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3.3  Tvorba štı́hlého systému ............................................................................................. 38 
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7.1  Podniková kultura ....................................................................................................... 101 
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deϐinována. 
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13.3.2  UƵ roveň řı́zenı́ výroby ................................................................................ 227 
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Předmluva	

V současné době je stále zřejmějšı́, že manažeři působıćı́ v podniku na různých 
úrovnı́ch řıźenı́ by měli mı́t nejen dobré znalosti z managementu, marketingu, psy-
chologie, ale i dostatečné znalosti z oblasti výroby a služeb, ve které působı́. Proto 
byl do učebnı́ho plánu bakalářského studia oboru Rƽ ı́zenı ́a ekonomika podniku za-
řazen i předmět Sƽ tı́hlá výroba. Navazuje na předmět Operačnı́ management zařa-
zený v bakalářském studiu a rozvı́jı ́základnı́ znalosti o řı́zenı́ a organizaci výroby. 

Cı́lem učebnice je poskytnout studentům přehled o metodách a nástrojı́ch plá-
novánı́ a řı́zenı́ provozu využı́vaných zejména v podnicı́ch zabývajı́cı́ch se hromad-
nou výrobou.  Zároveň však chceme u studentů vyvolat diskusi o tom, které z těchto 
metod a v jaké mı́ře je možné uplatňovat i v podnicı́ch malé a střednı́ velikosti a při 
jiném způsobu výroby.  

Tato učebnice navazuje na skritum „Sƽ tı́hlá výroba“ z roku 2013 autorů D. Vaně-
ček, O. Sýkora, J. Pražáková, V. Sƽ tı́pek, R. Kubı́ček. Z této původnı́ publikace byly od-
straněny kapitoly: 4. procesnı́ řı́zenı́, 5. Hodnota pro zákaznı́ka, 10. Aplikace štıh́lé 
výroby v podniku Bosch. Do každé z kapitol byly doplněny shrnutı́, otázky, úkoly 
a cvičenı́ pro studenty. Zbylé kapitoly byly pozměněny a aktualizovány. Kapitola 1. 
byla přejmenována a zestručněna. Kapitoly 2, 8, 10 byly přejmenovány, doplněny 
a aktualizovány. Kapitoly 12 a 14 byly aktualizovány. Kapitoly 3, 7, 9, 11, 13 byly 
nově vytvořeny. Kapitoly 4-6 byly přesunuty z předmětu Operačnı ́ management 
a dále aktualizovány pro účely předmětu Sƽ tıh́lá výroba. Všechny úpravy by měly 
vést k lepšıḿu pochopenı́ tématu štı́hlé výroby a usnadnit studentům proces učenı́. 

Autoři 
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1	 Historie	průmyslové	výroby	

UƵ vodnı́ kapitola přibližuje historický vývoj v průmyslu, který ovlivnil způsob vý-
roby i management současných podniků. V kapitole jsou shrnuty nejdůležitějšı ́
osobnosti a jejich přı́nos pro oblast výroby. 

Cíle	kapitoly	

 Seznámit studenty s historiı́ průmyslové výroby a významnými osobnostmi. 

 Pochopenı́ významu změn v průmyslu u nás i ve světě. 

1.1	 Historický	vývoj	průmyslové	výroby	

Rychlý rozvoj průmyslové výroby v USA na počátku 20. stoletı́ vyvolával sou-
časně i snahy po zvýšenı́ účinnosti řı́zenı́, které bylo zpočátku převážně živelné. 
Zvláště na nejnižšı́ úrovni řıźenı́ neměli mistři k dispozici žádné praktické metody 
a návody, jak postupovat, a použıv́ali předevšı́m přikazovánı́ a kontrolu. Rovněž 
dělnı́ci, kteřı́ přicházeli do továren jako bývalı́ neúspěšnı́ farmáři nebo jako přistě-
hovalci z Evropy, nebyli zpravidla vyučeni v žádném oboru a způsob práce museli 
odpozorovat od svých sousedů. Na výsledcı́ch výroby neměli žádný zájem, šlo jim 
předevšı́m o výdělek, aby se uživili. Výplaty byly každý den nebo týden. Majitelé 
podniků se snažili zvyšovat svůj zisk hlavně prodlužovánı́m pracovnı́ doby a kon-
trolou, aby byl zajištěn náležitý stupeň intenzity práce (Vaněček et al., 2013). 

Poté, co si dělnı́ci prostřednictvı́m stávek a dalšı́ch akcı́ vymohli postupné zkrá-
cenı́ pracovnı́ doby až na 8 hodin, bylo zřejmé, že pro vyššı́ zisk je třeba hledat jiné 
rezervy, než bylo prodlouženı́ pracovnı́ doby. A to byla právě přı́znivá doba pro hle-
dánı́ nových, lepšı́ch způsobů řı́zenı́, než bylo řı́zenı́ donucovánıḿ (kontrola, 
hrozba propouštěnı́ aj.). Docházı́ ke zvyšovánı ́intenzity práce, tj. vynakládánı́ vět-
šı́ho množstvı́ práce za stejnou jednotku času. Zvyšovánı́ intenzity práce bylo dosa-
hováno většinou pouze využıv́ánıḿ různých forem pobıd́kové mzdy, které nutily 
dělnı́ky vyrobit vı́ce za stejnou dobu. Zpočátku bylo ponecháno pouze na dělnı́cı́ch, 
jak se s vyššı́m výkonem vyrovnajı́ a kde najdou časové rezervy (Vaněček et al., 
2013). 

Teprve F.	W.	Taylor se snažil zavádět do těchto postupů určitý řád. Dělnı́ci si 
nadále neměli volit sami vlastnı́ pracovnı́ postupy, ale měli pracovat podle nejlep-
šı́ho způsobu, kterým by se práce mohla provést. Tento nejlepšı́ způsob provedenı ́
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práce se zjišťoval analýzou potřebných operacı́ a měřenı́m času stopkami. Zároveň 
se měl dělnı́kovi stanovit dennı́ úkol, který musel splnit, i kdyby měl pracovat pře-
sčas (neplacená přesčasová práce). Tento přı́stup spolu s dalšı́mi opatřenı́mi nazý-
val Taylor „vědeckým řı́zenı́m“, aby ho odlišil od dřı́vějšı́ho, subjektivnı́ho způsobu 
řı́zenı́. Z dnešnı́ho hlediska lze uvedený přı́stup označovat jako vědecký jen zčásti, 
ale oproti dřı́vějšı́mu způsobu to byl velký krok vpřed. Postupem času doplňovali 
metody řı́zenı́ dalšı́ odbornı́ci na řı́zenı́, jako např. F. B. Gilbreth, H. Münsterberg, 
Elton Mayo, H. Gantt a jinı́. Začala se též odlišovat problematika řı́zenı́ celého pod-
niku od řıźenı́ bezprostřednı́ výroby. Dalšı́ části této kapitoly však budou zaměřeny 
předevšı́m na přıńosy v oblasti řı́zenı́ výroby (Vaněček et al., 2013). 

Nové způsoby řı́zenı́ výroby přineslo zavedenı́ pásové výroby, u jehož zrodu 
stál Henry	 Ford. Pásová výroba totiž umožňuje stanovit jednotné tempo pro 
všechny dělnı́ky u pásu a tı́m přesunuje úlohu kontroly od kontroly jednotlivých 
dělnı́ků, jak plnı́ dennı́ úkol, ke kontrole výsledných výrobků. V CƽSR pak zaváděl 
pásovou výrobu předevšı́m T. Baťa a s nı́ i ucelený systém řı́zenı́ podniku. Systém 
je znám předevšı́m jako samospráva dı́len, při které byl podnik rozdělen na samo-
statně účtujı́cı́ jednotky, které si své rozpracované výrobky mezi sebou kupovaly 
a prodávaly. To značně zvýšilo význam účetnictvı́ při řı́zenı́ podniku (Vaněček et 
al., 2013). 

Uplatňovánı́ nových způsobů řı́zenı́ nelze posuzovat jako nějaký bezproblé-
mový proces. Přestože někteřı́ odbornı́ci podı́lejı́cı́ se na návrzı́ch a zaváděnı́ no-
vých metod řı́zenı ́se snažili být objektivnı́ a nechtěli zvyšovat neustále intenzitu 
práce dělnıḱů většı́m vynakládánı́m fyzické práce (např. Gilbreth), docházelo 
v praxi k tomu, že z jejich učenı́ si majitelé továren a manažeři vybı́rali předevšıḿ 
takové prvky, při kterých by nemuseli investovat do dělnı́ků (školenı́, vzdělánı)́, 
u kterých by se nemuselo postupovat vědecky (analýza práce a tvorba norem), ale 
chtěli od dělnı́ků za poměrně malé zvýšenı́ mezd podstatné zvýšenı́ výkonů. Proto 
i značná část 20. stoletı́ je poznamenána střety dělnıḱů a kapitalistů a různé nové 
metody řı́zenı́ se musely hodně pozměnit, aby je bylo možné alespoň částečně apli-
kovat (Vaněček et al., 2013). 

Zaváděnı́ nových metod řı́zenı́ nelze posuzovat odtrženě od velkých politických 
a hospodářských událostı́, jakými byly dvě světové války, hospodářská krize ve 30. 
letech minulého stoletı́ a u nás pak i 40 let trvánı́ plánovaného hospodářstvı́ (1948 
– 1989). Poválečná situace vždy vyvolávala předevšı́m hlad po výrobcı́ch, po nasy-
cenı́ trhu (trh výrobce), naproti tomu delšı́ obdobı́ relativně klidnějšıh́o vývoje vy-
volávalo zájem o pestřejšı́ výrobky, o nı́zké ceny, vyššı́ kvalitu a zvyšovalo úlohu 
spotřebitele (trh spotřebitele). Tomu se přizpůsobovalo i využı́vánı́ a zaváděnı ́
vhodných metod řı́zenı́ (Vaněček et al., 2013). 

Obdobı́ plánovaného	hospodářství	v	ČSSR  u nás nepřálo výzkumu a zaváděnı ́
nových pracovnı́ch metod, a to z politických důvodů. Západnı́ kapitalistický systém 
byl kritizován kvůli vykořisťovánı ́dělnı́ků, což prý bylo v socialismu odstraněno. 
Systém centralizovaného plánovaného hospodářstvı́ odshora dolů pomocı́ pětile-
tých a jednoročnı́ch plánů mohl fungovat jen krátce po válce, ale postupem času se 
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stále vı́ce projevovaly jeho nedostatky. Předevšı́m nepružnost a nemožnost dosáh-
nout toho, aby se všechno odehrávalo podle plánu. Jestliže jedna továrna nevyro-
bila potřebné suroviny, nemohly na ni ostatnı ́navazovat a řešenı́ se muselo hledat 
vždy na nejvyššı́ch mı́stech ve státě. Stát sice v určité době podporoval zlepšovatel-
ské hnutı́, ale velké množstvı́ dobrých návrhů zůstalo nerealizováno, protože ve-
doucı́ funkcionáři těžce nesli, aby někdo jiný než oni přicházel s návrhy na zlepšenı ́
a měl být za to ještě odměněn. Podobný osud stihl mnoho vynálezů, které byrokra-
tický režim nedokázal rychle patentovat, ale v krátké době se pak realizovaly v ji-
ných státech (Vaněček et al., 2013). 

Rozvoj a přı́stup k novým informačním	a	komunikačním	technologiím při-
nášı ́nový, kvalitativnı ́krok v řı́zenı́ výroby i podniků jako celku. Předevšı́m je to 
velké množstvı́ informacı́, které jsou okamžitě dostupné, charakterizujı́ současnou 
situaci v podniku a odpovědnı́ pracovnı́ci mohou rychle a zodpovědně rozhodovat. 
Rƽ ı́zenı́ podniků se rozšiřuje i teritoriálně, protože podnik může mı́t své části na růz-
ných kontinentech, ve výrobě se začı́ná stále vıće prosazovat automatizace, některé 
stroje lze obsluhovat pouze prostřednictvı́m počı́tače. To podstatně měnı́ úlohu ob-
sluhy, která již nemá typický dělnický, manuálnı́ charakter, jak tomu bylo dřı́ve, ale 
dělnı́k se stává operátorem, „řidičem“ stroje a k tomu potřebuje podstatně odlišnou 
kvaliϐikaci, než dřı́ve (Vaněček et al., 2013). 

Podniky si tento trend uvědomujı́, což vede k odlišnému vztahu mezi výrobnı́mi 
pracovnı́ky, technickými pracovnı́ky a manažery na všech úrovnı́ch řı́zenı́. Cƽ lověk 
se stává nejdůležitějšıḿ faktorem, který rozhoduje o prosperitě podniku. Nelze ho 
snadno propouštět a najı́mat nové pracovnıḱy, je třeba vytvářet podmı́nky, aby 
pracovnı́ci dlouhodobě zůstávali v podniku a podnik jim umožňoval zvyšovánı́ kva-
liϐikace a staral se o to, aby dle svých schopnostı́ se mohli dostat na vyššı́ přı́čky 
v Maslowově pyramidě potřeb. Od těchto pracovnı́ků se zpětně požaduje, aby ne-
byli jen pasivnı́mi účastnı́ky výrobnı́ch procesů, ale aby hledali rezervy, odstraňo-
vali plýtvánı́ a předevšıḿ přicházeli s návrhy na zlepšovánı ́(Vaněček et al., 2013). 

Snahy o zvyšovánı́ produktivity ve výrobě majı́ mimo jiné dvě omezujı́cı́ pod-
mı́nky: musı́ být poptávka po zvýšené výrobě zbožı́ a uvolněnı́ pracovnı́ci musı ́být 
dále potřebnı́, ať již na jiném mı́stě v témže podniku nebo v jiných výrobnı́ch pod-
nicı́ch nebo službách. To se zatı́m převážně dařı́ řešit. Ale ne všichni pracovnı́ci jsou 
ochotni se dále vzdělávat a zastávat kvaliϐikovanějšı́ pracovnı́ pozice. Nepovedou 
tyto snahy o racionalizaci výroby v budoucnu také ke zvýšenı́ nezaměstnanosti? 
(Vaněček et al., 2013) 

1.2	 Významné	osobnosti	

Na základě stručného úvodu do problematiky řı́zenı́ výroby je třeba posuzovat 
i přı́nosy jednotlivých osobnostı́, které přispěly významným podı́lem k rozvoji ně-
kterých nových metod a principů řı́zenı́ a vidět tyto metody ve vývoji, který v prů-
běhu vı́ce než jednoho stoletı́ prodělaly. 
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Adam	Smith	

Adam Smith byl skotský politický ekonom a ϐilozof, který se stal slavným dı́ky 
své knize „Bohatstvı́ národů“. Jádro knihy spočı́vá ve využitı́ dělby práce (která je 
sama o sobě výsledkem "přirozeného" sklonu k obchodu) jako zdroje schopnostı́ 
společnosti zvyšovat svou produktivitu. Dělba	práce je vysvětlena na přı́kladu to-
várny na špendlı́ky, v nı́ž deset lidı́ specializovaných na různé úkoly vyrobı́ 48 000 
špendlı́ků denně ve srovnánı́ s několika málo špendlı́ky, možná jen jednı́m, které 
by mohl vyrobit každý sám. Tato dělba práce však neprobıh́á bez pomoci. Může k nı ́
dojı́t pouze po předchozı́ akumulaci kapitálu, který se použije na zaplacenı ́dalšı́ch 
pracovnı́ků a na nákup nástrojů a strojů. Dělba práce umožňuje: 

 rychlejšı́ zaučenı́ dělnıḱa; 

 menšı́ časové ztráty – nebude muset stále měnit nářadı́; 

 vývoj specializovaných nástrojů a snı́ženı́ investic, protože každý dělnıḱ bude 
mı́t jen několik nástrojů. 

 
Nicméně tyto výhody jsou později vnı́mány jako nevýhody: 

 velká rozdrobenost práce; 

 nutnost četných kontrol (dělnı́ci dávali práci svoji sı́lu, ale ne své myšlenı́); 

 měnı́ se charakter dělnické práce (operátoři).  
 
Tyto nevýhody a zejména rozdrobenost práce později řešı́ procesnı́ přı́stupy, 

které skládajı́ pracovnı ́úkoly dohromady a tvořı́ výrobnı́ proces. 

F.	W.	Taylor	

Koncem 19. stoletı́ prožı́vala průmyslová výroba po technické stránce bouřlivý 
rozvoj. Nejzřetelněji probı́hal tento proces v USA, kde denně vznikaly desıt́ky no-
vých závodů, velké podniky se sdružovaly do ještě většı́ch, ale současně nemilo-
srdná konkurence ničila ty podnikatele, kteřı́ rychlému tempu nestačili a neuměli 
se rychle přeorientovat, aby dokázali nejenom vı́ce vyrábět, ale i snižovat výrobnı ́
náklady a čelit tak zvyšujı́cı́ se konkurenci na trhu. Napřı́klad náklady na živou 
práci nedělaly dřı́ve podnikatelům žádné velké starosti, protože pracovnı́ doba byla 
prakticky neomezená a pracovnı́ sıĺa levná. Velké podniky však urychlily koncen-
traci dělnictva i zakládánı́ odborových organizacı́, které si postupně vybojovaly 
zkrácenı́ pracovnı́ doby na 12, 10 a později na 8 hodin denně. Proto vzrůstal zájem 
podnikatelů o to, jak zintenzivnit práci těchto dělnı́ků a dosáhnout toho, aby za 
kratšı́ dobu dokázali vyrobit stejně nebo i vı́ce (Vaněček et al., 2013). 
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U kolébky těchto snah stál kromě jiných také F. W. Taylor, který původně pra-
coval v USA v ocelárnách, nejprve jako dělnı́k, úřednı́k a strojnı́k, později jako pro-
voznı́ mistr, dı́lovedoucı́, vrchnı́ konstruktér a po dosaženı́ inženýrské hodnosti 
jako vrchnı́ inženýr. Po roce 1889 přestal v podniku pracovat, aby mohl vı́ce uplat-
ňovat své názory o novém způsobu řı́zenı́ a zabýval se výhradně reorganizačnı́ čin-
nostı ́v průmyslových závodech. Své názory publikoval ve spisech: „Rƽ ı́zenı́ dı́len“ 
(Shop Management, 1903) a „Základy vědeckého řı́zenı́“ (The Principles of Scienti-
ϐic Management, 1911). Taylor vystoupil předevšı́m proti dosavadnı́mu způsobu 
řı́zenı́ v podnicı́ch, který podle něj nutil dělnı́ky k tomu, aby si v práci „hověli“, aby 
pracovali pomalu, protože to bylo v jejich vlastnı́m zájmu (časová	mzda). Dalšı́m 
nedostatkem tohoto způsobu řı́zenı́ podle něj bylo, že dělnı́ci použı́vali špatných 
pracovnı́ch metod, což vedlo ke značným časovým ztrátám (Vaněček et al., 2013). 

Taylor podrobněji ukazoval, že dělnı́ci se v práci „ulejvajı“́ proto, že žádný za-
městnavatel ani mistr přesně nevı,́ kolik času musı́ skutečně dělnı́k vynaložit na 
vykonánı́ uložené práce. Důvod byl podle Taylora v tom, že se prakticky všichni za-
městnavatelé usnesli na maximálnı́ částce, jakou si podle jejich mı́něnı́ zasloužı́ za 
den jednotlivé kategorie jejich zaměstnanců. V určité době to byl napřı́klad jeden 
dolar denně (později po úspěšném zavedenı ́pásové výroby automobilů platil na-
přı́klad H. Ford svým dělnı́kům 5 dolarů denně). Dělnı́ci pak byli přesvědčeni, že 
kdyby pracovali rychleji, připravili by mnoho lidı́ o práci. Druhou přı́činou „ulej-
vánı́“ byla pak snaha nenamáhat se (Vaněček et al., 2013). 

Dělnı́ci přicházeli většinou z venkova, kde přišli o půdu a neznali práci v prů-
myslu. Druhou skupinu dělnı́ků tvořili přistěhovalci. Ti všichni si museli všı́mat, jak 
práci vykonávajı ́jejich sousedi a to bylo celé jejich učenı́. Je pochopitelné, že se po-
tom stejná práce vykonávala nejrůznějšı́mi způsoby a nejrůznějšı́m nářadı́m. Ale 
mezi těmito rozličnými pracovnı́mi způsoby a pracovnı́m nářadı́m musel být podle 
Taylora jeden, který byl v daných podmı́nkách výhodnějšı́ než ostatnı́. Bylo možné 
ho objevit, nikoliv však náhodně, ale pouze vědeckým zkoumánı́m, podrobnými ča-
sovými studiemi a dalšı́mi opatřenı́mi, které Taylor nazýval „vědeckým způsobem 
řı́zenı́“ (Taylor, 1947). 

Podle Taylora (1947) by přednı́m cı́lem řı́zenı́ mělo být zajištěnı́ největšı́ho pro-
spěchu zaměstnavatele i největšı́ho prospěchu každého zaměstnance. U zaměstna-
vatele by tıḿto největšı́m prospěchem neměla být pouze výše dividend, ale i rozvoj 
každého druhu podnikánı ́k nejvyššı́ úrovni. Prospěch zaměstnance by pak neměl 
být měřen jen výšı́ dosažené mzdy, ale i osobnı́m rozvojem k největšı ́ zdatnosti 
a nejkvalitnějšı́ práci, jaké je svými přirozenými schopnostmi schopen (Taylor, 
1947). To byly nové myšlenky. Lidé v té době většinou věřili, že hlavnı́ zájmy za-
městnavatelů i zaměstnanců jsou protichůdné. Taylor a jeho spolupracovnı́ci sta-
novili pro novou soustavu „vědeckého	řízení“ čtyři hlavnı́ zásady, z nichž zvláště 
prvnı́ dvě se týkajı́ výrobnı́ho procesu a budou podrobněji vysvětleny (Vaněček et 
al., 2013). 
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1. Zásada prvnı́ 
„Dosavadnı ́běžné metody práce dělnı́ků je třeba nahradit novými pracovnı́mi 

metodami. Postupovat se má takto: rozložit práci dělnıḱa na jednotlivé pohyby, 
zbytečné pohyby vyloučit a zdlouhavé pohyby zkrátit. Z pracovnı́ch metod se majı ́
vyloučit ty činnosti, které souvisejı́ s přı́pravou práce, a rovněž se má vyloučit veš-
kerá práce duševnı́, která je spojena s rozvrženı́m a kontrolou pracovnı́ho po-
stupu“. (S tı́m lze souhlasit, až na to vyloučenı́ duševnı́ práce). 

Taylor zdůrazňoval tzv. „úkolovou myšlenku“, aby dělnı́k dostal podrobné in-
strukce na pracovnı́m přı́kazu a mistři by potom jen dohlı́želi na to, aby dělnıḱ in-
strukce přesně splnil a do jejich plněnı́ by ho měli zacvičovat. Tı́m by již objem 
práce (zpravidla dennı́ výkon) a rychlost tohoto úkolu neurčovali samotnı́ dělnı́ci, 
ale mistr (zaměstnavatel). 

Tato prvnı́ zásada vyžaduje vytvořenı́ zdůvodněných norem a jejich zaváděnı́ 
do praxe. Do té doby prakticky žádné normy neexistovaly a nynı ́měly být vytvo-
řeny v poměrně krátké době pro různá průmyslová odvětvı́ a pro všechny druhy 
pracı́, což se ukázalo jako brzda při zaváděnı́ této nové soustavy. Taylorova meto-
dika normovánı́ se v podstatě nelišı́ od té, která se použı́vá dnes, alespoň pokud se 
jedná o stanovenı́ hlavnı́ch zásad, kdy doporučuje následujı́cı́ postup: 

 rozložit práci dělnı́ka na jednotlivé pohyby; 

 zbytečné pohyby vyloučit (včetně jakékoliv kontroly, plánovánı́); 

 zdlouhavé pohyby zkrátit, proměřit je stopkami u několika dělnıḱů a zjistit 
nejlepšı́ čas;  

 ze zbylých nezbytných činnostı́ sestavit nový pracovnı́ postup; 

 přidat potřebný čas na oddech. 
 
Taylor nikde neuváděl potřebný počet prováděných měřenı́, ani způsob stano-

venı ́oddechových časů. Z těchto, a ještě dalšıćh důvodů, můžeme mı́t z dnešnı́ho 
hlediska k jeho soustavě výhrady. 

2. Zásada druhá 
„Na vědeckém podkladě se vybı́rajı ́a potom cvičı́ a zdokonalujı́ dělnı́ci“. Použitı́ 

této zásady vysvětloval Taylor na přı́kladu nakladače litiny v ocelárnách a týkalo se 
to manuálnı́ práce. Aby se ale dělnı́k naučil pracovat podle nové metody, postavil 
k němu mistra s přesným časovým rozvrhem práce a odpočinku, který dělnı́kovi 
řı́kal, kdy má pracovat a kdy odpočı́vat. Tak to trvalo několik dnů, než si dělnı́k nový 
postup důkladně osvojil. UƵ kolem mistra bylo dělnı́ka dále kontrolovat, aby nacvi-
čený způsob práce neměnil. Postupně se vybı́rali v ocelárnách dalšı́ pracovnıći, 
kteřı́ byli ochotni za navržené zvýšenı́ mzdy zvýšit dosavadnı ́výkon. Z původnı́ch 
dělnı́ků pak byla pro tuto práci vybrána jen asi desetina schopných (výběr pro 
práci), ostatnı́ byli převedeni na jinou činnost. 
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„Důkladně vybı́rejte pracovnı́ky tak, aby měli schopnosti a znalosti, které odpo-
vı́dajı́ potřebám úlohy a trénujte je, aby vykonávali úlohy podle zavedených pravi-
del a postupů.“ Taylor také prosazoval, že dělnı́ci majı́ zůstat v práci tak dlouho, do-
kud nenı́ jejich úkol splněn. Byl přesvědčen, že když práci zvládl jeden dělnı́k, musı́ 
ji zvládnout i ostatnı́. Zastával zásadu, že dělnı́kovi je třeba stanovit vysoký dennı́ 
úkol, vědecky zdůvodněný, s vyššı́ odměnou, ale při jeho nesplněnı́ v normálnı́ pra-
covnı́ době vyžadoval práci přesčas. 

3. Zásada třetı ́
„Vedenı́ převezme všechnu práci, ke které se hodı́ lépe než dělnı́ci“. Sƽ lo o to, aby 

se vedenı́ podniku mnohem vı́ce zajı́malo o vlastnı́ organizaci výroby, uspořádánı́ 
pracoviště a aby dokonale zajišťovalo přı́pravu výroby. Vedenı́ by se mělo starat 
o přı́pravné práce (dodávky materiálu ke strojům aj.) a také o plánovánı́ práce. 
Každý dělnıḱ by měl obdržet pro dalšı́ den úkol, co má dělat a s jakými pomůckami, 
i stanovený čas. Když úkol splnı́, dostane k minimálnı ́mzdě přı́platek ve výši 30-
100 %. Pracovnı́ tempo nemá nikdy škodit zdravı́ dělnıḱa. Jestliže u tradičnı́ho řı́-
zenı ́s iniciativou a pobı́dkou se celý problém (pracovnı́ postup) přenášı́ na dělnı́ka, 
u vědeckého řı́zenı́ se poloviny úkolů ujı́má vedenı́. 

4. Zásada čtvrtá 
„Vedenı́ spolupracuje v upřı́mné shodě s dělnictvem, aby společně zajistili, že 

všechna práce se vykoná podle zásad vědy, kterou spolu vybudovali“. Mělo se jed-
nat o úzkou spolupráci dělnı́ků s podnikateli, což bylo přánı́, které se Taylorovi ne-
podařilo naplnit. 

Postupem času se z Taylorova učenı́ začala klást na prvnı́ mı́sto hlavně tato zá-
sada a zbytek jeho učenı́ se zmenšil na zásadu přidat dělnı́kům trochu na platech, 
ale vyžadovat od nich několikanásobně vyššı́ výkon, přı́padně zreorganizovat práci 
a platit nižšı́ mzdy. Proti tomu se samozřejmě dělnı́ci bouřili, stávkovali, spor se 
dostal až do amerického Kongresu, který byl donucen schválit návrh zákona o zá-
kazu použı́vánı́ stopek pro měřenı́ výkonu a prémiových mzdových soustav při pra-
cı́ch pro vládu (1915). 

Ať již se na Taylorovo učenı́ a praxi dıv́áme jakýmkoliv způsobem, jedno mu 
nelze upřı́t. Byl prvnı́, kdo začal měřit čas jednotlivých pracı́ a stanovovat normy 
(standardy) času, které i dnes jsou základnı́ metodou pro odhalovánı́ různých 
druhů ztrátových časů. 

Henry	Ford	

Hromadná výroba existovala již na konci 19, stoletı́, ale teprve americký podni-
katel Ford ji zdokonalil tak, že se stala zcela samostatnou formou organizace vý-
roby. Umožňovala maximálnı́ dělbu všech pracovnı́ch operacı́ na nejjednoduššı́ 
úkony a tı́m i specializaci strojů a dělnı́ků na jeden nebo několik málo úkonů. Roz-
drobenı́m operacı́ na krátké úkony se však zvýšil požadavek na dopravu mezi jed-
notlivými pracovnı́mi mı́sty, což Ford vyřešil pomocı́ pohyblivých montážnı́ch 
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pásů. Pracovnı́ předměty neustále přicházely k dělnı́kovi, dělnı́k si pro ně nechodil. 
„Pásová	výroba“ se v té době uplatňovala jen na jatkách v Chicagu, kde poražené 
kusy putovaly zavěšené na kladkách celou halou a každý dělnı́k z nich část oddělil. 
Ford postupoval obráceně: z dı́lčı́ch částı ́budoval celek, automobil (Vaněček et al., 
2013). 

Henry Ford jako prvnı́ podnikatel začal použıv́at ve své továrně výrobnı́ pás 
a linkovou (pásovou) výrobu. To umožnilo odstranit z výrobnı́ho procesu dalšı́ 
ztráty, které vznikaly dřı́ve zbytečným přecházenı́m dělnı́ků, přenášenı́m materi-
álu, hledánıḿ potřebného nářadı́ a podobně (Vaněček et al., 2013). 

Ford stanovil pro organizaci práce dělnı́ků dvě základnı́ zásady: 

 Zƽ ádný dělnıḱ nesmı́ při práci konat vı́ce než jediný krok, je-li to trochu možno. 

 Nesmı́ se dopustit, aby se dělnıḱ musel shýbat na strany nebo vpřed (Machát, 
1966). 

 
Z toho dále odvodil následujı́cı́ zásady: 

 Seřadit dělnı́ky i nástroje v pořadı ́pracı́ tak, aby každý dı́l při sestavovánı́ ko-
nal cestu co nejkratšı́. 

 Použı́vat skluzů nebo dopravnı́ch prostředků, aby dělnı́k mohl po skončené 
práci odhodit dı́l, na kterém pracoval, vždy na totéž mıśto, odkud by bylo 
možné dopravit tento dı́l k dalšı́mu dělnı́kovi. 

 
Zjednodušenı́ pohybů mělo vést k tomu, aby dělnı́ci pracovali automaticky 

a zvyšovala se intenzita práce. Ford nezastı́ral, že by takto sám nechtěl pracovat. Ve 
své knize (Můj život a dı́lo, Praha 1924) napsal: „Repetitivnı́ práce je pro některou 
mysl čı́msi strašlivým. Také pro mne je to strašné. Já bych naprosto nemohl konat 
tutéž věc, stále den po dni… Pro jisté povahy jest myšlenı́ strastı́. Ty považujı́ za 
ideálnı́ takovou práci, kde nenı́ třeba tvůrčı́ho ducha“ (Machát, 1966). 

Kvůli velké ϐluktuaci dělnı́ků byl Ford nucen zavést minimálnı́ zaručenou dennı́ 
mzdu 5 dolarů pro každého dělnıḱa plnı́cı́ho úkol a zkrátit současně pracovnı ́dobu 
na 8 hodin denně. Tato minimálnı́ mzda obsahovala i tzv. podı́l na zisku, který však 
byl vázán na dalšı́ podmı́nky. Dělnı́k musel v závodě pracovat minimálně 6 měsıćů, 
být stár alespoň 22 let, být ženat a žı́t spořádaně s rodinou. Pokud byl mladšı́ 22 let, 
musel podporovat rodinu nebo přı́buzné a rovněž řádně žı́t. Uplatněnı́ našla tato 
organizace výroby předevšı́m v hromadné výrobě, kde se dlouhodobě vyráběl stále 
stejný výrobek a nemusela se znovu přestavovat nákladná zařı́zenı́ a stroje při 
každé změně výroby (Vaněček et al., 2013). 

U pásové hromadné výroby již měřenı́ času jednotlivých dělnı́ků nenı́ pro orga-
nizaci linky tak důležité, jako za doby Taylora, kdy dělnıći nepracovali v lince, ale 
samostatně. Pohyb pásu, respektive takt linky určuje interval, ve kterém musel být 
vždy zhotoven výrobek a pokud někde došlo k chybě, prakticky nebylo možné 
chybu opravit, pás se musel zastavit (Vaněček et al., 2013). 
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S tı́m se také Fordova pásová výroba potýkala, protože ne všichni dělnı́ci u pásu 
splnili svůj úkol na sto procent a tak musely být četné vozy na konci linky odtaženy 
do speciálnı ́dı́lny, kde se dodatečně dokompletovaly nebo opravily. To ale značným 
způsobem zvyšovalo náklady na výrobu. Japonská Toyota to o 150 let později řešı́ 
jiným způsobem, kdy dělnı́k, který zjistı́ vadný výrobek na lince, má právo linku 
zastavit. V tom okamžiku se na mı́stě shromáždı́ odpovědnı́ pracovnıći a rozhodnou 
o dalšı́m postupu (Vaněček et al., 2013). 

Ford nesouhlasil se snahou Taylora a jeho následovnı́ků hledat pevné zásady 
řı́zenı́ a techniku jejich prováděnı́. Podle něj by vše měla vyřešit hromadná výroba 
všeho zbožı́. Pracovnı́ tempo většiny dělnı́ků bylo určováno pohybem pásu, a proto 
téměř všichni zaměstnanci byli placeni časovou mzdou. To mimo jiné umožnilo snı-́
žit řı́dı́cı́ aparát. Pohybem pásu dosáhl, aby dělnı́ci pracovali tak, jak chtěl a nepo-
třeboval k tomu ani časové, ani pohybové studie, instrukčnı́ lı́stky, funkčnı́ předáky 
aj. (Machát, 1966). 

Prvnı́ Fordův automobil vzoru „T“, jehož dı́ly byly normalizovány, byl vyroben 
v roce 1908 a poslednı́ 1929 s čı́slem 15 milionů. Všechny dı́ly poslednı́ho vozu se 
daly vyměnit za dı́ly prvnı́ho vozu. Soustředěnı́ výroby na jeden vzor automobilu, 
majı́cı́ho zjednodušenou konstrukci, normalizované části a velké množstvı́ vyrobe-
ných kusů, si tak vynutily i novou organizaci výroby (Vaněček et al., 2013). 

F.	B.	Gilbreth	

Američan Gilbreth působil ve stavebnictvı́, které na počátku 20. stoletı́ prodělá-
valo rovněž bouřlivý rozvoj. Začı́nal jako zednický učeň, později se stal stavebnıḿ 
podnikatelem a nakonec poradnıḿ inženýrem a věnoval se studiu pohybů při 
práci. Byl schopným technikem, vynalezl napřı́klad mı́chačku na beton, korečkový 
výtah a dalšı́. Ve stavebnictvı́ se po staletı́ použı́valy stejné nástroje a pracovnı́ me-
tody a základnı́m stavebnı́m materiálem byla stále cihla. Snahou Gilbretha bylo na-
jı́t pro každou práci nejlepšı́ způsob prováděnı́, tj. takový, který vyžaduje nejméně 
pohybů, čı́mž se práce zrychlı́ a vyloučı́ se únava. Při hledánı́ nejvhodnějšı́ho způ-
sobu práce odmı́tal použı́vánı́ stopek, protože s nimi se mohou měřit i nepotřebné 
časy, pokud je včas neodstranı́me (Vaněček et al., 2013). 

Pro odstraněnı ́zbytečných pohybů zavedl napřı́klad pohyblivé lešenı́, aby byl 
dělnı́k při kladenı́ cihel stále v nejvhodnějšı́ poloze a nemusel se shýbat nebo nata-
hovat. Odstranil tradičnı́ poklepávánı́ na uloženou cihlu tı́m, že malta musela mı́t 
takovou hustotu, aby se cihla jen položila a zatlačila rukou. Prosazoval takový po-
stup, kdy dělnı́k současně uchopı́ do každé ruky jednu cihlu a symetricky obě uložı ́
do malty na zeď. To podstatně zvyšovalo výkonnost dělnı́ků. Gilbreth vymýšlel 
a sám navrhoval lepšı́ pracovnı́ postupy dı́ky pohybovým	studiím. Podle něj má 
na výkon vliv předevšıḿ (Vaněček et al., 2013): 

1. Dělnı́k (svaly, zkušenost, únava, zručnost, výcvik, přesvědčenı́). 

2. Pracovnı́ podmı́nky (zařı́zenı́, nářadı́, oděv, větránı́, osvětlenı́ aj.). 
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3. Pohyb (automatičnost práce, spojenı́ s jinými pohyby, namáhavost, délka po-
hybu, rychlost aj.). 

 
Pro studium pohybů použı́val nejprve cyklografu. Na ruce dělnı́ka připojil malé 

žárovičky a fotografoval práci při delšı́ expozici. Na snı́mku se pak objevila dráha 
rukou jako světlá, klikatá čára, kterou mohl podrobněji studovat. Později začal 
práci ϐilmovat, vyvolaný ϐilm prohlı́žet okénko po okénku a studoval detailně jed-
notlivé pohyby pažı́, prstů, těla aj. To mu umožnilo zobecnit pozorovánı ́a stanovit 
základnı ́pohyby (therbligy – obráceně Gilbreth). Celkem jich bylo 17 a každý se 
dále dělil podle délky pohybu, druhu přenášeného materiálu apod. To mu umožnilo 
sestavit nový pracovnı́ postup, tzv. konstrukčnı́ metodu, která neobsahovala žádné 
zbytečné pohyby (Vaněček et al., 2013). 

Gilbreth poprvé ukázal, že výkon dělnı́ka nezávisı́ pouze na jeho fyzických a du-
ševnı́ch schopnostech, na kvalitě stroje (nástroje) a podnětu mzdou, ale i na mnoha 
dalšı́ch činitelı́ch, kterým dřı́ve nebyla věnována pozornost. Gilbreth měl velký vliv 
na pozdějšı ́rozvoj ergonomie a stanovil napřı́klad nejvhodnějšı́ pracovnı́ prostor 
na stole před pracovnı́kem (normálnı́ a maximálnı́ pracovnı́ prostor). Později se 
svojı́ manželkou Lilian se zabýval i zkoumánı́m vlivu barvy stěn, tvaru nářadı́ aj. na 
výkonnost dělnı́ků. 

H.	L.	Gantt	

Američan Gantt vypracoval jednoduché a přehledné metody pro kontrolu vyu-
žitı́ nejen dělnı́ků, ale i výkonnosti celých dı́len a podniků, které zároveň umožňo-
valy zjištěnı́ přı́čin nesplněnı́ plánovaných úkolů. Gantt navrhl použı́vánı ́přehled-
ných diagramů, které ukazovaly skutečné plněnı́ projektů v závislosti na čase. 
Zvláštnı́ diagramy ukazovaly, jaké objednávky jsou zapotřebı́, aby byli využiti děl-
nı́ci i stroje, které dělnıḱy lze zaměstnat jinou pracı́, která zařı́zenı́ jsou k dispozici 
aj. Pomocı́ diagramů zı́skával Gantt údaje o jednotlivých druzı́ch ztrát. Gantt viděl 
výhodu diagramů předevšı́m v jednoduchosti a v tom, že jim může snadno porozu-
mět každý dělnı́k. Zároveň lze snadno zjistit, kdo za neplněnı́ plánu může, jestli děl-
nı́k nebo něco jiného (Vaněček et al., 2013). 

Tomáš	Baťa	

Tomáš Baťa (1876-1932) začal u nás jako prvnı́ použı́vat americké způsoby řı́-
zenı́ na základě zkušenostı́, které zı́skal osobně již v roce 1904 v americkém obuv-
nickém průmyslu. Zaujala ho myšlenka přidělovat dělnı́kům velký dennı́ úkol a 
v přı́padě jeho nesplněnı́ jim účtovat k náhradě na zvláštnı́m účtu tzv. ztráty na re-
žii. 

Z Baťovy soustavy řıźenı́ je nejvı́ce známa jeho samospráva	dílen. Celý podnik 
rozdělil na samostatně účtujı́cı́ jednotky (obuvnická dı́lna, útvar nákupu, prodejny 
aj.). Každá tato jednotka nakupovala surovinu nebo polotovar od předchozı́ jed-
notky, udělala na nich dalšı́ operace a prodala je následujı́cı́mu oddělenı́. Dělnı́ci 
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v Baťově systému řı́zenı́ byli odpovědnı́ za dosahovánı́ norem. Pokud normu splnili 
a ušetřili, měli svůj „zisk“, pokud nesplnili, pak museli ztrátu uhradit ze své vlastnı́ 
kapsy. 

Vysoké produktivity práce dosahoval ovšem Baťa předevšı́m zaváděnı́m no-
vých, výkonnějšı́ch strojů a výrobnıćh pásů, které určovaly tempo výroby. Baťa roz-
hodně nebyl žádný lidumil, ale podnikatel, který investoval jak do strojů, tak do lidı,́ 
když viděl, že se mu to vrátı́. Zaváděl vlastnı́ školy práce pro své zaměstnance, sta-
věl pro ně domky, aby snı́žil ϐluktuaci, měl vlastnı́ stravovny aj. V obdobı́ plánova-
ného hospodářstvı́ v našı́ republice byla Baťova soustava velmi často kritizována 
a zdůrazňován předevšı́m jejı́ negativnı́ vliv na pracovnıḱy. 

1.3	 Vývoj	vědy	o	práci	v	České	republice	

Cƽeskoslovenštı ́ inženýři navázali po I. světové válce styky s americkými inže-
nýrskými organizacemi. V poválečném obdobı́ byl již v roce 1918 schválen návrh 
na uzákoněnı́ osmihodinové pracovnı́ doby. Teoretické bádánı́ se pak uskutečňo-
valo hlavně pod hlavičkou tzv. Masarykovy akademie práce. Do Prahy přijel v roce 
1922 i Gilbreth a přednesl několik přednášek. V roce 1924 byl pak v Praze uspořá-
dán kongres o vědeckém řı́zenı́ práce. Rozvoj vědy o práci z hlediska praktického 
podporoval a ve svých závodech prosazoval předevšı́m Tomáš Baťa (Vaněček et al., 
2013). 

Ve třicátých letech dvacátého stoletı́ byla u nás věda o práci na skutečně vysoké 
úrovni. Cƽerpala poznatky z nejvyspělejšı́ch průmyslových zemı́, kde se studiem 
práce zabývaly velké štáby pracovnı́ků, kteřı́ nacházeli širokou podporu u podni-
katelů. Je to pochopitelné, protože ti měli zájem na okamžitém využitı́ takové vědy, 
která by jim poradila, jak vyrobit vı́ce výrobků s nižšı́mi náklady, s nižšı́m počtem 
pracovnı́ků a jak se udržet i nadále v nelı́tostné konkurenci. 

Obdobı́ II. světové války tyto snahy přerušilo. Většina výrobnı́ch podniků se mu-
sela zaměřit na válečnou výrobu a k dispozici dostávala dělnı́ky, kteřı́ museli pra-
covat též v Německu na nucených pracı́ch. Protože bylo dost levné pracovnı́ sı́ly, 
nebylo prvořadým úkolem hledat rezervy a odstraňovat ztráty.  

Poválečné obdobı́ po roce 1948 bylo charakterizováno změnou politického sys-
tému a přı́klonem k sovětským vzorům. Všechno, co pocházelo ze Západu, bylo od-
mı́táno a v oblasti organizace výroby a práce označováno za způsoby zvyšovaného 
vykořisťovánı́ dělnı́ků. U nás se pak propagovaly různé metody sovětských nová-
torů a požadovalo se, aby podle jejich vzoru pracovali i naši pracovnı́ci. Známým se 
stal napřı́klad hornı́k Grigorjevič Stachanov (1906-1977), jehož jméno se stalo sy-
nonymem pro podstatné překračovánı́ norem, kterého dosáhl při těžbě uhlı́. V roce 
1935 bylo prohlášeno, že vytěžil 102 tun uhlı́ za směnu, což bylo 14x vı́ce, než plán. 
Stal se vzorem pro ostatnı́ dělnıḱy a byl kolem něj vytvářen kult osobnosti. Podle 
jeho vzoru vznikalo „Stachanovské	hnutí“, jehož členové usilovali o dosaženı́ mi-
mořádných pracovnı́ch výkonů, často při absenci nezbytných bezpečnostnı́ch opat-
řenı́. 
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Toto podstatné překračovánı́ norem bylo možné předevšı́m proto, že podni-
kové výkonové normy nereϐlektovaly často nový stav pracovnı́ch podmı́nek, nebo 
byly stanoveny nepřesně nebo pro úplně jiné technologie. Politická potřeba po zvy-
šovánı́ výkonů ale měla jeden podstatný nedostatek: neřı́kala dělnı́kům, jak vymýš-
let a přicházet na lepšı́ pracovnı́ postupy, pouze ukazovala, jak těchto úspěchů do-
sáhli někdy jinde. Chyběl ucelený postup pro zlepšovánı́ pracovnı́ch metod, nesta-
čilo pouhé nadšenı́ a snaha, které často vedly k podstatnému zhoršenı́ kvality. 

Později, v šedesátých letech ale docházelo k pomalému obratu, bylo možné zı́s-
kávat opět alespoň v omezené mıř́e zahraničnı́ zkušenosti (stáže), týkajı́cı́ se orga-
nizace výroby a práce. Do našı́ republiky přicházela odborná literatura, vybranı ́
pracovnı́ci měli možnost jezdit na stáže na Západ, i když ve všech publikacıćh 
a přednáškách bylo třeba zdůrazňovat odlišný způsob jejich aplikace u nás a v zá-
padnı́ch zemı́ch – předevšı́m z hlediska, komu zı́skané výsledky přinášejı́ prospěch, 
zda jen několika málo kapitalistům nebo všemu lidu. Důsledkem těchto postupných 
změn bylo také to, že v našı́ zemi se v šedesátých letech začala propagovat tzv. 
„Komplexnı ́ socialistická racionalizace“. Měla využı́vat nejnovějšıćh poznatků 
z oblasti organizace výroby a práce a aplikovat je na tehdejšı́ ekonomický systém 
v našı́ zemi. Mimo jiné se podporovalo i zlepšovatelské hnutı́, které však mělo velké 
překážky v byrokratickém aparátu a také v tom, že vedoucı́ pracovnıći nelibě nesli, 
když jejich podřı́zenı́ přicházeli s návrhy na zlepšenı́ různých postupů, kterých si 
oni, jako vedoucı́, sami nevšimli. 

Pamětnı́ci a i odborná veřejnost si postupem času začali uvědomovat, že lze ze 
západnı́ch myšlenek vytěžit i mnoho zajı́mavého a že rozhodně nebylo vše špatné, 
tak jak se to v socialistické literatuře uvádělo. Napřı́klad aplikaci Baťových zásad 
v praxi začalo v 80. letech minulého stoletı́ použı́vat JZD Slušovice (v blı́zkosti 
Zlı́na) a ukázalo jejı́ přednosti i po mnoha letech, oproti zkostnatělému systému 
tehdejšı́ho plánovaného hospodářstvı́. Toto zemědělské družstvo si vytklo za cıĺ 
zvyšovat každoročně objem výroby o 30 %, což se dařilo, a když na to již nestačila 
omezená zemědělská půda, pustilo se do podnikánı́ i v jiných, průmyslových obo-
rech. Jako prvnı́ začalo u nás montovat a prodávat osobnı ́počı́tače TNS (Ten Náš 
Systém) (Vácha, 1988). Po roce 1989 v rámci privatizace majetku podnik skončil. 

Rok 1990 pak udělal deϐinitivnı́ tečku za jakýmkoliv omezenı́m v této oblasti 
a umožnil podnikům plné využı́vánı́ ověřených metod, ať se uplatňovaly kdekoliv 
ve světě. Je třeba si ale stále uvědomovat, že nejenom věda o práci a organizaci pro-
dělala značný vývoj, ale změnily se i schopnosti a požadavky dělnı́ků, se kterými je 
nutno dále počı́tat. Mı́sto dřı́vějšı́ch, převážně námezdnı́ch dělnı́ků, přicházejı́cı́ch 
do průmyslových podniků hlavně ze zemědělstvı́, nebo zkrachovalých drobných 
podnikatelů, kteřı ́pro práci nebyli nijak připraveni, a vše se jim muselo přesně ur-
čit a navı́c se museli do práce nutit a stále kontrolovat, majı́ dnes podniky k dispo-
zici armádu školených dělnı́ků, často i s maturitou, kteřı́ od práce nechtějı́ jen vý-
dělek, ale i určité vnitřnı́ uspokojenı́. To všechno je třeba brát v úvahu při přebı́ránı ́
různých zahraničnı́ch zkušenostı́. 
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Posuzujeme-li rozvoj vědy o práci v poslednı́ch desetiletıćh, zjistı́me, že jejı́ roz-
voj byl ovlivněn předevšı́m rozvojem nových informačnıćh a komunikačnı́ch tech-
nologiı́ a s tıḿ souvisejıćı́ globalizacı́. Metody objevovánı́ běžných ztrát v podnicı́ch 
nacházejı́ stále své uplatněnı́, ale jsou doplňovány dalšıḿi metodami založenými 
právě na rozvoji těchto nových technologiı́ a stávajı ́se předmětem podnikánı́. Za 
hlavnı́ problémy českého průmyslu můžeme označit problém s řı́zenı́m (otázka 
kvality manažerů), s nástupnictvı́m, s obchodem (jak pracovat se zákaznı́kem?) či 
výrobou (ϐlexibilita a nedostatek kvaliϐikovaných pracovnı́ků).  

V současnosti je rozvoj a inovace spojen s pojmem Průmysl	4.0, který přinášı ́
revoluci v oblasti technologiı́ i řı́zenı́. Za jeho podstatné rysy můžeme označit digi-
talizaci, robotizaci a využı́vánı́ umělé inteligence v chytrých továrnách. Průmysl 4.0 
(čtvrtá průmyslová revoluce) je platformou spojujı́cı́ nejrůznějšı́ pokrokové a vy-
spělé modernı́ technologie, které reagujı́ na dnešnı́ výzvy. Průmysl 4.0 transfor-
muje výrobu ze samostatných automatizovaných jednotek na plně integrovaná au-
tomatizovaná a průběžně optimalizovaná výrobnı́ prostředı́ (Mařı́k, 2016). 

Shrnutí	kapitoly	

Historie průmyslové výroby vycházı́ z myšlenek významných osobnostı́, které 
ovlivnili způsob průmyslové výroby v podnicı́ch. Za jeden z nejvýznamnějšı́ch při-
nosů lze považovat pojetı́ dělby práce Adama Smithe. Prudký rozvoj průmyslové 
výroby proběhl koncem 19. stoletı́. Nejprve byly v továrnách použı́vány parnı ́
stroje, které později nahradila elektřina. Za otce normovánı́ můžeme označit 
F. W. Taylora, který vytvořil základy vědeckého řıźenı́. Výrazné změny ve způsobu 
výroby  dále proběhly dı́ky H. Fordovi, který zavedl pásovou výrobu. Gilbreth se ve 
stavebnictvı́ věnoval studiu pohybů pro zlepšenı́ pracovnı́ch postupů. Dodnes jsou 
využı́vány Ganttovi přehledné diagramy, které pomáhajı́ projektovým manažerům 
ve vizualizaci úkolů a dosahovánı́ plánu. Z českých osobnostı́ je nutné zmı́nit To-
máše Baťu, který kromě jiného v rámci soustavy řıźenı́ zavedl samosprávu dı́len. 
Celkově byla průmyslová výroba u nás za prvnı́ republiky na velmi vysoké úrovni. 
Nicméně změnou politického systému došlo k omezenému rozvoji a postupem 
času byl tı́mto průmysl negativně ovlivněn. Až po revoluci se v důsledku globalizace 
u nás začali prosazovat modernı ́ koncepce řıźenı́. V současné době jsou inovace 
spojeny s Průmyslem 4.0 a novými technologiemi, které dávajı́ vznik inteligentnıḿ 
továrnám. 

Klíčové	pojmy	

dělba práce  
normovánı ́
Stachanovské hnutı ́
 

vědecké řı́zenı ́
pohybové studie 
racionalizace 
 

pásová výroba 
samospráva dı́len 
Průmysl 4.0 
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Doporučené	rozšiřující	materiály	

Rybka, Z. (2017). Základnı́ zásady Baťova systému řı́zenı́. Zlı́n: Nadace Tomáše 
Baťi. 

Crowther, S., Ford, H. (2005). My Life and Work. Project Gutenberg, Champaign, IL, 
USA: Illinois Benedictine College. 

 

Otázky	

1. Jaké jsou zkušenosti s řı́zenı́ výroby v minulosti? 

2. Co je to dělba práce? 

3. Jaké jsou hlavnı́ přı́nosy F. W. Taylora? 

4. Jaké jsou hlavnı́ přı́nosy H. Forda? 

5. Cƽ ı́m je významná osobnost F. B: Gilbretha? 

6. Charakterizujte Baťův přı́nos k řı́zenı́ výroby. 

7. Deϐinujte pojem racionalizace. 

8. Proč po II. Světové válce nenavázal československý průmysl na své postavenı ́
před válkou? 

9. Jaké zásahy udělali Komunisté po roce 1948 v průmyslu a proč? 

10. Zkuste deϐinovat Průmysl 4.0. 

Úkoly	

1. Přečtěte si životopis H. Forda. Zhodnoťte jeho přı́nos z hlediska štı́hlé výroby. 

2. Pokuste se najı́t informace o podnicı́ch působı́cı́ch za plánovaného hospodář-
stvı́. Zkuste sestavit tabulku srovnávajı́cı́ tyto podniky s dnešnı́mi (např. 
z hlediska převažujı́cı́ho druhu průmyslu, výrobnı́ch charakteristik).  

3. Jaké inovace na tehdejšı́ dobu přinesl systém řı́zenı́ v podniku Slušovice? 

4. Pokud shrneme historický vývoj průmyslové výroby. Které z myšlenek a kon-
ceptů jsou podle vás použitelné i v současnosti? 
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2	 Vznik	a	vývoj	štíhlé	výroby	

Kapitola se věnuje historii a vzniku štı́hlé výroby. Pojednává o konceptu štı́hlé vý-
roby, jak přistupuje k zákaznı́kovi, přidané hodnotě, lidem, zlepšovánı́, vedenı́ lidı́, 
kvalitě, nákladům a dalšı́m oblastem podniku.   

Cíle	kapitoly	

 Seznámit studenty s historiı́ a vznikem štı́hlé výroby. 

 Deϐinovat pojem štı́hlá výroby a představit jeho hlavnı́ charakteristiky.. 

2.1	 Historie	štíhlé	výroby	

Přı́běh štı́hlé výroby začı́ná v Japonsku a je úzce spojen se společnostı́ Toyota. 
V roce 1926 Sakichi Toyoda, který je považován za otce japonské průmyslové re-
voluce, založil textilnı́ podnik. Sakichi vynalezl a inovoval řadu tkalcovských zařı́-
zenı ́ zaměřených na textil a zavedl inovativnı́ palivové systémy použı́vané k po-
honu strojů. Sakichi se inspiroval knihou „Self-Help“ (Smiles, 2017), která přinášı́ 
některá zajı́mavá doporučenı́. Jednı́m z nich je tvrzenı́, že „nejkratšı́ způsob, jak 
zvládnout mnoho úkolů, je plnit je postupně“. Dále tato kniha vyzdvihuje vlastnosti, 
jako jsou vytvrvalost, přesnost, pečlivost a pozornost věnovaná detailům. Z dneš-
nı́ho úhlu pohledu můžeme konstatovat, že se jedná o hodnoty použı́vané v Toyotě 
dodnes. 

Po Sakichim převzal podnik jeho syn Kiichira Toyoda, který však nechtěl dále 
pokračovat v textilnı́ výrobě. Jeho snem bylo vyrábět automobily. V roce 1929 pro-
dal některé z patentů k textilnı́ výrobě, což mu přineslo kapitál na výrobu automo-
bilů. S heslem: „Dohoňme Ameriku během třı́ let!“ Kiichira nakoupil nástroje a za-
řıźenı́ a pustil se do výroby automobilů. Nicméně design byl založen na Fordově 
modelu AA a sestaven z náhradnı́ch dı́lů Fordu a General Motors. Velký úspěch se 
svým záměrem však neměl a o rok později přišly ϐinančnı́ problémy vyvolané také 
globálnı́ ekonomickou krizı́. Toyota Motor Company formálně vzniká v roce 1937. 

Významným milnı́kem a zrod výrobnı́ho systému Toyoty je připisován manaže-
rovi Taiichi Ohnovi, který se v Toyotě pod Kiichirovým vedenı́m začal zabývat otáz-
kou kvality a zefektivňovánı ́ procesů. Ohno vymyslel linku, na které mohl jeden 
pracovnı́k obsluhovat vı́ce strojů různých druhů. Tento systém změnil zavedený 
postup hromadné výroby, založené na ϐilozoϐii jeden pracovnı́k – jeden stroj, a vedl 
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k trojnásobnému nárůstu produktivity. Nicméně nastartovaný vývoj a snahy 
o dalšı́ zlepšovánı́ nakonec zabrzdila druhá světová válka. V této době se automo-
bilka orientovala převážně na výrobu vojenského materiálu. Po válce musel nako-
nec Kiichiro v Toyotě rezignovat a nahradil jej ve vedenı́ bratranec Eiji Toyoda.  

Situace po druhé světové válce změnila celé Japonsko. Po porážce převzal na 
krátkou dobu kontrolu nad zemı́ americký generál MacArthur, který vyvrátil z ko-
řenů některé japonské rodové monopoly (Jirásek, 1998). Japonsko trpělo po válce 
nedostatkem kapitálu a nemohlo si dovolit nakupovat na Západě ve většı́ mı́ře nové 
technologie. Výroba byla poničená a navı́c bylo Japonsku zakázáno vyrábět zbraně. 
Do Japonska byli povoláni někteřı́ američtı́ odbornı́ci, kteřı́ měli znovu nastartovat 
průmysl. Mezi významné osobnosti patřı́ napřı́klad Juran či Deming, který pomáhal 
s přechodem od podřadné a nekvalitnı́ výroby k promyšlenému výrobnı́mu pro-
cesu a vysoké kvalitě. V Japonsku byly aplikovány americké programy „školenı́ 
v průmyslu“ (Training Within Industry, TWI), které měli dopad na zvýšenı́ produk-
tivity válečné doby v USA. Navı́c Eiji Toyoda v roce 1950 studoval v USA americké 
výrobnı́ systémy, což se pak také projevilo v Toyotě. 

Historické	ohlédnutí Soltero & Boutier (2012) uvádějı́, že prameny štı́hlé vý-
roby můžeme najı́t historicky dřı́ve než po druhé světové válce. Sofokles 445 
let před našı́m letopočtem popisuje koncept učenı́ pomocı́ „prováděnı́ toku“. 
Podobně můžeme najı́t prvnı́ zmı́nky o výrobnı́ch linkách již 215 let před našı́m 
letopočtem blı́zko X’ian, provincie Shaanxi v Cƽ ı́ně. Tato výrobnı́ linka vyráběla 
Terra Cottovi válečnı́ky. Nicméně první velko-objemová výrobní linka vznikla 
v roce 1525 při stavbě válečných lodí v Benátkách částečně podporovaných později 
Ferdinandem I, velkovévodou Toskánským z rodu Medicjských. Kontinuální tok 
procesu umožňoval výrobu lodí do jedné hodiny.  

 
Dočasná americká správa nad Japonskem se snažila zastavit inϐlaci omezenou 

možnostı́ poskytovat podnikům půjčky, což se zprvu projevilo nepřı́znivě. V Toyotě 
bylo mnoho pracovnı́ků, málo práce, časté spory mezi vedenı́m a dělnıḱy apod. Pre-
zident společnosti navrhl jako řešenı́ propustit čtvrtinu dělnı́ků, ale to vyvolalo 
bouři odporu a dělnı́ci obsadili továrnu. Nové pracovnı́ zákony zavedené americ-
kou okupačnı́ správou po roce 1945 navı́c značně posı́lily pozici dělnıḱů při vyjed-
návánı́ lepšıćh pracovnı́ch podmı́nek. To omezovalo právo managementu propouš-
tět dělnı́ky. Nakonec bylo dosaženo kompromisu. Jedna čtvrtina dělnıḱů byla pro-
puštěna, prezident společnosti rezignoval a zbylı́ zaměstnanci zı́skali dvě garance. 
Prvnı́ se týkala celoživotnı́ho zaměstnánı́ a druhá odměňovánı́, které prudce vzrůs-
talo s narůstajı́cı́m věkem dělnı́ků a nebylo již závislé na tom, které funkce dělnıći 
vykonávali. Navı́c byl systém odměn navázán formou prémiı́ na výsledky hospoda-
řenı́ ϐirmy (Vaněček et al., 2013). 
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Dělnı́ci se stali plnoprávnými členy společnosti Toyota se všemi právy, včetně 
garance celoživotnı́ho zaměstnánı ́a přı́stupu k zařı́zenı́m ϐirmy (ubytovánı́, rekre-
ace, atd..), což překračovalo vše, co v té době dosáhly odbory na Západě. Cƽ tyřicet let 
starý dělnıḱ dostal za stejnou práci mnohem vı́c než ten, kterému bylo 25. Kdyby 
40letý dělnı́k opustil závod a přešel na jiný, začı́nal by prakticky od nuly jako na-
stupujı́cı́ mladý pracovnı́k (Imai, 1986). Dělnıći rovněž souhlasili s ϐlexibilnı́m při-
dělovánı́m práce a s tıḿ, že budou iniciativnı́ při zlepšovánı́. Když dělnı́ci dostali 
celoživotnı́ pracovnı́ zajištěnı́, museli se též o práci starat, jako by to bylo v jejich 
vlastnı́ ϐirmě. Pracovnı ́sı́la se tak stala ϐixnı́m nákladem mı́sto variabilnı́ho, jako 
jsou napřı́klad stroje. Jestliže ale stroje bylo možné po určité době odepsat, dělnıći 
zůstávali v podniku 40 let. Proto mělo smysl neustále zlepšovat jejich zručnosti 
a znalosti a mı́t tak zisk z jejich odborného růstu a zkušenostı́. V tom lze vidět též 
některé přıč́iny, proč se japonský způsob výroby nedařilo jinde prosazovat tak, jak 
by si někteřı́ západnı́ manažeři přáli. 

Toyota v padesátých letech vyráběla tolik kusů automobilů za rok (a to v ma-
lých dávkách), jako USA za necelý den. Okolnı́ svět byl zaplněn výrobci automobilů, 
kteřı́ vyráběli tisı́ce automobilů a obávali se po válce investovat v Japonsku a úz-
kostlivě si hlı́dali své trhy proti japonskému exportu. Protože nebylo možné nakou-
pit lepšı ́stroje a vyrovnat tak technický deϐicit, rozhodl se management konkurovat 
kapacitou svých pracovnı́ch sil. Dělnı́ci byli různě motivováni k tomu, aby se snažili 
nacházet jakákoliv drobná zlepšenı́ ve výrobě a management je musel zodpovědně 
hodnotit a zavádět. Dělnı́ci hledali neustálá zlepšenı́, i když to mělo za následek 
zpevněnı́ pracovnı́ch norem. Věděli, že to pomůže podniku i jim. 

Taichi Ohno byl přesvědčen, že nikdo kromě dělnı́ků u pásu nepřidává budou-
cı́mu automobilu žádnou novou hodnotu. Byl též přesvědčen, že montážnı́ dělnı́ci 
by mohli vykonávat mnohem vı́ce funkcı́ a převzı́t některé od dosavadnı́ch specia-
listů a že je budou dělat lépe, protože znajı́ lépe podmı́nky práce na pásu. V Toyotě 
Taichi Ohno seskupil dělnı́ky do týmů s vedoucı́m, který byl spı́še koučem než ve-
doucı́m v dřı́vějšı́m pojetı́. Tým dostal za úkol skupinu úkonů a pracovnı́ci se měli 
společně domlouvat, jak nejlépe práci vykonat (počátky pozdějšı́ buňkové výroby). 
Vedoucı́ pak měl práci kontrolovat a třeba i zaskočit za absentujı́cı́ho dělnı́ka, což 
bylo v hromadné výrobě neslýchané. Tým převzal rovněž úklidové práce na praco-
višti, menšı́ opravy a kontrolu kvality. Později, když týmy byly již zaběhnuté, vyčle-
nil Ohno týmům pravidelný čas na kolektivnı ́schůzky pro náměty, jak práci zlepšo-
vat (kroužky kvality). Týmům se dostalo podpoře iniciativy v drobných zlepšenı ́
zaměřených na ztráty. Tento postup, označovaný jako Kaizen, se uskutečňoval 
spolu s technickými pracovnı́ky (Vaněček et al., 2013). 

Vedenı́ samozřejmě nespoléhalo jen na dělnı́ky, ale samo rozpracovávalo různé 
metody organizace práce. Klasické výrobnı́ postupy byly do Toyoty převzaty z ně-
mecké letecké společnosti Focke-Wulff. V padesátých letech tak docházı́ v automo-
bilce Toyota k využı́vánı́ výrobnı́ho taktu a technik hromadné výroby. Taiichi Ohno, 
přednı́ manažer Toyoty,  zavádı́ systém Just in Time z důvodu vysoké úrovně zásob, 
nákladů na skladovánı́ a nemožnosti se přizpůsobit požadavkům zákaznı́ka. Tok ve 
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velkých dávkách byl nahrazen v roce 1948 menšı́mi dávkami s cı́lem snı́žit náklady 
a redukovat ztráty. K zajištěnı́ systému malých dávek však bylo nutné modiϐikovat 
způsob přeseřı́zenı́ strojů s využitı́m jednoduššı́ch. Z tohoto důvodu byla v roce 
1955 výroba doplněna Swingem o metodu rychlého přeseřı́zenı́ (SMED) strojů do 
10 minut. Následně byl rozšı́řen systém Jidoka, který přinesl dělnı́kům nové pravo-
moci pro zastavenı́ výroby z důvodu nekvality. V roce 1956 navštıv́il Taiichi Ohno 
USA a úspěšně do Toyoty importoval metodu Kanban a Supermarket. Dı́ky těmto 
změnám bylo možné od 50. let vyrobit v Japonsku auto o tři dny dřıv́e než v USA. 
Toyota tak mohla nabı́zet pestřejšı́ paletu svých výrobků a lépe a rychleji uspoko-
jovat zákaznı́ky. Převážná část těchto úspěchů byla dosažena v úzké spolupráci ma-
nagementu a dělnı́ků, což v západnı́ch zemı́ch bylo obtı́žné pochopit a prosadit. 

Západnı́ postup, při kterém na lince postupovala i auta, která měla nějakou zřej-
mou vadu (jen aby se linka nemusela zastavit), vedl k tomu, že na to dělnı́ci spolé-
hali a nesnažili se dělat přı́liš kvalitně. Zastavit linku mohl jen určený staršı́ mana-
žer. Ohno ale nechal zavést ke každému dělnı́kovi lanko, po jehož zatáhnutı́ se linka 
zastavila – pokud ovšem dělnı́k na nı ́objevil nějaký problém. Pak se musel sejı́t 
rychle celý tým a situaci řešit. Zpočátku se linka zastavovala velmi často, ale jakmile 
dělnı́ci zı́skali zkušenost, chyby značně poklesly a linka se prakticky nezastavovala. 
V hromadné výrobě na Západě, kde ji mohl zastavit jen manažer linky, linka stojı́ 
velmi často nikoliv kvůli vadné práci (protože ta se opravuje na konci linky), ale 
kvůli dodávkám materiálu a koordinaci problémů. Naproti tomu Toyota dnes nemá 
vyhrazen téměř žádný prostor pro opravy vadné práce na konci linky (Vaněček et 
al., 2013). 

Japonská průmyslová expanze se rozšı́řila i do okolnı́ch asijských zemı́. Je nutné 
si uvědomit, že ne všechny japonské ϐirmy aplikovaly systém vyvinutý v Toyotě. 
Některé japonské ϐirmy byly „štı́hlejšı́“ než ostatnı́ a některé tradičnı ́ϐirmy na Zá-
padě se rovněž rychle staly „štı́hlými“. Ovšem v letech 1960 zı́skaly japonské ϐirmy 
obrovskou výhodu při hromadné výrobě a byly schopné v obdobı́ 20 let zvyšovat 
svůj podı́l na celosvětové výrobě automobilů. Od šedesátých let se z Japonska stal 
významný exportér na americký trh. Jirásek (1998) označuje vývoj vztahů mezi Ja-
ponskem a USA jako přerod od „závislosti z nedostatečnosti“ k „závislosti z pře-
vahy“. Japonci postupovali od vývozu surovin, přes komponenty až ke konečným 
produktům. Jejich recept lze popsat jako navázánı́ obchodnı́ch vztahů,  zpracovánı ́
trhu a silný vývoz. 

V USA byl systém TPS (Toyota	Production	System) předmětem zájmu a vý-
zkumu v 80. letech s cı́lem jeho využitı́ v amerických továrnách. Womack a Jones 
provedli benchmarking rozdı́lů mezi výrobou v Japonsku a USA. Testy, rozhovory 
a studie však nevedly k vysvětlenı́, proč je štı́hlá výroba tak úspěšná právě v Japon-
sku, a proč prosté použitı́ jejich metod nemá stejný efekt i v Americe. 

 
Jaké byly hlavnı́ důvody, proč bylo pro štı́hlou výrobu důležité právě Japonsko? 

 Nákladová výhoda – nižšı́ mzdy, cena kapitálu (to měly ale i jiné země). 
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 Podpora japonského průmyslu od ministerstva průmyslu a obchodu (pod-
pora průmslu je v každém státě). 

 Celoživotnı́ zaměstnanost (v Cƽeskoslovensku také a vývoj odlišný). 

 Obchodnı́ bariéry proti USA (nejde o jediný trh). 

 Později využı́vánı́ patentů, licencı́ a technologiı́ (to už bylo Japonsko 
úspěšné). 

 Kulturnı́ rozdı́ly (ty mohou být pravou přı́činou úspěchu Japonska). 

 Sƽ těstı́? (japonské vozy měly nižšı́ spotřebu v době ekonomické krize). 

2.2	 Štíhlá	výroba	

Termıń „štıh́lá výroba“ (Lean manufacturing) prvně použil v roce 1988 Krafcik 
(Womack, Jones, & Roos, 1990) při popisu výrobnı́ho systému TPS (Toyota Produ-
ction System). Na rozšı́řenı́ japonských zkušenostı́ z výroby má zásluhu předevšıḿ 
Womack, který v letech 1984–1989 vedl pětiletý výzkum ϐinancovaný velkými au-
tomobilovými společnostmi. Celý japonský systém byl vnı́mán jako protipól proti 
dosavadnıḿu systému hromadné výroby (Vaněček & Pech, 2019). Původně byl TPS 
označován jako Just in Time a zdůrazňoval potřebu pouze minimálnı́ch zásob a vy-
tvořenı́ hladkého toku materiálu. Postupně se rozšiřoval obsah a tı́m vznikal i nový 
pojem štı́hlá výroba, ale často se oba tyto termı́ny zaměňujı́.  

Sƽ tı́hlá výroba nenı́ nějaký nový objev. Jejı́ jednotlivé prvky se začaly vyvı́jet již 
od počátků průmyslové výroby (např. Taylor, Ford). Teprve však systematické 
a důsledné použı́vánı́ řady metod v japonské automobilce ve druhé polovině 20. 
stoletı́ prokázalo, že komplexnı́ použitı́ různých metod dává vyššı́ užitek než jejich 
oddělené použı́vánı́ a celý tento systém, který se vytvářel řadu let, se začal nazývat 
Sƽ tı́hlá výroba (Sƽ tı́hlý podnik - Lean production, Lean enterprise).  

Sƽ tı́hlá výroba je pojem, který vyjadřuje použı́vánı́ různých dı́lčı́ch metod ke zlep-
šenı́ výroby. Nenı́ to tedy žádná samostatná metoda, ale komplexnı́ použitı́ vhod-
ných metod vždy v jiném podniku. Na jednu stranu tak přinášı́ ve snaze zlepšovat 
a odstraňovat ztráty jedinečný a individuálnı́ přı́stup založený na štıh́lém myšlenı́. 
Na druhou stranu se jedná také o kolektivnı́ koncept souvisejı́cı́ s podnikovou kul-
turou, kterým se tyto štı́hlé myšlenky sdı́lejı́ mezi lidmi (Vaněček & Pech, 2019). 

„Dokonalý	stav	není	takový,	kde	už	není	co	přidat,	ale	takový,	kde	už	není	
co	odebrat.“	 	 	 	 	 Antoine de Saint-Exupery	

 
Womack & Jones (1990) charakterizujı́ štı́hlou výrobu jako způsob myšlenı́, 

který se soustřeďuje na zajišťovánı́ nepřerušovaného toku výrobků, jenž působı́ od 
poptávky zákaznı́ků zpět postupně tak, že se v krátkých intervalech doplňuje jen 



	_____________________________________________________________________	2.2	 ŠTÍHLÁ	VÝROBA	

27 

to, co odebı́rá následujıćı́ činnost, a na kulturu, v nı́ž každý neustále usiluje o zlep-
šenı́. Sƽ tı́hlá výroba uskutečňuje komplexnı́ organizaci vývoje a výroby produktu, 
spolupráci s dodavateli a zákaznı́ky tak, aby při lepšı́m plněnı́ zákaznı́kova poža-
davku bylo zapotřebı́ méně lidského úsilı́, prostoru, kapitálu, času – a přitom aby 
produkty měly mnohem lepšı́ kvalitu než v hromadné výrobě (Vaněček & Pech, 
2019).  

Motto:	vyrábět	více	a	lépe	s	menším	množstvím	zdrojů	(„to	do	more	with	
less“),	tj.	s	menším	počtem	dělníků,	na	menším	prostoru	atd.	

 
Sƽ tı́hlá výroba je "štı́hlá", protože ve srovnánı́ s hromadnou výrobou spotřebo-

vává méně všeho – polovinu lidské práce v továrně, polovinu výrobnı́ch prostor, 
polovinu investic do nástrojů, polovinu hodin inženýrské práce, aby se nový výro-
bek vyvinul za polovičnı́ dobu (Womack et al., 1990). Sƽ tı́hlá výroba nenı́ štı́hlá 
proto, že by se zbavovala určitých činnostı́ (i když i to je možné), ale předevšıḿ 
proto, že se dokáže účinně zbavovat všech nečinnostı́, ztrát, které nepřidávajı́ hod-
notu pro zákaznı́ka, ale jen zvyšujı́ náklady (tabulka 2.1). Celkový proces výroby se 
vlivem zeštıh́lovánı́ stává (jak vizuálně, tak i po technologické stránce) přehlednějšı́ 
a snadněji pochopitelný (Vaněček et al., 2013).  

Sƽ tı́hlá výroba je charakterizována (Liker, 2015): 

Snaha	odstranit	všechny	ztráty  
Docházı́ k redukci zásob, snižuje se riziko vzniku chyb a tak docházı́ k úsporám. 

Odstraňujı́ se všechny druhy plýtvánı́ jak ve výrobě, tak i ve všech s výrobou sváza-
ných procesech. Sƽ tı́hlá výroba je výroba s minimem zásob na všech úrovnı́ch a s ne-
přerušovaným materiálovým tokem. Jejı́ použı́vánı́ vyžaduje stabilnı́ a bezporu-
chové výrobnı́ procesy.  

 Cı́lem jsou „žádné zmetky“. 

 Problém je rozdı́l mezi standardem a realitou. Standardizace práce problémy 
zviditelňuje. 

Zaměření	na	potřeby	zákazníka	

Firma řı́dı́cı́ se štı́hlými principy výroby se snažı́ vyrábět právě ten výrobek, 
který zákaznı́k aktuálně požaduje. Zákaznı́kem je jakákoliv osoba, skupina, proces 
nebo systém vyžadujı́cı́ materiál nebo informace. Jedná se o tzv. princip tahu, kdy 
ϐirma reaguje na aktuálnı́ odvolávky od zákaznı́ka a těm se snažı́ vyhovět. Nevyrábı́ 
tedy na sklad, naopak se snažı́ eliminovat veškeré zbytečné činnosti.  

 Cı́lem je okamžité splněnı́ zákaznıḱových přánı ́

 Cenu udává zákaznı́k 
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Přidaná	hodnota	

Přidaná hodnota je označenı́ pro aktivitu, která zlepšuje funkci, měnı́ tvar  
a vlastnosti výrobku. Zákaznı́k je ochoten za tuto aktivitu zaplatit. Cı́lem je dát zá-
kaznı́kovi přesně, co chce bez zbytečného plýtvánı́. Je nutné sladit potřeby zákaz-
nı́ka s funkcemi produktu tak, aby byly všechny potřeby splněny na mı́ru. V očı́ch 
zákaznı́ka nenı́ vše, co podniky provádějı́ hodnotné (obrázek 2.1). Ve výrobnı́m 
procesu je řada činnostı́ a aktivit (skladovánı́, čekánı́ atd.), které vedou k plýtvánı.́ 
Tyto činnosti je třeba eliminovat a zaměřit se pouze na přidanou hodnotu. 

Lidé	jsou	nejcennější	zdroj	

V koncepci štı́hlé výroby je člověk vnı́mán pozitivně. Každý člověk může něčı́m 
přispět světu, neboť lidé majı́ neomezené schopnosti. Lidské zdroje lze prostřed-
nictvı́m osobnı́ho rozvoje pěstovat a rozvı́jet. Pro rozvoj je velmi důležitý respekt. 
Ten musı́ mı́t vůdci, kteřı́ jsou nositeli vize a mise.     

 Lidské schopnosti jsou vı́ce než schopnosti stroje, neboť pouze lidé se mohou 
učit, vytvářet a řešit problémy 

 Respekt znamená skutečný respekt k lidem. Znamená naslouchat a být 
lı́drem. Jde o schopnost vynaložit veškeré úsilı ́k tomu, abychom porozuměli 
ostatnı́m, přijı́mali odpovědnost a budovali si vzájemnou důvěru.  

 Management projevuje lidem respekt prostřednictvı́m bezpečných pracov-
nı́ch podmı́nek, náročných pracovnı́ch přı́ležitostı́, bezpečnosti práce, em-
powermentu, rozvoje schopnostı́, zprostředkovánı́ smyslu práce, vzájemné 
podpory, podpory odlišnostı́ a práce, která vytvářı́ hodnotu. 

 Schopnı́ a motivovanı́ lidé vytvářejı́ efektivnı́ organizace. Rolı́ managementu 
je tedy motivovat a rozvı́jet lidské zdroje prostřednictvı́m metod a nástrojů 
zlepšovánı́.  

Obrázek 2.1: Koncepce přidané hodnoty. 

 
Zdroj: Košturiak (2006), upraveno. 
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Zapojení	do	neustálého	zlepšování	

Do těchto zlepšenı ́ je nutné zapojit všechny pracovnı́ky. Systém štı́hlé výroby 
představuje velmi široký záběr a zahrnuje veškeré oblasti chodu ϐirmy – od vizı ́
a strategiı́ managementu, přes změny organizačnı́ struktury napřıč́ celou ϐirmou, 
administrativu, nevýrobnı́ oddělenı́, celý logistický proces, změny ve výrobnı́m 
konceptu, přı́stup zaměstnanců k výrobě, až po všı́m prostupujı́cı́ ekonomickou 
stránku přechodu na nový výrobnı́ systém. Firmy se proto musı́ na přechod ke 
štı́hlé výrobě důkladně připravit. 

 Podstatou zlepšovánı ́ je koncepce Kaizen, který spojuje osobnı́ rozvoj a za-
měřenı́ na zákaznı́ka. 

 Každý pracovnı́k by měl vědět, že přidává hodnotu pro zákaznı́ka, využı́vá své 
tvořivosti, vyvı́jı́ se a pracuje v bezpečném pracovnı́m prostředı́. 

 Zlepšovánı ́ probı́há od zaměstnanců směrem k managementu (zdola na-
horu). Pro udrženı ́je nositelem odpovědnosti management, který prostřed-
nictvı́m vůdcovstvı́ a leadershipu usnadňuje proces zlepšovánı́ a přinášı́ kon-
trolu toho, co je od managementu očekáváno (shora dolu). 

 „Musı́me běžet, abychom zůstali na mı́stě“. Neustálé zlepšovánı ́je podmı́nkou 
dlouhodobé existence každé organizace. 

 Ideálnı́ cı́l je vždy nedosažitelný, proto zlepšovánı ́nikdy nekončı́. Zlepšovánı ́
je experimentovánı́. Vše může být zlepšeno. 

Týmová	práce	

Týmová práce je ve štı́hlé výrobě nástrojem řešenı́ problémů a zlepšovánı́. 
V praxi se využı́vá Genchi Genbutsu. Při řešenı́ problémů to znamená jı́t ke zdroji 
problému, najı́t fakta, aby bylo možné provést správné rozhodnutı́ založené kon-
sensu a dosaženı́ cı́lů. Dı́ky týmové práci majı́ lidé při tomto řešenı́ problémů a roz-
hodovánı́ možnost sdı́let zkušenosti a přı́ležitosti pro rozvoj.  

 Maximalizace individuálnı́ a týmové výkonnosti. 

 Udrženı́ dlouhodobé vize a úsilı́ o splněnı́ všech výzev s odvahou a kreativi-
tou potřebnou k uskutečněnı́ této vize. 

Skloubení	vhodných	metod		

Pro efektivnı́ fungovánı́ systému, který se neustále zlepšuje, je nutné vhodně 
skoubit různé metody. Vývoj štı́hlé výroby a metod trval mnoho let. Mnohé z metod 
vznikly po celém světě a do systému je Toyota převzala. Sƽ tı́hlý systém nebude nikdy 
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deϐinitivnı́ a bude se vždy poněkud lišit dle charakteru výroby i tradic podniku, 
který bude chtı́t štı́hlou výrobu zavádět.  

Z tohoto důvodu je třeba čerpat zkušenosti i inspiraci jak z historie průmyslové 
výroby, tak ze zkušenostı́ existujı́cı́ch podniků. Sƽ tı́hlá výroba se utvářela v oblasti 
hromadné výroby (výroba automobilů v Japonsku) a proto této výrobě bude věno-
vána hlavnı ́pozornost. To však neznamená, že by jejı́ aplikace nemohla být úspěšná 
v jiných druzı́ch výroby nebo služeb. Naopak, dnes jsou právě zvýšené snahy o jejı́ 
rozšı́řenı ́ do těchto dalšı́ch oblastı́. Hromadná výroba s výhodou využı́vala mož-
nosti zorganizovat pracoviště do podoby linkové výroby, ať již se jednalo o systém 
na sebe navazujı́cı́ch strojů nebo přı́mo uspořádánı́ výroby na pásu. 

Koncept	QCD	

TPS je výrobnı́ systém, který Toyota vyvinula ve snaze o optimálnı́ zefektivněnı ́
procesů. Jeho cı́lem je budovánı́ kvality s využitı́m komplexnı́ho řıźenı́ kvality 
(TQM) ve výrobnı́m procesu při současném dodržovánı́ zásady snižovánı ́nákladů. 
Proto společnost Toyota často přirovnává Toyota Production System a TQM ke 
dvěma kolům jednoho vozidla (Ohno, 1977). Aby bylo možné vyrábět vozidla, která 
bezchybně splňujı́ požadavky zákaznı́ků, jsou důležité zaměřenı́ na kvalitu,	ná-
klady	a	dodávky (Amanasaka, 2015). Současné splněnı́ požadavků na kvalitu, ná-
klady a dodávky (QCD) je nejdůležitějšı́m úkolem pro vývoj vysoce spolehlivých 
nových výrobků před konkurencı́. 

Kvalita, náklady a dodávka (QCD) představujı́ potenciálnı́ zdroje úspor. Mezi 
nimi pak můžeme nalézt vzájemné vztahy a vazby. Zavedenı́m určitého opatřenı́ ke 
zvýšenı́ kvality procesů dojde napřı́klad ke snıž́enı ́vı́cepracı́, což může vést ke snı́-
ženı ́nákladů na přesčasy. Stabilnějšı́ procesy pak umožňujı́ kvalitnějšı́ a spolehli-
vějšı́ dodávky zákaznı́kům při nižšı́m stavu zásob (Sýkora, 2011) Kvalita však ne-
představuje pouze kvalitu ϐinálnı́ch produktů nebo služeb, ale také kvalitu procesů, 
které jsou v pozadı́. Pod náklady se rozumı́ celkové náklady projekce, výroby, pro-
deje a údržby výrobku nebo služeby. Dodávka znamená dodávku požadovaného 
množstvı́ v dohodnutém termıńu. Jestliže jsou všechny tři podmı́nky splněny, zá-
kaznı́k je spokojený (Imai, 2008). 

Charakteristiky štı́hlé výroby (Jirásek, 1998):  

 vyspělý standard; 

 nadprůměrná jakost (USA 2,13-4,10 vad, Toyota 0,71-1,23 vad na vůz); 

 nı́zká spotřeba a přijatelná cena; 

 možnosti pružného přizpůsobenı́ vozu; 

 marketing zaměřený na poznánı́ potřeb a zájmů zákaznı́ka; 

 napřı́mený, zkrácený a zrychlený tok od výrobce ke spotřebiteli. 
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2.3	 Štíhlé	myšlení	

Sƽ tı́hlé myšlenı ́a štı́hlost spočı́vá v neustálém odstraňovánı́ ztrát. Tento proces 
je hlavnı́m cı́lem, co v životě člověk dělá. Může zjednodušit vše, co člověk činı́ při 
svých dennı́ch rutinách, než jde do práce, když vyzvedává děti, jak se dostane do 
práce, jak se ráno připravı́, jak naplánuje oběd s rodinou, práci na zahradě, údržbu 
domu. Sƽ tı́hlé myšlenı́ se vztahuje na každý aspekt života, a proto může zlepšit kaž-
dou oblast existence. Sƽ tı́hlost je skutečně o odstraněnı́ a nápravě věcı́, které lidi 
štvou (Akers, 2014). 

Rozšíření	výroby	

Jaké je štı́hlé myšlenı́, si ukážeme na přı́stupu štı́hlé výroby k rozšíření	výroby. 
Zkusme si představit, že současný stav výroby je 100 ks s využitı́m 10 pracovnı́ků. 
Jak můžeme vyřešit problém s rozšı́řenı́m výroby? 

 V tradičnı́m pojetı́ by bylo nejjednoduššı́ zvýšit objem výroby zaměstnánı́m 
vı́ce pracovnı́ků (120 ks s 12 pracovnı́ky) či nákupem vıće strojů. Základnı ́
myšlenkou tedy je, čeho bychom dosáhli (růstu o x %), kdybychom měli	větší 
rozpočet, více lidı́ či více strojů. 

 Sƽ tı́hlý přı́stup se ale zaměřuje na to, jak vyřešit problém se stejným počtem 
strojů. Paradoxně to však nenı́ výroba vı́ce kusů se současným počtem pra-
covnı́ků (120 ks s 10 pracovnı́ky). To by mohlo být lepšı́ využitı́ zdrojů, ale 
také jejich přetı́ženı́. Navı́c by to znamenalo růst za každou cenu a poptávka 
je v dnešnıḿ světě velmi nestálá, což může v budoucnu způsobit nevyužité 
kapacity. Naopak štı́hlý přı́stup předpokládá nezvyšovánı́ výroby a snažı́ se 
uspořit zdroje (zaměřenı́m se na efektivitu procesů s 8 pracovnı́ky vyrobı́me 
100 ks). Základnı́ myšlenka se tedy vztahuje k tomu, jak můžeme něčeho 
(růstu o x %) dosáhnout s nižší částkou rozpočtu, s nižším počtem lidı́, niž-
ším počtem strojů. 

 
Tradičnı́ výroba vidı́ řešenı́ problému obvykle ve využitı ́ vı́ce zdrojů. Těmito 

zdroji může být vı́ce lidı́, strojů nebo vyššı́ rozpočet. Je to snadnějšı́ způsob řešenı ́
problémů, neboť nás nenutı́ odstraňovat chyby. Hlavnıḿ problém je však jejich 
nižšı́ využitı ́a efektivita. Naopak štıh́lý přı́stup uznává omezenı́ zdrojů a jeho cı́lem 
je snaha o jejich lepšı́ využitı́. 

Stanovení	ceny	

Sƽ tı́hlá výroba předpokládá tržnı́ stanovení	ceny. To je odlišné od klasického 
kalkulačnı́ho způsobu tvorby ceny dle nákladů. V tradičnı́ výrobě je cena výrobku 
určována na základě podrobných kalkulacı́ a výpočtů. Položky kalkulačnı́ho vzorce 
jsou tvořeny přı́mými náklady (materiál, práce) a režijnıḿi náklady rozpočı́tanými 
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na kalkulačnı́ jednici (např. náklady osvětlenı́ v hale jsou rozpočteny podle počtu 
vyrobených kusů). Přidáme-li pak k nákladům obchodnı́ marži výsledkem je ko-
nečná cena produktu (např. výrobnı́ náklady 8 Kč, obchodnı́ marže 2 Kč, výsledná 
cena 8 + 2 = 10 Kč). V tržním	způsobu naproti tomu je nutné nejdřıv́e zjistit cenu 
na trhu (cenu u konkurence a cenu, za kterou je zákaznı́k ochoten výrobek nakou-
pit). Na základě cenové analýzy určı́me konkurenceschopnou cenu (např. zjistı́me, 
že na trhu je běžná cena 9 Kč, zvolı́me tedy nižšı́ cenu 8 Kč). Tato cena je pro nás 
určujı́cı́ pro dalšı́ výpočet. Od konkurenceschopné ceny odečteme naši obchodnı́ 
marži (výsledná úroveň nákladů je 8 – 2 = 6 Kč) a zı́skáme náklady, kterých se sna-
žı́me dosáhnout. Tyto náklady jsou pro nás motivačnı́m faktorem a snažı́me se 
uzpůsobit výrobu tak, aby bylo možné dosáhnout potřebných úspor. 

Měření	efektivity		

V tradičnı́m pojetı́ je jednotkový	čas výsledkem času pracovnı́ka a stroje. Za-
počı́tá se do něj tedy i čas nutný pro spuštěnı ́stroje, čekánı́ a dalšı́ prostoje. Jeho 
délka je tedy celkově většı́. Každý člověk má na starosti jeden stroj, jejich celkový 
výkon je propojen. Ve štı́hlém pojetı́ je součástı́ jednotlivého času pouze čas pra-
covnı́ka, kdy vykonává svou práci bez zbytečných ztrát (označovaných jako MUDA). 
Pracovnı́k může obsluhovat vı́ce strojů, důležitý je však celkový čas jeho práce. 

Počet	 vyprodukovaných	 výrobků je v tradičnı́m pojetı́ většı́. Zahrnuje ob-
vykle výrobky dodané zákaznı́kovi, zmetky i přepracovanou výrobu. Naopak ve 
štı́hlém pojetı́ jsou za opravdu vyprodukované výrobky považovány pouze ty, které 
úspěšně prošly výrobnı́m celým procesem bez vady na prvnı́ pokus (shodné vý-
robky) a byly dodány zákaznı́kovi. To znamená, že celkový počet vyprodukovaných 
jednotek je nižšı́ než v tradičnı́m pojetı́. 

Z hlediska celkového	počtu	odpracovaných	hodin je v tradičnı́m pojetı́ zapo-
čı́tána pouze přı́má práce pracovnıḱů. Vycházı́ se z toho, že tato práce musı́ být za-
městnancům zaplacena. Proto je objem vykazované práce menšı́. Naopak ve štı́h-
lém pojetı́ činı́ celkový počet odpracovaných hodin veškerý čas, který souvisı́ s to-
kem hodnoty výrobku (tj. od objednávky zákaznı́ka přes výrobnı ́proces až k do-
končenı́ výrobku, tj. včetně přı́pravy, údržby atd.).  

Výše uvedené veličiny lze použı́t k výpočtu efektivity. V tradičnı́m pojetı́ jsou 
jednotkový čas a počet vyprodukovaných výrobků vyššı́ a celkový počet odpraco-
vaných hodin je nižšı́. Sƽ tı́hlý výrobnı́ systém naopak pracuje s jednotkovým časem 
a počtem vyprodukovaných výrobků nižšı́mi a vyššı́m celkovým počtem odpraco-
vaných hodin. Vzhledem k těmto údajům podnik dosahuje v tradičnı́m pojetı́ nave-
nek vyššı́ efektivity než ve štı́hlém systému. Relativně nižšı́ efektivita štı́hlého sys-
tému je však pro všechny pracovnıḱy motivacı ́ke zlepšovánı́. V tradičnı́m pojetı́ je 
situace považována za vynikajı́cı́ (blı́žı́cı́ se 100 % využitı́ zdrojů). Pracovnı́ci tak 
nevidı́ přı́liš v současném stavu nutnost se zlepšovat.  
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Cƽasto využıv́aným způsobem výpočtu efektivity ve štı́hlém systému je ukazatel 
Overall Equipment Effectiveness (OEE), který poskytuje měřitelné srovnánı́ jednot-
livých zařı́zenı́ i celých výrobnı́ch podniků.  

2.4	 Výhody	a	nevýhody	štíhlé	výroby	

Sƽ tı́hlá výroba představuje ucelený koncept principů a metod, které ovlivňujı́ vý-
robu a celý chod podniku. Jejı́ význam spočı́vá v omezenı́ plýtvánı́ a snižovánı́ ná-
kladů dı́ky ϐlexibilnı́ výrobě a zaměřenı́ na zákaznı́ka. Z výše uvedeného je zřejmé, 
že zavedenı ́štı́hlé výroby má smysl a přinášı́ podnikům výhody.  

Na druhou stranu, nelze dopředu odhadnout, zda bude mıt́ konkrétnı́ metoda 
plánovaný efekt. Je tedy nutné také zvážit určité nevýhody zaváděnı́ štı́hlé výroby. 
Sƽ tı́hlá výroba nenı́ vhodná pro všechny podniky. Rozhodujı́cı́ je vytvořenı́ toku, sta-
novit čas taktu, použı́vat kanbany pro kontrolu výroby. Takový požadavek se ob-
tı́žně zavádı́ tam, kde je velká variabilita poptávky a tedy i výroby a v systému by 
muselo být velké množstvı́ kanbanů, nebo kde je výroba zakázková. Těžko se uplat-
ňuje i tam, kde se objevı́ neočekávané změny, napřı́klad požár zničı́ část závodu, 
v odběratelských státech jsou četné stávky, teroristické útoky aj. a to vše znemož-
ňuje pravidelnou výrobu.  Přes tyto negativnı́ stránky lze vždy využı́vat alespoň ně-
které prvky štı́hlé výroby a přizpůsobovat ji potřebám výrobků, procesů a zákaz-
nı́ků. 

Tabulka 2.2 Výhody a nevýhody štıh́lé výroby. 
Výhody	štíhlé	výroby:	 Nevýhody	štíhlé	výroby:	
Snı́ženı́ objemu zásob, menšı́ prostory Nenı́ vhodná pro všechny podniky  
Zvýšená kvalita Problém při velké variabilitě poptávky 

je (problém s Kanbany), nebo při  
zakázkové výrobě 

Snı́ženı́ nákladů 
Kratšı́ dodacı́ lhůty a doba výroby 
Zvýšená produktivita a výkonnost Problém neočekávaných změn  

(požár, stávky, nedostatek materiálu) Flexibilita a zaměřenı́ na zákaznı́ka 
Zjednodušené plánovánı́ a kontrola Nutnost zapojit všechny zaměstnance 
Vyvážené využitı́ lidských zdrojů  
a kapacit 

Ztotožněnı́ se s danou koncepcı́  
a ϐilozoϐiı ́

Omezenı́ plýtvánı́, nižšı ́riziko  
neprodaných výrobků 

Nutnost začı́t u vrcholového  
managementu 

Standardizace procesů Nutnost dostatečné a neustálé  
motivace Vyrovnaná výroba 

Vyššı́ konkurenceschopnost  

Zdroj: vlastnı́ zpracovánı́ dle Smutný a Besedová (2009), Vaněček et al. (2013) 
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Ve své studii Smutný a Besedová (2009) provedli obecnou SWOT analýzu se za-
měřenı́m na silné a slabé stránky podniků, které zavedli štı́hlou výrobu. Kromě sil-
ných a slabých stránek uvádějı́ Smutný a Besedová (2009) také přı́ležitosti a ohro-
ženı́, které mohou se zaváděnıḿ souviset. Mezi přı́ležitosti můžeme zařadit 
správný přıśtup k řešenı́ problémů, možnost zvyšovánı́ produkce, rozšiřovánı́ pod-
niku, tvorbu učı́cı́ se organizace, využı́vánı́ „neotřelých“ pracovnı́ch postupů a ex-
perimentů, týmovou práci a vyššı́ možnost investic. Naopak rizikem může být 
zdlouhavá implementace, nutnost překonat zažité postoje a zaběhnuté postupy, 
snı́ženı́ výkonu v důsledku neztotožněnı́ se s ϐilozoϐiı́ štı́hlé výroby (tabulka 2.2). 

 
 

Shrnutí	kapitoly	

Uvádı́ se, že štı́hlá výroba vznikla v Japonsku ve společnosti Toyota jako výsledek 
systematického použı́vánı́ již existujı́cı́ch vhodných metod a postupů ve výrobě. Na 
vývoji je zajı́mavé, že Japonsko po druhé světové válce nemělo přı́liš dobré pod-
mı́nky pro inovace. Nicméně snaha o dokonalost, kvalitu, kultura, celoživotnı ́za-
městnanost metod vedlo k tvorbě systému založeného na štı́hlém myšlenı́. Jejı́m 
mottem je vyrábět vı́ce a lépe s menšı́m množstvı́m zdrojů. Sƽ tı́hlou výrobu lze cha-
rakterizovat snahou o odstraněnı́ všech ztrát, zaměřenı́ na potřeby zákaznı́ka, při-
danou hodnotu prostřednictvı́m v týmu spolupracujı́cı́ch lidı́ a nestálého zlepšo-
vánı́.  

Pro fungovánı́ systému TPS je nutné vhodně skloubit různé metody v závislosti 
na aktuálnı́ situaci. To znamená, že se využitı́, zaměřenı́ i cıĺ jednotlivých metod se 
může lišit. Zdrojem úspor jsou obvykle prvky QCD, tedy kvalita, náklady a dodávka. 
Sƽ tı́hlé myšlenı́ spočı́vá v neustálém odstraňovánı́ ztrát a vztahuje se na každý 
aspekt podniku i života lidı́. Tento přı́stup se odrážı́ k pohledu na způsob rozšı́řenı́ 
výroby, tvorby ceny i posouzenı́ efektivity organizace. Za hlavnı́ výhody štı́hlé vý-
roby lze označit vyššı́ kvalitu, nižštı́ náklady, ϐlexibilita, produktivita, kratšı́ dodacı́ 
lhůty atd. Nevýhodou jsou problémy při implementaci některých metod, ztotožněnı ́
se s ϐilozoϐiı́ štı́hlé výroby, či vysoká variabilita poptávky. 

Klíčové	pojmy	

TPS   
přidaná hodnota 
koncept QCD 
výhody 
 

štı́hlá výroba 
zaměřenı́ na zákaznı́ka 
efektivita 
nevýhody 
 

odstraněnı́ ztrát 
týmová práce 
štı́hlé myšlenı ́
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Doporučené	rozšiřující	materiály	

Womack, J., Jones, D., & Roos, D. (1990). The	Machine	That	Changed	the	World:	The	
Story	of	Lean	Production,	Toyota’s	Secret	Weapon	in	the	Global	Car	Wars	That	
Is	Now	Revolutionizing	World	Industry. New York: Free Press. 

Jirásek, J. (1998). Štíhlá	výroba. Praha: Grada Publishing. 

Otázky	

1. Popište situaci v Japonsku po 2sv. válce a japonské továrně Toyota? 

2. Deϐinujte pojem štı́hlá výroba. 

3. Co je a nenı́ štı́hlá výroba? 

4. Uveďte hlavnı́ charakteristiky štı́hlé výroby. 

5. Co je to koncept QCD? 

6. Vysvětlete pojem štı́hlé myšlenı́. 

7. Jak je ve štıh́lé výrobě nahlı́ženo na efektivitu? 

8. Jak podle štı́hlé výroby docházı́ k rozšı́řenı́ výroby? 

9. Vyjmenujte výhody a nevýhody štıh́lé výroby. 

Úkoly	

1. Na sı́ti Youtube si vyhledejte UpFLip podcast s názvem „Lean Manufacturing: 
The Path to Success with Paul Akers (Pt. 1)“. Možno nalézt na adrese: 
https://www.youtube.com/watch?v=oarLDeAFSj4  

 Jakým způsobem P. Akers deϐinuje štı́hlou výrobu? 

 Jaké metody ve svém podniku využı́vá? 

2. Na sı́ti Youtube si vyhledejte UpFLip podcast s názvem „Lean Manufacturing: 
The Path to Success with Paul Akers (Pt. 2)“. Možno nalézt na adrese: 
https://www.youtube.com/watch?v=UMFNys3Yavo 

 Jakým způsobem FastCap zpracovává objednávky? 

 Co je podle P. Akerse důležité pro štı́hlou výrobu? 
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3	 Zavádění	a	audit	štíhlé	výroby	

Tato kapitola se zabývá zaváděnıḿ a implementacı́ metod štı́hlé výroby. Důraz je 
přitom kladen na tvorbu štı́hlého systému a významu lidských zdrojů při zaváděnı́. 
Cƽ tenáři je představen štı́hlý audit jako nástroj pro zlepšovánı́ jeho částı́. 

Cíle	kapitoly	

 Seznámit studenty s průběhem zaváděnı́ štı́hlé výroby v podnicı́ch. 

 Vysvětlit studentům, co je audit štı́hlé výroby a co obnášı́. 

3.1	 Zavádění	štíhlé	výroby	

Při zaváděnı́ štı́hlé výroby nejde o jednorázové vyřešenı ́nějakého dıĺčı́ho pro-
blému, ale o dlouhodobé, kontinuálnı́ úsilı́ ke zvyšovánı ́ hodnoty pro zákaznı́ka, 
které zvyšuje konkurenceschopnost podniku a přinášı́ prospěch oběma stranám: 
výrobcům i zákaznı́kům.  

Koncepci ϐirmy Toyota lze chápat různě, napřı́klad jako udržovánı́ atmosféry 
neustálého úsilı́ o zlepšovánı́ (štı́hlá kultura) a ohled vůči pracovnı́kům. Jestliže o té 
prvnı́ části se většinou diskutuje, zvažujı́ se a zavádějı́ nové metody výroby a práce, 
ta druhá část zůstává stranou. Formálně se sice chápe význam lidského faktoru, ale 
s ničı́m dalšı́m se již při zaváděnı́ štı́hlé výroby nepočı́tá a to je také hlavnı́ důvod, 
proč mnoho pokusů o jejı́ uplatněnı́ neuspělo (Vaněček et al., 2013). 

Podnikový management si musı́ uvědomit, že úspěšné zavedenı́ štıh́lé výroby 
bude znamenat mimo jiné nižší	potřebu	pracovníků a problém, co s těmi přeby-
tečnými. Dělnı́ci si jsou vědomi toho, že všechna podobná úsporná, racionalizačnı́ 
opatřenı́ se mohou promı́tnout do jejich propouštěnı ́a nejisté budoucnosti a v kaž-
dém přı́padě bude obtı́žné, aby bez dalšı́ch podpůrných a nezbytných opatřenı́ vy-
vı́jeli vlastnı́ iniciativu, neustále hledali možnosti zlepšenı́, zvýšenı́ produktivity 
a tak si vlastně sami pod sebou „podřezávali větev“ (Vaněček et al., 2013). 

Proto je třeba při rozhodovánı́ o zaváděnı́ štıh́lé výroby mı́t jasno i o tom, co 
s těmi ušetřenými zaměstnanci a techniky v budoucnu? V podstatě jsou tyto mož-
nosti (Vaněček et al., 2013): 
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1. Propustit nadbytečné. 

2. Zvýšit výrobu (napřı́klad mı́sto jedné výrobnı́ linky zavést druhou, kam přešli 
ušetřenı́ pracovnı́ci). 

3. Zavést výrobu nového výrobku, při které najdou uplatněnı́ dalšı́ pracovnı́ci. 
 
Je jasné, že z hlediska štı́hlé výroby jsou akceptovatelné jen poslednı ́dva body, 

ten prvnı́ se může týkat jen některých pomocných pracovnı́ků, ale těch kmenových 
se podnik zbavovat nesmı́, nemůže a je třeba, aby to všichni pochopili. Jedině tak 
lze vytvořit základnı́ podmı́nky k tomu, aby pracovnı́ci měli dlouhodobou a trvalou 
jistotu zaměstnánı́, měli zájem o prosperitu podniku a neustále přemýšleli o zlep-
šenı́ své práce (Vaněček et al., 2013). 

Druhou podmı́nkou pro úspěšné uplatněnı́ štı́hlé výroby nenı́ pouze jejı́ zave-
denı́, ale předevšı́m udržování	atmosféry	neustálého	úsilí	o	zlepšování (vytvo-
řenı́ štı́hlé kultury). V různých publikacı́ch se uvádı́, že je to dlouhodobá ϐilosoϐie 
ϐirmy, zaměřená na poskytovánı́ přidané hodnoty zákaznıḱům, která se projevuje 
každodennıḿi drobnými úsporami a drobnými zlepšenı́mi představujı́cı́mi ve 
svém souhrnu velkou konkurenčnı́ sı́lu. Samozřejmě nelze spoléhat na to, že všichni 
zaměstnanci ϐirmy budou takto každodenně aktivnı́ a budou „hýřit“ novými nápady 
na zlepšenı́. K tomu cı́li je třeba zaměstnance školit, podporovat, podněcovat. Je to 
systém neustálého učenı́ všech (Vaněček et al., 2013). 

3.2	 Postup	zavádění	štíhlé	výroby	

Podnik, který se pro štı́hlou výrobu rozhodne, musı́ být ochoten akceptovat 
hlavnı́ zásady  a ϐilosoϐii. Teprve po ujasněnı́ si obsahu a potřeb, které tyto zásady 
vyžadujı́, lze přistoupit k aplikaci jednotlivých dı́lčı́ch metod, kterých je vı́ce a 
z nichž některé se pro podnik odlišného charakteru nebudou moci použı́t. Obrá-
cený postup, tj. nejprve aplikace vybraných metod bez uplatněnı́ čtyř hlavnı́ch zá-
sad, sice může přinést určitá zlepšenı́, ale se štıh́lou výrobou to nebude mı́t nic spo-
lečného (Vaněček et al., 2013).  

Kroky zaváděnı́ štı́hlé výroby (Bordás, 2006): 

1. Přı́pravná fáze (školenı,́ ukázka, tým, komunikace) 
V přı́pravné fázi je nutné, aby se vedenı́ podniku a dotčené osoby seznámili 

s lean koncepcı́ (nejčastěji formou workshopu). Dále je nutné před samotnou im-
plementacı́ zapotřebı́ vybrat část podniku pro ukázkovou implementaci (např. pro-
dukt, proces). Za průběh je zodpovědný vytvořený tým lidı,́ kteřı́ realizujı́ změnu. O 
výsledcı́ch je pak nutné komunikovat uvnitř i vně podniku. Implementačnı́ tým pak 
provádı́ reporty řı́dı́cı́mu výboru (nejčastěji vedenı́ podniku).  
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2. Diagnostická fáze (současný stav) 
Po přı́pravné fázi je nutné provést komplexnı́ analýzu současného stavu vybra-

ného modelového hodnotového toku (produktové řady), který je určen k transfor-
maci. S využitı́m metody VSM jsou deϐinovány procesy s přidanou hodnotou a cel-
kový stav hodnotového toku. 

3. Strategická fáze (budoucı́ stav) 
Ze současného stavu je odvozen budoucı́ cı́lový stav, cıĺe, akčnı́ plány a mapa 

budoucıh́o hodnotového toku. Ten je zaměřen na eliminaci procesů nepřidávajıćı́ch 
hodnotu pro zákaznı́ka. Dále zahrnuje zjednodušenı́ současných procesů a jejich 
seskupenı́ do jednoho toku. Součástı́ je také určenı́ metod štı́hlé výroby, které bu-
dou nutné k dosaženı́ cıĺového stavu. 

4. Fáze stability (disciplı́na, kontrola, výsledky) 
V této fázi je nutné upevnit základy štı́hlého přı́stupu zavedenı́m pravidel, stan-

dardů a disciplı́ny. K tomu přı́spı́vá také vytvořenı́ systému měřenı́ výkonových pa-
rametrů a jejich prezentace. Nejčastěji to znamená, zavedenı́ systémů rychlé iden-
tiϐikace a odstraněnı́ problémů, čas taktu a normativů výroby. 

5. Akčnı́ fáze (zavedenı́ auditů) 
Tato fáze zahrnuje prováděnı́ naplánovaných postupů a akcı́ s využitıḿ metod 

štı́hlé výroby a procesnı́ho managementu. Vzhledem k tomu, že systém je již na-
startován, je vhodné zavést pravidelné audity, které odhalujı́ přı́padné nedostatky 
v systému. 

6. Vyhodnocenı́ (vyhodnocenı́, projekty změn) 
Kromě auditů je nutné dále provést samotné vyhodnocenı́ provedených změn. 

V rámci harmonogramu je sledován a vyhodnocen postup projektu a jeho hlavnı ́
výstupy. V přı́padě úspěchu, následuje rozhodnutı́ o rozšı́řenı́ na dalšı́ produkty, 
celý podnik či dodavatele. V této fázi může být zjištěna nutnost provedenı́ změn 
v organizačnı́ struktuře či kultuře podniku. 

7. Nový cyklus (rozšı́řenı́, neustálé zlepšovánı́) 
Po skončenı́ navržené implementace se postupuje vytvořenı́m nového cyklu, 

který zahrne dalšı́ výrobky či útvary podniku. Vracı́me se tedy na začátek do dia-
gnostické fáze a celý cyklus se opakuje. 

3.3	 Tvorba	štíhlého	systému	

Sƽ tı́hlý výrobnı́ systém představuje velmi široký pojem a zahrnuje veškeré ob-
lasti chodu ϐirmy – od vizı́ a strategiı́ managementu (založených předevšı́m na ori-
entaci na zákaznı́ka), přes změny organizačnı́ struktury napřı́č celou ϐirmou, admi-
nistrativu, nevýrobnı́ oddělenı́, celý logistický proces, změny ve výrobnı́m kon-
ceptu, přı́stup zaměstnanců k výrobě, až po všı́m prostupujı́cı́ ekonomickou 
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stránku přechodu na nový výrobnı́ systém. Podniky se proto musı́ na přechod ke 
štı́hlé výrobě důkladně připravit. 

K tvorbě štıh́lého systému shromažďuje podnik všechna data, která ovlivňujı́ 
hodnotový tok výrobků. Tato data jsou uložena do počı́tače a pomocı́ pokročilých 
metod lze pochopit podstatu problému a vytvořit možná řešenı́. K dispozici je 
mnoho hotových modelů zavářenı́ štı́hlého systému. Ty lze použı́t k vytvořenı́ vlast-
nı́ho postupu transformace. Jednotlivé modely se v průběhu let vyvıj́ely dı́ky neu-
stálému použı́vánı́ a změnám, a proto je v nich zabudována určitá mıŕa konzistence 
a spolehlivosti. Vlastnı ́postup lze vytvořit tak, že se zaměřı́me na problémy, které 
je třeba řešit (Bennett & Bowen, 2018): 

1. Který problém se nás dotýká ve velké mı́ře? 

2. Jaká je v současnosti základnı́ struktura kultury? Rƽ ı́dı́me ji, nebo ji měnı́me? 

3. Jaký typ změny vnášı́me do aktuálnı́ práce? 

4. Vyžaduje nový způsob práce nějaké změny v rámci organizačnı́ struktury 
a systémech řı́zenı́? Potřebujeme změny v chovánı́ vedenı?́ 

5. Jakou metodu použijeme ke zlepšenı́ schopnostı́? 
 
Tyto otázky lze zodpovědět na mikroúrovni i makroúrovni. Jednotlivé odpovědi 

se na každé úrovni měnı́ v závislosti na rozsahu transformace. Systém se musı́ za-
bývat všemi souvisejı́cıḿi otázkami včetně vzájemných vztahů mezi nimi. V opač-
ném přı́padě může transformace ztratit dynamiku. Problém lze zjistit také na zá-
kladě přehledu nadprodukce. Pokud bylo dosaženo dennı́ kvóty výroby, je nutné 
zastavit výrobu. Dokud zákaznı́k nezadá novou objednávku, nelze nic vyrobit. S tıḿ 
také souvisı́ tažný	systém, neboť pokud se vyskytnou problémy, obvykle dojde 
k přerušenı ́ pracovnı́ho procesu. Tažný systém lze využı́t v jednotlivých částech 
nebo hranicı́ch mezi útvary organizace (Bennett & Bowen, 2018). 

Jednı́m z principů štı́hlosti je osvojenı́ si předem deϐinovaného postupu řešení 
problémů. Nejprve je nutné řešit problém, kterému podnik čelı́. Principy štı́hlosti 
se aplikujı́ primárně v mı́stě, kde problém vzniká. Začı́ná se pouze s jednı́m člově-
kem. Poté se rozšiřuje jádro týmu na tolik lidı,́ kolik je nutné, dokud se problém 
nevyřešı́. Když docházı́ k dělbě pracovnı́ sı́le, vzniká problém. Zde musı́ vedoucı́ zá-
vodu stisknout tlačı́tko stop. Je nutné zpomalit proces, zkontrolvat, kde docházı́ 
k nadprodukci (Bennett & Bowen, 2018). 

Postup práce je obvykle takový, že jsou důkladně zmapovány jednotlivé čin-
nosti (materiálové a informačnı́ toky) v celém procesu. K tomu je nejčastěji využı́-
ván nástroj VSM/VSD, na jehož základě jsou graϐicky znázorněny veškeré souvise-
jı́cı́ procesy a vzájemné vazby. Z graϐického znázorněnı́ pak jasně vyplývá, že celý 
systém může fungovat efektivně pouze tehdy, když jsou jeho jednotlivé složky na 
sebe pevně navázány, standardizovaný materiálový tok ve výrobě představuje tok 
surovin, součástek, rozpracovaných nebo hotových výrobků, obalů. Z nejširšı́ho 
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hlediska probı́há tento tok od dodavatele surovin přes výrobce až k zákaznı́kovi, 
z užšı́ho hlediska se může posuzovat materiálový tok jen ve vybraném článku do-
davatelského řetězce (Sýkora, 2011). 

Dále je nutné uspořádat hodnotový tok podle skupin výrobků. Musı́ se podle 
skupin výrobků rozdělit klı́čové indikátory výkonnosti (KPI), aby došlo k zlepšenı ́
toku hodnot. Při optimalizaci hodnotového toku docházı́ k nastavenı́ základnıćh 
pravidel. To znamená, seznam dosažitelných a relevantnıćh cı́lů a stanovenı́ časo-
vých limitů (termı́nů). Produkty zůstávajı́ uspořádány podle použitı́ v různých čás-
tech hodnotového toku. Pro každou ze skupiny produktů je nutné najı́t KPI a od-
hadnout nejlepšı́ způsob, jak zvýšit hodnotu. Výhodou použitı́ KPI je, že lze auto-
matizovat procesy, u kterých to dřıv́e nešlo (Bennett & Bowen, 2018). 

Při zaváděnı́ štıh́lé výroby je také důležité zvážit: 

 Obsah stávajı́cı́ kultury.  

 Nastavenı ́štı́hlé propagace. Sƽ tı́hlý systém využı́vá 5P (účel, proces, lidé, plat-
forma, výkon). 

 Nastavenı́ globálnı́ strategie (webové stránky, mobilnı́ aplikace, média). 

 Zapojenı́ zákaznı́ků a dodavatelů. 

Dům	štíhlosti	

TPS je v literatuře často popisován prostřednictvı́m domu štı́hlosti (Svozilová, 
2011). Dům štı́hlosti (obrázek 2.2) vizualizuje strukturu TPS při implementaci v or-
ganizaci. Ukazuje TPS jako dům, jehož součásti spolupracujı́ na dosaženı́ požadova-
ných cı́lů. Přesně jak název napovı́dá, dům štı́hlosti je zakotven na koncepcích,	
strategiích	a	principech štı́hlé výroby. Toto vizuálnı́ znázorněnı́ vede organizace 
k optimalizaci výroby a provozu pomocı́ metod štı́hlé výroby. Zaměřuje se na ře-
šenı ́problémů a neustálý vývoj prostřednictvı́m inovativnı́ch principů a postupů. 
Dům štı́hlosti znázorňuje průběh procesů při realizaci TPS. Formuje principy a po-
stupy, které organizace potřebujı́ při realizaci vize štı́hlosti.  

Každá část hraje zásadnı́ roli při udržovánı́ domu štı́hlosti pohromadě. To zna-
mená, že střecha (cı́le) potřebuje oporu v podobě pevných pilı́řů (principy a po-
stupy) a solidnı́ch základů (vedenı́). Hlavnı́mi pilı́ři jsou metoda Just in Time a Ji-
doka, které historicky stojı́ na počátku TPS. Později Toyota přidala dalšı́ pilı́ř, Lidé 
a týmová práce, který dům posı́lil. V základu pak nalezneme stabilnı́, spolehlivé 
a standardizované procesy, vyrovnanou výrobu (heijunka) a vizuálnı́ řı́zenı́ (vizua-
lizace). Jinými slovy, synergie těchto prvků pomáhá organizacı́m dosáhnout jejich 
cı́lů. V konečném důsledku je cı́lem poskytovat zákaznıḱům hodnotu s využitı́m 
menšı́ho množstvı́ odpadu a méně zdrojů.   
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3.4	 Význam	lidského	faktoru	při	zavádění	

Významným faktorem úspěchu v rámci zaváděnı́ štı́hlé výroby je akceptovánı́ 
nových věcı ́(postupů, přı́stupů a prováděných změn) všemi pracovnı́ky. Z tohoto 
důvodu je vhodné, aby byl každý pracovnı́k se systémem štı́hlé výroby co nejlépe 
seznámen a přesvědčen o jeho prospěšnosti (Sýkora, 2011). K usnadněnı́ komuni-
kace a předevšı́m důkladnému pochopení	systému	štíhlé	výroby je vhodné, aby 
bylo ve ϐirmě založeno odborné pracoviště pro štı́hlou výrobu a školicı́ středisko. 
Rozsah takové podpory musı́ být úměrný velikosti ϐirmy. Bez ohledu na velikost 
ϐirmy je nutné vytvořit systém školenı́ pro všechny zaměstnance – obecné zásady, 
principy a důvod zaváděnı́ změn ve ϐirmě. A dále pak školenı́ jednotlivých nástrojů 
štı́hlé výroby pro vybrané zaměstnance podle jejich zařazenı́ (Vaněček et al., 2013). 

Zaváděnı́ štı́hlé výroby představuje dlouhodobý, komplexnı́ a složitý projekt. 
Z tohoto důvodu společnosti využı́vajı́ možnostı́ poradenstvı́ a dlouhodobé spolu-
práce s různými společnostmi, které se zabývajı́ optimalizacı́ podnikových procesů. 
Velmi účinným prostředkem při zaváděnı́ štı́hlé výroby v podniku je vedenı ́

Obrázek 3.1: Dům štı́hlé výroby. 

 
Zdroj: Svozilová (2011), upraveno. 
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workshopů, nejen v rámci podniku, koncernu, ale i s dodavateli a zákaznı́ky. Jedná 
se předevšıḿ o využitı́ pravidelných poradenských služeb světových odbornı́ků na 
štı́hlou výrobu a přı́mé spolupráce se společnostı́ Toyota Europe. Spolupráce 
v obou přı́padech probı́há v průběhu workshopů, v rámci kterých byla zpracována 
různá témata: výrobnı ́ koncept, logistika, standardizovaná práce, rychlé přeseřı́-
zenı́, optimalizace a změny Layoutu linky, nástroj Poka-Yoke, zlepšenı́ pracovnı́ch 
podmı́nek na výrobnı́ lince, nástroje LCIA (Low Cost Inteligent Automation) a dalšı́ 
(Sýkora, 2011). 

Příklad	3.1 Koncern Bosch začal od roku 2002 do svých výrob aplikovat prin-
cipy štı́hlé výroby pod názvem BPS (Bosch Production System). V roce 2002 
vznikl ve společnosti Robert Bosch Cƽeské Budějovice (dále RBCB) tým, který 
začal do výrobnı́ch a logistických procesů systematicky zavádět důležité prin-
cipy štı́hlé výroby, s cı́lem zvýšit konkurenceschopnost podniku a spokojenost 
zákaznı́ků. O dva roky později vzniklo samostatné oddělenı́ pro implementaci 
BPS (tzv. BPS Ofϐice), které se intenzivně zabývá komplexnı́m zaváděnı́m prin-
cipů štı́hlé výroby v podniku. Náplnı́ tohoto oddělenı́ je předevšı́m usměrňo-
vánı ́ veškerých vnitropodnikových aktivit v duchu štı́hlé výroby, vydávánı ́
standardů, směrnic, nařı́zenı́, organizovánı ́ a realizace školenı́, Workshopů, 
schvalovánı ́nových výrobnı́ch zařıźenı ́a jejich konformity s principy štı́hlé vý-
roby (mezi něž patřı́ i zásady ergonomie), implementace nových opatřenı́ 
a podpora neustálého zlepšovánı́. Systém BPS společnosti Bosch představuje 
koncept přechodu od tradičnı́ho způsobu řı́zenı́ výroby k štı́hlé výrobě 
(Vaněček et al., 2013) 

 
Témata jsou obvykle vybrána vedenı́m společnosti s ohledem na existujı́cı́ úzká 

(problematická) mı́sta, vycházejı́cı ́předevšı́m z aktuálnı́ch výsledků auditu v pod-
niku. Rƽ ešenı́ problémů poté obvykle probı́há v rámci pěti mezinárodnı́ch týmů, 
každý přibližně s 10 členy. Při sestavování	týmů je nutné dbát na to, aby u kaž-
dého zvoleného tématu byli pracovnı́ci jak z různých oddělenı́, tak i úrovnı́ řı́zenı́. 
Pod dohledem zkušeného trenéra a moderátora workshopu je tak umožněno lepšı́ 
sdı́lenı́ Know-How a zı́skávánı́ nových nápadů. Workshopy probı́hajı́ obvykle 2 až 
3 dny. Výsledky (navrhovaná řešenı́ jednotlivých týmů) jsou prezentovány před 
všemi účastnı́ky a vedenı́m společnosti. Po skončenı́ WS jsou dosažené závěry dále 
optimalizovány a standardizovány. Vytvořené a ověřené standardy jsou pak pou-
žity plošně v celé společnosti (Sýkora, 2011). 

Proces zaváděnı́ štı́hlé výroby je do velké mı́ry ovlivněn a ovlivňuje řı́zenı́ lid-
ských zdrojů v organizaci. Podle Bennett & Bowen (2018) by mělo být v rámci řı́-
zenı́ lidských zdrojů posouzeno a přı́padně upraveno: 

 Zaváděnı́ podnikových politik. To znamená vytvářet vize a strategie, které se 
promı́tajı́ do klı́čových výkonnostnı́ch ukazatelů (KPI). 
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 Vytvořenı ́účetnı́ho systému založeného na štıh́losti. Tradičnı ́systém je zalo-
žen na ϐinančnı́ výkonnosti, režijnı́ch nákladech a produktivitě práce. Sƽ tı́hlý 
systém zohledňuje i neϐinančnı́ atributy, jako je včasnost, efektivita, kvalita 
atd. 

 Systém odměňovánı́. Je nutné, identiϐikovat klı́čové zaměstnance, kteřı́ přidá-
vajı́ hodnotu a odměnit je. Dalšı́m způsobem je vyplácenı́ prémiı́ při speciál-
nı́ch přı́ležitostech nebo v přı́padě, že byla zvýšena produktivita. 

 Měřenı́ výkonu. Každý by měl rozumět tomu, jaké jsou parametry deϐinujı́cı́ 
výkonnost. 

 Nábor personálu. Při náboru lidı́ je nutné dávat pozor na nadměrný počet za-
městnanců. 

 školenı́ pro všechny zaměstnance. Zvýšenı́ účasti zaměstnanců znamená ne-
ustále měnit způsob, jakým jsou školeni (workshopy, supervize, školenı́ na 
pracovišti). 

 Ergonomie. Využı́vánı́ správných nástrojů pro daný typ práce. 

 Pravidelné týmové workshopy. Schůzky musı́ probı́hat alespoň jednou týdně 
a nejlépe jednou denně. Cƽ ı́m vı́ce interakcı́ s týmem budete mı́t, tı́m silnějšı ́
pouto si vytvořı́te, a tak přispějete k většı́ hodnotě produktu. 

 
Sƽ tı́hlá výroba vyžaduje také jiný přı́stup k organizaci práce, tzv. týmově orien-

tovanou výrobu (TOP), která má za cı́l (při minimálnı́ch organizačnı́ch strukturách) 
dosaženı́ co nejvyššı́ produktivity, kvality a nejnižšı́ch nákladů. Při této organizaci 
jsou zaměstnanci podstatně vı́ce zapojeni	do	celého	výrobního	procesu. Dělnı́k 
ve výrobě je kromě tradičnı́ náplně práce zapojen i do plánovánı́ výroby a logistic-
kých činnostı́, zlepšovacı́ch návrhů a veškerých technicko-organizačnı́ch procesů. 
Tı́m je dosaženo toho, že se zaměstnanec identiϐikuje	se	svým	výrobkem a pra-
covnı́m prostředı́m a předevšı́m docházı́ k zvýšenı́ jeho motivace, protože lépe 
chápe souvislosti a procesy, které s výrobou souvisejı́. Cı́lem je také podpora ino-
vativnı́ a kreativnı́ spolupráce pracovnı́ků (Sýkora, 2011). 

Zavedenı́ TOP vycházı́ z předpokladu, že předání	odpovědnosti a rozhodova-
cı́ch pravomocí na účastnı́ky procesu přinášı́ pozitivnı́ efekty. Tento přı́stup ale 
vyžaduje jasné rozdělenı́ úkolů a rolı́, které jsou zapracovány v jasných pracovnı́ch 
postupech a dále intenzivnı́ komunikaci. Ke skutečnému uplatňovánı́ zásad týmově 
orientované výroby jsou nezbytně nutné jasně formulované cı́le. Identiϐikace s tě-
mito cı́li je dosaženo pouze v přı́padě, že tyto jsou skutečně projednány a pocho-
peny všemi, kteřı́ se na jejich plněnı́ budou podı́let. Proto také proces stanovenı́ cı́lů 
musı́ probı́hat již na úrovni jednotlivých týmů (Sýkora, 2011). 
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Příklad	3.2	Ve společnosti Bosch musı́ projı́t každý pracovnı́k 2-3 dennı́m in-
tenzı́vnı́m školenı́m štıh́lé výroby. Náplnı́ školenı ́je dopolednı ́teoretická část 
a odpolednı ́praktická část na ϐiktivnı́ výrobnı́ lince. Každý účastnı́k školenı́ plnı ́
v týmu určitou roli: zákaznı́ka, dělnı́ka, vedoucı́ho výroby, logistického pláno-
vače, zásobovače a dalšı́. Prvnı́ den je organizace všech procesů řı́zena pouze 
účastnı́ky kurzu; druhý den podle zı́skaných vědomostı́ a zkušenostı́ týmu 
a třetı́ den potom dle přesných zásad štı́hlé výroby. Jednotlivé výsledky jsou 
zaznamenány a poté týmem vyhodnoceny. UƵ častnı́ci školenı́ si tedy názorně 
vyzkoušejı́ jednotlivé štı́hlé výrobnı́ procesy, uvědomı́ si veškeré procesy a je-
jich dopady a předevšıḿ názorně vidı́ přıńos řı́zenı́ výroby dle principů štı́hlé 
výroby. 
V rámci tohoto školenı ́se zaměstnanci podrobně seznamujı́ s tı́m, jak probı́hala 
výroba před zavedenı́m principů štı́hlé výroby a jaký je stav po jejich zavedenı.́ 
Dále jaké jsou hlavnı́ principy a nástroje pocházejı́cı́ z japonského TPS (Toyota 
Production System) a jak a v jaké formě je nutné tyto přı́stupy implementovat 
v rámci štıh́lého výrobnı́ho systému v rámci společnosti Bosch, respektive 
v rámci plněnı́ každodennı́ch pracovnı́ch úkolů (Vaněček et al., 2013). 

 
Základem TOP je výrobnı́ tým, který je obvykle tvořen pracovnı́ky jedné výrobnı ́

linky a jehož optimálnı́ počet je 10 – 15 členů. Je důležité, aby se tým naučil procesu 
samořı́zenı́ a tento proces také uplatňoval. Dále je podstatné, aby tým pracovnı́ků 
sám vyhledával chyby ve výrobnı́ch i s výrobou souvisejı́cı́ch procesech, stanovoval 
opatřenı́ k jejich odstraňovánı́ a na účinnost těchto opatřenı́ také dohlı́žel. Výrobnı ́
tým tak přispı́vá ke snižovánı́ nákladů (na zmetky, režijnı ́náklady, zvyšovánı́ kva-
lity, zrychlovánı ́procesů a dodržovánı́ termı́nů a plněnı́ dodávek). Důležitou sou-
částı́ TOP je týmové	odměňování, které nevycházı́ jen z individuálnı́ho výkonu, ale 
i z výkonu celého týmu (Sýkora, 2011). 

V rámci týmově orientované výroby sice pracovnı́ci dostávajı́ dodatečné ne-
přı́mé úkoly (např. údržba strojů, kontrola kvality, zásobovánı́, plánovánı́ a jiné), ty 
by však neměly představovat jejich dodatečnou zátěž. Tyto činnosti jsou totiž čás-
tečně kompenzovány samotným zaváděnı́m systému štı́hlé výroby, tedy různých 
nástrojů a metod, které vedou k úsporám výrobnı́ch časů. Dále pak jsou tyto úkoly 
vykonávány v taktu výroby, tedy v mezičase, kdy pracovnıḱ čeká na práci stroje či 
dalšı́ch členů týmu. Dodatečné úkoly tak lépe vyplňujı́ pracovnı́ dobu pracovnı́ků 
(Vaněček et al., 2013). 

3.5	 Úskalí	zavádění	štíhlé	výroby	

Hlavnı́m problémem obtı́žnosti zavedenı́ štı́hlého systému je podle Rothera 
(2017) fakt, že kritické aspekty nejsou viditelné. Za postupy, nástroji a principy 
jsou skryty neviditelné rutiny manažerského myšlenı ́a jednánı́. Tyto neviditelné 
rutiny jsou součástı́ štıh́lé kultury. Podniky často využı́vajı́ reverznı́ho inženýrstvı́ 
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k „okopı́rovánı́“ postupů a metod štı́hlé výroby z jiného podniku. Nicméně konku-
renčnı́ výhoda nespočıv́á ve využı́vánı́ nejrůznějšı́ch metod, ale schopnosti učit se 
a řešit problémy prostřednictvı́m přizpůsobivosti a neustálého zlepšovánı́. Re-
verznı́ inženýrstvı́ navıć vede pouze k nastartovánı́ procesu implementace, který je 
obvykle zdlouhavý a nevede k pokroku a učenı́ se z řešenı́ problémů. 

Podle Bauera & Haburaiové (2015)  je navı́c zaváděnı́ štı́hlé výroby často spo-
jeno s určitými manažerskými mýty, které vytvářejı́ prostor pro špatné pochopenı ́
jejı́ho smyslu.  

Mezi tyto mýty řadı́ zejména: 

 Pochopenı́ významu jednotlivých metod. Lidé v organizaci by měli znát dů-
vod pro použitı́ metod štı́hlé výroby. To znamená, že musı́ znát jejich oprav-
dový význam a smysl (např. metoda 5S by měla být vnı́mána ve vztahu k pra-
covnı́mu prostředı́. Podobně metoda Kanban znamená původně signál. Tak 
by také měla být využı́vána a vnıḿána. Jejı́ elektronické řešenı́ nemusı́ plnit 
původnı́ účel této metody). 

 Pochopenı́ významu charismatických vůdců. Je nutné si uvědomit, že ve fázi 
implementace je role vůdců a leadershipu nezastupitelná. 

 Pochopenı́ významu Workshopů. Tato forma komunikace je velice účelná 
pouze, pokud jsou plány na nich stanovené dodržovány a výsledků je sku-
tečně dosahováno. 

 Pochopenı́ významu školenı́ soft skills. Týmově orientovaná práce vyžaduje 
komunikačnı́ dovednosti a využı́vánı́ měkkých manažerských technik. 
Nicméně to neznamená, že na školenı́ pošleme všechny zaměstnance. Naopak 
musı́ to být účelné s ohledem na jejich zkušenosti, věk či pozici. 

 Pochopenı́ významu zlepšovacı́ch návrhů. V některých organizacı́ch jsou 
zlepšovacı́ návrhy považovány za významné až do té mı́ry, kdy je ma-
nagement začı́ná vynucovat. Jejich význam však nesmı́me přeceňovat, nejsou 
samospásou pro každý podnik. Musı́ být také odměňovány a propojeny s od-
měňovacı́m systémem, jinak podkopávajı́ snahu o zlepšovánı́. 

 Pochopenı́ skutečného stavu spokojenosti a motivace zaměstnanců. Velmi 
často se stává, že manažeři přeceňujı́ motivovanost a spokojenost svých za-
městnanců. Nemusı́ být vždy celkově informováni o skutečném stavu, který 
bývá často horšı́. Navı́c ϐinančnı́ odměny nemusejı́ vždy přinést úroveň vy-
soké motivace (existujı́ různé motivačnı́ teorie). 
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3.6	 Audit	štíhlé	výroby	

Pojem audit lze deϐinovat mnoha způsoby. Cı́lem auditu je provedenı́ komplexnı ́
diagnostiky procesů a funkcı́ podniku a stanovenı́ programu změn. Výsledkem au-
ditu je pojmenovánı́ a seřazenı́ nedostatků, návrh řešenı́ a sestavenı́ priorit pro do-
saženı́ správného stavu (Komora logistických auditorů, 2011). Auditorskou čin-
nost může vykonávat každá fyzická nebo právnická osoba, které bylo vydáno audi-
torské oprávněnı́ a je zapsána v seznamu auditorů nebo auditorských společnostı́. 
Poslánı́m auditu štı́hlé výroby je identiϐikovat přı́ležitosti ke zdokonalovánı́ pro-
cesů. Audit je tak efektivnı́m nástrojem trvalého zlepšovánı́ jednotlivých složek 
procesů. 

Sƽ tı́hlý audit umožňuje posoudit provoznı́ chovánı́ a úroveň vyspělosti podniku 
na základě hodnocenı́ lidı́, procesů a systémů. Sƽ tı́hlý audit je účinným nástrojem 
pro stanovenı́ cı́lů a zpětnou vazbu. Poskytuje týmům přesné měřenı́ jejich vlastnı́ 
výkonnosti a umožňuje jim měřit pokrok v porovnánı́ se stanovenými cı́li. Sƽ tı́hlý 
audit využıv́á rámec, který měřı́ sıĺu několika faktorů neboli indikátorů, které jsou 
nezbytné pro úspěšné provozovánı́ a udrženı́ výrobnı́ho podniku a podniku služeb. 
Proces hodnocenı́ měřı ́sı́lu každého klı́če na stupnici (Muenzing, 2015). 

Obrázek 3.2: Oblasti auditu štı́hlé výroby. 

 
Zdroj: Muenzing (2015), upraveno. 
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V rámci auditu bývajı́ zkoumány jak logistické, tak výrobnı́ procesy. Audit je roz-
dělen do různých oblastı́, které odpovı́dajı́ základnı́m principům štı́hlého systému. 
Každá oblast může být dále členěna do podoblastı́ např. pořı́zenı́/nákup, zpraco-
vánı́ zákaznických objednávek/prodej, výroba a internı́ logistika (viz obrázek 3.1). 
Jednotlivé otázky auditu majı́ přesně danou svou důležitost vyjádřenou indexem, 
kterým je váha jednotlivých hodnotı́cı́ch bodů upravena (Sýkora, 2011). Výsledky 
auditu vždy odhalı́ oblasti, které představujı́ v tu chvı́li slabé mı́sto, které je nutné 
dále systematicky zlepšovat. Každoročnı́ výsledky auditů je také možné považovat 
za internı́ Benchmarking nejen mezi jednotlivými výrobnı́mi oblastmi v rámci spo-
lečnosti, ale také mezi jednotlivými závody ve světě.   

Podle konzultačnı́ společnosti Lean Industry s.r.o. (2022) jsou audity připravo-
vány obsahově i časově s ohledem na zaměřenı́ a požadavky zákaznı́ka. Obvykle 
audit začı́ná strukturovanými pohovory zaměřené na oblast strategického řıźenı ́
s managementem a vedoucı́mi pracovnı́ky na všech úrovnı́ch. Auditovány mohou 
být také kompetence a úroveň znalostı́ z hlediska vykonávánı́ personálnı́ch funkcı́. 
V rámci auditu jsou sledovány reálné pracovnı́ postupy ve výrobě, logistice či ad-
ministrativě s důrazem na přidanou hodnotu. Jejich výstupem může být kromě 
komplexnı́ zprávy pro vedenı́ také hodnocenı ́ úrovně štıh́lé výroby (viz obrázek 
3.2). Po skončenı ́auditu následuje obvykle workshop s managementem a ostatnı́mi 
pracovnı́ky za účelem navrženı́ postupu zlepšenı́ a změn. 

Obrázek 3.3: Hodnocenı́ úrovně štı́hlé výroby podle auditu. 

 
Zdroj: Lean Industry s.r.o. (2022), upraveno. 

• World Class
• Světová třída v zavedení štíhlé systému (maximální efekt)

• Jste	na	dobré	cestě	ke	světové	třídě
• Je potřeba dopilovat systém, aby dlouhodobě generoval efekty

• Samostatné	nástroje
• Je potřeba propojit zavedené nástroje do funkčního systému

• Něco	málo	se	najde
• Je toho moc málo zavedeno, aby se nějak projevil efekt

• Nic	není	zavedeno
• Naplánujte, kdy začnete s implementací
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Příklad	3.3 Ve společnosti Bosch je mı́ra zavedenı́ štı́hlé výroby kontrolována 
jednou ročně prostřednictvı́m auditu, který je v rámci objektivity veden hlav-
nı́m auditorem z centrálnı́ho oddělenı́ pro štı́hlou výrobu a dalšı́mi dvěma au-
ditory, kteřı́ jsou z jiných závodů Bosch. Audity štı́hlé výroby jsou prováděny 
od roku 2005 a ukazujı́ vždy aktuálnı́ stav zavedenı́ štı́hlé výroby v podniku. 
Meziročnı́ výsledky (dosažené body i meziročnı́ změny) dokumentujı́ rozvoj 
závodu v oblasti štı́hlé výroby (Sýkora, 2011). 

Shrnutí	kapitoly	

Zaváděnı́ štı́hlé výroby představuje dlouhodobý proces, který měnı́ nejen strukturu 
organizace, způsob prováděnı́ činnostı́ a procesů, ale i kulturu celého podniku. Po-
stup implementace musı́ vycházet z ϐilozoϐie a dodržovat hlavnı́ principy a zásady 
štı́hlé výroby. Obvykle zahrnuje přı́pravnou, diagnostickou, strategickou, stabili-
začnı́, akčnı ́a vyhodnocovacı́ fázi. Nicméně je třeba si uvědomit, že samotná změna 
přicházı́ v opakovaných cyklech. Všichni si musı́ osvojit nový způsob řešenı ́pro-
blémů, který sloužı́ k odstraněnı́ ztrát, řı́zenı́ hodnotoveho toku či nastavenı́ taž-
ného systému. V literatuře bývá často struktura TPS systému prezentována pro za-
pamatovánı ́ prostřednictvı́m „domu štı́hlosti“, který popisuje hlavnı́ pilı́ře a zá-
klady systému. Jedná se zejména o nejrůznějšı́ metody, jako jsou Just in Time, Ji-
doka, Kaizen atd. 

Lidský faktor a týmově orientovaná produkce jsou klı́čové pro úspěch štı́hlé 
transformace. Lidé jsou vı́ce zapojenı́ a ztotožněnı́ s podnikem i produkty. Problé-
mem může být špatné pochopenı́ metod, nedostatek vůdčı́ch osobnostı́, přeceňo-
vánı́ školenı́, workshopů, zlepšovacı́ch návrhů či spokojenosti pracovnı́ků. Sƽ tıh́lý 
audit sloužı́ k pojmenovánı́ nedostatku, návrhu řešenı́ a určenı́ priorit pro zlepšo-
vánı ́a dosazenı ́cı́lového stavu. Sƽ tı́hlý audit umožňuje posoudit chovánı ́a úroveň 
vyspělosti podniku v oblasti štı́hlé výroby. 

Klíčové	pojmy	

implementace  
KPI 
soft-skills 
dům štı́hlé výroby 

štı́hlý systém 
TOP 
audit 
 

lidské zdroje 
workshop 
týmová práce 

Doporučené	rozšiřující	materiály	

Bennett, J., & Bowen, J. (2018). Lean	 Analytics:	 Manage	 and	 Automatize	 Your	
Business	with	 Lean	Analytics	 (Data	Analytics	Made	Easy). South Carolina, 
USA: CreateSpace Independent Publishing Platform. 
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Muenzing, J. (2015). Lean	Audit:	The	20	Keys	 to	World‐Class	Operations,	a	Health	
Check	 for	Factory	and	Ofϔice	 (Navigating	 to	Results). South Carolina, USA: 
CreateSpace Independent Publishing Platform. 

Otázky	

1. Jaké jsou etapy zaváděnı́ štı́hlé výroby? 

2. Co je třeba zvážit při tvorbě štı́hlého systému? 

3. Co je to dům štı́hlé výroby? 

4. Co je třeba řešit z hlediska řı́zenı́ lidských zdrojů při zaváděnı́ štı́hlé výroby? 

5. Jaký je význam lidského faktoru při zaváděnı́ štı́hlé výroby? 

6. Co znamená zkratka TOP? 

7. Jaká jsou úskalı́ zaváděnı́ štı́hlé výroby? 

8. Popište audit štı́hlé výroby. 

Úkoly	

1. Zkuste se zamyslet nad přı́pravou projektu zaváděnı́ štı́hlé výroby. Co by měl 
takový projekt obsahovat? 

2. Představte si, že budete připravovat audit štı́hlé výroby. Na co by se podle vás 
měly podniky zaměřit? Jakých oblastı́ se může takový audit týkat? 

3. Vyberte si jednu z probı́raných metod štı́hlé výroby a zamyslete se nad plá-
nem jejı́ho zaváděnı́. 
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4	 Výrobní	systém	a	management	
výroby	

Kapitola vysvětluje pojem výrobnı ́ systém a popisuje hlavnı́ charakteristiky štıh́-
lého systému. Dále deϐinuje pojem výrobnı́ management a jeho hlavnı́ úkoly, druhy 
a rozvrženı́ výroby. 

Cíle	kapitoly	

 Seznámit s výrobnı́m systémem a managementem výroby podniku. 

 Poznat hlavnı́ rozdı́ly mezi tradičnıḿ a štı́hlým výrobnı́m systémem. 
 

4.1	 Výrobní	systém	

Výrobnı́ systém představuje systém navzájem propojených výrobnı́ch a pomoc-
ných prostředků, výrobnı́ch sil a předmětů výroby. Jeho předpokladem jsou vý-
robnı́ zdroje, které vstupujı́ do výroby. Výsledkem působenı́ výrobnıćh faktorů jsou 
pak výrobky nebo služby. Výrobnı́ systém z hlediska konkrétnı́ch podnikových 
útvarů uzavı́rá kruh propojenı́ podniku na jedné straně na zákaznı́ky (proces pro-
deje), a na druhé straně na dodavatele (proces nákupu). Strukturu výrobnı́ho sys-
tému tvořı́ výrobnı́ procesy, které jsou  realizovány prostřednictvı́m strojů, výrob-
nı́ch linek, lidı́, zpracovávaných surovin, materiálů a polotovarů (Jurová, 2016). 

Výrobnı́ systém závisı ́na charakteristikách podniku, tj. jeho velikosti, struktuře, 
typ produktu atd. Důležité jsou charakteristiky výrobnı́ho systému ve vztahu ke 
kvalitě výrobnı́ho managementu, stupně rozvoje techniky a technologiı́, ϐinančnıḿ 
možnostem podniku, omezenı́ v pořı́zenı́ či využitı́ výrobnı́ch faktorů, výkonu pra-
covnı́ sı́ly a výrobnı́ch zařı́zenı ́a vlivu okolı́.  

Prostorová	struktura výrobnı́ho systému je dána směrem pohybu, intenzitou 
toku a frekvencı́ toku. Pro sestavenı́ výrobnı́ho systému je výhodné sestavit model 
výrobku a model výrobny. Model výrobny je tvořen: pracovištěm (prostorově ome-
zená výrobnı́ buňka), výrobnı́m úsekem (soustava pracovišť), výrobnı́ jednotkou 
(sdruženı́ výrobnı́ch úseků) 

Prvky	výrobního	systému jsou: 
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 zásoby (správné deϐinovánı́ spektra součástek, standardizace, minimalizace 
skladovánı́); 

 lidé (sestavenı́ týmu pracovnı́ků, kteřı́ nejsou připoutáni k pracovnı́m mı́s-
tům); 

 stroje (ϐlexibilita využitı́ zařı́zenı́); 

 procesy (výrobnı́ procesy). 
 

Cı́lem je dosaženı́ vysoké produktivity, pružnosti a hospodárnosti výroby 
a kompromisem mezi využitı́m zdrojů a zkracovánı́m průběžných časů výrobnı́ch 
procesů. Za hlavnı́ dilema je považováno dosaženı́ dvou hlavnı́ch požadavků výrob-
nı́ho systému (Jurová, 2016): 

 maximalizace využitı́ kapacit strojů (požadavek produktivity); 

 minimalizace průběžné doby výroby (požadavek pružnosti). 
 
Projektovánı́ výrobnı́ch systémů vycházı́ z výrobnı́ho programu. Při projekto-

vánı́ výrobnı́ch systémů se obvykle určuje propočet potřeby strojů a zařıźenı́, po-
třeby výrobnı́ch dělnı́ků, prostorové struktury, stanovenı ́formy uspořádánı́ strojů, 
logistika výrobnı́ho procesu (přı́sun práce na pracoviště) a výkresová dokumen-
tace (Jurová, 2016).  

Mezi současné trendy výrobnı́ch systémů patřı́ (Jurová, 2016): 

 Miniaturizace – výroba vyžaduje stále méně prostoru dıḱy menšı́m zařı́ze-
nı́m, kratšıḿ materiálnı́m tokům. 

 Stavebnicové řešenı́ – struktura výrobnı́ch systémů stále vı́ce připomı́ná sta-
vebnici LEGO s možnostı́ rekonϐigurace a změn ve struktuře. 

 Univerzálnı ́multifunkčnı́ stroje – nové stroje umožňujı́ rychlé přenastavenı ́
stroje na jiný výrobnı́ program. 

 Vyššı́ spolehlivost výrobnı́ch zařı́zenı ́– kvalita a spolehlivost zařı́zenı́ a tech-
niky umožňuje udržovánı́ konstantnı́ jakosti výroby. 

 Racionálnı́ automatizace – představuje upřednostněnı́ automatů mı́sto člo-
věka či robota, který by vykonával lidskou práci. 

 Průmysl 4.0 a smart systémy – využı́vánı́ 3D tisku, kyber-fyzikálnı́ch sys-
témů, autonomnı́ch robotů, rozšı́řené a virtuálnı́ reality, cloud computingu, 
simulace a Big Data, chytré senzory atd.. 
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Současné trendy výrobnı́ho procesu: 

 rychlejšı́ inovačnı́ vývoj konstrukce;  

 rychlejšı́ uvedenı́ výrobku na trh;  

 rychlé časy na přestavenı́ strojů; 

 zvýšenı́ jakosti (užitečnost, bezpečnost, ekologie); 

 okamžitá reakce na požadavky zákaznı́ka;  

 růst produktivity;  

 snižovánı́ nákladů. 

4.2	 Tradiční	a	štíhlý	výrobní	systém	

Podniky jsou dnes vystaveny velmi silnému tlaku od svých zákaznıḱů a konku-
rentů, což je vede k tomu, že pokud chtějı́ na trhu obstát, musı́ vytvářet atraktivnı́, 
kvalitnı́ a cenově přijatelné produkty. Aplikace zákaznicky speciϐických opatřenı́ 
(napřı́klad nákup nového výrobnıh́o zařı́zenı ́pouze pro jednoho zákaznı́ka a jiné) 
nenı́ z ekonomického hlediska možná. K dosaženı ́těchto kritériı́ je většinou nutné 
komplexnı́ řešenı́, kterým je i změna způsobu řı́zenı́ výroby a logistiky. Tyto změny 
je nutné aplikovat v celém dodavatelském řetězci a docı́lit tak komplexnosti, stabi-
lity a ϐlexibility celého systému. 

Tradiční	výrobní	 systém vycházı́ z velkých zásob na všech úrovnı́ch a dı́ky 
těmto zásobám je schopen uspokojit okamžitou potřebu jak internı́ho, tak exter-
nı́ho zákaznı́ka, ve smyslu splněnı́ jakéhokoliv požadavku. Tradičnı́ systém je: 

 Zaměřený na výstupy a funkce. 

 Zaměřený na dělbu práce (taylorismus). 

 Systém náročný na kontrolu (v přı́padě chyby putuje špatný výrobek do od-
dělenı́ nápravy). 

 Vyššı́ náklady, vı́ce lidı́, nižšı́ produktivita. 
 
Nenı́ pravdou, že tradičnı́ přı́stupy neobsahujı́ prvky zlepšovánı́ stávajı́cı́ch pro-

cesů, snahy o redukci nákladů, dı́lčı́ modernizaci strojového i softwarového vyba-
venı́ ϐirmy, snahy zamezovat plýtvánı́ a dalšı́ snahy o zlepšenı́ stávajıćı́ho výrobnıh́o 
systému. Jedná se však většinou o optimalizaci dı́lčı́ch podsystémů bez komplex-
nı́ho a dlouhodobě systematického přı́stupu. Možnostı́ vylepšenı ́je zavedenı ́pro-
cesnı́ho řı́zenı́ výroby, tj. každý proces lze řı́dit zvlášť se zaměřenı́m se na přı́činy. 
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Pracovnı́ky lze sloučit do skupin a týmů. Dalšı́mi možnostmi zlepšovánı́ je odstra-
něnı́ duplicit, outsorcing, integrace 

Štíhlý	výrobní	systém sleduje stejné cı́le jako tradičnı́ systém, kterých však 
chce dosáhnout jinou cestou (bez velkých zásob), ale s vysokou ϐlexibilitou – schop-
nostı́ vyrábět ve správný okamžik právě to zbožı́, které zákaznı́k potřebuje. Tıḿ 
docházı́ k redukci zásob a snižuje se riziko vzniku chyb, čı́mž docházı ́k úsporám. 
Sƽ tı́hlý výrobnı́ systém je: 

 Zaměřený na procesy a přı́činy problémů. 

 Méně zdrojů, odstraněnı́ ztrát. 

 Nižšı́ náklady, méně lidı́, lepšı́ kvalita. 

 Zapojuje všech pracovnı́ků do neustálého zlepšovánı́. 

 Zaměřuje se na přidanou hodnotu a potřeby zákaznı́ka. 

 Využı́vá týmově orientovanou produkci (TOP). 

4.3	 Výrobní	management	

Výrobnı́ management se zabývá předevšı́m koordinacı́ různých činnostı́ vznik-
lých uplatněnı́m dělby práce. Týká se to předevšı́m věcného, prostorového a časo-
vého uspořádánı́ a sladěnı́ výrobnıćh faktorů. Cƽ innosti vedoucı́ k produkci zbožı́ vy-
tvářejı́ hmotný produkt, jako je napřı́klad televizor, motorka, počı́tač. Obtı́žnějšı́ je 
situace ve službách.  

Výrobnı́ management řı́dı́ dı́ky promyšlenému rozhodovánı́ přeměn vstupů na 
výstupy při dosaženı ́ přidané hodnoty. Výchozı́m poslánı́m výrobnı́ho ma-
nagementu je vytvářet výrobnı́ systém, tj. zajistit výrobnı́ činitele a řı́dit výrobnı́ 
procesy k vytvářenı́ věcných statků a služeb pro uspokojovánı́ potřeb zákaznıḱů 
(Jurová, 2016).  

Výrobnı́ management usiluje o určovánı́ a prosazovánı́ cı́lů, které navazujı́ na 
podnikovou strategii. K zajištěnı ́výrobnı́ch cı́lů sloužı́ plánovánı́, které představuje 
proces systematické identiϐikace současných možnostı́, určovánı ́(vytvářenı́) a za-
jištěnı́ (prosazovánı́) cesty, jak je nejlépe splnit.  Plánovánı ́a řı́zenı́ jsou úzce pro-
pojeny k vytvářenı́ organizačnı́ch opatřenı́ a k vlastnı́mu prováděnı́ fyzických i in-
formačnı́ch procesů. K tomu je důležité (Jurová, 2016): 

 Zajištěnı́ a sladěnı́ prvků výrobnı́ho procesu. 

 Výběr nejvhodnějšı́ varianty. 

 Předcházenı́ rizika či odstraňovánı́ jeho důsledků. 
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UƵ spěšné řıźenı́ výroby spočı́vá v správné odpovědi na šest otázek (viz obrázek 
4.1)  v jejich vzájemných vazbách (Gros, 2016). Kromě toho nás zajı́má otázka out-
sorcingu, nákupu, inovacı́, vývoje, modernizace, projektového managementu, 
údržby, energetiky, materiálových toků, motivace pracovnı́ků.  

Obrázek 4.2: Hlavnı́ otázky výrobnıh́o managementu. 
 

 
Zdroj: Gros et al. (2016), upraveno. 

Obrázek 4.1: Uspořádánı́ výrobnı́ch faktorů. 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2010). 
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Uspořádánı ́výrobnı́ch faktorů a jejich řı́zenı́ závisı́ na charakteru produktu (vý-
robku nebo služby), trhu, objemu výroby, charakteru poptávky, použitých techno-
logiı́ch a jejich vybavenosti a dalšı́ch faktorech. Souvislosti rozhodovánı́ o uspořá-
dánı́ výroby se doporučujı́ realizovat ve třech krocı́ch (viz obrázek 4.2). Prvnı́ krok 
navrhuje uspořádánı́ výroby, druhý krok projektuje uspořádánı ́pracovišť a třetı ́
krok projektuje detailnı́ uspořádánı́ a rozmı́stěnı́ pracovišť (Jurová, 2016). 

4.4	 Výroba	a	její	druhy	

Výroba je vědomý proces transformace výrobnı́ch faktorů do ekonomických statků 
a služeb, které jsou pak spotřebovány. Z hlediska terminologie je vhodné považovat 
za obecný výsledek transformace produkt, který může být buď hmotný (výrobek) 
nebo nehmotný (služba) a je určen buď pro externı́ho, nebo internı́ho zákaznı́ka. 

Výroba je současně souhrnem	 všech	 výrobních	 procesů (viz dále), které 
v podniku nebo jeho části probı́hajı́. Podle některých autorů jsou pro jejı́ uskuteč-
něnı́ obvykle nezbytné také procesy nevýrobnı́ povahy (např. mezioperačnı ́ do-
prava). V některých podnicı́ch probı́há několik výrobnı́ch procesů současně, jiné 
podniky zeštı́hlujı́ výrobu a soustřeďujı́ se jen na jeden rozhodujı́cı́ výrobnı́ proces. 
Výroba je součástı́ hodnotvorného řetězce, který umožňuje uspokojenı́ potřeb zá-
kaznı́ka. Ve výrobě je důležité rozlišovat činnosti, které se podı́lejı ́ na zvyšovánı́ 
hodnoty produktu ‒ výrobku (přidaná hodnota) a které ne (Tomek & Vávrová, 
2014).  

„Všechno,	co	neslouží	ke	zvyšování	hodnoty	výrobku,	je	plýtvání“	(Suzuki)	
 
Výroba musı́ být vždy zaměřena na zákaznı́ka, protože teprve jı́m provedený 

nákup je potvrzenı́m toho, že činnost výrobce byla smysluplná a přinesla zákaznı́-
kovi očekávaný užitek, tzv. hodnotu pro zákaznı́ka (customer value). Stejné vý-
robky mohou přinášet různým zákaznı́kům odlišnou užitnou hodnotu a některým 
zákaznı́kům třeba vůbec žádnou. Toto hledisko se nesmı ́ztrácet ze zřetele, i když 
v dalšı́ch kapitolách se budou analyzovat jednotlivé dı́lčı́ faktory a postupy výroby 
pro přehlednost spı́še izolovaně. Výroba neexistuje pro výrobu samu o sobě, ale pro 
uspokojenı́ potřeb zákaznı́ka (Vaněček & Pech, 2019). 

 
Podle charakteru technologie rozlišujeme (Tomek & Vávrová, 2014): 

 Mechanickou výrobu (nedocházı́ ke změně vlastnostı́ podstaty materiálu 
a polotovaru, měnı́ se pouze jakost a tvar). 

 Chemickou výrobu (vyvolává změny vlastnostı́ látkové podstaty). 

 Biologickou výrobu (využı́vá přı́rodnı́ procesy, např. zránı,́ kvašenı́). 

 Energetickou výrobu (výroba energiı́). 
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Druhy výrob podle různorodosti a množstvı́ produktů (Slack et al., 2010): 

 Kontinuálnı ́výroba  

Je zvláštnı́ formou hromadné výroby. Jejı́ průběh nelze přerušit po ukončenı ́
směny z důvodu vysokých ekonomických ztrát. Vyrábı́ se 24 hodin denně po 
dlouhou dobu (cukrovary, výroba oceli, elektrárny). 

 Hromadná výroba 

Produkuje velké množstvı́ jednoho druhu výrobku/služby nebo jenom malý 
počet druhů, provoznı́ činnosti se opakujı́ a je pro ně typická i relativně 
dlouhá ustálenost (např. hutě, mlýny). Hromadná výroba vyrábı́ velké množ-
stvı́ jednoho nebo malého počtu druhů produktů (automobily, televize, led-
ničky) obvykle na výrobnı́ch linkách (pásech). 

 Sériová (dávková) výroba 

Sériová výroba, je výroba stejného druhu produktů opakujı́cı́ se v sériı́ch. 
Podle velikosti série rozlišujeme malo-, středně- a velkosériovou výrobu. Na 
jednom výrobnıḿ zařıźenı ́ se obvykle vyrábı ́ omezený počet stejných vý-
robků (např. spotřebiče, oblečenı́ na léto a zimu). Pak se zařı́zenı́ přestavı ́
a vyrábı́ se dávka jiného výrobku. 

 Zakázková (kusová) výroba 

Zhotovuje se jeden produkt nebo omezené množstvı́ výrobků nebo služby od 
jednoho druhu obvykle na objednávku. Průběh produkce se opakuje nepra-
videlně nebo se neopaku je vůbec (např. výroba turbı́n, stavebnı́ výroba, krej-
čovstvı́).  

 Projektová výroba 

Je vysoce ϐlexibilnı́ a nıźkoobjemová. Většina projektů je dlouhodobého cha-
rakteru a má zpravidla přiděleny pracovnı́ky na celou dobu trvánı́ projektu. 
Jedná se např. o stavbu lodı́, mostů, budov, speciálnı́ch strojů. Nevyrábı́ se na 
sklad, výroba začı́ná až po uzavřenı́ smlouvy a vypracovánı́ projektu. 

 Mass customization  

Vyvinula se ze dvou převládajı́cı́ch druhů výrob 20. stoletı́, kusové a hro-
madné výroby. Hromadná výroba představuje ekonomickou výrobu ve vel-
kých množstvı́ch, ale jen u malého počtu druhů zbožı́. Znamená tedy rychlou 
a dobře fungujı́cı́ dodávku širokého spektra zbožı́ (nebo služeb) při nı́zkých 
nákladech. Tento typ výroby umožňuje provádět zásahy do výrobnıh́o pro-
gramu zákaznı́kem, aktualizaci požadavků a designu. Modernı́ formou vý-
roby je pak Mass personiϐication, která jde ještě dále a umožňuje provádět 
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úpravy produktu zákaznı́kem i u ϐinálnı́ho produktu (např. změnou nastavenı ́
telefonu, aplikacemi, designem atd.). 

Bod	rozpojení udává, jak hluboko musı́ vniknout zákaznická objednávka do 
dodavatelského řetězce, aby mohl být výrobek dokončen. Je to mı́sto, kde je mate-
riálový tok dočasně zastaven, dokud nepřijde objednávka zákaznı́ka. Bod rozpojenı́ 
představuje mı́sto, kde je zpracovávaný materiál (rozpracované nebo hotové vý-
robky) dočasně skladován. V této souvislosti se použı́vá často termıń: „po proudu“ 
(tj. od dodavatele surovin přes výrobce k zákaznı́kovi, kdy je tok řı́zen objednáv-
kami zákaznı́ka) nebo „proti proudu“ (tj. pohyb obrácený, od zákaznické objed-
návky přes výrobu až k objednávánı́ materiálu, kdy je tok řı́zen předpovědı́ po-
ptávky). Bod rozpojenı́ může být umı́stěn (Vaněček et al., 2013): 

 Před zahájenı́m výroby. Nakupuje se pouze materiál pro výrobu (Nákup ma-
teriálu a výroba až na objednávku – Purchase and make to order). Zákaznıḱ 
je znám od počátku výroby (výstava rodinného domu na klı́č, objednávku 
dortu na svatbu, obleku u krejčı́ho). 

 Po výrobě dı́lčı́ch položek, které dál zůstávajı́ na skladě (Montáž dı́lů na ob-
jednávku – Subassemble to order).  

 Po výrobě hlavnı́ch modulů výrobku, které zůstávajı́ dále na skladě a umož-
ňujı́ později upravit výrobek podle přánı ́zákaznı́ka (Montáž na zakázku, As-
sembler to order). 

 Po výrobě hotového výrobku, který je skladován (Výroba na sklad, Make-to-
stock). Produkce je určena podle předpovědı́ zjištěných průzkumem trhu, bez 
vazby na přijaté objednávky, použı́vá se v přı́padech, kdy sortiment koneč-
ných výrobků je ohraničený a poptávka po každém výrobku je dostatečně vý-
znamná a zřejmá (pečivo, drogistické zbožı́, elektronika). 

Obrázek 4.3: Druhy výrob. 

 
Zdroj: Slack et al. (2010). 
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V praxi docházı́ ke kombinaci, napřı́klad jsou základnı́ dı́ly vyráběny na sklad 
a konečný produkt podle požadavků zákaznı́ka (Novák & Hryzlák, 2007). 

 
Na typ produkce majı́ podle Nováka & Hryzláka (2007) vliv: 

 Požadavky na výrobnı́ zařı́zenı́ – od jednoúčelových strojů po vysoce pružné 
a univerzálnı́ stroje. 

 Požadavky na kvaliϐikaci pracovnı ́ sı́ly, od pouhého zaučenı́ až po vysokou 
ϐlexibilitu a kvaliϐikaci pracovnı́ka v různých profesı́ch. 

 Prostorové rozmı́stěnı́ provoznı́ho zařı́zenı́. 

 Způsob zpracovánı́ výrobnı́ dokumentace, od podrobnějšı́ho až po méně po-
drobné instrukce a postupy. 

 Forma organizace provoznı́ch procesů a uplatňované systémy řı́zenı́. 
 
Materiálový tok v rámci podniku je ovlivněn též vzdálenostmi mezi jeho jed-

notlivými částmi. Některý podnik je umı́stěn na poměrně malé ploše, přı́padně vyu-
žı́vá též vı́cepodlažnı́ prostory. Jiný podnik může mı́t své výrobnı́ a skladové jednot-
ky rozptýlené třeba po celé CƽR. 

4.5	 Výrobní	proces	

Výrobnı́ proces je prostředkem uspokojenı́ potřeb vytvořenı́m věcných statků 
a služeb. Je výsledkem cı́levědomého lidského chovánı́, při kterém docházı́ k pře-
měně vstupnı́ch faktorů na výstupy. Je to sled operacı́, při kterých docházı́ k účel-
nému propojenı́ všech výrobnı́ch faktorů za přı́mé či nepřı́mé účasti pracovnıḱů. 
Docházı́ k přeměně vstupů na výstupy, k přeměně materiálu na výrobky. Materiál 
měnı́ svůj tvar, své fyzické a přı́padně chemické složenı́ a zı́skává nové vlastnosti 
(Vaněček & Pech, 2019).  

Výrobnı́ proces má tři základnı́ části: 

 vstupy (input); 

 transformačnı́ proces (throughput);  

 výstup (output). 
 
Přičemž podle Gutenberga lze členit vstupy na elementárnı ́a dispozitivnı́. Ele-

mentánı́mi vstupy jsou faktory tvořı́cı́ podstatu výrobnı́ho systému, tj. potenciálnı́ 
(pracovnı́ sı́la, výrobnı́ prostředky) a spotřebnı́ faktory (materiál). Za dispozitivnı ́
jsou pak považovány řıd́icı́ složky a nástroje (Tomek & Vávrová, 2014). 
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Výrobnı́ proces lze také členit do třı́ fázı́ (Tomek & Vávrová, 2014): 

 Fáze předzhotovujı́cı́ (předvýrobu zahnujı́ konstrukce, technologická a orga-
nizačnı́ přı́prava); 

 Fáze zhotovujı́cı́ (předmontáž); 

 Fáze dohotovujı́cı́ (montáž). 
 
Výrobnı́ procesy lze členit i z hlediska různých stupňů organizace a řı́zenı́, na-

přı́klad podle jednotlivých výrobnı́ch jednotek (výrobnı́ proces podniku, závodu, 
provozu, dı́lny). Z hlediska operačnı́ho managementu je časté členěnı́ výrobnı́ch 
procesů na dvě skupiny (Vaněček & Pech, 2019): 

 Procesy technologické (napřı́klad mechanické, biologické, chemické aj.) dle 
toho, jakým způsobem probı́há transformace vstupnı́ch materiálů). Výrobnı ́
procesy dle technické dokumentace. 

 Procesy pracovnı́ – tvořı́ je takové části výrobnıćh procesů, kdy je ve výrobě 
nezbytná účelná činnost člověka (účelná činnost pracovnı́ků ve výrobě). Majı́ 
formu pomocných či obslužných procesů. 

Na výrobnı́ proces (obrázek 4.4) je možné nahlı́žet též jako na proces výroby 
určitého konkrétnı́ho výrobku s určitou požadovanou technologiı́ výroby. Při vý-
robě odlišného výrobku se již prakticky jedná o jiný výrobnı́ proces, protože se vy-
rábı́ jiný výrobek s různě odlišnou technologiı,́ postupem, s jinými náklady (např. 
proces výroby mléka nebo biomléka). Za výrobnı́ proces se označuje i část výrobku, 
která se vyrábı́ v rámci globalizace v jedné zemi a kompletuje se později v jiné zemi. 
Za součást výrobnı́ho procesu jsou někdy považovány také operace spojené se skla-
dovánı́m surovin ve skladech (zahrnujı́cı́ technologické operace). Z toho vyplývá, 
že termı́n výrobnı́ proces je vhodné vždy nejprve vymezit, než se s nıḿ začne pra-
covat (Vaněček & Pech, 2019).  

Ve výrobnıḿ procesu existujı́ i nezbytné netechnologické činnosti, při kterých 
na zpracovávaném materiálu nedocházı́ k uvedeným změnám. Je to napřı́klad do-
prava, skladovánı́, manipulace, kontrola. Označujı́ se jako netechnologické operace. 

Součástı́ každého výrobnı́ho procesu je pracovnı́ proces. Ten je procesem,  a při 
kterém je vynakládána práce ve výrobnı́m procesu. Bez nich by žádný výrobnı́ pro-
ces nemohl začı́t nebo pokračovat. UƵ čast pracovnı́ků v různých fázı́ch výrobnı́ho 
procesu se může samozřejmě lišit, někde převažuje lidská práce, jinde jsou využı́-
vány automaty. Ale i automatizované výroby vyžadujı́ v určitých částech účelnou 
činnost člověka. Zkoumánı́ pracovnı́ho procesu je důležitou součástı́ operačnı́ho 
managementu. Pracovnı́ proces je označován vždy podle výrobnı́ho procesu, kte-
rého je součástı́. Napřıḱlad existuje pracovnı́ proces mentáře kola na povozek, 
upevněnı ́vıḱa pračky aj. (Vaněček & Pech, 2019). 
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Pracovní	proces se dělı́ na menšı́ části, pracovnı́ operace. Toto členěnı́ má vý-
znam hlavně pro tvorbu norem nebo zlepšovánı́ pracovnıćh metod. 

Pracovní	operace je souvislá nepřerušovaná práce, která se vykonává na urči-
tém pracovnı́m předmětu nebo skupině předmětů, zpracovávaných na jednom pra-
covišti. K tomu může být využit jeden pracovnı́k, skupina (tým) pracovnı́ků či ro-
boti. 

Většina pracovnı́ch operacı ́ je současně i operacemi technologickými. To zna-
mená, že napřı́klad při vrtánı́, broušenı́, lakovánı́, orbě, dojenı́, musı́ být přı́tomen 
pracovnı́k, který tyto činnosti vykonává. Kdyby byly vykonávány automaticky, byly 
by to pouze operace technologické, nikoliv současně pracovnı́. Naopak operace, při 
kterých nedocházı́ na zpracovávaném materiálu k fyzikálnı́m, chemickým nebo ji-
ným změnám, nejsou operacemi technologickými, ale jen pracovnı́mi (např. do-
prava surovin nebo hotových výrobků, kontrola kvality, váženı́, skladovánı́, mani-
pulace s materiálem aj.). (Vaněček & Pech, 2019). 

Výrobnı́ (pracovnı́) operace se mohou ještě dělit na menšı́ části, zvané výrobní	
(pracovní)	úkony. Jednotlivé úkony s ohledem na specializaci práce mohou být 
přidělovány různým dělnı́kům, napřı́klad u pásu. Pracovnı́m úkonem je např. 
upnutı́ nebo vyjmutı́ součásti aj. UƵ kony lze členit ještě na jednotlivé standardizo-
vané pohyby, což se využı́vá při tvorbě norem na některých pracovištı́ch s hromad-
nou výrobou. Rozdı́l mezi výrobnı́, technologickou či pracovnı́ operacı́ vyjadřuje 
předevšı́m úhel pohledu na určitou činnost. Výrobnı́ operace vyjadřuje obecný, 
komplexnı́ pohled na část výroby, technologická operace posuzuje tuto část výroby 
z hlediska transformačnı́ch změn, pracovnı́ operace pak z hlediska účelného využitı ́

Obrázek 4.4: Cƽ leněnı́ podnikových procesů 
 
 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2010) 

Cƽ innosti v podniku: 
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pracovnı́ka. Výrobnı́ postup, pracovnı́ postup je sled výrobnı́ch (pracovnı́ch) ope-
racı́ za sebou (Vaněček et al., 2010).  

4.6	 Rozvržení	výroby	

Materiálový tok v rámci podniku může sice probı́hat na různých odloučených 
pracovištı́ch, zde však předpokládáme jejich poměrnou blı́zkost. Konkrétnı́ způsob 
pohybu je dán uzpůsobenı́m pracoviště, tj. rozmı́stěnıḿ a uspořádánı́m strojů, 
skladů, lidı́, budov aj. Dle toho se rozeznává různé uspořádánı́ výroby (Vaněček et 
al., 2010). 

 Pevné. Pohybujı́ se transformujı́cı ́zdroje (stroje, lidé), zatı́mco transformo-
vané objekty zůstávajı́ na pevném mı́stě (stavba lodi, dálnice, operace srdce). 
Výrobky jsou přı́liš veliké, než aby se mohly pohybovat, přı́padně jejich pohyb 
by mohl být problematický, nebo nenı́ vůbec možný. 

 Procesnı́ (technologické, dı́lenské). Rozpracované výrobky, informace nebo 
zákaznı́ci procházejı́ výrobou, postupujı́ od jednoho mı́sta zpracovánı́ ke dru-
hému, podle svých potřeb. Stejné stroje jsou pohromadě, rozpracovaný výro-
bek se na některá pracoviště vracı́ vı́cekrát. Je lepšı́ přehled o využı́vánı́ strojů 
(dı́len), ale často vznikajı́ zbytečně dlouhé přesuny (materiálový tok) a fronty 
výrobků, čekajı́cı́ch na zpracovánı́ u některých strojů.  

 Buňkové (skupinové, centrálnı́). Transformované zdroje jsou rozděleny do 
jedné z několika částı́ části výroby (buňky), ve které jsou umı́stěny všechny 
potřebné zdroje pro jejich transformaci. Tyto buňky samostatně zpracovávajı́ 
většı́ úkol. Po zpracovánı́ v jedné buňce může postoupit rozpracovaný výro-
bek do dalšı́ buňky. Umožňuje to práci v týmu a zaváděnı́ některých nových 
prvků organizace práce. 

 Linkové (výrobkové, předmětné, proudové). V tomto rozmı́stěnı́ jsou stroje 
seřazeny v lince podle postupu zpracovánı́ materiálu. Stroje jsou seřazeny 
blı́zko sebe, nebo je použit montážnı́ pás. Výrobkové, nebo též linkové uspo-
řádánı́ předpokládá, že všechny potřebné stroje jsou dle technologického po-
stupu seřazeny blı́zko sebe, aby dráha rozpracovaného výrobku byla co nej-
menšı́. V některých přıṕadech je toto uspořádánı́ doplněno pohyblivým mon-
tážnı́m pásem. Nevýhodou pro operátory je poměrně jednoduchá, stále se 
opakujı́cı́ práce. 

 
Ve štı́hlé výrobě se nejčastěji použı́vajı́ buňkové a linkové rozmı́stěnı́, těmito 

typy se tedy budeme dále blı́že zabývat. 
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Buňkové	rozmístění	

V souvislosti s tokově orientovanou výrobou je uváděn pojmem buňková vý-
roba, která je nedı́lnou součástı́ štıh́lé výroby (Silicon far East, 2009). Buňková vý-
roba rozděluje výrobnı́ plochu podniku pro částečně autonomnı́ a vı́ceprofesnı́ 
týmy (buňky), které vyrábějı́ kompletnı́ výrobky nebo jejich části. Vhodně tréno-
vanı́ pracovnı́ci v buňkách vykazujı́ většı́ ϐlexibilitu a zodpovědnost než u linky 
s hromadnou výrobou a dokážı́ řı́dit celý proces, kvalitu, plánovat, zajišťovat 
údržbu a dalšı́ výrobnı́ činnosti mnohem efektivněji. Každá buňka má všechny 
stroje (ale v omezeném počtu), potřebné ke zhotovenı́ výrobku nebo jeho značné 
části (Vaněček et al., 2013).  

V buňce pracuje menšı́ počet pracovnı́ků, vyžaduje se schopnost pracovat na 
různých strojı́ch. Uplatňuje se zde týmová práce, kdy tým má možnost ovlivňovat 
organizaci práce i výslednou odměnu svých členů. Buňkové uspořádánı́ vycházı ́
vstřı́c potřebám pracovnı́ků, aby mohli vykonávat pestřejšı́ práci než při výrobko-
vém uspořádánı́ a aby byly pokud možno udrženy výhody linkové výroby. Výrobnı́ 
linka je rozdělena do několika částı́ (buněk), ve kterých si mohou pracovnı́ci do jisté 
mı́ry sami organizovat práci, vykonávat většı́ rozsah úkonů a ručit za kvalitu takto 
odváděných částı́ výrobků. Docházı́ k většı́ ϐlexibilitě, kratšı́m přestavovacı́m ča-
sům, kratšı́ dráze materiálu a k lepšı́mu průtoku.  

Buňková výroba je odlišná od tradičnı́ výroby v dávkách s frontami, u kterých 
byly do stejného prostoru soustřeďovány jen stejné či podobné stroje (procesnı́ 
uspořádánı́ výroby). V tomto dřı́vějšı́m tradičnı́m uspořádánı́ musel být zpracová-
vaný materiál (výrobek) dopraven do prostoru, kde bylo umı́stěno potřebné zařı́-
zenı́. Tam stály dávky rozpracovaných výrobků ve frontě a čekaly na své zpraco-
vánı́. To také vedlo ke ztrátovým časům (plýtvánı́) v dopravě i skladovánı́. U buň-
kové výroby se výrobek dostává od jednoho stroje ke druhému v rámci jedné vý-
robnı́ buňky, a to volně, bez ztrátových časů a meziskladů.  

Buňková výroba podporuje zaváděnı́ systému JIT prostřednictvıḿ tažného 
principu (Pull). Při něm jsou požadované materiály „přitahovány“ následujı́cı́m vý-
robnı́m zařıźenı́m od předcházejı́cı́ho. Tento postup má svůj počátek již u zákaz-
nı́ka a zajišťuje, že se vyrábějı́ jen ty výrobky, které naplňujı́ aktuálnı́ požadavek 
zákaznı́ka (Silicon far East, 2009). Uplatňuje se tok jednoho kusu, nevznikajı́ zby-
tečné mezisklady. Výrobek z jedné buňky může postoupit k dalšı́mu zpracovánı́ do 
následujı́cı́ buňky. Je velká ϐlexibilita – snadno se přejde na jinou výrobu, neboť se 
vyrábı́ v menšı́ch dávkách.  

Pracoviště (linka) je v buňkovém rozmı́stěnı́ obyčejně uspořádané ve tvaru	
„U“, pracovnı́k snadno přejde od jednoho stroje ke druhému a může obsluhovat 
i vı́ce strojů. V buňkovém uspořádánı́ se uvažujı́ nejen zbytečné pohyby rukou, ale 
hlavně přecházenı́.  v  v Cƽas cyklu je čas jednoho okruhu jednoho kusu buňkou a je 
relativně stálý. Je-li třeba vyrobit vı́ce kusů, zařadit za sebe dva nebo vı́ce dělnıḱů. 
Doprava hotové práce do montáže – v malých množstvı́ch a může být kontrolována 
Kanbany. Systém usnadňuje „toku jednoho kusu“. Dělnıḱ začne od prvnı́ operace 
a skončı́ u poslednı́ (Vaněček et al., 2013). 
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Linkové	rozmístění	

Podstatou je rozmı́stit stroje tak, aby to zcela vyhovovalo transformovaným 
zdrojům. Pouze potřebné stroje jsou seskupeny v lince, dráha výrobku je krátká, 
využitı́ strojů velké. Každý výrobek, informace, nebo zákaznı́k sleduje předem při-
pravenou cestu, ve které jsou potřebné stroje uspořádány jeden za druhým v nej-
menšı́m možném prostoru (linkové uspořádánı́). Možné i tam, kde nenı ́linka, ale 
stroje jsou seřazeny tak, že výrobek procházı ́od jednoho mı́sta ke druhému a ne-
vracı́ se zpět (Vaněček & Pech, 2019).  

Při linkovém uspořádánı́ má z hlediska štı́hlé výroby význam: 

 Výrobnı́ takt – plánovacı́ ukazatel, po jakém čase majı́ jednotlivé výrobky 
opouštět linku, aby byl splněn dennı́ úkol. 

 Průběžná doba výroby výrobku (výrobnı́ cyklus) – skutečná doba výroby 1 
výrobku na lince (součet časů všech nutných činnostı́). 

 Kanban – způsob objednávánı ́materiálu od předchozı́ho článku pomocı́ kar-
tiček. 

 Milkrun – způsob rozvozu potřebného materiálu k výrobnı́ lince pomocı́ 
“vláčku“v kratšı́ch časových intervalech (30-15 minut). 

 Nivelizace výroby (heijunka) – úprava výrobnı́ho plánu tak, aby nebyl přı́liš 
ovlivněn neustále se měnı́cı́mi požadavky odběratelů.  

 Při řı́zenı́ materiálového toku na pracovišti je vhodné prosazovat zásadu ve-
likost dávky = 1 kus (tok jednoho kusu). 

Tvary výrobnı́ch linek (viz obrázek 4.5): 

 Dlouhé uspořádánı́. 

Dlouhá linka umožňuje kontrolovaný tok materiálu a zákaznı́ků, snadno se 
řı́dı́. Jednoduchá je manipulace s materiálem, pokud je materiál těžký nebo 
rozměrný. Každé stanoviště dělá jen několik úkonů, je snazšı ́zacvičenı ́pra-
covnı́ků. Tıḿ je výroba efektivnějšı́. 

 Krátké uspořádánı́. 

Krátké uspořádánı́ znamená většı ́mix ϐlexibility. Pokud je třeba zpracovávat 
různé typy výrobků či služeb, každé stanoviště se může do určité mı́ry speci-
alizovat. Umožňuje také většı́ objem ϐlexibility. Když poptávka klesá, některá 
stanoviště lze bez problémů uzavřı́t, zákaznıḱy stačı́ uspokojit ta zbývajı́cı́. 
Výhodou je většı́ stabilita. Když jedno stanoviště vynechá (nemoc), ostatnı ́
tı́m nejsou ovlivněny. Práce je zde pestřejšı́ a méně monotónnı́.  
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 U-linka. 

V tomto přıṕadě je linka uspořádána do tvaru pı́smene „U“. To umožňuje pra-
covnı́kům obsluhovat vı́ce než jeden stroj. Stroje jsou tedy po obvodu a pra-
covnı́k se pohybuje uprostřed. 

 
Jednı́m z problémů, které jsou u linkového rozmı́stěnı́ řešeny, je tzv. balanco-

vánı́. To znamená snaha o vyrovnávánı́ zátěže jednotlivých pracovišť. Pro výpočet 
se využı́vá následujı́cıh́o postupu: 

1. Jak dlouhý čas cyklu je zapotřebı́?  

Cƽas cyklu = čas výrobu jednoho výrobku nebo čas na obslouženı́ jednoho zá-
kaznı́ka. Cƽas cyklu se počı́tá se z pravděpodobné potřeby výrobků (služeb) za 
určité obdobı́ a objemu výrobnı́ho času, který je v tomto obdobı́ k dispozici. 

Č𝑎𝑠 𝑐𝑦𝑘𝑙𝑢 ൌ  
č𝑎𝑠 𝑘 𝑑𝑖𝑠𝑝𝑜𝑧𝑖𝑐𝑖
𝑝𝑜č𝑒𝑡 ž𝑎𝑑𝑎𝑡𝑒𝑙ů

 

2. Kolik pracovnı́ch stanovišť je zapotřebı́? 

Může být od jednoho do několika set, v závislosti na času cyklu a celkovém 
objemu práce na výrobek nebo službu. Výsledek se zaokrouhluje na celá čı́sla 
směrem nahoru. 

𝑃𝑜č𝑒𝑡 𝑠𝑡𝑎𝑛𝑜𝑣𝑖šť ൌ  
č𝑎𝑠 𝑛𝑎 1 žá𝑑𝑜𝑠𝑡

𝑝𝑜ž𝑎𝑑𝑜𝑣𝑎𝑛ý č𝑎𝑠 𝑐𝑦𝑘𝑙𝑢
 

3. Jak se vyrovnat s rozdıĺnými časy na jednotlivé úkony? 

4. Jak vyrovnat rozmı́stěnı́ z hlediska rovnoměrné potřeby času? 

Obrázek 4.5: Tvary výrobnı́ linky 
 
Linka jednoduchá (přı́má)  Linka hadovitá  Linka typu „U“ 
 

               
 

Zdroj: Vaněček & Pech (2019) 
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Největšı́m problémem je přidělit všem pracovnı́m stanovištı́m takové úkony, 
které budou u všech stejně dlouhé. To je tzv. vyrovnávánı́, „balancovánı ́
linky“. Pokud čas na přiřazené úkony překročı́ na některém pracovnı́m sta-
novišti požadovaný čas cyklu, bude většinou nezbytné vytvořit dalšı́ pracovnı́ 
stanoviště, které by tuto nerovnost vyrovnalo. Efektivnost balance (vyrov-
nánı́) linky je měřena tzv. „balančnı ́zátěžı́“. To je nevyužitý čas, vzniklý v dů-
sledku nerovnoměrného rozmı́stěnı́ práce. Posuzuje se v % z celkového času 
všech stanovišť v lince. 

 
Vhodnou pomůckou balancovánı́ (vyrovnánánı́ výkonnosti) je „postupový dia-

gram“. Představuje sestavenı́ sledu všech pracovnı́ch úkonů pro zpracovánı ́urči-
tého výrobku nebo pro poskytnutı́ určité služby. Každý úkon je znázorněn včetně 
návaznostı́. 

Shrnutí	kapitoly	

Výrobnı́ systém spojuje výrobnı́ a pomocné prostředky, výrobnı́ sily a předměty 
výroby. Je tvořen prvky, tj. zásobami, lidmi, stroji a procesy. Jeho cı́lem je dosaženı́ 
vysoké produktivity a pružnosti výroby. Tradičnı́ výrobnı ́systém využı́vá zejména 
dělbu práce, je zaměřený na výstupy, náročný na kontrolu, náklady při nižšı́ pro-
duktivitě. Ve štı́hlém výrobnı́m systému jsou naopak důležité přı́činy problémů, za-
měřenı́ na procesy a pracuje se s méně zdroji, nižšı́mi náklady, s méně lidmi při 
lepšı́ kvalitě. Výrobnı́ management se zabývá koordinacı́ různých činnostı́ a snažı́ 
se odpovědět na otázky proč, co, kdo, jak, kde a kdy se bude vyrábět. Výroba je sou-
časně souhrnem všech výrobnı́ch procesů, které v podniku nebo jeho části probı́-
hajı́. Management se uplatňuje u různých druhů výrob, v hromadné, sériové, zakáz-
kové, kontinuálnı́ či projektové.  

Výrobnı́ proces vyžaduje specializaci jak přıḿých výrobnı́ch pracovnı́ků, tak 
i těch, kteřı ́ jim práci plánujı́, organizujı́ a kontrolujı́. Výrobnı́ proces se rozděluje 
na dvě skupiny činnostı́. Tou prvnı́ jsou technické a technologické operace a dru-
hou činnosti výkonného, operačnıh́o charakteru, dřı́ve označované jako řı́zenı́ a or-
ganizace výroby. Pro snazšı́ pochopenı́ jeho úkolů je uvedeno jeho členěnı́ na ope-
race a úkony, využı́vané buď při tvorbě norem, nebo pro zlepšovánı́ činnostı́. Vý-
roba může být rozvržena do pevného, procesnı́ho, buňkového či linkového uspořá-
dánı́. Z pohledu štı́hlé výroby se využı́vajı́ zejména posledně jmenované. 
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Klíčové	pojmy	

výrobnı́ systém 
management výroby 
operace 
sériová výroba 
kontinuálnı ́výroba 

výrobnı́ proces 
vstupy 
hromadná výroba 
kontinuálnı ́výroba 
linkové uspořádánı ́

výroba 
výstupy 
úkony 
zakázková výroba 
 

Doporučené	rozšiřující	materiály	

Heizer, J., & Render, B. (2004). Operations management. New York: Pearson. 
Svobodová, H., & Veber, J. (2006). Produktový	a	provozní	management. Praha: Oe-

conomica. 

Otázky	

1. Jaké znáte prvky výrobnı́ho systému? 

2. Charakterizujte tradičnı́ výrobnı́ systém. 

3. Charakterizujte štı́hlý výrobnı́ systém. 

4. Deϐinujte výrobnı́ management a jeho hlavnı́ otázky. 

5. Deϐinujte, co je to výroba. 

6. Vyjmenujte druhy výrob. 

7. Co je to bod rozpojenı́ a jak se podle něj členı́ výroba? 

8. Co je to výrobnı́ proces? Jak se členı́? 

9. Jaké může být rozvrženı́ výroby? 

10. Charakterizujte linkové rozmı́stěnı́. 

Úkoly	

1. Zhodnoťte výrobnı́ systém podniku, ve kterém pracujete (pracovali jste, nebo 
jste byli na přivýdělek). Jaký typ výroby daný podnik využıv́á. 

2. Zkuste provést porovnánı́ různých typů výrob (z hlediska odvětvı́, výhod, ne-
výhod, náročnosti atd.). 
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Cvičení	

4.1	 Banka plánuje poskytovánı ́hypoték.  Počet žadatelů je odhadnut na 160 osob 
týdně a čas, který je za týden k dispozici (úřednı́ hodiny), je 40 hodin. Banka 
počı́tá, že průměrný „celkový čas“ potřebný na zpracovánı́ jedné žádosti je 60 
minut. Jaký je čas cyklu? Kolik pracovnı́ch stanovišť je zapotřebı́? 

4.2		Ve výrobě je požadavek vyrobit 5 000 ks krabic oplatek za týden (40 hodin). 
Jaký je čas cyklu a počet potřebných stanovišť? Zkuste podle tabulky 4.1 za-
kreslit postupový diagram (návaznost činnostı́). Jakým způsobem lze uspo-
řádat pracoviště (viz zadánı́ tabulka 4.1, nápověda: celková pracnost/čas na 
vyřı́zenı́ jedné žádosti je 1,68). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.3		Linka má pracovat 8 hodin denně s požadovaným výkonem 240 ks. Pořadı ́
jednotlivých úkonů a jejich časy jsou znázorněny v následujı́cı́ tabulce. 

 

 

 

 

	
 

Tabulka 4.1 Zadánı́ přıḱladu 
Úkon	 Čas	

(min)	
Předchůdce

A 0,12 -- 
B 0,30 A 
C 0,36 B 
D 0,25 C 
E 0,17 D 
F 0,05 D 
G 0,10 E, F 
H 0,08 F 
I 0,25 G, H 

Celkem	 1,68	 	

Zdroj: vlastnı́ zpracovánı ́

Tabulka 4.2 Zadánı́ přıḱladu 
Úkon	 Čas	

(min)	
Předchůdce

A 60 -- 
B 80 A 
C 20 A 
D 50 A 
E 90 B, C 
F 30 C, D 
G 30 E, F 
H 60 G 

Celkem	 	

Zdroj: vlastnı́ zpracovánı ́
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5	 Výrobní	strategie	a	konkurence-
schopnost	

Kapitola pojednává o strategickém řı́zenı́ ve výrobě se zaměřenı́m na tvorbu vý-
robnı́ strategie. S tı́m souvisejı́ také cı́le (resp. cı́lové stavy) výrobnı́ho systému, 
které si podnik stanovı́, aby směřoval k naplněnı́ strategie. 

Cíle	kapitoly	

 Pochopit význam strategického řı́zenı́ pro oblast výroby. 

 Seznamit studenty se základnı́mi pojmy strategie, vize, poslánı́ a cı́le. 

 Naučit se rozeznávat mezi cı́li a cı́lovými stavy. 
 

5.1	 Strategie	

Podnik nelze dlouhodobě úspěšně řı́dit bez určitého plánu, který by vedl k do-
saženı́ očekávaného cı́le. Důležité je, aby všechny plány vycházely ze smyslu exis-
tence ϐirmy, který je formulován v jejı́m poslánı́ (misi) a podrobněji konkretizován 
ve strategii ϐirmy. Strategické	řízení a plánovánı́ je proces, který zahrnuje výzkum 
tržnı́ch podmı́nek, potřeby a přánı ́ zákaznı́ků, identiϐikaci silných a slabých strá-
nek, speciϐikaci sociálnı́ch, politických a legislativnı́ch podmı́nek podnikánı́ a ur-
čenı́ disponibility zdrojů, které mohou vytvářet přı́ležitosti nebo hrozby (Jurová, 
2016). Strategické řı́zenı́ zahrnuje aktivity zaměřené na plánovánı ́a řı́zenı́ dlouho-
dobého rozvoje podniku, na udržovánı́ souladu mezi dlouhodobými cı́li a disponi-
bilnı́mi zdroji a rovněž na soulad mezi podnikem a prostředı́m, v němž ϐirma exis-
tuje (Hanzelková, 2013). 

Vize je abstraktnı́ představa budoucnosti, kterou se snažı ́podnik naplnit určité 
poslánı́ (výrobu či poskytovánı́ služeb zákaznı́kům). Vize deklaruje poslánı́ směrem 
k veřejnosti a podnik se tak vystavuje veřejné kontrole. Směrem dovnitř pak pře-
stavuje základnı́ normu chovánı́ pro všechny pracovnı́ky. Poslání (mise) pak před-
stavuje bližšı́ konkretizaci vize. Poslánı́ nemá být formulováno přıĺiš úzce (např. 
Walt Disney neuvádı́ ve svém poslánı́ tvorbu ϐilmů pro děti, ale „dělánı́ lidı́ šťast-
nými“ aj). Mise podniku se naplňuje rozpracovánı́m do konkrétnı́ strategie a stra-
tegických cı́lů. 
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Strategie je dlouhodobý plán činnostı́ zaměřený na dosaženı́ nějakého cı́le. 
Strategie určuje na jakém trhu (odvětvı́, zemi) podnikat, jakou pozici dosáhnout, 
jakým způsobem (strategické partnerstvı́) a s jakými zdroji (outsorcing či výrobnı́ 
kapacity). Nejprve je třeba provést strategickou analýzu. Tvorba strategie musı́ být 
chápána jako nikdy nekončı́cı́ proces. Zvlášť důležité je navrhovánı́ několika vari-
ant strategiı.́ I když bude vybrána pouze jedna, v průběhu času se mohou podmı́nky 
měnit a pak lze snáze a rychleji převzıt́ některé části ze strategiı́ v současné době 
nevýhodných (Vaněček & Pech, 2019).  

Na základě rozpracované podnikové strategie lze dále zpracovat strategie dal-
šı́ch funkčnı́ch oblastı́ (výroba, ϐinance, logistika, personalistika), ale vždy je třeba 
vycházet z marketingové strategie, která musı ́být formulována jako prvnı́. Tı́m je 
zajištěno, že jednotlivé funkčnı ́strategie budou podporovat celopodnikovou stra-
tegii a přitom si nebudou vzájemně odporovat. V dalšı́ části se budeme zabývat již 
jen odvozenı́m výrobnı́ strategie (Vaněček et al., 2010). 

Od podnikové strategie se mohou dále odvı́jet buď strategie jednotlivých vel-
kých částı́ podniku, nebo strategie jednotlivých funkčnı́ch částı́ podniku (marketin-
gová, výrobnı́, personálnı́, logistická aj.). Tuto druhou možnost budeme dále sledo-
vat. K takto stanovenému schématu (obrázek 5.1) lze přidat ještě strategii pro vý-
zkum, vývoj nových výrobků, nákup a strategii distribuce, aby byla kompletnı́ stra-
tegie celého hodnototvorného řetězce. Marketingová strategie deϐinuje hlavnı́ vý-
robky a služby a segmenty trhu, ve kterých je možné využı́t zdroje podniku pro do-
saženı́ zisku (Vaněček et al., 2010).  

Na formulaci podnikové strategie se většinou podı́lı́ jen úzký tým rozhodujı́cı́ch 
vlastnıḱů a špičkových top manažerů ϐirmy. Tato ϐiremnı́, podnikatelská strategie 
se označuje též jako corporate strategie (Mallya, 2007). Keřkovský & Valsa (2012) 
uvádějı́, že se ve strategickém rozhodovánı́ ve výrobě řešı́ zejména následujı́cı́ pro-
blémy: 

 Výrobnı́ program – co konkrétně vyrábět, v jakém rozsahu. 

 Kapacity a zařı́zenı́ – jejich využıv́ánı́, rozvoj, racionalizace, potřeba rekon-
strukce, objem a dislokace zdrojů. 

 Plánovánı́ a řı́zenı́ výroby – metody, nové technologie 

 Rƽ ı́zenı́ jakosti – rozhodnutı́ o certiϐikaci dle ISO, trendy v řı́zenı́ jakosti. 

 Rƽ ı́zenı́ zásob – způsob zajišťovánı́, vztahy s dodavateli. 

 Pracovnı́ sı́la – kvaliϐikace, motivace, mzdová politika, vztahy s odbory. 

 Organizace – organizačnı́ struktura, centralizace a decentralizace řı́zenı́, typ 
organizace výroby, pravomoci, odpovědnosti. 

 Integrace – ekonomické řı́zenı́, vztahy se zákaznı́ky, dodavateli aj. 
 



5	 VÝROBNÍ	STRATEGIE	A	KONKURENCESCHOPNOST	________________________________	 	

70 

5.2	 Výrobní	strategie	

Výrobnı́ strategie představuje v praxi dlouhodobé plány výroby zbožı́ a služeb. 
Jsou zaměřeny na dosaženı́ hlavnıh́o cı́le nebo záměru stanoveného vedenı́m spo-
lečnosti. Jejı́mi charakteristickými rysy jsou: široký záběr, obecně vyjádřené cı́le 
a plány, dlouhý časový horizont (přes jeden rok), vysoký stupeň nejistoty, neurči-
tosti a rizika. Výrobnı́ strategie funguje jako vodı́tko pro výrobnı ́oddělenı́, neboť 
určuje typ technologie, kterou je třeba použı́t, výši investic do výroby, výrobnı́ plán 

Obrázek 5.1: Schéma odvozenı́ výrobnı́ strategie. 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2010)



	_______________________________________________________________	5.2	 VÝROBNÍ	STRATEGIE	

71 

a školenı́, které budou pracovnı́ci ve výrobě potřebovat. Za formulaci a realizaci vý-
robnı́ strategie zpravidla odpovı́dá výrobnı́ ředitel podniku nebo obdobně posta-
vený manažer a jeho nejbližšı́ spolupracovnı́ci.  

Výrobnı́ strategie musı ́mı́t stále na zřeteli tři základnı́ cıĺe (Vaněček & Pech, 
2019): 

1. maximálnı́ uspokojenı́ potřeb zákaznı́ků; 

2. efektivnı́ využı́vánı́ disponibilnı́ch výrobnı́ch zdrojů; 

3. snižovánı́ negativnı́ho vlivu výroby na životnı ́prostředı́. 
 
Při deϐinovánı́ a posuzovánı́ úkolů strategického managementu výroby nelze 

přehlı́žet systémové vazby, které existujı́ vzhledem k taktickému a operativnı́mu 
managementu. Základnı́mi nástroji managementu ve vztahu k výrobě jsou (Jurová, 
2016): 

 strategie nových produktů v týmové spolupráci s inženýringem, přı́padně 
s konkrétnıḿ zákaznı́kem;  

 strategie nových trhů i segmentu trhů či zákaznı́ků v týmové spolupráci 
s marketingem;  

 strategie odbytových cest, uplatněnı́ zásad distribučnı́ logistiky;  

 strategie nových technologiı́ pro výrobnı́ proces i jeho řı́zenı́ s produkty IT;  

 budovánı́ konkurenčnı ́přednosti výrobnı́ho podniku, značky i produktů. 

Strategie	a	ochrana	životního	prostředí	

Výrobnı́ strategie musı́ být v souladu s ekologickými, etickými i hygienickými 
hledisky. Důležité mı́sto při tvorbě podnikové strategie má ochrana životnı́ho pro-
středı́, o kterou veřejnost projevuje stále většı́ zájem. Podnik může použı́t dva přı́-
stupy (Vaněček & Pech, 2019): 

1. Aktivní	přístup k životnı́mu prostředı́.  Podnik podrobı́ své výrobnı́ procesy 
i výrobky analýze, zda nepoškozujı́ životnı́ prostředı́ a zda vyhovujı́ z ekolo-
gického hlediska.  Podle výsledků analýzy pak provede potřebné změny.  
Tento přı́stup je sice žádoucı́, ale nenı́ ideálnı,́ protože se pouze odstraňujı́ 
vzniklé nedostatky. Zásadnı ́přı́stup, který umožňuje využı́t ekologické poža-
davky. Ty mohou být konkurenčnı́ výhodou, když se projektujı́ již takové vý-
robky, které nebudou životnı́ prostředı́ v žádném přı́padě poškozovat. Zna-
mená to použı́vat nezávadné suroviny, vhodné transformačnı́ procesy, ekolo-
gické obalové materiály, které lze vhodně likvidovat nebo recyklovat. Nesmı́ 
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se zapomenout ani na to, zda po skončenı́ životnosti výrobku bude možno 
tento likvidovat přijatelným způsobem.  

2. Pasivní	přístup k životnı́mu prostředı́, kdy podnik uvedené problémy igno-
ruje a vytvářı́ si tak předpoklady pro svůj budoucı́ ústup z trhu. Odstrašujı́cı́m 
přı́kladem výrobků konstruovaných a vyráběných bez ohledu na jejich poz-
dějšı́ likvidaci byly plastové hračky typu panenky „Barbie“, které v desı́tkách 
milionů kusů zamořily celý svět, dnes to jsou předevšıḿ igelitové tašky ze 
supermarketů, jejich použı́vánı́ bylo rovněž zakázáno. 

Strategie	a	technologie	

Tyto přı́klady jsou ale zaměřeny předevšı́m na uplynulé historické obdobı́ a ne-
berou v úvahu nástup nových technologiı́ a Průmyslu 4.0. Stojı́ za úvahu, zda by 
dnes nebylo vhodnějšı ́strategie rozdělit podle přı́stupu k těmto novým a očekáva-
ným změnám na:   

1. Strategie aktivního	přístupu k tendencı́m Průmyslu 4.0, na komplexnı́ za-
váděnı́ digitalizace a robotizace. 

2. Strategie opatrného	přístupu k tendencı́m Průmyslu 4.0. Zkusit zavést jen 
vy-brané části a vyčkávat na dalšı́ vývoj. 

3. Strategie nebrat	v	úvahu	tendence vývoje a vyrábět jako dosud, zvláště po-
kud poptávka po výrobcı́ch neustále stoupá. 

Strategie	a	organizační	úseky	

Pravidelně se vyskytujı́ též rozpory mezi požadavky marketingového a mož-
nostmi výrobnı́ho úseku v podniku. Ty je třeba při formulaci strategiı́ eliminovat. 
Přı́klady rozporů:                                                                                                                       

 Diferenciace. Marketing preferuje výrobu mnoha různých druhů výrobků, 
které se lépe nabıźejı́ na trhu.  To ale vadı́ výrobě, která nechce přı́liš rozšiřo-
vat výrobkovou řadu, neboť pak náklady na výrobu nadměrně rostou. 

 Cƽas. Marketing vyžaduje, aby se plnily všechny požadované termıńy zákaz-
nı́ků na dodávky. To ale výroba může obtı́žně dosáhnout, v plánovánı́ by vzni-
kal chaos. Někteřı́ zákaznı́ci musı́ proto čekat déle. 

 Kapacity. Marketing by chtěl zvyšovat kapacity, výroba však poukazuje na to, 
že kapacity jsou dostatečné, ale požadavky zákaznı́ků se v určitých obdobı́ch 
přı́liš kumulujı́ a tak kapacity nestačı́. 

 Služby. Marketing by chtěl, aby výrobnı́ kapacity byly co nejblı́že k zákaznı́-
kům a ti tak mohli být rychle uspokojováni.  Proto by jim vyhovovalo mı́t 
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mnoho malých kapacit na různých mı́stech. Výroba zase chce mı́t kapacity 
soustředěny na jednom mı́stě, aby tak umožňovala ekonomicky výhodnou 
výrobu. 

 Flexibilita. Marketing usiluje o pružnost, rychlost v zaváděnı́ nových výrobků 
na trh. Oddělenı́ výzkumu, vývoje nových výrobků však vyžaduje delšı́ čas. 

Strategie	a	zájmové	skupiny	

Při formulaci výrobnı́ strategie často docházı́ ke střetu názorů mezi vlastnıḱy 
ϐirmy a vrcholovými manažery. Podstatu problému lze vyjádřit následovně: 

1. Výkon manažerů je měřen předevšı́m na základě návratnosti investic (poměr 
zisku určité výroby či služby k investicı́m vloženým do této výroby či služeb).  

2. Výkon se měřı́ a hodnotı́ za krátký časový horizont. V tom přı́padě nenı́ žádná 
motivace k tomu, aby manažer investoval do něčeho nového, co přinese zisky 
až v době, kdy on v podniku na své funkci již nebude. 

 
Totéž platı́ pro vládnı ́politiky, kteřı́ jsou voleni na dobu 4 - 5 let, a většinou ne-

zůstávajı́ ve svých funkcı́ch o mnoho déle. Z jejich strany je snaha ukázat, co v tomto 
krátkém obdobı́ dokázali, a proto volı́ spı́še realizaci krátkodobých než dlouhodo-
bých strategiı́ (Vaněček & Pech, 2019).  

5.3	 Druhy	výrobních	strategií	

Podniková strategie může být zaměřena na základě konkurenčnı́ podstaty: 

 diferenciace vs. vedenı́ v  nákladech; 

 inovace vyššı́ho řádu vs. kopie; 

 obměny výrobnı́ho programu vs. stabilita. 
 
Na základě produktové řady (Jurová, 2016): 

 široký či omezený rozsah; 

 komplexnı́ služby či pouze výroba; 

  k maximálnı́mu uspokojenı́ poptávky či jejı́mu ovlivňovánı́ pomocı́ přizpůso-
benı́ zákaznı́kovi. 
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Dva základnı́ strategické koncepty (strategie nı́zkých nákladů a strategie dife-
renciace) nebývajı́ často uplatňovány ve své čisté podobě, ale kombinujı́ se, přı-́
padně dále členı́. Napřıḱlad lze uplatňovat strategii: 

1. strategii nı́zkých cen; 

2. strategii ϐlexibility při výrobě výrobku i vyráběného množstvı́; 

3. strategii rychlých a spolehlivých dodávek;  

4. strategii důrazu na kvalitu; 

5. strategii uplatňovánı́ poprodejnı́ch služeb; 

6. strategii široké výrobkové linie; 

7. strategii zaměřenou na inovace. 

5.3.1	 Strategie	nízkých	nákladů	

Nejdůležitějšı́ konkurenčnı́ zbranı ́ ϐirmy jsou nı́zké ceny, které si ϐirma může 
dovolit s ohledem na nıźké vlastnı́ náklady. Důraz je kladen na úspory nákladů ve 
všech fázı́ch výroby. Vyrábı́ se pomocı́ výkonného strojnı́ho zařı́zenı́ se snahou po 
automatizaci.  Vyrábı́ se v ekonomicky nejvýhodnějšı́ch a relativně stabilnı́ch obje-
mech, úroveň rezerv je co nejmenšı́. Je snaha po maximálnı́m využitı́ existujı́cıćh 
kapacit. Poptávka by měla být pokud možno stabilnı́. Změny výrobnı́ho programu 
nejsou časté, rozsah služeb je omezený. Uplatňujı́ se tendence k centralizaci řı́zenı́. 
Využı́vá se výroba na sklad (Vaněček & Pech, 2019)  

Společnosti, které soutěžı́ v nákladech, neúnavně usilujı́ o eliminaci veškerého 
odpadu. V minulosti vyráběly standardizované produkty pro velké trhy. Využıv́aly 
hromadnou výrobu a automatizaci (v maloobchodě: Kauϐland). Snı́ženı́ přı́mých 
nákladů práce dnes nepředstavuje velký potenciál, ale štı́hlý výrobnı ́systém posky-
tuje nı́zké náklady prostřednictvı́m disciplinovaných operacı́. 

Strategie nıźkých nákladů z důvodu úspor nepředpokládá podporu častých ino-
vacı́ vyššı́ho řádu. Hlavnı́m kritériem při investičnı́m rozhodovánı́ jsou náklady 
a minimalizace aktiv. K tomu také sloužı́ IT nástroje v oblasti sledovánı́, vyhodno-
covánı́ a minimalizaci nákladů. Výrobnı́ systém využı́vá převážně specializované 
zařı́zenı́ a stroje, které zaručuje vysokou produktivitu a nižšı́ nároky na obsluhu. 
Dı́ky opakovatelnosti procesů je hlediska rozvoje významná zejména automatizace 
výrobnı́ho procesu. UƵ držba pečuje o provozuschopnost strojů a zařı́zenı́ prostřed-
nictvı́m plánovité preventivnı́ údržby (Jurová, 2016; Keřkovský & Valsa, 2012).  

Důležitá je stabilita a relativnı́ neměnnost výrobnı́ho programu dı́ky vysoké 
úrovni specializace a standardizace. Hlavnı́ zaměřenı́ výroby je vyrobit co největšı ́
množstvı ́relativně stejných produktů (tj. hromadná výroba). Sƽ iroké uplatněnı ́majı́ 
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koncepce „nakup levněji a nevyráběj“ (make or buy), Just in Time či MRP. S doda-
vateli je preferována dlouhodobějšı́ spolupráce a partnerstvı́. Výroba probı́há 
s ekonomicky i stabilně nejvhodnějšı́m objemem výrobků s minimem rezerv. Nenı́ 
přı́liš vhodná kusová a malosériová výroba vzhledem k vysoké nákladovosti. Pruž-
nost výroby je omezena na nutné minimum, neboť je zdrojem nestability při plá-
novánı́. Z toho také vyplývá omezený rozsah služeb poskytovaných zákaznıḱovi. 
Z hlediska umı́stěnı́ podniku nenı́ důležitá poloha vzhledem k blı́zkosti zákaznı́ků. 
Management se snažı́ spı́še ovlivňovat poptávku tak, aby nenastalo mnoho výkyvů 
i za cenu výroby na sklad. Preferována je tedy spı́še stabilita poptávky a centrali-
zace řı́zenı́ (Jurová, 2016; Keřkovský & Valsa, 2012).  

5.3.2	 Strategie	diferenciace	

Firma konkuruje předevšı́m speciϐickým charakterem svých výrobků a služeb. 
Důraz je kladen na pružnost, na rychlé zaváděnı́ inovacı́ a nových výrobků. Otázka 
výrobnı́ch nákladů nenı́ přı́liš významná, ϐirma za svoje výrobky může požadovat 
vyššı́ ceny. Tyto dva základnı ́ strategické koncepty (strategie nı́zkých nákladů 
a strategie diferenciace) nebývajı́ často uplatňovány ve své čisté podobě, ale kom-
binujı́ se, přı́padně dále členı́ (Vaněček & Pech, 2019). 

Rychlost se stala zdrojem konkurenčnı ́výhody. Zákaznıći čekajı́ na okamžitou 
reakci a rychlou dodávku produktu. Zde může pomoci efektivnı́ dodavatelský řetě-
zec. 

Kvalitu lze rozdělit do dvou kategoriı́: kvalita produktu a kvalita procesu. Nad-
měrně navržené produkty s přı́liš vysokou kvalitou budou považovány za neú-
měrně drahé. Nedostatečně navržené produkty s nižšı́ cenou přijdou o zákaznı́ky, 
protože jsou vnı́máni jako podřadnı́ s krátkou životnostı́. 

Flexibilita zahrnuje schopnost vyrábět širokou škálu produktů, zavádět nové 
produkty a rychle upravovat stávajı́cı́ produkty a reagovat na potřeby zákaznı́ků. 

V současné době jsou služby považovány za součást, za doplněk požadovaného 
produktu, který zvyšuje jeho hodnotu a konkurenceschopnost. V blı́zké budouc-
nosti to bude naopak. Budeme kupovat služby, nikoli produkty. Produkt bude chá-
pán jako doplněk k dané službě. Přıḱlad: nynı ́kupujeme auta jako nástroj, zařıźenı,́ 
které máme někam přepravit. V budoucnu si koupı́me službu, která nám umožnı́ 
dostat se na požadované mı́sto a nebude nutné žádné materiálnı́ vlastnictvı́ auto-
mobilu (sdı́lená ekonomika). 

Strategie diferenciace využı́vá častěji inovace vyššı́ho řádu. Rychlost zaváděnı ́
inovacı́ a nových výrobků je vysoká. Výrobnı ́systém je charakteristický vysokou 
mı́rou pružnosti a výkonnosti. Stroje a zařı́zenı́ jsou proto univerzálnějšı́, aby bylo 
možné vyrábět různé typy výrobků či provádět nejrůznějšı́ modiϐikace. Výrobnı́ ná-
klady jsou vyššı́, neboť nejsou z hlediska řı́zenı ́důležité. Podnik se spıš́e zaměřuje 
na kvalitu. Zejména je výrobnı́ systém schopný překonat abnormality a pružně re-
agovat na požadavky zákaznı́ka. Výrobnı́ program je tedy širšı́ a je uzpůsobený na 
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změny. Podniky vyrábějı́ speciϐické produkty a služby, které majı́ jedinečný charak-
ter. Z hlediska operativnı́ho řı́zenı́ výroby bývajı́ zavedeny koncepty systému tahu, 
Kanban, APS, OPT. Výrobnı́ proces je řı́zen prostřednictvı́m výpočetnı́ techniky. 
Z hlediska řı́zenı́ poptávky je v tomto přı́padě ji vyhovět, nenı́ možné ji ovlivňovat 
či omezovat. Výroba se přizpůsobuje požadavkům zákaznıḱa s cı́lem jej maximálně 
uspokojit. Cƽasté změny vyžadujı́ vysokou úroveň rezerv. Podniky spı́še hledajı́ spo-
lehlivé dodavatele, které mohou dle potřeby změn ve výrobnı́m programu také mě-
nit. Podporována je spı́še tendence k decentralizaci, což umožňuje naplnit indivi-
duálnı́ potřeby zákaznıḱů. Kvaliϐikace managementu i výkonných pracovnı́ků je vy-
soká. Využıv́ána je týmová práce, zejména při zaváděnı́ nových výrobků a řešenı ́
problémů. Podnik poskytuje komplexnı́ služby dle požadavků zákaznı́ka. Spolu-
práce s dodavateli je na úrovni nezávislosti (Keřkovský & Valsa, 2012). 

5.4	 Cíle	výrobního	systému	

Cı́le jsou obecné výroky (měřı́tka) o tom, čeho chce podnik dosáhnout. Cı́le cha-
rakterizujı́ speciϐické stavy, ke kterým podnik dospěl prostřednictvı́m svých aktivit. 
Jsou zaměřeny jen na to důležité, čeho musı́ být dosaženo, aby byly realizovány zá-
měry. Navazujı́ na vizi, poslánı́ a jsou nedı́lnou součástı́ strategie podniku. Tomek 
& Vávrová (2014) uvádějı́, že stanovenı́ cı́lů je základnı́m nástrojem manažerského 
řı́zenı́. Cı́le a strategie jsou konsenzem a výsledkem působenı́ tlaku různých zainte-
resovaných zájmových skupin. Cı́le mohou být deϐinovány prostřednictvı́m tzv. me-
todiky SMART (konkrétnı́, měřitelné, dosažitelné, realistické a časově ohraničené). 

Z hlediska strategického řı́zenı́ jsou cı́le hierarchicky uspořádány, postupně od-
vozovány z vyššı́ch úrovnı́ na nižšı́ (či naopak). Tento proces se označuje jako ope-
racionalizace cı́lů. Vztahy cı́lů a stupně odvozenı́ cı́lů vycházejı́ z organizačnı́ho 
uspořádánı́. Na nejvyššı ́úrovni nalezneme strategické cı́le, které konkretizujı́ pod-
nikové záměry a jsou obtı́žněji vymezeny a méně srozumitelné pro nižšı́ úrovně. 
Nı́že nalezneme podpůrné cı́le, které vycházejı ́z vertikálnıh́o i horizontálnı́ho roz-
dělenı ́pravomocı́ v podniku. Jednotlivé cı́le mohou být vzájemně v komplementár-
nı́m, konkurenčnı́m či indiferentnı́m vztahu (Tomek & Vávrová, 2014).  

Cı́le jsou součástı́ plánovacı́ho procesu, který vytvářı́ podmı́nky pro jejich reali-
zaci a kontrolu prostřednictvı́m určenı́ termıńů, návaznostı́, hodnotı́cıćh ukazatelů, 
rozsahu prostředků (rozpočet) a určenı́ zodpovědnosti. Jako cı́lově orientovaný 
proces plánovánı́ sloužı́ k přı́pravě realizace strategie s ohledem na opatřenı́, pra-
vidla a zdroje pro plněnı́ formulovaných cı́lů.  

Z pohledu výrobnı́ho systému rozlišujeme tři typy cı́lů (Tomek & Vávrová, 
2014): 

 Věcný	cíl = princip pružnosti (elesticity) výrobnı́ho systému, který vyjadřuje 
schopnost přizpůsobivosti, přestavitelnosti či pohyblivosti výrobnı́ jednotky 
či systému při změně pracovnı́ch úkolů. Tou může být dosaženo z hlediska 
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počtu typů opracovaných komponent, různou posloupnostı́ opracovánı́ vý-
robnı́ch dávek a velikostı́ výrobnı́ch dávek. Kvalitativně jde o možnost alter-
nativnı́ho použitı́ výrobnı́ho systému, kvantitativně se jedná o cshopnost re-
agovat na změny v objemu výroby (např. rychlostı́ prováděnı́ operacı́, časo-
vým přizpůsobenı́m při změnách, či kapacitnıḿ přizpůsobenı́). 

 Hodnotový	cíl = princip hospodárnosti (maximálnı́ výstup při daném vstupu 
nebo odpovı́dajı́cı́ výstup při minimálnı́m vstupu) a princip optimalizace. Při-
čemž optimalizace znamená výběr takové varianty, která bude umožňovat 
dosahovat maxima (resp. minima) diferenciace mezi výsledkem a náklady. 
Z pohledu ukazatelů se jedná o dosaženı́ hospodárnosti (výnosy / náklady) 
a produktivity (výstupy / vstupy). Maximalizace využitı́ strojů dosáhneme, 
jestliže čekánı́ stroje bude nulové.  

 Humánní	cíl = princip vyjadřujı́cı ́ pozornost vůči podnikovým a společen-
ským snahám (tj. výběr zaměstnánı́ dle schopnostı́ pracovnı́ků, vymezenı ́
úkolů, kompetencı́, odpovědnosti, péče o BOZP, vytvářenı́ sociálnı́ch kon-
taktů a prychologického klimatu, vztah k environmentu). 

5.5	 Cíle	štíhlého	systému	

V předchozıćh částech jsme si deϐinovali, jak funguje tradičnı́ výrobnı́ systém, 
jakým způsobem management přistupuje k vizi, poslánı́, strategii a cı́lům podniku. 
Nynı́ tyto poznatky zaneseme do kontextu společnosti Toyota, v které vznikl štıh́lý 
výrobnı́ systém. 

Vize:	„V	rozmanitém	a	nejistém	světě	se	společnost	Toyota	snaží	zvyšovat	
kvalitu	a	dostupnost	mobility.	Chceme	vytvářet	nové	možnosti	pro	celé	
lidstvo	a	podporovat	udržitelný	vztah	k	naší	planetě.“	(Toyota,	2022a)	

	
Misı́ společnosti Toyota je produkovat „štěstı́ pro všechny“. Cesta mise je zalo-

žena na následujı́cı́ch principech (Toyota, 2022b): 

Je	pro	nás	štěstí	druhých	na	prvním	místě.	

Děláme	lepší	výrobky	cenově	dostupnějšími.	

Vážíme	si	každé	sekundy	a	každého	centu	

Věnujeme	veškeré	své	úsilí	a	nabízíme	veškerou	svou	vynalézavost	

Díváme	se	dopředu,	ne	dozadu	

Věříme,	že	nemožné	je	možné	
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Z vize a mise společnosti Toyota (zjednodušeně „mobilita pro každého“) jsou 
odvozeny čtyři klı́čové záměry, kterých chce dosáhnout. Tyto klı́čové záměry us-
měrňujı́ strategické kroky společnosti a jsou dlouhodobými cı́lovými stavy. Ně-
které z nich mohou být na prvnı́ pohled nedosažitelné, přesto působı́ jako ukazatel 
směru pro stanovenı́ dı́lčı́ch cı́lů a jsou předmětem snahy o kontinuálnı ́zlepšovánı́. 
Podle Rothera se jedná o (Rother, 2017): 

 nulové vady; 

 stoprocentnı́ přidaná hodnota; 

 tok jednoho kusu; 

 jistota a bezpečı́ pro lidi. 
 
Na rozdı́l od většiny podniků spočı́vá podle Rothera (2017) hlavnı ́rozdı́l štı́h-

lého systému Toyoty v pojetı́ cı́lů jako nástroje strategického řı́zenı́. Jedná se o roz-
dı́l mezi běžně užıv́aným pojmem „cı́l“ a v Toyotě preferovaný „cı́lový stav“. Para-
doxně je pro oba pojmy použı́váno shodné anglické synonymum. Cı́l jsme v před-
chozı́ části deϐinovali jako měřı́tko, kterého chce podnik dosáhnout. Jedná se prak-
ticky o nějaký výsledek, který byl stanovený a vyhodnocený kvantitativnı́mi indi-
kátory. Lidé majı́ různou odpovědnost, názory, návrhy či opatřenı́ k jeho dosaženı.́ 
Jejich vztah k tomuto cı́li je velmi osobnı́ a stavı́ je do pozice „co mohu udělat, aby-
chom cı́le dosáhli?“. Bez cı́lového stavu, lidé navrhujı́ různé způsoby řešenı́ pro-
blémů pouze s ohledem na dosaženı́ nějakého výsledku.  

Cíl	(kvantitativní	výsledek)	není	cílový	stav	(stav	spojený	s	procesy)	
 
Cı́lový stav naopak vyjadřuje určitý žádoucı́ stav, kterého chceme dosáhnout 

v určitém okamžiku na cestě k naplněnı́ dlouhodobé vize. Tento žádoucı́ cı́lový stav 
by měl být měřitelný a měl by vyjadřovat, jak bude proces fungovat, bude-li jej do-
saženo. Z tohoto pohledu je cı́lový stav spı́še vyjádřen jako proces. U cı́lového stavu 
tedy nejde o způsob dosaženı́ (řešenı́ určité situace). Nejedná se o dosaženı́ něja-
kých (obvykle ϐinančnıćh) výsledků, ale dosaženı́ žádoucıh́o stavu. Jde o překoná-
vánı ́kratšıh́o, jasnějšıh́o a předvıd́atelnějšı́ho úseku na dlouhé, nejasné a nepřed-
vı́datelné cestě k naplněnı́ vize.  

Podle Rothera (2017) cı́lový stav deϐinuje: 

 Jak by měl proces fungovat? 

 Jaký by měl být normálnı́ průběh? 

 Cƽeho chceme v určitém okamžiku v budoucnosti dosáhnout? 

 Kde chceme být dále? 
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Cı́lový stav vytvářı́ výzvu, která odosobňuje stávajı́cı́ stav a spojuje úsilı́ vı́ce lidı́. 
V tomto pojetı́ lidé společně řešı ́ „co musı́ udělat, k dosaženı́ vize“. Nejde tedy 
o pouhou představu jednotlivce, co by mohl udělat. Cı́lový stav je vymezenı́ způ-
sobu, jakým by měl určitý proces fungovat, aby bylo dosaženo očekávaného vý-
sledku (detaily zaměřené na proces, tj. prostředky dosaženı́ cı́lů). Existuje mnoho 
různých způsobů dosaženı́ kvantitativnı́ch cı́lů, ale pouze některé vedou ke zlep-
šenı́ procesů.  

Cı́lový stav by měl být charakterizován detailně ve vztahu k stávajı́cıḿu stavu. 
Mělo by tedy být zřejmé, jak vypadá současná situace a jak bude vypadat, až bude 
vybraný proces fungovat normálně. K vymezenı́ cı́lového stavu procesu se využı́vajı ́
informace (Rother, 2017): 

1. Kroky, sekvence a doby procesu (z jakých částı́ a sekvence se proces skládá 
v rámci dokončenı́ jednoho cyklu, jak dlouho bude každý krok trvat, kdy by 
jej měl vykonávat). 

2. Charakteristiky procesu (počet operátorů, směn, kde je tok 1 x 1, zásobnı́ky 
nedokončené výroby, velikost výrobnı́ dávky, EPEI atd.). 

3. Ukazatele průběhu procesu (kolı́sánı́ průběhu cyklu, skutečná doba cyklu na 
jeden krok, kus, zásobnı́k atd.). 

4. Ukazatele výstupu procesu (množstvı́ kusů, produktivita, kvalita, náklady, 
kolı́sánı́ výstupu). 

Zajímavá	paralela Cıĺový stav a žádoucı́ výsledky popisuje svým způsobem 
také Covey (2004) při charakteristice zadánı́ úkolu. V kontrastu jsou pak dva 
možné přı́stupy k delegovánı:́ 
 Delegovánı́ typu přines (spı́še zaměřeno na metody; přines to, tamto; udělej 

tohle, ono; řekni mi, až to budeš mı́t hotové) = výsledek je neurčitý 
 Delegovánı́ typu správce (spı́še zaměřeno na cı́lový stav včetně jeho popisu 

prostřednictvı́m výsledků; vyžaduje porozuměnı́ a deϐinuje žádoucı́ výsled-
ky, pravidla, zdroje, odpovědnost a následky) = výsledek je konkrétnı́ 

 
Zƽ ádoucı́ stav a výsledek dle Coveyho (2004) by si měla druhá osoba sama před-
stavit. Měla by jej popsat a sama formulovat, jak by měl vypadat, jaké má mıt́ 
vlastnosti a kdy je možno jej dosáhnout, a jakým způsobem. 

 
Cesta k dosaženı́ cı́lového stavu nenı́ zcela jasná, vede přes šedou zónu. Výsled-

kem plánovánı ́je pouze určitá předpověď a přes veškerou naši snahu se nemůžeme 
vyhnout chybám plánovánı́. Dosaženı́ deϐinovaných cı́lových stavů zahrnuje také 
možné problémy a překážky. V Toyotě postupujı́ směrem k dosaženı́ cıĺového stavu 
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po malých rychlých krocı́ch s tı́m, že se během cesty neustále učı́ a přizpůsobujı́ ak-
tuálnı́ situaci. Je-li cı́lový stav deϐinován, neměl by se však měnit (způsob měnit lze 
s ohledem na rozpočet, náklady a harmonogram, tj. 1 rok až max. 3 měsı́ce). Tento 
postup se zásadně lišı́ od postupu podle předem sestaveného plánu nebo seznamu 
akcı́.  

Analogie (Rother, 2017): deϐinovali jsme, kde chceme být (cı́lový stav), jenže 
cesta vpřed mezi tady a tam je zahalena tmou. Máme svı́tilnu, ale ta svı́tı́ jen daleko 
do tmy. Abychom odhalili překážky ukryté ve tmě, musı́me učinit krok vpřed. Cestu 
musı́me hledat prostřednictvı́m experimentovánı́ (hypotézy, testovánı́, pozoro-
vánı́).  

Nejprve je vždy deϐinován cı́lový stav (jak bude proces fungovat normálně), pak 
je možné překonat problémy a překážky. S ohledem stávajı́cı́ stav je pak deϐinován 
dalšı́ cı́lový stav, který přinášı́ dalšı́ překážky na cestě k dosaženı́ vize. Důležité je 
tedy soustředěnı́ se na to, co je třeba udělat postupným překonávánı́m problémů 
a překážek. Tento proces nikdy nekončı́ a zahrnuje neustálou snahu o zlepšovánı́ 
(jeho podstatou je také PDCA cyklus). 

Cílový	stav	a	standardizace	

Tradičně standard (norma) určuje, jak	by	měl	proces	fungovat. Jde o předem 
vymezený, zamýšlený výsledek nějakého procesu. Obvykle tomu také tak je a stan-
dardu je v podniku dosahováno. Standard tedy sloužı́ jako nástroj pro udrženı ́dis-
ciplı́ny, zvýšenı́ odpovědnosti či kontroly na nižšı́ch úrovnı́ch (myšlenı́ typu: mu-
sı́me udržet, zaostáváme, plnı́me normy). Naproti tomu ve společnosti Toyota stan-
dardizovaná práce znamená, že proces skutečně funguje podle standardu. Standard 
je referenčnı́ bod pro odhalenı́ rozdı́lu mezi očekávánıḿ a skutečnostı́. Tento stan-
dard je určen pro vedoucı́ týmů, nikoliv jejich podřı́zené. Podle něj vedoucı́ poznajı́, 
jaké jsou skutečné problémy a zda již bylo cı́lového stavu procesu dosaženo (myš-
lenı́ typu: ještě tam nejsme, co nám bránı́ cı́lového stavu dosáhnout). 

Tradičně si myslı́me, že abnormalita znamená problém, že potřebujeme ná-
pravné opatřenı́ (přı́liš neurčité je zavedenı ́systému Kanban, zlepšenı ́načasovánı́ 
dodávek, aplikace 5S, minimalizovat, omezovat, zlepšovat či zvyšovat něco ve vý-
robě) a vı́ce disciplı́ny. V Toyotě abnormalita znamená, že jsme ještě nedosáhli cı́-
lového stavu a že musı́me vytrvat ve zlepšovánı́. Vynikajıćı́ch výsledků se nedosa-
huje proto, že by procesy probı́haly pokaždé stejně, ale proto, že se snažı́me dosáh-
nout toho, aby procesy probı́haly pokaždé stejně. To je cı́lový stav (Rother, 2017). 
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Shrnutí	kapitoly	

Výrobnı́ strategie znamená stanovenı́ budoucı́ho zaměřenı́ podniku. Toto zodpo-
vědné rozhodnutı́ znamená buď budoucı́ prosperitu a konkurenčnı́ výhodu nebo 
může vést k utopenı́ velkého množstvı́ ϐinančnı́ch prostředků do zbytečného ná-
kupu nových technologiı́, strojů, budov, výzkumu, které nelze účelně využı́t a vede 
to k zániku ϐirmy.  Od podnikové strategie je odvozena výrobnı́ strategie. Základnı́ 
cı́le výrobnı ́strategie jsou uspokojenı́ zákaznıḱů, využı́vánı́ zdrojů a snižovánı́ ne-
gativnı́ho vlivu na životnı́ prostředı.́ Výrobnı́ strategie má speciϐický vztah k život-
nı́mu prostředı́, technologiı́m, marketingovému oddělenı́ a zájmovým skupinám. 
Rozlišujeme dva základnı́ druhy výrobnı́ch strategiı́: strategie nı́zkých nákladů 
a  diferenciace. Nı́zkých nákladů se dosahuje úsporami ve všech fázıćh výroby. Di-
ferenciace se orientuje na rychlost, kvalitu, ϐlexibilitu nebo rozšı́řené služby.  

Ve výrobnıḿ systému se v rámci řı́zenı́ stanovujı́ cı́le, které jsou odvozeny ze 
strategie. Z pohledu výrobnı́ho systému rozlišujeme věcný cı́l založený na pruž-
nosti, hodnotový cı́l vycházejı́cı́ z hospodárnosti a optimalizace a humánnı́ cı́l ve 
vztahu k společenským snahám podniku. V Toyotě jsou cı́le předmětem snahy 
o kontinuálnı́ zlepšovánı́. Jedná se o nulové vady, stoprocentnı́ přidanou hodnotu, 
tok jednoho kusu, jistotu a bezpečı́ pro lidi. Sƽ tı́hlý systém Toyoty se lišı́ pojetı́m cı́lů 
jako „cı́lových stavů“. Nejedná se o klasický kvantitativnı́ výsledek, ale popis žádou-
cı́ho stavu procesu. To znamená, jak bude proces vypadat, až bude fungovat nor-
málně. Cesta k cı́lovému stavu vede přes překážky, které je nutné překonávat. Stan-
dardy (normy) jsou referenčnı́m bodem pro odhalenı́ rozdı́lu mezi očekávánı ́(cı́lo-
vým stavem) a skutečnostı́.  

Klíčové	pojmy	

strategické řı́zenı́  
poslánı ́
nı́zké náklady 
optimalizace 
 

strategie 
výrobnı́ strategie 
pružnost 
cı́lový stav 
 

vize 
diferenciace 
hospodárnost 
standardizace 

Doporučené	rozšiřující	materiály	

Jurová, M. (2016). Výrobní	a	logistické	procesy	v	podnikání. Praha: Grada Publishing.  
Rother, M. (2017). Toyota	 Kata.	 Systematickým	 vedením	 lidí	 k	vyjimečným	

výsledkům. Praha: Grada.  
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Otázky	

1. Deϐinujte pojmy strategické řı́zenı́, strategie, vize a poslánı́. 

2. Co musı́ mı́t výrobnı́ strategie na zřeteli? 

3. Popište vztah výrobnı́ strategie k životnı́mu prostředı́. 

4. Popište vztah výrobnı́ strategie k ostatnı́m organizačnı́m úsekům. 

5. Popište vztah výrobnı́ strategie k technologiıḿ. 

6. Popište vztah výrobnı́ strategie k zájmovým skupinám. 

7. Charakterizujte strategii nı́zkých nákladů. 

8. Charakterizujte strategii diferenciace. 

9. Jaké tři cı́le rozlišujeme z hlediska výrobnı́ho systému? 

10. Co je to cı́lový stav a jak se lišı́ od cı́le? 

Úkoly	

1. Zkuste na internetu vyhledat aktuálnı́ vizi, strategii a hodnoty společnosti 
Toyota. Co jejich charakteristiky řıḱajı́ o společnosti Toyota? 

2. Vyberte si proces v podniku a zkuste u něj deϐinovat žádoucı́ cı́lový stav. Ten 
porovnejte se současnou situacı́. Co vše je podle vás nutné vykonat, aby bylo 
cı́lového stavu dosaženo? 

3. Srovnejte výhody a nevýhody strategie diferenciace a nı́zkých nákladů. 

4. Vžijte se do role výrobnı́ho manažera. Které úkoly by byly vašı́ náplnı́? Jaké 
části (oblasti) by řešila Vaše výrobnı́ strategie? 
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6	 Plánování	a	řízení	výrobních	po-
stupů	

Kapitola se zabývá operativnı́m řı́zenı́m a plánovánı́m výroby. Představeny jsou 
jednotlivé oblasti struktury operativnı́ho řı́zenı́ výroby včetně způsobu plánovánı́ 
a druhů plánů. Součástı́ operativnı́ evidence výroby je také deϐinice základnı́ch uka-
zatelů a varianty výrobnı́ch postupů. 

Cíle	kapitoly	

 Seznámit studenty s vybranými metodami řı́zenı́ výroby, předevšı́m s pláno-
vánı́m.  

 Poznat základnı́ ukazatele operativnı́ evidence výroby. 

 Zvládnout použitı́ vybraných metod plánovánı́ výroby. 
 

6.1	 Strategické	a	výrobní	plánování	

Strategické podnikové i výrobnı́ plánovánı́ hraje klı́čovou roli v dosaženı́ sou-
ladu mezi krátkodobými a dlouhodobými cı́li. Dobře řı́zený podnik se vyznačuje do-
konalým propojenı́m strategického a operativnı́ho (taktického) plánovánı́ na všech 
řı́dicı́ch úrovnı́ch (Jurová, 2016). Výrobnı́ oblast proto musı́ být sladěna z hlediska 
cı́lů s ostatnı́mi oblastmi podniku (marketing, lidské zdroje, ϐinance, atd.).  Opera-
tivnı́ plány navazujı́ na strategický plán (viz obrázek 5.1, kapitola 5). 

Je třeba odlišovat různé pojmy – vnitropodnikové řı́zenı́ a operativnı́ řı́zenı́ 
a plánovánı.́ Vnitropodnikové řı́zenı́ vytvářı́ strukturu jednotlivých útvarů v pod-
niku (napřıḱlad výroba členěná na závody, provozy, dı́lny, stejně jako členěnı ́ ji-
ných, napřıḱlad obchodnı́ch či skladových úseků). Tyto útvary (střediska) mohou 
být svým charakterem hospodářské (ziskové), nebo nákladové (cı́l: nepřekročit 
plánovaný rozpočet). Operativnı́ řıźenı́ výroby se pak zabývá výrobou samotnou. 

Požadavky na výrobnı́ strategický management: 

 návaznost strategie; 

 plynulý materiálový tok; 
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 dostatečné výrobnı́ kapacity; 

 vytyčovat investičnı́ záměr a rozvoj; 

 modernı́ koncepce (JIT, OPT, Kanban); 

 řı́zenı́ nákladů a eliminace rizik; 

 řı́zenı́ kvality ve výrobnı́m procesu; 

 zajištěnı́ pracovnı́ sı́ly. 

6.2	 Operativní	řízení	a	plánování	výroby	

Operativnı́ řı́zenı́ a plánovánı́ výroby představuje soubor řı́dı́cı́ch činnostı́, je-
jichž cı́lem je zajistit plánovaný průběh výroby při maximálnı́m hospodárném vyu-
žitı́ zdrojů.  

Oproti řı́zenı́ taktickému a strategickému využı́vá data a informace v základnı́ 
podobě, bez jakýchkoliv výběrů nebo agregacı.́ Tvořı́ nedıĺnou součást vnitropod-
nikového řıźenı́, kterému poskytuje podklady pro útvary (střediska) formou kon-
krétnı́ch plánů. Odpovı́dá na otázku: CO – KDO – KDE – KDY podnik vyrobı́ (Vaněček 
et al., 2010). 

Operativnı́ řı́zenı́ výroby poskytuje podklady pro výše uvedená střediska for-
mou konkrétnı́ch plánů výkonů a následně kontrolu jejich plněnı́. 

Cı́lem operativnı́ho řı́zenı́ výroby je: 

 zajistit optimálnı́ průběh výroby; 

 zajistit maximálnı́ využitı́ vstupů a jejich účelné kombinovánı́; 

 konkretizace zakázek (věcná náplň, prostor, mı́sto a čas). 

Subsystémy operativnı́ho řı́zenı́ výroby (obrázek 6.2): 

 Operativnı́ plánovánı́. 

 Operativnı́ evidence výroby. 

 Rƽ ı́zenı́ výrobnı́ho procesu. 

 Změnové a odchylkové řı́zenı́. 

 Controlling. 
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6.3	 Operativní	plánování	

Operativnı́ plánovánı́ se zabývá časovým rozvrhem jednotlivých činnostı́. Krát-
kodobé plánovánı́ převádı́ rozhodnutı́ o kapacitách a střednědobých úkolech do 
sledu pracı́ s konkrétnıḿ přiřazenıḿ pracovnı́ků, materiálu a strojů. Cı́lem krátko-
dobého plánovánı́ je dosáhnout optimálnı́ho využitı́ zdrojů při plněnı́ výrobnıćh 
cı́lů. Plánovánı́ má za úkol: 

 Plánovat efektivně. To umožnı́ rychlejšı́ pohyb zbožı́ a služeb zařı́zenı́m, zvýšı ́
využitı́ použitých prostředků a povede ke snižovánı́ nákladů. 

 Zvýšit využitı ́ kapacit. Rychlejšı́ průtok materiálu, rozpracovaných výrobků 
znamená většı́ využitı́ zařı́zenı́, vyššı́ ϐlexibilitu a tı́m i rychlejšı́ dodávky zákaz-
nı́kům. 
	
Operativní	plánování navazuje na taktické plánovánı́ (zpravidla ročnı́). Zahr-

nuje soustavu operativnı́ch plánů (nikoliv pouze operativnı́ plán výroby), které 
konkretizujı́ taktické plány do dı́lčıćh úkolů (množstvı́, mı́sto, čas výroby). Opera-
tivnı́ plány se rozpracovávajı ́na plány odbytu (prodeje), plány výroby, plány ná-
kupu (obrázek 6.3). Kromě toho mohou být doplněny operativnı́mi plány pomocné 
a obslužné činnosti, dopravy aj. Operativnı́ plánovánı́ je subsystémem operativnı́ho 
řı́zenı́ výroby. Základnı́ charakteristikou operativnı́ho plánovánı́ je to, vytvářı́ krát-
kodobé plány, které se postupně zpřesňujı́ od výchozı́ho obdobı́, tj. čtvrtletı́, přes 
měsı́c, dekádu, týden až poden či směnu (Vaněček & Pech, 2019).  

Cı́lem je postupné rozpracovávánı́ výrobnı́ch zakázek do dı́lčı́ch úkolů (s urče-
nı́m objemu, mı́sta a lhůt), zpřesňovánı́ úkolů, koordinace, kontrola rozpisů. Vy-
cházı́ z konkrétnı́ch úkolů a z reálné situace ve zdrojı́ch. Délka plánovacı́ho obdobı́ 
závisı́ na charakteru výroby, průběžné době výrobku, znalosti požadavků zákaz-
nı́ků, poptávky, zajištěnı́ vstupů. 

 
Principy operativnı́ho plánovánı́ (Vaněček & Pech, 2019): 

 posloupnost (agregovanost, zpřesňovánı́); 

 úplnost (komplexnost funkcı,́ informace); 

 konkrétnost (odpovědnost); 

 vyváženost (klouzavost, matematické metody); 

 reálnost (optimalizačnı́ metody); 

 soulad plánu a skutečnosti; 

 variantnost (rezervy). 
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6.3.1	 Druhy	a	kritéria	plánování	

Plánovat lze dopředu nebo dozadu: 

 Dopředné	plánování (forward). Začı́ná se plánovat, jakmile jsou známy poža-
davky na práci. Použıv́á se napřıḱlad v nemocnicı́ch, lepšı́ch restauracı́ch a 
v řadě průmyslových podniků. Práce se vykonávajı́ podle časového požadavku 
zákaznı́ka a dodánı́ se zpravidla vyžaduje co nejdřı́ve.    

 Zpětné	plánování (backward). Začı́ná od požadovaného data dodávky, tedy od 
poslednı́ operace směrem k prvnı́. Tı́m se zjistı́ potřebný čas na zahájenı ́práce. 
Použı́vá se napřı́klad ve strojı́renském průmyslu (metoda MRP). Je to běžný 
způsob, kterým subdodavatelé plánujı́ své dodávky pro montáž konečného vý-
robku, napřı́klad v automobilovém průmyslu. 
Cƽasto se použı́vá kombinace dopředného a zpětného plánovánı́, aby se našel 

zdůvodněný termı́n mezi možnostmi podniku a zákaznıḱem požadovaným termı́-
nem. 

Obrázek 6.1: Vazby mezi operativnı́mi plány a procesy výroby. 

Zdroj: Jurová (2016), upraveno 
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Při plánovánı́ je třeba dbát na plněnı́ následujıćı́ch čtyř kritériı́: 

1. Minimalizace času sestavenı́, kompletace. Ukazatel: celková potřeba času na 
danou práci. 

2. Maximalizace využitı́. Ukazatel: doba využı́vánı́ zařı́zenı́, na kterém se práce 
provádı́. 

3. Minimalizace rozpracované výroby.  Ukazatel: průměrný počet různých pracı́ 
v systému. Cƽ ı́m menšı́ počet pracı́ je třeba, tıḿ menšı́ jsou zásoby rozpraco-
vaných výrobků. 

4. Minimalizace času čekánı́ zákaznı́ka.  Ukazatel: průměrný počet dnů zpožděnı ́
dodávky. 

 
Plánovánı́ v různých typech výrob a tudı́ž v podmı́nkách s různou organizacı ́

práce se bude podstatně lišit (výroba projektová, kusová, sériová, hromadná). Při 
plánovánı́ se použı́vajı́ různé metody, dnes předevšı́m pomocı́ počı́tačů. 

6.3.2	 Druhy	plánů	

Operativní	plán	

Základem pro sestavenı́ operativnıh́o plánu je plán odbytu, ať již se jedná o vý-
robu na sklad nebo na zakázku (obrázek 6.4). Vycházı́ se tedy z potřeb konkrétnı́ho 
(potenciálnı́ho) zákaznı́ka. Na tento plán navazuje plán výroby, rozpracovaný z hle-
diska věcného (co vyrábět), časového (kdy to vyrábět) a prostorového (které dı́lny, 
pracoviště to budou vyrábět). Na takto koncipovaný výrobnı́ plán musı́ dále nava-
zovat plán zásobovánı́ – nákupu. Je třeba zajistit, aby potřebné suroviny, dı́ly, byly 
na skladě v potřebný čas a mohly být uvolňovány do výroby. Jde tedy o postup od 
zákaznı́ka přes výrobu až k dodavatelům. Plánovacı́ systém jde obráceným směrem 
než materiálový tok (Jurová, 2016). 

Na takto sladěný operativnı ́ plán, zahrnujı́cı ́ požadavky zákaznı́ků (zajišťuje 
marketing), přes výrobu až k dodavatelům surovin, dı́lů, navazujı́ dále plány dalšıćh 
útvarů, hlavně servisnı́ch, jako je údržba, doprava, skladovánı́, energetické hospo-
dářstvı́ aj.). Sestavený operativnı́ plán nemůže zůstat neměnný v průběhu delšı́ 
doby, ale musı́ se postupně zpřesňovat, protože se měnı́ i potřeby zákaznı́ků. 
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Operativní	plán	odbytu	

Plán odbytu musı́ obsahovat stanovenı́ kvalitativnı́ch komponentů (druhy vý-
konů), kvantitativnı́ch komponentů (množstvı́ výkonů) a časové komponenty (ter-
mı́ny dohotovenı́ výkonů a jejich odváděnı́). 

Speciϐické vstupy pro sestavenı́ operativnı́ho plánu odbytu tvořı́ (Tomek & 
Vávrová, 2014): 

 požadavky zákaznı́ků (tržnı́ch segmentů), vycházejı́cı́ z marketingového vý-
zkumu;  

 požadavky zákaznı́ků, konkretizované přı́mými objednávkami;  

 požadavky dané různými kooperačnı́mi smlouvami;  

 ve speciálnıćh přı́padech zákonem či jinými předpisy stanovené požadavky na 
zajištěnı́ určitých produktů. 
 
Plán odbytu musı́ být sestavován v úzké návaznosti na následujı́cı́ plán výroby, 

nemůže být nereálný. Je třeba brát v úvahu aktuálnı́ situaci ve výrobnı́ch kapaci-
tách, dodacı́ lhůty dodavatelů, možnosti pracovnı́ch sil aj. To je zvláště důležité 
u výroby kusové a malosériové, kde každá zakázka vyžaduje rozbor a individuálnı́ 

Obrázek 6.2: Postup tvorby operativnı́ho plánu. 

 
Zdroj: Jurová (2016), upraveno
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posouzenı́, zejména pokud jde o technickou přı́pravu výroby a materiálové hospo-
dářstvı́. Zde často docházı́ k rozporům mezi požadavky marketingu a možnostmi 
výroby. Plán odbytu se bude lišit předevšı́m dle toho, zda jde o zakázkovou výrobu 
či výrobu na sklad (Svobodová & Veber, 2006).   

 Výroba na zakázku. V tomto přı́padě se snáze sestavuje plán výroby, protože je 
znám sortiment výroby, množstvı́ i požadované termı́ny dodánı́. Zakázky se při-
jı́majı́ až do vyčerpánı́ výrobnı́ kapacity a při jejı́m dosaženı́ se dělajı ́opatřenı́, 
umožňujı́cı́ výrobu i nad tuto kapacitu (práce přesčas, outsourcing aj.).   

 Výroba na sklad. Je to výroba pro neznámého zákaznı́ka a nevı́ se, jaký sorti-
ment, množstvı́ a ve které době bude o zbožı́ zájem. Proto se vycházı́ ze zkuše-
nostı́ z minulých let a ze zjištěných tendencı ́prodeje. Operativnı́ plán výroby 
v tomto přıṕadě uvažuje s prodejem a s dodánı́m do skladu.  
 
Vstupem jsou požadavky zákaznı́ků z marketingového výzkumu, přı́mých ob-

jednávek a přı́padně zákonných předpisů. Výstupem je pak tzv. plán odváděné vý-
roby: 

 Co má být vyrobeno. 

 Kolik má být vyrobeno. 

 Kdy se má výroba uskutečnit. 

Operativní	plán	výroby	

Základem operativnı́ho plánu výroby jsou lhůtové plánovacı́ normativy, umož-
ňujı́cı́ stanovit dobu, po kterou procházejı́ pracovnı́ předměty výrobou. Plán určuje 
zadávánı́ jednotlivých výrobnı́ch zakázek (na rozdı́l od zákaznických zakázek) do 
výrobnı́ho procesu. Může se jednat nejenom o stanovenı ́pořadı́ jednotlivých zákaz-
nı́ků, ale i o stanovenı́ velikosti výrobnı́ch dávek. Ačkoliv odbytový i výrobnı́ pro-
gram jsou sestavovány v úzkém spojenı́, nemohou se plně krýt ve svých návrzı́ch 
a požadavcıćh. Jedná se zejména o věcný (nákup, existence internı́ch výkonů, různé 
odbytové členěnı́ výrobků) a časový nesoulad (využitı́ zásob). 

UƵ koly operativnı́ho plánu výroby (Tomek & Vávrová, 2014): 

 určenı́ ekonomicky vhodných zakázek pro výrobu; 

 určenı́ potřeby kapacit; 

 odsouhlasenı́ kapacitnı ́nabı́dky a poptávky; 

 stanovenı́ pořadı́ prováděnı́ operacı́; 

 iniciace, kontrola a zajištěnı́ průběhu zakázek. 
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Cı́lem pro rozhodovánı ́je minimalizace nákladů, průběžných dob, ochylek v ter-
mı́nek a maximalizace využitı́ kapacit. Za nástroje výroby lze považovat: 

 přizpůsobenı́ časového průběhu (paralelnı́ výroba, časové rozvrstvenı ́ vý-
roby, emancipace – stejný výkon po celém obdobı́) a množstvı́; 

 přizpůsobenı́ podnikových výrobnı́ch jednotek (přesčasy, směnnost, vý-
měnné agregáty, intenzita, práce ve mzdě). 

 
Protože existujı́ různé typy výrob, nelze stanovit jednotný postup pro všechny. 

Napřı́klad operativnı́ plán hromadné výroby se bude patrně během delšı́ho časo-
vého obdobı́ měnit jen nepatrně, u kusové či malosériové výroby bude třeba určo-
vat a přiřazovat úkoly jednotlivým výrobnı́m jednotkám mnohem častěji. Výrobnı́ 
plánovánı ́ je rovněž složitějšı ́ u výroby s malými sériemi, kdy se v krátkém čase 
střı́dá sortiment (Vaněček et al., 2013).   

Postup plánovánı́ je následujı́cı́ (Tomek & Vávrová, 2014): 

1. Vstupnı́ informace (operativnı́ plán odbytu, kapacitnı́ a výkonové norma-
tivy). 

2. Výpočet počtu částı́ (dıĺů, podsestav, sestav) podle kusovnı́ku. 

3. Přepočet na výrobnı́ dávky (vyjma kusové výroby). 

4. Bilancovánı ́potřeby dávek či kusů podle jednotlivých pracovišť (normy zá-
sob = spotřeba + pojistná zásoba – očekávaná zásoba). 

5. Stanovenı́ termı́nů odváděnı́ a zadávánı́ do výroby (zpětné plánovánı)́. 

6. Propočet požadovaných kapacit, nástrojů, nářadı́. 
 
Výsledkem je zatěžovacı́ plán (porovnánı́ kapacit a možných opatřenı́ k odstra-

něnı́ problémů), plán zadávané výroby a plán potřeby nástrojů, nářadı́ a přı́pravků. 
Plán zadávané výroby odpovı́dá aktualizované bilanci kapacit pracovnı́ků a strojů. 
Jde o stanovenı́ výrobnı́ch zakázek a jejich prosazenı́ do výrobnı́ho procesu. Vý-
robnı́ program deϐinuje výkon v množstvı́, kvalitě a plánovaném čase. Vycházı ́
z rámcového úkolu výrobnı́ho programu a lišı ́se dle typu výroby. 

 
Metody operativnı́ho plánovánı́ výroby: 

 podle zakázek (harmonogram); 

 podle předstihu (rozdělenı́ cyklu podle fázı́ s využitı́m zpětného plánovánı́); 

 na sklad (udržovánı́ zásob na základě norem); 
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 podle rytmu odváděnı́ (takt); 

 podle standardnı́ho plánu (lhůtový rozvrh zaměstnanosti pracovišť určuje 
výrobu); 

 exaktnı ́ metody (sı́ťová analýza, optimalizačnı́ metody, heuristika, Johnso-
nova metoda). 

Operativní	plán	nákupu	

Pro plánovánı́ nákupu se použı́vá bilančnı́ metoda, která řešı́ bilanci mezi zdroji 
a potřebami. Vycházı́ se ze zásoby, která bude k dispozici na počátku plánovacı́ho 
obdobı ́a dodávky, zajišťované nákupem. Celková potřeba je dána spotřebou mate-
riálu v daném plánovacı́m obdobı́ a požadavkem na vytvořenı́ pojistné zásoby, 
která by měla zajišťovat provoz i v přı́padě poruch některých jeho částı́. Při zjišťo-
vánı́ potřebných údajů se vycházı́ z operativnıh́o plánu výroby, kusovnı́ků a norem 
spotřeby materiálu aj. 

Další	operativní	plány	

Vedle této soustavy úzce spojených operativnı́ch plánů majı́ své mı́sto ve výrob-
nı́m podniku dalšı́ operativnı ́plány oblastı́ zajišťujı́cı́ch výrobu, zejména (Jurová, 
2016): 

 operativnı́ plán technické přı́pravy výroby,  

 operativnı́ plán výroby nářadı́,  

 operativnı́ plán zajištěnı́ energiı́,  

 operativnı́ plán kapacit z hlediska řı́zenı́ jakosti,  

 operativnı́ plán vnitropodnikové dopravy. 

6.4	 Operativní	evidence	výroby	

Umožňuje správně řı́dit výrobu a naplánovat lhůtové úkoly dalšı́ho obdobı́. Ná-
plnı́ operativnı́ evidence výroby je sledovánı́ průběhu výroby jednotlivých výrobků 
(součástı́) po dobu jejich výrobnı́ho cyklu v provozech, dı́lnách a na pracovištı́ch. 
Přı́klady: pracovnı́ lı́stky, průvodky, výkazy. 

Kromě toho může být součástı́ evidence nejrůznějšı́ soubor ukazatelů. V podni-
cı́ch se obvykle využıv́ajı́ normativy operativnı́ho řı́zenı́ výroby. Jejich základem je 
komplexnı́ normativ. Cı́lem je stanovit optimálnı́ kombinace průběhu výrobnı́ho 
procesu, sjednotit průběh výrobnı́ho procesu při daných podmı́nkách a stabilizovat 
jej po určité obdobı́. 
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Průběžná	doba	výrobku	

Průběžná doba výrobku (obrázek 6.5) představuje celý cyklus od prvého im-
pulsu k vývoji výrobku a jeho uvedenı́ do výrobnı́ho procesu, včetně technické přı́-
pravy výroby, vlastnı́ho výrobnı́ho cyklu až po ukončenı́ expedice k zákaznı́kovi. 
Jedná se o delšı́ dobu z důvodů zahrnutı́ časů na čekánı́, přı́pravu, dobu vývoje, 
technickou přı́pravu, vlastnı́ výrobnı́ cyklus (průběžnou dobu výroby) a expedici.  

Průběžná	doba	výroby	

Průběžná doba výroby (obrázek 6.5) je časový úsek od provedenı́ prvnı́ operace 
až do okamžiku odvedenı ́výrobku na sklad hotových výrobků. Tato doba se ozna-
čuje jako výrobnı́ cyklus a představuje pouze čas vlastnı́ho výrobnıh́o cyklu (bez 

expedice). Průběžná doba výroby je doba potřebná k tomu, aby výrobek prošel 
všemi výrobnı́mi operacemi sledované výroby (od zpracovánı́ materiálu po zhoto-
venı́ konečného výrobku včetně různých druhů přerušenı́). Rozlišujeme normova-
nou a skutečnou průběžnou dobu výroby. 

Zásoba	rozpracované	výroby	(WIP)	

Normovaná zásoba rozpracované výroby (WIP = Work in Progress) určuje ne-
zbytné množstvı́ vyráběných částı́, nutné pro plynulý, nerušený chod. WIP výsled-
kem použitı́ normativů operativnıh́o řı́zenı́ výroby. Jedná se o produkty, které se 
nacházı́ uvnitř hranic procesu. Cı́lem štı́hlé výroby je eliminovat tyto zásoby, přı́-
padně se snažit omezit jejich velikost. 

Výrobní	dávka	

Výrobnı́ dávka je soubor výrobků (součástı́, polotovarů), které jsou současně 
zadávány do výroby (a pak odváděny na sklad), zpracovávány v těsném časovém 
sledu nebo současně a jsou opracovány na každé operaci při jednorázovém vyna-
loženı́ nákladů na přı́pravu a zakončenı́ operace.  

Obrázek 6.3: Postup tvorby operativnı́ho plánu. 

Zdroj: Vaněček & Pech (2019) 
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 Velká dávka = zvyšuje produktivitu práce, podı́l technologických časů, skla-
dovacı́ náklady a zjednodušuje řı́zenı́ výroby, ale snižuje ϐlexibilitu 

 Malá dávka = snižuje náklady na skladovánı,́ vázanost kapitálu a zkracuje 
průběžnou dobu výroby a reaguje na změny ve výrobě; avšak vyžaduje časté 
přeseřı́zenı́ strojů 

Série	

Série představuje řadu výrobků jednoho provedenı́ a je tvořena zpravidla vět-
šı́m počtem dávek.  

Výrobní	takt	

Výrobnı́ takt představuje tempo odpovı́dajı́cı́ aktuálnı́m odběrům zákaznı́ka. Ji-
nými slovy se jedná o mı́ru poptávky zákaznıḱů po skupině produktů vyráběným 
jednı́m procesem. Představuje tedy časový interval (obvykle v sekundách) mezi od-
vedenı́m dvou po sobě následujı́cı́ch výrobků. Tı́mto tempem musı́ výroba vyrábět 
produkty, aby splnila zákaznickou poptávku. Cƽas taktu je nutné upravovat podle 
počtu objednávek tak, aby výroba byla vždy harmonizovaná s aktuálnı́ potřebou. 
Nejprve je třeba přesně stanovit čas taktu a podle něho organizovat výrobu. Doba 
taktu měřı́ puls trhu, vypočı́tává se jako podı́l využitelného času směny ku poža-
davkům zákaznı́ka (ks). Jestliže výrobnı́ proces překročı́ dobu taktu, výsledkem 
bude nedostatek výrobků, což představuje nesplněnı́ dodávek a nespokojeného zá-
kaznı́ka. Opakem je nadvýroba, proto optimalizujeme. Výrobnı́ takt linky je dán ne-
jdelšı́m taktem pracoviště. Pokud jsou takty jednotlivých pracovišť na lince značně 
odlišné, docházı́ k častým přestávkám a k nedostatečnému využitı ́výrobnı́ho zařı́-
zenı ́ i pracovnı́ků. Stupeň synchronizace jednotlivých pracovišť vyjadřuje koeϐi-
cient synchronizace (Vaněček & Pech, 2019). 

Výrobní	rytmus	

Výrobnı́ rytmus odpovı́dá převrácené hodnotě výrobnı́ho taktu. 

Ukazatel	efektivity	(OEE)	

Overall Equipment Effectiveness (OEE) je metoda měřenı́ celkové efektivity vy-
užitı́ výrobnı́ho zařı́zenı́.  Udává skutečné využitı́ strojů tı́m, že je započı́táván pouze 
čas, po který jsou produkovány bezvadné výrobky. Ostatnı́ neproduktivnı́ časy 
(jako čas přeseřı́zenı́, poruch, prostojů a jiných) nejsou zohledněny. Upřednostňo-
vaný způsob výpočtu OEE poskytuje pochopenı́ plýtvánı́ ve výrobnı́m procesu tı́m, 
že jej rozděluje na ztráty při dostupnosti zařı́zenı́, ztráty ve výkonu a ztráty v kva-
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litě. Výpočet spočı́vá v pronásobenı́ těchto třı́ faktorů (druhým způsobem je proná-
sobenı́ počtu shodných výrobků s ideálnı́m časem cyklu na výrobu jednoho vý-
robku k plánovanému času výroby). 

LIWAKS		

LIWAKS (Lieferfüllung Warn- und Kontrollsystem) je nástroj měřenı ́spolehli-
vosti dodávek a spokojenosti zákaznı́ků. Vyjadřuje se jako procentnı́ sazba dodrže-
ných termıńů, týkajı́cı́ se dodávek výrobků nebo služeb. Je možné se setkat i s po-
jmem OTD (On Time Delivery), který je významově podobný (Sýkora, 2011). 

6.5	 Řízení	výrobního	procesu	

Rƽ ı́zenı́ výrobnı́ho procesu je součást řı́zenı́ výroby zaměřená na organizaci 
hmotné stránky výrobnı́ho procesu. Deϐinovánı́ pracovnıćh funkcı́ lidı́, způsob pro-
váděnı́ jednotlivých operacı́. Odpovı́dajı́cı́ útvary musı́ vytvořit podmı́nky (plynulý 
chod výrobnı́ch zařı́zenı́, plynulá práce dělnıḱů, soulad s operativnıḿ plánem, ře-
šenı́ odchylek ve výrobě, kontrola plněnı́ kr. plánů). 

6.5.1	 Způsoby	řízení	výrobního	procesu	

Vlastnı́ řı́zenı́ průběhu výroby: 

 přı́mé řı́zenı́ – rozhoduje se konkrétně na mı́stě, u kusové výroby, malý pod-
nik, nižšı́ úrovně řı́zenı́, někdy označováno jeko dı́lenské řıźenı́ výroby; 

 dispečerské řı́zenı́ – dispečer do výroby nezasahuje; zásah v přı́padě odchy-
lek, u velkosériové výroby; operativnı́ plán obsahuje plné rozhodnutı́ (Co? 
Kdy? Kde?). 

 
K zajištěnı́ kvality a kvantity procesů se využı́vá standard pro strategický vý-

robnı́ management World Class Manufacturing (WCM), který zahrnuje některé 
v současnosti využı́vané technologie, koncepce či metody: 

 řı́zenı́ výrobnı́ch procesů s produkty ICT (TQM, JIT, MRP, BPM, APS, OPT); 

 podnikové informačnı́ systémy (ERP); 

 výrobnı́ technologie (CIM, M2M). 
 
Pro řı́zenı́ výroby (obrázek 6.6) jsou často také využı́vané systémy Kanban, 

CONWIP, FZK a BOA (TOC – teorie omezenı́). FZK (Fortschrittzahlenkonzept) kon-
cept vycházı́ z toho, že je celá výrobnı ́oblast rozdělena do tzv. řı́dicı́ch bloků. Rƽ ı́dicı́ 
blok odpovı́dá uzavřenému autonomnı́ výrobnı́ oddělenı́, které má deϐinovaný 
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vstup a výstup. Celý systém se řı́dı́ kumulativnı́m množstvı́m dı́lů, které jsou za ur-
čité časové obdobı́ vyrobeny nebo pořı́zeny. Toto množstvı́ je pak cı́leně 
omezováno a stanovuje aktuálnı́ a plánovaný přı́jem materiálu, tj. zatı́ženı́ daného 
bloku. 

6.5.2	 Varianty	výrobních	postupů	

Vedoucı́ dı́lny je při operativnı́m řı́zenı́ výroby každý den postaven před po-
dobný úkol: z přijatých zakázek naplánovat ty, které by měly být zpracovány 
nejdřıv́e a které později. Jeho rozhodnutı́ vycházı́ z výrobnı́ch požadavků každé 
práce, front čekánı́ před každým pracovištěm, priorit práce, materiálu, který je 
k dispozici, předpokládaných objednávek práce později během dne a možnostı́ vy-
užitı́ vlastnıćh zdrojů (lidı́, strojů). Svým rozhodnutı́m ovlivnı́ rychlost zpracovánı́ 
a využitı́ strojů, předevšı́m v zakázkové a malosériové výrobě. Při stanovenı́ priorit 
pro jednotlivé práce se může řı́dit různými metodami, z nichž každá upřednostňuje 
jiný cı́l (Vaněček et al., 2013). 

Když v supermarketu přijede zákaznı́k se svým nákupnı́m vozı́kem k pokladně, 
postavı́ se do fronty a čeká, až na něj přijde řada. Protože to tak dělajı́ všichni zá-
kaznı́ci, jsou u pokladny obslouženi podle svého přı́chodu a všichni to považujı́ za 
správné. Jestliže je cı́lem rovnostářstvı́, pak je obsluha zákaznı́ků dle jejich přı́-
chodu k pokladně dobrým pravidlem.  

Docházı́ však také k tomu, že někteřı́ zákaznı́ci dostanou přednost, k tomu je ale 
třeba mı́t dobrý důvod. Nejčastěji to je jejich malý nákup. V takovém přıṕadě lze dát 
zákaznı́kovi přednost, protože se čekacı́ doba ostatnı́ch zákaznı́ků ve frontě pro-
dloužı́ jen nepatrně. Na druhé straně se ale zkrátı́ velmi podstatně pro toho, kdo 
dostal přednost. Jestliže jde o minimalizaci času čekánı́, pak je vhodným pravidlem 

Obrázek 6.4: Způsoby řı́zenı́ výroby. 

 
Zdroj: Vaněček & Pech (2019) 
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obsluha zákaznı́ků podle nakoupeného množstvı́ zbožı́.  Různé cı́le tedy vedou 
k různému pořadı́ odbavovaných zákaznı́ků v supermarketech. To lze uplatnit ne-
jen v obchodě, ale i v jiných situacıćh. 

V dalšı́ části budou uvedeny přı́pady volby různých výrobnı́ch postupů podle 
toho, zda se výrobek zpracovává na jednom stroji (pracovišti) či na vı́ce strojı́ch, 
zda operace musı́ mı́t stejný sled nebo sled je možné volit a též podle toho, zda se 
jedná o jednu či vı́ce zakázek (Vaněček et al., 2013). 

Výrobní	postup	1	zakázky	na	několika	strojích	

Průběh dávky (o třech kusech) může být organizován postupným, souběžným 
nebo smı́šeným způsobem. Optimálnı́ řešenı́ se hledá vždy na základě graϐického 
vyjádřenı́ tak, aby doba zpracovánı́ byla co nejkratšı́. 

1. Postupný způsob. Probı́há tak, že na následujı́cı́ operaci (pracoviště) se pře-
dává celá dávka a dalšı ́operace začne až po skončenı́ předchozı́ operace na 
všech kusech dávky. Na obrázku 6.7 je znázorněn výrobnı́ cyklus se čtyřmi 
operacemi (stroji) A, B, C, D, které zpracovávajı ́dávku o třech kusech.   

2. Souběžný způsob. Provádı́ se tak, že dalšı́ operace začı́ná ihned po ukončenı ́
předchozı́ operace na prvnı́m kusu dávky. Způsob je vhodný tam, kde časy 
trvánı́ jednotlivých operacı́ jsou stejné, přı́padně tehdy, když následujı́cı́ ope-
race jsou vždy delšı́. Jinak docházı́ k prostojům mezi opracovánı́m jednotli-
vých kusů. 

Obrázek 6.5: Postupný způsob předávánı́ dávek. 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2010)

stroj

A
B
C
D

čas

Obrázek 6.6: Souběžný způsob předávánı́ dávek. 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2010)
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3. Smı́šený způsob. Kombinuje se postupné předávánı́ se souběžným tak, aby 
vzhledem k různé délce trvánı́ navazujı́cı́ch operacı́ byly ztrátové časy co nej-
kratšı́ a nebyly zbytečně rozdrobeny do řady časových úseků (čekánı́ na dalšı́ 
kus). 

 
Kritériem volby nejvhodnějšı́ho způsobu předávánı ́ je nejmenšı́ celková prů-

běžná doba dávky všemi operacemi (minimalizace času cyklu Tc) a minimalizace 
prostojů uvnitř průběžné doby výroby, které by byly způsobeny čekánı́m na jed-
notlivých pracovištı́ch mezi zpracovánı́m jednotlivých kusů dávky. 

Výrobní	postup	1	zakázky	na	několika	strojích	

Je možné použı́t některý z následujı́cı́ch postupů (Vaněček et al., 2010): 

 FCFS (First Come, First Served). Prvnı́ vstoupı́, prvnı́ je obsloužen. Objed-
návky jsou vyřizovány dle toho, jak docházejı́. 

 SPT (Shortest Processing Time, nejkratšı́ výrobnı́ čas). Nejprve se provedou 
práce s nejkratšı́m výrobnı́m časem. 

 EDD (Earliest  Due  Date, prvnı́ požadované datum). Nejdřı́ve se začne praco-
vat na zakázkách, které majı́ být hotovy v nejbližšı́m časovém termıńu. 

 STR (Slack Time Remaining zbývajıćı́ volný čas). Ten je kalkulován jako rozdı́l 
mezi časem zbývajı́cı́m před požadovaným datem ukončenı́ minus zbývajı́cı ́
čas na zpracovánı́. Nejprve se zpracovávajı́ objednávky s nejkratšı́m STR. 

 LCFS (Last Come, First Served) Poslednı́ nejdřı́v. Nepřı́pustný systém z hle-
diska služby zákaznı́kům. 

Obrázek 6.7: Smı́šený způsob předávánı́ dávek. 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2010)
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Výrobní	postup	několika	zakázek	na	dvou	strojích	

Tento problém je řešen prostřednictvı́m Johnsonova	algoritmu. Můžeme si 
napřı́klad představit zpracovánı́ čtyř zakázek na dvou strojı́ch. Každá zakázka vy-
žaduje dvě různé operace, které se musı́ provést nejprve na prvnıḿ stroji, potom 
teprve dokončit na stroji druhém. Postup (Vaněček & Pech, 2019): 

1. Sepsat výrobnı́ časy pro každou zakázku a operaci na obou strojı́ch. 

2. Vybrat operaci s nejkratšı́m časem. 

3. Jestliže je nejkratšı́ čas operace uveden pro prvnı́ stroj, má být tato operace 
provedena jako pevnı́ na prvnı́m stroji. Po skončenı ́na prvnı́m stroji se pro-
vede potřebná operace na druhém stroji též jako prvnı́ v pořadı́, ale s odpo-
vı́dajı́cı́m časovým odstupem. Potom se tato zakázka ze seznamu vyškrtne. 

4. Jestliže je dalšı́ nejkratšı́ operace opět u prvnı́ho stroje, zařadı́ se k prvnı́mu 
stroji jako druhá v pořadı́. Jestliže je ale dalšı́ nejkratšı ́ operace u druhého 
stroje, vykoná se u druhého stroje jako poslednı́, a u prvnı́ho stroje rovněž 
jako poslednı́, ale s patřičným časovým předstihem. Poté se tato zakázka ze 
seznamu opět vyškrtne. 

5. Tento postup se opakuje, dokud nejsou všechny práce přiděleny. 

6.6	 Změnové	a	odchylkové	řízení	

Představuje soubor pracı́, které souvisejı́ s dodatečnou úpravou technologické 
a konstrukčnı́ dokumentace po jejı́m dokončenı́, popř. i po započetı́ výroby. Sou-
částı́ je evidence změn a jejich provedenı́ v souborných normách: spotřeby času, 
materiálu, normativy operativnı́ho plánovánı́. Rozlišuje se technické nebo úkolové. 

 

Shrnutí	kapitoly	

Modernı ́technologie pronikajı ́nejen do vlastnı́ výroby, ale též do jejı ́přı́pravy, kam 
patřı́ též plánovánı́. Současně se ale stále uplatňujı́ tradičnı́ metody plánovánı́, pře-
devšı́m v malých a střednı́ch podnicı́ch. Tato kapitola je zaměřena předevšı́m na 
tradičnı́ metody. Výhledově „ručnı“́ plánovánı ́nahradı́ počı́tače, ale řada metod se 
bude dále použı́vat v obou těchto systémech. Operativnı́ plánovánı ́vycházı́ ze stra-
tegického plánu, který deϐinuje cı́le, poslánı́ a strategii podniku. V návaznosti je 
operativnı́ plánovánı ́výroby tvořeno operativnı́m plánovánı́m, operativnı́ evidencı́ 
výroby, samotným řı́zenı́m výrobnı́ho procesu, controllingem a změnovým či od-
chylkovým řı́zenı́m. Rozlišujeme dva druhy plánovánı́: dopřesné a zpětné. Veškeré 
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plánovánı́ v podniku vycházejı́ od zákaznických objednávek, buď již přijatých, nebo 
předpokládaných. Dle toho se pak sestavı́ operativnı́ plán odbytu, výroby a nákupu.  

V rámci operativnı́ evidence výroby probı́há sledovánı́ proběhu výroby a zazna-
menávánı́ dat. Kromě toho je součástı́ evidence také soubor ukazatelů. Za základnı́ 
můžeme považovat normativy operativnı́ho řıźenı ́výroby, tj. průběžnou dobu vý-
robku a výroby, zásobu rozpracované výroby (WIP), výrobnı́ dávku, sérii, výrobnı ́
takt a rytmus a dalšı́. Samotné řı́zenı́ výrobnıh́o procesu může být přı́mé či dispe-
čerské. V praxi se využıv́á nejrůznějšı́ch technologiı́ a metod, např. BOA, MRP, Kan-
ban, FZK atd. U samotných variant výrobnı́ch postupů rozlišujeme postupný, sou-
bětný a smıš́ený způsob předávánı́ dávek. Existujı́ pak různé metody dle počtu za-
kázek a strojů, které mohou být využity. 

Klíčové	pojmy	

operativnı́ plánovánı ́
výrobnı́ dávka 
série 
OEE 
 

operativnı́ plán 
WIP 
výrobnı́ takt 
výrobnı́ postupy 
 

průběžná doba výroby 
průběžná doba výrobku 
výrobnı́ rytmus 
Johnsonův algoritmus 

Doporučené	rozšiřující	materiály	

Keřkovský, M., & Valsa, O. (2012). Moderní	přístupy	k	řízení	 výroby. Praha: C. H. 
Beck. 

Tomek, G., Vávrová, V. (2017). Průmysl	4.0.	Aneb	nikdo	sám	nevyhraje. Praha: Pro-
fessional Publishing. 200 s. 

Otázky	

1. Jak ovlivňuje strategický management řı́zenı́ výroby? 

2. Co je to operativnı́ řı́zenı́ výroby a jaké má subsystémy? 

3. Uveďte principy operativnı́ho plánovánı́. 

4. Jaké hlavnı́ operativnı́ plány podnik sestavuje? 

5. Vyjmenujte některé ukazatele operativnı́ evidence výroby. 

6. Vysvětlete pojem výrobnı́ takt a rytmus výroby. 

7. Je nějaký rozdı́l mezi průběžnou dobou výroby a výrobku? 
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8. V čem je rozdı́l mezi plánovánı́m dopředným a zpětným? 

9. Jaké znáte způsoby a metody řı́zenı́ výrobnı́ho procesu? 

10. S jakými variantami výrobnı́ch postupů se můžeme v praxi setkat? 

Úkoly	

1. Zkuste zjistit, jaký je výrobnı́ takt a průběžná doba výrobku (výroby) ve vámi 
vybraném podniku. 

2. Pokuste se vysvětlit metody a postupy uvedené v kapitole 6.5.1. Zkuste najıt́ 
jejich význam a možnosti využitı́. 

Cvičení	

6.1	 Majı́ se provádět operace pro různé ϐirmy na dvou různých strojı́ch. Cƽ tyři kli-
enti zadali ϐirmě zakázky (tabulka 6.1). Pokuste se zjistit s využitı́m Johnso-
nova pravidla optimálnı ́pořadı́ zakázek na obou strojı́ch. 

 

 

 

 

 

 
 

6.2	 Je připraveno několik zakázek, které se provedou postupně na dvou praco-
vištı́ch (strojı́ch). Je třeba provést tyto dvě operace – upravenı ́ karosérie 
osobnı́ho auta a přestřı́kánı́ auta. Ráno bylo v dı́lně celkem pět automobilů. 
Cƽ ı́sla v tabulce znamenajı́ potřebný čas v hodinách. 

 

 

 

 

Tabulka 6.1 Zadánı́ přıḱladu 
Zakázka	 Čas	operace		

na	stroji	1	
Čas	operace		
na	stroji	2	

A 3 2 
B 6 8 
C 5 6 
D 7 4 

Zdroj: vlastnı́ zpracovánı́

Tabulka 6.2 Zadánı́ přıḱladu 
Zakázka	 Úprava	auta	 Přestříkání	

A 3 6 
B 6 4 
C 5 2 
D 8 6 
E 2 1 

Zdroj: vlastnı́ zpracovánı ́
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7	 Štíhlá	kultura,	principy	a	zásady	
štíhlé	výroby	

Kapitola se zabývá základnı́mi principy a ϐilozoϐiı́ štı́hlé kultury. Vysvětlen je pojem 
kata štı́hlé výroby, který představuje zažité rutiny, které sloužı́ k řešenı́ problémů 
a vedenı́ v každé i nepředvı́datelné situaci.  

Cíle	kapitoly	

 Seznámit studenty s charakteristikami štı́hlé kultury, ϐilozoϐiı́ a zásadami. 

 Pochopit význam pojmu „kata“ pro učenı́ se žádoucı́m vzorcům chovánı́. 
 

7.1	 Podniková	kultura	

Podniková kultura je vzorec sdı́lených základnı́ch přesvědčenı́, které si skupina 
osvojila při řešenı́ problémů externı́ adaptace a internı ́ integrace, jež se natolik 
osvědčily, že jsou považovány za platné a jsou předávány novým členům organi-
zace jako způsob vnı́mánı́, myšlenı́ a cı́těnı́, který je ve vztahu k těmto problémům 
správný (Schein, 1983). Kilmann, Saxton & Serpa (1986) deϐinovali podnikovou 
kultura jako „sdı́lené ϐilozoϐie, ideologie, hodnoty, předpoklady, přesvědčenı,́ oče-
kávánı́, postoje a normy, které držı́ skupinu pohromadě.“ Deal & Kennedy (1982) ji 
považujı́ za „způsob, jakým u nás věci děláme“. Podniková kultura pak vyjadřuje 
„proč se věci tı́mto určitým způsobem dělajı́“ (Poku & Vlosky, 2002).  

Kultury se tak lišı́ svým konkrétnı́m obsahem, nicméně jejich struktura bývá 
podobná – je tvořena kulturnı́mi prvky. Kulturnı́ prvky vytvářejı́ vzorce a dávajı́ 
kultuře formu. Mezi tyto prvky můžeme zařadit napřı́klad: základnı́ přesvědčenı́, 
hodnoty, artefakty, rituály, ceremoniály, jazyk, postoje, historky, přı́běhy, mýty, 
zvyky, obyčeje, normy, hrdinové atd. Sı́lou podnikové kultury se pak rozumı́, nako-
lik jsou daná přesvědčenı́, hodnoty, normy a z nich vyplývajı́cı́ vzorce chovánı ́
v podniku sdı́leny (Lukášová, 2010).  

Podniková kultura se projevuje podle Scheina 1996 ve třech úrovnı́ch: 1) úrovni 
skrytých předpokladů a přesvědčenı́ (běžný lidský přı́stup, vděčnost, vzájemná po-
moc); 2) na úrovni zastávaných hodnot, které je velmi těžké změnit; 3) na úrovni 
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norem chovánı́ a artefaktů, kterými se skupina prezentuje navenek. Poslednı́, nej-
vı́ce viditelnou úroveň navı́c také tvořı́ symboly. Symbol může být jakýmkoliv prv-
kem, předmětem, pokud ho použı́váme a interpretujeme jako nositele určitého 
druhu informace (Gardner, 1999).  

7.2	 Štíhlá	kultura	

Cesta Toyoty nenı́ pozoruhodná ani tak postupy nebo principy, jako spı́še sou-
borem vzorců myšlenı́ a jednánı́, které při neustálém opakovánı́ při každodennı́ 
práci vedou k požadovanému výsledku. Tyto vzorce představujı́ kontext, v němž 
jsou vytvářeny a využıv́ány postupy a principy společnosti Toyota. Pokud existuje 
něco, co ve snaze pochopit a třeba i napodobit úspěch společnosti Toyota stojı ́za 
pozornost, potom jsou to tyto vzorce a to, jak si je lidé osvojujı́ (Liker & Meier, 
2016). 

TPS vyrůstá z hodnot a přesvědčenı́ v rámci kaizen kultury a je jejich viditelným 
projevem. Systém představuje strom, ϐinančnı́ výkonnost je ho ovoce a kultura je 
všı́m, co se nacházı ́na půdě pod nıḿ. V jádru štı́hlé kultury je tedy Kaizen, jeho hod-
noty a základnı́ přesvědčenı́, výše pak nalezneme praktiky, jako jsou pracovnı́ ná-
vyky a jednoduché zvyky, které lze snadno změnit (Miller et al., 2017). Obrázek 7.1 
zachycuje základnı ́charakteristiky štı́hlé kultury, tj. základnı́ přesvědčenı́, hodnoty 

Obrázek 7.1: Charakteristika štı́hlé kultury. 

Zdroj: vlastnı́ zpracovánı́ dle Miller et al. (2017). 

PRAKTIKY: vzájemná závislost, propojenost, tempo dle 
procesu, disciplína, tým, standardizace, definované postupy, 
instrukce, procesní řízení, zlepšují všichni, společná údržba, 

vědecká metoda, vizualizace, reflexe, sdílení praxe

HODNOTY: pokora, soulad, bezpečí, respekt, služba ostatním, 
proces, naléhavost, spojení, konsenzus, sdílení

ZÁKLADNÍ PŘESVĚDČENÍ: společná etika, být dobrý
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a praktiky využı́vané v podnicı́ch. Součástı́ praktik mohou dále být nejrůznějšı́ ná-
stroje a metody štı́hlé výroby (Kanban, Kaizen, 5S, VSM, PDCA atd.). 

Sƽ tı́hlá kultura deϐinuje základnı ́hodnoty, které lidé vyznávajı́ a sdı́lejı ́(pokora, 
soulad, bezpečı́, respekt atd.). Jejıḿ cı́lem je rozvı́jet lidský potenciál a budovat dů-
věru mezi lidmi prostřednictvı́m sdı́leného poznánı́ a vize. Svým způsobem pracuje 
jako dlouhodobý zájem všech zúčastněných stran uvnitř podniku. Vedenı́ je zalo-
ženo na službách lidem mı́sto klasického přikazovánı́ a kontroly.  

Filozoϐie Kaizen vnášı ́ do štı́hlé výroby myšlenku kontinuálnı́ho zlepšovánı.́ 
V podniku se vytvářı́ prostředı ́a atmosféra podpory vůči abnormalitám, nesrovna-
lostem a problémům. Udržována je pokora a respekt vůči cizı́m nápadům. Poruchy 
jsou vnı́mány jako materiál pro dalšı́ učenı́ a zlepšovánı́. Každá výzva je prostřed-
kem k budoucnosti. Lidé se rozhodujı́ na základě údajů a faktů, obvykle zjištěných 
na mı́stě. Proces rozhodovánı́ zahrnuje důkladné plánovánı́ a jeho cı́lem je dosaženı ́
koncensu (myšlenı́ výhra – výhra). Nicméně samotné k samotnému jednánı ́ do-
cházı́ s pocitem naléhavosti. Oceňováno je to, co je správné a dobré pro všechny.  

Vzhledem k významu ϐilozoϐie Kaizen pro štı́hlou výrobu můžeme konstatovat, 
že součástı́ štı́hlé kultury je také inovativnost. Ta je při pohledu na tři nejinovativ-
nějšı́ podniky světa Apple Google a 3M založena na principech heterogenity (jina-
kosti – podpora různých názorů, výjimečnosti, odlišnosti), týmové spolupráce, pod-
pory zlepšovánı́ (čas na inovace tvořı́ nejméně 15-20 % pracovnı́ doby), akceptace 
chyb a experimentů, svoboda a zodpovědnost, rozvoj talentů, nadánı́ a znalostı́, 
otevřená komunikace a pevné hodnoty. Pevnými hodnotami se pak rozumı́ svě-
domı́, které řı́ká, co je správné; důvěra plynoucı́ z otevřenosti a přı́močarosti v ko-
munikaci; tolerance a empatie vůči druhým; sebedisciplıńa a trpělivost při rozho-
dovánı́ a realizaci záměrů; a nakonec elán, nadšenı́ a radost ze života a práce. 

Sƽ tı́hlá kultura s prvky inovace tak podporuje: 

 schopnost identiϐikovat přı́ležitosti; 

 schopnost tvořit, navrhnout, projektovat a plánovat inovačnı́ změny; 

 schopnost realizovat a efektivně využı́vat inovace; 

 schopnost učit se; 

 schopnost kooperovat; 

 schopnost vést a řı́dit celý inovačnı́ proces. 

7.3	 Kulturní	rozdíly	

Harada (2015) uvádı́, že zaváděnı́ TPS mimo Japonsko naráželo na snahu změ-
nit v USA hodnoty a přesvědčenı́, která jsou v americké kultuře zakořeněná. Japon-
sko je procesně orientovaná země, americká společnost je orientovaná na výsledky 
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(Imai, 2005). V USA obecně, bez ohledu na to, jak intenzivně pracovnı́k pracuje, 
znamená nedosaženı́ očekávaných výsledků špatné osobnı́ hodnocenı́ a nižšı́ přı́-
jem nebo horšı́ pracovnı́ pozici. R-kritéria jsou spı́še zaměřena krátkodobě 
(Vaněček & Pech, 2019). 

Naopak japonský	 systém vyvı́jı́ vědomé úsilı́ pro vytvořenı́ systému, který 
podporuje a podněcuje P-kritéria, přičemž plně uznává R-kritéria. P-kritéria jsou 
zaměřena dlouhodobě, protože vyžadujı́ lidské úsilı́ a často i změnu v chovánı́. Za-
tı́mco za plněnı́ R-kritériı́ jsou převážně poskytovány ϐinančnı́ odměny, za plněnı́ P-
kritériı́ je to mnohem častěji veřejné uznánı ́nebo vyznamenánı́. Např. v Toyotě – 
motory je touto neϐinančnı́ odměnou vždy plnicı ́pero, předávané každé odměňo-
vané osobě prezidentem podniku. Odměněný je dotázán, jaké jméno si přeje mıt́ 
vyryté na plnicı́m peru (Vaněček & Pech, 2019). Pro manažery z toho vyplývá 
vhodně kombinovat obě kritéria. Pokud bychom uvažovali „ryzı́ho procesnı́ho ma-
nažera“, jeho P-kritéria by měla být zaměřena na disciplı́nu, management času, roz-
voj schopnostı́, zainteresovanost, morálku, a komunikaci. 

Japonci zdůrazňujı́ při hodnocenı́ zaměstnanců nutnost hodnotit také postoje 
a přı́stupy. Při hodnocenı́ výkonu nějakého svého podřı́zeného, musı́ manažer 
v hodnocenı́ uvést i hledisko, kolik času protelefonoval při zı́skávánı ́ nových 
zákaznı́ků, % času věnované přı́mo zákaznı́kům v poměru k jeho úřednické 
práci a % nově zı́skaných objednávek. Předpokládá se, že to podpořı́ pracov-
nı́ky, aby dosahovali zlepšených výkonů, ať již okamžitě nebo později. Proces 
je považován za stejně důležitý, jako samotný výsledek (Vaněček & Pech, 
2019).  

Rozdı́ly v zaměřenı́ na výsledky a procesy odrážejı́ kulturnı́ rozdı́ly a odlišné 
přı́stupy v managementu. Rother (2017) uvádı́, že výsledky procesů a důsledky po 
podnik (zisk / tráta, zpětná vazba) jsou převažujı́cı́m myšlenı́m většiny podniků. 
Ačkoliv je to právě činnost lidı́ v rámci procesů, která ovlivňuje výsledky. Nicméně 
v Toyotě šli ještě dále než za zlepšovánı́ procesů. Nejdůležitějšı́m faktorem podniku 
jsou lidé, a proto by cıĺem nemělo být pouze zlepšovánı́ procesů. Pokud budou 
v podniku šťastnı́, spokojenı́ a kvalitnějšı́ lidé, kteřı́ se budou zlepšovat, budou lépe 
řešit problémy a rozhodovat se. To povede k jejich vyššı́ efektivitě a také vyššı́ efek-
tivitě procesů. Tato cesta pak přinese požadované výsledky, tj. lepšı́ procesy a lepšı́ 
produkty (Miller et al., 2017). Barlett a Ghoshal (20002) se domnı́vajı́, že v centru 
strategie musı́ být lidské zdroje a rozvoj lidského potenciálu. Rolı́ managementu je 
tedy tvorba politik a procesů k najı́mánı́ výjimečných, strategicky vhodných lidı́, 
které je třeba koučovat a rozvı́jet. Organizace s nimi tedy zacházı́ jako s dlouhodo-
bou investicı́ (obrázek 7.2). 
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Harada (2015) upozorňuje, že člověk si musı́ všı́mat všech úrovnı́ kultury, po-
kud ji chce skutečně pochopit. Klást si při implementaci TPS mimo Japonsko poža-
davek, aby se změnili hodnoty, a přesvědčenı́ moc dobře nefunguje. Každá změna 
vyžaduje pochopenı́ a respektovánı́ mı́stnı́ch hodnot a přizpůsobenı́ zvyků a prak-
tik mı́stnı́mu kulturnı́mu prostředı́ (Vaněček & Pech, 2019). Miller et al. (2017) uvá-
dějı́, že obvyklým řešenı́m při přenosu TPS do odlišných kultur je vyloučenı́ praktik. 
Nicméně je vhodnějšı́ odhalit kulturnı́ předpoklady, porozumět odlišnému způsobu 
myšlenı́ a pokusit se nalézt společné prvky mezi různými kulturami. 

Miller et al. (2017)  uvádějı́, že pro Američany bylo nemyslitelné následné pro-
váděnı́ kontroly a ověřovánı́ postupu ze strany nadřı́zených. Obvyklým řeše-
nı́m této situace je vyloučenı́ praktik „koukánı ́přes něčı́ rameno“. Přestože to 
však povede k vyššı́ důvěře pracovnı́ků, manažeři se připravujı́ o efektivnı́ způ-
sob zı́skávánı́ zpětné vazby a možnosti výchovy svých podřı́zených. Zde je 
vhodnějšı́ pokusit se nalézt společné prvky obou kultur. Vždyť Američan by 
pravděpodobně pochopil, že japonský manažer má pouze upřı́mnou touhu po-
máhat řadovému zaměstnanci růst. Tı́m se může odstranit nedorozuměnı́ a ne-
pochopenı́ chovánı́, které nenı́ považováno za vhodné. 

Obrázek 7.2: Zaměřenı́ na procesy a lidi. 

 
Zdroj: vlastnı́ zpracovánı́ (Miller et al., 2017) 
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7.4	 Kata	štíhlé	výroby	

Sƽ tı́hlá kultura je odlišná od ostatnı́ch kultur svými speciϐickými rutinami či 
vzorci chovánı́, pro které se vžil v Japonsku výraz „kata“. Toto slovo pocházı́ z ozna-
čovánı́ základnı́ch forem pohybu v bojových uměnı́ch, které se po celé generace 
dědı́ z mistra na žáka. Tento vzor představuje standardnı ́formu (přesně určenou 
sekvenci) pohybu v bojových sportech. V podstatě se jedná o tréninkovou metodu 
či dril. V organizacı́ch se jedná o obvyklý postup pro řešenı́ veškerých problémů. 
Základnı́ myšlenka katy spočı́vá v tom, že i když často nemůžeme ovládat pod-
mı́nky okolo nás, můžeme ovládat či řı́dit způsob, jak se s podmı́nkami okolo nás 
vyrovnáme. Kata je metoda či rutina jak něco dělat. Je to způsob uvedenı́ věcı́ do 
vzájemného souladu (Rother, 2017). 

Katy se odlišujı́ od výrobnı́ch postupů v tom, že se týkajı́ speciϐicky chovánı́ lidı́ 
a že jejich využitı́ je mnohem univerzálnějšı́. Katy se odlišujı́ také od principů, tj. 
principy neřı́kajı,́ jak něco udělat, jak postupovat, jaké kroky podniknout. Principy 
vycházejı́ z opakujı́cı́ch se kroků a soustředěné opakujı́cı́ se kroky jsou tı́m,  
k čemu katy vedou. Kata je jádrem kultury a měla by být všudypřı́tomná a fungovat 
zejména na úrovni procesů a detailů pracovnı́ch činnostı́. Je tak nedı́lnou součástı́ 
každodennı ́práce. Jejı́ výhodou je možnost využitı́ v každé i nepředvıd́atelné situ-
aci. Kata vycházı́ vždy z faktů než úsudku člověka. Svou podstatou katy překonávajı́ 
funkčnı́ obdobı́ lı́drů a manažerů, nejsou závislé na konkrétnı́ch lidech. 

Soltero & Boutier (2012) uvádějı́, že manažeři musı́ být schopni zlepšovat své 
procesy praktickým a (kata zlepšovánı́). Musı́ být schopni předávat znalosti a do-
vednosti navzájem (kata instuovánı́ a kata koučovánı́). Musı́ mı́t schopnosti spolu-
pracovat s lidmi (kata pracovnı́ch vztahů). Musı́ být schopni řešit problémy, když 
se vyskytnou (kata řešenı́ problémů). Potřeba je také analyzovat a zlepšovat pro-
duktivitu, efektivitu (kata pracovnı́ch metod) a bezpečnostnı́ch podmı́nek (kata 
bezpečnosti). Společným rysem všech těchto sedmi dovednostı́ je požadavek na 
opakovaná procvičovánı́. Srdce ekonomického bojovnı́ka spojuje těchto sedm do-
vednostı́, z nichž každá je současně samostatným systémem nutným pro fungovánı ́
štı́hlého přıśtupu.  

 
V koncepci štı́hlé výroby jsou tyto katy (obrázek 7.3): 

1. Kata zlepšovánı ́(Improvement). Opakujı́cı́ se rutina, jejı́mž prostřednictvı́m 
se organizace zlepšuje, přizpůsobuje a rozvı́jı́. Kata zlepšovánı́ zahrnuje 
zejména: 

 Proces kontinuálnı́ho zlepšovánı́ (Kaizen). 

 Využitı́ metody přidané hodnoty (VSM). 

 Použitı́ metody 5x proč (5x WHYS). 
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 Experimentovánı́ a reϐlexe. 

 Transfer znalostı́ a technologiı́ (Yokoten tenkeisuru) do praxe. 

2. Kata instruovánı́ (Learn to Teach / Job Instruction). Deϐinuje, jak by manažeři 
měli správně předávat instrukce, úkoly a zaškolovat ve standardnı́ch pracov-
nı́ch operacı́ch tak, aby pracovnı́ci pracovali správně, bezpečně a svědomitě. 

3. Kata koučovánı ́(Teaching to Learn). Opakujıćı́ se rutina, jejı́mž prostřednic-
tvı́m manažeři a lı́dři učı́ všechny ostatnı́ v organizaci následovat katu zlep-
šovánı́. Tato kata vycházı́ z nı́že uvedených praktik: 

 Každý v Toyotě má mentora. 

 Kouč vede žáka cestou vzájemného a soustavného dialogu. 

 Jednotný systém školenı́. 

Obrázek 7.3: Kata štı́hlé výroby. 

 
Zdroj: Soltero & Boutier (2012) 
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 Hodnotový tok lidı́ sloužı́ k výchově pracovnı́ků. To znamená přilákat zá-
jemce a vybrat ty nejlepšı́. Pak je seznámit se systémem a zacvičit. Dále je 
podporovat v iniciativě i práci v týmu a podporovat je v kariérnı́m růstu. 

4. Kata řešenı́ problémů (Problem-Solving). Systematický přı́stup k řešenı́ pro-
blémů založený na faktech, učenı́ a zaměřenı́ na přı́činy.  

5. Kata pracovnı́ch vztahů (Job Relations). Zahrnuje základy pozitivnı́ch vztahů 
mezi zaměstnanci s cı́lem zlepšovánı́ spolupráce s ostatnıḿi pracovnıḱy. Rƽ ešı́ 
zejména roli vedoucı́ho, vztahy na pracovišti a týmovou práci. 

6. Kata bezpečnosti (Job Safety / Duplex). Zavádı́ bezpečnostnı́ zásady jako sou-
část pracovnı́ch postupů. 

7. Kata pracovnı́ch metod (Job Methods). Jejı́m cı́lem je zaškolenı ́do štı́hlých 
metod a zlepšovacı́ch iniciativ v běžné praxi. 

 
Miller et al. (2017) uvádı́, že součástı́ programů školenı́ v průmyslu (TWI) byla 

implementace tzv. J-programů. Tyto programy se týkali schopnosti školit, použı́vat 
metody práce ke zlepšovánı́ a také vůdčı́ch schopnostı́. V podstatě se jedná o katu 
instruovánı ́(Job Instruction), katu pracovnı́ch metod (Job Methods) a katu pracov-
nı́ch vztahů (Job Relations). 

Za nejvýznamnějšı́ považuje Rother (2017) zejména katu zlepšovánı́ (Kaizen) 
a katu koučovánı́. Jejich vztah popisuje jako „dvě strany jedné mince“, viz na ob-
rázku 7.4 nıž́e. Na jedné straně máme postup deϐinovaný v katě zlepšovánı́ (pocho-
penı́ směru, poznánı́ stávajı́cı́ho stavu, deϐinovánı ́dalšı́ho cı́lového stavu a experi-
mentovánı́ prostřednictvı́ PDCA cyklu k cı́lovému stavu). To vše je podmı́něno 
a ovlivňováno v procesu koučovánı́ diskusı ́ mezi mentorem a žákem. Mentor 
(kouč) pomáhá v jednotlivých krocı́ch zlepšovánı́ a nakonec také provádı́ trénink 
dovednostı́ svých svěřenců. Koučovánı́ je ladicı́ knoϐlı́k, který rozvı́jı́ myšlenı́ a vede 

Obrázek 7.4: Vztah katy zlepšovánı́ a koučovánı.́ 

Zdroj: Liker & Meier (2016), upraveno 
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k prožı́vánı́ pocitu úspěchu z využitı́ žádoucı́ch vzorců chovánı́. Prakticky docházı́ 
k tomu, že rutina katy zlepšovánı ́je převedena do pěti otázek (od cı́lového stavu až 
po reϐlexi z vysledků PDCA cyklů), které spolu mentor a žák v rámci sledovaného 
procesu dialogu procházejı́ společně (Liker & Meier, 2016).  

7.5	 Filozoϐie	štíhlé	výroby		

Dlouhodobá ϐilozoϐie (obrázek 7.5) je vodı́tkem pro podnik a jeho kulturu. Při 
jejı́m přı́sném dodržovánı́ a respektu může být hnacı́ silou zaměřenı́ společnosti po 
neomezenou dobu. Pokud je založena na hlubokých a smysluplných hodnotách, 
nelze dlouhodobou ϐilozoϐii společnosti snadno zrušit a bude sloužit jako kompas 
pro všechna důležitá rozhodnutı́, projekty a cı́le. A pokud ji vedoucı́ pracovnı́ci bu-
dou žı́t a praktikovat, může formovat chovánı́ zaměstnanců a zvyšovat jejich moti-
vaci a produktivitu.  

Základnı́ ϐilozoϐie společnosti vycházı́ ze základních	přesvědčení, které jsou 
vlastnı́ lidské přirozenosti: 

 Respektovánı́ zákonů. Společnost Toyota je odhodlána dodržovat literu i du-
cha zákona v Japonsku i mimo něj a být spravedlivá a transparentnı́ ve všech 
svých jednánı́ch. 

Obrázek 7.5: Filozoϐie Toyoty. 

 
Zdroj: Toyota (2022b)  
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 UƵ cta k ostatnı́m. Společnost Toyota respektuje lidi, kulturu a tradice každého 
regionu a země, ve které působı́. Rovněž se snažı ́podporovat hospodářský 
růst a prosperitu v těchto zemı́ch. 

 UƵ cta k přı́rodnı́mu prostředı́. Toyota se prostřednictvı́m svých ϐiremnı́ch ak-
tivit snažı́ přispı́vat k životnı́m podmı́nkám a sociálnı́ prosperitě v regionech 
a také se snažı́ nabı́zet výrobky a služby, které jsou čisté, bezpečné a kvalitnı́. 

 UƵ cta k zákaznı́kům. Společnost Toyota provádı́ intenzivnı́ výzkum výrobků 
a vývojové aktivity zaměřené na budoucnost s cı́lem vytvářet nové hodnoty 
pro své zákaznı́ky. 

 UƵ cta k zaměstnancům. Společnost Toyota podporuje vynalézavost a dalšı ́
schopnosti svých zaměstnanců. Snažı́ se vytvářet atmosféru spolupráce, aby 
zaměstnanci i společnost mohli plně využı́t svůj potenciál. 

Rother (2017) tato základnı́ přesvědčenı́ shrnuje formou sedmi zákonů: 

1. Ctěme jazyk a duch zákonů.  

2. Važme si kultury a zvyklostı́. 

3. Věnujme se ekologii. 

4. Vytvářejme a rozvı́jejme technologie. 

5. Pěstujme ϐiremnı́ kulturu. 

6. Usilujme o růst pomocı́ inovacı́. 

7. Spolupracujme s  partnery. 

 
Filozoϐie společnosti Toyota vycházı́ z principů Sakichi Toyody, který do nı ́

vtiskl duch zakladatele (Toyota, 2022b): 

 Vždy buďte věrnı́ svým povinnostem a přispı́vejte tak k rozvoji společnosti 
a k jejı́mu celkovému prospěchu. 

 Buďte vždy pilnı́ a kreativnı́ a snažte se držet krok s dobou. 

 Buďte vždy praktičtı́ a vyhýbejte se lehkovážnosti. 

 Vždy se snažte budovat na pracovišti domáckou, vřelou a přátelskou atmo-
sféru. 

 Vždy mějte úctu k duchovnı́m záležitostem a nezapomı́nejte být za všech 
okolnostı ́vděčnı́. 
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Hodnoty společnosti Toyota jsou shrnuty jako zásady a způsoby Toyoty („The 
Toyota Way“). Tyto zásady jsou kombinacı́ softwaru, hardwaru a partnerstvı́ a vy-
tvářejı́ jedinečnou hodnotu, která vycházı́ ze způsobu „jak to dělá Toyota“. 

 Software. Využitı́ představivosti ke zlepšenı́ společnosti prostřednictvı́m ϐi-
lozoϐie designu zaměřeného na lidi. Cvičenı́ Genchi Genbutsu k pochopenı́ 
podstaty operacı́. 

 Hardware. Vytvářenı́ fyzické platformy umožňujı́cı́ mobilitu lidı́ a věcı́. Flexi-
bilnı́ systém, který se měnı ́spolu se softwarem. 

 Partnerstvı́. Rozšiřovánı́ našich schopnostı́ spojenı́m sı́ly partnerů, komunit, 
zákaznı́ků a zaměstnanců s cı́lem vytvářet mobilitu (vize společnosti) a štěstı́ 
pro všechny (mise společnosti). 

7.6	 Zásady	štíhlé	výroby	

Covey (1996)  uvádı́, že dlouhodobý a trvalý úspěch jednotlivců i organizacı́ je 
postaven na správných základech a neměnných principech. Tyto principy a zásady 
jsou základem organizacı́. Na obrázku 7.6 je vyjádřen vztah mezi strategiı́ a poslá-
nı́m (vizı́, hodnotami).  

Liker (2015) vycházı́ z původnı́ch zkušenostı́ Toyoty a uvádı́, že systém štı́hlé 
výroby se skládá ze 14 zásad, které lze zařadit do 4 skupin. Tyto skupiny jsou: 

1. Filosoϐie (strategie a dlouhodobé myšlenı́) 

Zásada	1:	„Zakládat	manažerská	rozhodnutí	na	dlouhodobé	ϔilosoϔii	a	to	
i	na	úkor	krátkodobých	ϔinančních	cílů“.	

Obrázek 7.6: Principy, zásady a poslánı́. 

 
Zdroj: Covey (1996)  
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Prvnı́ zásada vycházı́ z dlouhodobého zaměřenı́ a nabıźı́ ϐilozoϐické zdůvod-
něnı́ poslánı́. V tomto pojetı́ jsou hodnoty stavěny na dlouhodobé ϐilozoϐii 
a historie propojena s budoucnostı́ společnosti (Huntzinger, 2007). Smyslem 
podnikánı́ je naplňovánı ́ dlouhodobých cı́lů organizace v souladu s je-
jı́mi hodnotami. Při rozhodovánı́ je proto důležitá nezávislost, sebedůvěra, 
vlastnı́ schopnosti, znalosti, dovednosti a odpovědnost za vlastnı́ chovánı́.  

2. Proces (odstraňovánı́ ztrát) 

Zásada	2:	„Vytvořit	nepřetržitý	procesní	tok,	který	umožní	odkrýt	pro‐
blémy“.	

Druhá zásada pomáhá odkrývat problémy prostřednictvı́m malých dávek 
v nepřetržitém toku pracovnı́ch procesů. Ideálem je tok jednoho kusu, který 
umožňuje nalézt přı́činy problémů. Základem toku jednoho kusu je výrobnı́ 
takt, tj. frekvence poptávky zákaznı́ků. Takt určuje pracovnı́ tempo, které ne-
vede k nadvýrobě a čekánı́. Na každém pracovnı́m procesu tak musı́ někdo 
neustále pracovat. Rychlý tok se týká práce, materiálu i přenosu informacı́. 
Tento princip musı́ být zakořeněný v kultuře organizace. 

Zásada	3:	„Využívat	systém	tahu,	vyhnout	se	nadvýrobě“.	

Třetı́ zásada vycházı́ z myšlenky, že vyrábět je třeba pouze to, co chce zákaz-
nı́k. To se týká množstvı́, kvality a času dodánı.́ Za tı́mto účelem je vhodné za-
vádět systém tahu a použı́vat vhodné metody (Kanban, Just in Time) pro řı́-
zenı́ zásob. Doplňovánı ́materiálu je řı́zeno spotřebou a nespoléhá se na soft-
ware. Zásoby rozpracované výroby jsou tak nižšı́ a skladové zásoby vycházejı́ 
ze skutečné poptávky. Znamená to také, že procesy se dajı́ do pohybu až 
v okamžiku, kdy přicházı́ iniciativa ze strany zákaznıḱa (Black & Miller, 
2008). Na každodennı́ změny v poptávce je nutné neustále reagovat. 

Zásada	 4:	 „Vyrovnávat	 pracovní	 zatížení	 (pracovat	 jako	 želva,	 nikoli	
jako	zajíc)“.	

Cƽtvrtá zásada vysvětluje, jakým zpsůobem je možné vyrovnávat přetı́ženı ́lidı,́ 
výrobnı́ch zařı́zenı́ a nevyváženost harmonogramu výroby (Heijunka). K to-
muto účelu sloužı́ metoda 3MU, která usiluje o eliminaci plýtvánı́ (Muda), 
přetı́ženı́ lidı́ a strojů (Muri) a nevyrovnanosti zátěže všeh výrobnıćh a ob-
služných procesů (Mura). Podstatou je podle Hohmanna (2005) pomalejšı́, 
vytrvalá rychlost výroby (želva), která přinese menšı́ ztrátu než rychlé skoky, 
zastavenı́, čekánı́ a přetěžovánı́ výroby (zajı́c). Nemusı́ být nejvyššı́ prioritou 
co nejvı́ce vytěžovat dělnı́ky co nejrychlejšı́ výrobou dı́lů. Vhodnějšı́ je vytvo-
řit zásobu hotových výrobků, aby se vyrovnal harmonogram výroby, než vy-
rábět podle skutečné rozkolı́sané poptávky dané objednávkami zákaznı́ků. 
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Zásada	5:	„Vytvářet	kulturu,	která	dovoluje	zastavit	proces,	aby	se	vyře‐
šily	problémy	a	aby	se	správné	jakosti	dosáhlo	hned	napoprvé“.	

Pátá zásada podporuje taková opatřenı́, která povedou k dosaženı́ správné 
jakosti hned napoprvé. Hlavnı́m důvodem je význam jakosti pro hodnotu pro-
duktu. Kvalita je určujı́cı́m faktorem hodnotové nabı́dky. Proto je vhodné vy-
užı́vat modernı́ch metod managementu jakosti a princip správné kvality za-
vádět do kultury organizace. Znamená to však také, že tou nejlepšı́ věcı́, kte-
rou můžete udělat, často bývá zastavenı́ výrobnı́ linky a ukončenı́ výroby 
z důvodu neshody v kvalitě. Linky jsou tak vybaveny zařı́zenı́mi se schop-
nostı́ zjišťovánı́ problémů schopnostı́ zjišťovat problémy a zastavit svůj chod 
(Jidoka). Na tuto skutečnost upozorňuje varovný vizuálnı́ systém (Andon). 
Tyto podpůrné systémy dokážı́ rychle řešit problémy. 

Zásada	6:	„Standardizované	úkoly	jsou	základem	neustálého	zlepšování	
a	posilování	pravomocí	zaměstnanců“.	

Sƽestá zásada vycházı́ z plněnı́ pravidel, které umožňujı́ vymezit dennı́ normu 
práce a aktualizovat metody do nových norem a předpisů. Doporučuje se vy-
užı́vat všude stálých a opakovatelných metod pro předvı́datelnost a pravidel-
nost. Nashromážděných zkušenostı́ a znalostı́ procesů (Best Practice) by 
mělo být využı́váno včas a plně. Standardizaci tvořı́ takt, posloupnost věcı ́ 
a množstvı́ zásob, které má každý při ruce (metoda 5S). Pokud je zaveden tok 
a tah a postupy jsou stálé a pravidelné, je možné určit standarnı́ výkon práce. 
Pak je možné ponechat určitý prostor pro tvůrčı́ individuálnı́ vyjádřenı́ pře-
vyšujı́cı́ standard. Sdı́lenı́ a předávánı́ zkušenostı́ umožňuje promı́tnutı́ zlep-
šenı́ do standardů. 

Zásada	 7:	 „Užívat	 vizuální	 kontroly,	 aby	 nezůstaly	 skryty	 žádné	 pro‐
blémy“.	

Sedmá zásada se zabývá vizualizacı́ a nástroji pro orientaci lidı́ v prostředı́. 
Doporučovány jsou jednoduchá vizálnı ́znamenı́, tj. karty, popisy, plánky či 
standardnı́ operačnı́ postupy (SOP). Jednoduché vizuálnı́ systémy by měli 
podporovat tok a tah. V podniku by neměla bujet byrokracie stovek doku-
mentů, které majı́ mnohostránkový obsah a nejasný účel. Pı́semné zprávy by 
měly být omezeny na jeden list papı́ru. Je vhodnějšı ́se vyhnout užı́vánı́ počı́-
tačových monitorů tam, kde by rozptylovali pracovnı́ky.  

Zásada	8:	„Užívat	pouze	důkladně	prověřených	technologií,	které	prospí‐
vají	lidem	i	procesům“.	

Osmá zásada spočı́vá v opatrnosti ve vztahu k zaváděnı́ nových technologiı́. 
V tomto slova smyslu se doporučuje nejprve propracovat proces manuálně, 
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teprve potom přidat technologii. Prověřený proces, který funguje, má před-
nost před neprověřenou technologiı́. Nedoporučuje se využı́vat technologiı́, 
které narušujı́ stabilitu, spolehlivost nebo předvı́datelnost. Nová technologie 
je totiž často nespolehlivá a těžko standardizovatelná, ohrožujı́cı́ tok. Z to-
hoto důvodu je vhodné technologii nejprve prověřit prostřednictvı́m detail-
nı́ch testů a zkoušek (Košturiak & Frolı́k, 2006). Informačnı́ch technologiı́ je 
nejlepšı́ využı́vat výběrovým způsobem. Navı́c technologie by měly sloužit 
k podpoře lidı́, nikoli k jejich nahrazovánı́. Náklady na technologie totiž ne-
musı́ vždy  zdůvodňovat snı́ženı́ počtu pracovnı́ků. Pracovnı́k může přinést 
něco navı́c prostřednictvı́m procesu zlepšovánı́. Technologie, které jsou 
v rozporu s kulturou organizace, by měly být odmı́tnuty nebo pozměněny.  

3. Lidé a partneři (přidaná hodnota a týmová práce) 

Zásada	 9:	 „Vychovávat	 vůdčí	 osobnosti,	 které	 stoprocentně	 rozumějí	
práci,	žijí	ϔilosoϔií	společnosti	a	učí	druhé“.	

Devátá zásada zdůrazňuje preferenci využı́vánı́ vlastnı́ch zdrojů při výběru 
manažerů do vedoucı́ch pozic. Vůdčı́ osobnosti jsou vychovávány z lidı ́ 
v organizaci. Tito vůdci musı́ ztělesňovat ϐilozoϐii, hodnoty společnosti a pro-
sazovat kultury organizace. Dobrý vůdce musı́ podrobně rozumět každo-
dennı́ práci, aby mohl být učitelem. Preferovány jsou spı́še pracovnı́ zkuše-
nosti než teoretické znalosti. 

Zásada	10:	„Rozvíjet	výjimečné	lidi	a	týmy	řídící	se	ϔilosoϔií	společnosti“.	

Desátá zásada deϐinuje strukturu pracovnı́ch týmů a způsob individuálnı́ 
a týmové práce. Základem je silná, stabilnı́ kultura sdı́lenı́ ϐiremnı́ch hodnot, 
jimiž budou lidé žıt́. Ta by měla být také neustále upevňována. Doporučuje se 
vycvičit výjimečné jednotlivce a týmy v souladu s ϐilozoϐiı́ ϐirmy. Týmové 
práci je třeba se učit. UƵ silı́ by proto mělo bý věnováno učenı́ lidı́ tomu, jak 
spolupracovat jako týmy. Tyto týmy by měly být mezifunkčnı́ch, aby dochá-
zelo k zvyšovánı́ jakosti a produktivity. Vedoucı́ týmu by se měli soustředit 
také na kontinuálnı́ zlepšovánı́ procesů. Tok je možné zlepšit na základě ře-
šenı́ obtı́žných technických problémů. Na druhou stranu, posilovánı́ pravo-
mocı́ se projevuje teprve tehdy, když lidé užıv́ajı́ nástrojů ϐirmy k jejı́mu zlep-
šovánı́. 

Zásada	11:	„Projevovat	ohled	vůči	širší	síti	svých	partnerů	a	dodavatelů	
tím,	že	se	jim	bude	pomáhat	při	zlepšování“.	

Jedenáctá zásada se vztahuje k podpoře partnerů a dodavatelů. Hlavnı́ myš-
lenkou je přı́stup k partnerům a dodavatelům, jako by byli rozšiřujı́cı́ součástı́ 
ϐirmy. Podle Ruffa (2008) by vztahy s dodavateli měly být stejně důležité jako 
výstup, který vyrábějı́. V komunikaci by měly panovat oboustranně vyvážené 
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a prospěšné vztahy přinášejı́cı́ užitek oběma zúčastněným strannám (win-
win). Podpora by se neměla omezovat pouze na některé partnery, ale plošně 
zasahovat do celé sı́tě vztahů. Externı́ partneři by měli být podněcováni 
v růstu a dalšı́m rozvoji. Proto by jim měly být vytyčovány náročné cı́le a na-
bı́dnuta pomoc při jejich dosahovánı́.  

4. Rƽ ešenı́ problémů (neustálé zlepšovánı́, Genchi Genbutsu) 

Zásada	12:	„Přesvědčit	se	na	vlastní	oči,	aby	se	důkladně	poznala	situ‐
ace“.	

Dvanáctá zásada v podstatě znamená, že je třeba při řešenı́ problémů a zlep-
šovánı ́procesů jı́t nejprve ke zdroji (Ohno circle). Manažeři se musı́ přesvěd-
čit na vlastnı́ oči a opustit kancelářská mı́sta. Na daná pracoviště (Gemba) je 
nutné vyrazit osobně a pozorovánı́ se seznámit se skutečnou situacı́ (Genchi 
Genbutsu a technika Go and See). Nenı́ možné teoretizovat podle toho, co řı́-
kajı́ jinı́ či obrazovka počı́tače. Rozhodnutı́ by mělo být založeno na údajı́ch, 
které si člověk osobně ověřil.  

Zásada	13:	 „Rozhodnutí	přijímat	pomalu,	na	základě	 široké	 shody,	po	
zvážení	všech	možností.	Následovat	pak	musí	rychlá	implementace“.	

Třináctá zásada vyjadřuje myšlenku „dvakrát měř a jednou řež“, přičemž roz-
hodnutı́ vždy vycházı ́z širokého konsenzu zainteresovaných lidı́. V podstatě 
to znamená, že nejprve je nutné pochopit základnı́ přı́činy (metoda 5x proč). 
Nenı́ žádoucı́ se pouštět jediným směrem, dokud nejsou zváženy alternativy. 
Následuje proces Nemawashi, tj. prodiskutovávánı́ problémů a potenciálnı́ch 
řešenı́ se všemi, jichž se nějak dotýkajı́. Cı́lem je shromáždit náměty (na list 
jednoho papı́ru, tzv. A3), jejich silné a slabé stránky a dosáhnout dohody na 
dalšı́m postupu. Tento časově náročný proces dosahovánı́ shody pomáhá roz-
šiřovat hledánı́ řešenı́. Jakmile je přijato rozhodnutı́, je připravena i půda pro 
jeho rychlou implementaci. Když je však vybrána cesta, je nutné se po nı́ vy-
dat rychle, ale opatrně. 

Zásada	14:	„Stát	se	učící	se	organizací,	prostřednictvím	neustálého	pro‐
mýšlení	(Hansei)	a	zlepšování	(Kaizen)“.	

Cƽtrnáctá zásada se orientuje na zaváděnı́ učıćı́ se organizace, která bude 
usnadňovat proces neustálého zlepšovánı́. V podniku by se tedy měli všichni 
učit ze zaváděnı́ nejlepšı́ch ověřených praktických postupů (Best Practices). 
Základna znalostı́ organizace by měla být chráněna prostřednictvıḿ stabili-
zace personálu, tj. pomalého povyšovánı́ z vlastnı́ch řad a promyšleného ná-
stupnictvı ́ve funkcı́ch. Zavede-li se stabilnı́ proces, mělo by být využı́váno ná-
strojů neustálého zlepšovánı́ k odstraněnı́ přı́čin neefektivnosti. Vhodné je 
vytvářenı́ procesů, které nevyžadujı́ téměř žádné zásoby. V přı́padě odhalenı ́
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ztrát, by zaměstnanci měli být vedeni k tomu, aby se tyto ztráty pomocı́ kon-
ceptu neustálého zlepšovánı́ (Kaizen) odstraňovali. V klı́čových bodech pro-
jektů je nutná reϐlexe a zkoumavé promýšlenı́ (Hansei). Proto se hodı́ vypra-
covat opatřenı́ pro předcházenı́ chybám. Znalosti zı́skané v procesu řešenı́ 
problémů a zlepšovánı́ je nutné dále sdı́let a zanést do základny znalostı́ or-
ganizace. 

 

 

Shrnutí	kapitoly	

Podniková kultura zahrnuje základnı́ přesvědčenı́, uznávané hodnoty a pravidla 
chovánı́ pracovnı́ků uvnitř podniku. Z hlediska fungovánı́ štı́hlé výroby se jedná 
o klı́čový prvek, neboť upevňuje vzorce chovánı ́ sdı́lené mezi pracovnı́ky v pod-
niku. Sƽ tı́hlá kultura vycházı́ z etiky a ϐilozoϐie Kaizen. Základnı́mi hodnotami jsou 
pokora, respekt a konsenzus. Právě kultura vysvětluje rozdı́ly v úspěšnosti zavá-
děnı́ štı́hlé výroby v Japonsku a západnı́ch zemı́ch. Smyslem štı́hlé kultury nenı́ za-
měřenı́ pouze na výsledky, ale spıš́e na lidi, neboť člověk může ovlivňovat a zlepšo-
vat procesy. Cı́lem jsou tedy efektivnějšı́ lidé, kteřı́ se lépe rozhodujı́.  

Speciϐické rutiny a vzorce chovánı ́ve štı́hlé kultuře jsou označovány pojmem 
Kata. Katy jsou univerzálnı́ a pomáhajı́ řešit každodennı́ problémy i v nepředvı́da-
telných situacı́ch. Rozlišujeme různé druhy kat. Nejvýznamnějšı́ je kata zlepšovánı ́
a kata koučovánı́. Filozoϐie štı́hlé výroby je založena na respektu, úctě a propojuje 
vizi, strategii (misi) s hodnotami a principy štıh́lé kultury. Součástı́ je čtrnáct zásad, 
které lze zařadit do čtyř skupin: ϐilozoϐie, proces odstraňovánı́ ztrát, lidé a partneři 
(přidaná hodnota a týmová práce) a řešenı́ problémů (neustálé zlepšovánı́). 

Klíčové	pojmy	

podniková kultura  
kata štı́hlé výroby 
zásady 
řešenı́ problémů 
 

štı́hlá kultura 
ϐilozoϐie 
principy 
 

kulturnı́ rozdı́ly 
hodnoty 
lidé a partneři 
 

Doporučené	rozšiřující	materiály	

Liker, J. K., & Meier, D. P. (2016). Toyota	Talent.	Řízení	rozvoje	zaměstnanců	podle	
Toyoty. Praha: Grada. 

Miller, J., Wroblewski, M., & Villafuerte, J. (2017). Kultura	Kaizen. Brno: BizBooks. 
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Soltero, C., & Boutier, P. (2012). The	7	Kata:	Toyota	Kata,	Twi,	And	Lean	Training. 
Boca Eaton: CRC Press. 

Otázky	

1. Deϐinujte pojem podniková kultura. 

2. Jaké charakteristiky má štı́hlá kultura? 

3. Vysvětlete rozdı́l mezi zaměřenı́m na výsledky, procesy a lidi. 

4. Deϐinujte pojem kata štı́hlé kultury. 

5. Vyjmenujte jednotlivé druhy katy štı́hlé kultury. 

6. Jaký je vztah mezi katou zlepšovánı́ a koučovánı́? 

7. Popište ϐilozoϐii štı́hlé kultury. 

8. Vyjmenujte hlavnı́ zásady štı́hlé výroby. 

Úkoly	

1. Vyhledejte vizi, poslánı,́ hodnoty či dalšı́ charakteristiky podnikových kultur 
různých podniků. Které z nich jsou v souladu s ϐilozoϐiı́ štı́hlé kultury?  

2. Pokuste se ke každé zásadě štı́hlé výroby najı́t metodu, kterou lze princip 
aplikovat. 

3. Představte si, že vybı́ráte nového pracovnı́ka do podniku využı́vajı́cı́ štı́hlou 
výrobu. Jaké charakteristiky jsou podle vás vhodné vzhledem k štı́hlé kul-
tuře? 
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8	 Perfekcionismus	a	Kaizen	

Kapitola vysvětluje význam ϐilozoϐie Kaizen a neustálého zlepšovánı́ pro koncepci 
štı́hlé výroby. Ve výkladu jsou uvedeny hlavnı́ rozdı́ly mezi ϐilozoϐiı́ Kaizen a inova-
cemi. Popsány jsou hlavnı́ druhy ztrát pro dosaženı́ perfekcionismu. 

Cíle	kapitoly	

 Pochopit, že každá pracovnı́ metoda může být optimálnı́ jen dočasně a proto 
je třeba neustále přemýšlet, jak cokoliv zlepšit a motivovat k tomu všechny 
pracovnı́ky podniku. 

 Naučit se prosazovat metodu Kaizen a odkrývat různé druhy ztrát. 
 

8.1	 Kaizen	

Po druhé světové válce (1945) byl mezi spotřebiteli hlad po výrobcı́ch, během 
války jich byl nedostatek a tak se nynı́ kupovalo vše, co bylo k dispozici. Výrobky, 
např. oblečenı́, potraviny, byly téměř ve všech obchodech stejné. Hlavnı́ slovo měli 
výrobci, kteřı́ se snažili prodat co nejvı́ce zbožı́, a proto použı́vali k jeho výrobě hro-
madnou výrobu. Toto obdobı́ je označováno jako „Trh výrobce“, kde zákaznı́k ne-
měl žádnou váhu a na jeho potřeby se bral jen minimálnı́ ohled (Vaněček & Pech, 
2019). Uvedené obdobı́ bylo v automobilovém průmyslu charakterizováno výro-
bou jen 1-2 modelů aut v každém podniku, a to po dlouhou dobu. Výraznou změnu 
přinesla až snaha japonské automobilky Toyota v letech 1950-1970, která začala 
výrobky upravovat podle potřeb zákaznı́ků a i když k tomu měla po válce velmi 
špatné podmı́nky, dokázala se prosadit. Postupně se trh změnil na trh zákaznı́ka do 
dnešnı́ podoby.  

Ve snaze porozumět japonskému poválečnému „ekonomickému zázraku“ kon-
cem 20. stoletı́ studenti, novináři, podnikatelé a dalšı ́studovali povinně japonské 
metody, jako Total Quality Management, činnost malých pracovnı́ch skupin, pobı́d-
kové systémy, automatizaci, průmyslové roboty, pracovnı́ vztahy, podnikové od-
bory aj. Nepodařilo se jim ale uchopit podstatu: neustálé zlepšovánı́ produktivity. 
To vše lze redukovat na jedno slovo: Kaizen (Vaněček & Pech, 2019). 
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Kaizen si lze představit jako deštnı́k, pod který se to všechno schová. Zásadou 
je, že ani jeden den v podniku by neměl probı́hat bez nějakého, byť drobného zlep-
šenı́ (Vaněček & Pech, 2019). Kaizen je kombinacı́ dvou japonských slov: kai zna-
mená „změnit, nahradit staré novým“ a zen znamená „dobro (jako opak zla) ku pro-
spěchu všech“ (Svozilová, 2011). Zjednodušeně přeloženo „dobrá změna“. Miller et 
al. (2017) uvádějı́, že v Kaizenu jsou zakořeněna přesvědčenı́ a hodnoty, které ve-
dou změnu k tomu, co je dobré, správné a morálnı́. Proto se často deϐinuje jako 
„změna k lepšı́mu“.  

 
Pilı́ře Kaizenu 

 osobnı́ Kaizen (jak zlepšit sebe sama); 

 vytvářenı́ kultury důvěry a spolupráce (týmová práce, myšlenı́ výhra-výhra, 
učenı́); 

 systém řešenı́ problémů (problém, přı́čina, opatřenı́). 
 
Kaizen je řıźený managementem od současného stavu k cı́lovému stavu procesu 

pomocı́ koordinovaných akcı́. Představuje neustálé zlepšovánı́ všech procesů (čin-
nostı́) v postupných krocı́ch za účasti všech pracovnı́ků. Pracoviště (Gemba) nenı́ 
pouze pracovnı́ stůl manažera, ale celé pracoviště včetně haly, linek, strojů, skladů 
atd. Podle Rothera (2017) zlepšovánı ́znamená každodennı́ zlepšovánı́ všech pro-
cesů (činnostı́) a všech úrovnı́. Toto zlepšovánı́ pokračuje, i když bylo cı́lů dosa-
ženo. Důležité je, že zlepšovánı́ by mělo být vnı́máno jako legitimnı́ činnost, nikoliv 
jako doplněk skutečné práce. Základem nejsou jednotlivé metody, ale způsob práce 
se znalostmi. 

Uvažování	jiných	společností:	běžné	každodenní	řízení	+	zlepšování		

Uvažování	v	Toyotě:	běžné	každodenní	řízení	=	zlepšování	procesů	
 
Miller et al. (2017) rozlišujı́ tři hlavnı́ typy Kaizenu podle cyklu činnostı́: 

 Denní	Kaizen, který zahrnuje činnosti zlepšovánı́ s krátkým cyklem, návrhů 
a řešenı́ problémů založené na spolupráci týmu a udržovánı́ standardů. Cı́lem 
je transformovat zaměstnance v přirozených týmech prostřednictvı́m dodr-
žovánı́ standardů, vizuálnı́ho výkonnového managementu a řešenı́ pro-
blémů. Dennı́ Kaizen posiluje a učı́ hodnotám a je významný pro dlouhodo-
bou udržitelnost. Jeho ϐinančnı́ přıńosy jsou menšı ́a nemajı́ velký dopad na 
strategii. 

 Projektový	Kaizen představuje činnosti dočasných týmů pracujı́cı́ch na Kai-
zen akcı́ch, projektech Six Sigma, návrhů podnikových procesů a dalšıćh zlep-
šenı́ch prostřednictvı́m projektů. Cıĺem je transformovat procesy probıh́ajı́ cı ́
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v projektových týmech prostřednictvı́m dosaženı́ klı́čových indikátorů vý-
konnosti (KPI), návrhu hodnotového toku a uplatněnı́ principů štı́hlé výroby. 
Jejich smyslem je dosáhnout rychlého zlepšenı́ výkonu a ϐinančnı́ch výsledků. 

 Kaizen	podpory se zaměřuje na strategii a změnu. Podporou je mı́něno ve-
denı́ a management založený na principu Gemba Kaizenu jako služby pro ře-
šenı ́ problémů. Tato podpora vycházı́ z poskytovánı́ směru, motivace 
a zdrojů. Směr určuje strategické řı́zenı́, strategie a sdı́lenı́ znalostı́. Motivace 
je založena na kontrole, uznánı́ a komunikaci. Zdroje jsou poskytovány po 
pečlivém náboru a rozvoje talentů, školenı́, certiϐikace a struktury organi-
zace. 

Neexistuje ostrá hranice oddělujı́cı́ tyto typy Kaizenu, neboť všechny zahrnujı ́
nezbytné prvky a činnosti, které propojujı́ jejich cykly. To umožňuje zaváděnı́ Kai-
zenu jako přirozené součásti práce tak, aby se „všichni, všude, každý den“ podı́leli 
na prováděnı́ zlepšenı́ (Miller et al., 2017). 

Kaizen nenı ́přenesenı́ zodpovědnosti managementu na nepřipravené pracovnı ́
skupiny za účelem zlepšovánı́. Rother (2017) se zabýval otázkou, kdo vlastně 
v Toyotě provádı́ zlepšovánı́. Operátoři se totiž teprve učı ́jak zlepšovat a řešit pro-
blémy. Zlepšovánı ́ také nenı́ dı́lem náhody, vždy se jedná o cı́levědomou činnost 
s odpovědnostı́. Podobně nejsou zlepšovánı́m pověřeny speciálnı́ týmy, neboť se 
každý snažı ́pracovat v duchu katy zlepšovánı́, která je součástı́ každého procesu. 
Největšı́ podı́l práce u Kaizen připadá na běžné dělnıḱy, mistry a střednı́ ma-
nagement. Naproti tomu Top management se musı́ zaměřit předevšı́m na hledánı ́
nových cest, způsobů, inovacı́, a udržovánı́ současného stavu je pro něj jen přı́pra-
vou na tuto kvalitativnı́ změnu. Dobrovolné zlepšovatelské aktivity majı́ charakter 
kroužků kvality, na kterých se podı́lejı́ operátoři a vedoucı́ týmů a výroby. 

 
Hlavnı́ principy Kaizenu: 

 Zlepšenı́ na základě lokálnı́ch znalostı́. 

 Zapojenı́ všech pracovnı́ků do zlepšovánı́. 

 Změny zvenčı́ a seshora jsou nákladnějšı́ a méně stabilnı́. 

 Využitı́ lidského potenciálu. 

 Reakce na nespokojenost se současným stavem. 

 Udrženı́ a rozšı́řenı́ zavedeného standardu. 
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8.2	 Kaizen	a	inovace		

Lze řı́ci, že Kaizen jsou drobné změny bez většı́ch ϐinančnı́ch nároků (obrázek 
8.1). U plynulého zlepšovánı ́nezáležı́ na jeho velikosti. Co je důležité, je to, že každý 
týden, měsıć nebo čtvrtletı́ nebo v jakémkoliv dalšı́m termı́nu, se uskutečnı́ nějaké 
zlepšenı́. Vzniká však nebezpečı́, že některá zlepšenı́ zaváděná na určitém mı́stě se 
mohou projevit kontraproduktivně na jiném mı́stě, pokud nejsou v souladu se stra-
tegickou koncepcı́ podniku (Vaněček & Pech, 2019). 

Termıń „inovace“ je odvozen z latiny (inovare) a v překladu znamená „obnovo-
vat“ (obrázek 8.2). Inovace se týkajı́ nejenom ekonomické sféry, ale dnes se pova-
žujı́ za nedı́lnou součást lidského života a setkáváme se s nimi v nejrůznějšı́ch obo-
rech lidské činnosti (zdravotnictvı́, školstvı́…). Rozlišujeme různé druhy inovacı́, 
nejčastěji v členěnı́ produktové, procesnı́, marketingové a organizačnı́ inovace.  

Oproti Kaizen je inovace procesem většı́, jednorázové změny. Inovace považu-
jeme za technické a technologické změny, vyžadujı́cı́ již velké ϐinančnı́ náklady, 
a proto je nelze zavádět každodenně, ale vždy jednorázově, po většı́ organizačnı́ 
přı́pravě. Inovace představuje zdroj dlouhodobého zisku, podnikatelského úspě-
chu, konkurenčnı ́výhody Inovace nejsou jen převratná technická řešenı́, nebo vě-
decké objevy, neorientujı́ se pouze na výrobky, ale také na služby a procesy. Zasa-
hujı́ i do oblasti řı́zenı́.   

Obrázek 8.1: Nárůst produktivity při použitı́ Kaizen. 

 
Zdroj: Vaněček & Pech (2019)
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Z výše uvedeného můžeme konstatovat, že Kaizen si lze představit jako plynulý 
nárůst produktivity (obrázek 8.1) a inovace jako stupňovitý nárůst produktivity 
(obrázek 8.2). V praxi se doporučuje využı́vat oba postupy. Jestliže zakoupı́me nový 
stroj či linku, nebude podávat hned maximálnı́ výkon. Bude třeba řešit řadu drob-
ných nedostatků jak v oblasti školenı́ dělnı́ků, způsobu dodávek materiálu, odběru 
hotových výrobků aj. a teprve poté bude dosaženo očekávaného výkonu. To se 
bude opakovat vždy po zavedenı ́nové inovace a vždy bude třeba, aby na ni bezpro-
středně navazoval Kaizen, který by hledal, jak drobnými opatřenı́mi v provozu zvý-
šit výkon nového stroje, technologie. 

Kombinaci	Kaizen	 a	inovací jako postupného a přı́růstkové zlepšovánı́ lze 
znázornit graϐicky v podobě „S“ křivky. Vyjadřuje vztah mezi časem (tj. zdroji a úsi-
lı́m, které do nové technologie vkládáme na jedné straně a přı́nosy (výkon) této 
inovace na straně druhé). Zpočátku je pokrok pomalý, prvnı́ část křivky je poměrně 
plochá. Postupně se ale výkon zlepšuje, ale od určitého bodu nastává obrat, přı́-
růstky výkonu jsou stále menšı́ a menšı́. Jen do této mı́ry lze něco ekonomicky zlep-
šovat a pak by si již dalšı́ zlepšovánı ́vyžádalo nadměrně vysoké náklady. Křivka „S“ 
(obrázek 8.3) má univerzálnı́ charakter bez ohledu na to, zda se jedná o výrobek 
(službu) nebo o proces. 

Obrázek 8.2: Nárůst produktivity při využitı́ inovacı́. 

 
Zdroj: Vaněček & Pech (2019) 
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8.3	 Kaizen	a	reengineering		

Otázkou je, zda skončı́ možnost něco zlepšovat, až bude dosaženo maximálnı ́
hranice pro zlepšovánı́. Pro existujı́cı́ výrobky a technologie pravděpodobně ano. 
Pokračovat stejným způsobem by bylo neekonomické, jsou vysoké náklady a přı́-
růstky zlepšenı ́nı́zké. Dalšı́ zlepšenı́ výkonu vyžaduje nový, radikálnı́ přı́stup, tzv. 
reengineering. Ten předpokládá radikálnı́ změnu.  

Reengineering je podstatná změna v myšlenı́ a projektovánı́ procesů s cı́lem do-
sáhnout dramatických zlepšenı́ u současných ukazatelů výkonu, jako jsou náklady, 
kvalita, služby a rychlost (Hammer & Champy, 2000). Oproti Kaizenu reenginee-
ring nikdy nepoužı́vá současný proces jako základ pro zlepšovánı́. Většina věcı́ sou-
visejı́cı́ch se současným procesem (pravidla, postupy, struktury, systémy) – to vše 
je zrušeno a nový proces se vymýšlı́ zcela nově, od počátku, „na zelené louce“. Ree-
nginnerg představuje radikálnı́ rekonstrukci procesů, tj. mı́sto povrchnı́ch změn či 
dı́lčı́ch úprav je nutné odvrhnout vše, co je staré. 

 Za reengineering se tedy považujı́ takové změny, které zásadně měnı́ dosavadnı ́
postupy a přinášejı́ nová technická řešenı́. Reengineering tedy nenı́ jen koupě no-
vého, výkonnějšı́ho stroje, ale napřı́klad přechod od manuálnı́ práce na roboty, 
z páry na elektřinu, z papı́ru na počı́tače, ve službách přechod na EET (elektronic-
kou evidenci tržeb) aj. Je to vždy investičně náročná záležitost. Napřı́klad vývoj vr-
tulových letadel dosáhl svého maximálnı́ho potenciálu v 50. letech a dalšı́ zvyšovánı́ 
rychlosti bylo problematické a přıĺiš nákladné. Nový přı́stup – proudový motor – 
umožnil technologický skok a na jeho základě opět vyvinout drobná zlepšenı́. 

Obrázek 8.3: Jednoduchá „S“ křivka pro postupné a přı́růstkové zlepšenı́. 

 
Zdroj: Vaněček & Pech (2019)
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Nová technologie se v praxi neprojevı́ hned jako výkonnějšı́ než ta stará (obrá-
zek 8.4). Musı́ se u nı́ postupně odstraňovat různé nedostatky technického či orga-
nizačnı́ho charakteru, a proto jejı́ výkonnost začı́ná až pod původnı́ křivkou „S1“. 
Teprve po určité době začne jejı́ výkonnost prudce růst a ukážı́ se jejı ́přednosti. Po 
čase ale i tato technologie zastará a bude muset být nahrazena křivkou „S3“. Ino-
vace ale mohou probı́hat nejen v rámci podniku, ale celého globálnı́ho prostředı́ 
(Brynjolfsson & McAfee, 2015). 

8.4	 Kata	zlepšování	

Kata zlepšovánı ́sloužı́ jako ukazatel dlouhodobého směřovánı́. Využı́vá se na 
úrovni procesu a představuje rutinu, kterou podnik realizuje zlepšovacı́ aktivity. 
Jednotlivé fáze katy zlepšovánı́ na sebe navazujı́ a tvořı́ je plánovánı ́i řešenı́ pro-
blémů a přizpůsobovánı́. Jakmile je cı́lového stavu dosaženo, jednotlivé fáze katy 
zlepšovánı́ se opakujı́, dokud nenı́ naplněna dlouhodobá vize. Během každého cyklu 
zlepšovánı́ docházı́ vždy k zhodnocenı́, co jsme se dozvěděli a naučili. 

Postup zlepšovánı ́

1. Pochopenı́ směru (Jaké výzvy se snažı́ podnik dosáhnout?). 

2. Poznánı́ stávajı́cı́ho stavu procesu prostřednictvı́m pozorovánı́, analýzy situ-
ace a přı́čin (Jak v současnosti proces funguje?). 

3. Deϐinice dalšı́ho cı́lového stavu (Jak by měl proces fungovat?). 

Obrázek 8.4: Dvojitá „S“ křivka – zlepšenı́ postupné přecházejı́cı́ ve zlepšenı́ sko-
kem (reengineering). 

 
Zdroj: Vaněček & Pech (2019)
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4. Série cyklů PDCA k dosaženı́ cı́lového stavu (Jaké nepředvıd́atelné problémy 
a překážky je třeba překonat k dosaženı́ cı́lového stavu?). 

 
Při zlepšovánı́ nenı́ primárně cı́lem snažit se najı́t řešenı́ problém. Naopak sna-

žı́me se pochopit všechny okolnosti, které vedli k jeho vzniku. Proto je vhodnějšı́ jıt́ 
a podı́vat se znovu (Gemba Walk). Pozorovánıḿ a poznávánı́m situace můžeme na-
jı́t lepšı́ řešenı́. Pokud se objevı́ nějaký problém, potom je nutné jı́t zpět podél toku 
hodnot, dokud nenı́ nalezeno mı́sto, kde může být přı́čina. Odhalovánı́ přı́čin pro-
blému však musı́ nastat na mı́stě, kde problém vznikl. 

Systém podle katy zlepšovánı́ má následujı́cı́ charakteristiky (Rother, 2017): 

 Adaptivnı́ vytrvalost – kata zlepšovánı́ je každodennı́ práce s pomocı́ tisı́ců 
rychlých PDCA cyklů. 

 Způsob myšlenı́ a jednánı́ – kata zlepšovánı́ je rutinou chovánı́ jak zlepšovat 
a řešit problémy. Pro manažery jsou cı́le a výsledky pouze začátek pro dalšı́ 
učenı́. Musı́ nastat dialog a být zřejmé, co jsme se dozvěděli a naučili pro-
střednictvıḿ experimentů (záznam na jednostránkový dokument A3). 

 Disciplı́na z hlediska rutiny chovánı́ a praxe založená na kultuře. 

 Způsob řı́zenı́ podporuje neustálé zlepšovánı́ (způsob chovánı́ je určenou ka-
tou, předmět zlepšovánı́ je však otevřený). 

PDCA	cyklus	

Demingův cyklus PDCA zahrnuje postup (čtyři kroky), které se využıv́ajı́ v ex-
perimentovánı ́či prováděnı ́změn. V překladu se jedná o cyklus založený na čtyřech 
krocı́ch: naplánuj, proveď (udělej), zkontroluj a jednej (zasáhni). Tento způsob 
zlepšovánı́ vycházı́ z Shewhartova cyklu (1939). Ve společnosti Toyota přidali do-
prostřed cyklu PDCA slova „ukažte mi to” (go and see), aby zdůraznili význam 
gemba (tj. práce v terénu s aktuálnıḿi informacemi). Jedná se o praktický prostře-
dek k dosaženı́ cı́lového stavu.  

Podstatou cyklu PDCA je vědecký způsob osvojovánı́ si znalostı́ (Rother, 2017). 
Základnı́m předpokladem je princip, že adaptivnı́ a evolučnı́ systémy vyžadujı́ ex-
perimentovánı́. Pak je možné stanovit a testovat hypotézy pomocı́ experimentů. 
Aby byl experiment vědecký, musı ́být možné hypotézu vyvrátit. Pokud zjistı́me, že 
co naplánujeme, nebude fungovat, pak můžeme hypotézu vyvrátit a tıḿ můžeme 
zı́skat nové poznatky o podstatě problému. Základem katy zlepšovánı́ je tvrzenı́: 
žádný	problém	=	problém. Pokud nevidı́me problémy, pak máme zaslepené oči 
a ve skutečnosti je situace ještě horšı́. 
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Cyklus PDCA může být rozpracován do osmi kroků, která představujı́ vodı́tka, 
co je potřeba na každém kroku cesty ověřit. Důraz je přitom kladen na důkladné 
a pomalé plánovánı́ opřené o jasné určenı́ problému, cı́lů a přı́čin. Těmito kroky 
jsou: 

1. Vyjasni problém (P). 

2. Rozlož problém na části (P). 

3. Nastav cı́l, kterého je třeba dosáhnout (P). 

4. Analyzuj přı́činy (P). 

5. Navrhni protiopatřenı́ (P). 

6. Prohlédni protiopatřenı́ (D). 

7. Zkontroluj proces s výsledky (C). 

8. Standardizuj úspěchy a pouč se z nezdarů (A). 
 
Cyklus nesmı́ trvat přı́liš dlouho. Historie ukazuje, že mnohé zdánlivě velké 

a náhlé změny se udály pomalu. Problém spočı́vá v tom, že si nevšıḿáme malých 
změn nebo je nebereme vážně. Z toho vyplývá, že je vhodné pro řešenı́ problému 
použı́t vı́ce kratšı́ch PDCA cyklů, které kontrolujı́ průběh procesu. Delšı́ celkový 
cyklus PDCA pak může kontrolovat výstup procesu, tj. cı́lový stav. Cı́lový stav totiž 
musı́ skutečně určovat výsledek. Z tohoto důvodu je nutné se vı́ce zajı́mat o to, co 
nejde podle plánu. Na druhou stranu může být podle Miller et al. (2017) strategické 

Obrázek 8.5: PDCA cyklus. 

 
Zdroj: Rother (2017)  
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řı́zenı́ považováno za dlouhý cyklus PDCA. Průlomových cı́lů zlepšenı́ se pak dosa-
huje prostřednictvı́m plánovánı́, provedenı́, zhodnocenı́ a poučenı́ se z chyb. Hlav-
nı́m cı́lem je sladěnı́ organizace s dlouhodobým účelem, zaměřenı́ na zákaznı́ka, bu-
dovánı́ koncesu a pochopenı́ procesů založené na fakterch. 

V Toyotě každý krok představuje jeden cyklus PDCA. Mı́sto jednoho dlouhého 
cyklu je tedy využito série rychlých PDCA cyklů. Důležité je si uvědomit, že vždy, 
když v procesu něco změnı́me, vytvořı́me v podstatě nový proces s novými vlast-
nostmi. Experimenty, kdy se naráz změnı́ několik proměnných, jsou občas nutné, 
ale měly by být realizovány pouze zkušenými odbornı́ky. Změna pouze jedné věci 
nevyžaduje velké nároky na kontrolu a vidı́me řetězec přı́čina – následek. Smyslem 
je v jednom okamžiku řešit jen jeden problém a v procesu měnit jen jednu věc. To 
pomáhá vidět přı́činu a následek a lépe chápat proces (Rother, 2017). 

Při využitı́ katy zlepšovánı ́nenı ́nutné čekat na perfektnı́ řešenı́. Důležitějšı́ je 
učinit krok (experiment) prostřednictvı́m rychlého PDCA cyklu, abychom viděli 
dále na dalšı́ problém, který čeká. Podstatné je, když dokážeme reagovat na od-
chylky a abnormality. Výhodou tohoto postupu je schopnost odhalovat problémy 
na úrovni procesů, když jsou malé a snadno zvládnutelné. Obvykle totiž nepomůže 
nový plán, lepšı́ plánovánı́, disciplıńa, vı́ce protiopatřenı́, vyvozenı́ osobnı́ odpověd-
nosti či nahrazenı́ lidı́ (Rother, 2017). 

8.5	 Kaizen	a	standardizace		

Kaizen představuje malá zlepšenı,́ činěná za současného stavu, jako výsledek 
průběžného (Košturiak, Boledovič, Křišťál, & Marek, 2010), neustálého úsilı́ a poté 
jejich udržovánı́ v provozu, dokud se nenajde jiná, lepšı́ metoda, která by současný 
stav opět zlepšila. Má tedy dvě složky: zavedenı́ nové metody a pak jejı́ udrženı.́ 
Standardy vytvářejı́ základ pro toto udržovánı ́i zlepšovánı́.  

Ve výrobě se začaly postupně stále vı́ce prosazovat investičně náročnějšı́ opat-
řenı́, tj. inovace. To ale neznamená, že metody Kaizen ztratily na významu, ale nelze 
s nimi dnes dosáhnout takových převratných změn jako kdysi v Toyotě a je třeba 
je využı́vat současně s inovacemi. Inovace na rozdı́l od Kaizen představuje pod-
statné zlepšenı́ současného stavu, jako důsledek velkých, jednorázových investic, 
nových technologiı́ a zařı́zenı́. Jestliže si představı́me Kaizen v jeho dvojı́m vý-
znamu (zlepšovánı́ a udržovánı́), lze tento vztah včetně inovacı́ znázornit na ob-
rázku 8.6. 

Funkce	udržování: management zajišťuje, aby každý pracovnı́k pracoval podle 
schválených norem (standardů). To znamená, že je třeba stanovit tyto normy, pra-
vidla, postupy, pro všechny hlavnı́ činnosti a pak sledovat, zda jsou plněny. Jestliže 
lidé jsou schopni se jimi řı́dit, ale nečinı́ tak, musı́ management prosadit potřebná 
opatřenı́ a upevnit disciplı́nu. Jestliže lidé nejsou schopni tyto standardy plnit, ma-
nagement musı́ lidi buď vycvičit, nebo provést revizi standardů, aby byly plnitelé. 
Udržovánı́ se týká dodržovánı́ těchto standardů prostřednictvı́m výcviku i disci-
plı́ny (Vaněček & Pech, 2019).  
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Naopak zlepšování se týká zlepšovánı ́těchto standardů. Cƽ ı́m vyššı́ funkce ma-
nažer v podniku zastává, tı́m vı́ce se musı́ zabývat zlepšovánı́m. Na nejnižšı́ úrovni 
může nekvaliϐikovaný dělnı́k strávit celý svůj život v továrně jen plněnı́m instrukcı́ 
(udržovánı́). Většinou však, když se s pracı ́ blı́že seznámı́, začne i on přemýšlet 
o zlepšovánı́ (Kaizen). 

Zlepšené standardy znamenajı́ „pevnějšı́“ normy. Jakmile k tomu dojde, na-
stoupı́ manažerské udržovánı́ a sledovánı́. Kdykoliv se vyskytne nějaká nepravidel-
nost, musı́ manažer zjistit přı́činu a v přı́padě potřeby upravit normy (standardy) 
nebo zavést standardy nové, aby se tato událost již vı́ce nevyskytovala (Vaněček & 
Pech, 2019). 

Podle Rothera (2017) oblı́beným způsobem udržovánı́ výkonnosti procesů je 
využı́vánı́ standardů jako klı́n, který bránı ́sesunutı́. Nejhoršı́ podniky jsou však ta-
kové, které zajišťujı́ pouze udržovánı́. To znamená, že v nich nenı ́ žádný tlak na 
zlepšovánı́. V praxi může výkonnost procesů upadat bez ohledu na existenci stan-
dardů, jež všichni znajı ́a dodržujı́. Problémem je efekt interakce a entropie, které 
vysvětlujı́, že jakýkoliv organizovaný proces přirozeně upadá do stavu chaosu, po-
kud se nechá bez povšimnutı́. Z tohoto důvodu je žádoucı́ neustále zlepšovat. 

Standardy majı́ následujı́cı́ klı́čové vlastnosti: 

 Představujı ́nejlepšı́, nejsnadnějšı́ a nejefektivnějšı́ způsob, jak provádět da-
nou práci.  

 Bez standardů nenı́ žádný prostředek, jak se dozvědět, zda bylo dosaženo 
zlepšenı́ nebo ne. Umožňujı́ měřit výkon. 

Problém standardizace je odlišně chápán v Japonsku a na Západě.  a Japonci 
vı́ce podporujı́ zaváděnı́ standardů. V jednom interview vedoucı ́ manažer 
Toyoty prohlásil: „Jednı́m z rysů japonských dělnı́ků je, že použı́vajı́ svůj mozek 
stejně dobře jako své ruce. Naši dělnı́ci podali 1.5 mil. zlepšovacı́ch návrhů za 
rok a 95 % z nich bylo realizováno. To je značná pomoc pro neustálé zlepšovánı ́
v Toyotě (Vaněček & Pech, 2019). 

Klı́čovou činnostı ́pro udrženı́ přıńosů zlepšovánı́ je každodennı́ použıv́ánı ́prin-
cipů Kaizen. Rutinnı́ postupy posilujı́ Kaizen neustálým opakovánı́m činnosti zlep-
šovánı́ i údržby. Zatı́mco udržovacı́ cyklus posiluje chovánı́ a kulturu, cyklus PDCA 
je zlepšuje a posouvá na vyššı́ úroveň. Cyklus SDCA je zaměřený na údržbu a zdo-
konalovánı́ standardů. Jeho podstatou je stabilizace v počátku nestabilnı́ch pro-
cesů, abychom je mohli následně vylepšovat. Cykly SDCA a PDCA (obrázek 8.7) jsou 
nástroje, bez kterých by Kaizen nemohl správně fungovat. 

Hlavnı́mi problémy při využı́vánı́ PDCA cyklů je pozdnı́ kontrola. To znamená, 
že cyklus je přı́liš dlouhý a změny jsou vidět přı́liš pozdě. Pokud proces trvá déle, 
než bylo zamýšleno, pak nezjistıḿe, v jaké činnosti je problém. Navı́c, už nenı ́čas 
na žádnou dalšı́ úpravu, aby bylo dosaženo cı́lového stavu. Druhým problémem 
bývá chybné vymezenı ́ cı́lového stavu. Nenı́ cı́lovým stavem, ale pouze nějakým 
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kvantitativnı́m výsledkem.  Mı́sto toho je vhodnějšı́ využı́t kratšı́ch cyklů PDCA 
a přidat ukazatele průběhu procesu. Dı́ky tomu lze průběžně provádět změny 
v rámci kratšı́ch cyklů, experimentovat a postupně pracovat na zlepšenı́ vedou-
cı́mu k cı́lovému stavu procesu.  

8.6	 Způsoby	zlepšování	

Zlepšovánı́ je součástı́ popisu práce každého zaměstnance. Kultura podporuje 
pracovnı́ky v prvnı́ linii, aby navrhovali mı́stnı́ zlepšenı ́ a pomáhali je provádět. 
Pracovnı́ci podávajı́ návrhy z pocitu hrdosti na zlepšovánı́ pracovnı́ch podmı́nek a 
z pocitu sounáležitosti. Doporučuje se odměňovat tým, který přišel se zlepšenıḿ, 
nikoliv jednotlivce.  

Při zlepšovánı́ se pracuje s cı́lovými stavy (Rother, 2017). Vedoucı́ i členové 
týmů odhalujı́ každodennı́ problémy a zaměřujı́ se na cı́lové stavy procesů. Témata, 
cı́le, plány a iniciativy vyhlašujı́ vyššı́ manažeři, kteřı́ je šıř́ı́ organizacı ́pomocı́ dia-
logu (metoda MBO) a převádı́ na cı́lové stavy procesů. Předmětem zlepšovánı́ jsou 
abnormality procesu. Reakce na abnormality by měla být okamžitá a vycházet od 
vedoucı́ch (nikoliv operátorů). 

 
Typy zlepšovánı:́ 

 Individuálnı́ – pracovnıḱ nebo skupina pracovnı́ků vidı́ problém, navrhne ře-
šenı́ a problém se odstranı́. 

 Týmové – sestavı́ se tým, tým na workshopech hledá řešenı́, implementuje ho 
a zajistı́ jeho funkčnost v  provozu. 

Obrázek 8.7: Cykly udržovánı́ a zlepšovánı́ vedoucı́ k udržitelnosti. 

Zdroj: Miller et al. (2017)  
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 Projektové – deϐinuje se projekt, projektový tým analyzuje problém, hledá ře-
šenı́, implementuje ho a zajistı́ jeho realizaci. 

Workshopy		

Workshopy zaměřené na zlepšovánı́ představujı́ zvláštnı́ iniciativu spočı́vajı́cı ́ 
v dočasném spojenı́ lidı́, kteřı́ se společně snažı́ vymyslet, jak zlepšit konkrétnı́ pro-
ces. Workshopy fungujı́ podobně jako projekty, neboť majı́ omezenou trvanlivost. 
Sestavený tým bude po vyřešenı́ problému pravděpodobně rozpuštěn. Nevýhodou 
je, že Workshopy nijak neměnı́ manažerské zvyky. Musı́me počı́tat s tı́m, že se při-
rozeně začnou znehodnocovat výsledky, jichž bylo dosaženo.  

Existujı́ tři typy Workshopů: 

 krátké Workshopy (Kaizen kroužky, jednoduché akce na vyhledávánı ́ pro-
blému a návrhy zlepšenı́); 

 sérii Workshopových akcı́ na vyřešenı́ složitějšı́ch problémů; 

 kaskádové Workshopy (akčnı́ týden jishuken, možno i vı́cekrát po sobě). 

Zlepšovací	návrhy	

Systém zlepšovacı́ch návrhů je v podnicı́ch obvykle prakticky organizován pro-
střednictvıḿ tabule či schránky. Každý zaměstnanec může jednoduchým způso-
bem podávat nápady na zlepšenı́ jak v elektronické, tak papı́rové formě. Nápady se 
vyplNƽ ujı́ na formulář a vhazujı́ do přihrádky „ke zpracovánı́“. Přı́slušné oddělenı́ 
(štı́hlé výroby a ekonomické oddělenı́) pak provádı́ posouzenı́ návrhů. Seznam akcı́ 
(ϐlipchart, tabule, karta) pak vzniká na základě brainstormingu a zaměřuje úsilı ́
týmů k řešenı́ problémů. Výsledek, zda byl návrh přijat nebo zamı́tnut, je umı́stěn 
na stejné tabuli v přihrádce „vyhodnocenı́“. 

Nicméně ani zlepšovacı ́návrhy nemusı́ vždy fungovat. Přı́liš návrhů dobře ne-
funguje. Kvantita by neměla převažovat nad kvalitou návrhů. Heslo čı́m vı́ce akcı́, 
tı́m vı́ce zlepšenı́, obvykle neplatı́. Dále nenı́ jasné, co má hlavnı́ prioritu a co je třeba 
pro zlepšenı́ udělat. Tato nesystematičnost znesnadňuje fungovánı ́systému. Pro-
blémem může být už pokládánı́ nesprávných otázek (Co můžeme? Co musı́me udě-
lat?). Systém zlepšovánı́ by měl vždy vycházet z dobrovolnosti. Zlepšovacı́ návrhy 
by měly spıš́e rozvı́jet schopnosti lidı́. Problém může také nastat při implementaci 
řešenı́, pokud jsou protiopatřenı́ realizována přı́liš rychle. Vždy je nutné nejprve 
pochopenı́ problému a jeho přı́čin. Otázkou je samozřejmě také systém odměňo-
vánı́ za zlepšovacı́ návrhy, který musı́ být dostatečně motivujı́cı́. 
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8.7	 Perfekcionismus	a	odstranění	plýtvání	

Dle zakladatele štı́hlého výrobnı́ho systému ϐirmy Toyota, Ohna (1993) jde jed-
noduše o to, vyrábět pouze to, co požaduje zákaznı́k! Nic vı́c a nic mı́ň. Vše ostatnı,́ 
než to, co požaduje zákaznı́k, je bráno jako plýtvánı́, které nechce platit. Na tuto tezi 
navazuje i následujı́cı́ citace Womack & Jonese (1990): „Zbavte se ztrát (plýtvánı́) 
a vytvořte ve svých společnostech bohatstvı́.“  

Obrázek 8.8 znázorňuje vytvářenı́ hodnoty (procesy přidávajı́cı́ hodnotu) – tedy 
činnosti měnı́cı́ nebo zpracovávajıćı́ materiál či informace za účelem splněnı́ poža-
davků zákaznı́ka (na obrázku jsou vyznačeny světlou barvou). Na druhou stranu 
plýtvánı́ (procesy nepřidávajı́cı́ hodnotu) – představuje činnosti, které spotřebová-
vajı́ čas, zdroje či prostor, avšak nenapomáhajı́ jejich přeměně v produkt nebo ne-
přispı́vajı́ efektivně k naplněnı́ požadavků zákaznı́ka (na obrázku jsou vyznačeny 
tmavou barvou). 

Co si přeje zákaznı́k? Jak již bylo uvedeno, pro zákaznı́ka jsou důležité kvalitnı ́
a včasné dodávky výrobků za nejnižšı́ možné náklady na trhu. Jen takové výrobky 
a za přesných podmı́nek je ochoten odebıŕat a nakupovat. Zákaznıḱa nezajı́majı́ 
a ani neakceptuje žádné časové prodlevy, technické problémy při výrobě, doda-
tečné náklady, zbytečné skladové a výrobnı́ prostory a tak podobně. Zákaznı́k chce 
jednoduše platit pouze to, co má pro něho přidanou hodnotu. 

Pojem efektivita (či efektivnost) obecně vyjadřuje vztah mezi účinkem (efek-
tem) poskytovaným zkoumaným systémem a náklady (vstupy) nutnými pro jeho 
dosaženı́. Podle Fialové (2000) je efektivnost spojována předevšı́m s pojmem eko-
nomické efektivnosti, která je základnı́m kritériem hospodářské činnosti. Možnost 
hodnotového vyjádřenı́ a porovnánı́ nákladů a tržeb z nı́ činı́ nejvhodnějšı́ prostře-
dek ekonomického rozhodovánı́. Jinými slovy, jedná se o souhrnné vyjádřenı́ kon-
krétnı́ho účinku nějakého efektu nebo i vı́cera různých vzájemně působı́cı́ch efektů. 
Jeho hlavnı́mi nástroji jsou zamezenı́ plýtvánı ́a úspory.  

Obrázek 8.8: Plýtvánı́ a tvorba hodnot. 

Zdroj: Bauer (2012), upraveno 
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U štı́hlé výroby je důraz na eliminovánı́ plýtvánı ́ v rámci výrobnı́ho procesu 
a hodnotvorného řetězce. Princip zamezenı́ plýtvánı́ a optimalizace hodnototvor-
ného řetězce usiluje o to, aby se správným plánovánı́m a kontrolou spotřeby všech 
výrobnı́ch faktorů v rámci hodnotového řetězce ϐirmy od vstupů až po zákaznıḱa 
zabránilo plýtvánı́. Všechny aktivity na všech výrobnı́ch stupnı́ch hodnotového ře-
tězce se posuzujı́ podle toho, zda jsou schopny vytvořit hodnotu pro zákaznı́ka, kte-
rou je ochoten zaplatit, nebo hodnotu pro zákaznı́ka nevytvářejı́, ale přesto se usku-
tečňujı́ a ukazujı́ na skryté plýtvánı ́(Keřkovský & Valsa, 2012). 

Heinrichův	 zákon (obrázek 8.9) řı́ká: tři stovky opomı́jených neřešených 
drobných chyb mohou způsobit 29 velkých problémů a v konečném důsledku 
jednu velkou katastrofu (Bauer & Haburaiová, 2015). Tento zákon ukazuje, jak 
drobné nedostatky a opemenutı́ mohou v konečném důsledku znamenat totálnı́ vý-
padek strojů (podobně jako nehodové situace a těžké úrazy u lidı́). 

Metoda	3MU	

V Japonsku je štı́hlá výroba zpravidla charakterizována různými druhy ztrát, 
které má pomoci odstranit. Jde o činnosti, které doprovázı ́plýtvánı́ a jež prodlužujı ́
průběhové doby, vytvářejı́ nadměrné zásoby atd. (Z tohoto hlediska jsou ztrátami 
i nezbytné činnosti, nepřinášejı́cı ́hodnotu, např. řı́zenı́ podniku) a je třeba je účelně 
omezovat. Koncept 3MU vycházı ́ z výrobnı́ho systému společnosti Toyota (TPS) 
a označuje tři typy výrobnı́ neefektivity (obrázek 8.10).  

Jednotlivým typům byla přiřazena tři japonská slova: 

 Muri. Jedná se o nadměrné přetěžovánı́ lidı ́ nebo zařı́zenı́, tedy využı́vánı́ 
strojů nebo osob nad jejich přirozené meze. Přetěžovánı ́bývá přı́činou po-
ruch a zmetků. Jedná se o přetı́ženı́ pracoviště, zvedánı́ těžkých břemen, slo-
žité pracovnı́ postupy, znečištěné pracoviště, stres a hluk. 

Obrázek 8.9: Heinrichův zákon. 

 
Zdroj: Bauer & Haburaiová (2015) 
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 Muda. Termı́n v japonštině znamená ztrátu, plýtvánı́ a použı́vá se též pro 
označenı́ všech činnostı,́ které nepřidávajı́ hodnotu pro zákaznı́ka. Plýtvánı́ = 
všechny aktivity, které nepřinášejı́ přidanou hodnotu pro zákaznı́ka.  

 
Takeda (2012) u ztrát muda rozlišuje tři úrovně plýtvánı́: 

– Katakana Muda. Představuje vše, co nenı́ pro pracovnı́ postup nutné 
a lze snadno eliminovat (čekánı́, hledánı́, dvojı́ práce, zbytečná cesta, od-
klizenı́). 

– Kanji Muda. Jedná se o plýtvánı́, které se vztahuje ke strojům a zařı́ze-
nı́m (cesty materiálu, nevyužitı́ kapacity, různý rytmus). 

– Hiragana Muda. V tomto přı́padě jde o nedostatky, které se týkajı́ pod-
mı́nek pracovnı́ho procesu (zbytečné pohyby, nevhodné ovladače, ručnı́ 
práce). 

 Mura. Znamená svedenı ́obou předchozı́ch konceptů dohromady, neboť ve 
výrobnı́ch systémech nastávajı́ situace, jejichž důsledkem je nevyrovnanost 
a nepravidelnost v harmonogramu výroby, kolı́sánı́ atd. Výsledkem této ne-
rovnoměrnosti jsou pak ztráty. Přıḱladem je nerovnoměrný plán výroby, ne-
rovnoměrné rozmı́stěnı́ lidských zdrojů, nerovnoměrné rozvrženı ́ pracov-
nı́ch směn, nerovnoměrně rozdělená pracnost dı́lu mezi operátory. 

 

Druhy	ztrát	

Při eliminaci ztrát se rozlišuje viditelné	a	skutečné	zlepšení. Viditelné zlep-
šenı ́ ještě neznamená skutečné zlepšenı́ – zlepšı́ se důsledky, ale přıč́ina zůstává. 
Skutečného zlepšenı́ je dosaženo, až když jsou známy problémy a jejich přı́činy.  
Jednotlivé druhy plýtvánı́ se často vzájemně prolı́nánı́, je tedy těžké rozlišit hranici 
mezi jednotlivými kategoriemi. Dı́ky tomu mohou byt odstraněnı́m jednoho druhu 
plýtvánı ́odstraněny i dalšı́ druhy. Cı́lem je snıž́it plýtvánı́ na nejnižšı́ možnou úro-
veň, neboť kompletně eliminovat je nelze nikdy (Jurová, 2016). 

Obrázek 8.10: Typy neefektivity. 

Zdroj: vlastnı́ zpracovánı́  



8	 PERFEKCIONISMUS	A	KAIZEN	_______________________________________________________	 	

134 

Příklad	8.1 Bude-li mı́t u jednoho pracovnı́ka v sériové výrobě 10 vteřinová 
zdrženı́ na pracovnı ́cyklus, který se zopakuje 50× za den, pak naše ztráty do-
sahujı́ měsıč́ně 409 Kč. To nevypadá jako veliké čı́slo. Když však tyto ztráty pře-
počteme na celý rok a na počet zaměstnanců (500) v sériové výrobě, dosta-
neme se na již na neuvěřitelnou částku 2.452.292,– Kč. Je docela veliký rozdı́l 
mı́t a nemıt́ takovou částku a to vše jen na dodržovánı́ pořádku. 

 
Podobně můžeme vysledovat zjevné	a	skryté	druhy	plýtvání v rámci výrob-

nı́ho procesu. Prvky zjevného plýtvánı́ je možné/nutné zcela odstranit, u skrytých 
druhů plýtvánı́ je snaha o jejich rozpoznánı́ a minimalizaci. V rámci štı́hlé výroby 
existujı́ nástroje na rozpoznávánı ́neefektivnı́ho využı́vánı́ zdrojů, které jsou pak 
předmětem dalšı́ optimalizace. Jednou z možnostı́ je napřıḱlad odstraněnı́ „bezpeč-
nostnı́ho polštáře“, který mnohé druhy plýtvánı́ zakrývá tıḿ, že existuje přı́liš velká 
pojistná zásoba. Postupným odstraňovánı́m (snižovánı́m zásob) docházı́ k postup-
nému odhalovánı́ problémů, tedy i odstraňovánı́ plýtvánı́. 

 
Imai (2008) rozdělil ztráty Muda do 7 kategoriı́: 

1. Ztráty	nadprodukcí. Docházı́ k nim při produkci většı́ho množstvı́  výrobků, 
než zákaznıḱ požaduje. To znamená, že se vyrobilo něco, oč zákaznı́ci nemajı ́
zájem. Tento druh ztrát na sebe váže všechny ostatnı́ druhy ztrát. V důsledku 
nadbytečné produkce totiž vzniká potřeba dodatečné výrobnı́ a skladové plo-
chy, transportů materiálu, většı́ho objemu nedokončené výroby i výrobků, 
zbytečných manipulačnı́ch časů a čekánı́, možných chyb ve výrobě a jejich 
oprav, nadměrných zásob ve všech stupnı́ch výroby, distribuce a jiných fak-
torů. Nadprodukce se  vyskytuje i v nevýrobnıćh procesech a administrativě. 

2. Ztráty	v	nadměrných	zásobách. Zásoby nepřidávajı́ žádnou novou hodnotu 
pro zákaznıḱa, a proto by měly být udržovány na nı́zké, provozně přijatelné 
úrovni. Zásoby zvyšujı́ náklady tı́m, že vyžadujı́ prostor, obsluhu pracovnı́mi 
silami, režijnı́ náklady a navı́c zbytečně vážou ϐinančnı́ prostředky. Jedna se 
zejména o plýtvánı ́v důsledku skladovánı́ náhradnı́ch dıĺu, materiálů, nedo-
končených a hotových výrobků. 

3. Ztráty	v	důsledku	oprav zmetků a neopravitelných výrobků. Zmetky vyža-
dujı́ nákladné opravy a často se musı́ vyhodit jako neopravitelné, což je velké 
plýtvánı́ materiálovými zdroji i lidskou pracı́. Stroje by měly být vybaveny 
mechanismy, které je v takových přı́padech automaticky zastavı́ (Jidoka). 
Uvádı́ se poměr nákladů na zmetky 1:10:100 podle toho, kde je nekvalita od-
halena (na počátku výroby se jedná o 1 Kč, v průběhu výroby může jı́t již o 10 
Kč, vada ϐinálnı́ho produktu zjištěná zákaznı́kem činı́ až 100 Kč). 

4. Ztráty	způsobené	zbytečnými	pohyby a manipulacı́. Jakýkoliv pohyb lidı́, 
který nenı ́bezprostředně spojen s přidávánıḿ hodnoty, představuje ztrátu 
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a je neproduktivnı́. Tyto ztráty jsou vyvolané zpravidla špatně upraveným 
pracovištěm (zbytečné nakláněnı,́ úkroky aj.). Důležitým pomocnı́kem zde 
může být napřı́klad metoda 5S. 

5. Ztráty	při	zpracování	výrobku. Tyto ztráty vznikajı́ zpravidla nadměrným 
odpadem, napřı́klad kdy se požadované rozměry dı́lů vysekávajı́ (vyřezávajı́, 
vystřihujı́) z většı́ch ploch materiálu. Uvedené ztráty mohou vznikat též ne-
domyšlenou technologiı́, kdy se musı́ ručně dokončovat některé drobné 
práce na výrobku nebo přı́liš dlouhým časem na změnu seřı́zenı́ linky (tzv. 
přeseřı́zenı́).  Důvodem může být také špatná dohoda s dodavateli. 

6. Ztráty	 čekáním. K čekánı́ docházı́, když pracovnı́ci nemohou pracovat 
z technicko-organizačnı́ch důvodů (porucha stroje, špatný přı́sun materiálu 
aj.). Hůře se již odhalujı́ ztráty času, kdy pracovnı́k čeká, než dostane rozpra-
covaný výrobek k dalšı́mu zpracovánı́.  Na vině je velmi často špatná organi-
zace práce, nerovnoměrnost výroby, komunikace či byrokracie. 

7. Ztráty	v	dopravě. Zbytečnou dopravu mohou představovat nejen některé 
dopravnı ́prostředky, které vozı́ materiál na určité mı́sto a za několik dnů ho 
převážejı́ jinam, ale také nadměrně dlouhé dopravnı́ pásy v některých továr-
nách. Velkým problémem je poškozenı́ zbožı́, které vyvolává zbytečnou do-
pravu. Cı́lem odstraněnı́ zbytečné dopravy je zkrátit vzdálenost na tak krát-
kou, jak je to jen možné.   

 
Někteřı́ autoři (Emiliani, 2007) přidávajı́ k těmto původnı́m sedmi druhům 

ztrát ještě osmý, tj. 

8. Ztráty	nevyužitím	kvaliϐikace	pracovníků. Je to způsobeno nevhodným 
chovánı́m vedoucı́ch pracovnı́ků, kteřı ́nedokážı́ využıt́ potenciál svých pod-
řı́zených. Jsou přesvědčeni, že znajı́ vše nejlépe a nepotřebujı́ se radit s ostat-
nı́mi. Důsledkem pak je ztráta tvořivosti a nevyužité schopnosti lidı́. Do ztrát 
nevyužitı́m lidského potenciálu lze počı́tat i ztráty, když vedenı́ neprovádı́ 
potřebná školenı́ svých zaměstnanců. 

 
Jinı́ autoři uvádějı́ poněkud odlišné členěnı́, které zpravidla vycházı́ z charak-

teru výroby a hlavnı́ch druhů výrobků. Podle nich lze ztráty rozdělit do 6 – 8 skupin, 
napřı́klad ve výrobě: nadměrné plochy, zbytečné transporty, čekánı́ (prodlevy), 
chyby, vyžadujı́cı́ opravy na výrobku, zbytečné manipulačnı́ práce, nadměrné zá-
soby. 

Shrnutí	kapitoly	

Zlepšovánı́ pracovnı́ch metod provádı́ lidstvo od počátků jeho historie. Zpočátku 
docházelo ke zlepšovánı́ pomalu, náhodně. Promyšlené zlepšovánı́ výroby můžeme 
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sledovat až od prvnı́ průmyslové revoluce. Japonsko ukázalo, že se dá úspěšně kon-
kurovat průmyslově vyspělým státům drobným zlepšovánı́m, které se vyhledávajı́ 
a zavádějı́ v továrnách každodenně. Tento přıśtup byl později nazván Kaizen. Roz-
lišujeme tři pilı́ře Kaizenu: osobnı́ Kaizen, vytvářenı́ kultury spolupráce a systém 
řešenı́ problémů. K zlepšovánı́ se využı́vá dennı́ Kaizen s krátkým cyklem, projek-
tový Kaizen na akcı́ch a Kaizen podpory zaměřený na strategii a změnu. Inovace na 
rozdı́l od Kaizenu znamenajı́ skokové změny. Kombinacı́ Kaizen a inovacı́ jako po-
stupného a přı́růstkové zlepšovánı́ lze znázornit v podobě „S“ křivky. Ta může být 
i dvojitá, pokud dojde k změně dosavadnı́ch postupů a využije se reengineeringu. 

Podstatou dlouhodobého směřovánı́ je kata zlepšovánı́, která využı́vá PDCA 
cyklů (naplánuj, proveď, zkontrolu, zasáhni). V Toyotě se zdůrazňuje význam práce 
v terénu s aktuálnı́mi informacemi a součástı́ je také prvnı́ krok „go and see“. Stan-
dardizace je prostředkem udržovánı́ výsledků zlepšovánı́. Standardy jsou nástro-
jem kontroly, zda bylo dosaženo zlepšenı́. Nicméně nejlepšı́ způsob jak udržovat 
výkonnost procesů je dalšı́ tlak na zlepšovánı́. Pro posilovánı ́rutinnıćh postupů se 
využı́vá Kaizenu, který prostřednictvı́m udržovacı́ho cyklu SDCA zajišťuje údržbu 
a zdokonalovánı́ standardů. Nástrojem zlepšovánı́ jsou nejčastěji workshopy 
a zlepšovacı́ návrhy. K dosaženı́ efektivity je nutné eliminovat plýtvánı́ v rámci vý-
robnı́ho procesu a hodnotvorného řetězce. Existujı́ tři druhy neefektivity muri 
(přetěžovánı́), mura (nevyrovnanost), muda (plýtvánı́). Muda znamená ztráty 
z nadprodukce, nadměrné zásoby, zmetky, zbytečné pohyby, zpracovánı́ výrobku, 
čekánı́, doprava a nevyužitı́ kvaliϐikace pracovnı́ků. 

Klíčové	pojmy	

Kaizen   
S-křivka 
standardizace 
Heinrichův zákon 
Mura 

inovace 
kata zlepšovánı ́
workshop 
Muda 
 

reengineering 
PDCA cyklus 
SDCA cyklus 
Muri 

Doporučené	rozšiřující	materiály	

Hammer, M., & Champy, J. (2000). Reengineering	‐	radikální	proměna	ϔirmy:	mani‐
fest	revoluce	v	podnikání. Praha: Management Press. 

Košturiak, J., Boledovič, L., Křišťál, J., & Marek, M. (2010). Kaizen. Brno: Bizbooks. 
Imai, M. (2005). Gemba	Kaizen. Brno: Computer Press. 
Liker, K. J. (2015). Tak	to	dělá	Toyota. Praha: Management Press. 
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Otázky	

1. Co je to Kaizen? 

2. Jaké znáte druhy Kaizenu? 

3. V čem se lišı́ Kaizen a Inovace? 

4. Vysvětlete princip křivky „S“ a dvojitého „S“. 

5. Deϐinujte pojem reengineering. 

6. Co je to PDCA cyklus? 

7. Jaký je vztah standardizace ke zlepšovánı́? 

8. Jaký je rozdı́l mezi Muda, Muri a Mura? 

9. Jaký je rozdı́l mezi zjevným a skrytým plýtvánıḿ? 

10. Jaké znáte druhy plýtvánı́? 

Úkoly	

1. Zamyslete se nad inovacemi a zlepšovánı́m na vašem pracovišti. Kolik zlep-
šovacı́ch návrhů se podává? Jsou odměňovány?  

2. Zamyslete se nad ztrátami ve výrobě, které se vyskytujı́ na vašem pracovišti 
(bývalém, současném, nebo v rodině). 

3. Vyberte si nějakou aktivitu, kterou je ve vašem životě třeba zlepšit. Připravte 
si jednotlivé kroky, kterými musıt́e projıt́ pomocı́ PDCA cyklu pro dosaženı ́
zlepšenı́. 

Cvičení	

Z výzkumů bylo zjištěno, že individuálnı́m učenı́m se postupně zkracuje čas, 
který je nutný na vykonánı́ nějaké činnosti. Důvodem je většı́ zručnost a zkušenost. 
Křivky učenı́ zobrazujı ́tento vztah mezi časem na jeden výrobek a kumulativnıḿ 
početem vyrobených jednotek. Jestliže se jedná o 80 % křivku učenı́, znamená to, 
že při každém zdvojnásobenı́ počtu výrobků se snı́žı́ čas o 80 %. 

8.1	 Nový úřednı́k potřeboval na prvnı ́kontrolu daňového přiznánı́ klienta 45 mi-
nut. Jestliže předpokládáme koeϐicient křivky učenı ́85 %, kolik času bude po-
třebovat úřednı́k na: 
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 kontrolu druhého klienta? 

 kontrolu čtvrtého klienta? 

 kontrolu devátého klienta? 

Kolik času celkem je třeba na: 

 dva  klienty 

 čtyři klienty 

 deset klientů? 
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9	 Přehled	metod	štíhlé	výroby	

Ve společnosti Toyota je využı́váno mnoho postupů a metod, které pomáhajı́ elimi-
novat ztráty. Použité metody se mohou lišit podle prostředı́ a povahy produktů. Dů-
vodem pro jejich využitı́ je obvykle zvyšovánı ́kapacity procesů, zlepšovánı́ kvality 
produktů, snižovánı ́nákladovosti či zvýšenı́ předvı́datelnosti chovánı́ procesů. Ka-
pitola se zabývá popisem těchto metod. 

Cíle	kapitoly	

 Naučit se znát různé metody štı́hlé výroby. 

 Umět vysvětlit principy vybraných metod štı́hlé výroby. 
 

9.1	 Just	in	Time	

Just in Time (JIT, gramaticky Just on time) označuje metodu, kdy jsou produkty vy-
ráběny a dodávány ve správném množstvı́, právě včas, v požadované kvalitě a do-
dávány na správné mı́sto. Tato metoda je podmı́něna tokově orientovanou výro-
bou, principem tahu a taktem výroby. Metoda JIT by se měla uplatňovat v průběhu 
celého materiálového toku. Každý článek (pracoviště) by měl dostat materiál až 
tehdy, kdy ho opravdu potřebuje, tedy „právě včas“, aby se nevytvářely zbytečné 
zásoby. Metoda v praxi znamená plánovánı́ a výrobu na objednávku (systém tahu), 
výrobu v malých sériı́ch, velmi časté dodávky, zajištěnı́ kvality ve výrobě, eliminace 
ztrát, motivace pracovnı́ků a dlouhodobé zaměřenı ́ dodavatelských vztahů 
(Vaněček et al., 2013). 

Uplatňovánı́ této metody předpokládá odstraněnı́ všech ztrát v podniku (ztráty 
způsobené špatným stavem strojů, špatnou údržbou, zbytečným skladovánı́m, na-
hrazenı́m nekvaliϐikovaných pracovnı́ků kvaliϐikovanými apod.). Kdyby se podnik 
rozhodl uplatnit metodu JIT pouhým nařı́zenı́m, neuspěl by. Nekvalitnı́ práce by 
vedla ke zmetkům a ty by nebylo možné nahradit, protože pro ně nebyl plánován 
materiál navı́c (Heizer & Render, 2007). 

Metodu JIT je vhodné uplatňovat též ve styku mezi podniky. Metoda JIT před-
pokládá ideálnı́ podmı́nky, které lze v praxi uplatnit jen obtı́žně. Proto je vhodné 
mı́t vždy určitou, ale malou zásobu pro přı́pad, že by materiál nepřišel „právě včas“. 
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9.2	 Kanban	

Kanban je systém, jak ve ϐirmě použı́vat efektivně  systém tahu. Je to japonské 
slovo pro „kartu, štı́tek“ („Ban“ jako signál). Ve výrobě Kanban odpovı́dá standar-
dizované dávce, která postupuje mezi pracovišti. Je to vlastně stále stejná, standar-
dizovaná objednávka materiálu od jednoho pracoviště (internı́ho zákaznı́ka), který 
ji posı́lá na předchozı́ pracoviště, aby dostalo požadovaný materiál na dalšı́ práci. 
Bez kanbanu nelze nic zı́skat. Tı́mto způsobem se vyloučı́ tvorba nadměrných zásob 
(Vaněček et al., 2013).  

Je to tedy metoda automatického objednávánı́, která je založena na principu 
tahu, kdy je požadavek na dalšı́ materiál uskutečněn pomocı́ Kanban karty, která je 
k materiálu připevněna a po jeho spotřebě je odejmuta a poslána do skladu jako 
žádanka na dalšı́ materiál. Je součástı́ systému Just in Time. Kanban deϐinuje hornı́ 
limit rozpracované výroby prostřednictvı́m počtu Kanban karet. Pokud jsou 
všechny kapacity plně využity, nebudou pak vyráběny dalšı́ zakázky, protože to 
nenı́ provozně možné.  

V praxi se rozlišujı́ různé druhy Kanbanových karet:  

 produkčnı́ (production/make) Kanban – dávajı ́signál (autorizaci) k započetı ́
procesu výroby produktů;   

 přesunovacı́ (withdrawal/move) Kanban – řı́dı́ dodavatele materiálu, aby 
přesunuli produkty z jednoho pracoviště k  druhému; 

 expresnı́ Kanban – sloužı́ k transportu materiálu z důvodu okamžité změny 
výroby v přı́padě výskytu abnormality v materiálovém toku; 

 trojúhlenı́kový Kanban – je součástı́ systému dvou zásobnı́ků, tj. mı́sto aby 
byla Kanban karta připojena ke každé jednotce (dı́lu), je navázána v systému 
na poslednı ́nebo předposlednı́ dı́l v  dávce.  

 
Zavedenı́m transparentnı́ho a samořiditelného systému je možné výrazně zjed-

nodušit systém plánovánı ́a řı́zenı́ výroby. Internı ́Kanban představuje automatický 
systém objednávánı́ materiálu a polotovarů z předvýrob a funguje na principu 
oběhu Kanban karty, která obsahuje veškeré důležité informace o materiálu 
a mı́stu, na které má být v přı́štı́m intervalu dodán (Od koho? Co? Kolik? Komu?). 
Kanban umožňuje objednat přesně takové množstvı́ materiálu, které je pro výrobu 
potřebné. 

V praxi existujı́ různé formy Kanbanových karet, obvykle se jedná o plastovou 
či papı́rovou vı́ceúčelovou kartu. V modernı́ch systémech výroby se můžeme setkat 
s elektronickými kartami, které obsahujı́ virtuálnı́ datové položky v databázi. 
Nicméně, vzhledem k tomu, že Kanban je v prvnı́ řadě „signálem“ ve výrobě, pak 
může být výhodnějšı́ využı́vat kombinované karty, které jsou elektronické a sou-
časně majı́ část prezentovanou v papı́rové kartě vybavenou EAN kódem. 
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9.3	 Supermarket	

Supermarket je mezisklad, který je umı́stěn přı́mo u výrobnı́ linky a sloužı́ pro 
zásobovánı ́ nakupovaným materiálem nebo vnitropodnikově vyráběnými dıĺy 
z předvýrob. Nejčastěji má podobu skřı́ně s mnoha přihrádkami pro jednotlivé dı́ly, 
je bez čelnı ́a zadnı́ stěny. Z čelnı́ strany je doplňován, ze zadnı́ strany je materiál 
odebı́rán. V supermarketu je přesně deϐinovaná zásoba každého často použı́vaného 
dı́lu s vyznačeným maximem, popřı́padě minimem stavu zásob, čı́mž je dosaženo 
většı́ho přehledu o zásobách ve výrobě. Doplňovánı ́materiálu je řı́zeno Kanbanem. 
Je nedı́lnou součástı́ nástroje „rychlé přeseřı́zenı́“, protože všechny často použı́vané 
dı́ly jsou neustále k dispozici u výrobnı́ linky. Lze tedy linku přeseřı́dit bez prodlevy 
způsobené dozásobenıḿ potřebným materiálem. 

Systém Kanban s sebou přinášı́ naprosto odlišný způsob tvorby zásob přı́mo 
u výrobnı́ch linek v rámci supermarketů. Cı́lem je zajistit dodávky vybraných ma-
teriálů od dodavatelů přı́mo do logistického centra, čı́mž dojde k eliminovánı́ zásob 
v externı́m skladu a spolu s tı́m i ke snı́ženı́ nákladů na externı́ skladovánı́ jak ma-
teriálu, tak hotových výrobků. Systém dodávek v malých dávkách s sebou však při-
nese také zvýšenı́ počtu pohybů v rámci internı́ch informačnı́ch systémů. Tyto po-
hyby jsou prováděny ručně (skenovánı́m čárového kódu balı́cı́ho množstvı́) a infor-
mace jsou automaticky přeneseny do informačnı́ho systému. Důvodem jsou právě 
malá balenı ́materiálu, kdy každé musı́ projı́t procesem zaskladněnı ́a vyskladněnı́ 
v informačnı́m systému. Dřı́ve byla standardnı́m objednávacı́m množstvı́m jedna 
paleta, naproti tomu dnes jsou to jednotlivé standardizované bedničky, kterých je 
do paletového objemu zapotřebı́ mnohonásobně vı́ce (Vaněček et al., 2013). 

Tato nevýhoda většı́ho počtu operacı́ v informačnı́m systému je však vyvážena 
úplnou eliminacı́ vracenı́ materiálu zpět do externı́ho skladu, což bylo dřı́ve stan-
dardnı́m postupem u neúplně zpracované palety. Kanban totiž umožňuje objednat 
přesně takové množstvı́ materiálu, které je pro výrobu potřebné. Kanbanové karty 
(mechanické i elektronické) fungujı́ jako nosič informace mezi dodavatelem a zá-
kaznı́kem. Maximálnıḿ objemem nezpracovaného materiálu je právě jedna bed-
nička, která již nenı́ vracena do externı́ho skladu, ale je uložena do Supermarketu. 
Tato zásoba je poté v rámci systému FIFO (First In First Out) zpracována ihned při 
prvnı́ dalšı́ výrobě stejného typu výrobku (Vaněček et al., 2013). 

9.4	 Milkrun	

Milkrun („svoz mléka z několika mıśt jednı́m dopravnı́m prostředkem nebo roz-
voz mléka do několika mı́st“) označuje princip svozu použı́vaný pro zásobovánı́ 
v rámci principu tahu. Jedná se o nástroj, který zajistı́ zásobovánı́ několika mı́st 
v přesných dávkách (malých množstvı́ch) a krátkých intervalech. To umožňuje snı́-
žit zásoby v meziskladech (Supermarketech) vyššı́ frekvencı́ dodávek (Vaněček et 
al., 2013). Napomáhá tak ϐlexibilněji reagovat při změnách ve výrobě. Rozlišuje se 
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Milkrun externı́ (vně podniku; např. externı́ sklad) a internı́ (mezi výrobnı́mi ob-
lastmi, v rámci výrobnı ́linky). 

Pro přı́mé zásobovánı́ jednotlivých stanovišť je možné zavést také Milkrun na 
výrobnı́ lince. Pracovnı́k (Milkrunner, také je možné se setkat s pojmem Point-Of-
Use-Provider) zásobuje jednotlivá stanoviště na výrobnı́ lince zezadu, aby nerušil 
proces výroby, a to v přesně stanovených časových cyklech. Výchozı́m bodem in-
ternı́ho zásobovánı́ výrobnı́ linky (Milkrun) je parkoviště vozı́ku. Zásobovač naplnı ́
ručnı́ vozı́k ze zásob v Supermarketu a jede po vyznačené trase v přesně vymeze-
ných intervalech (obvykle každých 15 minut). Během 15 minut doplnı́ materiál 
v mı́stě zastávek do zásobovacı́ch drah jednotlivých stanovišť výrobnı́ linky, které 
jsou určeny pro dopravu materiálu co nejblı́že k mı́stu montáže. Dále odebere 
prázdné obaly od spotřebovaného materiálu, které položı́ na vozı́k a odveze zpět 
do Supermarketu. V podnicı́ch bývajı ́trasy Milkrun vlaků různě barevně odlišeny. 
Každý vlak má přesně stanovený „jı́zdnı́ řád“ a zastávky, na kterých vykládá přı-́
slušný materiál a nabı́rá prázdné obaly a Kanban karty (Sýkora, 2011). 

9.5	 Heijunka	(nivelizace)	

Heijunka je označenı́ pro rovnoměrný plán (stejnou úroveň výroby), který na-
pomáhá vyrovnávat kolı́sánı́ požadavků na výrobu. Ideálnı́ způsob výroby by byl 
takový, kdybychom na počátku roku sestavili plán výroby, zajistili si na něj po-
třebný počet pracovnıḱů a zbytek roku sledovali plněnı́ plánu a řešili drobné od-
chylky. To dnes nenı́ reálné. Požadavky zákaznı́ků se neustále měnı ́ předevšıḿ 
z hlediska množstvı́ a na to je třeba ϐlexibilně reagovat. Při tradičnıḿ uspořádánı ́
a řı́zenı́ výroby se to řešilo výrobou ve velkých dávkách, kdy část výroby zůstávala 
na skladě a sloužila k uspokojovánı́ měnı́cı́ch se požadavků zákaznıḱů. Nedostat-
kem takového řešenı ́ byly vysoké zásoby, způsobujı́cı́ značné zvýšenı́ nákladů 
(Vaněček et al., 2013). 

Nevyrovnaný harmonogram výroby (tradičnı ́způsob řı́zenı ́výroby) má násle-
dujı́cı́ nedostatky: 

 zákaznı́ci obvykle nenakupujı́ výrobky předvı́datelným způsobem, 

 existuje riziko neprodaného zbožı́ (vysoké zásoby výrobků), 

 využı́vánı́ zdrojů je nerovnoměrné (vysoké zásoby materiálu), 

 nevyrovnaná poptávka je předávána předcházejı́cı́m procesům (vysoké zá-
soby v celém výrobnı́m řetězci). 

 
Výrobnı́ tok vytvořený tažným systémem, kanbany, malými množstvı́mi a rych-

lým přeseřıźenı́m může být udržen pouze tehdy, jestliže bude výroba relativně 
stálá, zákaznı́ci však upravujı́ své požadavky i na poslednı ́chvı́li. Proto se štı́hlá vý-
roba snažı́ udržet stejnou úroveň výroby vyrovnánı́m požadavků na konečnou 
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montáž, i když znamená vyrobit někdy vı́ce, než zákaznı́ci požadujı́. V následujı́cı́ch 
dnech se poptávka (na sklad) vyrovnajı́. Kolı́sánı ́struktury výroby v rozsahu 10 % 
systém může absorbovat, ale většı́ změny nelze realizovat bez zvýšenı́ úrovně zá-
sob nebo výroby v  přesčasech (Vaněček et al., 2013). 

Balancovánı́ výrobnı́ linky (nivelizace) předpokládá, že téměř každý den se vy-
rábějı́ všechny hlavnı́ výrobky, přičemž jejich množstvı́ lze ϐlexibilně upravovat dle 
potřeb zákaznı́ka. Cı́lem je simulovat ideálnı́ho zákaznı́ka, který v minimálně den-
nı́m rytmu a v konstantnı́ch výrobnı́ch dávkách odebı́rá vyrobené kusy. Na základě 
měsı́čnı́ho plánu jsou požadavky na výrobu nivelizovány tak, aby byl každý den vy-
ráběn stěžejnı́ typ (tzv. High Runner) v požadovaném (neustále stejném) množstvı́ 
a zbývajı́cı́ čas směny je využit pro výrobu dalšı́ch vyráběných typů. Cıĺem nivelizo-
vané výroby je schopnost vyrábět každý den všechny základnı́ typy. Méně časté 
typy výrobků (tzv. exoty), které majı́ malý a nepravidelný odběr od zákaznı́ků, jsou 
vyráběny na základě interně optimalizovaných zakázek (např. každý pátek).  

Předpokladem ale je podstatné snı́ženı́ času na přeseřı́zenı́ linky při přechodu 
od jednoho vyráběného typu výrobku ke druhému, které musı́ klesnout z původ-
nı́ch hodinových intervalů jen na několik málo minut. Takto harmonizovaný vý-
robnı́ plán zamezuje přenášenı́ nadměrných výkyvů v objednávkách na předcháze-
jı́cı́ procesy a simuluje ideálnı́ho zákaznı́ka, který odebıŕá rovnoměrně a v malých 
dávkách, čıḿž je také zajištěn rovnoměrný odběr materiálu. 

 
 

Obrázek 9.1: Tradičnı́ a rovnoměrný výrobnı́ program. 

 
 

Zdroj: Sƽ rom (2015), upraveno 
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Mezi hlavnı ́výhody Nivelizace se řadı́ předevšı́m: 

 stabilnı́ výrobnı́ program, který se opakuje v krátkých cyklech, 

 umožňuje předpovı́dat a plánovat přeseřı́zenı́ a standardizovat pracovnı́ po-
stupy, 

 plánovánı́ umožňuje snı́ženı́ stavu materiálových zásob a redukci průběžné 
doby výroby. 

V praxi se pro realizaci nivelizace využı́vá Heijunka tabule („leveling box“), 
která umožňuje vizualizaci nivelizovaného plánu výroby, kde jsou rozplánovány 
veškeré požadavky na výrobu v podobě Kanbanových karet na obdobı́ 2 až 3 dnů. 
To poskytuje všem zainteresovaným oddělenıḿ (výroba, logistika, údržba) nejlepšı́ 
přehled o plánu výroby a pořadı́ jednotlivých vyráběných typů. Každý pracovnı́ den 
v určitý čas je na Heijunka tabuli mezi týmovým vedoucı́m a logistickým plánova-
čem probrán uplynulý den, překontrolován plán výroby na aktuálnı́ den a odsou-
hlasen plán na následujı́cı́ den, což je provedeno zasunutı́m přı́slušných Kanbano-
vých karet do plánovacı́ tabule (Lean Enterprise Institute, 2008).  

Heijunka tabule trvale vyrovnává poptávku o krátké časové přı́růstky. Mı́sto 
celé poptávky za směnu, den, týden je poptávka uspokojována postupně (produkty 
jsou vyráběny v určitém přesně daném poměru malých dávek). Každý vodorovný 
řádek boxu je pro jeden typ produktu (jedno čı́slo dı́lu). Každý vertikálnı́ sloupec 
boxu je určen pro stejné časové intervaly odebı́ránı́ Kanban karet. Cƽasový interval  
představuje frekvenci, v jaké obsluha materiálu stáhne Kanban (nebo vı́ce Kan-
banů) z boxu a distribuuje jej do výroby. Vzhledem k tomu, že jednotlivé sloty před-
stavujı́ časovánı ́toku materiálu a informacı́, Kanban ve slotech tvořı ́vždy jeden stu-
peň (pitch) produkce pro jeden typ produktu. Stupeň (intenzita) produkce tedy 
představuje čas taktu vynásobený odebı́raným množstvıḿ. Podle toho je umı́stěn 
přı́slušný počet Kanbanových karet v jednotlivých slotech. 

Heijunka krabice (box) umožňuje vyrovnávat (Lean Enterprise Institute, 
2008): 

 Mix výrobků. Třı́dicı́ box umožňuje přeskupit objednávky zákaznı́ků (kanban 
karty) do předdeϐinované sekvence podle typu výrobku. Tato sekvence může 
být napřı́klad vytvořena tak, aby se minimalizoval celkový čas potřebný ke 
změně výroby nebo aby se velké množstvı́ objednávek rozdělilo na celý den. 

 Množstvı́ výrobků. Třıd́icı́ box také umožňuje stanovit maximálnı́ množstvı ́
každého výrobku, které by mělo být vyrobeno v rámci jedné předdeϐinované 
sekvence. To je založeno na velikosti výrobnı́ dávky a na aktuálnı́ poptávce 
zákaznı́ků po každém výrobku. 

 
Pro stanovenı́ jednotlivých výrobnıćh dávek se obvykle použı́vá metody	EPEI, 

(Every Part Every Interval) označujı́cı́ počet, který má být přı́slušný typ vyroben. 
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Napřı́klad EPEI=1 znamená, že je přı́slušný typ vyráběn každý den; EPEI=3 pak vy-
jadřuje, že výrobek je vyráběn jedenkrát za tři dny. EPEI (Every Part Every Interval) 
– metoda udávajı́cı́ mı́ru ϐlexibility výrobnı́ho zařı́zenı́. Udává interval, ve kterém se 
na daném výrobnı́m zařı́zenı́ vyrobı́ všechny významné typy produktů. Interval je 
nejčastěji udávaný ve dnech. Napřı́klad EPEI=1 znamená, že všechny požadované 
typy produkce jsou na výrobnı́m zařı́zenı́ vyráběny a dodávány zákaznı́kovi během 
jednoho dne. EPEI=3 pak vyjadřuje, že výrobek je vyráběn jedenkrát za tři dny 
(Lean Enterprise Institute, 2008). 

9.6	 Rychlé	přeseřízení	(SMED)	

Rychlé přeseřı́zenı́ (SMED-Single Minute Exchange of Dies) znamená upravit 
linku tak, aby mohla vyrábět jiný, podobný výrobek (jinou karosérii auta, jinou pa-
lubnı́ desku aj.). Doba přeseřı́zenı́ ovlivňuje ekonomiku, během nı ́se nevyrábı́. Cı́-
lem je zkracovat proces přechodu výrobnı́ho zařı́zenı́ z jedné výrobnı́ dávky na dru-
hou. Uvádı́ se, že změna jednoho typu karosérie na jiný typ trvala v padesátých le-
tech v USA a původně i v Japonsku 8 hodin, ale právě v Toyotě se organizačnı́mi 
opatřenı́mi podařilo zkrátit tuto dobu jen na 20-30 minut. V dnešnı ́době je tato 
operace otázkou několika minut (Vaněček et al., 2013). 

Cƽas přeseřıźenı́ představuje dobu mezi poslednı́m bezvadným výrobkem typu 
A předchozı ́dávky a prvnı́m bezvadným výrobkem typu B dalšı́ dávky. Udává dobu, 
kdy stroj stojı́ a nevyrábı́. Jedná se tedy o neproduktivnı́ časy (formu plýtvánı́), kdy 
nedocházı́ k tvorbě přidané hodnoty, což vytvářı́ tlak na jejich zkracovánı́. Dobu 
přeseřı́zenı́ je možné rozdělit na čas, kdy výroba ještě probı́há (externı́ čas) a čas, 
kdy výrobnı́ zařı́zenı́ již stojı́ (internı́ čas). Optimalizace je zaměřena na zkracovánı́ 
obou časů přeseřı́zenı́ a přesun jednotlivých činnostı ́z internı́ch do externı́ch dob, 
čı́mž je zkrácen čas, po který výrobnı́ zařı́zenı́ stojı́.  

Postup při zaváděnı́ přeseřı́zenı́ (Sýkora, 2011): 

1. Rozdělit činnosti přechodu z jedné dávky na druhou na přı́pravu (externı́), na 
přeseřı́zenı́ (internı́ činnosti) a zbytečné. 

2. Zlepšit a standardizovat nářadı́ a jeho použitı́. 

3. Standardizovat pracovnı́ úkony a vycvičit operátory. 

4. Opakovat celý cyklus, dokud se nedosáhne požadovaného zkrácenı ́času. 
 

Každý pracovnı́k obsluhy výrobnı́ linky musı́ ovládat všechny činnosti při pře-
seřı́zenı́ (úkony na všech stanovištıćh), protože pracovnı́ci v rámci průběhu výroby 
tzv. rotujı́, tedy provádějı́ práci na jiném stanovišti na lince (tedy i úkony spojené 
s přeseřı́zenı́m). To je z důvodu eliminovánı́ zdravotnı́ch rizik (hluk, karpálnı́ tu-
nely) a pracovnı́ch úrazů vyplývajı́cı́ch z monotónnı ́ činnosti, ale také z důvodu 
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dobré vzájemné zastupitelnosti jednotlivých pracovnı́ků. Jednotlivé úkony, opat-
řenı́ a celkový proces přeseřı́zenı́ jsou neustále předmětem dalšı́ optimalizace. Vý-
znam krátkých dob přeseřı́zenı́ nabývá na významu s ohledem na počet vyrábě-
ných typů a úrovni EPEI. UƵ spory času v procesu přeseřı́zenı́ (Sýkora, 2011): 

  v překrytém čase na dalšı́ch stanovištı́ch; 

 aplikace technických opatřenı́; 

 eliminace a redukce přechodů mezi stanovišti; 

 standardizace práce; 

 zapojenı́ všech pracovnı́ků; 

 trénink pracovnı́ků na proces přeseřı́zenı́; 

 ostatnı́ opatřenı́ (5S, vizualizace, vhodné nářadı́, doplněnı́ o Poka-Yoke). 

9.7	 Jidoka	

Jidoka (Autonomation) je japonský výraz pro vybavenı́ strojů systémy, které 
částečně simulujı́ „lidskou inteligenci“. Duchovnı́m tvůrcem této metody je Sakichi 
Toyoda. Tato opatřenı́ umožňujı́ automaticky detekovat a předcházet chybám při 
výrobě. Výrobnı́ zařı́zenı́ se v přı́padě zjištěnı ́ chyby automaticky zastavı́ a infor-
muje o problému operátora stroje (napřı́klad Andon tabulı́). Tı́m je zajištěno, že se 
chyba dále neopakuje a je sjednána co nejrychlejšı́ náprava. Součástı́ je pak záznam 
naměřených hodnot v rámci automatických kontrol jednotlivých výrobnı́ch stano-
višť a jejich vyhodnocovánı́ . 

Systémy Jidoka umožňujı́ automatické zastavenı́ celé výrobnı́ linky a výrobnı́ho 
procesu vždy, když nastane problém nebo dojde k závadě. K tomuto účelu jsou vy-
užı́vány senzory a vypıńače, které automaticky řı́dı́ výrobnı́ proces. Princip Jidoka 
bránı́ defektům v přechodu do dalšı́ fáze výroby a omezuje plýtvánı́ výrobou řady 
vadných předmětů (zmetků). Jidoka tak dává strojům schopnost samostatně rozli-
šovat dobré části od špatných. To umožňuje provozům zvyšovat kvalitu v každém 
procesu a oddělit jednotlivé pracovnı́ky a stroje pro mnohem efektivnějšı́ práci 
(Lean Enterprise Institute, 2008).  

Jidoka zdůrazňuje zaměřenı́ na přı́činy problémů, protože práce končı́ oka-
mžitě, jakmile se poprvé vyskytne problém. To vede k zlepšovánı́ kvality procesů, 
které jsou hlavnı́ přı́činou vad. Dı́ky Jidoka zařı́zenı́ nemusı́ operátoři nepřetržitě 
sledovat stroje a jeden operátor tak zvládne několik strojů (multi-machine, multi-
processing). Výhody systému Jidoka jsou (Lean Enterprise Institute, 2008): 
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 Manipulace	s	více	stroji (multi-machine) znamená přiřazovánı́ operátorů 
k provozovánı́ vı́ce než jednoho stroje v procesnı́m uspořádánı́. Vyžaduje od-
dělenı́ lidské práce a práce stroje a obvykle ji usnadňuje použitı́ Jidoka a au-
tomatického vyhazovače (Hanedashi). 

 Provádění	více	procesů (multi-processing) je přiřazovánı́ operátorů k vı́ce 
než jednomu procesu v rozloženı́ orientovaném na tok produktu. To vyžaduje 
zaškolenı ́obsluhy různých typů strojů, aby mohli operátoři doprovázet pro-
dukty různými pracovnı́mi stanovišti. 

	
Za účelem snadné manipulace s vı́ce stroji či využı́vánı́ operátorů k vıće proce-

sům je vhodné využıt́ speciálnı́ typ rozmı́stěnı́.	Chaku-Chaku (z jap. „vložit-vložit“) 
– představuje takové uspořádánı ́výrobnı́ linky, zpravidla do tvaru pı́smene U, které 
umožňuje ϐlexibilnı́ přechod pracovnı́ků mezi jednotlivými pracovišti. Pracovnı́k 
pouze vkládá nové dı́ly do zakládacı́ch přı́pravků obsluhovaných strojů a obcházı́ 
tak jednotlivá pracoviště ve směru materiálového toku. Chaku-Chaku prakticky 
znamená vedenı ́toku jednoho kusu v buňce, ve které stroje vykládajı́ dı́ly automa-
ticky, aby to mohla obsluha přenášet dı́ly přıḿo z jednoho stroje na druhý bez za-
stavenı́, čı́mž se ušetřı́ čas a pohyb. Prvnı́ stroj v sekvenci automaticky vysune dıĺ, 
jakmile je dokončena operace. Operátor vezme dı́l k dalšıḿu stroji v pořadı́, které 
právě ukončilo cyklus a vysunulo předchozı́ dı́l. Obsluha vložı́ nový dı́l, spustı ́ se 
stroj a vezme vysunutou část k dalšı́mu stroji, který právě dokončil operaci a vysu-
nul předchozı́ dı́l, a tak dále a tak dále (Vaněček et al., 2013). Kromě řešenı́ chyb 
přı́mo ve výrobnı́m procesu existujı́ také dalšı́ metody, které podporujı́ systém Ji-
doka tı́m, že se snažı́ chybám předcházet.  

Poka-Yoke (z jap. „chyba-předcházenı́“, také anglicky „mistake-prooϐing, error 
prooϐing či fool-prooϐing“) je japonský výraz představujı́cı́ nástroj, který pomáhá 
vyvarovat se chyb, zajišťuje kvalitu a bezpečnost při výrobnı́ch procesech, popřı́-
padě je i zvyšuje. Cƽastými druhy chyb, které se ve výrobě stávajı́, je špatné vloženı́ 
dı́lu do přı́pravku, chyby při upı́nánı́ nebo chyby při kompletaci a balenı́. Výrobek 
a přı́pravek jsou na základě tohoto nástroje zkonstruovány tak, že umožňujı́ mon-
táž jen v jedné správné poloze. Design produktů je tvarem způsoben tak, aby zne-
možňoval instalaci dı́lů jiným než správným způsobem. Tento nástroj je možné při-
rovnat k zámku, do kterého lze vsunout jen jeden určitý klıč́. To představuje úsporu 
času obsluhy stanovišť (lidské práce) při montáži a zkracuje dobu přeseřı́zenı ́
(Vaněček et al., 2013). Může být instalován i složitějšı ́systém fotobuněk, který za-
jistı́ správnou kombinaci jednotlivých dı́lů ve výrobnı́m procesu.  

Podobně	Hanedashi (z jap. „třetı ́ruka“) představuje takovou úpravu výrobnı́ho 
zařı́zenı́, kdy montážnı ́přı́pravek nebo stroj je vybaven automatickým vyhazova-
čem hotového dı́lu ze zakládacı́ části přı́pravku. Uvedené řešenı́ usnadňuje obsluze 
zakládánı́ nového dı́lu do přı́pravku předevšıḿ na těch linkách, kde pracovnı́k pře-
cházı́ mezi vı́ce stanovišti. Toto opatřenı́ má pozitivnı ́vliv na produktivitu výroby, 
protože „neproduktivnı́“ úkony (vyjı́mánı́ dokončeného dı́lu před možnostı́ založit 
dı́l nový) vykonává stroj mı́sto člověka (Vaněček et al., 2013). 
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A-B	kontrola označuje způsob regulace vztahů mezi dvěma stroji nebo opera-
cemi k omezenı́ nadprodukce a vyrovnávánı ́ zatı́ženı́ zdrojů. Zƽ ádný stroj nebude 
pracovat, pokud nejsou splněny tři podmı́nky (Lean Enterprise Institute, 2008): 

1. Stroj A je plný (obsahuje materiál). 

2. Dopravnı́k obsahuje standardnı ́množstvı ́rozpracované výroby (např. 1 kus). 

3. Stroj B je prázdný. 
	
Pokud jsou všechny tři podmı́nky splněny, pak proběhne jeden cyklus a dalšı́ 

bude spuštěn tehdy, až budou podmı́nky zase splněny. 

9.8	 Záchranná	brzda	

Záchranná brzda (ϐixed-position stop) je nástroj rychlé reakce, který umožňuje 
přivolat pomoc v přı́padě výskytu jakékoliv odchylky od standardu v procesu vý-
roby, zásobovánı́, poruchy a jiných problémů. Pracovnı́k zatáhne za signalizačnı́ 
lanko nad přı́slušným stanovištěm, kde k odchylce došlo, čı́mž vyšle impuls do sig-
nalizačnı́ho systému Andon, přivolá pomoc a zároveň celou linku zastavı́ 
(Lean Enterprise Institute, 2008). 

Než je na výrobnı́ lince zaveden „tok jednoho kusu“, je nutné nejdřı́ve vyřešit 
takové problémy jako je kvalita, prostoje, nestabilnı ́tým pracovnı́ků a jiné. Bez je-
jich vyřešenı́ nemůže být tento způsob výroby zahájen, neboť kdykoliv se nějaký 
z uvedených problémů objevı́, dojde k celému zastavenı́ výrobnı́ linky. Každé zasta-
venı ́výrobnı́ linky s sebou nese negativnı́ ekonomické dopady a riziko zastavenı́ 
následných procesů. V důsledku toku jednoho kusu se tak problémy, kterým dřı́ve 
nebyla věnována přı́lišná pozornost, podstatně zviditelnı́. Podmı́nkou jsou tedy sta-
bilnı́ výrobnı́ procesy (Vaněček et al., 2013). 

Cı́lem záchranné brzdy je zvýšit spolehlivost zařı́zenı́ a minimalizovat výskyt 
problémů ve výrobnı́m procesu. V přı́padě, že na některém stanovišti vznikne jaký-
koli problém (napřı́klad porucha stroje, vadný nebo nesprávný materiál a jiné), má 
to za následek buď výrobu zmetků, nebo zastavenı́ linky. Aby nedošlo k problémům 
s dodávkami zákaznıḱům, je v přı́padě problémů nutné plánovat mimořádné 
směny, organizovat přebı́ránı́ a opravu vadných výrobků, organizaci nestandardnı́ 
dopravy (mı́sto lodı́ napřı́klad letecky nebo kurýrem) a jiná opatřenı.́ Z tohoto dů-
vodu je nutné na vzniklé problémy vždy rychle zareagovat a použı́t záchrannou 
brzdu (Lean Enterprise Institute, 2008). 

Pokud tedy dojde k nějaké poruše, či nastane jiná překážka v práci, pracovnıḱ 
na daném stanovišti zatáhne za lanko, které má na dosah, čı́mž je výrobnı́ linka za-
stavena a je automaticky přivolána pomoc. Jednoduché poruchy může odstranit 
přı́mo seřizovač, avšak vážnějšı́ problémy pak řešı́ tým specialistů, které svolává 
koordinátor výroby. Tento tým společně deϐinuje dlouhodobé opatřenı́, které má 
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status projektu a je zaznamenáno na tabuli záchranné brzdy, kde jsou všechny ta-
kové problémy sledovány (Lean Enterprise Institute, 2008). U každého opatřenı́ je 
vyznačeno, v jaké fázi se právě nacházı́ (fáze jsou uvedeny pod obrázkem). 

 
Systém záchranné brzdy řešı́ tyto problémy: 

 Neochotu pracovnı́ků zasahovat do výroby, pokud by bylo nutné okamžitě 
zastavit celou linku. 

 Zbytečné odstávky linky pro řešenı́ menšı́ch problémů, které mohou být vy-
řešeny během jednoho pracovnı́ho cyklu. 

 Potřebu zastavit linku až na konci pracovnı́ho cyklu, spı́še než uprostřed, tam 
kde došlo k  problému. 

 Cı́lem záchranné brzdy je zvýšit spolehlivost zařı́zenı́ a minimalizovat výskyt 
problémů ve výrobnı́m procesu.  

 
Při naplněnı́ tabule záchranné brzdy jednotlivými opatřenı́mi je povinen tech-

nolog udělat fotodokumentaci tabule se všemi otevřenými opatřenıḿi a dále sledo-
vat jejich plněnı́. Zavedenı́m uvedených nástrojů a metod principu vyvarovánı́ se 
chyb docházı́ na výrobnı́ lince ke zvýšenı́ stability procesů, což napomáhá ke zkrá-
cenı́ průběžných časů ve výrobě (Vaněček et al., 2013). 

9.9	 Metoda	TPM	

Sƽ tı́hlá výroba vyžaduje vı́ce než jen preventivnı́ údržbu. Vyžaduje úplnou vý-
robnı́ údržbu (TPM). TPM kombinuje praxi preventivnı ́údržby s konceptem TQM 
– Total Quality Management. To znamená účast pracovnı́ka, rozhodovánı́ založené 
na pozorovaných a zaznamenaných údajı́ch, žádné poruchy. Operátoři udržujı́ své 
vlastnı́ stroje během dne při periodických kontrolách a při preventivnıćh opravách, 
snažı́ se předcházet poruchám. Stroje také pečlivě čistı́ a udržujı́ pořádek i v jejich 
bezprostřednı́m okolı́ (Vaněček et al., 2013). 

TPM (Total Productive Maintenance) je metoda údržby výrobnı́ch zařı́zenı́, 
která se zaměřuje předevšı́m na prevenci, ale zároveň se věnuje i přı́činám poruch 
a výpadků. Vycházı́ z předpokladu, že jednoduché opravy a pravidelnou údržbu 
strojů může nejlépe udělat ten, kdo stroj nejlépe zná, tedy kdo s nı́m každý den pra-
cuje. Pro lepšı́ přehlednost a snazšı́ obsluhu jsou plány preventivnı́ údržby vyhoto-
veny ve formě jednoduchých a přehledných kartiček, na kterých je přesně popsáno, 
co který den musı́ obsluha určitého stanoviště linky udělat. Kartičky sloužı́ i pro 
zpětnou kontrolu provedených činnostı́. Pro tuto metodu je také použı́ván název 
„Tým Pomáhá Mašinám“ (Vaněček et al., 2013). 

Soustavného zlepšovánı́ efektivnosti provoznı́ho zařı́zenı́ je dosahováno dıḱy 
aktivnı ́účasti všech pracovnı́ků (ve všech oddělenı́ch). Samostatná údržba výrobnı ́
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linky ze strany obsluhy stanovišť je důležitým prvkem TPM (Total Productive Ma-
intenance). Každý pracovnı́k je přıḿo odpovědný za stav zařı́zenı́, které obsluhuje, 
čı́mž je zainteresován na provozuschopnosti výrobnı́ho zařı́zenı́. Tı́m je orientován 
na hledánı́ úspor při údržbě. Cƽ ištěnı́ strojů a zařı́zenı́ napomáhá udrženı́ a zlepšenı́ 
stavu zařı́zenı́. Pracovnı́k si čistı́ a udržuje svoje stroje a zařı́zenı́ a napomáhá pro-
dlouženı́ jejich životnosti (Vaněček et al., 2013). 

Cı́lem TPM je snıž́enı́ počtu poruch výrobnı́ch zařı́zenı́, respektive zvýšenı́ jejich 
spolehlivosti. Zároveň je v rámci pravidelných a preventivně prováděných údržeb 
možné ušetřit celkové náklady na údržbu. Do údržby je zahrnuta i čistota a pořádek 
na stanovištı́ch a podobně. Funkčnı́ a bezchybně pracujı́cı́ zařı́zenı́ umožňujı́ dodr-
ženı́ ϐlexibility výrobnı ́ linky. Preventivnı́ údržba výrobnı́ch prostředků zajišťuje 
maximálnı́ efektivitu a disponibilitu výrobnı́ch zařı́zenı́ a omezuje neplánované 
údržby na minimum (Vaněček et al., 2013). 

Cƽ ištěnı́ strojů a zařı́zenı́ napomáhá udrženı́ a zlepšenı́ stavu zařı́zenı́ a prodlou-
ženı́ jejich životnosti. Cƽ ištěnı́ výrobnı́ch zařı́zenı́ automaticky znamená i jejich kon-
trolu. Personál obsluhy provádı́ při údržbě zařıźenı́ deϐinované aktivity, na které je 
proškolen. Podstatnou součástı́ TPM je nástroj 5S a záchranná brzda. Kaizen je 
v tomto přı́padě orientován na hledánı́ úspor při údržbě. Veškerá dokumentace je 
vedena prostřednictvıḿ TPM kartiček (obrázek 9.2). 

UƵ držbu lze vykonat buď:  

 Při poruše stroje, současně s opravou (údržba při poruše znamená vyššı́ ná-
klady). 

 V různých termı́nech během činnosti stroje – snaha poruchám předcházet 
(preventivnı́ údržba).  

 

Obrázek 9.2: TPM kartičky. 

 
Zdroj: Sýkora (2011)  
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Je třeba hledat odpověď na otázky:  

 Jak mnoho preventivnı ́údržby na stroji je zapotřebı́?  

 Kdy by se měla údržba provádět? 
 
TPM se skládá ze čtyř nosných témat – odstraněnı́ stěžejnı́ch problémů, samo-

statné opravy, plánované opravy a uspořádánı ́stanovišť dle potřeb TPM. Na zařı-́
zenı́ch a stanovištı́ch jsou namontovány 2 boxy v barevném rozlišenı́. Bı́lá barva 
znamená „Mám udělat!“, zelená barva znamená „A je to!“. Každý box má osm při-
hrádek, sedm přihrádek je označeno dny v týdnu. Osmá přihrádka je určena pro 
údržbu, jejı́ž četnost je v intervalu delšı́m než jeden týden (např. 1 x za 14 dnı́, 1 x 
za měsı́c atd.). V boxech jsou barevná pouzdra, která sloužı́ k rozlišenı́ směn. 
V pouzdrech jsou karty s předmětem údržby a prováděných činnostı́. 

Povinnostı́ každého pracovnı́ka z nejbližšı́ následujı́cı́ směny je projıt́ všechny 
kartičky TPM „Mám udělat“ na daném stanovišti a provést všechny plánované 
úkony ze všech karet. Na zadnı́ stranu všech karet (obrázek 9.3) musı́ obsluha sta-
noviště napsat své osobnı́ čı́slo a kartičky přesunout do zeleného boxu „A je to!“. 

Prováděnı ́údržby v blı́zké době dozná výraznou změnu ve vybavenı ́strojů nej-
různějšı́mi senzory, které budou stroj monitorovat a upozorňovat, kdy by mohlo 
dojı́t k poruše nějaké součástky. UƵ držby tak nebude nutné dělat podle pevných 
plánů (i když by ještě mohly pracovat), ale až v době, kterou tyto senzory ohlásı́. 
Tı́m se zvýšı́ efektivnost strojů i celých zařı́zenı́. Vybavenı́ jednotlivých strojů sen-
zory umožnı́ předvı́dat možnost vzniku poruch a tı́m i prodlužovat činnost složi-
tých systémů a nevynakládat náklady na opravy zbytečně v předstihu (Vaněček et 
al., 2013).   

Obrázek 9.3: TPM boxy. 

 
Zdroj: Sýkora (2011)  
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9.10	 Transparentnost	a	vizualizace	

Transparentnost je předpokladem dosaženı́ cı́lů a neustálého zlepšovánı.́ 
Vede k přehlednosti a celkovému pozitivnı́mu dojmu. Transparentnost také zna-
mená, že každý zná své úkoly a cı́le, neboť ulehčuje orientaci ve všech činnostech 
a zlepšuje uvědoměnı́ si všech souvislostı́. Snadná orientace v procesu umožňuje 
také rychlé zapracovánı́ pracovnıḱů. Celý systém je lehce srozumitelný, neshody 
a odchylky jsou rychle patrné (Vaněček et al., 2013).   

Vizualizace znamená, že každá důležitá věc má své přesně deϐinované mı́sto 
a velikost. Snadná orientace v procesu umožňuje také rychlé zapracovánı́ pracov-
nı́ků a snadnějšı́ odhalenı́ odchylek. Podnikové procesy a průběh výroby musı́ být 
jasný a odchylky od nadeϐinovaného stavu musı́ být okamžitě viditelné. Pomocı́ ná-
stroje vizualizace se zvyšuje přehlednost jednotlivých procesů, pomáhajı́ se udržo-
vat zavedené standardy, ale také se podporuje jejich neustálé zlepšovánı́ odhalová-
nı́m úzkých mı́st (Vaněček et al., 2013). Vizualizace ve výrobnı́m procesu je reali-
zována předevšı́m nástroji 5S, Andon, standardizacı́ pracovnı́ch oděvů, vizualizacı́ 
ploch a řadou dalšı́ch (Bicheno & Holweg, 2009). 

 Stroje (skladovacı́ mı́sta) jsou označeny různými barvami.  

 Dopravnı́ cesty jsou jasně vyznačeny na podlaze. 

 Instrukčnı́ fota jsou umı́stěna poblı́ž strojů. 

 Grafy s dosaženými výkony jsou na každém pracovišti aj.  

 V podniku je udržován pořádek a uplatňována metoda 5S. 

 Cƽasy přeseřı́zenı́ jsou běžně zobrazovány. 

 Heijunka box jako plánovacı́ kalendář. 

 Kanban tabule sloužı́ k vizualizaci, co bude dále vyráběno. 

 Využitı́ světel k  signalizaci. 

 Oddělenı́ řıźenı́ a plánovánı́ blı́zko výroby. 

 Náklady, kvalita, dodacı́ čas jsou sledovány. 

 Využitı́ grafů balancovánı́ linek (čas taktu). 

 Informace o nových produktech. 

 Matice dovednostı ́(ILUO graf) s úrovnı́ kvaliϐikace a úkolů pracovnı́ků. 

 Návrhy a výsledky ankety pracovnıḱ měsı́ce. 
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 Upozorněnı ́na dodržovánı́ metod a zásad. 

 UƵ daje o ϐinančnı́ch výsledcı́ch společnosti. 

 Upozorněnı ́na údržbu (červená světla). 

 Flipchart se zlepšovánıḿ. 

 Mı́stnosti s roboty majı́ různou hudbu (tóny měnı́ naléhavost údržby). 

Andon	tabule	

Dalšı́m důležitým nástrojem vizualizace je Andon tabule, která usnadňuje trans-
parentnost a vizuálnı ́kontrolu průběhu výroby. Andon je nástroj vizualizace, ta-
bule zobrazujı́cı́ současný a plánovaný stav výroby (sleduje tak rytmus výroby), 
sloužı́ také k zobrazenı ́výskytu problému na lince a jako signalizace spuštěnı́ zá-
chranné brzdy (systém rychlé reakce). Na Andon tabuli je předevšı́m znázorněn 
celý materiálový tok výrobnı́ linky. Dojde-li k poruše, pak se přıślušná část materi-
álového toku rozbliká a spustı́ se signalizace majáku. Andon tedy sloužı́ také k zob-
razenı́ výskytu problému na lince a jako signalizace spuštěnı ́záchranné brzdy (sys-
tém rychlé reakce). Na tabuli je měřeno, kolik „má být“ a „je“ vyrobeno, počet po-
ruch a aktuálnı́ čas. Pracovnı́ tým i technolog tedy okamžitě vidı́, jak plnı́ úkoly a dle 
potřeby lze buď přidat, nebo ubrat počty přidělených pracovnı́ků, respektive hle-
dat cesty k odstraněnı́ dalšı́ch ztrátových časů tak, aby byly splněny požadavky zá-
kaznı́ka. Menšı́ provedenı́ Andon tabule je umı́stěno i v kanceláři technologa vý-
robnı́ linky, čı́mž je ihned a přesně informován o průběhu výroby a jejıḿ aktuálnıḿ 
stavu (Vaněček et al., 2013). 

Obeya	místnost	

Obeya v japonštině znamená jednoduše „velký pokoj“, ve smyslu „válečná mı́st-
nost“. Ve společnosti Toyota se stal hlavnı́m nástrojem pro řı́zenı́ projektů, který se 
použı́vá zejména při vývoji produktů pro posı́lenı́ efektivnı́ a včasné komunikace. 
Obeya obsahuje vizuálnı́ prvky, jako jsou tabulky, grafy zobrazujı́cı́ harmonogram, 
milnı́ky, dosavadnı́ pokrok a protiopatřenı.́ Součástı́ je také tabule s analýzou vý-
roby (production analysis board) zobrazujı́cı́ výrobnı́ takt, plán a současný stav pro 
celou směnu i rozdělené na jednotlivé časové úseky (Lean Enterprise Institute, 
2008). 

Vizualizace	výrobních	ploch	

V rámci vizualizace může být uveden vzornıḱ barev (obrázek 9.5), které jsou 
použı́vány při vizualizaci výrobnıćh ploch. Přı́nosem barevného značenı́ je jedno-
duché a přehledné rozlišenı́ výrobnı́ch a logistických ploch, hranice transportnıćh 
ploch, ohraničenı́ ploch pro repas a vadné dı́ly a jiné (Sýkora, 2011). 
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Standard	pracovního	oděvu	

Vizualizace může deϐinovat standard pracovnıh́o oděvu v podniku (viz obrázek 
nı́že). Jednotlivé výrobnı́ profese majı́ přidělenou barvu trička, což zvyšuje trans-
parentnost ve výrobě. V rámci vizualizace je ve ϐirmě Bosch také deϐinován stan-
dard pracovnı́ho oděvu (obrázek 9.4). Jednotlivé výrobnı́ profese majı́ přidělenou 
barvu trička, což zvyšuje transparentnost ve výrobě (Vaněček et al., 2013). 

Obrázek 9.5: Standard pracovnı́ho oděvu. 

 
Zdroj: Sýkora (2011)  
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Obrázek 9.4: Barevné rozlišenı́ ploch. 

 
Zdroj: Sýkora (2011) 
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9.11	 Standardizovaná	práce	

Podle Patermanna (2022) je standardizovaná práce „systém řı́zenı́ lidské práce 
a indentiϐikace problémů v procesech založený na principech neustálého zlepšo-
vánı́“. Rozdı́l mezi pracovnı́mi standardy a standardizovanou pracı́ spočı́vá 
v tvorbě systému řı́zenı́. Standardizace se týká se veškeré činnosti, materiálů i ka-
pacit v podniku. Na základě standardů (norem) může podnik přesně stanovit své 
zdroje, vyrábět požadované výrobky, objednávat standardnı́ materiály a vést i re-
klamačnı́ řıźenı́. Standardy umožňujı́ též posoudit výhodnost různých zlepšenı́, ino-
vacı́, protože je základ, se kterým je lze srovnávat (Vaněček et al., 2013).  

Pojem standardizace představuje vytvářenı́ standardů na každém výrobnı́m 
stanovišti a ve všech oddělenı́ch napřı́č celou společnostı ́(v logistice, výrobě, ná-
kupu, údržbě, vývoji a dalšı́ch). Přıńosem standardizace je jednotnost, sdı́lenı ́
Know-How, přehlednost, bezpečnost práce, stabilizace pracovnı́ch podmı́nek a do-
sažené úrovně mezi jednotlivými oddělenı́mi, zvýšenı́ úrovně kvality na pracovišti, 
snı́ženı́ výrobnı́ch nákladů a možnost odhalit problémy k zlepšenı́. Standardy je 
nutné neustále rozvı́jet a vylepšovat (Vaněček et al., 2013). 

Postup realizace standardizované práce (Patermann, 2022): 

1. Nalezenı́ nejlepšı́ metody/postupu, jak provést úkol. 

2. Stanovenı́ časové normy pro každý prvek práce. 

3. Graϐické vyjádřenı́ časového a metodického standardu. 

4. Vylepšenı́ současného standardu práce. 

Cı́lem standardizované práce je stabilizace procesu, zjednodušenı ́ a ekono-
mické úspory. Tedy snıž́it počet variant a náhodnostı́ v řıźenı ́procesu, což umožnı́ 
jeho opakovatelnost a snazšı ́řı́zenı́ a hospodárnost. Ideálem je vyrábět co nejefek-
tivněji (minimálnı́ plýtvánı́ energiı́ pracovnı́ků), podle jasných pracovnı́ch postupů 
a tempem odpovı́dajı́cıḿ požadavkům zákaznı́ka (v taktu). 

 
Zajištěnı́ produkčnı́ch procesů vyžaduje: 

 Cƽas taktu, tj. rychlost, kterou produkty musı́ být vyrobeny v procesu uspoko-
jovánı́ poptávky zákaznı́ků. 

 Přesná pracovnı́ sekvence, ve které operátor plnı́ úkoly v daném taktu. 
K tomu sloužı́ dokumenty: pracovnı́ návodka, postup práce operátora a ča-
sové schéma postupu práce operátora. 

 Kapacitnı́ schéma, tj. standardnı ́inventář a zásoby materiálu, včetně materi-
álu na strojıćh, aby proces fungoval hladce. 
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Normy práce jsou vytvářeny pro opakované činnosti podle závazných pravidel. 
Využı́vajı ́se metody měřenı́ času MTM (Methods of Time Measurement). Je nutná 
soustavná práce na jejich aktualizaci a zlepšovánı́, která vede k efektivnějšı́mu vy-
užitı́ výrobnı́ kapacity. Organizace má za úkol sladit činnost techniky a lidı́, proto 
probı́há balancovánı́ linky (Vaněček et al., 2013). 

 
Z hlediska organizace práce je nutná: 

 vhodná volba formy dělby a kooperace, 

 vhodné rozmı́stěnı́ pracovnı́ků, 

 péče o přı́pravu a zvyšovánı́ jejich kvaliϐikace, 

 zlepšovánı́ organizace a obsluhy výrobnı́ch stanovišť, 

 uplatňovánı́ racionálnıćh pracovnıćh metod a zaváděnı́ pracovnı́ norem,  

 vhodná organizace pracovnı́ doby, 

 zlepšovánı́ hmotného a morálnı́ho stimulovánı ́práce, 

 upevňovánı ́pracovnı́ kázně a péče o rozvoj pracovnı́ iniciativy, 

 péče o pracovnı́ prostředı́. 

9.12	 Metoda	5S	

Jedná se o metodu k zamezovánı́ ztrát pomocı́ lepšı́ organizace pracovišť a tı́m 
zı́skánı́ většı́ho přehledu o průběhu procesů. Cı́lem je uspořádánı́ a udrženı́ organi-
zovaného, bezpečného a vysoce výkonného pracoviště.  Metoda je založena na po-
řádku na pracovišti, deϐinovaném v pěti japonských pojmech, které zároveň před-
stavujı́ jednotlivé kroky a nástroje implementace. Pomocı ́této metody lze vytvořit 
a udržovat čisté a organizované pracoviště (jak ve výrobě, tak v kancelářı́ch). Do-
saženı́ uvedeného cı́le vyžaduje zapojenı́ všech účastnı́ků výrobnı́ jednotky 
(Vaněček et al., 2013). 

V rámci nástroje 5S docházı́ k zavedenı́ pořádku na pracovišti. Přıńosem je pře-
devšı́m to, že veškeré potřebné nářadı́ je přehledně umı́stěno, což zpětně umožňuje 
snadný výběr a uchopenı́ nástroje a jeho opětovné uloženı́ na mı́sto. Dalšı́mi výho-
dami je okamžitý přehled o opotřebenı́ nástrojů a jejich kompletnosti. Výhodou 
čistšı́ho pracovnı́ho prostředı́ je vyššı́ produktivita, lepšı́ využitı́ prostoru a množ-
stvı́ použitých nástrojů, méně odpadu, oprav a nehod. Nástroj 5S je možné uplatnit 
jak ve výrobnı́m provozu, tak i v kanceláři. Obecný postup zaváděnı́ 5S znamená 
(Vaněček et al., 2013): 
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 Seiri (selektovat) – roztřı́dit všechny položky a ponechat pouze ty, které jsou 
potřebné. 

 Seison (srovnat) – uspořádat zbylé položky a zavést pořádek (kdy vše má své 
určené mı́sto). 

 Seiketsu (pročistit) – pročistit uspořádané položky, tedy provést kontrolu, 
zda vše odpovı́dá požadavkům, tj. prevence ohroženı́ jakosti, úrazu, poško-
zenı́ strojů. 

 Seisou (standardizovat) – standardizovat zavedený stav a stanovit jasná 
pravidla pro udržovánı ́a průběžné sledovánı́ prvnı́ch třı́ bodů. 

 Shitsuke (sebedisciplína) – udržovat stabilizovaný stav, což představuje 
proces neustálého zlepšovánı́ a vyžaduje disciplı́nu. 

 

 

Shrnutí	kapitoly	

Společnost Toyota využı́vá nejrůznějšı́ metody štı́hlé výroby. Metoda Just in Time 
označuje situaci, kdy jsou produkty vyráběny a dodávány ve správném množstvı,́ 
právě včas, v požadované kvalitě a dodávány na správné mı́sto. Ve výrobě je včasné 
zásobovánı́ zajišťováno prostřednictvı́m metody Supermarket, tj. menšı́ mezisklad 
(se zásobou na max. 1-2 hodiny) umı́stěný přıḿo u výrobnı́ linky. Samotné dodánı́ 
požadovaného materiálu je realizováno prostřednictvı́m metody Milkrun. Jedná se 
o svoz nebo rozvoz materiálu do několika mı́st, často prostřednictvı́m vláčků nebo 
automatických vozidel. K zajištěnı́ systému tahu se pak využı́vá Kanban karet, které 
deϐinujı́ hodnı́ limit rozpracované výroby. Tyto karty určujı́ množstvı́ a čas, kdy 
bude materiál zpracován na výrobek.      

Heijunka je označenı́ pro rovnoměrný plán (stejnou úroveň výroby), který na-
pomáhá vyrovnávat kolı́sánı́ požadavků na výrobu. Vyrovnánı́ je možné dosáhnout 
dı́ky schopnosti rychlého přeseřı́zenı́ (SMED) výrobnı́ch zařı́zenı́ a strojů z jednoho 
typu výrobku na jiný. Některé části výrobnı́ch systémů bývajı́ automatické a pomá-
hajı́ kontrolovat či zabraňovat problémům ve výrobě. Jidoka je výraz pro vybavenı́ 
strojů systémy simulujı́cı́ částečně lidskou inteligenci, např. kontrolu výrobku. 
Předcházenı́ problémům při vkládánı́ dı́lů umožňujı́ zlepšenı́ označované jako 
Poka-Yoke. Podobně Hanedashi znamená takovou úpravu výrobnı́ho zařı́zenı́, kdy 
je stroj vybaven automatickým vyhazovačem dı́lů. Vhodně uspořádána může být 
také celá linka, např. do pı́smene U rozmı́stěnı́m Chaku-Chaku, či návaznostı́ pro-
cesů formou A-B kontroly. V štı́hlé výrobě se využı́vá možnosti zastavit proces či 
celou linku pomocı́ záchranné brzy. V přı́padě problémů se stroji se využı́vá pre-
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ventivnı́ údržba prostřednictvı́m metody TPM, která předepisuje všem pracovnı́-
kům péči o strojnı́ vybavenı́. Nakonec štı́hlá výroba využı́vá také vizuálnı́ch pomů-
cek (graf, foto, vyznačenı́ cest, značek, andon tabule, barevné oblečenı́ atd.), stan-
dardizace či lepšı́ organizace pracovišť metodou 5S.  

Klíčové	pojmy	

Just in Time   
Jidoka 
TPM 
Hanedashi 
vizualizace 

Kanban 
Supermarket 
SMED 
Metoda 5S 
 

Heijunka 
Milkrun 
Poka-Yoke 
Chaku-Chaku 

Doporučené	rozšiřující	materiály	

Bicheno, J., & Holweg, M. (2009). The	Lean	Toolbox.	The	Essential	Guide	 to	Lean	
Transformation. Buckingham: PICSIE Books. 

Lean Enterprise Institute. (2008). Lean	Lexicon	a	graphical	glossary	for	Lean	Thin‐
kers. Cambridge, MA USA: Lean Enterprise Institute. 

Otázky	

1. Vysvětlete metodu Just in Time. 

2. Co je to Kanban? 

3. K čemu sloužı́ supermarket? 

4. Vysvětlete Milkrun. 

5. Co je to proces přeseřı́zenı́ a metoda SMED? 

6. Jakým způsobem lze vyrovnávat zatı́ženı́ ve výrobě? 

7. Vyjmenujte nástroje transparentnosti a vizualizace. 

8. Co je podstatou metod TPM a záchranné brzdy? 

9. Co označujı́ metody Hanedashi, Chaku-Chaku, Jidoka? 

10. Může i standardizace pomoci ve štıh́lé výrobě? Jakým způsobem? 
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Úkoly	

1. Vyberte si některou z metod štı́hlé výroby a zkuste najıt́ informace o jejı́m 
uplatněnı́ v různých podnicı́ch. 

2. Zkuste se zamyslet nad tı́m, co všechno by se dalo vizualizovat v nemocnicı́ch, 
na školách či na úřadech. 

Cvičení	

9.1	 Zahrajte si v týmech lean hru „Standardizovaná ryba“ 
(Lean Six Sigma Learning Academy, 2022).  

 
Krok 1: Požádejte svůj tým, aby na list A4 nakreslil rybu. Výsledkem bude široká 
škála uměleckých výtvorů. Různorodost návrhů ryb pramenı́ z nedostatku ná-
vodů, jak rybu nakreslit. 

Krok 2: Dejte svému týmu list A4 s mřı́žkou 3×3. Přečtěte následujı́cı́ pokyny: 

 Nakreslete pı́smeno X do středového pole v levém sloupci. X by mělo vyplnit 
polı́čko, které se dotýká průsečı́ků 

 Nakreslete oblouk směrem nahoru z levého hornı́ho průsečı́ku do pravého 
hornı́ho průsečı́ku. 

 Nakreslete oblouk směrem dolů z levého dolnı́ho průsečı́ku do pravého dol-
nı́ho průsečı́ku. 

 Nakreslete oblouk z pravého hornı́ho průsečı́ku do pravého dolnı́ho průse-
čı́ku. 

 Nakreslete kruh pro oko uprostřed pravé linie mřı́žky 

 Nakreslete obrácené pıśmeno V pro ploutev uprostřed křivky v hornıḿ stře-
dovém poli. 

 Nakreslete dvě V pro ploutve, rovnoměrně rozmı́stěné na spodnı́ středové 
křivce 

 Nakreslete křivku z levého hornı́ho bodu X do levého dolnı́ho bodu X, abyste 
vytvořili ocas. 

 Nakreslete oblouk pro ústa začı́najı́cı́ v pravém dolnı́m průsečı́ku. Musı́ to být 
šťastná ryba!! 
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 A nakonec nakreslete čtyři kružnice pro bubliny – dvě uprostřed pravého 
středového pole a dvě v pravém hornı́m poli 

 

Krok 3: Porovnejte obě sady výkresů. Druhá sada výkresů si bude mnohem po-
dobnějšı́. Odpad v procesu byl odstraněn a úroveň práce bude mnohem vyššı́. 

Krok 4: Tyto sady návodů bude možná třeba zkontrolovat. Možná nejsou tak kom-
plexnı́, jak se původně zdálo. Kreslenı́ ryb se mohlo od doby, kdy váš tým poprvé 
nakreslil rybu, vyvinout. Zákaznıḱ nynı́ může požadovat žraloka. 

 

 

 

Obrázek 9.6: Sƽablona ryby (neukazujte soutěžıćı́m). 

 
Zdroj: Lean Six Sigma Learning Academy (2022) 
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10	 Push	a	pull	systémy		

Kapitola se zaměřuje na materiálový a hodnotový tok ve výrobě. Jednou z klı́čových 
charakteristik štı́hlé výroby je využı́vánı́ pull (tahového) výrobnı́ho systému, nikoli 
systému push (tlaku). Oba systémy jsou blı́že popsány a charakterizovány. 

Cíle	kapitoly	

 Pochopit základnı́ rozdı́ly mezi systémy tahu a tlaku. 

 Dozvědět se o tom, jakým způsobem probı́há hodnotový a materiálový tok 
v podniku. 

10.1	 Historické	ohlédnutí	za	tokem	ve	výrobě	

Prvnı́ zmı́nka o koncepci štı́hlosti s využitı́m souvislého toku byla už za Sofokla 
(cca. 445 před n.l.). Prvnı́ pokusy ve výrobnı́ sféře se připisujı́ Henry Fordovi. Prvnı́ 
sekvenčnı́ výrobnı́ linka vznikla v roce 1906. Jednalo se o uspořádánı́ strojů pro vý-
robu motoru a převodovky podle kroku zpracovánı́ (nikoliv odděleně na pevných 
pracovištı́ch). Výsledkem tohoto rozmı́stěnı ́ bylo zvýšenı́ produktivity. Finálnı́ 
verze linky pro model T byla hotová v roce 1908, přestože většina strojů byla stále 
v pevném uspořádánı́. Prvnı́ sekvenčnı́ linka byla vytvořena pro výrobu zapalovánı ́
(4x zvýšenı ́produktivity) v roce 1913. Později také pro výrobu modelů T a jejich 
montáž.  

Rother (2017) uvádı́, že Fordovi inženýři se dále pokoušeli o spojenı́ všech pro-
cesů do jednoho souvislého toku od surového materiálu po výsledný produkt. 
Tento přı́stup však vyžadoval změny budov v Highland Parku. Myšlenka unikátnıćh 
šestipatrových budov spočı́vala v tom, že konečná montáž probı́hala v přı́zemı́ 
a ostatnı́ výroba v hornı́ch patrech. Materiál se pohyboval po železnici a koleje ve-
dly pod jeřáb, který materiál zvedal do ostatnı́ch pater. Mezi patry byly tisı́ce ot-
vorů, kterými se materiál pohyboval shora dolů pomocı́ skluzavek, dopravnı́ků či 
trubek. V tomto toku však bylo spoustu nedokončené výroby a jeřáby i pohyb mezi 
otvory značně omezovali rozmanitost a změny ve výrobě. Většı́ rozmanitost 
a kratšı́ životnost vyráběných produktů pak způsobovaly, že bylo mnohem obtı́ž-
nějšı ́synchronizovat tok výroby, než tomu bylo v době, kdy se vyráběl pouze jeden 



10	 PUSH	A	PULL	SYSTÉMY	_____________________________________________________________	 	

162 

produkt. Ideálnı́ tok tak zůstal nenaplněnou vizı́. Nicméně způsob, jakým byly pře-
konávány jednotlivé překážky a prováděny zlepšenı́, připomı́ná současný přı́stup 
společnosti Toyota. 

Z uvedených historických zkušenostı́ vyplynulo, že snaha o maximalizace vý-
stupů jednotlivých procesů má následujı́cı́ důsledky pro tok hodnot: 

 rozpojenı́ návaznosti procesů, 

 vyhýbánı́ se změnám, 

 tendence vyrábět ve velkých dávkách, 

 velké zásoby nedokončené výroby, 

 vadné kusy s nemožnostı́ určit přı́činu vad. 
 
Zajı́mavé je, že když se proces zrychlı́, aby se zvýšilo množstvı́ produkce na jed-

noho pracovnı́ka za hodinu, zkrátı́ se pouze čas přidávánı́ hodnoty, nikoli průběžná 
doba. Pro udrženı́ toku hodnot je potřeba určité množstvı́ zásob, přičemž potřebné 
množstvı́ zásob závisı́ na stávajı́cı ́výkonnosti procesů v toku hodnot. Pokud jsou 
limity zásob nižšı́ než potřebné množstvı́ zásob, způsobuje to problémy. Hlavnıḿ 
zdrojem nı́zkých nákladů nenı́ ani tak velké využitı́ strojů, jako spı́še nepřerušo-
vaný tok vyráběných produktů od jednoho procesu ke druhému s minimálnı́m plýt-
vánı́m. Základnı ́výrobnı́ postupy v průběhu vývoje zůstaly v podstatě stejné, proto 
je dnes nejdůležitějšı́ neustálé zlepšovánı́, přizpůsobovánı́ a ϐlexibilita systému řı́-
zenı́ (Rother, 2017). 

10.2	 Hodnotový	řetězec	a	materiálový	tok		

Hodnotový	řetězec je souborem aktivit (sledem činnostı́), které ϐirma vyko-
nává při konstruovánı́, produkci, prodeji, dodávánı́ a poprodejnı́ podpoře svých 
produktů pro své zákaznı́ky. Hodnotový řetězec se opı́rá o teorii životnı́ho cyklu 
produktu a mapovánı́ hodnotových toků (VSM). Zƽ ivotnı ́ cyklus produktu navrhl 
v klasické práci Dean (1950) jako proces začıńajı́cı́ přijetı́m na trh až po opuštěnı ́
trhu (tj. fáze zaváděnı́, růst, zralost a útlum). Z pohledu výrobce zahrnuje životnı ́
cyklus výrobku myšlenku nového výrobku, návrh, nákup, vývoj, výrobu, využitı ́a li-
kvidaci (Cao & Folan, 2012). Rƽ ı́zenı́ životnı́ho cyklu výrobku je podnikatelská čin-
nost spočı́vajı́cı́ v co nejefektivnějšı́m řı́zenı ́výrobků společnosti v průběhu celého 
životnı́ho cyklu, od prvnı́ho nápadu na výrobek až po jeho vyřazenı́ a likvidaci (Tao 
et al., 2018). 

Porter  (1998) vytvořil hodnotový řetězec jako primárnı́ nástroj pro identiϐikaci 
přı́ležitostı ́k vytvořenı́ vyššı́ hodnoty pro zákaznı́ka. Hodnotový řetězec odrážı́ cel-
kovou hodnotu a skládá se z činnostı́ vytvářejı́cıćh hodnotu: přı́chozı́ logistika, pro-
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voz, distribuce, marketing a prodej, servis. Basnet & Wisner (2012) hovořı́ o inter-
nı́ch činnostech hodnototvorného řetězce – výrobě, prodeji a distribuci. Internı́ 
hodnotový řetězec zahrnuje schopnosti integrace výrobků a procesů prostřednic-
tvı́m designu pro vyrobitelnost. To znamená zjednodušovánı́ a minimalizaci, stan-
dardizaci a počı́tačem podporované inženýrské praktiky (Droge, Jayaram, & 
Vickery, 2004). Součástı́ hodnotového toku je také tok materiálu, který sloužı́ k po-
stupnému vytvářenı ́hodnoty. 

Materiálový	 tok ve výrobě představuje tok surovin, součástek, rozpracova-
ných nebo hotových výrobků, obalů. Jedná se o řı́zený pohyb materiálu v řetězci, 
aby byly  komponenty k dispozici na daném mı́stě, v potřebném množstvı́, oka-
mžiku a kvalitě. Z hlediska materiálového toku je důležité pochopit význam mate-
riálového toku pro řı́zenı́ výroby snižovánı́m nákladů. Podniky za tıḿto účelem hle-
dajı́ ideálnı́ skloubenı ́vhodných metod. Význam materiálového toku vycházı́ z po-
znánı́, že zaměstnává až 25 % pracovnı́ků, zabı́rá až 25 % ploch, představuje až 
87 % doby výrobku, tvořı́ 15-70 % nákladů podniku a způsobuje 3-5 % znehodno-
cenı́ materiálu. 

 Užšı́ hledisko: materiálový tok pouze ve výrobnı́m závodu či pracovišti. 

 Sƽ iršı́ hledisko: od dodavatele surovin až k  zákaznı́kovi. 
 
Ve výrobě se preferuje materiálový tok s malým počtem kusů v dávce, ideálnı́ 

podle japonských zkušenostı́ je „One piece ϐlow“, tok pouze jednoho kusu, který na 
jednotlivých pracovištı́ch nevytvářı́ žádné mezisklady. Cı́lem je zajistit plynulost 
bez zbytečných zastávek a vracenı́. Ideálnı́ tok je bez zastavenı́ (kontinuálnı́ vý-
roba). Ve službách je vhodnějšı́ mluvit pohybu, proudu, přesunech lidı́ (cestovnı́ 
ruch, bankovnictvı́, pojišťovnictvı́). 

Faktory ovlivňujı́cı́ materiálový tok: 

 výrobnı́ kapacita (maximálnı́ množstvı́ výrobků, které můžeme vyrobit). 

 velikost výrobnı́ dávky, 

 průběžná doba výroby (celková doba trvánı́ všech procesů ve výrobě), 

 výrobnı́ takt (interval, ve kterém opouštějı́ po sobě jdoucı́ výrobky linku), 

 úzké mı́sto (mı́sto omezeného celkového výkonu), 

 rozpracovanost výroby, 

 bod rozpojenı́ (mı́sto dotyku řı́zenı́ výrobnı́ho procesu dle plánu či poptávky), 

 rozmanitost výrobnı́ho procesu, 

 rozloženı́ surovin, stav řı́zenı́ a informačnı́ch toků, stav dodavatelských 
vztahů. 
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V průběhu materiálového toku se provádějı́ různé operace, které zvyšujı́ hod-
notu původnı́mu materiálu tı́m, že tento je různým způsobem opracováván, smon-
tován, aby pak vyhotovoval zákaznickému požadavku. Je to postupné narůstánı́ 
hodnoty. Samotný tok materiálu hodnotu nevytvářı́. Když je výrobek dodán zákaz-
nı́kovi ještě s nějakou službou navıć, je to přidaná hodnota pro zákaznı́ka. Může to 
být přidaná hodnota času či mı́sta, vznikajı́cı́ při dodávce přesně dle přánı́ zákaz-
nı́ka.  Je-li zákaznı́k s dodávkou spokojen, přinesla mu přidanou hodnotu, za kterou 
je ochoten zaplatit. Když ale výrobce bude požadovat vyššı́ cenu, protože má hodně 
zmetků, nebo že zaměstnává zbytečně mnoho pracovnıḱů, zbytečně dlouho skla-
duje materiál apod., nenı́ to nárůst hodnoty pro zákaznı́ka, pouze vyššı́ cena, kterou 
zpravidla odmı́tne. Tyto ztráty nutno z procesu odstranit (Vaněček et al., 2013). 

Předpokladem pro každou analýzu toku je (Vaněček et al., 2013): 

1. Vymezenı́ hranic zkoumané části materiálového toku. Struktura toku je dána 
různými materiály, dı́ly, výrobky, které na různých mı́stech do toku vstupujı́ 
nebo vystupujı́. Součástı́ struktury toku je i reverznı́ tok – reverznı́ logistika. 

2. Graϐické znázorněnı́ struktury materiálového toku. Pro lepšı́ orientaci v ma-
teriálovém toku je vhodné jeho zjednodušené zakreslenı́ do půdorysu praco-
viště. Je-li touto činnostı́ kontrola, označı́ se v grafu čtverečkem. Pokud se tok 
zastavı́ a vzniká mezisklad, označı́ se toto mı́sto trojúhelnı́kem. Všechny tyto 
symboly se očı́slujı́ a v přiložené tabulce doplnı́ potřebnými údaji. 

3. Výběr ukazatelů pro zkoumánı́ materiálového toku. Ukazateli může být druh 
materiálu, intenzita toku, velikost dávky, počet vyrobených kusů, průběžná 
doba výrobku, výroby, doba čekánı́ dávky na zpracovánı́, doba průchodu 
dávky operacı́, počet zastavenı́ toku (dávky), počet manipulacı́. 

Dávková	výroba	

V automobilovém průmyslu je velikost dávek jednotlivých komponent či výrob-
nı́ch modulů ovlivněna předevšı́m velmi častým operativnı́m zpřesňovánı́m zákaz-
nických požadavků, tzv. odvolávek, což značně limituje plánovánı́ výroby v jednot-
livých směnách. 

V hromadné výrobě se pohybuje materiál ve velkých	dávkách, zpravidla sta-
novených z ekonomického hlediska tak, aby se výrobnı́ linka nemusela často pře-
stavovat. To nenı́ přı́liš ϐlexibilnı́ a vyžaduje četné mezisklady,  protože materiál je 
odebı́rán postupně. Velká dávka zvyšuje produktivitu práce, protože snižuje ϐixnı́ 
náklady na jednotku, zvyšuje podı́l technologických časů a zjednodušuje řı́zenı́ vý-
roby (Vaněček et al., 2013).  

Naproti tomu tok v malých	dávkách snižuje náklady na následné skladovánı́, 
snižuje vázanost kapitálu a zkracuje průběžnou dobu výroby a lépe reaguje na po-
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třebné změny ve výrobě. Jeho nevýhodou je, že malé dávky vyžadujı́ časté přeseřı́-
zenı́ strojů (výrobnı́ linky), které musı́ být nejprve vyřešeno tak, aby spotřeba času 
na něj podstatně klesla (Vaněček et al., 2013). 

Charakteristika dávkové výroby (obrázek 10.1): 

 Operátoři. Pracujı́ jako jednotlivci. Nenı́ přı́liš snaha spolupracovat s jinými 
částmi výrobnı́ho procesu. Nevidı́ dopad svých chyb. 

 Výrobnı́ produktivita. Nutnost vytvářet zásoby v přı́padě, že se změnı́ některé 
požadavky. Velké množstvı́ pracı́ nepřidávajı́cı ́hodnotu. 

 Vedenı́. Nutnost konstantnı́ho dohledu 100 % pracovnı́ků. Problémy se eska-
lujı́ až po zjištěnı́ významného problému. 

 Zákaznı́k. Výrobnı́ cyklus je přı́liš dlouhý a nevariabilnı́. Zavedenı́ náprav-
ných opatřenı́ je zdlouhavé. 

 Obchodnı́ partneři. Velký problém je jakýkoliv druh přepracovánı́. Většina 
výroby je v určitém stádiu rozpracovanosti. 

 Logistika. Vyššı́ náklady na skladovánı́. 

 Výroba. Nutnost specializovaných zařı́zenı́ a strojů. 

 

Obrázek 10.1: Dávková výroba. 

Zdroj: Myška (2017), upraveno
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Tok	jednoho	kusu	

Tok jednoho kusu (One Piece Flow) je ideálnı́ přı́pad tokově orientované vý-
roby, kdy velikost výrobnı́ dávky představuje jeden kus probı́hajı́cı́ mezi jednotli-
vými operacemi výrobnı́ho cyklu bez meziskladů. Z hlediska zákaznıḱa tok jednoho 
kusu optimálnı́ (obrázek 10.2). V ýhodou je rychlá detekce vadného dı́lu ve výrob-
nı́m procesu, čı́mž se zamezı́ rozsáhlejšı́mu výskytu chyb. Dalšı́ výhodou je krátký 
průběh produktu výrobou (nejsou mezisklady před stroji) a snı́ženı́ nákladů na  

Předpokladem zavedenı́ toku jednoho kusu jsou: 

 Proces musı́ být schopen produkovat kvalitnı́ výrobek. 

 Cƽas jednotlivých dı́lčı́ch operacı́ musı́ být opakovatelný. 

 Stroje a nástroje musı́ být v 100% kondici a neustále připraveny k  použitı́. 

 Proces musı́ být schopen se přizpůsobit k  dodrženı́ pracovnı́ho taktu. 
 
Charakteristika toku jednoho kusu: 

 Operátoři. Pracujı́ jako tým ve výrobnı́m systému. Okamžité odhalenı́ pro-
blému a detekce chyb předcházejı́cı́ho operátora. Vyššı́ morálnı́ zapojenı́. 

 Výrobnı́ produktivita je vysoká – soubor operacı́ pracuje v systému tahu. 
Snadné rozpoznánı́ pracovnı́ efektivnosti. 

 Vedenı́. Tým přebı́rá zodpovědnost za provedenou práci a dodrženı ́dohod-
nutého pracovnı́ho času. Jakýkoliv problém je ihned zřetelný. 

 Logistika. Nižšı́ náklady na skladovánı́. 

Obrázek 10.2: Tok jednoho kusu. 

 
Zdroj: Zdroj: Myška (2017), upraveno 
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 Zákaznı́k. Pracovnı́ cyklus je velmi rychlý a snadno předvı́datelný. Rychlejšı́ 
odhalenı́ chyb a možnost zavedenı́ nápravného opatřenı́. 

 Obchodnı́ partneři. Velmi rychlá odpověď výrobnı́ho procesu na požadavky 
přepracovánı́. 

 Výroba. Výrobnı́ zařı́zenı́ je možné navrhovat v univerzálnı ́velikosti. 

Tok	přes	sklad	

Prvnı́ možnostı́ je tok přes klasický	sklad, tedy klasickým způsobem, kdy lze 
udržovat většı́ zásobu. Nevýhodou je nutnost dováženı́, transportu a hledánı́ dı́lů. 
Největšı́m problémem je právě vychystávánı́ dı́lů ze skladu, které může trvat déle 
a způsobovat problémy na linkách. V opačném přı́padě může vytvářet zbytečné zá-
soby nedokončené výroby. Druhou možnostı́ je využitı́ supermarketu. Ten lze vy-
užı́t v přı́padě, že je omezené množstvı́ variant výrobku a jeho dı́lů lze udržovat 
drobné zásoby ve výrobnı́m meziskladu – supermarketu. Tento mezisklad urych-
luje výrobnı́ proces, neboť jednotlivé dı́ly jsou již v omezeném připraveny na mı́stě 
ve výrobě (Roser, 2017c). 

Tok	právě	včas	

V podstatě se jedná o využitı́ metody Just in Time. Přı́sun materiálu na každé 
pracoviště je prováděn právě včas, bez skladovánı ́ a zásob. Předpokladem jejıh́o 
uplatňovánı́ je odstraněnı ́všech ztrát v podniku. Vyžaduje spolupráci a synchroni-
zaci v rámci výrobnı́ho plánovánı ́a vztahů mezi dodavateli a odběrateli. Uplatněnı ́
metody Just in Time je hlavně mezi pracovišti v jednotlivých podnicı́ch a mezi pod-
niky. Just	in	Time mezi podniky je problematičtějšı́ při velkém množstvı ́dodavatelů 
či dodávkách z jiných kontinentů. V některých podnicı́ch hromadné výroby se vyu-
žıv́á společně s dalšı́mi metodami štı́hlé výroby jako Supermarket, Milkrun, Kan-
ban. V praxi nenı́ obvykle realizovatelný. 

Tok	zásobování	na	linku	

Tok Ship to Line (STL)  je metoda zásobovánı́ přı́mo do mı́sta montáže (na linku) 
bez jakýchkoliv meziskladů a dodatečných logistických operacı́ a procesů. Objed-
naný materiál je dodavatelem dopraven přı́mo k výrobnı́ lince bez toho,  
aniž by byl skladován v externı́m skladu. Metoda je často aplikována v podobě Ship 
to Supermarket. Představuje dokonalou realizaci systému Just in Time. STL je ná-
strojem optimalizace materiálových toků. Cı́lem STL je zredukovat tyto kroky při 
manipulaci a přesouvánı́ materiálu. Jednou z výhod je tedy snı́ženı ́ manipulace  
s materiálem, což uvolňuje pracovnı́ kapacitu pro dalšı́ úkoly. Aby STL fungovalo, 
je nutné držet zásoby na nı́zké úrovni a veškerý materiál musı́ být uložen blı́zko 
danému procesu (Roser, 2017d). 
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Požadavky na STL: 

 zásoby na nı́zké úrovni, 

 procesy blı́zko u sebe (méně přepravy), 

 malé dı́ly, 

 malé dávky, 

 vhodné balenı́, 

 systém by měl vykazovat prvky ϐlow linek, procesnı́ho uspořádánı́ výroby. 

Tok	v	sekvenci	

Metoda toku v sekvenci (Just in sequence) znamená, že všechny pro výrobu po-
třebné dı́ly a komponenty jsou dodávány přesně v té správné sekvenci, jak je to po-
třeba. V ideálnı́ situaci by montážnı́ pracovnı́k vůbec neměl mı́t přı́ležitost si vybrat 
z několika různých dı́lů, ale pouze odebrat ten, který mu přijde jako dalšı́. Pokud 
bychom napřı́klad prováděli ve výrobě automobilů montáž barevných dveřı ́na ba-
revné automobily, pak by bylo dodat dveře v přesně v daném pořadı ́(správná ba-
rva dveřı́ na správnou barvu automobilu) jak bylo požadováno (Roser, 2017c).  

Předpoklady toku v sekvenci: 

 Udržovánı́ výrobnı́ sekvence podle plánu pomocı́ jednoduchého toku. 

 Montáž a spojovánı́ sekvencı ́v jeden celek (alespoň dva dı́ly, jejichž sekvence 
jsou shodné). 

 Sƽ tı́hlý dodavatelský řetězec. 

 Malé dávky. 

 Nı́zká úroveň zmetkovitosti a předělávek. 
 
Problémy toku v sekvenci jsou: 

 Přerušenı́ sekvence (sklady mı́sto FIFO metody). 

 Odchylky v  sekvencı́ch. 
 
Tyto problémy mohou vzniknout v důsledku špatného dı́lu v sekvenci, odebra-

ného dı́lu ze sekvence (špatná kvalita), chybějı́cı́mu dı́lu v sekvenci. Pak je nutná 
výměna dı́lu, odstraněnı́ špatných dı́lů, montáž tak či onak, zastavenı́ výrobnı́ho 
procesu (Roser, 2017c). 
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Tok	výběr	pro	sekvenci	

Tok výběr pro sekvenci (Pick to sequence) znamená v podstatě stejnou metodu 
jako u klasické metody toku přs sklad, kdy je k dispozici velká zásoba dı́lů.  Z této 
zásoby je pracovnı́kem nebo počı́tačem vybı́rán správný produkt (dı́ky modernı́m 
technologiıḿ) a řazen do sekvence. Pracovnıḱ nebo počı́tač však samozřejmě musı́ 
vědět, jaká je hlavnı́ sekvence výroby (Roser, 2017c).  

Tok	dodání	v	sekvenci	

Tok dodánı́ v sekvenci (Ship / receive to sequence) představuje způsob dodánı ́
materiálu v sekvencı́ch již od dodavatele. Dodavatel naložı́ dı́ly na kamion v té 
správné sekvenci a dodá je do mı́sta potřeby. Zde jsou dı́ly vyloženy a předány 
přı́mo k lince, přičemž se neustále dodržuje stanovená sekvence po celý čas dodánı́  
k lince. V tomto přı́padě je důležité myslet při nakládánı ́na pořadı́ naloženı ́mate-
riálu a typu kamionu pro snadné vyloženı́ (Roser, 2017c).  

Tok	vytvořit	v	sekvenci	

Metoda toku vytvořit v sekvenci (Build / make / produce to Sequence) je v pod-
statě způsob dodávánı ́dı́lů vyrobených interně v podniku. Předcházejı́cı́ výrobnı́ 
procesy produkujı́ dı́ly přesně v tom správném pořadı́, jak je potřebuje hlavnı́ vý-
robnı́ linka. A to bez ohledu na to, zda je předchozı́ proces prováděn hned vedle 
hlavnı́ linky, nebo je prováděn v úplně jiné továrně, klidně i několik hodin vzdálené. 
Jde o udržovánı́ sekvence mezi předchozı́m výrobnı́m procesem a hlavnı́ výrobnı́ 
linkou (Roser, 2017c). 

10.3	 Systémy	řízení	výroby	a	materiálového	toku	

Obecně je možné se setkat se dvěma základnı́mi principy řı́zenı́ výroby a logis-
tiky. Jedná se o tlakový (Push) a tahový (Pull) princip. Oba principy použı́vajı́ růz-
ných metod a postupů, aby byly funkčnı́ a použitelné. Ani jeden z obou systémů se 
v praxi neobjevuje ve své čisté formě (Vaněček et al., 2013). Oba systémy majı́ i 
v současnosti své opodstatněnı́, ale u různých druhů výroby a při různých situa-
cı́ch. 

Oba tyto principy využıv́ajı́ různé možnosti uvedenı́ toku do pohybu: 

 Výrobnı́ plán podniku, který obsahuje co, kdy a kolik vyrobit (Push – tlačný 
způsob). Použitı́ při plánovánı́ dle předpovědı.́ Vyrábı́ se dle plánu, konečný 
zákaznı́k ještě nenı́ znám. 

 Objednávka zákaznı́ka, který sám požaduje co, kdy a kolik výrobků potřebuje 
a podnik pracuje dle této objednávky (Pull – tažný systém). 
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Systém	tlaku	

V tradičnı́ výrobě je uplatňován spıš́e systém tlačný (Push). Výrobce vyrábı́ dle 
plánu (smlouvy) a po splněnı́ svého úkolu přesouvá celou dávku svému zákaznı́-
kovi, který na nı́ provádı́ dalšı́ operace (obrázek 10.3). Ten na to často nenı ́připra-
ven, a pokud se plány dodávek neaktualizujı́, buď se výrobci, nebo zákaznı́kovi hro-
madı́ ve skladech materiál, nedokončená výroba, výrobky, které zatıḿ nepotřebuje. 
Tyto zásoby však musı́ být skladovány, čıḿž docházı́ i ke zvyšovánı́ nákladů 
(Vaněček et al., 2013). Chybı́ tedy vazba mezi vstupem a výstupem. Tento způsob 
výroby se využı́val hlavně dřı́ve, při nenasyceném trhu. Napřı́klad při výrobě tele-
vizorů, počı́tačů, ledniček zpravidla dle předpovědi poptávky. 

Důsledkem systému tlaku je často: 

 přerušenı́ toku mezi články řetězce,  

 činnosti článků nejsou navzájem sladěny, 

 nadměrné zásoby. 

Systém	tahu	

Tradičnı́ způsob je v rámci štı́hlé výroby nahrazen systémem tažným (Pull), kdy 
teprve až na základě požadavku odběratele dodavatel dodá materiál (rozpracované 
či hotové výrobky). Pokud objednávku nedostane, nedodává, ani nevyrábı́. Nenı́ 
možné vyrábět, když to nikdo nepotřebuje – vznikala by nadvýroba. Výroba je tedy 
spuštěna až tehdy, kdy je zákaznı́kem, ať již internı́m nebo externı́m, vyvolán poža-
davek na určitý dı́l nebo výrobek. Propojenıḿ jednotlivých materiálových toků je 
vytvořena plynulá výroba, která současně se synchronizovanou logistikou umož-
ňuje snı́žit průběžnou dobu výroby i výši zásob. Cı́lem je vyrábět pouze podle po-
žadavků zákaznı́ka v odpovı́dajı́cıḿ taktu (Vaněček et al., 2013).  

Obrázek 10.3: Systém tlaku. 

Zdroj: Vaněček et al. (2013), upraveno 
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V principu řı́zenı́ tahem jde tedy o to, vyrábět správný výrobek, ve správný čas 
(kdy ho zákaznı́k požaduje) a v přesném množstvı́ (dle objednávky), což odpovı́dá 
metodě Just In Time. Samozřejmostı́ musı́ být stabilnı́ a vysoká kvalita produkce 
a jasně deϐinované výrobnı́ procesy (Vaněček et al., 2013). Využitı́ principu tahu 
znamená zavedenı́ transparentnı́ho a samořiditelného systému (jednoduššı́ pláno-
vánı́, méně zásob). Při principu tahu jsou sledovány odvolávky od zákaznı́ka (do-
datečné změny plánu) a v návaznosti na ně jsou pak za použitı́ různých nástrojů 
zajišťovány vstupy do výroby (obrázek 10.4). Tažný systém je ten, který vysloveně 
omezuje	množství	rozpracované	(nedokončené)	výroby, které může být uvnitř 

systému. 
Heizer & Render (2007) uvádějı́, že při implementaci principu tahu se setká-

váme s metodami Just in Time, Just in Sequence, Kanban a s podpůrnými nástroji 
Supermarket, Milkrun a jinými. V tažném systému poskytuje následná operace, 
operaci předcházejı́cı́ prostřednictvı́m karty Kanban informace o tom, jaký mate-
riál, v jakém množstvı́ a v jakém mı́stě a čase je potřebný. Dalšı́m principem je vyu-
žı́vánı́ metody FIFO. Celý systém řı́zenı́ musı́ být samozřejmě podpořen komplexně 
fungujı́cı́m ϐiremnı́m systémem štıh́lé výroby a dalšı́mi principy a nástroji, jako na-
přı́klad Nivelizacı́ výroby, rychlým přeseřı́zenı́m a řadou dalšı́ch (Vaněček et al., 
2013). 

Důsledkem systému tahu je často: 

 Automatický systém, který udržuje zásoby pod určitým limitem bez nutnosti 
údržby. 

 Systém tahu je hodný pro většinu výrob (hromadná, zakázková, velké či malé 
produkty). 

 Zásoby mohou ϐluktuovat, což nevadı́ dı́ky limitu rozpracovanosti. 

 Systém je odolný, tj. nenı́ nutné detailně plánovat kapacity a termı́ny. 

Obrázek 10.4: Systém tahu. 

Zdroj: Vaněček et al. (2013), upraveno 
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Rozdíly	mezi	systémem	tahu	a	tlaku	

Mezi systémem Push a Pull jsou zásadnı́ rozdı́ly, proto i přechod podniku od 
jednoho systému k druhému představuje významnou změnu, která nevyhnutelně 
zasáhne každou část podniku. Pokud má systém fungovat v plné šıř́i a má dojı́t také 
k využitı ́jeho přednostı́ v plné sı́le, je nutné ho aplikovat nejen na celý podnik, ale 
také na celý dodavatelský řetězec. Jak princip tlaku, tak i tahu majı́ své výhody i ne-
výhody a tyto principy je třeba vhodně využıv́at dle zvolené strategie podniku. V 
některých podnicı́ch nemusı́ být zavedenı́ principu tahu buď vůbec možné, nebo by 
bylo neefektivnı́. Napřıḱlad v zemědělstvı ́jsou pěstovány plodiny, i když s odběra-
teli nejsou předem uzavřeny všechny smlouvy na dodávky. Očekávaná poptávka je 
odhadována v obdobné výši jako v minulém roce (Vaněček et al., 2013). 

Liker (2015) uvádı́, že hlavnı́m rozdı́lem mezi oběma systémy řıźenı ́je způsob 
objednávánı́. Při principu tlaku chybı́ vazba mezi vstupem a výstupem a je vyrá-
běno to, na co jsou v současné chvıĺi vstupy. Naopak při principu tahu jsou sledo-
vány odvolávky od zákaznı́ka a v návaznosti na ně jsou pak za použitı ́různých ná-
strojů zajišťovány vstupy do výroby. 

Roser (2015) uvádı́, že nenı́ jednoduché oba systémy odlišit z důvodu mylných 
přesvědčenı́ o rozdı́lech mezi nimi. Tyto omyly lze shrnout následovně: 

  Omyl 1: Rozdı́l je ve výrobě na sklad (push) a výrobě na objednávku (pull). 
To nenı́ úplně pravda, neboť i v přı́padě výroby na sklad někdo musel vyvolat 
požadavek k zahájenı́ výroby (vždyť i Toyota vyrábı́ část produkce na sklad). 

 Omyl 2: Rozdı́l je ve výrobě dle predikce trhu (push) a výrobě dle skutečné 
poptávky (pull). Tento rozdı́l je obdobou prvnı́ho omylu. V dnešnı́ době 
v podstatě každý podnik provádı́ predikci poptávky. Dalšı ́otázkou je, co je to 
skutečná poptávka. Tento rozdı́l nemá co dočiněnı́ s taženı́m nebo tlačenı́m 
materiálu či informacı́. 

 Omyl 3: Směr toku informacı́ je odlišný. Rozdı́l mezi systémy však nespočı́vá 
v rozdı́lu mezi centrálnı́m plánovánı́m (push) a informačnı́ vazbou od zákaz-
nı́ků (pull). Naopak každý plán je dnes založen na požadavcı́ch zákaznı́ků (jak 
by jinak vznikl?). Informačnı́ toky jsou pak spı́še obousměrné, proto nejsou 
určujı́cı́m rozdı́lem mezi oběma systémy. 

 Omyl 4: Systém MRP je použı́ván v tlačném (push) a Kanban v tažném sys-
tému (pull). V tomto přı́padě je pravda pouze částečná. Správně implemento-
vaný Kanban systém je opravdovým tažným systémem. Avšak i MRP může 
být nastaveno a využı́váno jako tažný systém s využitı́m elektronického Kan-
banu nebo podobné metody. 

 
Pokud shrneme tyto poznatky, tak lze podle Rosera (2015) konstatovat, že 

hlavnı́ rozdı́l mezi oběma systémy je v množstvı́ rozpracované výroby. Pokud se 
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vysloveně omezuje množstvı́ rozpracované výroby ve výrobnı́m systému, jedná se 
o tažný výrobnı́ systém. A pokud tomu tak nenı́, jedná se o tlačný výrobnı́ systém. 

10.4	 Druhy	systémů	tahu	

V literatuře se obecně uvádı́, že systém tahu vycházı́ z metody Kanban, Just in 
Time a dalšı́ch. Nicméně jak ukazuje praxe, tažný systém lze nastavit různými me-
todami a konkrétnı́ systém vždy odpovı́dá požadavcı́m jednotlivých podniků. 

Systém	tahu	dle	zásoby	či	intervalu	

Jedná se o klasické systémy řı́zenı́ zásob (BQ, SQ, BS, sS), které jsou založeny na 
logistickém řı́zenı́. Jejich podstatou je deϐinovánı́ cı́lového stavu zásob, nebo přesně 
stanovený internal doplňovánı́ . Využı́vá se objednacı ́úroveň (B), která je signálem 
pro objednávánı́, nebo pevný okamžik (s). Tyto systémy mohou být kombinovány 
podle toho, zda se objednává pevná (Q) či variabilnı́ velikost dávky do výše (S). 
Svým způsobem tyto systémy řı́zenı ́ zásob ovlivňujı́ mıŕu nedokončené výroby 
(Toušek, 2016). 

Systém	tahu	přes	FIFO	

FIFO je zkratkou anglických slov First In First Out a označuje strategii, při které 
se zbožı́ vyskladňuje vždy od toho nejstaršı́ho (= nejdřı́ve naskladněného). Tento 
systém udržuje přesnou posloupnost využitı́ materiálu. Materiál, který vstoupı́ do 
procesu, jako prvnı́ proces opouštı́. Výhodou je, že uložené dı́ly nezastarávajı́ (nej-
sou potı́že s kvalitou). FIFO je nezbytnou podmı́nkou tažného systému, neboť re-
guluje množstvı ́zásob mezi dvěma procesy, pokud nenı́ praktické udržovat zásobu 
různých částı́ v supermarketu (Roser, 2017b). 

Podstatou tohoto přı́stupu je vytvořenı́ FIFO front. FIFO fronty majı́ v základu 
stanoven hornı́ limit dı́lů, které je možné do systému vpustit. Tento přı́stup vyža-
duje systém, který bude informovat prvnı́ proces o tom, co se má vyrábět (jeden 
typ výrobku). FIFO využı́vá vizuálnı́ prvky pro kontrolu množstvı́ zásob, které majı́ 
být odebrány (na lince jsou mezi dvěma stroji / procesy přı́mo vyznačeny pozice 
určené pro umı́stěnı́ materiálu). Dı́ky tomu nenı́ možné překročit objem materiálu 
v systému. Obvykle je součástı́ Kanban nebo CONWIP systému (Roser, 2017b). 

Systém	tahu	založený	na	teorii	omezení	

Cı́lem je neustále zásobovat materiálem úzké mı́sto v procesu. Zásoba je tedy 
řı́zena úzkým mı́stem (pro zjednodušenı́ je úzkým mı́stem zákaznıḱ). Jakmile je 
odebrán dı́l ze zásoby před úzkým mı́stem, informačnı́ karta (podobná CONWIP 
kartě) jde na začátek procesu s požadavkem o zahájenı́ výroby dalšıh́o dı́lu. Nejde 
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o počet dı́lů, jako je tomu v přı́padě Kanbanu a CONWIPu, ale primárně se zde sle-
duje objem práce. Mı́sto toho, aby se stanovila a držela konstantnı ́ úroveň dı́lů, 
v rámci tohoto systému se stanovuje a udržuje konstantnı́ počet odpracovaných 
hodin. To je vhodné při různorodosti dı́lky procesů vyřizovánı ́objednávek. Hlav-
nı́m problémem tohoto systému je přesouvánı́ úzkého mı́sta (Roser, 2017b). 

Systém	tahu	přes	Kanban	

Kanban sloužı́ v systému tahu jako kontrolnı́ systém, každá karta představuje 
určitý typ dı́lu a jeho určité množstvı́. Pokud si někdo ze skladu vezme produkt, pak 
se karta z tohoto produktu odebere a pošle se do výroby (předchozı́ho procesu), 
aby byl dodán dalšı́ (namı́sto chybějı́cı́ho) kusu. Kanban tak představuje objed-
návku pro předcházejıćı́ procesy. Tažný systém zahájı́ výrobu za předpokladu, že 
limit rozpracovanosti nebyl dosažen (tj. je na skladu nějaký výrobek a zákaznı́k si 
ho vezme, bude vytvořena nová zakázka). Pokud na skladu už žádný výrobek nenı́, 
pak jsou všechny zakázky rozpracované (žádná zatı́m nenı́ vytvořena), je dosaženo 
omezujı́cı́ho limitu a dalšı́ zakázka nemůže být vytvořena. Kanban bývá rozdělován 
do několika okruhů (Roser, 2017a). 

Speciálnı́m druhem Kanbanu je systém	dvou	zásobníků. V tomto systému se 
využı́vajı́ dvě Kanban karty, často ve formě dvou úložných boxů. Jakmile je box 
prázdný, je navrácen k doplněnı́. K tomuto účelu se použı́vá tzv. „Trojúhelnı́kový 
Kanban“. Mı́sto toho, aby Kanban karta byla připojena ke každému dı́lu, je v tomto 
systému navázána pouze na poslednı́ nebo předposlednı́ dı́l v dávce. V Toyotě měla 
tvar trojúhelnı́ku a dávala podnět k dalšı́ objednávce nebo výroby dı́lů, aby se do-
plnila zásoba. Jakmile dorazı́ materiál, karta je připojena poslednı́mu či předpo-
slednı́mu dıĺu v dávce. Trojúhelnı́kový Kanban se využı́vá pro objednávky dı́lů ve 
většı́ch dávkách. Mı́sto toho, aby se častěji využı́vala Kanban karta u všech použı́-
vaných dı́lů nebo skupin/dávek dı́lů, dostane pouze jeden dı́l trojúhelnı́kový Kan-
ban, méně často a s většı́m objemem dı́lů, tj. karta v poslednı́ krabici (Roser, 
2017a). 

Systém	tahu	přes	supermarket	

V systému doplňovánı́ má každý proces zásobu – supermarket – který obsahuje 
určité množstvı́ produktu, který vyrábı́. Materiál (produkt) je odebıŕán ze super-
marketu následným zákaznı́kem procesu. Každý proces vyrábı́, aby bylo doplněno, 
co bylo odebráno z jeho supermarketu. Informace o potvrzenı́, že je nutné do su-
permarketu doplnit, co bylo odebráno, je předávána pomocı́ Kanbanu. Kanban sys-
tém má svůj supermarket na konci procesu. Výhodou je odpovědnost za doplněnı́ 
supermarketu je u vlastnı́ka daného procesu, jednoduchý kaizen a management. 
Nicméně v přı́padě většı́ho množstvı́ dı́lů vznikajı́ většı́ zásoby v supermarketech 
(Roser, 2017b). 
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Sekvenční	systém	tahu	

Použı́vá se tam, kde je velké množstvı́ dı́lů v každém supermarketu. Výrobky 
jsou vyráběny „na zakázku“, aby byla celková zásoba v systému minimálnı́. V sek-
venčnı́m systému musı́ oddělenı́ plánovánı́ nastavit správný typ a množstvı́ vyrá-
běných produktů. Aby tento systém fungoval efektivně, musı́ být objednávky zá-
kaznıḱů předvı́datelné. Produkčnı ́karty Kanban se umı́stı́ do krabice heijunka na 
začátku každé směny. Tyto výrobnı ́pokyny pak jsou odesı́lány do procesu na konci 
hodnotového toku. Cƽasto se to děje ve formě „seznamu sekvencı́“ (sequential tablet 
/ list). Každý proces jednoduše postupuje podle pořadı́ položek, které mu byly do-
ručeny předchozı́m procesem. Po celou dobu musı́ být udržováno FIFO jednotli-
vých produktů (Roser, 2017b).  

Sekvenčnı́ systém vytvářı́ tlak na udrženı́ krátké a předvı́datelné průběžné doby 
výroby (lead time). Pokud je těžké objednávky zákaznı́ků předvı́dat, doba výroby 
musı́ být buď velmi krátká (menšı́ než lhůta pro objednávku / order lead time) 
nebo musı́ být udržována odpovıd́ajı́cı́ zásoba hotových výrobků. Nevýhodou jsou 
nároky na management z hlediska udržovánı ́a zlepšovánı́ (Roser, 2017b).  

Systém	tahu	využívající	CONWIP	

Použı́vá se k vytvořenı́ tahového systému u výrobků při výrobě na objednávku. 
Kanban nenı́ vhodný pro malá množstvı́, speciálnı́ zakázky, výrobky zpracovávané 
na zakázku nebo obecně pro jakékoli výrobky, které majı́ opustit sklad (Make to 
Stock). Informace o produktu jsou z karty po dokončenı́ výrobnı́ho procesu odstra-
něny. CONWIP karta nenı ́na rozdıĺ od Kanbanu vztažena ke konkrétnı́mu typu dı́lu, 
ale pouze ke konkrétnıḿu množstvı́. Pokud si někdo vezme ze skladu produkt, 
karta se z produktu odebere a zasıĺá se na začátek procesu. CONWIP kartám bývá 
přiřazena prvnı ́ (prioritnı́) zakázka ze seznamu rozpracovaných zakázek nikoliv 
stejný typ produktu, který ji měl předtı́m. Prázdná CONWIP karta tak znamená vol-
nou disponibilnı́ kapacitu a seznam rozpracovaných zakázek udává, na jakou za-
kázku je možné kapacitu využı́t. V CONWIPu jsou dı́ly přiřazovány dle urgentnosti 
pouze na základě seznamu zakázek, vždy jen prázdné kartě a jen na zpátečnı́ cestě 
karty od poslednı́ho pracoviště (Roser, 2017a). 

Typy CONWIP podle okruhů (Roser, 2017a): 

 Jediná komplexnı́ smyčka CONWIP. Pro výrobnı́ proces s přı́mým a jednodu-
chým tokem (výrobnı́ dı́lny). Jedna smyčka znamená, že jediná CONWIP karta 
se využı́vá po dobu celého výrobnı́ho procesu. 

 Smyčky pro různé segmenty. V systému může být vytvořeno vı́ce smyček 
podle skupiny strojů či procesů. Systém vycházı́ z návazoosti smyček, kdy vý-
stup jedné smyčky je novou položkou zásobnı́ku zakázek dalšı́ smyčky. 

 Smyčky pro jednotlivé stroje. Tento systém je nejsložitějšı ́a v podstatě zna-
mená, že každý stroj má svou vlastnı́ CONWIP smyčku. Jedná se o složitějšı ́
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řešenı́ pro individuálnı ́vyrovnánı́ pracovnı́ zátěže strojů a častému měněnı ́
priorit. 

Konbinovaný	a	hybridní	systém	tahu	

Kombinovaný systém umožňuje využı́t obě předchozı́ metody (tj. Kanban 
i  CONWIP), tak aby byly využity jejich výhody, zejména v prostředı́ch, kde je po-
ptávka nepředvı́datelná. Tyto dva systémy mohou běžet společně, vodorovně vedle 
sebe, v celém hodnotovém toku nebo mohou být použity pro danou část na různých 
mı́stech hodnotového toku. Kombinovaný systém se využı́vá, pokud platı́ pravidlo 
80/20, s malým procentem počtu dı́lů (20 %) tvořı́cı́ch většinu (80 %) z dennı́ho 
objemu výroby. V tomto systému se provádı́ analýza kategorizujı́cı́ dıĺy podle ob-
jemu na (A) vysoká, (B) střednı́, (C) nı́zké a (D) neobvyklé objednávky. Typ D může 
představovat zvláštnı́ objednávku nebo servisnı́ dı́ly. Položky D majı́ speciálnı́ typ 
Kanbanu, který nemá stanovený konkrétnı́ počet dı́lů, ale spı́še kapacitu. Pořadı́ vý-
roby produktů typu D se určuje na základě sekvenčnı́ metody plánovánı́. Nevýho-
dou je náročnějšı́ na vyrovnávánı́ zátěže práce, řı́zenı́ a Kaizen. Tento systém vyža-
duje vyššı́ disciplı́nu (Roser, 2017a). 

Podobné charakteristiky může mı́t Hybridnı́ systém Kanban-CONWIP. Ten vyu-
žı́vá společnou frontu pro oba typy karet, nebo systém priorit. Pokud se využıv́á 
pro CONWIP méně než 30 % požadavků, pak je vhodné využı́t CONWIP s prioritami 
a pokud se zásoba úkolů CONWIP vyprázdnı́, pak se přejde na systém Kanban. Vý-
hodou je, že lze realizovat velké i malé objemy výroby, velké i malé spektrum vari-
ant produktů, výrobu na sklad i na zakázku. Výroba je tak plně ϐlexibilnı́ (Roser, 
2017a). 

Shrnutí	kapitoly	

Snahy o vytvořenı́ souvislého toku a realizaci konceptu štıh́losti existovali již od 
starověku. Ve výrobě se prvnı́ pokusy připisujı́ Henry Fordovi. Hodnotový řetězec 
sloužı́ pro identiϐikaci přı́ležitostı ́ k zlepšenı ́ a vytvořenı ́ hodnoty pro zákaznı́ka. 
Součástı́ tohoto toku je také tok materiálu, který sloužı́ k postupnému vytvářenı ́
hodnoty. Průběh materiálového toku je předmětem analýzy založené na vymezenı ́
hranic, graϐického znázorněnı́ struktury a výběru ukazatelů pro hodnocenı́. Naopak 
dávková výroba znamená pohyb materiálu po dvou a vıće produktech najednou. 
Jsou-li dávky velké, pak to vyžaduje četné mezisklady, nicméně výrobnı́ proces se 
nemusı́ přı́liš měnit. Naopak malé dávky vyžadujı́ časté přeseřı́zenı́ strojů. Ideálnı́ 
materiálový tok se označuje jako „tok jednoho kusu“. Tento tok probı́há bez zasta-
venı́ a bez meziskladů na jednotlivých pracovištı́ch. Jeho hlavnı́mi výhodami jsou 
výrobnı́ produktivita a kratšı ́ výrobnı́ cyklus. Tok materiálu může probı́hat přes 
klasický sklad či supermarket, právě včas (Just in Time), zásobovánı́m na linku 
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(Ship to Line), v sekvenci (Just in Sequence), výběrem pro sekvenci (Pick to Seque-
nce), dodánı́m v sekvenci (Ship to Sequence) či vytvořenı́m v sekvenci (Produce to 
Sequence). 

Rozlišujeme dva hlavnı́ systémy řı́zenı́ a materiálového toku: tlačný (push) a ta-
hový (pull). Oba systémy se využıv́ajı́ v různých situacı́ch. Tlačný systém je založen 
na výrobnıḿ plánu s tı́m, že musı́ být veškeré zásoby vždy uskladněny. Naopak 
tažný systém vycházı́ z objednávek zákaznı́ků, kdy je teprve spuštěna výroba. 
Hlavnı́ rozdı́l mezi oběma systémy je v množstvı́ rozpracované výroby (WIP). Po-
kud se omezuje množstvı́ rozpracované výroby, jedná se o tažný výrobnı́ systém. 
Ten může mı́t různé podoby a lze jej dosáhnout využitı́m různých metod. Nejčastěji 
se využı́vá metoda Kanban nebo CONWIP. CONWIP se od Kanbanu lišı́ tı́m, že ne-
musı́ být jeho karta vztažena ke konkrétnı́mu dı́lu, ale pouze množstvı.́ To je vhodné 
zejména u zakázkové výroby. Nicméně systém tahu lze v určité podobě realizovat 
i prostřednictvı́m FIFO, supermarketu, teorie omezenı́, či dle zásoby a intervalu. 
Každý z těchto systémů využı́vá určité formy omezenı́ výrobnı́ho procesu. 

Klíčové	pojmy	

materiálový tok 
tok jednoho kusu 
STL 
FIFO 
 

hodnotový řetězec  
Just in Time 
push systém 
Kanban 
 

dávková výroba 
Just in Sequence 
pull systém 
Conwip 

Doporučené	rozšiřující	materiály	

Lean Solution & Simulation, s.r.o. (2022). Webové stránky „Průmyslové inžernýr-
stvı́“. Retrieved 2022-09-06, 2022, from https://www.prumysloveinze-
nyrstvi.cz/ 

Otázky	

1. Co je to materiálový tok? 

2. Popište tok ve velkých dávkách. 

3. Popište tok jednoho kusu. 

4. Popište tok v sekvenci. 

5. Popište systém tahu (Pull). 

6. Popište systém tlaku (Push). 
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7. Jaký je rozdı́l mezi systémem tahu a tlaku? 

8. Jaké znáte varianty systému tahu? 

9. Jak funguje systém tahu přes Kanban? 

10. Co je to CONWIP? 

Úkoly	

1. Jakým způsobem byste postupovali, kdybyste měnili systém tlaku na systém 
tahu? 

2. Uveďte přı́klady produktů, na které je vhodnějšı́ Kanban a na které CONWIP? 

Cvičení	

10.1	Zkuste si vytvořit hru na materiálový tok ve výrobě. Vyberte si nějaký pro-
dukt, k tomu vytvořte pět výrobnıćh operacı́. U každé uveďte délku na zpra-
covánı́ každé operace u jednoho kusu. Jedna z operacı́ bude mı́t celkovou 
omezenou kapacitu 3 kusy (např. prostor v peci pouze pro tři výrobky) s tı́m, 
že jakmile je proces spuštěn, musı́ již proběhnout. Proveďte simulaci pro tok 
v malých dávkách, ve velkých dávkách a tok jednoho kusu. Jaké jsou rozdı́ly 
z hlediska délky výrobnı́ho cyklu jednoho kusu a celé objednávky zákaznı́ka? 
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11	 Analytické	nástroje	štíhlé	
výroby	

Kapitola se zabývá metodami a nástroji pro praktické řešenı́ problémů. Součástı́ je 
analýza přıč́in a následků, pareto analýza, metoda pětkrát proč, teorie omezenı́ 
a metoda analýzy hodnotového toku (VSM). 

Cíle	kapitoly	

 Seznámit studenty s metodami pro přektické řešenı́ problémů. 

 Uvědomit si, že součástı́ zlepšovánı́ musı́ být vždy hledánı́ přı́čin problémů 
a navrženı́ řešenı́. 

 

11.1	 Praktické	řešení	problémů	

Kata řešenı ́problémů využı́vá účinné metody, jak zapojit management do čin-
nosti řešenı ́problémů. Metoda je založena na postupu prováděného prostřednic-
tvı́m PDCA cyklů rozšı́řeného o poznánı́ a pochopenı́ situace (Go and See – Jı́t a vi-
dět). Principy katy řešenı́ problémů lze použı́t nezávisle kdykoli vznikne potřeba. 
Nı́že uvedené kroky zdůrazňujı́, co je potřeba na každém kroku cesty ověřit. Důraz 
je kladen na důkladné a pomalé plánovánı ́ opřené o jasné určenı́ problému, cı́lů 
a přı́čin (Soltero & Boutier, 2012). 

1. Poznat a vyjasnit problém. Důležité je zvolit téma, které má prioritu. Dále po-
chopit tento problém a nastavit cı́l, kterého je třeba dosáhnout. 

2. Poznat a pochopit situaci (Jı́t a vidět). Pro pochopenı́ současné situace a na-
stavenı́ cı́lů je důležitý sběr faktů, určenı́ klı́čových překážek a nastavenı́ cı́lů. 
To znamená vysvětlit problém (Co by se mělo dı́t? Co se ve skutečnosti děje?). 
Vhodné je rozložit problém na části, je-li to nutné. V přı́padě potřeby se do-
poručuje aplikovat dočasná opatřenı́ k omezenı́ abnormalit, coud nebude od-
straněna základnı́ přı́čina prolému. Mělo by být jednoznačně určeno mı́sto 
výskytu problému. Pak je možné poznat a pochopit abnormality v mı́stě vý-
skytu problému. 
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3. Odhalit přı́činy problému. V této fázi je nutné prošetřit klıč́ové překážky a ur-
čit základnı́ přı́činy abnormalit. Přıč́iny jsou analyzovány prostřednictvı́m pě-
tikrokového postupu (metody pětkrát proč) k sestavenı́ řetězce přı́čin a ná-
sledků. Dı́ky tomu lze odhalit základnı́ přı́činy problému a předejıt́ opakovánı́ 
problému. 

4. Navrhnout, realizovat a vyhodnotit protiopatřenı́. Dále jsou rozpracovány 
návrhy na protiopatřenı́ a určeny detaily akčnıćh plánů (kdo, jak a kdy). S tı́m 
souvisı́ také plán ralizace včetně seznamu činnostı́ a přidělenı́ zodpovědnosti 
a milnı́ků. Následuje implementace protiopatřenı́ prostřednictvı́m experi-
mentů. Doporučuje se vždy měnit pouze jeden faktor, aby bylo zřejmé, jaký 
je důsledek změny. 

5. Vyvodit závěry a standardizovat úspěchy. Výsledky protiopatřenı ́ je nutné 
porovnat s cı́li, čı́selně vyjádřit a potvrdit. Na základě provedených změn jsou 
vytvořeny či revidovány standardy. Z nezdarů je možné se poučit. Nakonec 
musı́me zhodnotit jednotlivé kroky a výsledky, abychom jsme viděli, co jsme 
se dı́ky tomu naučili a dozvěděli. Dalšı́ otázkou je dalšı́ krok (PDCA cyklus). 

Součástı́ procesu řešenı́ problémů je také nastartovánı ́cyklů koučovánı́, které 
by měly být časté, krátké a prováděné tvářı́ v tvář. Mentorovánı́ je jedinečný přı-́
stup koučovánı́ a učenı́, jehož zvládnutı́ vyžaduje praxi. Každý mentor musı́ být 

Obrázek 11.1: A3 dokument. 

Zdroj: Miller et al. (2017), Rother (2017) upraveno  
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v podstatě nejprve žákem, aby pochopit smysl tohoto procesu. Cı́lem nenı́ navádět 
žáka k přijmutı́ mentorova řešenı́. Důležité je si uvědomit, že: „mentor se ptá, co si 
žák myslı́, aby zjistil, jak žák myslı“́. Cı́lem je rozvoj žákových schopnostı́. 

K pı́semné podpoře dialogu mezi mentorem a žákem sloužı́ tzv. A3 dokument. 
Důvodem pro označenı ́A3 je fakt, že tyto dokumenty jsou často vytvářeny ve for-
mátu A3. Tento dokument poskytuje mentorovi i žákovi ústřednı́ body k dialogu. 
Dokument A3 vzniká krok za krokem na základě spolupráce mezi mentorem a žá-
kem. Nenı́ to pouze jednorázová záležitost či formalita. Přı́klad dokumentu A3 je 
uveden na obrázku 11.1. 

11.2	 Analýza	příčin	a	následků	

Jednou z metod řešenı́ problémů je zavedenı́ analýzy přıč́in a následků (Cause 
Effect Analysis – CCA), což je nástroj založený na diagramu, který umožňuje posou-
dit problém a určit jeho hlavnı́ přı́činy a vytvořit řešenı́. Jedná se o techniku hodno-
cenı́, která vám pomůže vyřešit komplikované problémy tı́m, že složité problémy 
rozložı́ na menšı́ části. Analýza přıč́in a následků je hodnotı́cı́ nástroj, který kombi-
nuje techniky brainstormingu a myšlenkového mapovánı́ s cı́lem prozkoumat 
možné přı́činy problému. Vyvinul ji Kaoru Ishikawa, průkopnı́k řı́zenı́ kvality, v 60. 
letech 20. stoletı́ a původně se použı́vala jako nástroj kontroly kvality. 

Název analýzy přı́čin a následků rybı́ kost je odvozen od podobnosti kompletnı ́
analýzy s kostrou ryby. Centrálnı́ páteř obsahuje několik odnožı́, které se mohou 
dále větvit. Analýza rybı́ kosti se snažı́ deϐinovat jednotlivé prvky, které přispıv́ajı́ 
k problému, a všechny faktory, které k těmto prvkům přispı́vajı́, aby poskytla úplný 
přehled přispı́vajı́cı́ch faktorů. Cı́lem je speciϐikovat pravděpodobné přı́činy pro-
blému, jejich testovánı ́a veriϐikace. Někdy jsou přı́činy známé. V tomto přı́padě je 
možné provést přı́pravu a realizaci opatřenı́ vedoucı́ch k eliminaci či oslabenı́ 
těchto přı́čin. Cƽastějšı ́ je ale situace, kdy jsou přı́činy neznámé. Metoda pokusů 
a omylů nenı́ přı́liš efektivnı́. Cƽasto se také využı́vá postupů, které se osvědčily v mi-
nulosti při řešenı́ podobných problémů. Proto je nejefektivnějšı́ způsob kauzálnı ́
analýza. Vlastnı́ analýza přı́čin a následků se skládá ze čtyř kroků: 

1. Deϐinice, popis a zúženı ́problému 
Nejprve je nutné přesně vymezit problém, u kterého má být zjišťována přı́čina. 

Při posuzovánı́ problému je vhodné prozkoumat současnou situaci k rozšı́řenı́ per-
spektivy a k účinějšı́ identiϐikaci přı́čin. Při výběru problému je vhodné znát také 
důvod, proč byl vybrán. Informace o problému je vhodné speciϐikovat pomocı́ zá-
kladnı́ch otázek (Vaněček & Pech, 2019): 

 Co? Identiϐikace objektu, který je nositelem problému: na jakém objektu byla 
zjištěna odchylka od žádoucı́ho stavu, v čem spočı́vá? 

 Kde? Lokalizace objektu nebo jeho části 
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 Kdy? Cƽasové určenı́: kdy byla porucha zjištěna, v jaké fázi životnı́ho cyklu, 
projevuje se stále nebo jen občas, kdy se neprojevuje? 

 Kdo? Jakých osob se problém týká?  

 Kolik? Stanovenı́ rozsahu: jaká část objektu nebo kolik objektů je vadných, 
jaký je trend? 

 
Podle Kepnera & Tregoe (2013) se problém projevuje odchylkou aktuálnı́ho 

skutečného stavu (výkonnosti) od stavu plánovaného (žádoucı́ho). Pokud tedy do-
šlo k poklesu výkonnosti a musela nastat změna, která ovlivnila výkonnost (obrá-
zek 11.3). Přı́činy a následky tvořı́ články řetězu, od symptomů postupujeme k pri-
márnı́m přıč́inám. Proces hledánı́ a identiϐikace přı́čin problému vycházı́ z lokali-
zace, časového vymezenı́ a rozsah problému. Je vhodné vyčlenit jedinečné rysy pro-
blému a analyzovat je zvlášť. Bez zúženı́ problému by se mohlo stát, že problém se 
stane neuchopitelným. 

2. Zjištěnı́ hlavnı́ch faktorů ovlivňujıćı́ch problém 
Dalšı́m krokem je určenı́ hlavnı́ch faktorů, které mohou být přı́činou problému. 

Napřı́klad lidı́, postupů, které ϐirma použı́vá, a také materiálů nebo zařı́zenı́ (me-
toda	4M – man, method, material, machine). Zde je nutné provést velký brainstor-
ming, aby mohlo být odhaleno vı́ce přı́čin. Mohou být využity různé modely pro 
identiϐikaci problémů (kromě metody 4M napřı́klad McKinseyho rámec 7S, 4P 
v marketingu atd.). Tyto faktory mohou působit jako symptomy problémů. 
Symptomy jsou přıźnaky, tj. viditelná špička ledovce přı́činy problému. Problém 
nelze vyřešit působenıḿ na symptomy, musı́me nalézt přı́činy a ty odstranit; poté 
zmizı́ i symptomy. 

Obrázek 11.2: Struktura problému. 

Zdroj: Kepner & Tregoe (2013), Paterman (2022) upraveno 
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3. Identiϐikace přı́čin problému 
U každého z faktorů je dále nutné provést brainstorming možných přı́čin pro-

blému, které mohou s daným faktorem souviset. Důvodem pro tento postup je fakt, 
že přı́činy a následky se mohou řetězit (kauzálnı́ řetěz). Lidé přeceňujı́ svoji schop-
nost chápat kauzálnı́ vztahy, existuje častá tendence považovat časovou následnost 
za kauzálnı́ vztah. Pro zobrazenı ́faktorů a přı́čin problémů se využı́vá Ishikawův	
diagram	„rybı́ kost“ (obrázek 11.2).  

Ten umožňuje zúžit okruh pravděpodobných přı́čin hlavnı́ch problémů. Jde 
o nástroj využı́vaný pro domyšlenı́ souvislostı́ do konce pro zobrazenı́ souvislostı́ 
mezi daným následkem a jeho možnými přıč́inami. Množstvı́ možných přı́čin je 
uspořádáno do hlavnıćh kategoriı́ (primárnı́ch přı́čin) a vedlejšı́ch kategoriı ́
(sekundárnı́ch přı́čin) tak, že zobrazenı́ připomı́ná kostru ryby. 

4. Analýza diagramu „rybı́ kost“ 
V této fázi by měl být k dispozici diagram zobrazujı́cı́ všechny možné přı́činy 

problému. V závislosti na složitosti a důležitosti problému lze nynı́ nejpravděpo-
dobnějšı́ přı́činy dále zkoumat. To může zahrnovat zadánı ́dotaznıḱového šetřenı́, 
provedenı́ průzkumů atd. Jejich cı́lem bude ověřit, která z těchto možných přı́čin 
skutečně přispı́vá k problému.  

Přestože analýza přı́čin a následků může poskytnout cenné vodı́tko při vytvá-
řenı́ alternativnı́ch plánů, je důležité sledovat výsledky, aby byla jistota, že byla sku-
tečně zjištěna hlavnı́ přı́čina problému. Sledovánı́ výsledků na základě úsilı́ umož-
ňuje aktualizovat diagram, odstranit faktory, které již nejsou přı́činou problémů, 
a přidat nové oblasti, které je třeba řešit. To umožnı́ neustálé zlepšovánı́. 

Obrázek 11.3: Diagram rybı́ kosti. 
 

 
 

Zdroj: Plura (2006), upraveno
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Přı́činy můžeme rozdělovat podle: 

 charakter působenı́ (systematické – náhodné), 

 rozsah působenı́ (globálnı́ – lokálnı́), 

 mı́sto působenı́ (internı́ – externı́), 

 účinnost působenı́ (velikost – závažnost), 

 početnost (počet přı́čin), 

 ovlivnitelnost a zjistitelnost, 

 latentnost (zjevné – skryté), 

 pravděpodobnost, 

 doba působenı́ (trvalé – dočasné). 

Paretova	analýza	

Paretova analýza je kreativnı́ způsob analýzy přı́čin problémů, protože pomáhá 
stimulovat myšlenı́ a uspořádat myšlenky. Jedná se o formálnı́ techniku, která je 
užitečná v přı́padech, kdy existuje mnoho možných způsobů řešenı́ problémů. Roz-
hodovatel v podstatě odhaduje užitek, který přinášı́ každá akce, a poté vybere ne-
jefektivnějšı́ch akce, které přinášejı́ celkový užitek přiměřeně blı́zký maximálnıḿu 
možnému.  

Obrázek 11.4: Paretova analýza. 

Zdroj: Productive System s.r.o. (2022), upraveno 
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Tato technika pomáhá identiϐikovat hlavnı́ přı́činy, které je třeba řešit, aby se 
vyřešila většina problémů. Podstatou je pravidlo 80:20, tj. že relativně málo přı́čin 
vysvětluje většinu následků (obrázek 11.4). Cı́lem je odhalit nejdůležitějšı́ položky, 
těm pak věnovat pozornost a odhlédnout od nedůležitých. Postup je založen na se-
stupném setřı́zenı́ položek (problémy, přı́činy, rizika, výrobky, varianty atd.) podle 
důležitosti (tj. přı́nosů ve vztahu k vytvářené hodnotě) přıč́in (tj. nejdřı́ve nejdůle-
žitějšı́ přı́čina). 

Metoda	pětkrát	proč	

Tuto metodu původně vyvinul Sakichi Toyoda a použı́vala se ve společnosti 
Toyota Motor Corporation během vývoje výrobnı́ch metodik. Je důležitou součástı́ 
řešenı́ problémů, které se provádı ́ v rámci zaváděnı́ do výrobnı́ho systému TPS. 
Ohno, popsal metodu pětkrát proč jako základ vědeckého přı́stupu Toyoty s tı́m, že 
se pětkrát zopakuje proč a vyjasnı ́se podstata problému i jeho řešenı.́ 

Metoda pětkrát proč (5x WHYS) je jednoduchá, ale velmi efektivnı́ metoda ana-
lýzy a řešenı́ problémů dotazovánı́m se „proč“ pětkrát (nebo i vı́cekrát) za sebou 
stále podrobněji, což umožnı́ dostat se ke skutečné přıč́ině problému. Nejhlubšı́ přı́-
čina totiž bývá skryta za zdrojem problému. Bývá součástı́ procesu praktické řešenı́ 
problémů. K využitı́ této metody v praxi je vhodné nejprve zformovat tým lidı́ z od-
lišných útvarů. Každý zástupce musı́ být obeznámen s procesem, který se bude ana-
lyzovat. Je nutné s týmem probrat problém a vytvořit jasné zadánı ́problému. To 
pomůže deϐinovat rozsah problému, který se bude zkoumat (Vaněček et al., 2013).  

Jedna z osob je pověřena, aby celým procesem ostatnı́ členy týmu provedla. Ve-
doucı́ týmu bude klást otázky a snažit se udržet soustředěnı́ týmu. Odpovědi by 
měly být založeny na faktech a reálných údajı́ch, nikoli na emotivnı́ch názorech. 
Facilitátor by se měl ptát „Proč“ tolikrát, kolikrát bude třeba, dokud tým nedokáže 
identiϐikovat hlavnı́ přıč́inu původnı́ho problému. Nicméně nenı́ nutné se ptát přıĺiš 
mnohokrát „Proč“, aby nedošlo k tvorbě nesmyslných návrhů či stı́žnostı́, že to ne-
bylo účelem diskuse. Někdy může existovat vı́ce než jedna základnı́ přı́čina. 
V těchto přıṕadech bude analýza pětkrát proč vı́ce strukturována s mnoha větvemi. 

11.3	 Teorie	omezení	

Mezi poměrně nové koncepty patřı́ také aplikace teorie omezenı́ (Theory of con-
straints, TOC). Nedostatky běžně použı́vaných metod řı́zenı́ (MRP-1, MRP-2, ERP, 
APS...) lze shrnout do následujı́cı́ch bodů (Vaněček & Pech, 2019): 

 Přı́stup je většinou zaměřen na řešenı́ (odstraněnı́) pouze některých problé-
mových oblastı́, a navı́c se obvykle neřešı́ systémově (holisticky). 
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 Naprostá většina řı́dicı́ch systémů je zaměřena pouze na plánovánı.́ Vlastnı ́
řı́zenı́ je ponecháno na individuálnı́m rozhodovánı́ pracovnı́ků na lokálnı́ 
úrovni. 

 Většině prvků výrobnıh́o procesu se přisuzuje deterministický charakter, při-
čemž ve skutečnosti jsou všechny části procesů stochastické povahy.     

 Většina jevů ve výrobnı́ch procesech je vzájemně závislá, a proto izolovaná 
řešenı́ dı́lčı́ch oblastı́ nemohou přinést žádnou změnu. 

Možnosti	zvýšení	průtoku	materiálu,	služeb	

Nejslabšı́ část řetězce bránı ́zvýšenı́ jeho průtoku v podniku a představuje ome-
zenı́. V praxi mohou existovat napřı́klad následujı́cı́ omezenı́ bránı́cı́ růstu prodeje 
(Vaněček & Pech, 2019): 

 Hmotná omezenı́ – spojená např. s fyzickou kapacitou strojů, nástrojů, měři-
del apod. 

 Nehmotná omezenı́ – daná např. poptávkou po produktu, podnikovými pra-
vidly a procedurami, individuálnıḿi paradigmaty vnı́mánı́ okolnı́ho světa 
a samozřejmě sem patřı́ i znalosti jak z okolı́ podniku, tak i skryté uvnitř pod-
niku. 

 
Zkušenosti ukazujı́, že většina omezenı́ v současné době v podnicı́ch nemá 

hmotný charakter, nýbrž se týká předevšı́m oblasti podnikové kultury. 
 
Základnı́ klıč́ové myšlenky teorie omezenı́ (TOC): 

 Každý reálný systém v sobě zahrnuje minimálně jedno úzké mı́sto – omezenı́. 

 Kdyby v systému žádné úzké mı́sto nebylo, pak by systém (podnik) dosaho-
val svého cıĺe neomezenou rychlostı́ a v neomezeném množstvı́. 

Tabulka 11.1 Potenciálnı́ omezenı́, bránı́cı́ růstu prodeje  
	 Omezení	(constraint)	 Průtok	(throughput)	

Výroba	 Stroj – kapacitně úzké mı́sto Množstvı́ vyrobených kusů 
Podnik	 Konkrétnı́ oddělenı́ v pod-

niku 
Množstvı́ prodaných vý-

robků nebo služeb 
Dodavatelský	

řetězec	
UƵ roveň služeb, zákony, pod-
niková kultura aj. 

Množstvı́ spokojených zá-
kaznı́ků 

Zdroj: Vaněček & Pech (2019) 
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 Pokud omezenı ́bránı ́ systému v dosahovánı ́vyššı́ch úrovnı́ svého cı́le, pak 
manažer, který chce dosahovat vyššı́ho zisku, musı́ nutně omezenı́ řı́dit. 

 
Buď řı́dı́me omezenı́ my, nebo omezenı ́ řı́dı ́ nás, omezenı́ určuje výstup sys-

tému, ať si to přiznáme a řı́dı́me ho, či nikoliv. Posilovat jiné než nejslabšı́ články, 
nemá smysl. Samozřejmě s každým odstraněnı́m nejslabšı́ho článku se objevı́ dalšı́ 
omezenı́ na jiném mı́stě, a tak posilovánı́ úzkých mı́st vlastně nikdy nekončı́ 
(Vaněček & Pech, 2019). 
 
Součásti teorie omezenı́: 

 Drum (buben). Je to úzké mı́sto v řetězci, které určuje rytmus výroby ob-
dobně, jako když buben udává takt v hudbě do pochodu. Finálnı́ch výrobků 
nelze dodat vı́ce než to nejužšı́ mı́sto dovolı́. Nemá smysl uvolňovat do výroby 
ani vı́ce, ani méně materiálu, než kolik projde úzkým mı́stem. 

 Buffer (náraznı́k – zásoba). UƵ zké mı́sto musı́ pracovat na 100 %, nepřetržitě, 
každá minuta ztracená v úzkém mı́stě systému je nenahraditelná. Každá ho-
dina ušetřená v jiném než úzkém mı́stě, nemá žádný ekonomický význam. 

 Rope (lano). Důležité je odhadnout na základě zkušenosti, za jak dlouho se 
tok materiálu dostane od mı́sta skladovánı́ k úzkému mı́stu. Tato doba je ur-
čujı́cı́ pro uvolňovánı ́materiálu do výroby (nedokončené výrobky, suroviny). 
Této době se řı́ká ROPE (lano), které zásoby přitahuje. Lano musı́ být tak 
dlouhé, aby se ochranný náraznı́k před úzkým mı́stem ani přı́liš neplnil, ani 
nevyprazdňoval. 

Řízení	dle	teorie	omezení	

Systém řı́zenı́ je tedy zaměřen na ochranu úzkých mı́st ve výrobě pomocı́ řı́zenı́ 
zásob (buffers), řı́zenı́ strategického mı́sta (drum) a včasného uvolňovánı́ zakázek 
do výroby (rope) na základě kapacity strategického mı́sta (drum). Limity pro zvy-
šovánı ́průtoku: potenciál zı́skat vıće peněz pomocı́ redukce zásob a provoznı́ch ná-
kladů je teoreticky limitován jejich minimálnı́ hodnotou. Na druhé straně ale mož-
nosti zı́skat vı́ce peněz prostřednictvı́m většı́ho průtoku může prakticky stále na-
růstat (Vaněček & Pech, 2019).  

Postup při uplatňovánı́ teorie omezenı́ v praxi: 

1. Identiϐikovat omezenı́ – momentálnı́ úzké mı́sto, které bránı́ organizaci, aby 
měla většı́ úspěch. 

2. Maximálně využı́t úzké mı́sto, aby se zvýšil průtok. 

3. Podřı́dit všechny ostatnı́ procesy úzkému mı́stu. 

4. Zlepšit úzké mı́sto – rozšı́řit hranice pro omezujı́cı́ kapacity. 
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Když se podařilo odstranit omezenı́, vrátit se k bodu 1 a opakovat celý postup 
nalezenı́ nového úzkého mı́sta, které vzniklo odstraněnı́m předešlého úzkého 
mı́sta). Co lze očekávat od zavedenı́ TOC ve výrobě? 

 Podstatné snı́ženı́ zásob, protože dojde ke zvýšenı́ průtoku. 

 Zkrácenı́ průběžné doby výroby. 

 Snazšı́ plánovánı́ než při MRP- II a většı́ kontrolu než v JIT. 

 Lepšı́ předvı́datelnost výrobnı́ho procesu. 

 Možnost soustředit se na zlepšovánı́ procesů jen tam, kde to přinese reálné 
efekty, včetně nasměrovánı́ investic do těchto mı́st. 

 
Dosud se předpokládal plynulý tok materiálu v řetězci a management měl od-

straňovat bariéry, které plynulosti bránı́. TOC naopak zdůrazňuje odlišné výkon-
nosti jednotlivých článků a nutnost řı́zenı́ průtahu v článku s nejnižšı́ výkonnostı́. 
Je třeba dbát na to, aby před nejslabšı́m článkem byla stále dostatečná zásoba 
vstupnı́ho materiálu tak, aby se tento článek nikdy nemusel kvůli nedostatku ma-
teriálu zastavit (Buffer). Sledovat i dobu potřebnou od zadánı́ požadavku na mate-
riál až k jeho přı́chodu k nejslabšı́mu článku (Rope) a podle výkonu nejslabšı́ho 
článku vkládat na počátku celého řetězce nový materiál do výroby (Vaněček & 
Pech, 2019). 

11.4	 Metoda	VSM		

Metoda VSM je analytickým nástrojem pro mapovánı́ toku hodnot ve výrobnı́ch 
i administrativnı́ch procesech. Za autora metody je považován Mike Rother. Zákla-
dem této metody je detailnı́ měřenı́ veškerých aktivit na výrobnı́ lince, deϐinovánı́ 
zásob na každém mı́stě výrobnı́ho procesu a měřenı́ pohybu materiálu a zaměst-
nanců (Drnová, 2016). Metoda VSM (analýza hodnotového toku) se zaměřuje na 
odstraněnı́ všech činnostı́ v procesu, které nepřidávajı́ rozpracovanému výrobku 
novou hodnotu. VSM prostřednictvı́m vizualizace procesů umožňuje identiϐikovat 
přı́činy zbytečného plýtvánı́, možných ztrát, úzkých mı́st, slabých stránek a neefek-
tivnı́ch toků a procesů v podniku. Výstupem tohoto nástroje je ucelený pohled (di-
agram) na hodnotový tok určitého produktu.  

Záměrem mapovánı́ toku hodnot je následovat cestu materiálu nebo služby od 
odběratele až k dodavateli a danou cestu nakreslit a zı́skat tak reálný obraz kaž-
dého procesu v materiálovém, administrativnı́m či informačnı́m toku. Data se zı́s-
kajı́ přı́mo v provozu a pro graϐické znázorněnı ́se použı́vajı́ standardizované ikony. 
V závěru se znázornı́ mapa budoucı́ho stavu, která zobrazuje budoucı́ tok materi-
álu. Zaváděnı́ VSM je záležitostı́ spı́še specializovaných servisnı́ch ϐirem. Podstatou 
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je zjištěnı́ poměru času činnostı́ přidávajı́cı́ch hodnotu (dle norem) k celkové sku-
tečné výrobnı́ době (od zahájenı́ prvnı́ činnosti až do odeslánı́ výrobku zákaznı́kovi. 
Tı́m se odhalujı́ i operace a mı́sta s největšı́m potenciálem pro zlepšovánı ́(Vaněček 
& Pech, 2019). 

Mapovánı́ toku hodnot se může použı́t: 

 u výrobku, který se bude zavádět nebo u kterého se plánujı́ změny, 

 při novém způsobu organizovánı́ výroby. 

Postup	mapování	toku	hodnot	

1. Krok – Porozuměnı́ hodnotě 
Prvnı́m krokem při tvorbě VSM je deϐinovánı́ hodnoty organizace a pochopenı́ 

činnostı́ přidávajı́cı́ch hodnotu. Pro tyto činnosti existujı́ tři kritéria: 

 Zákaznı́k má nějaký problém a chce, aby byl vyřešen. 

 Materiál nebo informace jsou zpracovávány nebo transformovány do ϐinál-
nı́ch produktů. 

 Tyto činnosti se správně provádějı́ napoprvé. 
Všechny činnosti, které nesplňujı́ tato kritéria, lze považovat za ztráty. 

2. Krok – Jaké je zaměřenı ́podniku? 
Dřı́ve než si podnik deϐinuje své zaměřenı́, je nutné pochopit základnı ́problémy 

a nedorozuměnı́ při tvorbě VSM. Hlavnı́m problémem bývá, že je VSM považováno 
za procesnı́ vývojový diagram. To však nenı́ pravda, neboť VSM nesleduje všechny 
možné cesty a vazby, které může proces mı́t. Mapa hodnotového toku sleduje je-
den dı́l, službu nebo transakci nebo skupinu součástı́, služeb nebo transakcı́ pro-
střednictvıḿ jednoho procesu. VSM sleduje pouze jednu cestu „toku hodnot“. K to-
muto účelu je vhodné použı́t matici produktů. Matice hodnoty produktů pomůže 
pochopit, který z produktů nebo sortimentu má „největšı́ hodnotu pro zákaznı́ka“. 

3. Krok – Gemba (terénnı́ průzkum) 
Dalšı́m krokem je Gemba, tj. terénnı́ průzkum, který spočıv́á v realizaci postupu 

(kruhu) T. Ohna. S sebou je nutné si vzıt́ poznámkový blok, dělat si poznámky a sle-
dovat, jak proces postupně rozvıj́ı́. K tvorbě VSM je nutné, aby měl tým rychlý 
a snadný přı́stup k celému procesu. Tým hledá mı́sto, kde vznikajı́ problémy, klı́-
čové mı́sto pro zlepšenı́. Gemba znamená: 

 Genchi Genbutsu = procházka po pracovišti, aby tým viděl problémy. 

 Engage (angažovanost) = je nutné se ptát (pětkrát proč) a pochopit přı́činy. 

 Muda, Mura, Muri = hledajı́ se různé druhy ztrát. 
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 Buďte uctivı́ a respektujte ostatnı́.  

 Analýza a vyhodnocenı́, co tým zjistil, včetně lidı́. 
 
Ohno zdůraznil, že provádět procházky Gemba bez stanovených standardů 

nemá smysl. Ohno považoval problémy za odchylky od standardů, a pokud stan-
dardy nejsou stanoveny, nemůže nikdo vědět, co hledat. Standardy představujı́ ne-
jefektivnějšı́ kombinaci lidské činnosti, zařıźenı́ a vyráběného produktu. Standardy 
jsou vizuálnı́ a sdělujı́ tři důležité informace; 

 Výrobnı́ takt – rytmus výroby. Vysvětluje, jak často by měl dı́l vyjı́t. 

 Pracovnı́ sekvence – ukazuje pořadı́, v jakém majı́ být operace prováděny.  

 Normativ nedokončené výroby (WIP – Work in Process) – jedná se o množ-
stvı́ výrobku, které může být rozpracované. 

4. Krok – Postup pozpátku 
Nejobtı́žnějšı́ částı́ kreslenı́ a tvorby VSM je, aby se nezměnila na vývojový dia-

gram, kde jsou sledovány všechny různé cesty procesu. Této chybě se tým vyhne, 
když začne od konce procesu. Dı́ky startu od koncového zákaznı́ka proti směru toku 
hodnot je možné sledovat pouze „jednu věc”. Neexistuje jiná možnost. 

5. Krok – Deϐinice základnı́ho toku hodnot 
Z informacı́ a údajů, které byly týmem shromážděny v rámci Gemba, lze deϐino-

vat základnı́ kroky VSM.  

6.  Krok – Doplněnı́ času čekánı́ (front) 
Poté, co jsou deϐinovány základnı́ kroky ve VSM, je možné vyplnit časy čekánı́ 

(front) mezi jednotlivými procesy. Ve většině VSM je důraz kladen na procesnı́ cyk-
lus. Je nutné oddělit doby cyklu mezi časem NVA a časem VA. Z tohoto důvodu je 
vhodné si připomenout, co je považováno za činnost s přidanou hodnotou (VA) 
a bez přidané hodnoty (NVA) v prvnı́m kroku.  

7. Krok – Vyplněnı́ dat o procesech 
Nynı́ je možné zadat všechna relevantnı́ data o procesech do polı́ pod každým 

hlavnı́m krokem procesnı́ho kroku (z kroku 5). Přı́klady procesnı́ch dat: doba vý-
robnı́ho cyklu, doba přeseřı́zenı́, výrobnı́ takt, vady / problémy za den, velikost 
dávky, směny. 

8. Krok – Přidánı́ údajů o kapacitách 
K lepšı́mu porozuměnı́ objemu pracovnı́ kapacity u každého procesu je vhodné 

doplnit do VSM smajlı́ky s údaji o kapacitách. Při tvorbě VSM lze vyznačit, kde exis-
tuje úzké mı́sto (bottleneck) z důvodu nerovnováhy v organizaci práce. Přidánıḿ 
smajlı́ku u každého pole procesu lze deϐinovat počet dělnı́ků, kteřı́ se podı́lejı́ na 
sledovaném procesu. 
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9. Krok – Doplněnı́ indexu přidané hodnoty (% VA) 
Do téměř hotového VSM se nakonec vkládajı́ data do sekce VA, které se rozdělujı ́

podle celkového času výrobnı́ho cyklu (čas potřebný k tomu, aby produkt nebo 
skupina produktů prošla celým tokem hodnot). Výsledné čı́slo je vhodné převést 
na procenta (%) vynásobenı́m čı́slem 100. Tı́m tým zı́ská index pro činnosti s přida-
nou hodnotou nebo % VA. 

10. Krok – Interpretace VSM 
VSM by nynı́ měl zachycovat celkový pohled na procesy a na to, co se s jednı́m 

produktem nebo skupinou produktů děje (obrázek 11.5). To znamená: všechny 
překážky / omezenı́, dlouhé výrobnı́ cykly, špatné časy, nadměrné seřizovacı́ časy, 
špatná kvalita / přepracovánı́. VSM pomáhá s vytvořenıḿ plánu pro projekty kon-
tinuálnı́ho zlepšovánı́, aby se proces dostal do požadovaného stavu. 

 Hlavnı́mi výstupy metody mapovánı́ toku hodnot jsou: 

 index VA – vypočı́tá se jako poměr celkové doby, během které je výrobku při-
dávána přidaná hodnota k celkové průběžné době, po kterou produkt vzniká,  

 informace o velikosti a stavu rozpracovanosti výrobků, 

 procesnı́ časy, 

Obrázek 11.5: Celkový VSM včetně % VA. 

Zdroj: Rother & Shook (1999), upraveno 
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 množstvı́ meziskladů a jejich řı́zenı́. 

𝑉𝐴 𝑖𝑛𝑑𝑒𝑥 ൌ  
𝑠𝑜𝑢č𝑒𝑡 č𝑎𝑠ů 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐í 𝑝ř𝑖𝑑á𝑣𝑎𝑗í𝑐í ℎ𝑜𝑑𝑛𝑜𝑡𝑢

𝑠𝑜𝑢č𝑒𝑡 č𝑎𝑠ů 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐í 𝑛𝑒𝑝ř𝑖𝑑á𝑣𝑎𝑗í𝑐í ℎ𝑜𝑑𝑛𝑜𝑡𝑢
∗ 100 % 

 
Pokud jsou dodrženy podmı́nky a předpoklady pro aplikovánı́ Value stream 

mapping, může podnik očekávat řadu přı́nosů, kterými jsou napřı́klad: 

 zmapovánı́ stávajı́cı́ho stavu ve výrobě, 

 lehčı́ pochopenı́ návaznosti procesů z pohledu kapacity a stavu zásob, 

 nalezenı́ operacı́, které nepřinášejı́ hodnotu v  toku, 

 snı́ženı́ průběžné doby výroby. 

Diagram	pohybu		

Diagramy pohybu (špagetové disagramy) mohou sloužit jako doplněnı́ metody 
VSM. Tento diagram (obrázek 11.6) může sloužit pro vyhledánı́ možnosti, jak zkrá-
tit dráhu pohybu materiálu. 

Obrázek 11.6: Diagram pohybu materiálu. 

Zdroj: Drnová (2016), upraveno 
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Shrnutí	kapitoly	

Praktické řešenı́ problémů ve štıh́lé výrobě je založeno na prováděnı́ PDCA 
cyklů a poznánı́ skutečného stavu dané situace. Tento postup má několik fázı́: po-
znat a vyjasnit problém, poznat a pochopit situaci (Go and See), odhalit přı́činy pro-
blému, navrhnout a realizovat protiopatřenı ́ a vyvodit závěry. Současně docházı ́
k nastartovánı́ cyklů koučovánı́, které přinášejı́ zpětnou vazbu. Vše je pak zazname-
náno na dokument A3. Analýza přıč́in a následků (CCA) využı́vá kauzálnı́ch vztahů. 
I v tomto přı́padě je doporučeno projı́t několika kroky: popis problému, zjištěnı́ 
hlavnı́ch faktorů ovlivňujı́cı́ch problém, identiϐikace přı́čin a jejich analýza. Výsled-
kem je Ishikawův diagram rybı́ kosti shrnuje nejpravděpodobnějšı́ přıč́iny hlavnı́ch 
problémů. Z hlediska řešenı́ problémů je zde důležité si uvědomit, že každý násle-
dek má svojı́ přı́činu. Paretova analýza může pomoci s jejich analýzou, neboť se za-
měřuje na nejdůležitějšı́ položky, kterým je třeba věnovat pozornost. Podobně 
může pomoci metoda pětkrát proč, která se snažı́ stále podrobněji dostat ke sku-
tečné přı́čině problému. 

Teorie omezenı́ nenı́ přı́mo metodou štı́hlé výroby, ale nástrojem, který může 
pomoci odhalit rezervy ve výrobnıḿ systému. Omezenı́m je v tomto přı́padě nej-
slabšı́ část řetězce. U té se hromadı ́zásoby a zeslabuje tok. Toto omezenı́ bychom 
měli řı́dit, abychom dosáhli stanovených cı́lů. Soϐistikovaným nástrojem pro zvyšo-
vánı ́hodnoty pro zákaznı́ka je pak Value Stream Mapping (mapovánı́ hodnotového 
toku). Metoda umožňuje identiϐikovat přı́činy plýtvánı́ a určuje podı́l přidané hod-
noty k celkové průběžné době výrobku. 

Klíčové	pojmy	

řešenı́ problémů  
graf rybı́ kosti 
metoda VSM 
přidaná hodnota 

analýza přıč́in a následků 
pětkrát proč 
Pareto analýza 
 

A3 dokument 
teorie omezenı́ 
špagetový diagram 
 

Doporučené	rozšiřující	materiály	

Kepner, H. Ch., & Tregoe, B. B:. (2013). The	New	Rational	Manager:	An	Updated	
Edition	for	a	New	World	Updated	Edition. Princeton, New Jersey: Princeton 
Research Press. 

Rother, M., & Shook, J. (1999). Learning	to	See:	Value	Stream	Mapping	to	Add	Value	
and	Eliminate	MUDA. Cambridge, MA, USA: Lean Enterprise Institute. 
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Otázky	

1. Charakterizujte praktické řešenı́ problémů ve štı́hlé výrobě? 

2. K čemu sloužı́ A3 dokument? 

3. Popište analýzu přı́čin a následků? 

4. K čemu sloužı́ Ishikawův diagram rybı́ kosti? 

5. Vysvětlete Paretovu analýzu. 

6. Jak funguje metoda pětkrát proč? 

7. Vysvětlete teorii omezenı́. 

8. Popište metodu VSM a jejı́ význam pro štı́hlou výrobu. 

Úkoly	

1. Vyberte si jeden produkt v podniku a pokuste se sestavit jeho hodnotový tok 
prostřednictvı́m metody VSM. 

2. Určete dvě osoby (zákaznı́k, prodejce) a pokuste se vytvořit rozhovor, kte-
rým se prodejce snažı́ zjistit, co bylo přı́činou problému s výrobkem. Použijte 
metodu pětkrát proč. 

Cvičení	

11.1	Letecká společnost zjišťovala nespokojenost zákaznı́ků a zjistila různé přı́-
činy. Zapište pı́smena přı́čin k jednotlivým větvı́m diagramu rybı́ kosti. Které 
přı́činy způsobujı́ nespokojenost zákaznı́ků? 

 a) špatné zásobenı́ obchodů na letišti  

 b) poškozený pás na vykládánı́ zavazadel  

 c) neúplný počet týmů v letadlech  

 d) špatně vycvičená obsluha  

 e) nedostatek speciálnıćh pokrmů v letadle  

 f) nebylo k dispozici odmrazovacı́ zařı́zenı́, muselo se čekat  

 g) nedostatečně čisté podhlavnı́ky  
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 h) zpožděnı́ letadla kvůli mechanickým problémům  

 i) málo pokladen  

11.2		Opravna automobilů zaznamenala následujı́cı́ stı́žnosti zákaznı́ků. Sestavte 
z nich diagram přı́čin a následků. 

 a) UƵ čtovali jste mi přı́liš za práci mechanika  

 b) Mechanik zanechal mastnou skvrnu na sedadle  

 c) Jsem nespokojen a chtěl bych si s Vámi sjednat schůzku  

 d) Nedokončili jste moji opravu v termı́nu, který jste slı́bili  

 e) Nahrazená část zase nefunguje  

 f) Nahrazená část nenı́ tak dobrá jako originál z továrny  

 g) Neupevnili jste dostatečně výfuk, klepe  

 h) Měl jsem jen malý problém na autě, ale nechali jste mě dlouho čekat  

 i) Váš odhad nákladů byl chybný  

 j) Dovezl jsem vám auto pro jednoduchou opravu, ale vy jste kromě toho dě-
lali ještě jiné opravy, o které jsem nežádal  

 k)Myslı́m, že vaše diagnostické zařı́zenı́ nepracuje dobře  

 l) Naúčtovali jste mi práci, která nebyla udělána 

11.3	Při hodnocenı́ kvality automobilů bylo vyhodnoceno pět značek následujı́-
cı́mi hlasy porotců: vůz A – 2 hlasy, vůz B – 3 hlasy, vůz C – 1 hlas, vůz D – 6 
hlasů, vůz E – 0 hlasů. Postupně setřiďte hodnocenı́ jednotlivých značek a se-
stavte kumulativnı́ diagram četnostı́ Paretovi analýzy. 
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12	 Statistické	metody	ve	výrobě	

Kapitola popisuje proces kontroly kvality, druhy chyb a metody sloužı́cı́ při statis-
tické přejıḿce. Vysvětleny jsou principy statistické regulace a metodologie Six 
Sigma. 

Cíle	kapitoly	

 Seznámit se s jednotlivými druhy kontroly kvality a metodou Six Sigma. 

 Naučit se čıśt ze statistických diagramů kvality. 
 

12.1	 Kontrola	kvality		

Technická kontrola kvality je činnost, která zjišťuje mı́ru jakostnı́ch vlastnostı́ 
kontrolovaného předmětu, zjištěné výsledky porovnává s předem stanovenými po-
žadavky a podle výsledku tohoto porovnánı́ rozhoduje, zda kontrolovaný předmět 
je či nenı́ vhodný pro daný účel. Technická kontrola kvality probı́há od vstupu ma-
teriálu do podniku přes všechny fáze výroby až po výstup hotových výrobků. Pro-
vádı́ se podle technických norem a technologické dokumentace. Cı́lem je zajistit ko-
lı́sánı ́v přijatelných mezı́ch (Vaněček et al., 2013). 

12.1.1	 Druhy	kontroly	kvality	

Existujı́ tři možnosti, kde lze kontrolu provádět: na počátku, v průběhu procesu 
a na konci. Statistická kontrola se členı́ na (Vaněček et al., 2013): 

1. Statistickou přejı́mku (na počátku nebo na konci výrobnıh́o procesu), tj. kon-
trolu ucelených souborů nebo určitého množstvı́ výrobků předávaných mezi 
podniky, závody, dı́lnami, pracovišti. 

1. Statistickou regulaci, tj. průběžnou mezioperačnı́ kontrolu výrobků a výrob-
nı́ch podmı́nek. 

Bod 1+3 = statistická kontrola (přejı́mka) výrobků 

Bod 2     =  statistická kontrola a regulace procesu 
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Obrázek 12.1 zachycuje význam zjištěnı́ vad v průběhu kontroly kvality. Je-li 
vada nalezena na počátku u materiálu  (před výrobou), pak jsou náklady ještě velmi 
nı́zké. Pokud však zjistıḿe problém uprostřed výroby je desetinásobně většı́. U zá-
kaznı́ka pak může problém u výrobku způsobit jeho odmı́tnutı́ a negativnı́ reklamu, 
což je ještě horšı́. 

Vstupní	kontrola	

  přejıḿá nakupovaný materiál a polotovary, 

  zajišťuje předepsané kontrolnı́ operace a zkoušky. U dodávek s vyhovujı́cı́ 
jakostı́ schvaluje jejich převzetı́, u dodávek nevyhovujı́cı́ jakosti vypracovává 
zápisy o závadách, 

  dohlı́žı́ na správné třıd́ěnı́, značkovánı́ a uloženı́ materiálu ve skladech. 
 
U nevýrobnı́ch operacı́ mohou být přı́kladem tohoto druhu kontroly přijı́macı ́

zkoušky studentů na univerzity. 

Výrobní	kontrola	(regulace)	

  kontroluje jakost vyráběných součástı́, sestav, hotových výrobků, 

  kontroluje dodržovánı́ technologické kázně, 

  vyřazuje zmetky z výrobnı́ho procesu a rozhoduje o jejich použitelnosti, 
opravě, nebo izoluje neopravitelné, 

  provádı́ rozbory jakosti. 
 
V průběhu procesu lze zařadit kontrolu libovolně, ale některá mı́sta jsou důle-

žitějšı́, napřı́klad před zvlášť nákladově náročnou částı́ procesu, nebo ihned po té 
části procesu, kde bývá mnoho poruch, nebo před mı́stem, „odkud nenı́ návratu“ – 
pozdějšı́ oprava nenı́ možná. Přıḱladem u nevýrobnı́ch operacı́ mohou být prů-
běžné zkoušky studentů z jednotlivých předmětů (Vaněček et al., 2013). 

Obrázek 12.1: Význam zjištěnı́ vad v průběhu kontroly kvality. 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2013) 
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Výstupní	kontrola	

  soustavně kontroluje výrobky před jejich předánı́m do skladu, 

  kontroluje komplexnost vybavenı́ zakázky, 

  zpracovává podklady pro vyřizovánı́ reklamacı́, aj. 
 
U nevýrobnı́ch operacı́ lze jako přı́klad uvést státnı́ závěrečné zkoušky stu-

dentů. 

12.1.2	 Rozsah	kontroly	

Podle podı́lu, který se ze souboru vzorků kontroluje, rozeznáváme kontrolu čás-
tečnou a úplnou (Vaněček et al., 2013). 

Úplná	kontrola	

Uplatňuje se předevšıḿ u malých souborů, u drahých a důležitých výrobků a 
v hromadné výrobě tam, kde lze použı́t automatickou kontrolu. 

Částečná	kontrola	

Použı́vá se při kontrole většı́ch souborů výrobků, při kontrole sypkých hmot 
a kapalin a ve všech přıṕadech, kdy zkouška je destruktivnı́. Může to být: 

a) Namátková kontrola nemá předepsaný žádný závazný postup a použı́vá 
se pouze jako doplněk ostatnı́ch forem nebo jako orientačnı́ pomůcka. 

b) Kontrola stanoveného podı́lu (procenta) z kontrolovaného souboru 
nebo množstvı́. Je nejpoužı́vanějšı́m druhem částečné kontroly. Nevý-
hoda: kontrolované % položek zůstává stejné, i když soubory se lišı́ svou 
velikostı́. 

c) Statistická výběrová kontrola je založena na matematické statistice a za-
ručuje správnost výsledků s předem zvolenou spolehlivostı́. Ve srovnánı ́
s ostatnı́mi formami kontroly je nejpřesnějšı́, nejekonomičtějšı́, vyža-
duje ale dobrou organizaci a zodpovědné pracovnı́ky.  

 
I když by se mohlo zdát ideálnı́m kontrolovat každý výrobek a službu, existuje 

řada důvodů, proč to tak nemůže být (Vaněček et al., 2013): 

 Mohlo by to být nebezpečné. Napřıḱlad doktor odebı́rá jen vzorky krve, niko-
liv veškerou krev pacienta na rozbor. Výsledky rozboru vzorku se pak vzta-
hujı́ na veškerou krev v těle. 
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 Kontrola každého výrobku by mohla výrobek zničit. Asi by bylo nevhodné 
kontrolovat každou vyrobenou žárovku, zda vydržı́ svı́tit předepsaný počet 
hodin – pak by již nebylo čı́m svı́tit. 

 Bylo by to časově značně náročné. Napřı́klad dotazovat se všech cestujı́cı́ch 
ráno v městských autobusech, jak jsou spokojeni s kvalitou dopravy. 

 Ani 100 % kontrola všech výrobků nezabránı́ výskytu chyb. Důvodem je 
únava pracovnı́ků při jednotvárné kontrolnı ́práci a značný počet chyb, které 
s tı́m souvisejı́. 

 Mohou být zı́skány nepravdivé informace. Napřı́klad vedoucı́ restaurace se 
bude ptát všech hostů, jak jsou spokojeni. I když všichni odpovı́, že vše bylo 
v pořádku, mohou si někteřı́ z nich nechat vážné výhrady pro sebe a přı́ště 
tam již nepůjdou. 

12.1.3	 Chyby	typu	I	a	II	

Použı́vánı́ vzorků při rozhodovánı́ o kvalitě celku má své vlastnı́ problémy. Tak 
jako při každém rozhodovánı́, i zde můžeme chybovat. Představme si chodce, který 
chce přejı́t ulici (obrázek 12.2).  

Může učinit 2 rozhodnutı́ (Vaněček et al., 2013): 

1. Přejıt́ ulici. 

2. Počkat zatıḿ na chodnı́ku. 

 Jestliže byla mezi dopravnı́mi prostředky většı́ pauza a chodec přešel ulici, 
pak učinil správné rozhodnutı́. 

Obrázek 12.2: Chyby typu I a II při přechodu ulice chodcem. 

 
Zdroj: Vaněček et al.(2013) 
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 Obdobně: jestliže se rozhodl čekat, protože byla hustá doprava, učinil rovněž 
správné rozhodnutı́. 

Existujı́ rovněž dva typy nesprávných rozhodnutı́: 

 Když se rozhodne přejıt́ v hustém provozu, kde nenı́ dostatečná vzdálenost 
mezi vozidly, což bude mı́t za následek pravděpodobně zraněnı́. To je chyba 
typu I. 

 Jestliže se rozhodne nepřecházet, i když mezi vozidly bylo dostatek prostoru. 
To je chyba typu II. Při přecházenı́ ulice jsou tedy celkem 4 možnosti (viz ta-
bulka 12.1): 

Chyby typu I jsou ty, kdy bylo rozhodnuto něco učinit, ale situace to nevyžadovala. 

Chyby typu II jsou ty, kdy se neudělalo nic, ale situace vyžadovala činnost. 

12.1.4	 Kontrola	vstupů	(statistická	přejímka)	

Statistická přejı́mka výrobků je forma výběrové kontroly kvality, při které z da-
ného souboru nebo z daného množstvı́ výrobků kontrolujeme pouze část výrobků 
a z výsledků této kontroly usuzujeme na základě statistických zákonitostı́ na jakost 
celého souboru nebo množstvı́ výrobků. Rozlišuje dva druhy statistické přejı́mky: 
přejı́mku srovnávánı́m a přejı́mku měřenı́m (Vaněček et al., 2013). 

Statistická	přejímka	srovnáním	

Podstatou je kontrola vstupů a výstupů. Při této formě kontroly se kontrolo-
vaný výrobek označuje buď za dobrý, nebo za vadný a kontrolovaný soubor se při-
jı́má nebo zamı́tá podle zjištěného počtu vadných výrobků (neshodných výrobků / 
zmetků) ve výběru. Použı́vá se (Vaněček et al., 2013): 

1. Přejı́mka jednı́m výběrem. Spočı́vá v tom, že ze souboru náhodně vybereme 
n výrobků a podle výsledku jejich kontroly rozhodneme, zda soubor má být 
přijat nebo zamı́tnut. Tato metoda je nejjednoduššı́. 

2. Přejı́mka dvojı́m výběrem spočı́vá v tom, že ze souboru náhodně vybereme 
n1 výrobků a podle výsledků kontroly soubor buď přijmeme, zamı́tneme 
anebo vybereme dalšı́ch n2 výrobků ke kontrole a podle výsledků kontroly 
rozhodneme o přijetı́ nebo zamı́tnutı́ souboru. 

3. Přejı́mka několikerým výběrem je logickým pokračovánı́m předchozı́ me-
tody. Po zkontrolovánı ́každého výběru učinıḿe jedno ze třı́ rozhodnutı́: při-
jmeme, zamı́tneme nebo pokračujeme v kontrole. 
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Druhá a třetı́ metoda je složitějšı́, ale vyžaduje ke kontrole v průměru méně vý-
robků než metoda jednoho výběru. 

Příklad	12.1 Ověření	jakosti	souboru	při	přejímce	jedním	výběrem. 
Při kontrole srovnávánı́m je jakost souboru výrobků dána podı́lem zmetků ze 
souboru. UƵ kolem přejı́mky je odhadnout podı́l zmetků v celém základnı́m sou-
boru, popřı́padě rozhodnout, zda podı́l zmetků v souboru nepřevyšuje předem 
stanovenou hranici. Kritériem je počet zmetků ve výběru. Předpokládejme, že 
máme posoudit soubor o N výrobcı́ch. Přejı́macı́ postup je potom určen dvěma 
čı́sly n, c, přičemž n je rozsah náhodného výběru ze souboru N, který se podrobı ́
kontrole, a c je tzv. přejı́macı́ čı́slo. Je-li počet zmetků v náhodném výběru většı́ 
než čı́slo c, soubor zamı́tneme, je-li menšı́ nebo roven c, soubor přijmeme. 
U přejı́macıh́o postupu je důležité, aby výběrový soubor byl dostatečně velký 
a reprezentoval celý soubor, na druhé straně ale velké soubory znamenajı ́
velké náklady na kontrolu. 
Protože pravděpodobnost přijetı́ souboru závisı́ na podı́lu zmetků v souboru, 
je účelné vyjádřit tuto závislost funkčně. To činı́ tzv. operativnı ́charakteristika. 
Operativnı́ charakteristika výběrového přejı́macı́ho postupu (n, c) je funkce, 
která udává pravděpodobnost, s jakou přijmeme kontrolovaný soubor, a to 
v závislosti na podı́lu zmetků v souboru. 
Jestliže podı́l zmetků v souboru může nabývat hodnot v intervalu (0, 1), pak 
typický průběh operativnı́ charakteristiky znázorňuje obrázek 12.3 (Heizer & 
Render, 2004). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obdélnı́k znázorňuje situaci za předpokladu, že by kontrola byla stoprocentnı́. 
Pak by bylo možné tvrdit, že s pravděpodobnostı́ p = 1.0 (tj. 100 %) je v sou-
boru 0.4 % zmetků. Protože však kontrolujeme jen část souboru, nemáme jis-
totu a pravděpodobnost přijetı́ znázorňuje „operativnı́ charakteristika“. Chyba 
typu I znamená zamıt́nutı́ souboru s požadovaným (tolerovaným) podı́lem 

Obrázek 12.3: Skutečný průběh % zmetků v souboru. 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2013) 
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zmetků v souboru, chyba typu II pak znamená přijetı́ souboru s nadměrným 
počtem zmetků. 
Cƽ ı́m je přejıḿacı́ čı́slo nižšı́, tı́m je přejı́macı ́postup přı́snějšı́, protože při ostat-
nı́ch stejných parametrech se soubory častěji zamı́tajı́ a pravděpodobnost při-
jetı́ souboru určité jakosti je tedy nižšı́. Přejıḿacı́ čı́slo se musı́ volit tak, aby 
bylo malé riziko, 
1. že bude přijat nevyhovujı́cı́ soubor, 
2. že bude zamı́tnut vyhovujı́cı́ soubor. 
 
V prvnı́m přı́padě je odběratel ochoten převzıt́ soubor nejvýše s podı́lem 
zmetků p2 a odmı́tá převzıt́ soubor, který má vyššı́ podı́l zmetků než je toto 
čı́slo. Statistická metoda však nemůže zcela vyloučit přijetı́ souboru s nežádou-
cı́m podı́lem zmetků. Může však zaručit, že toto přijetı́ nastane jen s velmi ma-
lou, předem danou pravděpodobnostı́. Proto se k čı́slu p2 volı́ ještě pravděpo-
dobnost , s nı́ž je zákaznı́k ochoten převzıt́ soubor obsahujı́cı́ většı́ podı́l 
zmetků než p2. Pravděpodobnost  se nazývá riziko odběratele a podle statis-
tické terminologie je to pravděpodobnost chyby II. typu. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
V druhém přı́padě dodavatel požaduje, aby odběratel nezamı́tal soubory s po-
dı́lem zmetků menšı́m než p1, a pokud je zamı́tá, aby pravděpodobnost zamı́t-
nutı́ souboru s podı́lem zmetků menšı́m než p1 byla velmi malá. 
Cƽ ı́slo p1 se nazývá přıṕustný podı́l zmetků, pravděpodobnost zamı́tnutı ́ sou-
boru s podı́lem zmetků menšı́m než p1 se nazývá riziko odběratele, podle sta-
tistické terminologie je to pravděpodobnost chyby I. typu a označuje se . 
Tı́m jsme dospěli k základnı́mu požadavku kladenému na přejı́macı ́plán: ne-
chceme zamı́tnout soubor s podı́lem zmetků nižšı́m než p1 a jestliže jej zamı́t-

Obrázek 12.4: Pravděpodobnost přijetı́ dodávky. 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2013) 
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neme, pak jen s malou pravděpodobnostı́ . Nechceme přijmout soubor s po-
dı́lem zmetků vyššı́m než p2 a jestliže jej přijmeme, pak jen s malou pravděpo-
dobnostı́ . 

V praxi pak probı́há realizace statistické přejı́mky prostřednictvı́m tzv. přejı́ma-
cı́ch plánů, které deϐinujı́ požadavky a přı́pustné hranice pro přijetı ́ jednotlivých 
vzorků. Existujı́ v podstatě dvě možnosti při tvorbě přejıḿacı́ch plánů: 

1. Doporučené přejı́macı́ plány. V praxi se hodnoty operativnı́ charakteristiky, 
ani hodnoty přejı́macıh́o postupu (n, c) obvykle nevypočı́távajı́. Dohodou 
mezi dodavatelem a odběratelem nebo podle závazných předpisů se zvolı́ typ 
přejı́macı́ho plánu s přı́slušnými hodnotami p1, p2. V CƽSN 01 0254 je tabelo-
váno šest základnı́ch přejı́macı́ch plánů, které mohou být v obchodnı́m styku 
využity. Nejčastěji se využı́vajı́: 

 Bezopravné přejı́macı́ plány (p1) zaručujı́, že kontrolou nebude zamı́tnut jed-
notlivý soubor obsahujı́cı́ p1 % zmetků častěji než v průměru v pěti přı́padech 
ze sta ( = 5 %) a současně že nebude kontrolou přijat jednotlivý soubor ob-
sahujı́cı́ p2 % zmetků častěji než v průměru v pěti přı́padech ze sta ( = 5 %). 

 Opravné přejı́macı́ plány (p2) zaručujı́, že kontrolou nebude přijat jednotlivý 
soubor obsahujı́cı́ p2 % zmetků častěji než v průměru v deseti přı́padech ze 
sta ( = 10 %) a současně že průměrný počet kontrolovaných kusů při pře-
jı́mce i při přetřiďovánı ́zamı́tnutých souborů je minimálnı.́ 

2. Individuálnı́ přejı́macı́ plány. Teoreticky je také možný postup založený na 
výpočtu hodnot AQL (Acceptance Quality Level), tj. skutečného % zmetků, 
které je organizace schopna odmı́tnout a LTPD (Lot Tolerance Percentage 
Defective), tj. procento zmetků v dávce, které je organizace ochotna chybně 
přijmout. Nicholas (1998) udádı́ postup, kdy je stanoven podı́l LTPD a AQL 
a následně je z tabulek vybrána odpovı́dajı́cı́ hodnota. 

 
Cƽastá kritika metody statistické přejı́mky výrobků spočı́vá v tom, že metoda 

předpokládá určitý rozsah zmetků jako přijatelný pro organizaci, respektive pro 
zákaznı́ky. Když se tento předpoklad přijme, výroba se stane „lı́nou“ a nebude mı́t 
zájem odstraňovat chyby v kvalitě. Statistická přejı́mka se dı́vá na kvalitu jako na 
něco, co je předem dáno, stanoveno procesem, mı́sto aby se na ni dıv́alo předevšı́m 
jako na něco, co má být zlepšeno. Naopak přı́stupy založené na TQM a Kaizen řıḱajı́: 
„dobře poprvé, dobře vždycky“. To je jedině správný přıśtup a organizace by se 
měla snažit vyrábět s nulovým počtem zmetků a nikoliv hledat jejich přijatelnou 
úroveň (Vaněček et al., 2013). 
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Statistická	přejímka	měřením	

Při statistické přejı́mce měřenı́m se měřı́ jakostnı ́vlastnosti kontrolovaných vý-
robků a soubor nebo množstvı́ se přijı́má nebo zamı́tá podle výše statistických uka-
zatelů vypočtených z naměřených hodnot. Tato metoda zde nebude podrobněji ro-
zebı́rána. 

12.2	 Statistická	regulace	procesu	

Statistická regulace se týká odběru vzorků ve výrobě nebo ve službách a porov-
návánı ́ zı́skaných hodnot s určitým standardem. Pokud budou zjištěné hodnoty 
značně odlišné od očekávaných, je třeba odhalit v procesu přı́činy těchto změn 
a odstranit je. Je to metoda použı́vaná ke zjištěnı́, zda proces probı́há standardně, 
podle normy. Všechny procesy podléhajı́ určitému stupni variability, a jestliže bude 
proces charakterizován průměrnou hodnotou a směrodatnou odchylkou, pak oba 
tyto ukazatele v průběhu času budou kolı́sat. Proces je pod kontrolou, jestliže jedi-
nou přı́činou odchylek jsou přirozené, náhodné přı́činy. V takovém přı́padě je jeho 
výkon předvı́datelný, odchylky jsou tolerovány a lze určit schopnost procesu plnit 
zákaznické požadavky (Vaněček et al., 2013). 

Cı́lem statistické kontroly procesu je dát signál, jakmile se objevı́ jiné přı́činy 
odchylek, než přirozené. To jsou tak zvané systematické přı́činy. Takový signál pak 
může urychlit vhodné opravné akce a tyto přı́činy vyloučit. 

Přirozené odchylky (náhodné kolı́sánı́) ovlivňujı́ téměř každý výrobnı́ proces 
a jejich výskyt se předpokládá. I když se jejich hodnoty lišı́, jako skupina mohou být 
popsány a znázorněny pomocı́ normálnı́ho rozdělenı́ četnostı́. Jejich přı́činou může 
být chvěnı ́strojů, krátkodobé výkyvy v přı́konu energie aj. Charakterizovány jsou 
dvěma parametry: 

 průměrem (�̅�), 

 směrodatnou odchylkou (σ). 
 
Druhou skupinou odchylek jsou systematické odchylky. Ty mohou být způso-

beny opotřebenı́m stroje, špatným seřı́zenı́m, únavou nebo netrénovanostı́ dělnı́ka, 
nebo novou dávkou poněkud odlišného materiálu. Tyto odchylky je třeba odhalit 
a  odstranit, aby proces zůstal pod kontrolou (Vaněček et al., 2013). 

12.2.1	 Přijatelnost	procesu	

Statistická kontrola se týká vždy vybraného procesu nejčastěji u hromadné vý-
roby a má za cı́l držet ho pod kontrolou. To znamená, že přirozené odchylky pro-
cesu od normy musı́ být poměrně malé, aby se mohly vyrábět výrobky, které splnı́ 
požadované standardy kvality. Ale ani proces, který je pod statistickou kontrolou, 
nemusı́ vyrábět zbožı́ nebo poskytovat služby, které by vykazovaly jen povolené 
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tolerance. Schopnost procesu dodržovat požadované podmı́nky, které jsou stano-
veny buď projektanty, nebo zákaznı́ky, se nazývá přijatelnost procesu, Process 
capability (Heizer & Render, 2004). Pro stanovenı́ přijatelnosti procesu se použı́-
vajı́ dva ukazatele: Index způsobilosti (Cp) a (Cpk). 

Jak bylo uvedeno, kvalita procesů kolı́sá. Povolený rozsah kolı́sánı ́se nazývá, 
tolerančnı́ rozsah. Je daný výrobcem nebo zákaznı́kem. Přirozené kolıśánı́ u plnı́-
cı́ho procesu ležı́ v rámci tohoto rozsahu, proces je přijatelný (obrázek 12.5). Jest-
liže je skutečně však naměřená hodnota menšı́ než průměr a tolerančnı́ limit, pak 
tolerance může způsobit překročenı́ hodnot udávaných na etiketě a zákaznı́k bude 
poškozen. Naopak jestliže je tolerance většı́ než průměr, může organizaci uniknout 
velké množstvı́ výrobku. Přijatelnost procesu je tedy mı́ra akceptovánı́ kolı́sánı́ 
procesu. Nejjednoduššı́ mı́rou přijatelnosti procesu Cp je poměr tolerančnı́ho roz-
sahu k přirozenému kolı́sánı́ procesu (tj.  3 σ). 

Obecně pak: 

je-li Cp většı́ než 1, předpokládá se, že proces je schopný, způsobilý, přijatelný,  
je-li Cp = 1 nebo menšı,́ pak je proces neschopný, nezpůsobilý, nepřijatelný. 

 
Tento jednoduchý ukazatel předpokládá, že průměrná hodnota procesu se na-

cházı́ uprostřed tolerančnı́ho limitu. Velmi často se ale může v důsledku různých 
podmı́nek posunout mimo, např. o +1.5 σ (viz obrázek 12.6). V tom přı́padě je třeba 
vypočı́tat ukazatel jednostranné přijatelnosti (schopnosti) procesu. Pro posouzenı́ 
se pak zpravidla použije jen nižšı́ hodnota z obou jednostranných ukazatelů pro 
stanovenı́ přijatelnosti procesu (Cpk).  

Obrázek 12.5: Přijatelné kolı́sánı́ v rámci tolerančnı́ho limitu. 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2013) 
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Z pohledu štı́hlé výroby je zajı́mavé, že snı́ženı́ variability (tj. směrodatné od-
chylky σ) může vést k opětovné přijatelnosti procesu. Jestliže bude proces zvládnut 
tak, aby se snı́žila jeho variabilita, bude i při posunu průměrné hodnoty procesu 
o od středu mezi LTL a HTL počet chyb v rámci původně stanovených tolerančnı ́
limitů ještě vyhovovat (viz obrázek 12.7). Toho lze dosáhnout metodou nivelizace. 

Obrázek 12.6: Přijatelné kolı́sánı́ přesahuje na pravé straně tolerančnı́ limit. 

Zdroj: Vaněček et al. (2013) 

Obrázek 12.7: Snı́ženı́ variability procesu a jeho vliv na přijetı́ procesu. 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2013) 
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12.2.2	 Regulační	diagramy	

Prostředkem statistické regulace jsou regulačnı́ diagramy. V nich se na vodo-
rovnou osu nanášejı́ pořadová čı́sla a čas kontrolnı́ch výběrů, na svislou osu se na-
nášejı ́hodnoty statistických výběrových ukazatelů sledované jakostnı́ vlastnosti, 
vypočtené z každého kontrolnı́ho výběru. Jestliže statistický ukazatel překročı́ pře-
dem stanovené meze, znamená to, že je porušena dosud dosahovaná jakost a že je 
nutné zpřı́snit kontrolu nebo zasáhnout do výrobnı́ho procesu. Statistickou regu-
laci členı́me podobně jako přejı́mku na regulaci měřenı́m a srovnávánı́m. Regulace 
měřenı́m je určena pro spojité znaky, regulace srovnávánıḿ pro nespojité znaky. 

Nejjednoduššı́m regulačnı́m diagramem je graϐické znázorněnı́ sledované ja-
kostnı́ vlastnosti v čase. Diagram může napřıḱlad představovat procento nespoko-
jených zákaznı́ků ze vzorku 1000 zákaznı́ků, zjišťovaného každý měsı́c. Tı́m se za 
určitou dobu zjistı́ trend. Jestliže trend ukazuje, že situace se neustále zhoršuje, pak 
je třeba začıt́ proces zkoumat a hledat přı́činy odlišného vývoje. Jestliže se neustále 
zlepšuje, bylo by dobré i zde zjistit přı́činy a využı́t dobrých zkušenostı́ na jiných 
úsecı́ch. U přesnějšı́ch a častějšı́ch metod se do diagramu zakresluje ještě průměr 
a hornı́ a dolnı́ limit. 

Opatřenı ́ke změně procesu se tedy nedělá okamžitě po odběru a rozboru jed-
noho vzorku, ale až podle zjištěného dlouhodobého trendu. I když chyby jsou malé, 
ale existuje zřejmý trend, je třeba situaci řešit. Pro posouzenı́ stavu procesu se z něj 
odebı́rajı́ vzorky. Jako vzorek se ale nepoužı́vajı́ jednotlivé položky (měřenı́), pro-
tože u těch může dojı́t k poměrně značným extrémům, majı́ tendenci chovat se ne-
pravidelně a mohly by negativně ovlivnit trend. Proto je každý vzorek sestaven 
z průměrných hodnot, nejčastěji 4-5 položek. Statistická regulace se dělı́ podobně 
jako přejı́mka, na regulaci měřenıḿ a srovnávánı́m. 

Situaci, kdy proces je mimo kontrolu, odhalı́ nejenom přı́pady, kdy hodnoty jsou 
mimo limit, ale i přı́pady, když jsou v rámci kontrolnı́ho limitu, ale nejsou rozmı́s-
těny náhodně. Pak je třeba průběh zkoumat. Obrázek 12.8 zachycuje kontrolnı́ dia-
gramy, které mohou být vytvářeny za účelem analýzy průběhu výrobnı́ho procesu 
(na ose x jsou jednotlivá měřenı́, na ose y jsou naměřené hodnoty). Mohou to být 
následujı́cı́ přı́pady (Chase et al., 1998): 

 několik sousednı́ch článků vykazuje velké kolıśánı́ (špičky v grafu), 

 dva body vedle sebe jsou blı́zko kontrolnı́ho limitu, 

 projevuje se zřejmý trend ke kontrolnı́mu limitu, 

 všechny hodnoty majı́ malé kolı́sánı́, kolem průměru, 

 5 bodů ležı́ na jedné straně od průměru, 

 náhlá změna mezi dvěma body. 
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Obrázek 12.8: Závěry z kontrolnı́ch diagramů. 
 
 a) Normálnı́ proces     b) proces mimo kontrolu 

  
c) velké rozdı́ly sousednı́ch hodnot  d) podezřele průměrné výsledky 

  
e) dva body blı́zko kontrolnı́ho limitu  f) 5 bodů na jedné straně od průměru 

  
g) zřetelný trend     h) náhlá změna úrovně 

 
Zdroj: Vaněček et al. (2013), Chase, Aquilano, & Jacobs (1998), upraveno 
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Kontrolní	diagramy	pro	spojité	proměnné	

Použı́vajı́ se pro spojité proměnné, které mohou být měřeny. Jsou tedy součástı ́
regulace měřenı́m. Jedná se o měřenı́ různých znaků jako je napřı́klad váha, objem, 
délka. Dva běžně použı́vané diagramy jsou (Vaněček et al., 2013): 

 𝑋ത-diagram vyjadřuje vztah vzorků k průměru celého procesu. Vždy při od-
běru každého vzorku se počı́tá průměr vzorku a zakresluje se do grafu. Ode-
brané vzorky bývajı́ malé, obvykle 4-5 kusů. Průměr všech vzorků pak vyzna-
čuje středovou čáru v grafu.  

 R-diagram vyjadřuje velikost variačnı́ho rozpětı́ v každém vzorku, tj. rozdı́l 
mezi největšı́ a nejmenšı́ hodnotou. Manažerům nemusı́ stačit samotný prů-
měr procesu a mohou mı́t zájem i o rozsah. I když je průměr procesu pod kon-
trolou, nemusı́ tomu tak být u jeho rozsahu, tam odchylky mohou být většı́.  

 
Oba diagramy se obvykle použı́vajı́ dohromady, má-li se rozhodnout o tom, zda 

je proces pod kontrolou. Pro tyto účely jsou posouzeny jednotlivé hodnoty (prů-
měru či variačnı́ho rozpětı́) vůči jejich hornı́m a dolnı́m tolerančnı́m limitům (Up-
per/Lower Tolerance Limit). Proces nenı́ pod kontrolou, některé vzorky jsou mimo 
rámec limitu. 

Kontrolní	diagramy	pro	vlastnosti	

Kontrolnı́ diagram pro spojité proměnné nelze použı́t, když sbı́ráme vzorky 
vlastnostı́, které lze typicky identiϐikovat jako vyhovujı́cı́ nebo nevyhovujı́cı́ 
(vadné). Měřenı́ nevyhovujı́cıćh vyžaduje jejich počı́tánı́ (napřı́klad počet špatných 
žárovek v určité výrobnı́ dávce, počet dopisů nebo počet dat chybně napsaných aj). 
Existujı́ dva druhy kontrolnı́ch diagramů pro vlastnosti (Vaněček et al., 2013): 

 p-diagramy, které měřı́ procento vadných jednotek ve vzorku. Vlastnosti majı́ 
binomické rozdělenı́ a můžeme je označit buď jako dobré nebo špatné. Dı́ky 
tomu může být použito normálnı́ rozdělenı́ četnostı́ pro výpočet limitů p-di-
agramu, jestliže rozsah vzorků je velký dostatečně (30-100). Postup připo-
mı́ná postup při sestavovánı́ diagramu. 

 c-diagramy, které zjišťujı́ pouze počet chyb. V praxi se můžeme dostat do si-
tuace, kdy % chyb nelze určit. Chybný záznam může obsahovat vı́ce než jednu 
chybu. Napřı́klad špatný záznam s několika chybami v jednom formuláři. 
Proto použı́váme c-diagram, abychom vyjádřili počet vad na jednotku vý-
stupu (nebo na jedno pojištěnı́, jako v minulém přı́padě). Zde se využı́vá Po-
issonovo rozdělenı́ provděpodobnostı́, které má kolı́sánı ́rovné průměru. 
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Kolísání	procesů	ve	štíhlé	výrobě	

Mnoho procesů v průměru dosahuje požadovaných výstupů, jenže tyto výstupy 
ve skutečnosti značně kolı́sajı́. Tento stav je nežádoucı́ nejen z hlediska nákladů 
(vyžaduje dalšı́ zdroje) a kvality, ale také z hlediska zlepšovánı́ procesů, které je 
značně omezené, pokud je kolı́sánı́ procesů přı́liš výrazné. Pokud existuje kolı́sánı́ 
procesu, pak je důležité zjistit rozsah kolı́sánı́ s cı́lem odstranit překážky tohoto ko-
lı́sánı́ (Rother, 2017).  

Kolı́sánı ́procesů má dopad na dobu taktu a plánovanou dobou výrobnı́ho cyklu. 
Jakmile se kolı́sánı́ procesu ustálı́ v žádoucı́m rozsahu, lze snı́žit rozdı́l mezi dobou 
taktu a plánovanou dobou cyklu. Přičemž dobou taktu se rozumı́ mı́ra poptávky zá-
kaznı́ků po skupině produktů vyráběných jednı́m procesem (např. zákaznı́k poža-
duje v průměru každých 58 sekund jeden výrobek, který si koupı́). Takže doba 
taktu svým způsobem představuje ideálnı́ dobu cyklu montážnı́ho procesu, při 
které bychom měli vyrábět v souladu s požadavky zákaznıḱa – prodat jeden výro-
bek, vyrobit jeden výrobek (Rother, 2017). 

Z hlediska cı́lových stavů doba taktu sloužı́ jako úroveň, které se snažı́me do-
sáhnout. Plánovaná doba cyklu montážnı́ho procesu je v praxi zpravidla kratšı ́
(rychlejšı́) než doba taktu. Důvodem je snaha o splněnı́ požadavků s určitou rezer-
vou pro přı́pad nejrůznějšı́ch problémů a neefektivity. Našı́m cı́lem je snažit se vy-
rábět důsledně v souladu s plánovanou dobou cyklu nebo se můžeme snažit vyrov-
nat plánovanou dobu cyklu s dobou taktu.  Vyrábět důsledně v souladu s plánova-
nou dobou cyklu znamená snažit se vytvořit stabilnı́ proces (Rother, 2017). 

Obrázek 12.8: Dosahovánı́ cı́lového stavu a stability procesů. 

 
Zdroj: Rother (2017), upraveno 
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12.3	 Six	Sigma	

Metoda Six Sigma je pokračovánı́m vı́ce než sedmdesátiletého vývoje přı́stupu 
k zabezpečovánı́ jakosti. Tento vývoj začal technickou kontrolou ve 20. letech mi-
nulého stoletı́. Později se začaly použı́vat metody statistické regulace a přejı́mky. 
Po II. světové válce to pak bylo Japonsko, kde se zrodil přı́stup 100 % jakosti, což 
vedlo k celopodnikovému řı́zenı́ jakosti (Vaněček et al., 2013). Vznik Six Sigma 
spadá do sedmdesátých let, když společnost Motorola převzali japonštı́ vlastnıći. 
V Motorole se v té době vyráběl televizor Quasar, z nichž každý pátý byl vadný. Cı-́
lem vedenı́ podniky bylo se stejnou technologiı,́ dělnı́ky a výrobnı́mi vzory vyrobit 
výrobky s vyššı́ kvalitou při nižšı́ch nákladech. Tak vznikla v polovině osmdesátých 
let koncept Six Sigma a společnost později obdržela Národnı́ oceněnı́ kvality Mal-
colma Baldridge. Existuje rozdı́l mezi pojetıḿ kvality ve smyslu TQM a Six Sigma. 
Na rozdı́l vyhověnı́ internı́m parametrům se Six Sigma soustřeďuje na zvýšenı́ hod-
noty dodávané zákaznıḱům a na celkovou efektivitu procesů (Svozilová, 2011).  

Six Sigma je strukturovaná metodologie založená na přesných datech a sloužıćı́  
k eliminovánı́ defektů, ztrát či problémů v řı́zenı́ jakosti ve všech směrech výroby, 
služeb nebo dalšı́ch obchodnı́ch aktivit. Jejı́ základ tvořı́ kombinace ustálených 
technik statistického řıźenı́ jakosti, jednoduchých i pokročilých metod analýzy dat 
a systematického tréninku všech osob v organizaci, které se zabývajı́ aktivitami. Six 
Sigma je komplexnı́ metoda řešenı́ a podobně jako štı́hlá výroba bývá označována 
spı́še jako ϐilosoϐie, určitý přı́stup k řešenı́, který by měla organizace přijmout. 
Vlastnı́ statistická metoda hodnocenı́ nenı́ sama o sobě nová. Ovšem stejně tak jako 
i jiné, izolovaně použı́vané metody, může přinést jen omezený výsledek, a proto se 
pro jejı́ systematické uplatňovánı́ doporučuje celý komplex dalšı́ch metod a opat-
řenı́, která vedou ke zlepšenı́ současného stavu podobně jako je tomu i u štı́hlé vý-
roby (Chase et al., 1998). 

Principy Six Sigma: 

 ryzı́ zaměřenı ́na zákaznı́ka; 

 řı́zenı́ založené na faktech a informacı́ch (postupy, data, analýza); 

 zaměřenı́ na procesy a jejich zlepšovánı;́ 

 proaktivnı́ management (předstihnout události, předcházet problémům); 

 spolupráce bez hranic (zlepšenı́ napřı́č prodejci, zákaznı́ky); 

 honba za dokonalostı́ a tolerance neúspěchu (z nových nápadů). 
  
Six Sigma je založená na kombinaci ustálených technik statistického řı́zenı́ ja-

kosti, jednoduchých i pokročilých metod analýzy dat a systematického tréninku 
všech osob v organizaci, které se zabývajı́ aktivitami a cı́li určenými Six Sigma. Už 
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v  TQM bylo sděleno, že neshody a chyby na produktech, jsou zakódovány v nesta-
bilitě procesů, ve kterých se produkty tvořı́. Nenı́-li stabilnı́ produkčnı́ proces, ne-
mohou být stabilnı́ ani produkty, které tyto procesy vytvářejı́ (Vaněček et al., 2013). 
Six Sigma využı́vá následujı́cı́ch metod: 

 CED (Cause and effect diagram – diagram přı́čin a následků), 

 ISO 9001 (systém managementu kvality), 

 mapa procesů, paretovo pravidlo 80/20,  

 QFD (Quality Function Deployment – dům kvality), a jiné, 

 korelace, regrese, testy statistické významnosti aj. 
 
Důležitým východiskem metody Six Sigma je přesvědčenı́, že dělat chyby se ne-

vyplácı́. Chybou je jakýkoliv stav, kdy zákaznı́k nenı́ spokojen. Každá chyba na sebe 
postupně nabaluje dalšı́ chyby a dalšı́ náklady, takže je levnějšı́ vyrábět bez chyb. 
Proto se objevuje snaha omezit chyby na nejmenšı́ možnou mı́ru (Vaněček et al., 
2013).  

Kvalita v pojetı́ Six Sigma má dvě hodnoty přičemž rozdıĺ mezi těmito dvěma 
polohami představuje „plýtvánı́“: 

 potenciálnı́ kvalita, tedy to, čeho lze v oblasti kvality dosáhnout,  

 skutečná kvalita, tedy to, čeho proces reálně dosahuje.  
 
Sigma v názvu metodologie představuje vyspělost výrobnı́ho procesu – kolik 

procent výrobků bez vady proces vygeneroval. Sigma je původně matematický ter-
mı́n. Vyjadřuje se pı́smenem řecké abecedy a ve statistice se použı́vá k popisu vari-
ability. Hodnota sigma naznačuje, jaká je pravděpodobnost neshody daného pro-
cesu. Na hodnocenı́ se použı́vá stupnice 1-6 Sigma. UƵ roveň vysoké kvality Six Sigma 
připouštı́ maximálnı́ výskyt 3.4 neshod na milion přı́ležitostı́ (parts per milion – 
DPMO). Požadavek Six Sigma lze dobře ilustrovat na normálnı́m rozdělenı́ procesu. 
Původně byl proces považován za způsobilý, jestliže jeho výsledky vyhovovaly kri-
tériu ±3 σ , tj. že hornı́ a dolnı́ regulačnı́ limity jsou od střednı́ hodnoty veličiny 
(podle které je hodnocena kvalita procesu) vzdáleny právě o trojnásobek směro-
datné odchylky σ. Hranice ±3 σ tvořı́ zároveň tolerančnı́ meze pro výrobek. Six 
Sigma posouvá hranici běžné statistické kontroly z ±3 σ až na ±6 σ, tj. na výkonnost 
99,99997 %. Cƽ ı́slovka šest se vztahuje k úrovnı́m dosažené vyspělosti v oblasti kva-
lity (Svozilová, 2011). Blı́že viz obrázek 12.1 nıž́e. 
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Metoda Six Sigma je součástı́ procesu zdokonalovánı́, označovaného jako 
DMAIC. Klade si za cı́l identiϐikovat a odstranit přı́činy defektů a chyb v procesech 
výroby a obchodu. Jednotlivá pıśmena znamenajı́: 1. Deϐine, 2. Measure, 3. Analyze, 
4. Improve, 5. Control (deϐinuj, změř, analyzuj, zlepši, kontroluj). Je to vlastně roz-
pracovánı ́dřı́ve doporučované metody PDCA (Plan-plánuj, Do-udělej, Check - kon-
troluj, Act-proveď opatřenı́). 

Jednotlivé body metody DMAIC představujı́: 

1. Deϐine – vyhledánı́ oblasti pro zlepšovánı́. 

2. Measure – zı́skánı́ informacı́ o současné produkci a jejı́ kvalitě. 

3. Analyze – zjištěnı́, co způsobuje chyby. Pomocı́ statistických, přı́padně jiných 
metod jsou identiϐikovány přı́činy nekvalitnı́ výroby. 

4. Improve – realizovánı́ opatřenı́ vedoucı́ch ke zlepšenı́. 

5. Control – sledovánı́ výsledků dosažených ve fázi zlepšovánı́. 
 
Je důležité si rovněž uvědomit, že Six Sigma nenı́ zaměřena na veškerou výrobu, 

ale jejı ́použitı ́je předevšı́m v hromadné výrobě a v některých službách pro velký 
počet klientů. Jako statistická metoda je to předevšı́m metoda kontroly kvality, kte-
rou lze považovat spı́še za součást Sƽ tı́hlé výroby. 

Zavádění	Six	Sigma	

Při zaváděnı́ Six Sigma hrajı́ klı́čovou roli pracovnı́ci na vybraných pozicı́ch, při-
čemž jsou viditelně označováni různobarevnými pásy a dle toho zajišťujı́ v podniku 
i odlišné úkoly. Podle Pande et al. (2014) probı́há aplikace metody Six Sigma v ná-
sledujı́cı́ch pěti krocı́ch: 

Tabulka 12.1 UƵ rovně vyspělosti kvality. 
Úroveň	Sigma	 DPMO	 Výtěžnost	(efektivita)	

1 690 000 31 % 
2 308 000 69,2 % 
3 66 800 93,32 % 
4 6 210 99,379 % 
5 230 99,977 % 
6 3,4 99,9997 % 

Zdroj: vlastnı́ zpracovánı́. 
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1. Deϐinovánı́ důležitých zákaznı́ků a procesů. Tento krok napomáhá zı́skat cel-
kový obraz o podniku a zákaznı́cı́ch, aby nedošlo k neefektivnı́ aplikaci me-
tody. Cı́lem je najı́t nejproblematičtějšı́ mı́sta v podniku prostřednictvı́m zho-
tovenı́ seznamu činnostı́, které jsou pro podnik prospěšné. 

2. Správné pochopenı́ požadavků zákaznı́ka. Nejdená se o typický průzkum, 
analýzu či matematické metody, ale o psychologii. Důležité je pochopenı́, jak 
zákaznı́ci přemýšlejı́ a uvažujı́. Pro tento účel je nutné se věnovat analýzám 
výkonnosti, sběr dat o zákaznı́cı́ch a o faktorech ovlivňujı́cı́ch spokojenost zá-
kaznı́ka. 

3. Analýza aktuálnı́ výkonnosti. Ta se vztahuje na výkonnost vnitřnı́ch procesů 
s cı́lem zajistit, aby spokojenost nešla na úkor rentability podniku. Výkonnost 
procesu je tedy nutné sledovat na základě požadavků od zákaznı́ka. Za tı́mto 
účelem je nutné přehodnotit klıč́ové indikátory, které budou sledovány. 

4. Návrh možnostı́ zdokonalenı́ a zavedenı́ do praxe. Na základě analýzy je 
nutné podpořit procesnı́ řešenı́ zavedenı́m nových procesů. Z tohoto důvodu 
je nutné ohodnotit projekty či procesy a určit, zda jsou proveditelné. 

5. Udržovánı́ a šı́řenı́ metodiky Six Sigma. Ačkoliv metoda Six Sigma může zlep-
šit nejrůznějšı́ procesy, je nutné také pracovat na neustálém dodržovánı́ 
a rozšiřovánı́ metody v podniku. Za tı́mto účelem je nutné zavést podnikové 
standardy a vyhodnocovat zpětnou vazbu od zákaznı́ka. 

 
Z uvedeného je vidět, že metoda Six Sigma vznikla ve velkých podnicıćh, kde lze 

vybrat pracovnı́ky a pověřit je dı́lčıḿi úkoly při zaváděnı́ uvedené metody. V men-
šı́ch podnicı́ch samozřejmě musı́ dojı́t k jejich redukci a k takovému způsobu zavá-
děnı́ uvedené metody, která bude danému podniku vyhovovat. 

Lean	Six	Sigma	

Lean Six Sigma je synergický manažerský koncept založený na štıh́lé výrobě 
a Six Sigma. Sƽ tı́hlá výroba se tradičně zaměřuje na eliminaci plýtvánı́ ("MUDA") po-
mocı́ zeštı́hlenı́ procesu a Six Sigma se zaměřuje na zlepšovánı́ kvality výstupů pro-
cesů prostřednictvı́m včasné identiϐikace a odstraňovánı́ přı́čin vad (chyb) a mini-
malizace variability (výrobnı́ch a obchodnı́ch) procesů. Lean Six Sigma zajišťuje jak 
kvalitu na výstupu, tak odstraňuje zbytečné plýtvánı́ v celém procesu. Rozdı́ly obou 
konceptů shrnuje tabulka 12.2. 

Lean Six Sigma je také ϐilozoϐie zlepšovánı́ založená na faktech a datech, která 
upřednostňuje prevenci vad před jejich odhalovánı́m. Snižovánı́m variability, plýt-
vánı́ a délky cyklů podporuje spokojenost zákaznı́ků a vede k dosaženı́ lepšı́ch vý-
sledků, čı́mž vytvářı́ konkurenčnı́ výhodu. Uplatňuje se všude, kde se vyskytujı́ od-
chylky a plýtvánı́, a měl by se do nı́ zapojit každý zaměstnanec. 
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Při realizaci konceptu Six Sigma docházı́ k tvorbě nových rolı́ v organizačnı ́
struktuře. Různé úrovně certiϐikace jsou rozděleny do barev. Pro každý z těchto 
pásů (Belts) jsou k dispozici sady dovednostı́ Lean Six Sigma, které jsou na určité 
úrovni požadovány: 

 White Belt; Na začátečnické úrovni Six Sigma poskytuje nejzákladnějšı ́úvod 
do principů a metodik programu. 

 Yellow Belt; rozumı́ základům Lean Six Sigma. Předává problémy procesů 
Green a Black Beltům. UƵ častnı́ se projektových týmů a absolvuje školenı́ JIT. 

 Orange Belt; Umı ́ prakticky aplikovat základnı́ principy Lean Six Sigma. 
Schopnost vést malé projekty zlepšovánı́. 

 Green Belt – Přibližně 20-30 % pracovnı́ doby věnuje řešenı ́Six Sigma pro-
jektů, přičemž vykonává své běžné povinnosti. Učı ́se metodologii Six Sigma 
a aplikuje ji ve svých dı́lčı́ch projektech. 

 Black Belt – expert na strategii Six Sigma, který má motivovat ostatnı.́ 

 Master Black Belt – rozumı́ podnikové strategii a má celkový přehled o pod-
niku. Je partnerem Championa a má hluboké znalosti metodiky Six Sigma. Po-
skytuje informace o nejlepšı́ch zkušenostech pro celý podnik. 

 Champion – prezentuje vizi zavedenı́ Six Sigma. Stanovı ́projekty pro absol-
venty Black Belt kursů a určı́ jejich priority. Strategicky je řı́dı́, poskytuje jim 
rady a podporuje jejich činnost. Odstraňuje vnitřnı́ bariéry. 

Tabulka 12.2 Rozdı́ly mezi koncepcı́ Lean a Six Sigma. 
Úroveň	Sigma	 Štíhlá	výroba	 Six	Sigma	

Cı́l Zajištěnı́ hodnoty, která je za-
jištěná znalostı́ požadavku kli-
enta 

Zajištěnı́ kvality, která je vy-
mezena kritickými vlast-
nostmi produktu 

Předmět Souhra procesů a horizontálnı́ 
zkoumánı́ 

Vertikálnı́ pohled na elimi-
naci problémových mı́st 

Cesta Zamezit plýtvánı ́ Snı́ženı́ variability 
Přıńos Zkrácenı́ doby trvánı ́ Zvýšená jednotnost výstupů 
Týmy Integrované týmy Týmy a struktura rolı́ „belt“ 

Nástroje Mapovánı́, měřenı́ toků  
a jejich optimalizace (VSM) 

Měřenı́ výskytu a četnosti, 
analýza přıč́in a následků 

Zdroj: vlastnı́ zpracovánı́. 
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Klı́čové principy Lean Six Sigma shrnuje dům Lean Six Sigma (obrázek 12.9). 
Spokojenost zákaznı́ka je dána lepšı́mi a rychlejšı́mi službami. Zlepšovánı́ procesů 
znamená hledánı́ přı́činy problémů. Chybou a nedostatkem je pak všechno, co je 
nepřijatelné pro zákaznı́ka. Důležitá je také týmová práce založená na naslouchánı́ 
a komunikaci. Data a fakta znamenajı́, že jsou rozhodnutı́ založena na rozumných 
a jasných údajı́ch. 

 

Shrnutí	kapitoly	

Kontrola kvality je důležitá činnost, která na základě porovnánı́ jakostnı́ch 
vlastnostı́ rozhoduje, zda kontrolovaný předmět je či nenı́ vhodný pro daný účel. 
Rozlišujeme různé druhy kontroly podle toho, kde kontrolu provádı́me: statistic-
kou přejı́mku a regulaci. Přejı́mka zahrnuje vstupnı́ a výstupnı́ kontrolu, která 
může být úplná nebo částečná. V praxi se spı́še využı́vá částečná založená na na-
mátkové kontrole či statistickém výběru. Teoreticky mohou nastat dva typy chyb 
v závislosti na situaci a rozhodnutı́. Přejı́macı́ plány deϐinujı́ mı́ru tolerance prav-
děpodobnosti, že k těmto chybám dojde. Cı́lem statistické regulace procesu je dát 
signál, jakmile se objevı́ jiné přıč́iny odchylek, než přirozené. Pak je proces přija-
telný. Regulačnı́ diagramy prezentujı́ výsledky naměřených hodnot při kontrole. 
Z grafů lze zjistit určité tendence dřı́ve, než k nějaké odchylce dojde. Six Sigma 

Obrázek 12.9: Dům Lean Six Sigma. 

 
Zdroj: Lean Six Sigma Consulting Company (2022), upraveno 
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představuje metodologii sloužı́cı́ k eliminovánı́ efektů, ztrát či problémů v řı́zenı́ ja-
kosti. UƵ roveň vysoké kvality Six Sigma připouštı́ maximálnı́ výskyt 3.4 neshod na 
milion přı́ležitostı́. Tı́m posouvá hranici běžné statistické kontroly z ±3 σ až na ±6 
σ, tj. na výkonnost 99,99997 %. Součástı́ metody je DMAIC cyklus, jehož cı́lem je 
podobně jako u PDCA cyklu zlepšovánı́. Lean Six Sigma je synergický manažerský 
koncept spojujı́cı́ štı́hlou výrobu a Six Sigma.  

Klíčové	pojmy	

kontrola kvality  
statistická regulace 
Six Sigma 
Lean Six Sigma 
 

chyba typu I a II 
přijatelnost procesu 
DMAIC 
Dům Lean Six Sigma 

statistická přejı́mka 
regulačnı́ diagramy 
DPMO 
 

Doporučené	rozšiřující	materiály	

Heizer, J. H., & Render, B. (2007). Operations	Management. New Jersey: Pearson, 
Prentice Hall.. 

 

Otázky	

1. Jaké znáte způsoby kontroly kvality? Lze kontrolovat každý výrobek, a proč? 

2. Jaký je rozdı́l mezi statistickou přejı́mkou a regulacı́? 

3. Vysvětlete chyby typu I a II. 

4. V čem spočı́vá statistická přejı́mka srovnánı́m? 

5. Jaké mohou být přejı́macı́ plány? 

6. K čemu sloužı́ regulačnı́ diagramy?  

7. Jak se regulačnı́ diagramy vyhodnocujı́? 

8. Co je to přijatelnost procesu? 

9. Popište metodu Six Sigma. 

10. Jak se lišı́ Six Sigma od běžné výkonnosti? 
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Úkoly	

1. Zkuste na internetu vyhledat, jaké se použı́vajı́ přejı́macı ́plány. Zaměřte se 
na hodnoty α, β. 

2. Zkuste vyhledat informaci o tom, které podniky využı́vajı́ metodologii Six 
Sigma. 

Cvičení	

12.1	Během 3 dnů odebereme 20 vzorků, každý vzorek obsahuje měřenı́ 4 kusů. 
Pro každý vzorek vypočteme průměr (�̿�) a rozptyl, tj. rozdı́l mezi nejvyššı ́
a nejnižšı́ hodnotou (R) – viz tabulka 12.3. 

 Vypočtěte hodnotu průměru 𝑋ധ za a rozptyl 𝑅ത za všechny vzorky. 

 Vypočtěte kontrolnı ́limity UCL a LCL pro průměr, 3σ nad a pod průměr. Hod-
noty A2 = 0,729. 

 Vypočı́tejte kontrolnı́ limity UCL a LCL pro rozptyl, když D3 = 0, D4 = 2,282.  

 Pokud 99,73 %  průměrů všech vzorků (i průměrů rozptylů) spadá do rámce 
±3σ od středu, pak je proces pod  kontrolou. 

Vzorce pro výpočet kontrolnı́ch limitů pro průměr: 

𝑈𝐶𝐿 ൌ  𝑋ധ ൅ 𝐴ଶ𝑅ത 

𝐿𝐶𝐿 ൌ  𝑋ധ െ 𝐴ଶ𝑅ത 

Vzorce pro výpočet kontrolnı́ch limitů pro rozptyl: 

Tabulka 12.3 Rozdı́ly mezi koncepcı́ Lean a Six Sigma. 
Vzorek	 datum	 X1	 X2	 X3	 X4	 𝒙ഥ	 R	

1 1.11 5,02 5,04 5,04 5,04 5,040 0,02 
2 2.11 4,95 5,04 4,99 4,99 4,992 0,09 
… … … … … … … … 
… … … … … … … … 
20 20.11 5,05 5,03 5,00 5,01 5,00 0,05 

Celkem	      100,20 1,50 

Zdroj: vlastnı́ zpracovánı́.
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𝑈𝐶𝐿 ൌ  𝐷ସ𝑅ത 

𝐿𝐶𝐿 ൌ  𝐷ଷ𝑅ത 
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13	 Informační	systémy	ve	výrobě	

Kapitola popisuje současné trendy v informačnı́ch technologiı́ch a možnosti jejich 
využitı́ ve výrobě. Vysvětlena je struktura informačnı́ch systémů ve výrobě a jejich 
funkce. 

Cíle	kapitoly	

 Seznámit se s informačnı́mi systémy, které se využı́vajı́ ve výrobě. 

 Poznat nové trendy v oblasti informačnı́ch technologiı́. 
 

13.1	 Historie	

Aby bylo možné lépe porozumět výzvám v oblasti informačnı́ch technologiı́ (IT) 
je třeba se podı́vat na vývoj v oblasti informačnı́ch technologiı́ zpracovánı ́podni-
kových dat. Ten doprovázel rychle rostoucı́ potřebu informacı́ ze strany účastnıḱů 
trhu. 

V sedmdesátých letech 20. stoletı́ byly použı́vány sálové počı́tače, které obecně 
sloužily k velkému počtu uživatelů ve výpočetnı́ch střediscı́ch, vládly světu počı́-
tačů. Hlavnıḿ problémem pro podniky byl přechod z  ručně vedených účetnı́ch sys-
témů na elektronické systémy. Jako doplňky k účetnictvı́ se staly systémy pro zpra-
covánı́ objednávek s centrálnı́ funkcı́ fakturace a nákupnı ́systémy (včetně správy 
materiálu) se vyvı́jely. Souběžně s tı́m vznikla samostatná personálnı́ správa s inte-
grovanými mzdovými funkcemi. 

Teprve v poslednı́ třetině sedmdesátých let se objevily minipočı́tače, které byly 
dostupné i pro středně velké podniky. V tomto obdobı́ se objevilo plánovánı́ mate-
riálových požadavků (MRP), ačkoli tyto systémy jen stěžı́ dokázaly provádět opti-
malizaci. Prvnı́ softwarové produkty podle Meyera et al. (2009) pro výrobu však 
plnily důležité dı́lčı́ úkoly pro systém MRP (z dnešnı́ho pohledu se jedná spı́še o po-
hledu dı́lčı́ funkce systému pro realizaci výroby (MES):    

 Sběr výrobnı́ch dat (PDA) a sběr strojnı́ch dat (MDA). Data byla zı́skávána 
ručně. S přechodem z konvenčnı́ho stykačového řı́zenı́ na programovatelné 
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logické automaty (PLC), bylo možné automatizovat přenos výrobnı́ch a stroj-
nı́ch dat. 

 Počı́tačem podporované navrhovánı́ (CAD). Počátek 80. let 20. stoletı́ zname-
nal zrod elektronických výkresových systémů, které vedly k tomu obrov-
skému zvýšenı́ produktivity ve stavebnictvı ́ a projektovánı́. Trojrozměrný 
(3D) CAD postupně nahradil dvourozměrné (2D) CAD systémy. Společně 
s tı́m byly vyvinuty nástroje pro vývoj výrobků, jejich virtuálnı́ simulaci a vi-
zualizaci (DMU = digitálnı́ maketa). Tyto systémy jsou jádrem řı́zenı́ život-
nı́ho cyklu výrobku. (PLM), s jejichž pomocı́ se řı́dı́ životnı ́cyklus výrobku. 

 Počı́tačem podporované zajišťovánı́ kvality (CAQ). Také na začátku 80. let 20. 
stoletı ́byl zahájen vývoj systémů zabezpečovánı ́jakosti v důsledku přı́sněj-
šı́ch norem kvality výrobků. Jednalo se o vývoj softwaru pro statistické zajiš-
ťovánı́ procesnı́ způsobilosti výrobků (SPC = SPC). 

 
Všechny tyto systémy byly izolovaným řešenı́m pro konkrétnı́ oddělenı́. V dů-

sledku toho se objevila myšlenka vývoje integrovaných výrobnı́ch systémů (CIM = 
computer-integrated manufacturing) v polovině 80. let 20. stoletı́. Ačkoli byl tento 
úkol rozpoznán již v počátcı́ch, implementace často neúspěšná kvůli složitosti, pro-
tože ani pojem standardizace ani dostupné technologie nebyly vyvinuty dosta-
tečně. Rovněž ochota poskytnout potřebné investice do jisté mı́ry chyběla. 

Na konci 90. let 20. stoletı́ se objevila potřeba lepšı́ch a rychlejšı́ch produktů 
informačnıćh systémů. Zpočátku se věřilo, že nezávislá úroveň řı́zenı́ výroby by se 
stala zbytečná dı́ky integraci úrovně automatizace do ERP. Vznikla celá řada sys-
témů využı́vajı́cı́ch data pro zvláštnı́ účely. Dalšı́ vývoj systémů v 90. letech 20. sto-
letı́ však přinesl překrývánı́ funkcı́. Nespokojenost výroby s ohledem na informace 
v reálném čase ve velkém počtu výrobnı́ch podniků pak vedlo v jednotlivých kro-
cı́ch k přı́pravě směrnic pro tvorbu nezávislého systému MES. Mezinárodnı́ asoci-
ace pro řešenı́ ve výrobě (MESA) zavedla určitou strukturu deϐinovánı́m 11 funkcı́, 
které stanovily rozsah MES. Zjednodušený model hierarchie standardu ISA-98 řadı ́
systémy pro realizaci výroby MES na úroveň tři, mezi podnikové plánovánı ́a sys-
témy řı́zenı́ procesů (Meyer et al., 2009). 

13.2	 Informační	systémy	

Všeobecně je informačnı́ systém systémem, který obsahuje rozsáhlá data 
o všech transakcı́ch probı́hajı́cı́ch v podniku. Informačnı́ systém (IS) představuje 
soubor lidı́, technických prostředků a metod, zabezpečujı́cı́ sběr, zpracovánı́, ucho-
vánı́ a přenos dat za účelem tvorby a prezentace informacı́ podle potřeby a pro po-
třeby uživatelů činných v systémech řı́zenı́; nebo informačnı́ základnu pro počı́tače, 
které jsou navzájem strukturně a funkčně svázány a tvořı́ formálnı́, plně prediko-
vatelný systém pro uchovávánı́ a zpracovánı́ informacı́.  
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Informačnı́ systém by měl poskytnout informace, aby pomohl manažerům udě-
lat rozhodnutı́ a uskutečnit jejich manažerské funkce (Mallya, 2007). Toho musı́ být 
informačnı́ systém schopen s velmi krátkou dobou odezvy, ať již se jedná o infor-
mace o stavu a vývoji všech zdrojů podniku (o ϐinančnı́ch zdrojı́ch, investičnı́m ma-
jetku, pracovnı́cı́ch, zásobách apod.), nebo o stavu a vývoji nákladů a rentability 
jednotlivých hospodářských středisek a jednotlivých výrobků a služeb. Tyto infor-
mace musı́ informačnı́ systém poskytovat v různých časových i věcných podobách 
(podle obdobı́, teritoriı́, zákaznıḱů apod.). Důležitými informacemi jsou pak i zá-
věry z porad na různých úrovnı́ch podniku. 

V současné době rozdı́l mezi informačnı́m systémem a informačnı́mi technolo-
giemi splývá, a proto se zavedla i zkratka IS/IT, která to vystihuje. Cƽasto se použı́vá 
též zkratka  IS/ICT, která zdůrazňuje rostoucı́ význam komunikačnı́ch technologiı́ 
(C= Communication). 

Cı́lem strategie informačnı́ho systému je sladit vlastnı́ podnikatelské cı́le s po-
třebnými požadavky na informace, tj. jaké informace potřebujeme k tomu, aby-
chom dosahovali stanových cı́lů (např. struktura prodejů, výnosy, náklady v čle-
něnı́ podle středisek, evidence komunikace se zákaznı́ky, data z hodnocenı́ dodava-
telů apod.). Realizace informačnı́ strategie je posloupnostı́ projektů informačnıćh 
systémů nebo jejich částı́. Obvykle obsahuje návrh celkové architektury IS, stručný 
popis navrhovaných aplikacı́ včetně zhodnocenı́ stávajı́cıh́o zabezpečenı́ IS, návrh 
využitı́ datových objektů a technologické architektury, návrh úprav organizačnı́ 
struktury. Tato strategie pomáhá vytvářet plán pro rozvoj informačnı́ch systémů 
tak, aby splňoval budoucı́ požadavky podniku v souladu s jeho dalšı́m vývojem. 

Poptávka po informacıćh roste i z toho důvodu, že informace mohou nahrazovat 
jiné ϐinančně náročnějšı́ nebo méně dostupné zdroje.  Napřı́klad informace o nové, 
efektivnějšı ́ technologii mohou ušetřit prostředky věnované na vlastnı́ výzkum 
a vývoj takové technologie. Náklady na informace uložené v informačnı́m systému 
rostou, i když danou informaci nikdo z pracovnı́ků podniku nepoužil (náklady na 
sběr, uchovánı́, archivaci a ochranu informace před neoprávněným přı́stupem).  

Dle Sixty & Mačáta (2005) se informačnı́ systém skládá z následujı́cı́ch částı́: 

 Hardware (technické prostředky). Jsou to počı́tačové systémy různého druhu 
a velikosti, které bývajı́ propojeny pomocı́ počı́tačové sıt́ě. Patřı́ sem i pod-
půrné technologie, jako čárové kódy nebo RFID. 

 Software. Jsou to potřebné programy. 

 Orgware (organizačnı́ prostředky). Je to soubor nařı́zenı́ a pravidel pro pro-
vozovánı́ a využı́vánı́ informačnı́ho systému a informačnıćh technologiı́. 

 Peopleware (lidská složka). Představuje účinné fungovánı́ člověka v počı́ta-
čovém prostředı́. 

 Reálný svět – informačnı́ zdroje, legislativa, normy. 
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 Dataware – potřebná data (dnes jde o tzv. Big Data). 
Na základě informačnı́ strategie je pak nutné rozhodnout, zda bude IT řešenı ́

formou komplexnı́ho outsorcingu, nebo vlastnı́ho řešenı́. Důležitá je také otázka, 
jakou úlohu bude mı́t informačnı́ systém. Nabı́zejı́ se pak dvě řešenı́:  

 informačnı́ systém jako podpůrný nástroj (pouze ve formě podpory provádě-
ných činnostı́ a procesů),  

 integrovaný nástroj (se snahou o zvýšenı́ efektivnosti a standardizace podni-
kových procesů, změnách v organizačnı́ struktuře atd.). 

 
V souvislosti s procesnı́m řı́zenı́m vznikajı́ v praxi na bázi propojenı́ IS/ICT 

a podnikových procesů dı́lčı́ podnikové strategie, které umožňujı́ efektivně plnit 
strategické cı́le organizace. Na základě zaměřenı́ na řı́zenı́ internı́ch nebo externıćh 
procesů rozlišujeme (Sodomka & Klčová, 2010): 

 ERP koncepce = úzká provázanost IS a řı́zenı ́internı́ch procesů uvnitř orga-
nizace a řı́zenı́ externı́ch procesů (společně se zákaznı́ky a dodavateli) - je re-
alizována prostřednictvı́m ERP systému (integrované aplikace k řı́zenı́ inter-
nı́ch procesů). 

 CRM koncepce = úzká provázanost IS a řı́zenı ́externı́ch procesů (vztahy se 
zákaznı́ky) - je realizována CRM systémem (integrované aplikace k řı́zenı́ 
kontaktů, marketingových, obchodnı́ch a servisnı́ch procesů, databázı ́zákaz-
nı́ků). 

 SCM koncepce = úzká provázanost IS a řı́zenı́ externı́ch procesů (vztahy s do-
davateli/odběrateli) - je realizována SCM systémem (integrované podnikové 
aplikace k řı́zenı́ dodavatelského řetězce a jeho součástı́). 

 
Informačnı́ systém by měl poskytnout informace, aby pomohl manažerům udě-

lat rozhodnutı́ a uskutečnit jejich manažerské funkce (Mallya, 2007). Toho musı́ být 
informačnı́ systém schopen s velmi krátkou dobou odezvy, ať již se jedná o infor-
mace o stavu a vývoji všech zdrojů podniku (o ϐinančnı́ch zdrojı́ch, investičnı́m ma-
jetku, pracovnı́cı́ch, zásobách apod.) a o stavu a vývoji nákladů a rentability jednot-
livých hospodářských středisek a jednotlivých výrobků a služeb. Tyto informace 
musı́ informačnı́ systém poskytovat v různých časových i věcných podobách (podle 
obdobı́, teritoriı́, zákaznı́ků apod.). Důležitými informacemi jsou pak i závěry z po-
rad na různých úrovnı́ch podniku. V současné době rozdı́l mezi informačnı́m systé-
mem a informačnı́mi technologiemi splývá a proto se zavedla i zkratka IS/IT, která 
to vystihuje. Cƽasto se použı́vá též zkratka  IS/ICT, která zdůrazňuje rostoucı́ význam 
komunikačnı́ch technologiı́ (C= Communication). 
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13.3	 Klasiϐikace	informačních	systémů	

Informačnı́ systémy lze podle zpracovávaných dat rozdělit informačnı́ systémy 
podpory kancelářské práce, systémy pro konečné uživatele a systémy zpracovánı ́
dat nebo transakcı́. Z procesnı́ho pohledu a z hlediska funkcı́ informačnı́ho systému 
se skládá architektura z následujıćı́ch pěti hierarchicky uspořádaných vrstev, viz 
obrázek 13.1 (Doucek, 2004). 

1. Provoznı́ vrstva (TPS – Transaction Processing System) – obsahuje obvykle 
aplikace pro podporu výrobnı́ nebo obchodnı́ činnosti, skladové evidence, řı́-
zenı́ provozu, sběru dat z  pracovišť. 

2. Manažerská vrstva (MIS – Management Information System) – představuje 
aplikace sloužı́cı́ k zajištěnı́ běžného výkaznictvı́ ϐirmy na střednědobé 
úrovni, tedy zpracovánı́ rozpočtů akcı́, účetnictvı́, výplaty mezd, evidence 
pracovnı́ků, CRM. 

3. Vrstva systémů pro podporu rozhodovánı́ (DSS – Decision Support Systems) 
– aplikace jsou určeny pro návrhy řešenı́ různých situacı́ ve ϐirmě. Jsou pri-
márně určeny pro ϐiremnı́ analytiky a pracovnı́ky všech úrovnı ́ ma-
nagementu a pomáhajı́ s rozhodovánı́m. 

4. Vrstva systémů podpory strategického rozhodovánı ́(EIS – Executive Infor-
mation System) – jejich součástı́ jsou aplikace založené na vyhodnocovánı́ 
trendů ve ϐirmě, možnost použitı́ modelů zkoumánı́ citlivosti jednotlivých 
faktorů na sledované jevy, možnost použı́vánı́ různých technik pro zobrazo-
vánı́ zkoumaných jevů. 

Obrázek 13.1: Klasická architektura informačnı́ch systémů. 

 
Zdroj: Doucek (2004), upraveno 
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5. Vrstva expertnı́ch systémů (ES – Expert System) – poskytujı́ svým uživatelům 
jistý druh konzultace, kdy majı́ v sobě tyto aplikace uloženu bázi znalostı́, kte-
rou konfrontujı́ s dotazy, pokládanými uživatelem (specializované obory jako 
medicı́na a bankovnictvı́). 

 
Mezinárodnı́ společnost pro automatizaci (ISA) viděla potřebu jednotné termi-

nologie a konzistentnı́ho informačnı́ho modelu, který by deϐinoval a integroval čin-
nosti mezi podnikovými a řı́dicı́mi systémy – proto koncem 90. let vyvinula normu 
ISA-95. Standardizacı ́ terminologie ISA-95 usnadňuje efektivnı́ komunikaci mezi 
zainteresovanými stranami, jako jsou dodavatelé a výrobci. A konzistentnı́ modely 
snižujı́ riziko chyb při integraci výrobnı́ch pracovišť s podnikovými systémy. 

Standard ISA-95 (obrázek 13.2) deϐinuje rozhranı́ mezi řı́dicı́mi a podnikovými 
funkcemi, které vytvářı ́úrovně technologiı́ a podnikových procesů. Standard ISA-
95 deϐinoval funkčnı́ hierarchii informačnı́ch systémů (automatizačnı́ pyramida):  

 UƵ roveň 4: Podniková oblast plánovánı ́podnikových zdrojů (ERP) a logistika 
v ekonomickém sektoru. 

 UƵ roveň 3: Rƽ ı́zenı́ výrobnı́ch operacı́ (MES). Po zveřejněnı́ třetı́ části normy 
v roce 2005 byly činnosti na úrovni 3 rozděleny do čtyř hlavnı́ch operacı́: vý-
roba, kvalita, logistika a údržba. 

 UƵ roveň 2. Systémy řı́zenı́ procesů (řı́dicı́ systémy pro sledovánı́ a kontrolu, 
SCADA). 

 UƵ roveň 1: Systém řı́zenı́ procesů: průběžná regulace (akčnı ́členy, PLC pro re-
gulaci strojů a systémů). 

 UƵ roveň 0: Systém řı́zenı́ procesů: diskrétnı́ řı́zenı́ (DCS, propojenı́ snı́mačů, 
senzorů a pohonů s výrobnı́m procesem). 

Obrázek 13.2: Standard ISA-95. 

 
Zdroj: Meyer et al. (2009) 
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Typické řešenı́ a technologie v této koncepci zahrnujı́ PLC, které řı́dı́ výrobnı ́
procesy a zaujı́majı́ řı́dicı́ úroveň; systém SCADA, který umožňuje různé úrovně vý-
robnı́ch procesů a supervize a je de facto běžně použı́vána v průmyslových řı́dicı́ch 
systémech; MES ve výrobnı́ch popř. inteligentnı́ ERP pro podnikovou úroveň, což 
je nejvyššı́ úroveň v tomto hierarchickém obrazu. Systém MES (výrobnı́ prováděcı́ 
systém) hraje v prvnı́ch fázı́ch transformace Průmyslu 4.0 ústřednı́ úlohu jako di-
gitálnı́ centrum informacı́ a konektivity. 

13.3.1	 Úroveň	řízení	podniku	

UƵ roveň řı́zenı́ podniku zahrnuje ústřednı́ funkce účetnictvı́ a ϐinance, prodej 
a marketing, nákup a řı́zenı́ lidských zdrojů a je obvykle reprezentována systémem 
plánování	podnikových	zdrojů	(ERP), v němž jsou tyto funkce integrovány. Sys-
tém ERP obvykle obsahuje také funkce plánovánı́ pro vyhodnocovánı́ střednědo-
bých a dlouhodobých požadavků na materiál a pro plánovánı́ likvidity. ERP má 
oproti neintegrovaným systémům, které se v podnicı́ch dřı́ve použı́valy (a někde 
stále použı́vajı́), dvě hlavnı́ přednosti: sjednocený celopodnikový pohled na vše, co 
se v různých útvarech odehrává, a společnou podnikovou databázi, sdružujı́cı ́
a uchovávajı́cı́ veškerá podniková data, která se do nı́ zaznamenávajı ́formou pro-
váděných transakcı́.  

ERP systém je aplikačnı́ software, který podporuje plánovánı́, tvorbu plánů 
a podporuje podnikové procesy napřı́č celým podnikem. Komplexnı́ ERP systémy 
jsou často rozděleny do subsystémů nazývaných aplikačnı ́moduly. Tyto moduly lze 
kombinovat podle potřeb ϐirmy. ERP je cenný nástroj pro plánovánı́, kontrolu a vy-
hodnocovánı́ obchodnı́ch procesů. Ve výrobnıćh společnostech je primárnı́ funkcı́ 
ERP plánovánı́ požadavků na materiál (MRP) a plánovánı́ výrobnı́ch zdrojů. Tı́m je 
zajištěno, že veškerý potřebný materiál pro výrobu je k dispozici ve správném čase, 
správném mı́stě a v správném množstvı́.  

ERP je podnikový informačnı́ systém, jı́mž podnik za pomoci počı́tače řı́dı́ a in-
tegruje všechny nebo většinu oblastı́ své činnosti, jako jsou plánovánı́, zásoby, ná-
kup, prodej, marketing, ϐinance, personalistika, atd. Každý organizačnı́ útvar (od-
dělenı́) typicky potřebuje svou vlastnı́ aplikaci schopnou plnit jeho potřeby. Dı́ky 
ERP každý útvar takovou vlastnı́ aplikaci dostane, ale je to navı́c aplikace, která umı́ 
komunikovat a sdı́let informace se všemi ostatnı́mi v rámci celé organizace. Po-
jmem ERP se současně označuje i software, který toto vše zajišťuje. Zı́skánı́ velkého 
množstvı́ dat z ERP systému neznamená, že společnost je dobře informovaná. 
Právě Business intelligence umožňuje transformaci dat z ERP systému do rozhodo-
vacı́ch nástrojů pro řı́zenı́ podniků. 

Systém ERP je nástrojem k základnı́mu rozvrhovánı́ pracovnı́ch postupů. Inte-
gruje a automatizuje velké množstvı́ procesů souvisejıćı́ch s produkčnı́ činnostı́ 
podniku – výrobu, logistiku, distribuci, správu majetku, prodej, fakturaci a účetnic-
tvı́. ERP ale většinou neuvažuje o omezenosti zdrojů (lidı́, kapacit). Známými vý-
robci často použı́vaných systémů ERP jsou u nás např. SAP Oracle, Minerva, Asseco 
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Solutions nebo DC Concept. Systém ERP typicky pokrývá čtyři hlavnı́ okruhy, jimiž 
jsou: ϐinance (někdy označeno jako ekonomika), personalistika, výroba a logistika 
(u nevýrobnı́ch podniků jen logistika ev. provoz) a marketing a prodej (někdy jen 
marketing). Základnı́ funkcı́ systému ERP je řízení	ϐinancí (FIM), v nı́ž se řı́dı́ pe-
něžnı́ toky podniku a monitoring. 

Pro naplněnı́ funkce prodeje	a	marketingu je ústřednı ́součástı́ systému řı́zenı́ 
vztahů se zákaznı́ky (CRM). V těchto systémech jsou spravovány všechny relačnı ́
údaje o zákaznı́cı́ch a jsou v nich analyzovány. Patřı́ sem poptávky, nabı́dky, objed-
návky, analýzy prodeje, střednědobé a dlouhodobé předpovědi poptávky a marke-
tingové funkce. CRM nástroj může být použı́ván jako samostatná funkce, nebo jako 
integrovaná součást systému ERP. Existujı́ také styčné body mezi systémy CRM 
a MES. Dodávky u zákaznických objednávek nemusı́ odhadovat prodejnı́ a ob-
chodnı́ oddělenı́, ale mohou být v budoucnu vypočı́távány "přesně" operativnıḿi 
a plánovacıḿi nástroji v rámci systému MES. Systém MES je tedy potřebný pro 
zlepšenı́ dodržovánı́ termı́nů dodávek (a tı́m i spokojenosti zákaznı́ků) ve smyslu 
konceptu "schopen splnit slib". 

Dalšı́m hlavnı́m úkolem na úrovni řıźenı́ podniku je nákup	a	logistika. Jako 
protějšek k nástrojům CRM sloužı́ podpůrný nástroj pro vztahy s dodavateli. 
V těchto systémech SRM jsou všechny vztahové údaje o dodavatelıćh spravovány 
a analyzovány. To zahrnuje např. smlouvy o dodávkách s dohodnutými cenami, 
úrovnı́ kvality a termıńy. Operativnı́ úkoly správy materiálu, jako je objednávánı́ 
provádı́ pak systém MES v rámci operativnı́ výroby a plánovánı́ ve stanoveném po-
řadı́. V souvislosti s globalizacı́ se logistika (SCM = supplychain = dodavatelský ře-
tězec) stává součástı́ globálnı́ logistiky a nabývá stále většı́ho významu. Systémy 
SCM jsou integrovány do systémů ERP nebo představujı́ samostatnou funkci na 
úrovni řı́zenı́ společnosti. Umožňujı́ lépe plánovat a sledovat logistický proces 
v podmı́nkách globálnı́ konkurence. Na rozdı́l od nich MES řı́dı́ internı́ logistické 
procesy. To znamená, že podobné funkce jsou prováděny v obou systémech, ale na 
různých úrovnı́ch a s různými objekty. 

Správa	zaměstnanců	a	mzdových	procesů představuje úkoly na úrovni řıźenı́ 
podniku. Funkce lidských zdrojů (HRM) jsou obvykle vytvářeny jako funkčnı́ modul 
systému ERP. Systém ERP je nástrojem k základnı́mu rozvrhovánı́ pracovnı́ch po-
stupů. Rozhranı́ s MES vznikajı́ v oblasti evidence pracovnı́ doby zaměstnanců 
a provoznı́ch údajů v přı́padě, že např. MES musı́ poskytovat údaje o množstvı́ vy-
robené produkce za časovou jednotku a o zaměstnancı́ch. 

13.3.2	 Úroveň	řízení	výroby	

UƵ roveň řı́zenı́ výroby zahrnuje vývoj výrobku a vlastnı́ výrobu. Pro vývoj vý-
robku existuje velké množstvı ́podpůrných nástrojů, od jednoduchého CADu až po 
tzv. DMU. Pro výrobnı́ procesy existuje výrobnı́ informačnı́ systém (MES). Zde má 
být uveden souhrn všech možných aspektů (a tedy i funkcı)́, které jsou známy mno-
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hými názvy, včetně následujı́cı́ch: výrobnı́ systém, systém řı́zenı́ výroby (PMS), in-
formačnı́ systém o výrobcı́ch, výrobnı́ informačnı́ systém (PIS), systém výrobnı́ch 
dat (PDS), systém údajů o výrobku, sběr výrobnı́ch dat (PDA), systém plánovánı́ 
výroby (PPS), informačnı́ systém pro zaměstnance (EIS), bezpapı́rová výroba, elek-
tronický produktový list, řı́dicı́ systém a centrum, atd (Meyer et al., 2009). 

Manufacturing	 Execution	 Systems	 (MES), neboli výrobnı́ informačnı́ sys-
témy, jsou takové systémy, které tvořı́ vazbu mezi podnikovými informačnı́mi sys-
témy (např. typu ERP) a systémy pro automatizaci výroby (technologických pro-
cesů). MES je počı́tačový systém, který pracuje ve spojenı́ s dalšı́mi funkčnı́mi in-
formačnı́mi systémy, aby podpořil vedenı́ ϐirmy při řešenı́ problémů, které souvi-
sejı́ s výrobou produktů podniku. MES je manažerský informačnı́ systém, který je 
určen k  použitı́ všude tam, kde probı́há výroba nebo produkce. Obecně jsou dnes 
manažerské informačnı́ systémy počı́tačové a jsou vytvářeny pro shromažďovánı́ 
a prezentaci údajů, které manažeři potřebujı́ pro plánovánı́ a řı́zenı́ funkcı́ v orga-
nizaci (Meyer et al., 2009). 

MES se zabývá různými typy operacı́ souvisejı́cı́ch s výrobou. Tyto operace sa-
hajı́ od přı́jmu surovin po expedici hotových výrobků, od výroby po údržbu zařı́-
zenı́, přes pohyby zásob a zkoušky kvality materiálů až po linky objednávek zákaz-
nı́ků a expedici pracı́. Spolu s těmito operacemi jsou řı́zeny i výrobnı́ operace. MES 
je systém, který podporuje výrobnı́ funkce nákupu, přı́jmu, kontroly kvality, řı́zenı́ 
zásob, plánovánı ́ požadavků na materiál, plánovánı́ kapacit, plánovánı ́ výroby 
a projektovánı́ závodu. Tento pojem se vztahuje jak na výrobnı́, tak na servisnı́ ob-
last (The Deϐinition, 2022). 

MES sleduje, dokumentuje a řı́dı́ proces výroby zbožı́ od surovin až po hotové 
výrobky. Jeho cı́lem je poskytovat vedoucı́m pracovnı́kům data, která potřebujı́ 
k zefektivněnı ́ a optimalizaci výroby v závodě (SAP, 2022). MES poskytuje infor-
mace, které pomáhajı́ výrobnı́m pracovnı́kům s rozhodovacı́mi pravomocemi po-
chopit, jak lze optimalizovat aktuálnı́ podmı́nky na výrobnı́ ploše, aby se zlepšil vý-
robnı́ výkon (McClellan, 1997). MES funguje jako monitorovacı́ systém v reálném 
čase, který umožňuje řı́dit vı́ce prvků výrobnı́ho procesu (např. vstupy, personál, 
stroje a podpůrné služby). MES vytvářı́ záznam "as-built", který zachycuje data, 
procesy a výsledky výrobnı́ho procesu. To může být obzvláště důležité v regulova-
ných odvětvı́ch, jako jsou potravinářský a nápojový průmysl nebo farmaceutický 
průmysl, kde může být vyžadována dokumentace a důkazy o procesech, událostech 
a činnostech. 

Cı́lem MES (Manufacturing Execution Systém) systémů je realizovat na ope-
račnı́ úrovni požadavky nadřı́zené úrovně ERP prostřednictvı́m základnı́ch článků 
výrobnı́ho procesu při dosaženı́ požadovaných výsledků. Rƽ ı́zenı́ je založena na bez-
prostředně konkrétnı́ znalosti řı́zeného objektu a jeho vazeb na ostatnı́ objekty. 
Manažeři majı́ možnost okamžitých zásahů do struktury řı́dicı́ho procesu (Jurová, 
2016). Podpora rozhodovánı́ vyžaduje podklady pro možnost objektivnı́ho zhod-
nocenı ́podmı́nek a nároků na včasnou proveditelnost zajišťovacı́ch opatřenı́. Dů-
ležitá je v tomto ohledu periodicita sběru dat a jejich využitı́ v reálném čase.  
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Ovládány jsou MES systémy nejrůznějšı́ prostředky – od ručnı́ch zadánı́ po au-
tomatizovaná zařı́zenı́ (obráběcı́ stroje, skladovacı́ technologie, manipulace s ma-
teriálem, zařı́zenı́ pro vstupnı́ a výstupnı́ kontrolu kvality, výrobnı́ zařı́zenı́ atd.). 
MES systémy pokrývajı́ primárně oblast výroby, lidských zdrojů a kvality. Tyto sys-
témy zprostředkovávajı ́komunikaci mezi podnikovými informačnı́mi systémy ERP 
a technicky orientovanou platformou (řı́dicı́ systémy NC strojů, výrobnı́ linky, PLC, 
automatizované prvky manipulace). 

V roce 1997 deϐinovala mezinárodnı́ asociace MESA (Manufacturing Enterprise 
Solutions Association International) 11 základnı́ch funkcı́ výrobnı́ho systému. Ač-
koli se model MESA-11 v průběhu času vyvı́jel, těchto původnı́ch 11 základnıćh 
funkcı́ poskytuje základ pro provoz téměř jakéhokoli typu závodu a je nedı́lnou 
součástı́ dnešnı́ch systémů pro realizaci výroby. Jsou to (SAP, 2022):  

 Správa a alokace zdrojů: jedná se o využı́vánı́ dat v reálném čase ke sledovánı ́
a analýze přidělovánı́ a stavu zdrojů, včetně strojů, materiálů a pracovnı́ sı́ly, 
a provádějte úpravy přidělovánı́. Cı́lem je připravit a realizovat výrobnı́ za-
kázky se zdroji se správnými schopnostmi a dostupnostı́. 

 Plánovánı́ výrobnı́ch procesů: Tyto činnosti určujı́ plán výroby jako soubor 
pracovnı́ch přı́kazů ke splněnı́ požadavků na výrobu, které jsou obvykle zı́s-
kávány z podnikového plánovánı́ zdrojů (ERP) nebo specializovaných pokro-
čilých systémů plánovánı́ a rozvrhovánı́, přičemž optimálně využı́vajı́ mı́stnı ́
zdroje. Optimalizuje se výkonnost plánovánı́m, časovánı́m a řazenı́m činnostı́ 
na základě priorit a kapacity zdrojů.  

Obrázek 13.3: Tradičnı́ model MES dle asociace MESA. 

Zdroj: Jurová (2016), upraveno 
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 Dispečink výrobnı́ch jednotek: Správa toku výrobnı́ch dat v reálném čase pro 
snadné prováděnı́ rychlých úprav ve výrobě.  

 Rƽ ı́zenı́ dokumentů: Správa a distribuce dokumentů – včetně pracovnı́ch po-
kynů, výkresů, standardnı́ch operačnı́ch postupů, záznamů o šaržı́ch a dal-
šı́ch tak, aby byly dostupné a upravitelné. Evidence a vyhledávánı́ souvisejı́-
cı́ch informacı́ za účelem prezentace kompletnı́ historie šaržı́, objednávek 
nebo zařı́zenı́. Součástı́ může být řı́zenı́ deϐinic produktů zahrnujı́cı́ pravidla 
výroby, kusovnı́k materiálu, zdrojů pro účely správy životnı́ho cyklu výrobku. 

 Sběr a pořizovánı́ dat: To zahrnuje sběr, ukládánı́ a výměnu procesnı́ch dat, 
stavu zařı́zenı́, informacı́ o šaržı́ch materiálu a výrobnı́ch protokolů buď v da-
tovém historikovi, nebo v relačnı́ databázi. Cıĺem je sledovat data v reálném 
čase a využıv́at je k lepšı́mu rozhodovánı́ a zvyšovánı́ efektivity.  

 Rƽ ı́zenı́ práce a lidských zdrojů: Sledovánı́ rozvrhů, kvaliϐikace a oprávněnı́ 
pracovnı́ků a optimalizace řı́zenı́ práce s menšı́mi investicemi času a zdrojů 
ze strany vedenı́. V závislosti na typu výrobnı́ch procesů může zahrnovat 
dalšı́ rozdělovánı́ dávek, sériı́ a pracovnı́ch přı́kazů, jejich vydávánı́ pracov-
nı́m střediskům a přizpůsobovánı́ nepředvı́daným podmı́nkám. 

 Rƽ ı́zenı́ kvality: Sledujte odchylky a výjimky v kvalitě pro lepšı́ řı́zenı́ kvality 
a dokumentaci.  

 Rƽ ı́zenı́ procesu: Rƽ ı́zenı́ celého výrobnı́ho procesu od vydánı́ objednávky až po 
hotové výrobky. Zahnuje přehled o úzkých mı́stech a bodech, které ovlivňujı ́
kvalitu, a zároveň vytvořte úplnou sledovatelnost výroby.  

 Rƽ ı́zenı́ údržby: Využijte data ze systému MES k identiϐikaci potenciálnıćh pro-
blémů se zařı́zenı́m dřıv́e, než nastanou, a upravte plány údržby zařıźenı́, ná-
strojů a strojů, abyste zkrátili prostoje a zvýšili efektivitu.  

 Sledovánı́ produktu a genealogie: Evidence a vyhledávánı́ souvisejı́cı́ch infor-
macı́ za účelem prezentace kompletnı́ historie šaržı́, objednávek nebo zařı́-
zenı́. Vývoj výrobků a genealogie pro informované rozhodovánı.́ Mıt́ k dispo-
zici údaje o úplné historii výrobku je nesmı́rně užitečné pro výrobce, kteřı́ 
musı́ dodržovat vládnı́ nebo průmyslové předpisy.  

• Analýza výkonnosti: Vytvářenı́ užitečných informacı́ z nezpracovaných shro-
mážděných dat o aktuálnı́m stavu výroby, jako jsou přehledy rozpracované 
výroby (WIP), a o výkonnosti výroby za uplynulé obdobı́, jako je celková efek-
tivita zařı́zenı ́ nebo jiný ukazatel výkonnosti. Porovnánı ́ výsledků s cı́li, 
abyste se zjistili silné a slabé stránky celého procesu a využili data k zefektiv-
něnı́ systémů. 
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MES musı́ tyto funkce mapovat ve formě softwarových procesů. Pomocı́ simu-
lace by měl systém MES provádět různé scénáře s ohledem na varianty, množstvı́ 
a termıńy. Systém APS přitom obsahuje nadstavbové techniky zabývajı́cı́ se analý-
zou a simuluje a plánuje výrobu za podmı́nek omezených zdrojů a omezujı́cı́ch 
podmı́nek. V souladu s provoznı́mi cykly reálné výroby je třeba vytvořit je zde zvo-
len průtokově orientovaný přı́stup, ve kterém jsou jednotlivé funkce přiřazeny ke 
třem pracovnı́m postupům v podobě odpovı́dajı́cı́ho softwaru (Meyer et al., 2009): 

1. Návrh orientovaný na výrobnı ́ tok. Výrobnı́ proces (jako rozpis úkolů ve 
všech detailech) je zmapován pomocı́ uživatelsky přı́větivého graϐickými (po-
kud je to možné) plánovacı́mi nástroji. Tento výrobnı́ tok je uložen jako da-
tový model, který by měl být co nejúplnějšı́ a nejpřesnějšı́, nejkonzistentnějšı ́
pro všechny vyráběné články. 

2. Plánovánı́ orientované na výrobnı́ tok. Výrobnı́ tok se plánuje ve formě po 
sobě jdoucı́ch výrobnı́ch přı́kazů (funkce "výroba plánovánı"́). Přı́stup orien-
tovaný na tok se rozšiřuje ne pouze na pořadı ́zakázek, ale také na všechny 
potřebné výrobnı́ procesy. Přičemž řešenı́ je na úrovni provoznı́ho sledu. Za-
jištěnı́ lidských zdrojů, zařı́zenı,́ surovin, nebo komponentů se tedy rovněž 
plánuje. 

3. Zpracovánı́ objednávek. Všechny ostatnı́ funkce systému MES se nacházejı́ ve 
vlastnı́m procesu implementace. Výrobnı́ proces je řı́zen a monitorován a vý-
sledný výrobek a údaje relevantnı́ pro výrobu jsou shromažďovány a doku-
mentovány průtokově orientovaným způsobem. Hlavnıḿ úkolem systému 
MES je vkládat objednávky přenesené z ERP do systému do optimálnı́ho po-
řadı́. Zde existuje mnoho různých přı́stupů, od jednoduchého ručnıh́o pláno-
vánı́ přes "plánovacı́ tabuli" až po plně automatizované plánovánı́. Pokud 
existuje několik objednávek na stejný výrobek, musı́ být možné vytvořit hro-
madné objednávky pro časové obdobı́ – také by mělo být možné vypočı́tat 
potřebné množstvı́ pomocı́ vyrovnávánı́ (např. Heijunka). 

APS	systémy	

APS (advanced planning system) je systém pokročilého plánovánı́ v prostředı́ 
s omezenou kapacitou, který umožňuje zjednodušit, zlepšit a řádově zrychlit čin-
nosti v oblasti plánovánı́. Systémy APS se použı́vajı́ k podpoře plánovánı́ funkcı́ pro 
ERP systémy. Pomáhajı́ také konϐigurovat, naplánovat a řı́dit dodavatelský řetězec. 
To umožňuje realistické řı́zenı́ dodavatelského řetězce od dodavatelů ke spotřebi-
telům, zajišťuje a snižuje dodávky informacı ́ a optimalizace dodavatelského ře-
tězce. APS jsou techniky zabývajıćı́ se analýzou a krátkodobým, střednědobým 
i dlouhodobým plánovánı́m logistiky a výroby. APS je označenı́m pro jakýkoli počı́-
tačový program, který použı́vá pokročilé matematické algoritmy a logiku k optima-
lizaci nebo simulaci plánovánı́ a rozvrhovánı́ s omezenými zdroji. 
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Systém APS obsahuje nadstavbové techniky zabývajı́cı́ se analýzou a plánová-
nı́m logistiky, výroby a bere v úvahu, že si některé kroky mohou vzájemně konku-
rovat. APS simuluje výrobu a plánuje za podmıńek omezených zdrojů a omezujı́cı́ch 
podmı́nek. Respektuje úzká hrdla (teorie omezenı́) a sestavuje podklady o tom, 
čeho všeho je možné při dané kapacitě výroby dosáhnout. Detailnı́ výrobnı́ plán 
zpracovaný na úroveň dı́lenského zpracovánı́ trvá déle, než pomocı́ ERP, bývá efek-
tivnějšı́, bere však v úvahu hlavnı́ mı́stnı́ omezenı́. Nejznámějšı́ APS systémy u nás 
jsou např. SAP Advanced Planner and Optimizer, SAP Demand Planning, QAD, 
BAAN, Asprova, COMES APS, APS Simatic IT Preactor.  

Obecně jednoduššı́ je implementovat v praxi systém ERP než APS. Systémy APS 
přinášejı́ složitějšı́, ϐlexibilnějšı́ a detailnějšı ́ plánovánı ́ v reálném čase a jsou 
vhodné pro továrny, kde probı́há detailnı ́ sběr dat. Přesto nenahrazujı́ systémy 
ERP. Nemusı́ být vždy pro ϐirmu přı́nosem vzhledem ke složitosti implementace to-
hoto systému. Obecně: ERP spı́še zvládá věci, které jsou podnikům společné, sys-
témy APS a MES již musı́ být vı́ce přizpůsobeny na mı́ru konkrétnı́mu typu výroby 
v daném podniku. V ERP probı́há plánovánı́ na podnikové úrovni v horizontu mě-
sı́ců a toků. Jedná se o dlouhodobou podporu rozhodovánı́. Naopak v APS probıh́á 
detailnı́ plánovánı́ v řádu dnů. Cı́lem je přesná alokace materiálu, podrobné po-
stupné plánovánı́, optimalizace založená na pravidlech. 

Uvažovat o implementaci APS má smysl pro podniky, v nichž je splněno sou-
časně několik z těchto podmı́nek: 

 výroba na zakázku (na rozdı́l od výroby na sklad); 

 kapitálově náročné výrobnı́ postupy s omezenými výrobnı́mi kapacitami; 

 různé výrobky si navzájem „konkurujı́“ v požadavcı́ch na kapacity (na kaž-
dém stroji lze vyrábět řadu různých výrobků); 

 výrobky majı́ velký počet dı́lů resp. výrobnı́ch operacı́; 

 výroba s častými změnami rozvrhu, které nelze dopředu předvı́dat. 

Výhody	systému	MES	

Bez ohledu na velikost výrobnı́ho provozu může systém MES přispět k celkové 
produktivitě a ziskovosti tı́m, že výrobnı́ proces bude řı́zen informacemi. Výhodou 
jsou zejména regulovaná odvětvı,́ jako je farmaceutický průmysl, potravinářský 
a nápojový průmysl, výroba zdravotnických prostředků, letectvı́ a kosmonautika, 
obrana a biotechnologie – protože regulované společnosti musı́ dodržovat přı́sné 
předpisy, aby zajistily soulad s dohledatelnostı́ pro přı́pad nutnost staženı́ výrobků 
z trhu. Mezi výhody úspěšné implementace MES může dále patřit: 

 Zlepšenı́ kvality. V minulosti použı́vané systémy zajišťovánı ́kvality byly vět-
šinou izolované systémy, které se použı́valy do značné mı́ry nezávisle na 
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ostatnı́ch systémech evidence a sledovánı́. Bezchybné výrobnı́ procesy dı́ky 
snı́ženı ́plýtvánı́, přepracovánı ́a zmetkovitosti, včetně zkrácenı́ doby seřizo-
vánı́.  

 Přesnějšı́ zachycenı́ informacı́ o nákladech (např. o práci, zmetcı́ch, prosto-
jı́ch a nástrojı́ch). Zpětná vazba o požadavcı́ch a informace v reálném čase 
(Meyer et al., 2009), informace z jednoho zdroje (Vinhais, 1998). 

 Snıž́enı́ časové náročnosti. UƵ spory jsou zřejmé, když se zkrátı́ doba zpraco-
vánı́ výrobnı́ch zakázek (administrativa, objednávka, plánovánı́, doba cyklu, 
nastavenı́, čekánı́, záznam dat, výroba, skladovánı́). 

 Zlepšenı́ služeb zákaznı́kům. Spolehlivé termı́ny dodánı́ a informace o prů-
běhu objednávky jsou dnes na trhu nezbytné. 

 Vyššı́ efektivita – Snı́ženı́ prostojů a snadné vyhledávánı́ závad.  

 Zlepšenı́ kontroly kvality: Protože informace o kontrole kvality jsou přená-
šeny v reálném čase, mohou společnosti se systémem MES okamžitě zastavit 
výrobu, jakmile zjistı́ problémy. Tı́m se snižuje množstvı́ odpadu, zmetků, 
přebytků a přepracovánı́.  

 Zvýšenı́ provozuschopnosti: Systém MES vytvářı́ realistické výrobnı́ plány 
dı́ky vyváženosti zdrojů personálu, materiálu a zařıźenı́. Integruje plánovánı ́
a údržbu s cı́lem maximalizovat tok výrobků a využitı́ prostředků - zvyšuje 
dobu provozuschopnosti a zlepšuje celkovou efektivitu zařı́zenı́ (OEE).  

 Snı́ženı́ zásob: Systém pro realizaci výroby aktualizuje skladové záznamy 
o nové výrobě, zmetcı́ch a neshodném materiálu, takže oddělenı́ nákupu, ex-
pedice a plánovánı́ vždy přesně vı́, jaký materiál je na skladě. Tı́m se snižujı ́
zásoby "Just-in-Case" a zásoby rozpracované výroby (WIP) – šetřı ́se penı́ze 
na výrobu, přepravu, skladovánı́ a monitorovánı́ zásob.  

 Bezpapı́rová dı́lna: Eliminace papı́rovánı́ a snı́ženı́ administrativy znamená 
menšı́ možnost lidské chyby. Znamená to také, že data zaznamenaná z dı́lny 
jsou okamžitě k dispozici osobám s rozhodovacı́ pravomocı ́ve všech integro-
vaných systémech, aby mohla být využita při rozhodovánı ́v reálném čase.  

 Systém včasného varovánı́, kontrola nákladů v reálném čase. Nepřijatelné 
odchylky jsou dı́ky kontrole všech ovlivňujı́cı́ch parametrů ve výrobnı́m pro-
cesu v reálném čase okamžitě rozpoznány a mohou být přijata odpovı́dajı́cı ́
opatřenı́. 

 Zvýšenı ́produktivity zaměstnanců. Integrovaný systém MES poskytuje pra-
covnı́kům strojů elektronicky v reálném čase informace potřebné pro řádnou 
výrobu s co nejmenšı́m počtem chyb. 
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 Zlepšené sledovánı́ a genealogie výrobků: Systém MES sleduje celý výrobnı́ 
cyklus od začátku do konce a seskupuje ϐinálnı́ dı́ly nebo šarže s odpovı́dajı́-
cı́mi výrobnı́mi daty.  

13.3.3	 Úroveň	automatizace	

Tato úroveň je v automatizované výrobě řı́zena programovatelnými prvky, tzv. 
logickými řı́dicı́mi systémy (PLC) a roboty. Stupeň automatizace výroby závisı́ na 
vyráběném množstvı́ a složitosti výroby. Obecně platı́, že manuálnı́ a částečně au-
tomatická pracoviště se ve výrobě vyskytujı́ stejně často jako plně automatické sta-
nice. Z tohoto nehomogennı́ho prostředı́ vyplynuly různé speciálnı ́požadavky pro 
MES. Pro automatizované oblasti jsou vhodné mechanismy pro datovou výměnu. 
Ale pro stanice, kde člověk dělá velkou část práce, musı́ být k dispozici uživatelsky 
přı́větivá ovládacı́ rozhranı́ (Meyer et al., 2009).  

Cƽasto se jedná o systémy pro dohledové řı́zenı́ a sběr dat (SCADA), které se po-
užı́vajı́ na úrovni řı́zenı,́ zejména u složitých strojů a pracovnı́ch stanic. Tyto sys-
témy obvykle přebı́rajı́ některé funkce MES, jako např. jako je správa receptur nebo 
parametrů stroje. V těchto přı́padech se MES zı́skává dalšı ́funkce prostřednictvıḿ 
připojených zařı́zenı́. Aby se zabránilo dvojı́ údržbě a byla zaručena bezpečnost dat 
v centrálnıḿ systému, musı́ být všechny relevantnı́ údaje ze systémů SCADA sdı́-
lena v systému MES. Zdrojem všech dat jsou pak signály ze senzorů. 

Systémy	pro	automatizaci	výroby	(PLC)	

PLC neboli programovatelný logický automat (z anglického Programmable Lo-
gic Controller) je relativně malý průmyslový computer použı́vaný pro automatizaci 
procesů v reálném čase – řı́zenı́ strojů nebo výrobnı́ch linek v továrně. PLC vznikly 
v roce 1969 jako systémy pro automatizaci výroby a technologických procesů. Pro 
PLC je charakteristické, že program se vykonává v tzv. cyklech. V modernı́m pojetı́ 
je výraz PLC nahrazován výrazem PAC (z anglického Programmable Automation 
Controller), i když označenı́ PLC je celosvětově hojně rozšıř́ené a udržı́ se i nadále. 
Jejich periferie jsou přı́mo uzpůsobeny pro napojenı́ na technologické procesy. S 
rozvojem automatizace v průmyslu jsou použı́vány i dalšı ́moduly perifernı́ch jed-
notek připojitelných k PLC, které jsou nazývány funkčnıḿi moduly (FM) např. pro 
polohovánı́, komunikačnı́mi procesory (CP) pro sběr a přenos dat a dalšı́ speciϐické 
moduly podle výrobce konkrétnı́ho systému. Z hlediska konstrukce PLC se tyto dělı́ 
do skupiny „kompaktnıćh“ (majı́ vlastnı́ CPU) a „modulárnı́ch“ (komponenty majı́ 
rozděleny do modulů a mohou se různě rozšiřovat a sestavovat) systémů. 

Systémy	SCADA	

SCADA je zkratka pro "Supervisory Control And Data Acquisition", tedy "dispe-
čerské řı́zenı́ a sběr dat". Obvykle se tento pojem použı́vá pro software, který z cen-
trálnı́ho pracoviště monitoruje průmyslová a jiná technická zařı́zenı ́ a procesy 
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a umožňuje jejich ovládánı́. Tyto systémy monitorujı ́a kontrolujı́ průmyslové pro-
cesy ve strojnı́ nebo procesnı́ výrobě (kontinuálnı́ nebo dávkové), technické pro-
cesy v distribučnı́ch (voda, elektřina, plyn), dopravnı́ch (protipožárnı́ systémy, do-
pravnı́ signalizace, klimatizace atd.) a komunikačnı́ch sı́tı́ch, procesy při řı́zenı́ 
technických zařı́zenı́ budov (zabezpečenı́) atd. Klı́čovým atributem systému SCADA 
je jeho schopnost provádět dohledovou operaci na různých jiných proprietárnı́ch 
zařı́zenı́ch 

Koncept SCADA vznikl pro monitorovánı́ a řı́zenı ́technických procesů. Tyto sys-
témy zahrnujı́ rozhranı ́HMI pro vizualizaci procesu a zadávánı́ cı́lových hodnot atd. 
Kromě toho jsou tyto systémy vybaveny také rozsáhlou správou alarmů a mož-
nostmi pro archivaci dat. Vzhledem k oblastem použitı́ (např. výroba, technologie, 
řı́zenı́ budov atd.) jsou tyto systémy zřıd́kakdy provozovány redundantně, v porov-
nánı́ se systémy pro řı́zenı́ procesů. Jednotlivé úlohy dnes do jisté mı́ry přebı́rá MES, 
zejména správu cı́lových hodnot, které jsou předávány na základě konkrétnı́ho přı́-
kazu do systémů SCADA (Meyer et al., 2009).  

13.4	 Lean	Six	Sigma	a	MES	

Sƽ tı́hlá výroba se obracı́ k opatřenıḿ formulovaným v Toyotě v 50. letech 20. sto-
letı́ s cı́lem zvýšit efektivitu výroby. V té době prakticky neexistovalo nic jako IT 
a opatřenı́ byla zaměřena předevšı́m na organizačnı́ aspekty managementu. Kon-
cept označovaný jako výrobnı́ systém Toyota (TPS), se skládá předevšı́m z násle-
dujı́cı́ch částı́: 

 Zamezenı ́nebo snı́ženı ́zdrojů ztrát. Snı́ženı́ času čekánı́, skladovánı́, a pře-
pravnı́ch časů, racionálnı́ uspořádánı́ pracovišť, zamezenı́ činnostem, které 
nepřidávajı́ hodnotu. 

 Synchronizace procesů. Výrobnı́ kroky zakázky procesů jsou vzájemně sla-
děny pomocı́ poptávkově orientovaných plánovánı ́(pull princip) a jsou syn-
chronizovány. 

 Standardizace procesů. Procesnı́ toky jsou modelovány na pevně stanove-
ných směrnicı́ch. Jejich dodržovánı́ podléhá pravidelným auditům. 

 Prevence selhánı́. Eliminace nebo snı́ženı́ počtu zmetků a přepracovánı́. 

 Zlepšenı́ produktivity stroje. Prostřednictvı́m preventivnıćh a údržby závislé 
na použı́vánı́, analýzy slabých mı́st a kontroly, z nich vyplývajı́cı́ch CIP atd. 

 Průběžné školenı́ a dalšı́ vzdělávánı́ zaměstnanců. 
 
Je překvapivé, že zastánci a poskytovatelé MES pozdě rozpoznali, že MES po-

skytuje hlavnı́ nástroje pro implementaci těchto opatřenı́ a koncepcı.́ Funkčnı́ MES 
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je totiž podmı́nkou pro dosaženı́ cıĺů a realizaci opatřenı́ konceptu lean Sigma. Sys-
tém operativnı́ho plánovánı́, funkčnı́ jádro systému MES, zkracuje čekacı́, sklado-
vacı́ a přepravnı́ časy tı́m, že synchronizuje výrobnı́ch procesů. MES rovněž zajiš-
ťuje standardizované procesy – zaměstnanci se řı́dı́ elektronickými informacemi, 
které významně přispı́vá ke zvýšenı́ produktivity. 

13.5	 Trendy	a	nové	technologie	

S rozvojem digitalizace a výpočetnı ́techniky se ve velkých podnicı́ch použı́vajı ́
pro sestavovánı ́plánů počı́tače. Dıḱy pokročilým technologiı́m se výrobnı́ systémy 
vyvı́jejı́ tak, aby byly orientované na služby, modulárnı́ a propojené. Budoucı́ agilnı́ 
a ϐlexibilnı́ výroba je úzce svázána s nastupujı́cı́mi technologiemi. Podniky musı́ pro 
zvýšenı́ produktivity, kvality, rychlosti, ϐlexibility a variability změnit perspektivu 
a strukturu současných informačnıćh systém.  

Inteligentní	továrny otevřou prostor pro nové kreativnı́ cesty tvorby přidané 
hodnoty a vzniku nových obchodnı́ch modelů (Mařı́k, 2016). Továrna budoucnosti 
(Factory of Future) systematicky využı́vá dalšıh́o vývoje v oblasti IT. Ještě před sa-
motným výrobnı́m procesem je virtuálně zmapován co nejvěrněji do detailu. V bu-
doucı́ch továrnách musı́ dojı́t k horizontálnı́ a vertikálnı́ integraci jednotlivých toků 
a funkcı́ (obrázek 13.5).  

 Horizontální	integrace: se vztahuje k optimalizaci informačnı́ho toku ply-
noucı́ho od různých dodavatelů v hodnotovém řetězci, přes výrobce, až 
k spotřebitelům. V praxi to znamená synchronizaci procesů intralogistiky 
a skladového managementu s výrobou napřı́č podnikem. Jednotlivé složky 

Obrázek 13.5: Integrace podle Průmyslu 4.0. 

Zdroj: ANASOFT (2019), upraveno 
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procesu disponujı́ sadou relevantnı́ch dat s napojenı́m na internet věcı́. Auto-
matizovaný tok dat po dodavatelské linii pak umožňuje vznik inteligentnı́ho 
dodavatelského řetězce. 

 Vertikální	integrace: znamená konϐiguraci sı́ťových výrobnı́ch systémů tak, 
aby přistupovaly k různým situacıḿ s využitıḿ různých strategiı́. Vertikálnı ́
integrace má hierarchickou strukturu, jedná se o integraci IT systémů na růz-
ných hierarchických výrobnı́ch úrovnı́ch (viz ISA-95). Digitalizace umožnila 
propojenı́ jednotlivých vrstev a propojenı́ napřı́č automatizačnı́ (PLC), řı́dicı ́
a administrativnı́ vrstvou (ERP). Vzniká tak přı́má datová linka mezi výrob-
nı́m pracovištěm a managementem podniku s možnostı ́ ϐlexibilnı́ho pláno-
vánı́ výroby, traceabilitu každého produktu, či sledovánı́ ukazatelů (OEE). 

 
Optimálnı́ výrobnı́ proces pro výrobek je vyvı́jen interaktivně prostřednictvı́m 

simulace, včetně toku materiálu a výměny informacı́. Při modelovánı ́a simulaci se 
proces řešenı́ problému přenášı́ z reality do abstraktnı́ho obrazu a řešı́ se pomocı́ 
tohoto obrazu. Jako základ pro simulaci je zapotřebı́ model reality systému, objektu 
atd. Proto musı́ být model vytvořen předem. Pokud se vytvářı́ nový model, hovo-
řı́me o modelovánı́. Pokud se upravuje existujı́cı́ model tak, aby bylo možné učinit 
prohlášenı́ o problému, který má být řešen, stačı́ pouze nastavit parametry modelu 
buď na skutečnou situaci, nebo na požadovanou cı́lovou situaci a podle potřeby je 
měnit. Model a/nebo výsledky simulace pak lze použı́t k vyvozenı́ závěrů o pro-
blému a jeho řešenı́  Statická hodnocenı́ pak mohou následovat za předpokladu, že 
byly simulovány stochastické procesy (Meyer et al., 2009). 

S pojmem továrna budoucnosti souvisı́ digitální	továrna. Za tı́mto konceptem 
se skrývá integrovaný datový model budoucı́ho výrobnı́ho procesu, ve kterém je 
každé plánovánı ́a výrobnı́ proces prováděno virtuálně. Ve virtuálnı́ch procesech je 
výroba simulována, vyhodnocována a po úspěšném cyklu je uvolněna do provozu 
pro skutečný proces. Některé důležité komponenty pro dosaženı́ těchto ambicióz-
nı́ch cı́lů jsou uvedeny nı́že (Meyer et al., 2009). 

 Standardizace. Metody, postupy a zdroje by měly být standardizovány do té 
mı́ry, aby se dosáhlo možnostı́ znovupoužitı́ pro nový produkt nebo násled-
nou činnost s co nejmenšı́m počtem změn (ideálně beze změn). 

 Integrace dat. Všechny relevantnı́ údaje o plánovánı́ (o produktu, procesu 
a zdrojı́ch) jsou přı́slušnými osobami shromažďovány pouze jednou a jsou 
spravovány centrálně ve společné databázi. Jsou tak vždy k dispozici v aktu-
álnı́m formátu pro každého plánovače a stále častěji i pro dodavatele a po-
skytovatele služeb. 

 Automatizace ve strojı́renstvı́. Softwarové nástroje zvládnou mnoho aspektů 
a rutinnı́ch činnostı́ automaticky. Varianty jsou dokonce generovány automa-
ticky prostřednictvı́m variacı́ jednotlivých parametrů. 
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 Rƽ ı́zenı́ procesů a změn. Všichni účastnı́ci procesu plnı́ své úkoly na základě 
deϐinovaných procesů s rozsáhlou podporou IT systémů. 

 
Základem těchto inteligentnı́ch továren je cloudová konektivita, která umož-

ňuje pokročilým výrobnı́m systémům, zařı́zenı́m, produktům a vybavenı́ auto-
nomně komunikovat. Zařı́zenı́ a senzory IIoT (Industrial Internet of Things) v ce-
lém dodavatelském řetězci neustále shromažďujı́ a generujı́ data. Toto sdı́lenı́ dat 
v reálném čase pomáhá chytrým továrnám neustále zlepšovat jejich provoz – auto-
matizovat lepšı́ pracovnı́ postupy, přizpůsobovat výrobky a služby a v průběhu 
času se stávat chytřejšıḿi a efektivnějšı́mi.  

MES	systémy	podle	Průmyslu	4.0	

Software MES může výrobcům také pomoci využı́t klı́čový trend ve vývoji sys-
témů pro realizaci výroby: výrobu na mı́ru. Namı́sto masové výroby by vaše chytrá 
továrna mohla přejı́t na masovou personalizaci – a uspokojit poptávku po levněj-
šı́ch, vysoce přizpůsobených výrobcı́ch s rychlostı́ a cenovou dostupnostı́.  

V rámci Průmyslu 4.0 se měnı́ povaha systémů MES od funkcı́ ke službám. V sou-
vislosti s umělou inteligencı́ a strojovým učenı́m, zvýšenı́ autonomie a automati-
zace bude postupně docházet k přeměně těchto systémů na servisnı́ a modulárnı ́
koncept založený na službách a dalšı́ integraci s dalšı́mi systémy. V budoucnu se 
můžeme dočkat od analýz velkých dat a IoT až po simulace, digitálnı́ dvojčata, roz-
šı́řenou realitu apod. Dodavatelé těchto systémů budou nabı́zet různé balı́čky, které 
toto umožnı́ (i-SCOOP, 2020b). 

ERP	systémy	a	decentralizace	

Podle Průmyslu 4.0 na ERP úrovni bude vývoj směrem k inteligentnıḿu ERP 
s umělou inteligencı́, která bude vestavěná ve všech aplikacı́ch. Aplikace i-ERP jsou 
aplikacemi nebo sady ERP, které použı́vajı́ strojové učenı ́a pokročilé analytické ná-
stroje na velkém, velkém datovém souboru, který předpovı́dá, učı́ se, trasuje 
(„track“), analyzuje, předvı́dá, hlásı́, spravuje lidi, ϐinance, kapitál, materiály, doda-
vatele výrobnı́ch řetězců, zákaznıḱů, produktů, projektů, smluv, objednávek, zařı́-
zenı́ a obchodnı́ch procesů a shromažďuje údaje o nejrůznějšı́ch aspektech pod-
niku včetně administrativnı́ch detailů, překládek a výrobnı́ch operacı́ (i-SCOOP, 
2020a). 

Současná hierarchie systémů má centralistickou strukturu, jejı́ž vrchol tvořı́ ad-
ministrativnı́ vrstva systémů ERP. Nižšı́ automatizačnı ́vrstvu tvořı́ soubor systémů 
úzce spjatých s provoznı́mi technologiemi, jako jsou PLC, CNC, SCADA a podobné 
systémy. Mezi tyto vrstvy je vklı́něna vrstva systémů MES/MOM, které řı́dı ́jednot-
livé procesy. Nicméně autonomnı́ či izolované postavenı́ jednotlivých vrstev neu-
možňuje dostatečně rychlé toky výrobnı́ch a zdrojových dat. Tradičnı́ struktura 
s modernıḿi systémy je tak limitujı́cı́ a bránı́ dalšıḿu rozvoji informačnı́ in-
frastruktury (ANASOFT, 2019). 
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V praxi se nabı́zejı́ dvě možnosti řešenı́ tohoto problému: 

 Přesunutı ́ některých rozhodovacı́ch procesů z podnikových systémů (ERP) 
na nižšı́ vrstvu řı́dicı́ch informačnıćh systémů (MES). To umožňuje rychlejšı́ 
reakci na změnu a kratšı́ plánovacı́ cyklus. 

 Distribuce rozhodovacı́ho procesu na množinu nezávisle fungujı́cı́ch entit 
(agentů), které ve vzájemné kooperaci jsou schopny proces realizovat a opti-
malizovat.  

V inteligentnı́ch se na cestě k distribuoovaným řı́dicı́m systémům musı́ změnit 
řı́zenı́ toku dat z centristické hierarchie na decentralizovanou architekturu. Dı́ky 
tomu se mohou data dostat rychleji do mı́st, kde probı́há rozhodovánı.́ Decentrali-
zace z tohoto pohledu znamená, že jednotlivé části systému se mohou samostatně 
rozhodovat. K dosaženı́ tohoto principu sloužı́ modernı́ systémy MOM (Manufactu-
ring Operations Management), které umožňujı́ vytvářet kyberneticko-fyzické vý-
robnı́ systémy. Tyto systémy (obrázek 13.7) jsou tvořeny inteligentnı́mi auto-
nomnı́mi agenty, kteřı ́představujı́ samostatné fyzické objekty. Vzniká tak sı́ť dı́l-
čı́ch služeb mezi nimi. Data v těchto strukturách majı́ přidanou hodnotu, jejı́ž vý-
znam spočıv́á v rozhodovánı ́a umožňuje inteligentnı́ a agilnı́ řı́zenı ́výroby a logis-
tiky (Patočka, 2020).  

MOM	systém je vrstva informačnıh́o systému, která je nejblı́že fyzickým proce-
sům ve výrobě či v logistice. V podstatě se jedná o inteligentnı́ mozek řı́zenı́ výroby. 
Z tohoto pohledu je ve své podstatě modernějšı́ pojetı ́MES systému. Jde o systém 
pro řı́zenı́ výrobnı́ch operacı́, zatıḿco MES se zabývá prováděnı́m výroby. V rámci 
systému MOM je řešeno: 

 

Obrázek 13.6: Centralizované a decentralizované systémy. 

Zdroj: Patočka (2020), upraveno 
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 podpora řı́zenı́ specializované expedice (JIS/JIT/TMS), 

 řı́zenı́ intralogistiky (WMS), 

 řı́zenı́ výroby (MES), 

 řı́zenı́ kvality (QMS), 

 řı́zenı́ údržby (EAM), 

 pokročilé plánovánı́ (APS), 

 elektronická výrobnı́ inteligence (EMI). 

Tato transformace infrastruktury umožnı́ sblı́ženı́ podnikové (ERP) a řı́dicı ́
vrstvy, což má dalšı́ nesporné výhody. Jejich sı́la spočı́vá v možnostech reakce na 
nepřidvı́datelný vývoj objednávek, změny výrobnı́ho prostředı́ a celkově komplex-
nosti a složitosti celého výrobnı́ho systému. V současnosti je bohužel stále ještě ne-
realistické prosazovánı́ tohoto distribučnı́ho paradigmatu v současných ERP systé-
mech (Patočka, 2020). Rƽ ešenı́m problému jsou tedy nynı́ MES systémy, které jsou 
však založeny na tradičnı́m systému centralizace. 

 

Obrázek 13.7: Inteligentnı́ řıźenı́ založené na MOM systémech. 

 
Zdroj: Burget (2020), doplněno a upraveno 
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SCADA	systémy	podle	Průmyslu	4.0	

V souvislosti s Průmyslem 4.0 se očekává, že dalšı́m vývojovým typem budou 
komplexnı́ systémy SCADA, které udržı́ provozuschopnost klı́čových zařı́zenı́ a pro-
cesů. Tyto systémy budou kritické pro připojenı́ distribuovaných systémů za úče-
lem vytvářenı́ inteligentnı́ch informacı́ (i-SCOOP, 2020c). 

 Systém sloužı́ k řıźenı́, sledovánı́ a analýze průmyslového procesu. 

 Začne komunikovat v reálném čase s regulátory v poli, ve kterém běžı́ sku-
tečný proces, typicky PLC nebo RPU (vzdálený terminál). 

 Shromažďuje data z těchto polnı́ch řadičů a přenese je do systému kontroly 
dohledu a zı́skávánı ́dat, kde jsou pak předkládána operátorům, kteřı́ prová-
dějı́ proces, pomocı́ graϐického rozhranı́. 

 Umožňuje operátorům vidět v reálném čase, co se s procesem děje. 

 Umožňuje operátorům reagovat na alarmy, řı́dit proces, změnit nastavenı́ 
apod. 

 Obsahuje historické údaje, aby mohly být dlouhodobě sledovány informace 
o procesu v reálném čase. 

 Může být použito k vytvářenı́ grafů, spouštěnı́ sestav a tıḿ umožnit operáto-
rům průmyslových procesů nejen vidět, co se děje nynı́, ale také v minulosti 
a v budoucnu s možnostmi predikce. 

Další	technologie	Průmyslu	4.0	

Průmysl 4.0 prostřednictvı́m komunikace mezi systémy se neomezuje pouze na 
výrobu. Dalšı́ propojenı ́lze vytvořit prostřednictvı́m cloudu, což umožnı́ výrobě řı-́
dit a optimalizovat se. Jednou z možných aplikacı́ je chytrý (smart) výrobek, který 
může hlásit svá data zpět do vlastnı́ho životnı́ho cyklu, pokud má dostatečné tech-
nické vybavenı́. Sdı́lená data v cloudu může výrobce začlenit do dalšıh́o vývoje vý-
robku nebo nabı́dnout potřebné služby. Kromě výrobku lze prostřednictvı́m 
cloudu do výrobnı́ho procesu zapojit také zákaznı́ky a dodavatele, aby bylo možné 
napřı́klad koordinovat procesy dodávek v reálném čase nebo optimalizovat do-
dávky surovin.  

Zatı́mco personalizace činı́ výrobu složitějšı́, pokročilé technologie mohou vý-
robnı́m systémům pomoci reagovat a provádět změny v reálném čase. Umělá inte-
ligence (AI) může zlepšit efektivitu výroby, zvládnout prediktivnı́ údržbu a snıž́it 
plýtvánı́. Využitı́m schopnostı́ strojového učenı́ mohou být výrobnı́ linky stále inte-
ligentnějšı́ a efektivnějšı́. Dı́ky virtuálnı́ realitě (VR) mohou výrobci simulovat pro-
cesy a identiϐikovat potenciálnı́ zlepšenı́. A mohou integrovat řešenı́ rozšı́řené rea-
lity (AR), aby snı́žili prostoje ve výrobě a optimalizovali provoz v dı́lnách (Meyer et 
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al., 2009). Všechny tyto pokročilé technologie a možnosti usnadňujı́ společnostem 
konkurovat v digitálnıḿ světě – rychle a přesně reagovat na poptávku s výrobky na 
mı́ru, které majı́ nižšı́ náklady a vyššı́ kvalitu. 

 

Shrnutí	kapitoly	

Informačnı́ systém představuje soubor lidı́, technických prostředků a metod, 
zabezpečujı́cı́ informace pro potřeby uživatelů, nebo jiných systémů. Informačnı́ 
systémy se skládajı́ z hardware, software, orgware (organizačnı́ prostředky), peo-
pleware (lidé), dataware a reálného světa (prezentace výstupů). Existujı́ tři kon-
cepce informačnı́ch systémů: ERP je zaměřena dovnitř podniku, CRM vně podniku 
na zákaznıḱy a SCM vně podniku na dodavatele a partnery. Informačnı ́systémy se 
členı́ podle vrstev na provoznı́, manažerské, pro podporu rozhodovánı́, strategické 
a expertnı́. Standard ISA-95 deϐinuje automatizačnı́ pyramidu a členı́ strukturu in-
formačnı́ch systémů do úrovnı́: řı́zenı́ procesů (senzory, PLC, SCADA), řı́zenı́ výrob-
nı́ch operacı́ (MES) a plánovánı́ podnikových zdrojů (ERP). 

ERP je podnikový informačnı́ systém, jı́mž podnik za pomoci počı́tače řı́dı́ a in-
tegruje většinu oblastı́ své činnosti, zejména: ϐinance, prodej a marketing, persona-
listiku, výrobu a logistiku. Na úrovni řı́zenı́ výroby pracujı́ výrobnı́ informačnı́ sys-
témy (MES), které se zabývajı́ činnostmi souvisejı́cı́mi s výrobou. Organizace MESA 
určila 11 základnı́ch funkcı́, napřı́klad plánovánı́ výroby, řıźenı́ dokumentů, alokace 
zdrojů, řı́zenı́ kvality, údržby, analýza výkonnosti atd. Pokročilé plánovánı́ ve vý-
robě zabezpečujı́ tzv. APS systémy, které majı́ zjednodušit a zrychlit plánovánı ́lo-
gistiky a výroby. Na úrovni automatizace nalezneme senzory, PLC a systémy 
SCADA určené pro dispečerské řı́zenı́ a monitorovánı́ procesů. Z hlediska trendů je 
nutno zmı́nit koncept továrny budoucnosti v souladu s Průmyslem 4.0, horizon-
tálnı ́a vertikálnı́ integraci systémů, využitı́ simulace, decentralizace informačnıćh 
systémů, ERP s umělou inteligencı́, přechod MES systémů ke službám, řı́zenı́ pro-
střednictvıḿ inteligentnı́ch MOM systémů, inteligentnı́ sdı́lenı ́dat pomocı́ SCADA 
systémů, cloud a využitı́ dalšı́ch technologiı́ (AR, VR, digitálnı́ dvojčata atd.). 

 

Klíčové	pojmy	

informačnı́ systém  
MES 
integrace 
Průmysl 4.0 
 

ISA-95 
SCADA 
decentralizace 
 

ERP 
PLC 
MOM 
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Otázky	

1. Z jakých prvků se skládá informačnı́ systém? 

2. Vysvětlete koncepce ERP, CRM a SCM? 

3. Jaká je klasická architektura informačnı́ch systémů? 

4. Automatizačnı́ pyramida (standard ISA-95) podle požadavků Průmyslu 4.0. 

5. K čemu sloužı́ PLC systémy? 

6. Co jsou to SCADA systémy? 

7. Co je to MES? 

8. K čemu sloužı́ a co obsahuje ERP? 

9. Centralizace a decentralizace informačnı́ch systémů 

10. Popište současné trendy v oblasti informačnı́ch systémů? 

Úkoly	

1. V souvislosti s novými informačnıḿi technologiemi se měnı́ způsob komuni-
kace na pracovišti. S jakými informačnı́mi systémy jste se setkali? Pokuste se 
je zařadit. 

2. Vyhledejte na webových stránkách aktuálnı́ informace o informačnı́ch systé-
mech využı́vaných v továrnách budoucnosti. 

3. Pokuste se najı́t informace o produktech softwarových ϐirem, které se využı́-
vajı́ ve výrobě. 
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14	 Štíhlá	výroba	ve	službách	

Předcházejıćı́ kapitoly se zabývaly uplatňovánı́m principů štı́hlé výroby převážně 
ve výrobnı́ch podnicı́ch, kde také tento přı́stup poprvé vznikl. Cƽ ı́m dál tı́m častěji se 
ale dı́ky jeho úspěšnosti začı́ná prosazovat i u služeb.  

Cíle	kapitoly	

 Seznámit s možnostmi využitı́ štı́hlých principů a metod štı́hlé výroby v sek-
toru služeb. 

 Pochopit koncept štı́hlé služby pro dosaženı́ vyššı́ efektivity ve službách. 
 

14.1	 Deϐinice	a	klasiϐikace	služeb	

V literatuře se objevuje velké množstvı́ deϐinic termıńu „služba“, což je způso-
beno mimo jiné jeho běžným použitı́m.  

Služba	jako	činnost: Služby jsou všechny činnosti, které se orientujı́ na bez-
prostřednı́ zı́skávánı́, zpracovávánı́ nebo zušlechťovánı́ hmotných statků. Služba je 
hospodářská činnost uspokojujı́cı́ určitou potřebu. 

Služba	jako	výsledek	činnosti: Služby jsou společensky užitné hodnoty lidské 
práce, které jednak zachovávajı́ hodnoty vytvořené výrobnı́m procesem a sloužı́ 
dlouhodobému procesu spotřeby, jednak napomáhajı́ vytvářet podmıńky pro vše-
stranný rozvoj lidı́. 

Služba	 jako	proces: Službu je možné chápat jako změnu stavu osoby, nebo 
statku, která se uskutečňuje vzájemnou ekonomickou činnostı ́hospodářských jed-
notek s jejich souhlasem a pro ně. 

 
Služby majı́ následujı́cı́ vlastnosti: 

 neskladovatelnost – služby nelze vyrábět do zásoby; 

 neodělitelnost (hybridita) – poskytnuté služby nelze nijak oddělit od pro-
duktu v nabı́dce, které s sebou pro zákaznı́ka přinášı ́ jejich poskytovánı́ 
(tenká hranice mezi tı́m, co je produkt a služba);  

 nehmotnost – služby nemajı́ hmotnou (fyzickou) podstatu; 
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 proměnlivost – závisı́ na tom, kdo, kdy a kde je poskytuje; 

 nemožnost vlastnictvı́ – zákaznı́k vlastnı́ pouze právo na poskytnutı́ služby. 

Klasiϐikace	služeb	

Mezi faktory zohledňované při klasiϐikaci služeb patřı:́ typ služby, typ prodáva-
jı́cı́ho, typ kupujı́cı́ho, vlastnosti poptávky, způsob dodávky, stupeň hmotnosti, ná-
kupnı́ motivy, frekvence styku se zákaznı́kem, požadavky na dodávku, stupeň při-
způsobenı́ služby zákaznı́kovi, stupeň intenzity práce. Nıž́e jsou uvedena dvě asi 
nejčastějšı́ členěnı́ služeb. 

Služby podle odvětvové klasiϐikace ekonomických činnostı́ (CZ NACE): 

 obchod, opravy motorových vozidel a spotřebnı́ho zbožı́, 

 pohostinstvı́ a ubytovánı́, 

 doprava, skladovánı́, pošty a komunikace, 

 peněžnictvı,́ pojišťovnictvı́, 

 činnosti v oblasti nemovitostı́, pronajı́mánı́ nemovitostı́, služby pro podniky, 

 výzkum a vývoj, 

 veřejná správa, obrana, sociálnı́ zabezpečenı́, 

 školstvı́, 

 zdravotnictvı́, veterinárnı́ a sociálnı́ činnosti, 

 ostatnı́ veřejné, sociálnı ́a osobnı́ služby. 
 

Klasiϐikace služeb podle ekonomů Foota a Hatta: 
Velmi často je použı́vaná základnı́ klasiϐikace služeb podle ekonomů Foota 

a Hatta, která rozděluje služby na terciálnı́, kvartérnı́ a kvintetnı́ (Vaštı́ková, 2008). 

 Do terciálnıćh služeb můžeme zařadit napřı́klad služby spočı́vajı́cı́ v činnos-
tech restauracı́, hotelů, holičstvı́, kadeřnictvı́, kosmetických služeb, prádelen 
a čistıŕen, oprav a údržby domácı́ch přı́strojů a domácnostı́, rukodělné a ře-
meslnické práce, a dalšı ́služby, které se dřı́ve prováděly doma. 

 Pro kvartérnı́ služby je charakteristické usnadňovánı́, rozdělovánı́ činnostı ́
a tı́m i zefektivněnı́ práce. Přıḱladem kvartérnıćh služeb mohou být: doprava, 
obchod, komunikace, ϐinance a správa. 
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 Služby kvinternı́ představujı́ rozvojové služby, které určitým způsobem zdo-
konalujı́ své přı́jemce, a jsou to napřı́klad služby zdravotnı́ péče, vzdělávánı́, 
kultura a sport. 

Pro úplnost uvádı́me, že do primárnı́ch činnostı́ patřı́ zı́skávánı́ materiálů pro 
dalšı́ výrobu (těžba surovin, zemědělské a lesnické produkty) a do sekundárnıćh 
činnostı́ pak výroba (Vaněček et al., 2013). 

 
Služby lze rozdělovat i podle jejich realizace: 

1. Internı́ služby: Jedná se o služby poskytované ve výrobnıćh podnicı́ch, např. 
dalšı́m oddělenı́m, tedy internı́m zákaznı́kům atd. 

2. Externı́ služby: Služby poskytované externı́m zákaznı́kům podniku a to: 

 Doplněk k vyráběným produktům. 

 Samostatná služba, kterou vedle své výrobnı́ činnosti podnik poskytuje (roz-
šı́řenáčinnost podniku). 

3. Všeobecně využı́vané služby: Mezi tyto služby patřı́ např. telekomunikace, 
vzdělávánı́, zdravotnictvı́, atd. 

14.2	 Pojetí	štíhlých	služeb	

Z pohledu zaváděnı́ principu štı́hlosti lze najı́t dvě základnı́ a velmi rozdı́lné 
skupiny služeb. Může se jednat o: 

 Podniky poskytujı́cı́ služby jako svou hlavnı́ činnost. 

 Administrativnı́ činnosti, podpůrné procesy ve výrobnı́ch i nevýrobnıćh pod-
nicı́ch. 

 
Dá se řı́ci, že relativně snazšı́ zavedenı́ štı́hlých principů lze předpokládat ve 

druhém uváděném přıṕadě. Za předpokladu, že podnik již úspěšně využı́vá štı́hlý 
koncept např. v oblasti hlavnı́ výroby, bude snazšı́ přesvědčit vedoucı́ pracovnı́ky, 
a nejen je, o přı́nosech tohoto konceptu a prosadit tak jeho uplatňovánı́ i mimo vý-
robnı́ oblast. 

V prvnı́m přı́padě se bude jednat o poněkud obtı́žnějšı́ problém, kdy bude nutná 
nejen podpora vedenı́ podniku, ale i soulad podnikové kultury s principy štı́hlosti. 
Vždyť jen otázka zastavenı ́ činnosti bývá v některých podnicı́ch velmi problema-
tická. 

Ať už se jedná o služby ve smyslu podpůrných procesů ve výrobnı́ch podnicı́ch 
jako je např. administrativa, vývoj, personalistika atd., nebo o služby, které jsou 
hlavnı́ činnostı́ podniku služeb, v obou těchto přı́padech lze nalézt úspěšné přı́-
klady aplikace konceptu štı́hlosti. 
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Obecně je služba vnı́mána ve dvou pojetı́ch (Vaněček et al., 2013): 

 Služba, jejı́ž poskytovánı́ se opakujı́ vı́ce než jednou. Tak mezi zákaznı́kem 
a poskytovatelem vznikajı́ vazby a vztahy a důležitá je kvalita. V takovýchto 
přı́padech lze i ve službách využı́t systémy podobné těm, které se běžně vyu-
žı́vajı́ ve výrobě (např. dávkové systémy, fronty zakázek). 

 Služba, jednorázově poskytovaná. Zde vztahy nevznikajı́ a zaměřujı́ se spı́še 
na ϐlexibilitu a rychlost poskytnutı ́služby. V obou přı́padech lze zefektivnit 
proces poskytovánı́ služeb např. aplikacı́ 5S, využitı́m vizualizačnı́ch pro-
středků, systémů zaměřených na pořádek na pracovišti a odstraňovánı́ ztrát. 

 
V obou přı́padech bude pravděpodobně přı́stup ke službám v praxi odlišný. Slo-

žitá je situace právě u jednorázově poskytovaných služeb v přı́padě drobných zá-
kaznı́ků. Jejich vyjednávacı́ pozice je v takových přı́padech velmi slabá a vzhledem 
ke značně spletité legislativně v CƽR se často i přes negativnı́ zkušenosti nepokoušejı́ 
dodavatele služeb kontaktovat a řešit vzniklou situaci. Tento přı́stup přinášı́ oběma 
stranám jen negativa. Zákaznı́k je nespokojený, poskytovatel někdy ani netušı́, že 
nebyla služba poskytnuta v souladu s přánı́m zákaznı́ků a toto dohromady přinášı́ 
nedůvěru a podezı́ránı́ z obou stran (Vaněček et al., 2013). 

Oproti výrobnı́m podnikům je daleko obtı́žnějšı́ provádět kontrolu kvality po-
skytovaných služeb. Vzhledem k jejich nehmotné povaze se daleko obtı́žněji porov-
návajı́ se stanovenými normami a pracovnıḿi postupy. Také to, že zákaznı́ci se 
často podı́lejı́ na stanovovánı ́některých parametrů služeb, může při nedostatečné 
komunikaci přinášet nedorozuměnı́ a s tı́m souvisejı́cı́ negativnı́ hodnocenı ́ ze 
strany zákaznı́ků (Vaněček et al., 2013). 

Sƽ tı́hlé služby majı́ nejrůznějšı́ charakteristiky. Bicheno (2008) uvádı́ následujı́cı́:  

 Štíhlá	služba	znamená	zákazníka	na	prvním	místě. To znamená, že by-
chom se měli pokusit mı́t v mysli sen produktu pro koncového zákaznıḱa. Zá-
kaznı́kem jsou externı́ i internı́ zákaznı́ci, dodavatelé i prodejci. Z tohoto dů-
vodu lze pohled na řešenı́ problémů vyjádřit následovně (Womack & Jones): 

– „Vyřešte můj problém úplně“ 

– „Neplýtvejte mým časem“ 

– „Dejte mi přesně to, co chci“ 

– „Poskytněte mi to, co mi přinášı́ hodnotu” 

– „Nabı́dněte mi řešenı́, které skutečně chci” 

– „To co chci mi dodejte, když to chci” 
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 Štíhlá	služba	je	proces. Sƽ tı́hlá výroba se nezaměřuje na optimalizaci funkcı ́
nebo oddělenı́, ale na komplexnı́ hodnotové toky, které se vycházejı́ z inte-
grace činnostı́ a procesů. 

 Štíhlá	 služba	 neznamená	 pouze	 soubor	 nástrojů. Bude-li považována 
pouze za sadu nástrojů, pak nemusı́ úplně fungovat. Problém je v tom, že se 
jedná o komplexnı́ tok hodnot, který přinášı́ konkurenceschopnost. Ohno ne-
měl sadu nástrojů štı́hlé výroby. Měl v hlavě vizi, kam chce směřovat. 

 Štíhlá	služba	se	zaměřuje	na	hodnotu. Toyota systém je o růstu, inovacı́ch 
a přı́ležitostech – nejen o snižovánı ́množstvı́ odpadu. Když se hodnota zvy-
šuje, náklady se snižujı́. Toto poselstvı́ pocházı́ od Deminga, Toyoty, Fei-
genbauma, Seddona a mnoha dalšı́ch. 

 Štíhlá	služba	znamená	odstranění	plýtvání. Toyota hovořı́ o třech "MU" – 
Muda (odpad), Muri (přetı́ženı)́ a Mura (nevyrovnanost). Znalost všech třı ́
umožňuje úplnějšı́ pochopenı́ štı́hlosti. Všechny tři jsou vzájemně propojeny. 

 Štíhlá	služba	znamená	inovace. Tyto inovace jsou založeny na kontinuál-
nı́m zlepšovánı́. Diferenciace produktů přinášı́ nové typy služeb (online). 

 Štíhlá	služba	je	revolucí	i	evolucí. Revoluce odmı́tla koncepty masové vý-
roby a úspor z rozsahu a zaměřila se na řı́zenı ́organizacı́. Evoluce vyvinula 
detaily a nástroje štı́hlé výroby. 

 Štíhlá	 služba	 znamená	decentralizované	 rozhodování. Existujı́ důvody 
pro centralizované strategické rozhodovánı́. Ale operativnı́ rozhodovánı ́by 
být centralizované nemělo (obrázek 14.1). Sƽ tı́hlý způsob spočı́vá v řešenı́ 
problémů na lokalizované úrovni, ale stále s ohledem na komplexnı́ hodno-
tový tok. Ve službách je posunutı́ rozhodovánı́ na nižšı ́ úroveň ještě důleži-
tějšı́ než ve výrobě. Ve výrobě je důvodem zkrácenı́ času. Ve službách je dů-
vodem jak časové hledisko, tak uspokojenı́ zákaznı́ka. 

Obrázek 14.1: Rozhodovánı́ ve štı́hlých službách. 

 
Zdroj: Bicheno (2008), upraveno 
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 Štíhlé	služby	jsou	ekologické. V poslednı́ době se ukazuje, že je možné být 
nejen štı́hlý a „zelený“, ale dı́ky zaměřenı́ na plýtvánı́ materiály a energiı́ také 
ziskový a atraktivnı́ pro zákaznı́ky. 

 
Zákaznı́k vyhledává hodnotu a kompletnı́ řešenı́. Nepropojená řešenı́ zákaznı́ka 

obtěžujı́. Na základě teorie Womacka & Jones (1996) deϐinujı́ Abdi et al. (2006) štı́h-
lou službu na základě 7 aspektů (viz tab. 11.1). 

14.2.1	 Nastavení	služby	dle	konceptu	štíhlosti	

V literatuře (Abdi et al., 2006) je uváděn model pro přenastavenı́ klasické služby 
poskytované podnikem v běžných podmı́nkách na službu štı́hlou. Tento model se 
skládá ze 4 kroků, které jsou vyjádřeny činnostmi a jejich posloupnostı́ (viz obrá-
zek 14.2): 

 Přemýšlet o službě v souvislosti s přı́stupem štı́hlé výroby. Stanovte si poža-
davky zákaznı́ků a tudı́ž očekávánı́ vůči vašı́ službě, vystřı́hejte se průměr-
nosti – běžných přı́stupů. Představte si službu, která je perfektnı́ a které se 
chcete přiblı́žit. 

Tabulka 14.1 Běžný přıśtup ke službám a štı́hlá služba. 
Aspekty	 Běžný	přístup	ke	službám	 Štíhlá	služba	

Efektivita		
metod	

Řı́zenı ́zdrojů a aktiv podniku Řı́zenı́ hodnoty a 
hodnotového řetězce 

Deϐinování	
hodnoty	

Finančnı́ hodnocenı́, pro-
duktivita, materiálové 
ukazatele 

Kritické faktory úspě-
chu orientované na 
zákaznı́ka 

Hodnotový	
tok	

Optimalizace jednotlivých
součástı́ 

Systémově – celkově 

Techniky		
zvyšující		
efektivitu	

Konvenčnı́ průmyslové 
inženýrstvı́, úspory z rozsahu, 
změny technologie 
– většinou ϐinančně nákladné 

Eliminace plýtvánı́, redukce
výrobnı́ch časů, univerzálnı́ 
pracovnı́ci 

Marketing	
služeb	a		
encountering	
systém	

Push systém, návrh a 
provedenı́ před tı́m, než se 
k tomu vyjádřı́ zákaznıḱ 

Pull systém: JIT, souběžné 
navrhovánı́ a poskytovánı́ 
služby 

Organizace	 Oddělenı́, jedna část procesu Podnik, hodnotový tok 
(celý proces), sı́ť 

Rozsah	 Hromadný Masová kustomizace 

Zdroj: Abdi et al. (2006). 
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 Porovnat činnosti (postupy) s poslánı́m modelů služeb. 

 Využı́t zkušenosti praktiků v odvětvı́ a dostupných konzultantů a pusťte se 
do transformace původnı́ služby na štı́hlou službu. 

 Perfektnı́ služby sice nelze dosáhnout, ale přiblı́žit se jı́ je možné, proto je po-
třeba poskytované služby neustále zlepšovat. 

Proto, aby mohl být tento model plně využit, je potřeba vyjasnit některá speci-
ϐika služeb, která představujı́ překážky v aplikaci lean principu a rozdı́l v aplikaci 
oproti výrobnı́ sféře. 

14.2.2	 Principy	štíhlosti	

Womack & Jones (1996) uvádı́ 5 principů štıh́losti. Tyto principy lze použı́t i 
v přı́padě služeb, jak řı́kajı́ např. Abdi et al. (2006): 

Princip	1	–	Poznejte	hodnotu	služeb	

Identiϐikujte, co v současnosti zákaznı́k požaduje. Při využitı́ lean thinking je 
hodnota produktu nebo služby deϐinována výhradně konečným spotřebitelem. 
Produkt nebo služba musı́ odpovı́dat požadavkům zákaznı́ků po stránce času 
i ceny. Zjištěnı́m hodnoty z pohledu zákaznických požadavků podstupuje většina 

Obrázek 14.2: Model konceptu štı́hlé služby. 

 
Zdroj: Abdi et al. (2006) 
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společnostı ́obtı́žnou a zevrubnou reorganizaci lidı́, jejich myšlenı́, chovánı́ a pod-
nikových procesů. Speciϐikovánı́ hodnoty v mezilidských vztazı́ch jednoduše zna-
mená porozumět požadavkům a očekávánı́m lidı́, se kterými jsme navzájem v in-
terakci. V řıźenı́ služeb, zvláště v otázce marketingu služeb, je tento princip klı́čový. 
Zákaznı́ci majı́ svá očekávánı́ a poskytovatelé služeb potřebujı́ jednat v souladu 
s těmito požadavky a přizpůsobit se jim. Využı́vánı́ zkušenostı́ se štı́hlým myšlenı́m 
v kombinaci s marketingem služeb vytvářı́ mocné nástroje právě pro řıźenı́ služeb 
(Vaněček et al., 2013). 

Princip	2	–	Identiϐikujte	hodnotový	tok	služeb	

V každém podniku poskytujı́cı́m služby lze identiϐikovat jeden nebo vı́ce pro-
cesů. Využitı́ lean přı́stupu pomáhá vyjasnit, navrhnout a zlepšovat celkovou hod-
notu řetězce. To znamená, že všechny součásti organizace se zapojujı́ do poskyto-
vánı́ služeb a nejedná se o nepropojenou isolovanou snahu. Doporučuje se několik 
změn, které je nutné provést, např. oddělenı́ prostoru pro zákaznıḱy (front ofϐice) 
a zázemı́. Velmi důležité je, aby se zákaznı́k zúčastnil procesu služby (Vaněček et 
al., 2013). Zkušenosti ukazujı́, že přibližně 80 – 85 % pracı́ v oblasti vývoje a tech-
nické přı́pravy výroby má rutinnı́ charakter a je možné k nim přistupovat jako k ji-
ným administrativnı́m činnostem (Košturiak & Frolı́k, 2006). 

Každý proces lze na určité úrovni považovat za opakujı́cı́ se. V organizacı́ch po-
skytujı́cı́ch služby je práce často organizována na základě projektů, které se značně 
lišı́ svým rozsahem, složitostı́, počtem lidı́, kteřı́ se do nich zapojujı́, i svým trvánıḿ. 
Když je na projekt pohlı́ženo ze strany zákaznı́ka, vymezı́ se jeho hodnota, a potom 
následně vytvořı́ mapa procesu, jenž přinášı́ hodnotu pro zákaznı́ka a určenı ́pra-
covnı́ho toku bude již mnohem snazšı́. Tuto myšlenku lze přenést na jakýkoli opa-
kovatelný proces, v němž mohou být popsány jednotlivé kroky a ve kterém lze roz-
poznat a odstraňovat ztráty s cı́lem vytvořit lepšı́ tok (Liker, 2015). 

Princip	3	–	Vytvořte	tok	služeb	

Tok v přı́padě lean přı́stupu znamená zaznamenánı́ jednotlivých operacı́ při po-
skytovánı́ služeb nepřetržitě od marketingu až po ϐinálnı́ službu. 

V kontextu služby znamená využıv́ánı́ principu toku toto: jednat způsobem, 
který minimalizuje zpožděnı ́ a přestávky v práci způsobené okolı́m atd. Jakákoli 
forma nekonzistentnı́ho chovánı́ způsobuje fronty, které ohrožujı́ efektivitu sys-
tému a zpomalujı́ odbavovánı ́zakázek. Jednı́m z největšı́ch problémů služeb a ad-
ministrativnı́ch činnostı́ je nepochopenı́ úkolu zadaného manažerem. V takovémto 
přı́padě pracovnı́k musı́ sám zjistit, co má udělat a snižuje se tak čas využitelný pro 
tvorbu hodnoty. Toto se v podniku projevuje frustracı́ manažerů i zaměstnanců 
a snı́ženou oddanostı́, zapojenı́m a spolupracı́. Stejně jako v dávkových a hromad-
ných výrobách snižuje intuitivnı́ chovánı́ tok mezi pracovnı́ky, pak chovánı́ ve 
smyslu principu štı́hlosti v podniku poskytujı́cı́m služby je neintuitivnı́ a ulehčuje 
jednoduššı́ pochopenı́ instrukcı́ (Vaněček et al., 2013). 
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Vyrovnávánı́ harmonogramu pracovnı́ch činnostı́ je snazšı́ ve výrobnıćh provo-
zech vyrábějı́cı́ch ve velkém než v prostředı́ služeb, pro něž je typická malosériová 
výroba. UƵ činná řešenı́ pro tuto oblast se podobajı́ řešenıḿ pro oblast výrobnı́ch čin-
nostı́: 

 Řešení	A: Poptávku zákaznı́ků je nutné uvést do souladu s vyrovnaným har-
monogramem. V oblasti poskytovánı́ služeb je toto daleko běžnějšı́ než by se 
dalo očekávat. Např. odbornı́ lékaři plánujı́ různé zásahy v rámci svého pra-
covnı́ho vytı́ženı́ a pacient se musı ́tomuto harmonogramu přizpůsobit. Do-
cházı́ tak k vyrovnánı́ pracovnı́ho zatı́ženı́ a zajištěnı́ trvalého toku přı́jmů lé-
kaře či celého zdravotnického zařı́zenı́. 

 Řešení	B: Stanovit standardnı́ časové lhůty pro poskytovánı́ různých typů 
služeb. Vyrovnat harmonogram pracovnı́ch činnostı́ je možné i v útvarech po-
skytujı́cı́ch služby. Je nutné ale dodržet některé základnı́ požadavky: určenı ́
toku, zavedenı́ principu tahu, standardizace a vizuálnı́ řı́zenı́ – pak zı́skáte 
kontrolu nad průběžnými dobami. Standardizace má kritický význam pro zı́s-
kánı́ kontroly nad průběžnými dobami, ale také umožňuje nasazovat pracov-
nıḱy na projekty a uvolňovat je z práce podle potřeby. Je nutné také navázat 
pevné partnerské svazky s ϐirmami ve vnějšı́m prostředı́, které majı́ dosta-
tečné schopnosti a jimž lze důvěřovat (Liker, 2015). 

Princip	4	–	Dodejte,	když	si	o	to	zákazník	řekne		

Pull princip aplikovaný na služby v kontextu chovánı́ znamená rozpoznat, že 
chovánı́ lidı ́lze zařadit k různým modelům (Senge, 1990), které vyžadujı́ přizpůso-
benı́. Každý ze zákaznıḱů má odlišnou skupinu požadavků. Pokud jsme schopni při-
způsobit náš přı́stup těmto požadavkům, jsme schopni plynule plnit požadavky 
a očekávánı ́ostatnı́ch. Pokud se ale podnik chová podle ϐixnı́ho modelu, kam spadá 
i dávková nebo hromadná výroba, lze jen stěžı́ splnit očekávánı́. Namı́sto toho se 
složitě předpovı́dá reakce ostatnı́ch, založená na chovánı́ podniku, které bylo navr-
ženo již před lety ke splněnı́ speciϐických osobnı́ch požadavků. „Předpovı́dánı́ cho-
vánı ́ostatnıćh je čiré plýtvánı́, protože stojı́ čas a musı́ se zpřesňovat (to stojı́ dalšı ́
čas), a proto má být odstraněno (Abdi et al., 2006).“ 

Do oblasti služeb v dnešnı́ době vstupuje masová kustomizace, jinými slovy 
„masová výroba na zakázku“. Jedná se o „šitı́ na mı́ru“, individualizaci a personali-
zaci nabı́zených služeb při nákladech porovnatelných s masovou výrobou a kon-
fekcı́. Každý zákaznı́k či spotřebitel je považován za trh a jeho individuálnı́ potřeby 
musı́ být uspokojovány levně, rychle a úplně (Vaněček et al., 2013).  

Princip	5	–	Snaha	o	dokonalost	

Být perfektnı́ znamená odstraněnı ́ všech možných způsobů plýtvánı.́ Potom 
všechny prováděné činnosti přinášı́ zákaznıḱovi hodnotu. Je to cesta neustálého 



	___________________________________________________	14.3	 TEORIE	HROMADNÉ	OBSLUHY	

253 

zlepšovánı́ založená na udrženı́ status quo. Pokud podnik udělá prvnı́ 4 kroky 
dobře, pak všechny jeho činnosti budou transparentnı́. Pak lze snadněji identiϐiko-
vat a eliminovat plýtvánı́ a zaměřit se na zlepšovánı́ činnostı́ přinášejıćı́ch hodnotu. 
Prvnı́ 4 kroky musejı́ být v interakci, toto propojenı́ označované jako „virtuosův 
kruh“ umožňuje honbu za dokonalostı́. Koncept dokonalosti v lean přı́stupu zna-
mená nekončı́cı́ možnost pro zlepšovánı́ činnosti a využı́vánı́ všech druhů majetku. 
Systematická eliminace plýtvánı́ redukuje náklady na provoz velkých podniků a na-
plňuje požadavky koncového zákaznı́ka ve smyslu motta: „maximálnı́ hodnota za 
co nejnižšı́ cenu“. Přestože dokonalosti nikdy nemůže být dosaženo, snaha o ni má 
smysl, protože pomáhá podniku od činnostı́ přinášejı́cı́ch plýtvánı́ (Vaněček et al., 
2013). 

Stěžejnı́ pro „honbu za dokonalostı́“ v oblasti služeb jsou lidé a jejich chovánı́, 
proto je nutné dosáhnout transparentnosti podnikových činnostı́ za využitı́ prvnıćh 
4 kroků a identiϐikovat a eliminovat chovánı́, které nepřinášı́ hodnotu. Trans-
parentnı ́prostředı ́předává zúčastněným okamžitou zpětnou vazbu, což je největ-
šı́m přı́nosem v souvislosti s honbou za dokonalostı́. Perfektnı́ho chovánı́ je ne-
možné dosáhnout, stejně jako dokonalosti ve smyslu konceptu lean. Lidé, kteřı ́se 
chtějı́ vypracovat od klasického chovánı́ k chovánı́ v souladu s konceptem lean, bu-
dou časem tak úspěšnı ́jako poskytovatelé služeb, kteřı́ se od klasického systému 
dávkové výroby přesunou k lean myšlenı́ (Vaněček et al., 2013). 

14.3	 Teorie	hromadné	obsluhy	

Teorie hromadné obsluhy studuje systémy, ve kterých docházı́ k procesům ob-
sluhy mezi zákaznı́ky  a obsluhujı́cı́m zařı́zenı́m. Každý systém má určitou struk-
turu a lze ho zpravidla dělit na subsystémy a ty opět na menšı́ části. Mezi těmito 
částmi existujı́ vzájemné vazby, takže změna jednoho parametru u jedné části 
ovlivnı́ i ostatnı́ části a tı́m i fungovánı́ celého systému. Teorie hromadné obsluhy 
vycházı́ předevšı́m z matematiky a z teorie pravděpodobnosti. Patřı́ do oblasti ma-
tematického modelovánı́ a optimalizace. Jedná se zde o modelovánı́ systému zákaz-
nı́k – obsluha (Dohnal, 1997). Cƽ innosti systému lze posuzovat ze dvou hledisek: 

 Z hlediska zákaznı́ka – jak dlouhou dobu bude muset čekat ve frontě. Zákaz-
nı́k se rozhoduje, zda se do fronty zařadı́, přı́padně jak dlouho v nı́ je ochoten 
čekat, či zda odejde hned a navštı́vı́ jinou ϐirmu. 

 Z hlediska obsluhujı́cı́ho zařı́zenı́ – jak jsou přı́stupové kanály obsazené, vyu-
žité, jaký z nich plyne zisk, náklady. 

 
Teorie front má široké uplatněnı́ např. zákaznı́ci u pokladen v supermarketu, 

nahromaděnı́ pracı ́ve výrobě, zákaznı́ci u bankovnı́ přepážky, kamiony čekajı́cı́ na 
vyloženı́, letadla čekajıćı́ na povolenı́ k přistánı́, porouchané stroje, čekajı́cı́ na 
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opravu, seznam pacientů, které má doktor navštı́vit, pacienti čekajı́cı́ ve frontě u zu-
baře, auta na křižovatce, čekajı́cı́ na průjezd. 

Fronta vzniká, protože  krátkodobá poptávka převyšuje krátkodobou možnost 
obsluhy. To je vždy, kdy se objevı́ nový přı́chozı́ a obsluhujı́cı́ je zaměstnán. Pokud 
nejsou časy vstupů do systému konstantnı́, je velmi drahé a obtı́žné upravovat 
podle nich kapacitu obsluhy. Pokud jsou časy konstantnı́, lze frontám zabránit, po-
kud čas mezi přı́chody je většı́ než čas obsluhy. 

V přı́padě, že počet zákaznı́ků přicházejı́cı́ch do systému je většı́, než je systém 
momentálně schopen obsloužit, hromadı́ se zákaznı́ci v tzv. „frontě, která může mı́t 
řadu různých konkrétnı́ch podob. Způsob, jak je fronta organizována, určuje pravi-
dlo pro zařazovánı́ do fronty, přı́padně pro výběr zákaznıḱů z fronty k obsluze. To-
tmuto pravidlu řı́káme frontový režim. Obvykle se rozlišujı́ (Dohnal, 1997): 

Obrázek 14.3: Typy struktury front. 
 

Jednokanálový systém Vı́cekanálový systém  
        s jednorázovou obsluhou 

 

 
 

Jednokanálový systém Vı́cekanálový systém 
s vı́cefázovou obsluhou         s vı́cefázovou obsluhou   

      
 

Systém mix 

 
 

Legenda: předmět (osoba) ve frontě  , středisko obsluh  
 

Zdroj: Plevný & Zƽ ižka (2010), upraveno 
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 FIFO (= ϐirst in, ϐirst out), 

 LIFO (= last in, ϐirst out), 

 s preferencemi, 

 náhodný (zákaznı́ci se řadı́ do fronty, přı́padně jsou z fronty vybı́ráni podle 
pravděpodobnostnı́ho rozdělenı́ na pořadı́), 

 s omezenou frontou (s určitou kapacitou), 

 s rezignacı́ (zákaznıḱ, pro něhož je fronta přıĺiš dlouhá, se vůbec nezařadı́, 
přı́padně po určitém čase odcházı)́. 
 

Obslužné linky se obvykle spojujı́ do obslužných sı́tı́, kde je třeba navı́c uvažovat 
způsob, jakým zákaznıḱ touto sı́tı́ procházı́, než je zcela obsloužen (počı́tačová sıť́, 
systém křižovatek, atd.). V některých přı́stupech se na systém hromadné obsluhy 
dı́váme jako na systém nejrůznějšı́ch toků: tok času, energie, peněz, přı́padně ji-
ného média (Dohnal, 1997). Význam teorie hromadné obsluhy spočı́vá v možnosti 
určit pravděpodobnost, že bude obsluhujı́cı́ zařı́zenı́ využı́vané a v systému bude 
fronta, jak bude dlouhá, průměrný počet čekajıćı́ch zákaznı́ků ve frontě, průměrný 
čas čekánı́ ve frontě atd. 

14.4	 Poptávka	po	službách	

Ve většině podniků poskytujı́cı́ch služby lze deϐinovat 2 druhy poptávky vstu-
pujı́cı́ do systému (Seddon et al., 2010b): jedná se o tzv. „hodnotovou“ a „chybovou“ 
poptávku. 

Hodnotová	poptávka představuje požadavky zákaznı́ků – jde o hlavnı́ činnost 
společnosti. 

Chybová	poptávka (Failure demands) – poptávka vyvolaná chybou nebo na-
pravenı́ chyby pro zákaznı́ka. Vzniká, pokud podnik neposkytuje službu tak, jak by 
si to zákaznı́k představoval. Proto se zákaznı́k dotazuje, v některých přı́padech 
i opakovaně, a tı́m vytvářı ́dalšı ́poptávku, což představuje práci navı́c. Tato práce 
nepřinášı́ hodnotu a představuje plýtvánı́. Může se jednat o činnost např. operátorů 
v call centrech, kteřı́ by mohli vykonávat jinou činnost, ale jsou zaměstnáni dotazy 
zákaznı́ků nebo napravovánı́m nedorozuměnı́ atd. (Seddon, O’Donovan, & Keivan 
Zokaei, 2010a). 

Průmyslový	archetyp	

Tento způsob průchodu poptávky podnikem je nazýván jako „průmyslový ar-
chetyp“ (obrázek 14.4), tedy způsob přebı́raný po vzoru průmyslových podniků. 
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Pokud se chybová poptávka opakuje, tj. ne jen jeden zákaznı́k se dožaduje dodateč-
ného vysvětlenı́ nebo dalšı́ asistence, lze to považovat za jasný indikátor pro nut-
nost zlepšenı́ poskytovaných služeb. Je s podivem, že chybová poptávka nenı ́
zařazována mezi tzv. 7 základnı́ch typů plýtvánı́. 

Primárnı́ věc, která způsobuje chybovou poptávku, je chyba systému při absor-
bovánı́ rozdı́lnostı́ v zákaznických poptávkách. Asi největšıḿ důvodem, proč trans-
akčnı́ systémy služeb nedokážı́ absorbovat odlišnosti, je přı́lišná standardizace. Přı́-
lišná standardizace zeslabuje schopnost systému absorbovat variantnost. Vzhle-
dem ke konvenci při předávánı ́ informacı ́seshora dolů – standardizace práce ve 
službách je typicky určována hierarchiı́ nebo odbornı́ky. 

Příklad	14.1: Proč standardizace podle klasických parametrů zvyšuje náklady 
Využitı́ lean nástrojů v podnicı́ch, kde je práce standardizována a „zprůmysl-
něna“ z hlediska internı́ho pohledu zaměřeného na náklady, může vypadat 
takto: 
Manažeři zjednodušujı́ proces od prvnı́ho kontaktnı́ho bodu se zákaznı́kem – 
najmou si pracovnı́ky (outsourcing), zaměstnajı́ levnou pracovnı́ sı́lu a rozčlenı ́
práci na malé fragmenty (protože se pracovnı́k učı́ jen malý fragment práce, 
docházı́ k redukci času na zaškolenı́, čı́mž snıž́ı́ mzdové náklady). Vıće pracov-
nı́ch úkonů je rozděleno, zatřı́děno, řešeno po dávkách, předáno a dáno do 
fronty, vyskytne se vı́ce chyb. Pro vyřı́zenı́ poptávky se zákaznı́k musı́ dohod-
nout ne s jednı́m, ale hned s několika operátory, kteřı́ si ho předávajı́ v souvis-
losti s jeho poptávkou. Docházı́ tu k opětovnému nahlašovánı ́údajů ze strany 
zákaznı́ka, vysvětlovánı́ problému, operátoři vždy musı́ vyhledat informace 
o zákaznı́kovi a při každém otevřenı́ souboru docházı́ k opětovnému čtenı́ (du-
plikace). Tyto problémy se zhoršujı́ spolu se snahou zaměstnanců o splněnı ́
stanovených cı́lů, tj. např. počtu úkonů za směnu. Cƽasto jsou totiž operátoři 
hodnoceni podle toho, kolik zákaznı́ků „odbavı́“ a v konečném důsledku předajı́ 
dál namı́sto toho, kolik požadavků zákaznı́ků je plně vyřı́zeno. 
Jak řı́ká Deming, je to zaměřenı́ se na špatné věci: „odhaduje se, že většina pro-
blémů a většina možnostı́ pro zlepšenı ́vycházı ́z obdobného poměru: 94 % při-
padá na systém (je v kompetenci managementu), 6 % je jiných (Deming, 
1982)“. Deming zjistil, že tlačenı́ zaměstnanců k vysvětlovánı́ těchto odlišnostı ́
v systému je nesmyslné a může pouze vést k demoralizaci pracovnıḱů. Mı́sto 

Obrázek 14.4: Průmyslový archetyp. 

Zdroj: Seddon et al. (2010b), upraveno 
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toho vybı́zı́ manažery ke studiu těchto odlišnostı́ a jejich přı́čin – např. aktivit, 
které zkracujı́ nebo prodlužujı́ hovory v call centru. Pokud se manažer zaměřı ́
na systém, bude následovat znatelné zlepšenı ́výkonnosti (Pyke, 2008). Obrá-
zek 14.5 zachycuje právě toto zaměřenı́ se na aktivity řešıćı́ odlišnosti. 

Systémový	archetyp	

Podle teoriı́ Deminga a Ohna je aplikace štı́hlé výroby cestou, jak lépe navrh-
nout a řı́dit podnik poskytujı́cı́ služby prostřednictvı́m porozuměnı́ a řı́zenı́ organi-
zace jako systému (Seddon et al., 2010b). Model systému (viz obrázek 14.6) popi-
suje návrh řı́zenı́ služeb takovým způsobem, aby bylo odhalováno a odstraňováno 
plýtvánı́ postupně a neustále (rys shodný s TPS).  

Obrázek 14.5: Náklady na štı́hlé služby. 

 
Zdroj: Bicheno (2008), upraveno 

Obrázek 14.6: Systémový archetyp. 

 
Zdroj: Seddon et al. (2010b), upraveno 
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Dı́ky porozuměnı́ zákaznické poptávce je možné školit pracovnı́ky právě pro 
přı́pady velmi časté, předvıd́atelné poptávky, která narušuje systém. Pokud pra-
covnı́ci obdržı́ poptávku od zákaznı́ka, na kterou nejsou vyškoleni, požadovaná od-
bornost je zařazena do seznamu potřebných školenı́. V tomto přı́padě je školenı ́
pracovnı́ků přesně zaměřeno na věci, které požaduje jejich práce. Cı́lem pracovnı́ka 
je dosaženı́ toku jednoho kusu (zabývat se každou poptávkou od doby, kdy vstoupı́ 
do systému, přes jejı́ vyřešenı́ před tı́m, než se pustı́ do dalšı́) nebo pokud práce 
musı́ být předána dál, pak se pracovnı́k zaměřı ́na „čisté“ předánı́: tj. osoba, které je 
práce předána, musı́ mı́t veškeré údaje k tomu, aby mohla vyřizovat dále.  

Trénovat pracovnı́ky na možnou poptávku a zajistit, aby byli zodpovědnı́ za to, 
co udělajı́ jako prevenci (za úkony, které provedou a které do budoucna zamezı́ 
vzniku dalšı́ch problémů) – představuje přıńosnějšı́ variantu řı́zenı́ chybové po-
ptávky než jen prostá kontrola. Velké množstvı́ ukazatelů (standardizované časy, 
náklady, cı́le a standardy jako takové) je ze systému odstraněno a nahrazeno reál-
nými ukazateli, využitelnými jako pomoc pro manažery a pracovnıḱy k porozu-
měnı́ a zlepšenı́ práce. Je lepšı́ např. znát aktuálnı́ čas udávajı́cı́ dokončenı́ trans-
akce na jeden zátah, toto zlepšuje plánovánı ́potřebných zdrojů. Systém je navržen 
tak, aby odolával poptávce zákaznı́ků, je řı́zena hodnota spı́še než náklady. Hlavnı ́
myšlenkou zde je: „pokud manažeři řı́dı́ náklady, náklady se budou zvyšovat; pokud 
se naučı́ řı́dit hodnotu, náklady půjdou dolů“. 

Ohno objevil celou sérii těchto na prvnı́ pohled nelogických přı́padů při tvorbě 
systému TPS. Nejpozoruhodnějšı́ z nich byl objev toho, že náklady závisı́ na toku 
práce, ne na vytvářenı́ úspor z rozsahu: Předpoklad, že masově vyráběné výrobky 
jsou na jednotku výroby levnějšı́, je pochopitelný, ale nesprávný (Ohno, 1988). Pro 
organizace poskytujı́cı́ služby to lze parafrázovat takto: Myslet si, že u služeb je ak-

Obrázek 14.7: Systémové pojetı́ služeb. 

 
Zdroj: Bicheno (2008), upraveno 
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tivita, tj. jednotlivé prováděné činnosti ekvivalentem k vyjádřenı́ nákladů, je pocho-
pitelné, ale nesprávné. Proto je vhodnějšı́ se zaměřit na aktivity spojené s porozu-
měnı́m potřeb zákaznı́ka, nikoliv na odlišnosti mezi zákaznı́ky (obrázek 14.8). 

Ohnovu inovaci lze označit termı́nem „ekonomie toku“ (Seddon & Caulkin, 
2007) v porovnánı́ s ekonomiı́ rozsahu. Ohno stavı́ velký důraz na nutnost poznánı́ 
a porozuměnı́ organizaci jako předpokladu pro vytvářenı́ jakýchkoli změn. Provést 
základnı ́změnu, která posune současný styl vedenı́ podniku k řı́zenı́ podniku, jako 
systému vyžaduje, aby manažeři nejprve porozuměli problémům podniku. Jak bu-
dou svůj podnik studovat jako systém, objevı́, že problémy, které předpokládali, 
vůbec nejsou jejich skutečným problémem.  

Přı́kladem mohou být služby rychlého občerstvenı́ (rychlost a nı́zké náklady), 
stavebnı́ ϐirmy (Just in Time při dodávkách materiálu), multifunkčnı́ pracovnıći 
v obchodnı́ch domech (práce u pokladny i ve skladu), supermarkety (doplňovánı́ 
zbožı́ podle systému tahu).  

14.5	 Štíhlé	nástroje	ve	službách	

Sƽ tı́hlá výroba je komplexnı́ systém, v němž společnost jako celek uplatňuje zá-
sady štı́hlé výroby ve všech oblastech. Komplexnost systému umožňuje jeho využitı ́
nejen ve výrobnı́ oblasti, ale i v dalšı́ch oblastech podniku, ale lze jej využı́t i v ob-
lasti služeb. Shrneme si aplikaci nejvýznamnějšı́ch nástrojů štı́hlé výroby ve služ-
bách (Vaněček et al., 2013). 

Obrázek 14.8: Náklady na štı́hlé služby. 

 
Zdroj: Bicheno (2008), upraveno 
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Plýtvání	ve	službách	

Plýtvánı́ neboli MUDA je všeobecně známou součástı́ konceptu lean. Ve výrob-
nı́ch podnicı́ch je relativně snazšı́ určenı́ druhů plýtvánı́, je vı́ce vidět. Plýtvánı ́lze 
ale deϐinovat i v administrativě nebo v podnicı́ch poskytujı́cı́ch služby jako svou 
hlavnı́ činnost. Tuto skutečnost odrážejı́ i nejnovějšı́ trendy (obrázek 14.9). 

Chce-li podnik využıt́ konceptu štı́hlosti komplexně, nevyhne se aplikaci ani 
v dalšı́ch oblastech, než jen ve výrobě. Jednı́m ze základnıćh předpokladů pro ply-
nulý tok ve výrobě je dobře fungujı́cı́ okolı́ výroby (logistika, technická přı́prava 
výroby, administrativa, atd.). Jako přı́klad lze uvést i činnosti zahrnujı́cı́ vývoj nebo 
technickou přı́pravu. Průzkum z podniků ukazuje, že vı́ce než 50 % průběžné doby 
zakázky tvořı́ činnosti v oblasti administrativy (Košturiak & Frolı́k, 2006). A to je 
pravá výzva pro tým zavádějı́cı́ štı́hlý koncept. Tento stav samozřejmě nenı́ žádoucı́ 
a podniky by se měly snažit tuto dobu snı́žit. 

Přı́činy lze nalézt převážně v následujı́cı́ch oblastech (Vaněček et al., 2013): 

 Internı ́ problémy komunikace mezi oddělenıḿi, lidmi a různými počı́tačo-
vými systémy. 

 Komunikačnı́ problémy se zákaznıḱy a dodavateli. 

 Nerovnoměrný chod zakázek a kolıśajı́cı́ zatı́ženı́ jednotlivých oddělenı́. 

 Problémy software – propojenı́, funkčnost, poruchy, nekompatibilita. 

 Velké zásoby nevyřı́zených položek. 

 Množstvı ́neproduktivnı́ch porad a byrokratických činnostı́ – sbı́ránı ́nesmy-
slných statistik a vyplňovánı́ tabulek. 

Obrázek 14.9: Trendy v oblasti služeb. 

 
Zdroj: Schmenner (1995), upraveno
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 Nedostupnı ́spolupracovnı́ci, kteřı́ právě vykonávajı́ jinou činnost – chybějı́cı́ 
synchronizace administrativnı́ch procesů. 

 Velké vzdálenosti mezi oddělenı́mi. 

 Poruchy zařı́zenı́ – počı́tače, kopı́rky, tiskárny. 

 Hledánı́ správných podkladů, chybějı́cı́ sdı́lenı́ aktuálnı́ch verzı́ dokumentů. 

 Nedostatečná kvaliϐikace pracovnıḱů, neznalost počı́tačových systémů, nı́zká 
disciplı́na a produktivita práce. 

 
Možná by program zlepšovánı́ měl začı́t plýtvánı́m z pohledu zákaznıḱů služeb 

(Bicheno, 2008): 

 Zpožděnı́ na straně zákaznı́ků, kteřı́ čekajı́ na službu, na doručenı́, ve fron-
tách, na odpověď, nedorazı́, jak bylo slı́beno. Zákaznı́kův čas se může posky-
tovateli zdát volný, ale když si zákaznıḱ vezme zakázku jinde, začı́ná bolest.  

 Duplikace: Nutnost znovu zadávat údaje, opakovat údaje ve formulářı́ch, ko-
pı́rovat informace napřı́č, odpovı́dat na dotazy z několika zdrojů v rámci 
jedné organizace. 

 Zbytečné přesuny: Několikanásobné čekánı ́ ve frontě, absence jedné za-
stávky, špatná ergonomie při setkánı́ s obsluhou. 

 Nejasná komunikace a plýtvánı́ časem při hledánı́ vysvětlenı́, nejasnosti oh-
ledně použitı́ produktu nebo služby, ztráta času při hledánı́ mı́sta, které může 
vést k nesprávnému použitı́ nebo duplicitě.  

 Nesprávná inventura: Nedostatek zásob, nemožnost zı́skat přesně to, co bylo 
požadováno, náhradnı́ produkty nebo služby. 

 Ztráta přı́ležitosti udržet si nebo zı́skat zákaznı́ky, nenavázánı́ kontaktu, ig-
norovánı́ zákaznı́ků, nepřátelskost a hrubost.  

 Chyby v servisnı́ transakci, vady výrobku v servisnı́m balıč́ku, ztracené nebo 
poškozené zbožı́. 

Princip	tahu	ve	službách	

Locher (2011) uvádı́ postup zaváděnı ́systému tahu ve službách. Ten probı́há 
v šesti krocı́ch, jejichž logická návaznost zaručuje komplexnı́ přı́stup při zaváděnı́ 
pull systému v prostředı́ služeb. 

1. Identiϐikujte mı́sta tvorby front.  Počet front závisı́ na počtu pracovišť (pra-
covnı́ků), kterým je možné přidělit zakázky. Kromě toho se mohou tvořit 
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fronty v přıṕadě nerozdělené práce. Manažer může pouze monitorovat jednu 
frontu, aby zjistil, jak si jeho oddělenı́ vede – tzn. kolik úkolů je již zpracováno 
a kolik jich ještě zůstává ve frontě. UƵ koly by měly být přidělovány až v oka-
mžiku, kdy je dokončen úkol předchozı́. Tı́m je dosaženo zlepšenı ́ϐlexibility 
systému. 

2. U každé fronty určete způsob, jak bude vizualizovaná.  Výběr metody vizuali-
zace závisı́ na dvou klıč́ových faktorech (obrázek 14.10): 

 Blı́zkost – je relativnı́ vzdálenost mezi poskytovatelem informace a jejı́m přı́-
jemcem (např. vizualizačnı́ tabule, e-mail). 

 Složitost – neboli komplexita vyjadřuje počet informacı́, které se předávajı ́
(např. projektové metody umožňujı́ lepšı́ vizualizaci). 

 
V současné době je práce ve formě informacı́ skryta napřı́klad v e-mailových 

schránkách, což zneviditelňuje frontu práce. Také se lze setkat s nepřátelským po-
stojem při zaváděnı́ zviditelňovánı́ fronty práce. Pro vizualizace lze využı́t i ϐi-
nančně málo náročné metody, jako je klasické počı́tadlo, které dokáže zviditelnit 
počet úkolů, které musı́ ještě pracovnı́k zpracovat. Je možné ho využı́t právě ve 
službách nebo při kancelářské práci (Vaněček et al., 2013). 

3. Deϐinujte limity pro fronty. Limity jsou obvykle nastaveny v souladu s cı́li or-
ganizačnı́ jednotky. V přı́padě, že nejsou na konci pracovnı́ doby zpracovány 
všechny zakázky, pak jsou využı́vány dalšı́ zdroje k pokrytı́ poptávky. Např. 
přesčasy, přesun práce na jiné pracoviště atd. 

4. Určete pravidla pro přıṕad, kdy fronta dosáhne limitů a stejně tak i cı́lový li-
mit fronty (očekávaný nejlepšı́ stav). Tabule je kontrolována na konci kaž-
dého pracovnı́ho dne. Pokud zůstávajı́ zakázky z předchozı́ho dne, dojde k je-
jich přerozdělenı́ vedoucı́m. Rozhodnutı́ probı́há na základě velikosti front. 

Obrázek 14.10: Vztah mezi blı́zkostı ́a složitostı́. 

 
Zdroj: Locher (2011), upraveno 
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Protože je přesně známý počet prvků ke zpracovánı́ ve frontě, je možné ta-
kové rozhodnutı́ jednoduše provést, protože známe počet lidı́, které budeme 
potřebovat pro dalšı́ den. Cƽasto se totiž stává, že v době, kdy má graϐické od-
dělenı́ nadbytek práce, ostatnı́ oddělenı́ tak vytı́žená nejsou. 

5. Sƽkolte zaměstnance na práci za podmı́nek pull systému a jeho iniciovánı́. Od-
dělenı́ vytvářı́ postupy vedoucı́ k zaváděnı́ pull systému a pro školenı́ zaměst-
nanců na práci s nimi. Jedná se i o práci s vizuálnı́mi prostředky (tabule). Za-
vedenı́ systému nemusı́ ovlivnit přı́liš práci pracovnı́ků a je obvykle spojeno 
s nároky na management.  

6. Monitorujte nastavený systém z hlediska jeho efektivnosti, hledánı́ dalšı́ch 
témat k řešenıá stı́žnostı́. Vedoucı ́by měl kontrolovat systém, zejména, zda 
jsou tabule správně použı́vány. Postupy mohou být upevněny na poradách. 
Vhodné je doplněnı́ tabule o výkonové ukazatele. Tabule může být rozšı́řena 
o údaje k počtu zpožděných zakázek a počtu hotových zakázek. 

Metoda	5S	ve	službách	

Metoda 5S je metodika nebo také sada principů pro vytvářenı́ a udrženı́ organi-
zovaného, čistého a vysoce výkonného pracoviště. V přı́padě služeb nebo aplikace 
v kanceláři zahrnuje „1S Rozdělenı“́ jak tištěné, neboli hmotné, tak i elektronické 
položky, kancelářské vybavenı́, nábytek. Cƽasto nemůže být toto roztřı́děnı́ prove-
deno bez dřı́vějšı́ho zavedenı́ standardu nebo postupu pro toto třı́děnı́. 

Klı́čovým pro 2S je tzv. 30 s test. Musı́te být schopni cokoli najıt́ do 30s. Hledánı́ 
různých složek představuje zpravidla 10-15 % pracovnı́ doby jednotlivce, což při 
osmihodinové pracovnı ́době je téměř 1 hodina. 

Někdy je třetı ́S označováno jako „uspořádat“ (Locher, 2011) – v přı́padě služeb 
se jedná např. o předcházenı́ problémům s technikou častějšı́ kontrolou, čištěnı́m 
povrchu, odstraňovánı́m prašnosti, o odstraněnı́ bezpečnostnı́ch rizik a prevence 
poničenı́ vybavenı́. Patřı́ sem např. i dostatečné osvětlenı́ a bezpečnost provozu. 

 Cƽ tvrté S znamená stanovenı ́standardů pro prvnı́ 3S. Jedná se zde o standardi-
zovánı́ práce. Systém pro udrženı ́standardů může zahrnovat: 

 Periodické audity každé oblasti, využı́vánı ́kontrolnı́ch seznamů, systém bo-
dovánı́. 

 Poznánı́ či zachovánı́, přı́padně zlepšovánı́ organizace pracoviště ve vybra-
ných oblastech. 

 Sƽkolenı́ nových pracovnı́ků v principu 5S (a štı́hlého přı́stupu jako takového), 
tak aby porozuměli systému a své roli v něm. 

 Pravidelná aplikace metodiky 5S jako součást KAIZEN schůzek. 
Páté S se zaměřuje na dodržovánı́ těchto standardů. 
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Mistake	prooϐing	zařízení	

Zařı́zenı́ snižujı́cı́ výskyt chyb poskytujı́ zaměstnancům a podnikům nalezenı ́
kreativnı́ch způsobů snı́ženı́ možnosti vzniku chyb. Cƽasto se jedná o chyby lidského 
faktoru. Použı́vaná zařı́zenı́ se dělı́ podle úrovně odstraněnı́ vzniklé chyby. Tři 
úrovně odstraněnı́ chyby (Bicheno, 2008): 

 UƵ roveň 3 – zjistit, že něco nenı́ v  pořádku. 

 UƵ roveň 2 – zjistit, co chybu způsobuje. 

 UƵ roveň 1 – předcházenı́ chybám.. 
 
Někteřı́ autoři řadı́ tyto úrovně chyb opačně, tj. za úroveň 1 považujı́ zjištěnı́, že 

něco nenı́ v pořádku a za úroveň 3 potom předcházenı́ chybám. Oba tyto názory 
jsou de facto shodné, lišı́ se jen úhel pohledu hodnotitele. 

Kontrolní	seznamy – checklist. Seznam položek, které musı́ být v zakázce ob-
saženy, aby splnila požadavek na kvalitu. Tyto kontrolnı́ seznamy jsou jedny z nej-
vı́ce použı́vaných nástrojů ve službách. Bohužel tu ale hrozı́ chyba lidského faktoru, 
kdy zaměstnanec nezkontroluje zakázku podle seznamu. Použı́vajı́ se např. ve zdra-
votnictvı́ (zdravotnické vybavenı́ a materiál potřebný pro určitý zákrok), letecké 
dopravě (kontrolnı́ seznam pilotů – při přistánı́, startu, v nebezpečı́ atd.). 

Pokladní	nebo	vychystávací	zařízení – Counter device (Bicheno, 2008). Sys-
tém počı́tajı́cı́ počet položek na objednávce, který ho kontroluje a porovnává se 
skutečným stavem. Např. balı́cı́ nebo odesı́lacı ́systémy. 

Vizuální	pomůcky – Odd-Part-Out-Devices. Způsob zjišťovánı́ správného po-
čtu výrobků vizuálnı́ technikou např. souvislá čára zobrazujı́cı́ délku knih v polici. 
V přı́padě, že je čára přerušena, je to známka, že něco chybı́. Pořadače na složky – 
zjistı́ se, že podklady v jedné záložce chybı́. 

Metoda	TPA	ve	službách	

Vymezenı́ TPA je aplikacı́ TPM na oblast lidských zdrojů. Total Productive Ad-
ministration je deϐinována na základě pilı́řů TPM: 

 autonomnı́ údržba, 

 plánovaná údržba, 

 vylepšenı́ pomůcek a zařı́zenı́, 

 management zaváděnı ́nových zařı́zenı́. 
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Ukazatel	OPE	ve	službách	

Po vzoru ukazatele OEE je deϐinován ukazatel	 OPE (Overall Professional 
Effectiveness), který se využı́vá při hodnocenı́ služeb. Klı́čovými parametry jsou 
dostupnost (chyby, nemoc, čekánı)́, výkon (přerušenı́, ztráta schopnostı́) a kvalita 
(chyby). Ukazatel se vypočı́tává na různých úrovnı́ch (osobnı́, skupinové, hodno-
tové OPE z pohledu zákaznı́ka).  

Aplikace	nástrojů	štíhlé	výroby	ve	službách	

Nı́že uvedené tabulky 14.2 a 14.3 zachycuje možnosti využitı́ metod štı́hlé výroby 
ve službách. 

Tabulka 14.2 Aplikovatelnost vybraných nástrojů lean ve službách. 
Nástroj	 Dopravní	

služby 
Stravo-
vací	

a	ubyto-
vací	
služby

Bankovní	
a	finanční	
služby 

Poštovní	
služby 

Komuni-
kační	
služby 

Snižování	
ztrát	
(MUDA) 

*** *** *** *** *** 

Princip	
tahu 

* **** ** ** * 

5S * ** ** ** * 
Řízení	ma-
teriálového	
toku 

* ** * * * 

Poka	Yoke * * ** ** ** 
Seiretsu	
(čistota)  * * * 

Osobní	od-
povědnost 

* * * * * 

Kanban * *   

Vyvážený	
tok 

* *   

Standardi-
zace 

* ** *   

TPM *   

Zdroj: Vaněček et al. (2013) 
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 Pozn.: * - lze využı́t částečně, **** lze využıt́ s mı́rnou úpravou oproti verzi pro vý-
robu, ***** lze využı́t původnı́ metodiky 

 

Shrnutí	kapitoly	

Sƽ tı́hlé principy se kromě výroby mohou úspěšně využı́vat také ve službách. Jejich 
zaváděnı́ se lišı́ podle toho, zda jsou pro podnik služby hlavnı́ či pouze podpůrná 
činnost. Stejně tak jsou odlišnosti u služeb, které jsou jednorázové a ty které se opa-
kujı́ vı́ce než jendou. Sƽ tı́hlá služba znamená zákaznı́ka na prvnı́m mı́stě, je vnı́mána 
jako proces tvorby hodnoty, nenı́ pouze soubor metod a nástrojů, znamená odstra-
něnı́ plýtvánı́, inovace, decentralizované rozhodovánı́, i ekologii. K nastavenı́ šlužeb 
dle konceptu štı́hlosti je nutné představit si perfektnı́ službu, porovnat ji se součas-
ným stavem, provést jejı́ transformaci a neustále ji zlepšovat. Zaváděnı́ (principy 
štı́hlosti) zahrnuje poznánı́ hodnoty služeb, identiϐikaci hodnotového toku, vytvo-
řenı́ toku služeb, dodánı́, když si o to zákaznı́k řekne a snaha o dokonalost. 

Teorie hromadné obsluhy se zabývá častým problémem, který vzniká ve služ-
bách – fronty. Jejı́m cı́lem je frontám zabránit, přı́padně ovlivňovat kapacitu ob-
sluhy. Pravidla pro zařazovánı́ do fronty mohou být různá, např. FIFO, LIFO, prefe-
rence, náhoda, atd. V systému služeb rozlišujeme dva typy poptávky: hodnotová 
přinášejı́cı́ hodnotu pro zákaznı́ka a chybová vztahujı́cı́ se k opravám chyb. Prů-
myslový archetyp řešı́ problém s chybovou poptávkou nutnostı́ zlepšit služby, což 

Tabulka 14.3 Aplikovatelnost vybraných nástrojů lean ve službách. 
Nástroj	 Dopravní	

služby 
Stravo-
vací	

a	ubyto-
vací	
služby

Bankovní	
a	finanční	
služby 

Poštovní	
služby 

Komuni-
kační	
služby 

Redukce	
dávek  * * * * 

Kaizen * ** * * * 
Štíhlý	lay-
out  * ** ** ** 

Buňková	
výroba  ** *   

Vizualizace * * * * ** 
Muda,	
Muri,	Mura 

** ** ** * ** 

Nivelizace * * * * * 
Zdroj: Vaněček et al. (2013)
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může být mnohdy obtı́žné. Z tohoto důvodu je vhodnějšı́ systémové řešenı́, které 
odlišnosti v systému, které jej narušujı́, řešı́ zvlášť. Cı́lem je čisté předánı́ přı́padu, 
pokud nenı ́schopna vyřešit problém jedna osoba. Ze štı́hlých nástrojů se využı́vajı ́
zejména metoda Muda (odstraněnı́ plýtvánı́), systém tahu, metoda 5S či mistake 
prooϐing zařı́zenı́. 

Klíčové	pojmy	

služba   
fronta 
systémový archetyp 
princip tahu 
TPA 

štı́hlá služba 
FIFO 
štı́hlé nástroje 
metoda 5S 
OPE 

teorie hromadné obsluhy 
průmyslový archetyp 
MUDA 
Mistake prooϐing 

Doporučené	rozšiřující	materiály	

Bicheno, J. (2008). The	Lean	Toolbox	for	Service	Systems. Buckingham: Picsie Books. 
Schmenner, W. R. (1995). Service	Operations	Management. Hoboken, New Jersey, 

USA: Prentice Hall. 
 

Otázky	

1. Jak se lišı́ deϐinice služby a štı́hlé služby? 

2. Popište koncept štı́hlé služby? 

3. Jaké může být plýtvánı ́ve službách? 

4. Jaké jsou základnı́ principy štı́hlosti (celkem 5)? 

5. Charakterizujte teorii hromadné obsluhy. 

6. Uveďte možnosti zařazovánı́ do front. 

7. Jaké jsou druhy poptávky po službách a čı́m se lišı́? 

8. Vyjmenujte nástroje štıh́lé výroby použitelné ve službách. 

Úkoly	

1. Pokuste se najı́t ve svém okolı́ nebo na pracovišti přı́klady využitı́ štıh́lé vý-
roby ve službách. 
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2. Uveďte z vlastnı́ zkušenosti, kde s podle vás nejvı́ce tvořı́ fronty? Jak byste 
situaci řešili? 

Cvičení	

14.1	Mechanik v dı́lně je schopen namontovat nové tlumiče (µ) v množstvı́ 3 
ks/h, tj. jeden kus za 20 minut. Zákaznı́ci přijıž́dějı́ (𝜆) v průměru 2 za hodinu. 
Zjistěte charakteristiky tohoto systému (Ls, Ws, Lq, Wq, p, po). 

14.2		Jak se změnı́ ukazatele v cvičenı́ 1, jestliže zákaznı́ci budou přijı́ždět (𝜆)  
v počtu 2,5 zákaznı́ka/h, namı́sto dosavadnı́ch 2.0/h? (Ls, Ws, Lq, Wq, p, po).. 

14.3	 Jak se změnı́ ukazatele v cvičenı́ 1, jestliže zákaznı́ci budou přijı́ždět (𝜆)  
v počtu 1 zákaznı́ka/h, namı́sto dosavadnı́ch 2.0/h? (Ls, Ws, Lq, Wq, p, po). 

 
Vzorce pro výpočet: 

 Průměrný počet zákaznı́ků v systému (čekajı́cı́ + obsluhovanı́): Ls = ఒ

µିఒ
 

 Průměrný čas, který zákaznı́k strávı́ v systému (fronta + obsluha): Ws =   ଵ

µିఒ
 

 Průměrný počet čekajı́cı́ch zákaznıḱů ve frontě (délka fronty): Lq =   ఒమ

µሺµିఒሻ
 

 Průměrný čas, který zákaznı́k strávı́ pouze ve frontě: Wq =  ఒ

µሺµିఒሻ
 

 Pravděpodobnost, že obsluha pracuje: p = ఒ
µ
  

 Pravděpodobnost, že v systému nebude žádný zákaznı́k: Po =  1 - ఒ
µ
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VSƽB – Technická univerzita Ostrava  

Ohno, T. (1988). Toyota	Production	System. Portland, Oregon: Productivity Press. 
Ohno, T. (1993). Das	Toyota‐Produktionssystem. Frankfurt/New York: Campus 

Verlag. 
Pande, S. P., Neuman, P. R., & Cavanagh, R. R. (2014). The	Six	Sigma	Way:	How	to	

Maximize	the	Impact	of	Your	Change	and	Improvement	Efforts. New York: 
McGraw Hill. 

Patermann, J. (2022). Lean.	Dílenské	řízení. Praha: Grada. 
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Vaněček, D., & Pech, M. (2019). Operační	management. Cƽeské Budějovice: 
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Ekonomická fakulta. 
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Summary	

Nowadays, it is becoming increasingly obvious that managers operating in 
a company at different levels of management should not only have a good know-
ledge of management, marketing, psychology, but also sufϐicient knowledge of the 
production and service area in which they operate. Therefore, the subject of Lean 
Manufacturing has been included in the curriculum of the follow-up Bachelor's de-
gree in Business Management and Economics.  

The course of Lean Production should provide students of the Bachelor's pro-
gramme with an overview of the methods and tools of planning and operation ma-
nagment used especially in mass production enterprises. At the same time, howe-
ver, we want to initiate a discussion among students about which of these methods 
and to what extent they can be applied in small and medium-sized enterprises and 
in other types of production.  
 
 
 



	 	

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


