezpeční. Každý projekt přeměny
přináší i překvapení, korekce v postupu a též chyby a omyly. Ne všechno nové, co fun-
guje v jiných firmách, musí být pro daný podnik přínosem. Úspěšná implementace vyža-
duje znalost dané metody, ale i znalost prostředí, do kterého ji implementujeme. Je to jako
v zemědělství – dobrý hospodář zná rostlinu, kterou pěstuje, ví, kdy a do jaké půdy se má
zasadit, a ví, jak se má o své plodiny starat, aby mu v plánovaném čase přinesly očeká-
vanou úrodu. Zahrádkáři amatéři se nadřou, častokrát prodělají spoustu peněz a v mnoha
případech mají místo úrody jen zklamání a frustraci.

� Změna je nutná, ale mí pracovníci to nechápou, připravím to ve vrcholovém vedení
a oznámím jim, co mají dělat. Lidé nejsou prázdné lahve, které se dají naplnit, lidé jsou
jako svíce, které je třeba zapálit a udržovat jejich plamen. Bez podpory a postupného vta-
hování spolupracovníků obyčejně projekt neskončí úspěšně.

� Angažuji externí firmu konzultantů a ti to udělají za nás. Účinné změny jsou jen změny
zevnitř – externisti mohou lidi ve firmě „vzbudit“, mohou přinést nové pohledy a pře-
konat „podnikovou slepotu“, mohou otevřeně hovořit i o tabuizovaných tématech, ale
nemají sílu ani kompetence na zakotvení trvalých změn. Úloha externistů je tedy oby-
čejně v prvních fázích projektu a velmi dobrou roli mohou sehrát i při tréninku pracov-
níků firmy a při auditech hodnotících stupeň zavedení některých systémů – např. týmo-
vá práce, TPM apod.

� Nevím, co přesně chci, ale změna je nutná – potřebujeme hlavně rychle ukázat efekt. Je
to jako s ohňostrojem, při kterém je velký a krátký efekt, ale když se rozbřeskne, zůsta-
ne na ulici velké smetiště. Známe desítky manažerů, kteří pravidelně mění 
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organizační struktury, startují různé módní programy, ale bez jasného cíle. Je to podob-
né, jako když se šofér pokouší opravit automobil, ale nezná příčinu poruchy. Prokázání
krátkodobých efektů např. radikálním a nepromyšleným zeštíhlením podniku vede
někdy například ke kolapsu některých funkcí podniku, dochází k opětovnému hledání
specialistů, ti však už nejsou k dispozici. Když odstraníme například pracovníky, kteří
opravují zmetky ve výrobě (jejich činnost je skutečně plýtváním), ještě to neznamená, že
se zmetky přestanou vyskytovat. Nejdřív tedy musíme odstranit příčiny problémů a až
potom můžeme zeštíhlovat podnikové procesy.

� Vím, co chci, a i když neznám přesný postup, určitě se k cíli dostanu. Jen blázen jde na
velkou expedici bez mapy. Je jasné, že žádný projekt změny není možné naplánovat tak,
aby nás něco nepřekvapilo. Kdybychom se o to pokoušeli, tak bychom projekt ani nikdy
nezačali. I to je asi důvod, proč jsou často lidé s velmi vysokým vzděláním nejneúspěš-
nějšími podnikateli – vidí širší souvislosti, mají více zábran. A. Moriavia říká: „Nezna-
lý má odvahu, znalý má strach.“ Přesto je dobré, když se před začátkem projektu analy-
zují hlavní překážky, které stojí v cestě, když se projekt rozdělí na menší etapy, ve kte-
rých je možné kontrolovat přínosy a náklady na projekt, případně korigovat jeho průběh.

� Vypracuji přesný časový harmonogram a potom to musí jít. Důležití jsou „apoštolové“,
plán bez lidí je jako auto bez motoru. Setkáváme se s podniky, kde si manažeři usilovně
připravují a vyhodnocují harmonogramy projektu v Ganttových diagramech, ale realita
je úplně jiná. Každý projekt a podprojekt musí mít správné leadery, kteří dokáží pře-
svědčit lidi, ale dokáží je i zmobilizovat, když jim dochází energie, a dokáží vidět reali-
tu. V projektu je důležité to, co je nakonec důležité i v našem životě – říkat si pravdu,
i když je nepříjemná.

� Projekt se rozběhl – máme vyhráno. Nejtěžší je vytrvat. Pozor, náběh projektu je oby-
čejně provázen nadšením, elánem, ale v reálném životě dochází často k vyprchání těch-
to pocitů. Často se nám stává, že pracovníci odcházejí z workshopu plní předsevzetí a za
dva tři týdny jim musíme znovu „dolévat energii“. Projekty změn nejsou běh na krátkou
trať – je to maraton.

� Popíšeme procesy, optimalizujeme toky materiálu, oživíme finanční toky – a je to. Hlav-
ní změny jsou změny v hlavách lidí. Mnoho projektů změn se orientuje na technicko-
finanční problémy firmy, ale trvalé změny, ve kterých se dosahuje konkurenční výhody,
jsou především v oblasti strategie, podnikové kultury a v systému komunikace mezi pra-
covníky. 

� Zavedeme nový informační systém – a budeme řídit chaos rychleji než dosud. Nový
informační systém v mnoha případech neřeší problémy podniku a bez restrukturalizace
procesů a změn ve způsobu práce lidí často přinese zhoršení, za které firma zaplatí desít-
ky milionů korun. Je třeba si uvědomit, že náklady na provoz informačního systému oby-
čejně převyšují náklady na zakoupení software, při implementaci často chybí jasné poža-
davky ze strany uživatelů a ani konzultanti, kteří implementují systém, často neovládají
jeho funkce, neumějí nastavit požadované parametry a vnucují uživatelům postup, který
je výhodný pro ně, a ne pro zákazníka. Otázku můžeme postavit i tak, zda podnik vlast-
ně informační systém potřebuje. Domníváme se, že ne! Podnik potřebuje informace pro
svoje plánování a řízení a vynakládání desítek milionů na provoz systému je v mnoha
případech zbytečným plýtváním.
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Chápeme-li projekt jako naplánování a realizaci změny, pak si musíme odpovědět na tři
základní otázky, které jsme si položili v předchozí části:

Co chceme změnit?
Diskutujeme-li v podniku s různými skupinami lidí, dostáváme velmi různorodé požadav-
ky na změnu – mistři ve výrobě požadují nové stroje, plánovači nový plánovací systém,
ředitel obchodu chce nový distribuční sklad, šéf logistiky nové manipulační zařízení,
obchodníci nová auta a mobilní telefony...

Myslíme si, že každá plánovaná změna v podniku musí směřovat k tomu, aby podnik,
jeho akcionáři i zaměstnanci vydělávali více peněz – dnes, zítra i příští rok. Je zajímavé,
že v mnoha našich firmách visí podnikové mise, ve kterých se například uvádí spokojený
zákazník, spokojený zaměstnanec, region, vysoká kvalita, produktivita apod. Proč se sna-
žíme o vyšší kvalitu a produktivitu? Abychom byli lepší než konkurenti a abychom proda-
li víc výrobků. Proč chceme prodat víc výrobků? Abychom vydělali víc peněz. Chceme-li
mít spokojeného zákazníka, můžeme mu přímo nabízet své vysoce kvalitní výrobky v krát-
kých dodacích termínech zadarmo anebo za ceny nižší, než jsou výrobní náklady. Jak dlou-
ho to naše firma vydrží? Co z toho budou mít zaměstnanci a region? Hovoříme-li o vydě-
lávání peněz, hovoříme o základním cíli každé výrobní organizace. Jen neustálý a dlouho-
dobý tok peněz do firmy může zabezpečit spokojenost zákazníka (zlepšování výrobků
a služeb), spokojenost akcionářů a zaměstnanců (dividendy, mzdy, prémie, sociální rozvoj,
pracovní podmínky apod.) i spokojenost regionu (daně, vztah k životnímu prostředí a jiné).
Chceme-li správně odpovědět na otázku „co chceme změnit?“, musíme vykonat rozbor klí-
čových problémů ve firmě a jejich příčin. Musíme přitom překonat lokální pohled, musí-
me zkoumat vztahy mezi problémy a musíme se snažit nezůstat na povrchu problémů, ale
zjistit jejich skutečné příčiny. Musíme být schopni dokonale pochopit realitu a vybrat body,
které představují páky umožňující udělat v systému změny vedoucí k trvalému zlepšování
systému s ohledem na stanovený cíl.

Čeho chceme změnou dosáhnout?
Každá změna vychází z analýzy problémů a jejich příčin, které ve firmě existují a musejí
být posouzeny na základě jednoduchých otázek:
� Co to přinese podniku v krátkodobém a v dlouhodobém horizontu? 
� O kolik výrobků se zvýší prodej? 
� O kolik se zvýší zisk?

Musíme použít systematickou cestu k vytvoření cílů změny tak, že definujeme, co chce-
me, proč to chceme a jak zabráníme možným nežádoucím důsledkům.

Jak uskutečnit změnu?
Až po zodpovězení předešlých otázek přistupujeme k vlastnímu naplánování změny, tj.
k projektu a k detailnímu definování jeho jednotlivých kroků. Jde o systematický způsob
určení překážek, které leží mezi naším současným stavem a plánovanými cíli, vysvětlení
důvodů existence těchto překážek, definování kroků na jejich překonání, pořadí těchto
kroků a definování bodů, ve kterých je možné rozhodnout o zvolení alternativní cesty.
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Vrstvy odporu vůči změně
Každá změna je spojená s překonáním odporu anebo setrvačnosti vůči ní. Existuje šest
hlavních úrovní odporu vůči změně:
� Lidé si neuvědomují nevyhnutelnost změny. „Takhle to děláme už dvacet let a funguje

to. Tak proč bychom to měli měnit? V našem podniku nejsou žádná omezení ani úzká
místa, tak proč něco vymýšlet?“ To jsou typické postoje lidí na první úrovni odporu vůči
změně. K překonání této vrstvy je potřeba vyřešit přesné znění problémů a definovat
jejich příčiny. Jádrem této setrvačnosti vůči změně je přesvědčení, že příčiny problémů
jsou mimo nás – např. zákazníci neustále mění své požadavky, dodavatelé nikdy nedo-
dávají včas, náš výrobek nemůže být vyroben levněji. Pokud neodstraníme tuto vrstvu,
mluvíme do zdi, protože lidé, kteří mají jednoznačný názor na to, co se má anebo nemá
udělat, nejsou nikdy otevření jiným návrhům.

� Když lidé pochopí nutnost změny, obyčejně nemají jasno v tom, zda vůbec existuje něja-
ké řešení. Je potřebné dosažení dohody o existenci možného řešení problému a vzájemná
diskuse o základním konfliktu, který způsobuje problém. Lidé mají často tyto typy výhrad:
„Nevěřím, že takový složitý problém má vůbec řešení, je to příliš velký problém, takhle to
musí být, je to dané naším druhem podnikání.“ Při překonávání této vrstvy potom vznika-
jí různé, i protichůdné, alternativy návrhů řešení. Lokální pohled na problémy vede lidi ve
firmě obyčejně k vzájemným konfliktům a bojům. Prosazují se řešení z pohledu zájmů růz-
ných skupin, vzniká napětí a blokování dalšího postupu.

� V okamžiku odstranění této vrstvy máme souhlas, že někde v úplně idylickém světě
může existovat řešení. Lidé však nevědí anebo nechápou, co všechno může nové řeše-
ní přinést. Každá změna je pro lidi na začátku většinou nepříjemná. Největší odpor je
však proti změnám, u nichž není jasné, co přesně od nich mají lidé očekávat. Je nutné
dosáhnout souhlasu s tím, že navrhované řešení může přinést výsledek, vyřešit problém.
Neznáte ten pocit? Navrhované řešení se vám zdá úplně jasné, ale ostatní ho bohužel
nechápou. Chce to trpělivost a logické přesvědčování.

� Podaří-li se překonat třetí vrstvu odporu a najde se jeden směr řešení, který je pro pod-
nik nejvýhodnější a lidé ho akceptují, vznikají obyčejně výhrady typu „ano ale…“. Jde
o to, že se zpochybňuje dané řešení z pohledu možných rizik a negativních důsledků pro
firmu. Znáte to? Navrhované řešení sice vede k cíli, ale – my jsme specifická firma, naše
okolí je jiné, dodavatelé to nebudou respektovat, my si to nemůžeme dovolit. K překo-
nání této vrstvy potřebujeme mnoho trpělivosti a výdrže. Anebo musíme mít to štěstí, že
máme velké charisma a lidi strhneme i bez silných argumentů.

� Pátá vrstva odporu spočívá v tom, že lidé znají množství překážek na cestě ke změně
a mají pocit, že tyto překážky nejsou schopni překonat. Je třeba si uvědomit, že při každé
změně existují překážky proč se řešení nedá realizovat. Čím více jich najdeme, tím lépe.
Odstranění této vrstvy změní naše protihráče na naše partnery, se kterými připravíme
plány na překonání překážek a společně je překonáme.

� Když se podaří překonat i poslední vrstvu odporu, často není jasný detailní postup
řešení. Lidé mají strach, protože přesně nevědí, co se má udělat, v jakých krocích
a v jakém pořadí. Potřebují „kuchařku“, podle které budou v projektu změny postupovat.
Až odstranění této vrstvy způsobí, že různí lidé koordinovaně a s přesvědčením spolu-
pracují na realizaci řešení. 
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Když mluvíme o změně v podniku, musíme si uvědomit, že se často pokoušíme změnit
postupy, které se budovaly a zakořeňovaly v lidech dlouhá léta. Na obr. 4.1 je rybička v akvá-
riu, oddělená od potravy přepážkou s otvorem. Když se chce nasytit, musí se naučit proplout
otvorem ve skleněné stěně. I po odstranění přepážky rybička plave pořád podle získaného
návyku – místem, ve kterém byl otvor. V našich firmách jsou tisíce takových „rybiček“.

Obr. 4.1: Štíhlý a inovativní podnik je především o změnách v hlavách lidí

„Když přijde vítr, někteří lidé stavějí ochranné ploty. Jiní stavějí větrné mlýny.“

Samostatnou částí realizace změny je organizace celého tohoto procesu – firma má naja-
tou drahou konzultační firmu, kterou potřebuje efektivně využít, lidé uvnitř podniku jsou
však přetížení, nemají jasně definované pravomoci a povinnosti. Jejich zapojení do pro-
jektů změn nemá přesný systém, vázne komunikace mezi projekty změn, chybí časová
koordinace celého procesu, lidé nemají pravomoci na prosazení některých změn apod. To
je jen část reálných problémů, které při realizaci takové rozsáhlé změny nastávají.

Základní otázky, které si musíme zodpovědět při plánování změny, jsou:
� Je třeba vůbec nějaká změna? Analýza klíčových problémů – strom současné reality.
� Kde jsou příčiny problémů, konflikt cílů? Diagram konfliktu.
� Co to přinese? Strom cílů.
� Jaká jsou rizika? Strom rizik.
� Jaké jsou překážky? Strom překážek.
� Jak na to? Akční plán.
� Kolik času a zdrojů? Harmonogram, plán hoshin kanri.
� Jaké jsou vize a cíle štíhlého podniku?
� Jaký bude způsob a rozsah implementace? Pilotní projekty, plošná implementace, exter-

ní a interní zdroje.
� Jak měřit postup zeštíhlení? Metriky a audity.
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Deset kroků k zeštíhlení výroby:
1. Vize ve vrcholovém vedení, audit – otevření očí, osvojení si principů a metod, získání

správných leaderů, sestavení týmu a postupu implementace, tréninky.
2. Zjednodušování podnikových procesů, odstranění zbytečných věcí a činností z podni-

ku, zavedení pořádku a standardů – 5S, stabilizace a standardizace procesů, analýza
a měření práce, vizualizace.

3. Definování procesů z pohledu zákazníka, celopodnikový program identifikace a elimi-
nace plýtvání, definování toku hodnot pro nosné výrobky, pohyb lidí, materiálu, nářa-
dí, informací, jak rychlé a pružné musejí být procesy?

4. Budoucí tok hodnot – výrobní buňky, nový layout, make or buy, integrace dodavatelů.
5. Program redukce časů na přetypování výrobních zařízení, redukce výrobních dávek.
6. Podnikový program redukce zásob a průběžných časů ve výrobě a v přípravě výroby,

uvolnění ploch.
7. Management úzkých míst a kontinuální proces zlepšování, zavedení prvků TPM, kai-

zen, poka yoke, trénink multifunkčních pracovníků.
8. Delegování pravomocí na nižší úrovně a rozvoj autonomních týmů, řízení podle cílů,

nový systém odměňování.
9. Rozvoj tahového systému v podniku i v jeho okolí – kanban, conwip, DBR.

10. Simulace a optimalizace celého toku.

České podniky mají oproti mnohým zahraničním podnikům v České republice jednu
výhodu – mohou zvyšovat svou konkurenceschopnost synergií zvyšování hodnoty pro
zákazníka (inovace) a zeštíhlováním (produktivita). I zeštíhlování může dosahovat vyšších
efektů, když při něm spolupracují pracovníci z výroby, logistiky, vývoje, konstrukce
a technologie. Firma Linet je v tomto směru dobrým příkladem.

Základem změny jsou však lidé. Kdysi si manažeři kupovali jejich svaly, později přišly
metody, které umožňovaly zapojit ve prospěch firmy i myšlení člověka. S. Covey definu-
je člověka jako celistvou bytost – kromě jeho svalů a mozku je třeba získat i jeho srdce
a duši. Srdce je o elánu, nadšení a motivaci, duše je o principech, zásadách a etice.

Můžete mít všechno, po čem v životě toužíte, když budete dostatečně pomáhat
jiným lidem, aby dosáhli toho, po čem touží.

Toto je příběh...
...o čtyřech lidech nazývaných Každý, Někdo, Kdokoliv a Nikdo. Bylo třeba udělat velmi
důležitou věc a Každého požádali, aby ji udělal. Každý byl přesvědčený, že Nikdo ji
udělá. Kdokoliv ji mohl udělat, ale Nikdo ji neudělal. Někdo se na to naštval, protože to
byl úkol pro Každého. Každý předpokládal, že Kdokoliv to dokáže udělat, ale Nikdo si
neuvědomil, že Každý na to kašle. Skončilo to tak, že Každý obviňoval Někoho, když
Nikdo neudělal, co mohl udělat Kdokoliv.

Doppler/Lauterbach, Change Management 1994
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Je ještě jedna horší věc než trénovat pracovníky a ztratit je u konkurence – držet si je
a netrénovat je.

„Hlavní cíl vzdělávání je vytvářet člověka, který je schopný dělat nové věci, ne jen jed-
noduše opakovat to, co vytvořily ostatní generace – člověka, který je tvořivý, invenční
a objevuje.
Druhým cílem vzdělávání je formování myšlení, aby bylo kritické, se schopností verifi-
kace, a ne s akceptováním všeho, co se nabízí. Velkým nebezpečím dneška jsou slogany,
kolektivní názory, předpracované trendy myšlení.“

Jean Piaget

„Znalost není informace. Poznání není pouze shromažďování informací. Znalost je akce.
Nejbohatší jsou ty země, které se spoléhají na znalosti a schopnosti v podnikání, ne pouze
na zařízení, práci a nerostné zdroje. Zdroje, peníze, stroje, informace – to všechno není
k ničemu bez použitelných znalostí. Znalosti musejí být použitelné a použité. Nepouži-
telné a nepoužité znalosti zůstávají informacemi, pokud nejsou transformovány na čin.
Mnohé země jsou bohaté na informace (symbolický popis akcí), ale chudé ve znalostech
(v akcích a činech samotných). Mít příliš mnoho informací je zlé, nemít dostatek znalos-
tí je horší.“ 

prof. Milan Zelený

Cesta ke změně podniku na dynamickou, štíhlou a inovativní organizaci s aktivními 
a motivovanými pracovníky vede přes přípravu a využívání schopností lidí. Máme často
velice dobře kvalifikované a pružné pracovníky, ale jejich potenciál využíváme minimál-
ně. Světové firmy věnují na rozvoj pracovníků 5 – 10 % ze zisku, v prvních fázích radi-
kální přeměny firmy až 20 %. Zkušenosti mezinárodní organizace práce ILO v Ženevě uka-
zují, že investice do pracovníků mají až trojnásobně vyšší vliv na zvyšování produktivity
než stejné investice do zařízení. Tyto investice ale musejí být velice dobře promyšlené.
Nemá smysl organizovat školení, jejichž hlavním cílem je uspokojit statistické výkazy
nebo požadavky certifikačních firem. Cílem vzdělávání a tréninku pracovníků nemůže být
jenom jejich periodické „informování o tom, jak by to mělo být“ nebo „zlepšování jejich
komunikačních schopností a psychologie chování“. Vzdělávání a trénink jsou k tomu, aby
se pracovníci, podobně jako sportovní tým, připravili na vyšší výkony – po stránce moti-
vace, znalostí, ale hlavně v praktickém ovládání potřebných technik. Mnohé vyspělé firmy

5
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došly na hranici zvyšování produktivity technickými prostředky (nové stroje, nástroje,
nové technologie) a jsou schopné technicky zvyšovat produktivitu jen o 2 – 3 % ročně.
Roční potenciál zvyšování produktivity lepší organizací práce a procesů se však pohybuje
ročně od 5 – 15 %. Jde přitom o zvyšování produktivity mnohem levnějším způsobem,
který je postaven hlavně na schopnostech pracovníků.

Je třeba si také uvědomit, že rozvojem lidí v podniku vytváříme „vnitropodnikové“ kon-
zultanty, kteří spojují detailní znalost procesů s moderními metodami (štíhlé podnikové
procesy, TPM, six sigma). Firmě to umožní ušetřit miliony za externí konzultanty, ale záro-
veň vytvářet bázi znalostí a zkušeností, která jí umožní předběhnout konkurenty a vydržet
ve zlých časech.

Hodně se píše o znalostní ekonomice a managementu znalostí. Politici často hovoří
o znalostní ekonomice jako o vizi, které ani sami přesně nerozumějí, ale mlhavě si před-
stavují organizace, které horečnatě generují nové objevy, vyvíjejí převratná řešení a inova-
ce. Počítačoví experti přejmenovali informační systémy na expertní a znalostní systémy
a management znalostí často prezentují jako sofistikované systémy pro uchovávání
a vyhledávání informací nebo znalostí (ne vždy autoři rozlišují význam těchto dvou slov).
Manažeři jsou posedlí ekonomickými ukazateli (EVA, ROCE, ROI, RONA), chtějí zvyšo-
vat hodnotu své firmy, ale mají problém řídit, zvyšovat a měřit hodnotu svých nehmotných
aktiv. Vliv nehmotných aktiv na konkurenční schopnost podniku v posledních 30 letech
neuvěřitelně vzrostl (obr. 5.1). Znamená to, že o konkurenceschopnosti podniku nerozho-
dují používané výrobní nebo informační technologie (ty jsou dostupné pro všechny), ale
způsob, jak firma dokáže využít znalosti a schopnosti svých pracovníků. 

Obr. 5.1: Vliv nehmotných aktiv na konkurenceschopnost podniku (Zdroj: Value Based
Management)

Každý podnik má dva základní úkoly:
� Produkovat výrobky a služby, které mu umožňují vydělávat peníze, vytvářet zisk a rozví-

jet firmu.
� Vytvářet znalosti, rozvíjet lidi, produkovat sebe sama – tento úkol je základem dlouho-

dobého zvládnutí úkolu číslo 1.

225 Inovace my‰lení a rozvoj lidí

Inovace my‰lení a rozvoj lidí

nehmotná aktiva        hmotná aktiva
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72 %
90 %
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1990
lean, TQM, CIM
napodobování, kopírování
informační systémy, 
automatizace
konkurence přes výrobní
technologie – hardware
řízení podle informací
kvalita a produktivita
inovace produktů
mass production 
/ customisation
zlepšování procesů, kaizen,
BPR, change management
manažeři produktivity

2005
lean/six sigma
benchmarking, world class
procesní organizace, 
procesní management
konkurence přes informační 
technologie – software
řízení podle cílů
produktivita a inovace
inovace procesů a produktů
flexibilní a variantní výroba

inovační management

manažeři změn a projektů

2015
podnik jako živý organismus
individualita, učení se
podnik postavený na lidech,
management znalostí
konkurence přes lidský 
kapitál a znalosti peopleware
řízení podle příležitostí
inovace a znalosti
inovace myšlení a byznysu
mass customisation

trh myšlenek a nápadů

manažeři inovací a znalostí

Obr. 5.2: Dva základní úkoly podniku

Z uvedeného vyplývá jedno:
Všechny pokusy dělat dokonalý benchmarking se světovou špičkou a úsilí o imitaci

a kopírování nejlepších praktik nemohou přinést dlouhodobou konkurenceschopnost.

Co tedy musejí firmy dělat? Přesně to, co se děje v lidské společnosti a v přírodě – učit
se, předávat si znalosti, zdokonalovat své schopnosti. Problém je v tom, že znalosti se
nedají předávat na CD discích, v databázích nebo v powerpointových prezentacích. Podí-
vejme se na malé děti ve věku mezi dvěma až pěti lety. Jejich obrovská schopnost učit se,
jejich neomezená fantazie a tvořivost nejsou dány tím, že mají „nezatížený“ mozek. Malé
dítě bez zábran používá obě hemisféry mozku – racionální i tvořivou. Až později ho dospě-
lí lidé a školní systém odnaučí klást „hloupé“ otázky, používat svou bezmeznou fantazii,
snít a hrát si. Přechod dítěte k dospělému člověku, k racionalitě a vážnosti, je často syste-
matickým zabíjením kreativity a schopnosti tvořit něco nového. Rozvoj levé hemisféry, na
kterém je postavený celý školní systém, a postupné přebírání zažitých vzorů řešení situací
rozhodně nerozvíjejí v lidech schopnost řešit nové situace, hledat převratná řešení. Musí-
me do našich škol a podniků přinést svět, ve kterém vyrůstají naše děti – svět her, experi-
mentů, tvořivosti a fantazie. Musíme naučit manažery a inženýry hrát si.

Tab. 5.1: Změny paradigmat v podnicích
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podnik vytváření produktů a služeb

vytváření znalostí, rozvoj lidí
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forma výuky
1. přednášky, 
semináře, příručky
2. příběhy, případo-
vé studie, příklady
3. sokratovská 
škola, učení otázka-
mi, trénování

4. cvičení pod 
vedením, pozorová-
ní v akci, zpětné
vazby
5. řešení projektů 
pod vedením – pro-
jektová výuka

6. experimentování 
pod vedením

cíl
získat informace

naučit se ověřené 
vzory řešení
logickým uvažová-
ním a diskusí samo-
statně přijít na řeše-
ní problému
získávání znalostí 
pozorováním zkuše-
ného pracovníka
v akci
získávání znalostí 
řešením projektu –
akce s definovaným
postupem
získávání znalostí 
v nové oblasti –
nový byznys, nové
příležitosti, nové
poznatky

lektor
profesor ve škole

profesor ve škole

profesor ve škole, 
manažer v podniku

senior – podnikový 
expert

senior – podnikový 
expert

senior – podnikový 
expert, profesor

student
student – bakalář

student – inženýr

student PhD., 
začínající inženýr
v praxi

mladý inženýr 
v praxi

mladý inženýr 
v praxi

mladý inženýr 
v praxi, student PhD.

Každý rok odcházejí do důchodu tisíce špičkových pracovníků. S nimi firma nenávratně
ztrácí svoje největší bohatství – znalosti, zkušenosti z řešení konkrétních situací, schopnost
rychle najít správné řešení. Z opačné strany do podniku přicházejí ze škol tisíce mladých
a sebevědomých lidí, z nichž většina vůbec neví, co vlastně neví. Tato „mladická nevědo-
most“ snoubící se se sebevědomím, energií a ctižádostí způsobuje firmám ročně miliardové
ztráty. V tabulce 5.2 je 6 základních způsobů přípravy inženýrů a manažerů na zvládnutí své
profese.

Univerzity se soustřeďují především na strukturované zprostředkování informací studen-
tům, ale minimálně rozvíjejí jejich znalosti a dovednosti (s výjimkou některých studentů,
kteří pracují s profesorem na výzkumu nebo PhD. práci). 

Kdo potom připravuje studenty na zvládnutí skutečných situací v praxi, na nové situace
a problémy? Lékaři absolvují praxi pod dohledem zkušených odborníků, aby svou nezkuše-
ností neohrožovali životy pacientů. Manažeři a technici však svými nesprávnými rozhod-
nutími mohou ohrozit miliony životů. Jak se to řeší v praxi? Mladí nastoupí na adaptační
školení, absolvují tréninky black beltů, školení v mateřské firmě, tréninky komunikačních
technik – většinou si však jen rozšíří svou sbírku učebnic a příkladů z vysoké školy.

Tab. 5.2: Jak učit inženýry a manažery?

Body 3 – 6 z uvedené tabulky jsou klíčové nejen z hlediska přípravy nových pracovníků
na pozice ve firmě, jsou důležité především pro zachování a rozvoj znalostí v podniku.
Staří experti, kteří odcházejí do důchodu (a mnozí z nich by ještě chtěli být užiteční),
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nemohou odevzdat své znalosti v manuálech. Jsou to znalosti, které fungují v kontextu
dané situace a dají se přenášet na druhé jen v konkrétních akcích. Dejme jim tedy příleži-
tost – nechť spolu s mladíky pracují na projektech a experimentech. Získáme minimálně
dvě věci – znalosti zkušených „starých vlků“ a rychlý rozvoj mladých talentů bez rizika
velkých škod, které by jinak mohly způsobit.

Přesun výroby do střední Evropy v posledních letech je jen malou částí celosvětového
pohybu práce, lidí a nových konceptů, které v nejbližších letech radikálně změní svět
práce. Současné systémy vzdělávání ve střední Evropě, pocházející z dob Rakousko-Uher-
ska, mohou v budoucnosti silně omezovat další rozvoj tohoto regionu. Memorování
poznatků a dokonalé encyklopedické znalosti jsou ještě stále považovány za důležité atri-
buty vzdělávání na mnohých školách. Student má svého vedoucího práce, který ho vede ve
svých šlépějích, doktorand má svého školitele, který ho školí svou „školou“, docent je
docentem, protože dobře citoval své profesory, profesor je profesorem, neboť ho citovali
mnozí docenti. Je to samozřejmě přehnané, ale otázka zní: „Jak může vzniknout něco
nového a převratného v systému, který je postavený na hře na jistotu, kde je riziko tresta-
né a experimenty se vykonávají jen v předem definovaném prostoru?“ Ani praxe v podni-
cích však nepodporuje rozvoj nového – svět standardů, disciplíny, neomylnosti, produkti-
vity a drobného zlepšování není příliš kompatibilní se světem inovací. Studenti na mnoha
univerzitách řeší problémy, které byly aktuální před několika lety, ale jsou velmi málo při-
pravení na řešení dnes ještě neznámých problémů, se kterými budou konfrontováni ve své
praxi. Mnohé katastrofy z posledních let ukazují, že společnost má dokonale připravené
specialisty na zvládnutí různých modelových situací, problém je však v tom, že modelové
situace nastávají stále méně a stále víc lidí překvapují situace, které jsou úplně nové a neo-
čekávané. Výsledkem jsou nejen tisíce mrtvých lidí při teroristických útocích a živelných
katastrofách, ale i mnohé nezvládnuté technické projekty a kolapsy firem, které byly léta
považovány za stabilní leadery svého odvětví.

Dokonalé systémy bezpečnosti kapitulují před jednoduchými a „inovativními“ útoky
šílenců, perfektně zorganizované organizace podniků s dlouholetou tradicí prohrávají
s dynamikou a rychlostí nových konkurentů, studenti vydělávají víc než jejich profesoři, ti,
kteří rychle přinesou něco nového, jsou mnohem úspěšnější než ti, kteří dokonale ovláda-
jí něco starého... Svět se zbláznil? Je jednoduše jiný a díky rychlejšímu pohybu informací,
materiálu a lidí se bude měnit ještě rychleji, než jsme zvyklí.

Neexistuje korelace mezi úspěchem ve škole a úspěchem v generování bohatství podni-
káním. Je to proto, neboť úspěch v podnikání je často více výsledkem riskování, experi-
mentování a hledání nových cest. Úspěch ve školách je většinou postavený na hře na jis-
totu, na dokonalém zvládnutí předem připravených příkladů a cvičení.

Inovace myšlení vycházejí z toho, že největší bariéry inovací a změn nejsou ve financích
ani v dostupných technologiích, ale v hlavách lidí. Problém není v tom, jak dostat lidem do
hlav nové poznatky a zkušenosti, ale jak z nich dostat pryč ty staré. Cílem vzdělávaní není
jenom naučit účastníky používání moderních metod, ale přitáhnout lidi k inovacím, naučit
je poslouchat a učit se, dát jim schopnost stavět na hlavu tradiční mýty a omezení a hledat

Inovace my‰lení a rozvoj lidí

Inovace my‰lení a rozvoj lidí 228

00stipod_doplnky2.qxd  13.10.2006  22:56  Stránka 228



nové způsoby řešení. Prolomení bariér v myšlení neznamená pouze objevení převratných
produktů nebo procesů, ale i objevení sebe sama, jakož i objevení skrytých a nevyužitých
schopností ve spolupracovnících. Týmy a jejich rozvoj, touha měnit věci okolo sebe, pro-
aktivita a vzájemná spolupráce lidí posouvají firmy dopředu víc než dokonalé standardy
a směrnice. Vrcholem těchto změn je inovace podnikání – zhmotňování nových nápadů do
plánů, projektů a firem, které otvírají nové trhy. Čím déle je firma úspěšná, tím hůře nachá-
zí příležitosti i v jiných oblastech, než je její tradiční byznys. Inovativní firmy nemají pro-
pracované kariérní plány, ale pracují na principech příležitostí, které dávají svým nejlep-
ším pracovníkům možnost založit a vést nový byznys nebo se podílet na výrobě a prodeji
produktu, který vymysleli. Inovátory a špičkové pracovníky většinou nemotivují peníze,
ale úspěchy – proměněné příležitosti, spolupodnikání a dotahování nápadů do úspěšného
byznysu. Inovace byznysu by měly generovat nové směry podnikání, které nemusejí být
postaveny jen na materiálních produktech, ale mohou vytvářet úplně nové, dnes ještě nepo-
znané zdroje bohatství.
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Závûr

Tato kniha je stručným shrnutím našich konfrontací teorie a praxe v oblasti produktivity 
a inovací. Netroufáme si rozdávat zaručené rady, ale chtěli bychom rozproudit diskusi
o tom, jak si vytvořit a udržet konkurenceschopnost. Podniky, které si chtějí udržet dlou-
hodobou existenci, se musejí stát podobnými živým organismům. Hlavním principem je
sebereprodukce – člověk žije svůj život, udržuje si svou identitu, ale jeho tělo se během
života obnovuje, reprodukuje. Podnik se reprodukuje budováním a rozšiřováním svých
znalostí, jejichž nositeli jsou lidé, kteří v podniku pracují. Právě tato schopnost, která je
běžně daná živým organismům, rozhoduje o dlouhověkosti podniku.

V přírodním světě existuje obrovské bohatství živých forem ve stále se opakujícím cyklu
ročních období. Je tu minimum entropie. V celé přírodě všechno funguje v rovnováze,
všeho je akorát, všechno se vzájemně doplňuje a funguje úžasně úsporně.

I ve společnosti platí, že úspěchu se nedosahuje na úkor druhých, že nejlepší řešení
nejsou kompromisy, ale rovnováha postavená na hledání řešení výhra – výhra. Základem
je vnitřní rovnováha člověka a pochopení, že trvalé změny se dosahuje zevnitř. 

Je proto potřeba, abychom se pokusili proniknout pod povrch věcí, abychom pochopili
základní principy rozvoje organizace a společenství. 

Principy netvoříme my ani společnost, existují mimo nás, podobně jako například gravi-
tační zákon. Neexistují řešení mimo existující principy. I zemědělec musí nejdříve kulti-
vovat půdu, starat se o pole a až potom přijde úroda.

Jedním ze základních principů, na který se v dnešním zrychleném světě stále víc zapo-
míná, je princip etiky. Každý obchodní vztah je výzvou, aby obě strany jednaly poctivě.
Podnikání bez etiky vede k vydělávání peněz, k degradaci člověka a v konečném důsledku
i podniku a společnosti. Služba lidem a společnosti je víc než služba penězům. Peníze
dávají svobodu jen tehdy, když ovládáme my je, a ne ony nás.

„Do jaké míry lidé uznávají takové základní principy, jako jsou poctivost, spravedlivost,
soudnost, čestnost, upřímnost a důvěra, a budou podle nich harmonicky žít, do té míry
budou na cestě k přežití a stabilitě. Vzdálení se těmto principům znamená rozpad a destruk-
ci.“ (S. Covey)

Co popřát vám, kteří jste dočetli tuto knihu? Myslíme si, že je důležité vypěstovat
v lidech schopnost neustále se učit a rozvíjet svoje schopnosti. Je dobré podívat se na svůj
život nejen jako na kariéru, ale víc jako na poslání – službu druhým. Přejeme vám tedy
pozitivní postoj k životu a k řešení problémů, nadšení, radost a pozitivní energii, důvěru
k ostatním lidem, pochopení pro jejich slabosti a nedostatky, víru a hledání neodhaleného
potenciálu v nich, sílu přebírat odpovědnost, vyrovnanost, kreativitu, produktivitu, radost
ze života a odvahu pouštět se neustále do nových projektů. Doufáme, že vám při tom 
alespoň trochu pomůže i tato kniha.

Ján Košturiak, Zbyněk Frolík, Róbert Debnár, Jozef Krišťak, Ľudovít Boledovič,
Luděk Šofr, Monika Uhrová, Marek Kyseľ, Anna Strnátková
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