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FrantiFrantiššek ek ManligManlig

ProPročč se neustse neust áále zleple zlep ššovat a ovat a 

zvyzvy ššovat hodnotu podniku ?ovat hodnotu podniku ?



Všechno se zrychluje, zkracuje a zmenšuje, 
zákazníci jsou stále náro čnější, 

konkurence stále tvrdší - a chytchyt řřejejšíší.

Dnes se již standardn ě mluví o „turbulentních trzích“,
hyperkonkurenci, supersonických zm ěnách, …

Chceme-li z ůstat na trhu, tak se s tím musíme 
vyrovnat, musmus ííme se pme se p řřizpizpůůsobovatsobovat

–>  jde o pjde o p řřeežžitit íí.

Protože si to vyžadují okolnosti a tlak okolí

VVšše se rychle me se rychle měěnníí

VVšše se rychle me se rychle m ěěnníí

VzVzáájemnjemněě si konkurujsi konkuruj ííccíí podnikovpodnikovéé ccíílele
Změna v prioritách podniku

KPD

NZ VVK

VSD

KPDNZ

VVK

KPD

NZ VVZ

VSDVSD vysokvysokáá spolehlivost dodspolehlivost dodáávekvek
NZNZ nníízkzkéé zzáásobysoby
KPDKPD krkr áátktkéé prprůůbběžěžnnéé doby doby 
VVKVVK vysokvysokéé vytvytíížženeníí kapacitkapacit
VVZVVZ vysokvysokéé vyuvyužžitit íí vvššech zdrojech zdrojůů

obdobobdobíí ppřřevaevažžujuj ííccíí
poptpoptáávkyvky

obdobobdobíí ppřřevaevažžujuj ííccíí
nabnabíídkydky

obdobobdobíí
hyperkonkurencehyperkonkurence

VVšše se rychle me se rychle m ěěnníí

VSD

VSD



Štíhlý podnik

Fraktálový podnik

Digitální podnik

Holonický podnik

TQM

Agilní podnikModulární podnik

Bionický podnik

Existuje jedna jedinExistuje jedna jedináá cesta ???cesta ???

VVšše se rychle me se rychle m ěěnníí

Přes razantní vývoj i nesporné přínosy jednotlivých 
podnikových koncepcí/filozofií však stále nelze jednoznačně
říci, že některá z nich je právě ta „nejlepší“ a použitelná

v “každém případě, pro každý podnik“.
Každý podnik je svým zp ůsobem „unikát“ (prostředí

podnikání, velikost podniku, výrobní program, struktura a 
kvalifikace pracovníků, ...). 

V praxi se tedy musí jednat o kombinaci a prolínání
jednotlivých princip ů a metod s p řihlédnutím ke 

specifikám konkrétního podniku . 

Přitom se nesmí „tvrdošíjně lpět“ na jedné jediné strategii 
(byť i osvědčené) a stále se dívat do budoucna a vytvářet 

pružné, agilní podnikové jednotky, které se dokáží vyrovnat se 
změnami, které přináší dnešní „turbulentní“ prostředí. 

VVšše se rychle me se rychle m ěěnníí



To co bylo moderní ješt ě před 
několika lety rychle zastarává, 

co platilo v čera dnes už platit nemusí, 
vymýšlejí se nové a nové metody a 
přístupy k řízení výroby a získávání

zákazníků.

VVšše se rychle me se rychle m ěěnníí

U U -- bubuňňkyky

VVšše se rychle me se rychle m ěěnníí



Již nestačí pouze modernizovat strojní a přístrojové vybavení
či zavádět moderní přístupy k řízení výroby. 

Stále více se ukazuje, že bez vysoce kvalifikovaných 
procesn ě orientovaných pracovník ů zůstáváme stále 

pouze „na půli cesty“. To však platí i obráceně. 
Bez konkurenceschopné techniky, moderních technologií
a dob ře organizovaných proces ů má i nejlépe organizovaný 

kolektiv v silné konkurenci malé vyhlídky na úspěch. 

Na trhu práce dlouhodobě uspějí agilní podniky, 
které mají nejenom moderní vybavení , 

ale ovládají moderní metody organizace práce
a využívají potenciálu svých pracovník ů. 

VVšše se rychle me se rychle m ěěnníí

Dnes si nekonkurujDnes si nekonkurujíí jenom výrobkyjenom výrobky

Dnes si hlavnDnes si hlavněě konkurujkonkurujíí procesyprocesy

ČČ A SA S P E N P E N ÍÍ Z EZ E==

Zlepšování proces ů



KomplexnKomplexn íí pohled na procesypohled na procesy
DDůůraz na raz na ččinnosti pinnosti p řřidid áávajvaj ííccíí hodnotuhodnotu

ZohledZohled ňňovat ovat úúzkzkáá mmíísta processta proces ůů

NeustNeust áálléé zlepzlep ššovov áánníí –– inovaceinovace

ZvyZvy ššovov áánníí znalostznalost íí
VyuVyu žžíívváánníí tvtvůůrrččíího potenciho potenci áálu zamlu zam ěěstnancstnanc ůů

3 z3 záákladnkladn íí oblastioblasti

Zlepšování proces ů

OrganizaceOrganizace
(metody, postupy)(metody, postupy)

PracovnPracovn íícici

Technika/technologieTechnika/technologie
(stroje, IT)(stroje, IT)

KomplexnKomplexn íí (celostn(celostn íí) pohled na výrobn) pohled na výrobn íí procesyprocesy
Synergie techniky + organizace + pracovnSynergie techniky + organizace + pracovn ííkkůů

Zlepšování proces ů



Proces nenProces nen íí pouze vrtpouze vrt áánníí, lisov, lisov áánníí, , ……

Proces nenProces nen íí pouze vlastnpouze vlastn íí výrobavýroba

AdministrativnAdministrativníí zpracovzpracováánníí zakzakáázky, zky, ……

PPřřííprava technologieprava technologie

Zlepšování proces ů

Zakázka musí podnikem „protéct“.

Čím komplikovan ější proces – tím déle trvá její
zhotovení a více náklad ů se musí vynaložit na její

„prote čení“.

ČČíím je proces jednodum je proces jednodu ššíšší , t, tíím jem je

snazsnaz šíší ppřřííprava, prava, řříízenzeníí i kontrola zaki kontrola zak áázkyzky

Zlepšování proces ů



ŘŘeeššme procesy komplexnme procesy komplexn ěě

P – Product Výrobek
Q – Quantity Množství
R – Routing Technologie, manipulace
S – Supporting Services Služby
T – Time Čas

5 z5 záákladnkladn íích faktorch faktor ůů technologicktechnologick éého projektovho projektov áánníí

Zlepšování proces ů

Co chce mCo chce m ůůj j 
zzáákaznkazn íík ?k ?

Kdy pKdy p řřidid áávváám m 
hodnotu ?hodnotu ?

Za co je ochoten Za co je ochoten 
zaplatit ?zaplatit ?

Jak pJak p ůůsobsob íí moje moje 
prostory ?prostory ?

DDíívejme se na vvejme se na v ššechny naechny na šše e 
ččinnosti z pohledu zinnosti z pohledu z áákaznkazn ííkaka

ChovChov áám se opravdu m se opravdu 
zzáákaznicky ?kaznicky ?

Zlepšování proces ů



Eliminujme vEliminujme v šše, co bre, co br áánníí plynulplynul éému mu 

prprůůchodu zakchodu zak áázky zky 

(d(děělat sprlat spr áávnvn éé vvěěci sprci spr áávným zpvným zp ůůsobem sobem 

ve sprve spr áávný okamvný okam žžik).ik).

VyuVyu žžíívejme myvejme my ššlenky lenky šštt ííhlhl éé výrobyvýroby

Zlepšování proces ů

ZamZaměřěřme se na me se na ččinnosti pinnosti p řřidid áávajvaj ííccíí hodnotuhodnotu

Přidávám hodnotu nebo náklady ?
(schematicky)

VVšše co nepe co nep řřidid áávváá hodnotu je plýtvhodnotu je plýtv áánníí

Zlepšování proces ů



OdstraOdstra ňňujme plýtvujme plýtv áánníí na vna v ššech ech úúrovnrovn íích procesuch procesu

Zlepšování proces ů

Druhy plýtvDruhy plýtv áánníí::

• nadvýroba, 
• vysoké zásoby,
• zbytečná přeprava,
• nesprávné výrobní postupy,
• zbytečné činnosti,
• poruchy, 
• čekání.

• špatné využití tvůrčího potenciálu pracovníků,
• špatné využití ostatních podnikových zdrojů, 

např. budov, energií.

Zlepšování proces ů



Kdy pKdy p řřidid áávváám hodnotu ?m hodnotu ?

Zlepšování proces ů

výroba/montáž příprava manipulace

Jak dlouho pracuje stroj ?

výroba seřizování čekání
na materiál
na obsluhu

opravy

ztráta kapacity

A co výroba zmetků ?A co výroba zmetků ?

A co čekání ? 
(na materiál, dokončení

práce stroje, na příkaz, …)

A co čekání ? 
(na materiál, dokončení

práce stroje, na příkaz, …)

A co hledání ? 
(materiálu, pomůcek, 

nástrojů, …)

A co hledání ? 
(materiálu, pomůcek, 

nástrojů, …)

O kolik p řicházíme 
ztrátou kapacity ?

O kolik p řicházíme 
ztrátou kapacity ?

Kdy pKdy p řřidid áávváám hodnotu ?m hodnotu ?

Zlepšování proces ů



X X

X X

X X

XX

ZamZaměřěřme se na me se na ččinnosti pinnosti p řřidid áávajvaj ííccíí hodnotuhodnotu

X
XXX

Zlepšování proces ů

Efekt snížením výrobních časů o ca. 50 % ???

čas

ná
kl

ad
y 1

Efekt snížením manipulace/skladování o ca. 50 %  ???

čas

ná
kl

ad
y

3

2

čas

ná
kl

ad
y

Efekt slou čením operací ???

4

ZamZaměřěřme se na me se na ččinnosti pinnosti p řřidid áávajvaj ííccíí hodnotuhodnotu
Co pro to musCo pro to mus íím udm ud ěělat ?lat ?

Je to skuteJe to skute ččnněě tak, nebo se tak, nebo se 
mnmněě projevprojev íí daldal šíší vlivy a vlivy a 

zzáávislosti ?vislosti ?

Jak se mn ě projeví zkrácení výrobních 
časů na čekání na další výrobu ?
Usnadní mn ě to řízení výroby ?

schematicky

schematicky schematicky

Zlepšování proces ů



�zaměřme se na nejd ůležitější procesy (výrobky)

�přiřaďme jim nejvyšší prioritu a uspo řádejme je co 

nejvíce procesn ě (s co nejnižší manipulací)

�standardizujme tyto procesy (v četně obslužných)

ZamZaměřěřme se na dme se na d ůůleležžitit éé vvěěcici

Zlepšování proces ů

ŘŘeeššme me úúzkzkáá mmíístasta

1
2

3 4 5

VýrobnVýrobn íí kapacitakapacita

Alternativa Alternativa řřeeššeneníí ??

Odlehčení zdroje 3 ?
Posílení zdroje 3 ?

ZamZaměřěřme se na dme se na d ůůleležžitit éé vvěěcici

Zlepšování proces ů



DDíívejme se kriticky na vvejme se kriticky na v šše co de co d ěělláámeme
(stále je co zlepšovat)

Vyberme nejdVyberme nejd ůůleležžititěějjšíší procesyprocesy
ZamZaměřěřme se na proces jako celekme se na proces jako celek

ZamZaměřěřme se na me se na ččinnosti pinnosti p řřidid áávajvaj ííccíí hodnotuhodnotu
ŘŘeeššme proces spoleme proces spole ččnněě –– > v> vššichni ichni „„ vlastnvlastn íícici ““ procesuprocesu

ZamZaměřěřme se na me se na „„ nejznejz áávavažžnněějjší“ší“ problprobl éém z hlediska m z hlediska 
celcel éého procesuho procesu

NeNeřřeeššme problme probl éémy, ale jejich pmy, ale jejich p řřííččinyiny
Neplýtvejme energiNeplýtvejme energi íí na dokazovna dokazov áánníí, , žže to nejde e to nejde ––

snasna žžme se najme se naj íít t řřeeššeneníí
Zkusme najZkusme naj íít t řřeeššeneníí a zava zavéést ho hned a ne st ho hned a ne „„ nněěkdykdy ““

(50 %-ní okamžitě, 100 %-ní do několika málo dní)
UdrUdr žžujme zlepujme zlep ššený stavený stav

Zlepšování proces ů

Co na to konkurence ?Co na to konkurence ?



GembaGemba orientovanorientovan éé mymy ššlenlen íí

(v Gembě, zkoumat Gembutsu pomocí Genjitsu)

Gemba - reálné místo (koncentrace na místa, která vytvářejí
rozhodující hodnoty)

Gembutsu - reálná věc
Genjitsu - reálné znalosti

3 MU
MUDA plýtvání, analýza příčin vzniku ztrát
MURA odchylky, zabránit nerovnoměrnosti procesů,
MURI přepracování - únava, přetížení procesu

Zlepšování proces ů

OdstraOdstra ňňujme plýtvujme plýtv áánníí na vna v ššech ech úúrovnrovn íích procesuch procesu

Zlepšování proces ů



UUččme se nejen od konkurence me se nejen od konkurence 

DDíívejme se i kolem sebevejme se i kolem sebe

Časové studie – MTM, MOST

Poka - yoke

Kanban

Jidoka, Andon

buňky

5S, vizualizace, …simulace

rychlé změny

Metody Metody –– techniky techniky šštt ííhlhl éé výrobyvýroby

Metody a technikyMetody a techniky



ParetovaParetova / ABC analýza/ ABC analýza
ParetovaParetovaanalýza analýza -- 80/2080/20
NapNapřř. 80 % prostoj. 80 % prostojůů je je 
zpzpůůsobeno 20 % poruchsobeno 20 % poruch

ABC analýzaABC analýza
80/2080/20
15/4015/40
5/405/40

Metody a technikyMetody a techniky

Až 80 % užitku p ři 20 % úsilí (zakázky, sklad, poruchy …)
Vyber to, co je podstatnVyber to, co je podstatn éé

5 x Pro5 x Pročč

ZamZaměřěřme se na dme se na d ůůleležžitit éé vvěěcici
ŘŘeeššme skuteme skute ččnnéé ppřřííččinyiny

Skutečná příčina

Problém

Metody a technikyMetody a techniky



6M6M

stroj-obrobek-nástroj-přípravek (Machine), 
obsluhující pracovník (Man-Power), 

materiál (Material), 
metoda (Method), 

měření (Measurement), 
prostředí dělání (making Environment)

Metody a technikyMetody a techniky

7W7W

was (co - objekt), 
warum (proč - účel), 

wo (kde - místo), 
wann (kdy - termín, pořadí), 

wer (kdo), 
wie (jak - metoda), 

wieviel (kolik)

5S 5S -- popo řřáádek a organizace na pracovidek a organizace na pracovi šštiti

Vytvořit podmínky pro zlepšování
(vysoká kvalita, bezpečnější a efektivnější činnosti)

SEIRI odstraň vše nepotřebné - nástroje, materiál, smetí, špína 
(např. červené visačky)

SEITON organizuj - co nejlepší uspořádání pracoviště
vše na svém místě, vše po ruce

SEISO ukliď - špína zakrývá plýtvání a poruchy
SEIKETSU standardizuj - vytvoř standardy pro čisté a uklizené

pracoviště
SHITSUKE disciplína - dodržování a zažití předcházejících kroků

Metody a technikyMetody a techniky



SMEDSMED – rychlé zm ěny
(Single Minute Exchange of Dies)

postupy na systematické snižování časů na přeseřízení strojů ve výrobě

• oddělení interního (při klidu stroje) a externího seřizování pracoviště,

• přesunutí interní práce na externí,

• redukce interního seřizování (např. zlepšení ustavování, standardní
desky a držáky, standardní výška, rychloupínače, …),

• snížení externího seřizování (zlepšení organizace - nehledat, barevné
označení, odstranění zbytečných činností jako zvedání formy, zlepšení
manipulace, …)

Metody a technikyMetody a techniky

TBC [min.] TAC [min.] TBC [min.] TAC [min.] TBC [min.] TAC [min.]
240 2 120 2 40 2

dávka
čas / 1 ks 

[min.]
zlepšení 

o
dávka

čas / 1 ks 
[min.]

zlepšení 
o

dávka
čas / 1 ks 

[min.]
zlepšení 

o
100 4.40 100 3.20 100 2.40
200 3.20 27.3% 200 2.60 18.8% 200 2.20 8.3%
300 2.80 12.5% 300 2.40 7.7% 300 2.13 3.0%
400 2.60 7.1% 400 2.30 4.2% 400 2.10 1.6%
500 2.48 4.6% 500 2.24 2.6% 500 2.08 1.0%
600 2.40 3.2% 600 2.20 1.8% 600 2.07 0.6%
700 2.34 2.4% 700 2.17 1.3% 700 2.06 0.5%
800 2.30 1.8% 800 2.15 1.0% 800 2.05 0.3%
900 2.27 1.4% 900 2.13 0.8% 900 2.04 0.3%

1000 2.24 1.2% 1000 2.12 0.6% 1000 2.04 0.2%
1100 2.22 1.0% 1100 2.11 0.5% 1100 2.04 0.2%
1200 2.20 0.8% 1200 2.10 0.4% 1200 2.03 0.1%
1300 2.18 0.7% 1300 2.09 0.4% 1300 2.03 0.1%
1400 2.17 0.6% 1400 2.09 0.3% 1400 2.03 0.1%
1500 2.16 0.5% 1500 2.08 0.3% 1500 2.03 0.1%
1600 2.15 0.5% 1600 2.08 0.2% 1600 2.03 0.1%

Vliv velikosti se řizovacího času na velikost výrobní dávky

Metody a technikyMetody a techniky

PruPru žžnněějjšíší reakce na velikost zakreakce na velikost zak áázkyzky



VizualizaceVizualizace

Na první pohled musí být zřejmé, v jakém stavu se 
systém nachází (stav zařízení, stav zásob, způsob 

skladování, bezpečnost, …).

Příklady :
Barevné označování měřidel, kapalin 

(zelená, žlutá - platnost do …)
barevné kartičky, barevné značení zmetků,

kartičky citlivé na teplo - změna barvy při přehřívání, 
změně teploty,

označování min. a max. stavu kapalin,
…

Metody a technikyMetody a techniky

TPM TPM 
(Total Productive Maintenance - produktivní údržba)

postupy na systematické odstraňování ztrát souvisejících s provozem 
zařízení s důrazem na zapojení všech pracovníků do procesu zlepšování

„neopravuj až se porucha vyskytne, ale p ředcházej jí“
„za řízení nepracuje samo o sob ě, ale v ur čitém prost ředí“

Hlavní ztráty :
poruchy strojů,
ztráty seřizováním,
chod na prázdno a prostoje,
nižší výkon (např. snížení výkonu pohonu),
problémy při náběhu výroby (např. na začátku směny při zahřívání stroje, 
při zabíhání nového stroje stroj nejede na plný výkon,
ztráty kvality (výroba zmetků).

Metody a technikyMetody a techniky



TPM TPM 
Opatření:

DDěělnln íík/operk/oper áátor podporuje tor podporuje úúdrdr žžbubu - důsledné sledování
stavu stroje (příznaků plýtvání - hluk, vibrace, špína, teplo, 

prosakování), prevence - včasná výměna dílů, které vykazují
opotřebení, 

organizační opatření (detailní návody, opatření proti příčinám 
znečišťování, vývoj standardů - plán čištění a kontroly spojů, 

visuelní kontrola, zvyšování kvalifikace pracovníků …)

konstrukční opatření, 

Paretova analýza, 5 * Proč,  Ishikavův diagram, FMEA

Metody a technikyMetody a techniky

TPM TPM 

OEE/CEZ (celková efektivita za řízení)
Ukazatel efektivnosti využití zařízení

OEE = A * P * Q
A - Availability - dostupnost zařízení

P  - Performance Rate - výkon zařízení
Q - Quality rate - stupeň kvality

Best class OEE ≥ 85 %

Ztráty prostojů - poruchy, seřizování, …
Ztráty výkonu - zařízení k dispozici, ale nižší výkon vlivem 

krátkodobých poruch či přerušení.
Ztráty kvality - zmetky

Metody a technikyMetody a techniky



Metody a technikyMetody a techniky

VýrobnVýrobn íí bubuňňkyky

Porovnání navržené varianty - Tok jednoho kusu
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Poměr doby zpracování
ku průběžné době
výroby; tzn. výrobku je 
přidávána hodnota      
VA =  8,2% z průběžné
doby výroby(65 min.)

Poměr doby zpracování
ku průběžné době
výroby; tzn. výrobku je 
přidávána hodnota      
VA = 51 % z průběžné
doby výroby(10 min.)
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Analýza a mAnalýza a m ěřěřeneníí prpr áácece

co nelze popsat a změřit, nelze ani plánovat, efektivně
řídit, organizovat a ani zlepšovat

systematické zkoumání práce s cílem vytvořit co nejlepší
organizaci  práce a co nejlepší proces - odstraň plýtvání

(resp. všechna 3 MU)

diagramy procesu (materiál, pracovník), analýza cyklu, 
časové studie, metody předem určených časů, …
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ProcesnProcesn íí diagramdiagram
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Analýza Analýza ččasu cykluasu cyklu

takt

Prostor pro 
KAIZEN

takt

takt

Přidává hodnotu

Plýtvání
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MOST MOST –– ururččeneníí spotspot řřeby eby ččasuasu
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MapovMapov áánníí procesproces ůů
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NNáávrh opatvrh opat řřeneníí –– novnov áá mapamapa
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POKA-YOKE - zabra ňování chybám

JIDOKA - autonomizace 
(autonomní pracovišt ě - prevence kvality),

Standardizace

. . .
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