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Úvod 

Aby mohla spole nost v dnešní dob  usp t na trhu a byla dostate  

konkurenceschopná, je d ležité, aby poskytovala své produkty a služby dle p ání 

zákazníka. Ten požaduje vše kvalitn , rychle a hlavn  levn . Nástroj ízení jakosti 

existuje spousta, ale jsou asov  a finan ní nákladné. Otázkou jak skloubit tyto t i 

požadavky do jednoho se zabývala nejedna organizace. Východisko z tohoto problému 

nalezla japonská automobilka Toyota, když p edstavila sv tu nový systém ízení – Lean 

production (štíhlá výroba). 

Štíhlá výroba pat í k moderním p ístup m ízení výroby. P i správném aplikování jejích 

princip  m že firma relativn  snadno ušet it. Nejen kv li efektivnosti, ale i zna nému 

potenciálu jsem ti toto téma vybrala. Každý rok roste množství výrobních podnik , 

které tuto metodu využívá. Lean production není je systém ízení, ale p edevším nová 

podniková filozofie. Každý zam stnanec, který se s touto metodou blíže setká, by m l 

za ít p emýšlet jinak. 

Ve své diplomové práci na téma Štíhlá výroba jako systém ízení se nejprve v nuji 

problematice výroby a jejího ízení obecn . Nadefinuji transforma ní proces, který ze 

vstup  vytvá í výstupy a p ístupy k ízení výroby. 

Hlavní náplní mé práce je analyzovat moderní metodu ízení výroby tzv. štíhlou výrobu. 

Krátce popisuji historii jejího vzniku a poté se více zam uji na její principy, kde je 

ležité nastínit význam zbyte ného plýtvání ve výrobn  a neustálého zlepšování všech 

proces  v podniku. 

Další kapitolu zasv cuji metod  6S, která pomáhá spole nosti vytvo it bezpe né 

a zorganizované pracovišt .  

Ješt  p ed teoretickým nastín ním zavedení štíhlé výroby definuji metodu, která vzniká 

propojením štíhlé výroby a 6S tzv. Lean Six Sigma. Tento nový postup umož uje 

spole nosti poskytovat své produkty rychle, kvalitn  a levn . Lze tvrdit, že efektivní 

štíhlé ízení se bez 6S neobejde. 
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Poté již detailn ji rozebírám zavedení štíhlé výroby, kde vyzdvihuji nejúsp šn jší 

metodu pro udržení dlouhodobého zlepšení DMAIC. V každé její fázi analyzuji 

nástroje, jenž m že organizace p i její implementaci využít. 

V praktické ásti své práce se zam uji na štíhlou výrobu v konkrétním podniku, a to 

v Pittsburgh Corning CR, s.r.o. V prvním bod  nazna uji postavení spole nosti, její 

edm t podnikání a produkty, které nabízí. Dále pak lí ím zavedení tohoto systému 

ízení ve výrobních halách a v kancelá ských prostorách spole nosti. Obecn  definuji 

pr h zlepšovacího týdne, p i kterém je štíhlá výroba zavád na do výrobních hal. 

Následn  p edstavuji implementování princip  štíhlé výroby a 6S do konkrétní výrobní 

bu ky. 

Svou práci ukon uji doporu ením do budoucna, tedy jakým zp sobem m že spole nost 

dosáhnout dalšího a p edevším trvalého zlepšení. 

 

Cílem mé práce je analyzovat moderní systém ízení - štíhlou výrobu a p edstavit 

zp sob jejího zavedení. Mimo jiné demonstrovat implementování jejich princip  

na konkrétních p íkladech a ur it potenciální výši úspor, kterou by spole nost 

jejím aplikováním získala. Nakonec pak navrhnout další postupy k docílení 

trvalého zlepšení. 
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1 Výroba 

Výroba je transforma ní proces, který ze surovin, materiálu, energie a informací tvo í 

výrobky a služby. (He man, 2001)  

Na obrázku . 1 je transforma ní proces zjednodušen  vyobrazen.                                                              

Obrázek . 1: Transforma ní proces 

         Vstup      Výstup                                                               
 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, 2012 

 

Tyto materiální a nemateriální statky jsou produkovány za ú elem uspokojení tržní 

poptávky.  

Výrobní proces se obecn  d lí na t i ásti: p edzhotovující, zhotovující a dohotovující. 

edzhotovující ást je p edvýroba, p i které se vyráb jí základní díly (obrábí se, tvá í 

se atd.). Ve druhé fázi, ozna ené také jako p edmontáž, se zhotovují základní 

podsestavy a sestavy. Dohotovující ást neboli montáž slouží k záv re ným úpravám 

produktu. (Tomek, 2000)  

1.1 ízení výroby 

ízením výroby se rozumí zajišt ní optimálního fungování výrobního procesu 

a koordinace d lby práce. Do výrobního managementu spadají rozhodnutí týkající se, 

jak vnitropodnikového pohybu materiálu a zboží, tak rozhodnutí ohledn  cesty surovin 

od dodavatele na jednotlivá pracovišt  a pohybu vlastní produkce z pracoviš  

k zákazníkovi.  

Úkolem výrobního managementu je neustálé monitorování a p izp sobování 

se m nícím se podmínkám na trhu zboží a služeb tak, aby byl podnik i nadále 

konkurenceschopný. Vedoucí pracovníci se proto rozhodují, zda orientovat výrobu 

na zákaznické zakázky nebo prognosticky.  

Proces transformace 
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Prognostické ízení výroby je založeno na odhadu budoucí poptávky. Ve výrob  

se nejprve p ipraví díly a podsestavy, které se postupn  skladují, aby mohly být 

po objednání konkrétního výrobku použity na jeho dohotovení. Základem tohoto 

ístupu je ur ení struktury výkon , zejména: varianty výrobk , použitá technologie, 

kapacita stroj  a pracovník , outsourcing, univerzálnost výrobního procesu a množství 

dodavatel . 

Orientace na zákazníky p edpokládá kone nou montáž dle p edstav klient . Náro nost 

tohoto p ístupu je dána škálou poskytovaných výrobk  a sjednanou dobou na jejich 

dodání. Zákazník požaduje výrobek rychle a levn , toho ovšem není lehké dosáhnout. 

Vytvá ení zásob hotových výrobk  je neekonomické a p íprava jen pot ebných díl  

a stavebních ástí práci zpomaluje. ešením zmín ného problému m že být sjednání 

rámcových dohod1 i rámcových zakázek2 s odb rateli. (Tomek, 2000) 

ístupy k ízení výroby 

vodní p ístup k ízení výroby byl spíše analytický. Tento p ístup vychází z myšlenky 

rozložit výrobní systém na menší ásti (subsystémy) a ty pak ešit odd len . Zastáncem 

této teorie byl A. Smith nebo F. W. Taylor. Analytické myšlení bylo využíváno 

v hromadné výrob , kde byli pracovníci specializováni na jednu, stále opakující 

se innost.  

S rozvojem výrobního procesu p echázejí organizace na komplexní zp soby ízení 

výroby. Tyto moderní p ístupy ízení výroby jsou vyzna ovány autonomií jednotlivých 

subsystém  celku. Subsystémy se nesm jí navzájem ohrožovat i poškozovat a jejich 

innosti musejí být v souladu s globálními cíly spole nosti. Pracovníci již nevykonávají 

monotónní innosti, ale multifunk ní práci v týmech.  Konkrétn  jde o ízení pomocí  

Just-in-time, KAIZEN i Lean production. (He man, 2001) 

Metoda Just-in-time je založena na principu dodání materiálu do výroby v moment  

pot eby. Díky tomu jsou minimalizovány pohyby materiálu v podniku a sníženy 

skladovací a dopravní náklady. (Gros, 2006) 

                                                
1 edb žné kvartální požadavky, které jsou postupn  up es ovány 

2 kvartáln  pevn  stanovené objednávky s termíny dodávek, které je možno up es ovat 
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Hlavní myšlenkou strategie KAIZEN  je zdokonalování týkající se, jak zam stnanc , 

tak veškerého managementu. Systém je zam en na výrobní proces, který se snaží 

neustále inovovat.(Masaaki, 2004) 

„Lean production (Štíhlá výroba) využívá p i ízení výroby procesní myšlení. 

Je založená na poznání ceny asu, ceny tempa a ceny rychlosti s cílem dosažení vysoké 

ekonomie asu a vysokého zhodnocení kapitálu a práce.“ (Tomek, 2000, s. 399) Celá 

koncepce bude blíže popsána v dalších kapitolách. 

 

  Jan He man ve své publikaci ízení výroby (He man, 2001 s. 6) ur il jako základní 

cíle ízení výroby: 

o „zabezpe ení výroby výrobk  (služeb) na vysoké technicko-ekonomické 

a kvalitativní úrovni 

o asné zavád ní výrobkových a technologických inovací 

o zabezpe ení vysoké pružnosti výroby 

o zdokonalování informa ních systém ízení výroby 

o optimalizace spot eby výrobních initel  a snižování náklad  

o zkracování pr žné doby p ípravy a výroby výrobku 

o minimalizace výrobních zásob a zásob rozpracované výroby, zkrácení 

materiálových tok  

o zabezpe ení vysoké produktivity všech proces  jako p edpoklad konkuren ní 

schopnosti firmy“ (He man, 2001 s. 6) 

 

chto cíl ízení výroby by se m l pokusit dosáhnout každý výrobní podnik bez ohledu 

na to, jaký p ístup k ízení výroby aplikuje. Tržní systém je nekompromisní, a proto 

je d ležité držet krok s ostatními podniky a být tak dostate  konkurenceschopný.   
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2 Štíhlá výroba 

„Štíhlá výroba neboli Lean production je metodika, která umož uje maximalizování 

aktivit p idávajících hodnotu výrobku nebo služby a eliminování aktivit, které hodnotu 

nep idávají. Zrychluje procesy a redukuje investovaný kapitál.“ (Lean pr vodce) 

2.1 Historie štíhlé výroby 

Koncepce štíhlé výroby pochází z japonské firmy Toyota, která vznikla v polovin  

20. století. Díky americkému výzkumu, který m l odhalit pro  evropské a americké 

automobilky zaostávají za japonskou konkurencí, se problematika štíhlé výroby 

rozší ila po celém sv .  

Uskute né americké výzkumy odhalily, že japonské firmy ve srovnání s konkurencí 

vyráb ly jen s polovinou zam stnanc  v montáži, s polovinou kapacit ve vývoji, 

desetinou až t etinou zásob, p tinou dodavatel , polovinou investic do strojního 

za ízení, polovinou výrobních ploch a p itom docilovaly až t ikrát vyšší produktivity p i 

ty ikrát kratších dodacích lh tách. Ze statistik bylo zjišt no, že japonští výrobci 

v osmdesátých letech zdvojnásobili po et nabízených model , zatímco americké firmy 

rozší ily v tomto období paletu model  pouze o polovinu. Ješt  h e dopadli evropští 

výrobci, kte í paletu výrobk  o polovinu zredukovali. Japonské firmy zkrátily p i úplné 

obm  palety výrobk  sv j výrobní cyklus na 4 roky, zatímco Evropané a Ameri ané 

ho prodloužili na 10 let.(Ke kovský, 2009) 

Neúsp ch evropských a amerických výrobních podnik  byl dán stále stejným 

zastaralým zp sobem ízení výroby, který up ednost oval úsporu náklad  p ed p áním 

zákazníka. Evropské a americké firmy používaly hromadnou výrobu s centralizovaným 

ízením, zam enou na vysokou produktivitu a nízké náklady.  

Japonci se oproti tomu soust edili na požadavky zákazníka a poptávku. ídili výrobu 

decentralizovan  se zapojením flexibilních pracovních tým  a s nízkým po tem na sebe 

navazujících výrobních stup .(Jirásek, 1998) 

 

V sou asné dob  firmy navazují na poznatky japonské automobilky a celou koncepci 

štíhlé výroby dále zdokonalují.                               
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2.2 Definice, principy 

Lean je tedy efektivní výroba s minimem plýtvání. Soust uje se na p idanou hodnotu, 

která se doru uje zákazníkovi a odstra uje ty aktivity, které hodnotu nep idávají. ízení 

štíhlé výroby je siln  orientováno na maximální uspokojení pot eb jednotlivých 

zákazník , což je v p ímém protikladu s tradi ními „tayloristickými“ principy hromadné 

výroby.  

Základními principy Lean managementu jsou: 

o Plánovací princip pull 

o Princip zamezení plýtvání a optimalizace hodnototvorného et zce 

o Princip nep etržitosti 

o Princip zam ení se na podstatné aktivity a klí ové schopnosti 

Plánovací princip pull 

Plánovací princip pull využívaný v Lean managementu znamená, že se výrobky p i 

výrob  „neprotla ují“ výrobním systémem, jako to je u push principu, ale procházejí 

výrobou s principem „dones“. Každý pracovník je na ur itém výrobním stupni 

odpov dný za zajišt ní požadavk  navazujících výrobních stup . Tak se navazující 

výrobní stupn  stávají interními zákazníky, jejichž požadavky musí být spln ny. 

Plánovací princip pull výrazn  snižuje výrobní náklady v d sledku snížení 

meziopera ních zásob a zkrácení pr žných dob výroby. (Ke kovský, 2009) 

James P. Womack definuje výrobní princip pull jako výrobu produkt  dle požadavk  

zákazníka. (Womack, 2003) 

Princip zamezení plýtvání a optimalizace hodnototvorného et zce 

Princip zamezení plýtvání a optimalizace hodnototvorného et zce (viz níže) usiluje 

o to, aby se správným plánováním a kontrolou spot eby všech výrobních faktor  

v rámci hodnotového et zce firmy od vstup  až po zákazníka zabránilo plýtvání. 

Všechny aktivity na všech výrobních stupních hodnotového et zce se posuzují podle 

toho, zda jsou schopny vytvo it hodnotu pro zákazníka, kterou je ochoten zaplatit, nebo 
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hodnotu pro zákazníka nevytvá ejí, ale p esto se uskute ují a ukazují na skryté 

plýtvání. 

(Ke kovský, 2009) 

Obrázek . 2: Hodnotový et zec 

 

Zdroj: He man, 2001, s. 67 

 

Lean definuje 8 druh  plýtvání: defekty, nadprodukce, nadm rné zásoby, zbyte né 

pohyby, nadbyte né zpracování, doprava, ekání a nov  také plýtvání lidským 

potenciálem. 

o Defekty jsou vadné výroby, které na sebe váží náklady vynaložené na jejich 

opravu. 

o Nadprodukce znamená vyrobení více produkt , než je poptáváno. Zákazníci 

o n  nemají zájem a firma je musí dále skladovat. 

o Nadm rné zásoby jsou ozna ení pro nadbytek materiálu na lince i ve skladu. 

Brzdí linkovou výrobu i snižují kapacitu na skladování pot ebného materiálu. 

o Zbyte né pohyby jsou nesdružené i rozd lené operace nebo také data zadávána 

navíc. 

o Nadbyte né zpracování zna í zbyte nosti v návrhu výrobku. 
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o Dopravou jsou ty kroky v procesu, vyžadující p esun na velkou vzdálenost. 

Zam stnanci si nap íklad musejí chodit pro materiál do vzdáleného skladu 

nebo provád t n které úkony u stroje mimo jejich pracovní bu ku. 

o ekání na výstup z delší operace prodlužuje dobu výroby produktu a snižuje 

tak jeho výnos. 

o Plýtvání lidským potenciál je nevyužití znalostí, zkušeností a schopnosti 

zam stnanc . (Lean pr vodce) 

Do aktivit, které ovliv ují produkci podniku, se zahrnuje celý hodnotový et zec výroby 

a distribuce výrobku. Proto se optimalizuje celá hodnototvorná sí  výrobku 

od dodavatel  až po distributory. Výrobce je tímto principem navád n k t sné 

spolupráci se subdodavateli a distributory. (Ke kovský, 2009) 

Pro p edstavu složení hodnotové sít  následuje obrázek . 3. 

Obrázek . 3: Hodnotová sí  výrobku 

 

Hodnotové et zce             Hodnotové et zce          Hodnotové et zce 

   dodavatel                                                   distributor      zákazník   

 

 Hodnotový et zec 

     spole nosti 

Zdroj: Value-chain-analysis-mega-software, 2012  

 

Princip nep etržitosti 

Principem nep etržitosti je ve štíhlé výrob  neustálé zlepšování, které nekon í. Podnik 

není nikdy s dosaženou úrovní spokojen. Permanentní zlepšování se netýká jen veli in 
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technické kvality, ale obecn  spokojenosti zákazníka. Firma musí neustále v as 

rozpoznávat p ání zákazník  a uspokojovat je v p edstihu p ed konkurencí. 

Bylo zjišt no, že mnoho západních firem má tendenci, v dob  úsp chu, kdy je velký 

íliv zakázek, spokojit se s dosaženým stavem. Upadá tedy intenzita program  

zam ených na snižování náklad , zvyšování produktivity a spokojenosti zákazníka. 

Tímto se tvo í základ budoucích neúsp ch  v nep íznivých asech. (Ke kovský, 2009) 

Princip zam ení se na podstatné aktivity a klí ové schopnosti 

Princip zam ení se na podstatné aktivity a klí ové schopnosti znamená zhodnocení 

a revizi všech aktivit v rámci hodnotového et zce. Interní hodnotový et zec musí být 

propojen na sí  dodavatel , odbyt  i na požadavky zákazníka jak fyzicky, tak i tokem 

informací. Tento princip vyžaduje posouzení rozsahu p sobnosti všech útvar  podniku 

a ur ení prvk  hodnototvorného et zce, které podnik ovládá lépe než konkurence. 

Ty mu zlepšují jeho konkuren ní pozici na trhu. Lean vede firmu k zam ení všech 

interních kapacit a zdroj  hlavn  na využití klí ových schopností firmy. Ostatní díl í 

výkony by m l podnik zajiš ovat pomocí subdodavatel , kte í mají své klí ové 

schopnosti práv  v t chto oblastech. Tento zp sob opat ení se nazývá outsourcing. 

 Outsourcing je jedno z nejd ležit jších strategických rozhodnutí v systému štíhlé 

výroby. P i rozhodování by m la být brána v potaz následující kritéria: Podnik se nesmí 

dostat do p ílišné závislosti na svých dodavatelích. Externí partne i musí poskytnout 

výrobek i službu ve stejné i lepší kvalit , se stejnými nebo menšími náklady a za 

stejnou nebo kratší dobu. Dodavatelé musejí být schopni dodávat v pot ebné kvalit , 

množství, ase a s p ijatelnými náklady. Výrobek i služba p edávána partner m nesmí 

tvo it hlavní konkuren ní výhodu firmy. (Ke kovský, 2009) 

2.3 Cíle štíhlé výroby 

Mezi základní cíle štíhlé výroby pat í: 

o uspokojení zákazníka – vyšší kvalita, kratší as 

o zlepšení proces  – snížení variability a neshod, nastavení tok  proces , tak aby 

bylo odstran no plýtvání 
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o snížení celkových náklad  

o rozhodování založená na datech 

o týmová práce 

tšina Lean metod a nástroj  jsou týmové a bez práce v týmu ztrácí jejich použití 

smysl. Na schopnosti vybrat a vést tým asto závisí úsp šné i neúsp šné vy ešení 

problému. lenové týmu se vybírají podle ty  kritérií: specializované dovednosti 

a zkušenosti, asové vytížení, ochota spolupracovat a týmové dovednosti. 

Každý zam stnanec má vysokou zodpov dnost za kvalitu a pr h výroby. ízení 

výroby je decentralizované, takže má každý pracovník právo p i zjišt ní chyby výrobu 

erušit. (Košturiak, 2006) 
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3 Six Sigma 

Efektivní zavedení štíhlé výroby se neobejde bez aplikování princip  6S. 6S je metoda 

vytvá ení dob e zorganizovaného a bezpe ného pracovišt , za sou asného zlepšování 

produktivity a kvality. 

Pojem 6 Sigma v sob  zahrnuje 6 pilí , které napomáhají spole nosti dosáhnout 

hladkého a ú inného toku inností. T mito pilí i jsou: t íd ní (Sort), úklid (Srub), 

nastavení po ádku (Set in order), standardizace (Standardize), udržení (Sustain) 

a bezpe nost (Safety). (Lean pr vodce) 

íd ní (Sort) 

íd ní znamená to, že se odstraní z pracovišt  vše, co není p i dané výrobní operaci 

zapot ebí, nebo je toho p íliš. Hromad ní zbyte ného ná adí i sou ástek, brzdí 

každodenní výrobní innost. 

Jak tedy bezpe  identifikovat nepot ebné p edm ty. V praxi se využívá metoda 

s ozna ováním ervenými visa kami. V p ípad , že se p edm t nepoužívá, je na n j 

nalepena ervená visa ka a poté se pozoruje, zda je b hem delšího asového rozmezí 

zapot ebí. Pokud nebyl použit, je vyhozen nebo p emíst n. Pro zajišt ní efektivního 

íd ní je nutné vytvo it sklad s nepot ebnými v cmi, aby bylo možné se k nim kdykoliv 

vrátit. Možnost mít ná adí nadosah, i když ne p ímo v pracovní bu ce, podporuje 

zam stnance v rozhodnutí o vy azení nepot ebných v cí a je tak eliminován strach 

ze ztráty ná adí, které budou pozd ji pot ebovat. (Košturiak, 2006) 

Proces t íd ní nepot ebných v cí m že být rozd len do sedmi krok : 

 Zahájení projektu vy azování nepot ebných v cí 

Projekt v tšinou zahajuje vyšší management podniku. Každé odd lení nebo výrobní 

oblast je povinna uspo ádat t íd ní na svém pracovišti, což zahrnuje organizaci t ídícího 

týmu a dodávek, plánování vylepování ervených štítk , vyhrazení místa pro skladování 

nepot ebných v cí a naplánování vy azení nepoužívaných p edm . 
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 Ur ení cíl  t íd ní 

Ur ení cíl  ozna ování ervenými visa kami znamená identifikaci typ  p edm  

a fyzické oblasti (podlahy, chodby, zdi). Do typ  p edm  se zahrnují zásoby 

a vybavení (stroje, za ízení atd.). Zásoby jsou len ny na zásoby v procesu i skladové 

zásoby.  

 Stanovení kritérií pro ozna ování ervenými visa kami 

Samotná kritéria jsou tvo ena dle výrobního plánu. Existují t i základní kritéria 

pro posouzení nezbytnosti v cí: užite nost p edm tu, etnost použití a množství 

pot ebné pro práci. Pokud se ná adí používá jen z ídka, není pot eba, aby zapl ovalo 

pracovní plochu. M že se tedy odvést do skladovacího prostoru pro ozna ené p edm ty. 

 Vytvo ení visa ek 

Vytvo ené visa ky by m ly co nejvíce odpovídat dokumenta ní pot eb  podniku. 

Mohly by obsahovat: kategorii (obecná p edstava o typu p edm tu – nap . stroj), název, 

výrobní íslo, množství, hodnotu p edm tu i d vody a datum vy azení. 

 Rozmíst ní visa ek 

Rozmíst ní by m lo být rychlé a intenzivní. Zam stnanci by nem li dlouze uvažovat 

o pot eb  daných p edm . Toto rozhodnutí spadá do další fáze. 

 Vyhodnocení ozna ených p edm  

Pozorují  se  zam stnanci  p i  práci  a  analyzuje  se  vytížení  ozna ených  v cí.  Ty  se  dle  

zjišt ných výsledk  ponechají na pracovišti, p esunou do skladu i odstraní. 

 Zdokumentování výsledk  ozna ování visa kami 

Dokumentace výsledk  umož uje spole nosti rozpoznat zlepšení a úspory dosažené 

ídícím procesem. (Hiroyuki, 2009) 

Úklid (Srub) 

Úklid zahrnuje zametení podlah, vy ist ní stroj  a zajišt ní trvalé istoty v podniku. 

Lesk a istota na pracovišti jsou úzce propojeny s kvalitou výrobk . Zabrán ní 
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hromad ní špíny, prachu a odpadu v díln  ušet í práci. Úklid ve výrobní bu ce by m l 

být dovršením každé sm ny ve výrobní hale. (Košturiak, 2006) 

Zavedení tohoto pilí e zlepšuje nejen kvalitu výrobk , ale také morálku na pracovišti 

a bezpe nost práce. Neuklizené výrobní haly se potýkají s t mito problémy: 

o špinavá okna propoušt jí nedostate né slune ní sv tlo, dochází tak ke špatné 

morálce a neefektivní výrob  

o rozlitý olej m že zp sobit zran ní 

o defekty jsou v temné a špinavé hale h e poznatelné 

o neudržované stroje m že ohrožovat zam stnance 

o ísky a prach se m že dostat lidem do o í 

Úklid je vlastn  kontrola pracovišt . Proces zavedení druhého pilí e má p t krok : 

 Stanovení cíl  úklidu 

Cíle úklidu ur ují skladové položky (sou ástky, rozpracované produkty atd.), za ízení 

a prostory podléhající úklidu.  

 azení úkolu úklidu 

Uklidit výrobní bu ku by m la ta osoba, která v ní pracuje. Pokud obsluhuje jeden 

lník více stroj , je vhodné zapojit do úklidu vedoucího skupiny. Sepsané úkoly 

by m ly být vyv šeny v díln  na velké tabuli. 

  Stanovení metody úklidu 

Stanovení metody úklidu znamená vytvo ení seznamu položek, které musí být 

zkontrolovány a uklizeny (nap . dostatek oleje v nádrži). 

 Zavedení úklidu 

i úklidu a kontrole je nebytné zapojit všechny smysly pro odhalení abnormalit. 

Zam stnanec by m l zkontrolovat funkci stroje, deformaci, opot ebení nebo také 

naslouchat zm nám ve zvucích p i provozu stroje. 
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 Napravení problému za ízení 

Pokud je to možné, operátor by m l okamžit  zjišt ný problém napravit. V p ípad , že 

to není schopen ud lat sám, musí být co nejd íve povolána údržba. (Hiroyuki, 2009) 

Nastavení po ádku (Set in order) 

Nastavení po ádku lze definovat jako uspo ádání pot ebných položek a jejich viditelné 

ozna ení, tak aby byly jednoduše použity, nalezeny a navráceny na ur ené místo.  

Správné nastavení po ádku zamezuje mnohé plýtvání ve výrob  i v administrativ . Díky 

tomuto pilí i zam stnanci neztrácejí as hledáním p edm tu a ch zí pro n j. K dalším 

takto eliminovaným plýtváním pat í: 

o nadbyte né zásoby – plné kancelá ské stoly propisek 

o defektivní produkty – neuspo ádání r zných druhy sou ástek, které mohou být 

i výrob  zam ny 

o nebezpe né podmínkami na pracovišti – ponechání p epravního vozíku 

uprost ed haly (Košturiak, 2006) 

 Aby byl po ádek správn  nastaven, je nutné nejprve rozhodnout o vhodném rozmíst ní 

pracovišt  a nau it se toto rozmíst ní rozpoznat. Vhodné rozmíst ní pracovišt  musí 

spl ovat tyto zásady: 

o minimální pohyb operátora 

o využití gravitace místo síly 

o stálý rytmus práce 

o materiál a ná adí jsou vždy u ruky, v po adí pot eby 

o jednoduchá manipulace s ná adím, materiálem, držáky a manipulátory 

o fyzická nenáro nost pro d lníka 

o bezpe nost 

Pro ur ení nejlepšího možného ešení uspo ádání pracovišt  je nejefektivn jší sestavení 

mapy 6S resp. dvou map P ed zm nou a Po zm . V map  P ed zm nou je zakresleno 
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Lakovna 

Supermarket 

Pila Bruska 

Kartony 

vodní umíst ní ná adí, materiálu, p ípravk , forem atd. Sestavování mapy Po zm  

neboli Špagetového diagramu (viz níže) je náro jší proces. Nejprve se na plánku 

zachytí rozmíst ní celého pracovišt , poté se šipkami znázorní pohyb operátora. Každá 

šipka musí být o íslovaná dle po adí provád né operace. V takto p ipraveném diagramu 

musejí být patrná plýtvání jako nap . zbyte né kroky. Celý proces sestavování 

Špagetového diagramu se opakuje stále znova do okamžiku, než se najde takové 

sestavení, které bude nejlépe fungovat. Tímto proces nastavení po ádku nekon í, 

koncepce štíhlé výroby a 6S hovo í o neustálém vylepšování a vývoji. P i zpozorování 

problému bude nutné znovu pracovišt  upravit. (Hiroyuki, 2009) 

Obrázek . 4: Špagetový diagram – zjednodušené schéma 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

 

Pro uchování zvoleného uspo ádání je pot eba štítkem ozna it umíst ní pro veškeré 

edm ty, popsat je samotné a ur it, kolik v cí bude kde uloženo. Dále je možné jako 

nástroj kontroly vyv sit listy docházky i tabulky s ukazateli kvality, produktivity 

a lh tami pln ní termín . P íklad vizualizace na pracovišti je ilustrován v obrázku . 5. 

Nakonec nát rem standardní barvy vymezit místo pro stroje, za ízení, pracovní stoly, 

zásoby i vozík a odd lit prostor pro ch zi od pracovní oblasti, p ípadn  ur it sm r 

pohybu v uli ce. Odd lující áry by m ly být široké 5 až 10 cm. (Hiroyuki, 2009) 
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Obrázek . 5: P íklad vizualizace na pracovišti 

 
1-ozna ení pracovišt , 2-cíle a hlavní úkoly, 3-jména a fotografie pracovník , 4-diagram vztah  se 

zákazníky, 5-ukazatelé kvality, produktivity, pln ní termín , po et zlepšovacích návrh , 6-výsledky 

spokojenosti zákazníka, 7-výrobní plán, 8-chybné vzorky, 9-kvalifika ní matice pracovník , 20-stav 

týmových projekt , 11-zlepšení m síce, 12-diagram docházek, 13-po et dn  bez úrazu, 14-po et dn  bez 

výskytu zmetk , 15-zlepšovací návrhy. 16-prémie za zlepšení, 17-slogan m síce, 18-dokumentace týmu 

(ro ní zpráva, plány a poznámky ze sch zek) 

Zdroj: Košturiak, 2006 s. 79 

Standardizace (Standardize) 

Tento tvrtý pilí  slouží k zachování prvních t í S, nejvíce se však vztahuje k lesku. 

Standardizace p ináší výsledky, pokud se na pracovištích udržuje istota. 

Bez standardizace inností by se podnik navrátil zp t k p vodnímu stavu. (Košturiak, 

2006) 

Pro správné zavedení standardizace je spole nost povinna: 

 Ur it osoby zodpov dné za zachování prvních 3 S 

Bez p id lení zodpov dnosti by nebyla 3 S dodržována a celá snaha by byla zbyte ná. 

i zavád ní standardizace je nezbytné zvážit také zp soby dodávání materiálu. Externí 

dodavatelé by m li být zodpov dní za vyložení dodávek na p edem ur eném míst . Tato 

místa musejí být p esn  nát rem ozna ena a zachycena na map  6S. 
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innými nástroji standardizace jsou Grafy úkol  5S. Jde o seznamy p edepsaných 

úkol  rozt íd ných dle 3 S a etnosti provád ní (nep etržit , ráno, denn , týdn , 

sí ,  p íležitostn ).  Grafy  slouží  také  jako  kontrolní  seznamy  pro  zam stnance.  

To díky nim mohou pracovníci zjistit, co musí ud lat a kdy to musí ud lat. (Hiroyuki, 

2009) 

Obrázek . 6: Graf úkol  5S 

 

Zdroj: Hiroyuki, 2009 s. 72 

 

 Za lenit povinnosti vztahující se k p edchozím t em pilí m do pracovní 

nápln     

Dodržování princip  3 S by se m lo stát sou ástí každodenního pracovního procesu. 

Všichni zam stnanci by m li být schopni již vizuáln  poznat problém a napravit ho 

nap . nedostatek oleje ve stroji i chyb jící ná adí. (Hiroyuki, 2009) 

 Kontrolovat dodržování zásad t íd ní, istoty a po ádku 

Pro kontrolu pln ní úkol  3 S slouží Kontrolní seznamy úrovn  standardizace (viz 

níže). Tyto seznamy obsahují soupis provád ných inností. Pro každou innost 

je p ipraveno p ti úrov ové bodování t íd ní, nastavení po ádku a úklidu. ím více 

bod  posuzovaná innost získá, tím lépe operátor dodržel 3 S. (Hiroyuki, 2009) 
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Obrázek . 7: Kontrolní seznam úrovn  standardizace 

 

Zdroj: Hiroyuki, 2009, s. 75 

Pokud se i po zavedení standardizace hromadí nepot ebné v ci, p edm ty nejsou stále 

na svém míst  a pracovišt  není ádn  uklizené, je pot eba zjistit pro  se tomu tak d je. 

Poznání p iny problému a jeho vy ešení je tzv. „dokonalá“ standardizace. P ed 

„dokonalou“ standardizaci provádí podnik „dokonalé“ t íd ní, „dokonalé“ nastavení 

po ádku a „dokonalý“ úklid. (Hiroyuki, 2009) 

„Dokonalé t íd ní“ neboli preventivní t íd ní, p i kterém se ne eká na hromad ní v cí, 

ale hledají se zp soby, jak tomuto zabránit. Jednou z metod zabrán ní hromad ní m že 

být  systém  Just  in  time  (JIT).  Filozofie  JIT  hovo í  o  dovezení  materiálu  práv  tehdy,  

kdy je ho pot eba. Nemusí se tedy zbyte  skladovat. 

„Dokonalé nastavení po ádku“ neboli preventivní nastavení po ádku znamená 

identifikaci d vodu opakovaného chybného navrácení p edm tu. Nejleh í cesta 

nastavení preventivního po ádku je odstran ní nutnosti vrátit p edm t na místo, a to 

pomocí zav šení nástroje na dosah operátora, za len ní nástroje do toku procesu nebo 

odstran ní nástroje. Odstranit nástroj m že zam stnanec pouze tehdy, pokud nalezne 

plnohodnotnou náhradu za jeho funkci. Nap íklad spojí funkce dvou i více nástroj  do 

jednoho nástroje – všechny šrouby utáhne jedním šroubovákem. (Hiroyuki, 2009) 

„Dokonalý úklid“ neboli preventivní úklid zna í zabrán ní zašpin ní pracovišt i 

pot ebných p edm . Je tak uleh ena práce zam stnanc m s neustálým išt ním. 
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Nalezení zdroje nepo ádku požaduje neustálé dotazování pro  tomu tak je, až je nalezen 

vod všech problém . (Lean pr vodce) 

Udržení (Sustain) 

Udržení zna í zachování zautomatizovaných správných procedur. Bez tohoto pilí e se ty 

další dlouho neudrží. Zavedení 6S je zdlouhavá procedura. Pokud jsou všechny zásady 

správn  zachovány, získá podnik odm nu v podob  kvalitn jších výrobk , 

íjemn jšího pracovního prost edí, zefektivn ní práce a snadn jší komunikace vedení 

s pod ízenými. (Košturiak, 2006) 

Pro udržení 6S je d ležité uv dom ní si pot eby zm ny v procesech, vyhrazení asu pro 

napl ování 6S, podpo ení ze strany vedení a samoz ejm  odm ní zam stnanc  

za snahu o zlepšení. Toto ale pokaždé nesta í, mnohé spole nosti využívají r zné 

nástroje a techniky pro zachování 6S: 

 Slogany 

Nejefektivn jší slogan je ten, který vymyslí nad ízený spolu se zam stnanci. Slogany by 

ly být zobrazeny na odznacích nebo na nálepkách. 

 Plakáty 

Plakáty mohou obsahovat slogany 6S a poznatky o d ležitosti šesti pilí . 

 Fotografie a p íklady 6S 

Fotografie zachycující usnadn ní práce ve výrobních bu kách po zavedení 6S, jsou 

mnohdy nejsnazší cestou poznání d ležitosti nové koncepce. 

 Bulletiny 

Bulletiny jsou podnikovými novinami v nující se problematice 6S. 

 Mapy zlepšování 

Mapy zlepšování by m ly být vyv šeny na frekventovaném míst . Každý zam stnance 

by m l mít nárok p iložit k map  zlepšení karti ku se svým novým zlepšovacím 

návrhem. 
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 íru ky 6S 

íru ky 6 S slouží k informování pracovník  o dané koncepci. M ly by být tak velké, 

aby se vešly operátor m do kapsy.  

 Prohlídky zefektivn ných pracoviš  

Po úsp šném zavedení 6S je zvykem ukázání zlepšení i ostatním nezú astn ným 

zam stnanc m i odd lením. (Hiroyuki, 2009) 

Bezpe nost (Safety) 

Bezpe nost je nový pilí , který rozší il p vodních 5S na 6S. 

 

Zavedení 6S významn  urychluje výrobní proces, usnad uje jej a iní ho bezpe jším. 
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4 Lean Six Sigma 

Zavedení štíhlé výroby se neobejde bez dodržování zásad 6S. Propojením t chto dvou 

metod, kdy jedna se soust uje p edevším na kvalitu a druhá na rychlost, vzniká nový 

velmi ú inný nástroj zlepšení s názvem Lean Six Sigma. 

Lean Six Sigma se ídí 4 pravidly:  

o Pot šit zákazníka rychlostí a kvalitou 

o Zlepšovat procesy 

o Pracovat spole  pro dosažení maximálního zisku 

o Rozhodovat se na základ  dat (George a kol., 2005) 

Pot šit zákazníka rychlostí a kvalitou 

Každý zákazník si sám ur í, co pro n j znamená kvalita. On si vybírá na trhu 

a rozhoduje se, kde bude výrobek i služba poptávat. Spole nost by m la tedy nabízet 

produkty, které nejvíce vyhovují jeho pot ebám.(Womack, 2003). Jako p íklad m že 

být uveden automobilový pr mysl, kde je pro n koho kvalita obsažena již v Octávii 

a n kdo vyžaduje Ferrari. 

 Lean Six Sigma proto zahrnuje pr zkum požadavk  klienta, aby zjistila, na co se 

zákazník soust edí p i porovnávání nabídek. Nejvíce konkurence schopné bývají 

spole nosti, které se na své výrobky dívají o ima svých klient . (George a kol., 2005) 

Spole nosti asto opomíjejí význam interních zákazník , na jejichž názoru také záleží. 

Interní zákazníci jsou lidé uvnit  firmy, kterým je p edáván výsledek práce. Konzultace 

požadavk  interních zákazník  zlepšuje procesy a odstra uje plýtvání vyplývající 

z nedorozum ní. To firm  nakonec pom že i u platících zákazník .(George a kol., 

2005, b) 

 Voice of the Customer 

ležitým pojmem v této oblasti Lean Six Sigma je Hlas zákazníka aneb VOC (Voice 

of the Customer). VOC ozna uje, že pot eby a názory zákazníka jsou zahrnuty 

do uvažování p i rozhodování o výrobcích a službách. Spole nosti využívají n kolik 
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technik VOC, kterými zjiš ují postoje, názory a mín ní zákazník . Nap íklad 

si zaznamenávají telefonické stížnosti, navšt vují zákazníky nebo zorganizují focus 

group. Focus group je kvalitativní výzkum vedený školeným profesionálem, kde 

skupina dobrovolník  diskutuje o spot ebitelských návycích, ú innosti reklamy 

a podobn . V tšina firem si ale stále neuv domuje, že všechna rozhodnutí o výrobku i 

služb  mají za ít u zákazníka. (Lean pr vodce) 

 Cil prvního pravidla 

Cílem pravidla íslo jedna je odstranit neshody. V terminologii Lean Six Sigma 

znamená odstran ní neshod odebrání všeho, co se neshoduje s p áním zákazníka. 

íkladem neshody m že být delší dodací lh ta, než byla sjednána, špatn  ozna ené 

íslo výrobku v objednávce, mén  dodaných výrobk  atd. 

Problém nastává v okamžiku, kdy si spole nost chce ov it odstran ní neshod. Neshody 

totiž nejsou snadno definovatelné a m itelné. Nejprve je d ležité zkontrolovat aspekty 

výrobku, které jsou pro klienty významné. Poté se stanoví zp soby kontroly požadavk  

zákazník . Pokud bylo zjišt no, že n jaký požadavek není spln n, jde o neshodu a ta 

musí být odstran na. (George a kol., 2005) 

Pro spokojenost klienta je také nezbytné kontrolovat pravidelnost výrobk , služeb 

a proces . V p ípad , že by klient nedostal produkt v as, mohl by p ejít ke konkurenci. 

Orientace na zákazníka zahrnuje vše, co o svých klientech má firma znát. Nejedná se 

jen o výzkumy, ale o pov domí, že veškerá práce, kterou firma vykonává, je in na dle 

pot eb zákazníka. (George a kol., 2005) 

 Rychlost a kvalita 

Každý zákazník požaduje své zboží rychle, kvalitn  a za nízkou cenu. V Lean Six Sigma 

se všechny t i cíle sledují najednou, aby je bylo možné splnit. Proces s množstvím chyb 

je zna  zpomalený. Pokud tedy budou omezeny chyby ve výrob , bude výroba 

rychlejší a kvalitn jší. (Hartung, 2010) 

Dalším zp sobem urychlení procesu je odstran ní zpožd ní. P i sledování výrobního 

procesu v továrn  lze spat it, že nedokon ené výrobky velmi asto leží a ekají na další 

stupe  opracování. To hromadí zásoby a prodlužuje dodací lh ty. Stejných chyb 
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se pracovníci dopoušt jí i v oblasti služeb. Jde o nevy ízené emaily, telefonní záznamy 

atd. Zpožd ní znehodnocuje kvalitu zásob i informací. Pokud firma odstraní zpožd ní 

a urychlí proces, což znamená, že zredukuje nadbyte né zásoby, sníží si tak náklady 

na skladování zásob a m že proto snížit cenu. Tímto je docíleno dodání rychle, kvalitn  

a za nízkou cenu. (George a kol., 2005, b) 

Zlepšovat procesy 

Jakmile zná firma p ání zákazník , m la by uvažovat o tom, jak nejlépe je uspokojit. 

Nejlepší je za ít se zlepšováním proces  výroby zboží a poskytování služeb. Již doktor 

W. Edwards Deming, americký statistik, tvrdil, že v tšina problém  s kvalitou spo ívá 

v procesech a ne v lidech. Svou teorii uplat oval v Japonsku a pozd ji i v Americe. 

Tehdy zastával názor, že 85% všech problém  spo ívá ve zp sobu provedení práce 

a jen 15% je zp sobeno pracovníky. Na sklonku svého života sv j postoj p ehodnotil 

a upravil zmín ných 15% na 4%. Snížení kvality je tedy zp sobováno nedokonalým 

systémem. To se dá zm nit kontrolou systému podrobným sb rem dat a na základ  toho 

ijmout vhodná opat ení. (George a kol., 2005, b) 

Lean Six Sigma ur uje t i nezbytné kroky ke zlepšení proces :  

o zdokumentování zp sobu provád ní práce  

o zkoumání toku práce mezi lidmi a pracovišti 

o poskytnutí znalostí a metod nezbytných pro trvalé zlepšování práce 

Teorie Lean Six Sigma skýtá n kolik metod zlepšení proces . K nejefektivn jším pat í: 

odstran ní variability a zlepšení toku procesu a jeho rychlosti. (George a kol., 2005, a) 

 Variabilita 

Každý proces je variabilní. R zní pracovníci vykonávají stejnou práci za odlišnou dobu. 

To je dáno nejen náhodnými3 a identifikovatelnými4 vlivy, ale i odlišnými metodami 

provedení práce. Zmírn ní variability znamená zjišt ní nejlepšího zp sobu vykonávání 

innosti a stanovení pravidel na jeho dodržování. Není efektivní zpracovávat tentýž 
                                                
3 Náhodné vlivy jsou obsaženy vnit  v procesu,  nelze je zcela eliminovat, nap . kolísání teploty 

4 Identifikovatelné vlivy nejsou p edvídatelné, ale dají se snadno odstranit, nap . poškození nástroje 
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výrobek jednou 3 hodiny a jindy zas o hodinu mén . Nebo také obsloužit zákazníka 

v restauraci ihned nebo s p lhodinovým zpožd ním. Je d ležité ur it si normy 

a dodržovat je pro spokojenost odb ratel . (Hartung, 2010) 

Možné variability proces  jsou zobrazeny na obrázku . 8. 

Obrázek . 8: Variabilita 

 

nejnižší p ijatelné hodnoty   nejvyšší p ijatelné hodnoty 

 

 

 

                                   

                                  neshody neshody 

 

 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, 2011 

 

Proces s vysokou variabilitou obsahuje zbyte né zpožd ní. Zpožd ní je neshoda, která 

není v souladu s p áním klienta a musí se tedy odstranit. Proces by m l být proto 

stabilizován, pro zlepšení úrovn  variability. Práce je poté spolehliv jší, p edvídatelná 

a samoz ejm  také kvalitn jší. Pokud zákazník získá výrobek v as a ví, že se m že 

na firmu spolehnout, stane se tak jeho v rným klientem. (George a kol., 2005, b) 

 Zlepšení toku procesu a jeho rychlost 

edávání práce z jednoho pracovníka na jiného, z jedné dílny do druhé je tok procesu. 

Tok procesu je vlastn  fyzická cesta výrobku, kterou musí ujít od vyrobení až po prodej. 

Zp sob  jak tuto cestu urychlit je n kolik. Produkt v tšinou putuje po n kolika 

pracovištích, než je zkontrolován a vyexpedován. (George a kol., 2005, a)  

Pro zrychlení procesu je nezbytné ov it celou cestu výrobku, zda nejsou n jaké 

procesní kroky zbyte né nebo zda n kde výrobek ne eká p íliš dlouho. Pokud bude 
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nalezeno plýtvání, je nutné navrhnout nový tok práce na pracovišti. P i sestavování 

návrhu toku práce na pracovišti je nutné vzít v úvahu všechna vypozorovaná fakta. 

Na n kterých pracovištích, pokud je to možné, mohou vykonat více výrobních krok  

nebo mohou být pracovišt  umíst na blíže k sob . Tím se odstraní doba ekání výrobku 

na další fázi zpracování. Pop ípad  se navrhne i redukce n kolikanásobného ov ování 

kvality zboží. Pe livou kontrolou na výrobním stupni se p edejde nákladné oprav  

zmetk  a nadbyte né kontrole. (George a kol., 2005, b) 

Lean Six Sigma poukazuje i na plýtvání mimo výrobní sféru. Nap íklad 

kolikanásobné potvrzování návrhu technických zm n výrobku. Management by m l 

projednat, u koho být návrh nemusí a í souhlas je nezbytný. Procházení návrhu 

5 kancelá emi, kde pokaždé eká týden je marnivé plýtvání asu, a proto je nežádoucí 

a musí být odstran no. (George a kol., 2005, b) 

i zlepšování proces  je nutné p emýšlet procesn : Pokud dojde k chyb , musíme 

hledat v systému problém a ne hned viníka. (George a kol., 2005,b) 

Pracovat spole  pro dosažení maximálního zisku 

V Lean Six Sigma pracovat spole  neznamená jen pracovat v týmu, ale vytvo it 

prost edí, ve kterém jsou lidé motivováni a povzbuzování. Lidé by m li diskutovat 

otev en . Sd lovat si navzájem informace a u it se od sebe. Všechny problémy by m ly 

být sd leny na organizovaných sch zích, aby se mohly projednat a vy ešit. Management 

by m l být k zam stnanc m p ímý a m l by jim íci vše i špatné zprávy. Zatajování 

informací vede ke zkreslování skute ností a vzniku negativních vztah  na pracovišti. 

Není vždy jednoduché vytvo it pracovní týmy. Lidé by m li být vyškoleni 

ve speciálních dovednostech, které jim práci v týmu umožní: 

 Schopnost naslouchat druhým 

Schopnost naslouchat druhým nezahrnuje jen to, na co je každý lov k zvyklý. Jde 

i o porozum ní myšlenky toho druhého. Nechat druhého íci vše i v emociáln  napjaté 

situaci. Klást ty správné otázky k získání pot ebných informací. Pracovník by m l být 

schopen naformulovat své názory a podložit je fakty. 

 



  

 

 

32

 Brainstorming a techniky diskuse 

Schopnost vést r zné diskusní techniky, které se snaží zajistit poklidné až veselé 

prost edí, kde se nikdo nebojí íci sv j názor. Jsou tak vy eny myšlenky, které se dají 

využít, a lze se z nich n co nau it. (George a kol, 2005, a) 

 Uspo ádání nápad  

Po zvládnutí naslouchání a diskuze je vytvo en dlouhý seznam nápad , který se nyní 

zredukuje. Pracovník musí um t vybrat jen ty správné myšlenky a uspo ádat je dle 

priorit. (George a kol, 2005, a) 

 Rozhodování 

Zam stnanci se musí nau it zapojovat do rozhodování a také ho p ijmout. Týmová 

práce p ináší v tší zodpov dnost a lidé mají povinnost p ispívat informacemi, které 

vedou k získání ešení.  

V Lean Six Sigma není rozhodování ur eno jen pro vedení. (George a kol., 2005, b) 

Po zvládnutí t chto 4 dovedností je nezbytné dodržování následujících 7 rad 

pro urychlení kolektivní práce: 

 Stanovit cíle 

Cíle musejí být jasné. Vše by m lo být dostate né vysv tleno, aby se p edešlo 

potencionálním pochybnostem i spor m. Každý v týmu se má s cíly ztotožnit a snažit 

se je naplnit.  

 id lit zodpov dnost 

Ke každému úkolu, kterým je tým pov en, je nutné p id lit zodpov dnou osobu. A  jde 

o b žný úkon i celý projekt. (George a kol, 2005, a) 

 Zvládnout konflikt 

edevším  jde  o  rovnováhu  mezi  otev eností  a  konfliktem.  Lidé  si  eknou  vše,  co  

pot ebují bez zbyte ných konflikt . Nalezení rovnováhy je eliminováno povahami 

týmových len . Je možné, že to chvilku potrvá. 
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 novat pozornost zp sobu p ijímání rozhodnutí 

Každý tým je hodnocen dle toho, jak je schopen p ijímat dobrá rozhodnutí. Základem je 

vždy sb r dat. 

 Zajistit efektivitu sch zek 

Protože základem pro práci v týmu jsou sch ze, je nezbytné zajistit jejich efektivitu. 

Existuje ada školení a technik, jak tohoto dosáhnout. (George a kol, 2005, a) 

 Podporovat trvalé vzd lání 

Lean Six Sigma podporuje neustálé prohlubování znalostí. Vše co se zam stnanci nau í, 

jim umožní pochopit a poznat, co se doposud ud lalo a co se dá ješt  zlepšit. 

 Spolupracovat s jinými skupinami 

Týmy asto pracují spole . Využívají svých vzájemných znalostí a zkušeností. 

Dohromady se snaží zlepšovat práci i na jiných pracovištích. (George a kol., 2005, b) 

Rozhodovat se na základ  fakt  a dat 

Fakta a data jsou nezbytná pro zjišt ní požadavk  klient  nebo zlepšení proces . 

Bez nich nem že firma odstranit variabilitu, neshody a urychlit tok procesu. Jsou 

stavebním kamenem všech zmín ných pravidel Lean Six Sigma. Díky správným 

informacím lze p edejít komplikacím, ušet it as a p edevším peníze. (George a kol., 

2005, b) 

Práce bez pot ebných dat je neefektivní. Nicmén  správn  spravovat data nemusí být 

vždy jednoduché. P ekážkou zde m že být: 

 Nedostatek dostupných dat 

 V podnicích nebývají dostate né informace o tom, co zákazník považuje za kvalitu, 

co u svých dodavatel  vyhledává, co je pro n j d ležitým atributem u produktu atd. 

Zam stnanci ve výrob  nejsou schopni odpov t na jednoduchou otázku ohledn  

kvality a vlastností produktu.  I nejnižší manaže i nemají p ehled o tom, jakou dobu 

stráví produkt ve výrobním procesu. Firma nem že bez t chto dat dosáhnout 
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požadovaného zlepšení. Jak m že být poznatelná zm na, když není znám p edchozí 

stav. Proto se v Lean Six Sigma za íná sb rem dat od za átku. (George a kol., 2005, b) 

 Nedostate né školení v oblasti sb ru a analýzy dat 

Nedostate né školení v oblasti sb ru dat m že vést ke ztrátám asu. Pracovník m že mít 

problém rozeznat relevantnost dat. Bude nucen vykonávat opakované výzkumy, než 

bude zjišt no vše pot ebné. Neznalost v oblasti analýzy dat vede k otázkám typu, jaké 

metody pro analýzu dat použít, jak budou samotná data m ena a vyhodnocována. 

(George a kol., 2005, b) 

 Odlišný pohled na data 

Data byla doposud využívána jen pro ov ení výkonu zam stnanc . Manaže i tak 

zjiš ovali, zda dodržují p edepsané výkonnostní normy a zda d lají, co mají. Nyní se 

musí nau it využít zjišt ná data pro sledování celého procesu. Musí být schopni 

rozeznat, kde je pot eba zm na a dosaženou zm nu také pat  ohodnotit. Budou 

nuceni z p edložených údaj  poznat nedostatky a odstranit je. Pomocí dat m že být 

dosaženo vyšších zisk . (George a kol., 2005, b) 

Teorie Lean Six Sigma poukazuje na 4 oblasti dat, které musí každá firma znát: 

 Zákazník 

Informace o zákazníkovi jsou nezbytné pro každého obchodníka. Sledují se zákaznické 

zvyky a názory na nabízený produkt. Tato data jsou získávána z marketingových 

výzkum . V sou asnosti firmy nej ast ji najímají tzv. Tazatele, kte í chodí s dotazníky 

po ulicích a oslovují kolemjdoucí. Více dat o požadavcích klient  umož ují neustále 

vyvíjet produkt a být více konkurenceschopný.  

 Finan ní výsledky 

Nejsnadn jším zp sobem vyhodnocení hospoda ení je sledování ú etních výkaz . 

Z pohybu tržeb lze vyhodnotit vhodnost p ijatých vylepšení. 

Zavedení štíhlé výroby m že být nákladn jší, a tudíž se hned nemusí odrazit v r stu 

zisku. (George a kol., 2005. b) 
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 Pr žná doba a rychlost procesu 

Pr žná doba je as od p ijetí objednávky po dodání požadovaného zboží. Lze 

jí vypo íst podle vzorce: 

Pr žná doba = množství rozpracovaných jednotek procesu / pr rná rychlost 

dokon ení 

Rychlost dokon ení je množství dn , m síc i rok , které uplynou, než je proces 

dokon en. 

Seskupit všechna data pro zjišt ní pr žné doby je náro né, p esto velmi pot ebné pro 

zajišt ní zlepšení. Dlouhá pr žná doba má své p iny a podrobným výzkumem je lze 

nalézt a napravit. Jednou z p in m že být oprava zmetk i dlouhá ekací doba 

na další fázi zpracování. (George a kol., 2005. b) 

 Kvalita versus neshoda 

Firma musí znát kvalitu výrobk . Každou chybu ihned poznat a opravit. Neshody vedou 

ke ztrát  odb ratel  a ke snížení zisku. (George a kol., 2005, a) 

 

I když se m že zdát sb r dat jako nesmyslný a asové i finan  náro ný, nesmí od n j 

upustit. Dlouhá p ípravná fáze p ináší požadované ovoce. Jak jinak by bylo možné najít 

všechna plýtvání v podniku. Bez dat nelze rozpoznat tu nejefektivn jší cestu. 

Spole nosti, které berou Lean Six Sigma vážn  a p ed každým rozhodnutím provedou 

sb r dat, nebudou mít ztráty ze špatného kroku a jen se posunou vp ed. (George a kol., 

2005) 

4.1 Zákony Lean Six Sigma 

Teorie definuje 5 zákon , kterými by se m la firma praktikující štíhlou výrobu ídit: 

o Zákon trhu – zákazník je náš pán, on ur uje, co budeme vyráb t 

o Zákon pružnosti – pružnost ovliv uje rychlost procesu. Zam stnanci 

po dokon ení jedné práce musejí co nejrychleji za ít práci jinou. 
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o Zákon soust ed ní pozornosti – dle dat 20% aktivit v procesu zp sobuje 80% 

problém . T mto aktivitám je nutné v novat zvýšenou pozornost.  

o Zákon rychlosti – snížením množství rozpracovaných produkt  se zvýší rychlost 

procesu 

o Zákon komplexnosti a náklad  – komplexnost produktu zvyšuje náklady. Proto 

je pot eba snížit po et a variabilitu vyráb ných výrobk . (George a kol., 2005, 

b) 

 

Lean Six Sigma zvyšuje hodnotu firmy. Použitím této metody roste spole nosti zisk 

(snížení náklad  a zásob, zvýšení výnos ). Školení v Lean Six Sigma rozvíjí cenné 

profesní schopnosti v oblastech rozhodování, ešení problém  a týmové práce. 

V neposlední ad  zvyšuje efektivnost vlastní práce a celého pracovišt . (George a kol., 

2005, b) 
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5 Zavedení štíhlé výroby 

Proces zavedení štíhlé výroby za íná výb rem vhodných projekt , u kterých bude Lean 

aplikován a vyškolením týmu zam stnanc , kte í se na nich budou podílet. 

Aby implementace Leanu prob hla úsp šn , je nutné mít dostatek odborných 

pracovník , kte í se budou v novat pouze této problematice a nebudou mít jiné 

povinnosti na plný úvazek. Proto je pot eba vytvo it nové pracovní pozice a obsadit je 

mi správnými specialisty. V teorii jsou tito odborní zam stnanci rozd lováni do pozic 

s názvy: 

 Champion 

Champion je manažer na vrcholové úrovni, který Lean ídí. Je zodpov dný za vybírání 

klí ových oblastí pro zm nu, ur ení sponzora projektu, koordinaci projekt , 

schvalování zadávací listiny a financování projektu. Championi informují generálního 

editele o aktivitách štíhlé výroby.  

 Bleck Belt (Vedoucí týmu) 

Hlavní náplní práce Bleck Belt  jsou procesy zlepšení. Dále vedou, kou ují, školí 

projektové týmy a vypracovávají a ídí všechny plány projektu. Jsou zodpov dní 

za pln ní projektových cíl . (Hartung, 2010)                                                             

 Master Black Belt (Kou ) 

Master Black Belt je nad ízený Bleck Belt , který je zaškoluje a kontroluje. V nuje 

se monitoringu a podpo e projektových tým .(Ginn a kol., 2007) 

Zavedení Lean production zasáhne celou organizaci, proto je d ležité proškolit i stálé 

zam stnance a p id lit jim pat nou zodpov dnost. Jde o operátory na pozicích: 

 Generální editel a vedení spole nosti 

Na vedení spole nosti je rozhodnutí, zda v bec štíhlou výrobu zavád t. Pokud ano, jaké 

finan ní prost edky a v jaké výši budou na implementaci vy len ny. 
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 Manaže i podnikatelských jednotek 

Manaže i podnikatelských jednotek spolupracují s Championem p i výb ru projekt . 

Mají tu právo kone ného rozhodnutí, jelikož jsou zodpov dní za pln ní cíl  

podnikatelských jednotek. 

 Linioví manaže i 

Linioví manaže i mají na starost výrobní procesy. Bývají sou ástí projektových tým . 

Dohlíží na jejich innost a podporují je.  

 Green Belti, Yellow Belti, White Belti: 

White Belti jsou zam stnanci v administrativ , zatímco Yellow Belti d lnici ve výrob . 

Yellow Belty ídí Green Belti a mají na starosti konkrétní projekt.  

Tato skupina zam stnanc  se v nuje Lean projekt m jen áste . Po v tšinu asu 

vykonávají svou b žnou práci. (Hartung, 2010) 

Školící programy 

Všichni zam stnanci, kte í budou zapojeni do projekt  Lean, budou proškoleni dle 

úrovn  jejich pracovní pozice. Základním informativním kurzem by m l projít každý 

White Belt pro získání p edstavy, co vlastn  Lean production je. Green Belti a Yellow 

Belti se s problematikou štíhlé výroby musí seznámit více. Navštíví týdenní školení, kde 

jim budou p edvedeny zlepšovací metody a techniky. Black Belti jsou povinni projít 

kurzem k získání dovedností v oblasti nástroj  a metod Lean production. Sou ástí jejich 

kurzu je také zdokonalování schopnosti vést.  Nejpokro ilejší kurzy jsou p ipraveny 

pro Master Black Belty, kte í si takto vylepší své specializované dovednosti a znalosti. 

(George a kol., 2005, b) 

Výb r projekt  

Vhodný projekt je takový, který má nejv tší šanci na úsp ch. P i jeho výb ru se vychází 

ze základních podnikatelských cíl  jako je nap íklad snížení režijních náklad , rozší ení 

trhu atd. Podle základních cíl  jsou ur eny hlavní cíle jednotlivých podnikatelských 

jednotek, z nichž jsou poté odvozeny cíle již pro konkrétní procesy. Na základ  t chto 

informací ur í Champion, Bleck Belti a manaže i konkrétní projekty.  Z  tohoto  lze  
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usoudit, že propojenost projektových cíl  se základními cíly, by mohla zvýšit podporu 

Lean projekt  vedením spole nosti.  

Poté co jsou zam stnanci proškoleni a projekty vybrány, se ke každému projektu p id lí 

pracovní tým a za íná praktická ást zavád jícího procesu. (George a kol., 2005, a) 

5.1 Dlouhodobá zlepšení 

Jednou z nejefektivn jších metod pro udržení dlouhodobého zlepšení je model DMAIC. 

Zkrátka DMAIC je složenina slov: Define, Measure, Analyze, Improve a Control, což 

v eštin  znamená: Definovat, M it, Analyzovat, Zlepšit a ídit. (Ginn, 2007) 

Metoda DMAIC je založena na podrobném sb ru dat a díky tomu je velmi ú inná.  

Spo ívá v charakterizování problému a ur ení jeho p in. Dále nalezení ešení 

a stanovení pravidel pro udržení tohoto ešení.  

Ješt  než se p istoupí k první fázi modelu, musí manaže i a Champion p ipravit 

zakládací listinu projektu tzv. Project Charter. Project Charter slouží k p esnému 

definování projektu. Obsahuje název a popis projektu, cíle projektu, výchozí situaci 

a informace o projektovém týmu. Tento dokument je týmu p edán ve form  návrhu 

a ten ho bude b hem práce na projektu dola ovat. Pokud zjistí, že zvolené cíle jsou 

nereálné, je pot eba spole  s vedením zkonzultovat cíle nové. (George a kol., 2005, b) 

Fáze první: DEFINOVAT 

Ve fázi definování nejprve navrhne tým spolu se sponzorem projekt. U projektu musí 

být jasné d vody jeho zahájení a požadované cíle. Poté se v nuje dalším úkol m, jako 

jsou: získání informací o klientech, p ezkoumání dat o projektu, sestavení mapy proces  

pohledem z vyšší úrovn  a v neposlední ad  vytvo ení plánu a pokyn  pro tým. (Ginn, 

2007) 

Mapa proces  pohledem z vyšší úrovn  neboli SIPOC diagram (viz níže) je první 

nástroj fáze Definovat. Používá se v p ípad  existence neshody mezi firmou 

a zákazníkem nap . opožd né dodání. S její pomocí firma nahlédne „ z vyšší úrovn “ 

na procesy a zjiš uje, kde se stala chyba. (George a kol., 2005, a) 
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SIPOC je složenina slov: Suppliers (Dodavatelé), Input (Vstup), Process (Proces), 

Output (Výstup) a Customers (Zákazníci). Input zahrnuje veškeré p ijaté informace 

i materiál a Output naopak veškeré poskytnuté zboží, služby a informace zákazníkovi. 

(Lean pr vodce)  

Obrázek . 9: SIPOC diagram 

Dodavatel Vstupy Proces Výstupy Zákazníci 

Prodejce Minolta Kopírka Kopírování Kopie Zákazník 

Copy servis Toner Záznamy Majitel 

Copy servis Údržba ijaté peníze Majitel 

Makro Papíry Da ové doklady Zákazník 

Zákazník edloha   

Distributor elekt iny El. proud   

Zdroj: Lean pr vodce, 2009, s. 17 

Druhým nástrojem této fáze je Value Stream Map (Mapa  toku  hodnoty).  Užívá  se  

v p ípad  nenalezení chyby v procesu pomocí SIPOC diagramu. Mapa toku hodnot 

proces mnohem podrobn ji popisuje. Znázor uje skute né po adí aktivit v procesu 

a ohodnocuje je daty. P i jejím sestavení je z ejmé, která ást procesu je zdlouhavá nebo 

kde výrobek eká déle na zpracování.(George a kol., 2005, a) 

Obrázek . 10: Mapa toku hodnoty 

 

Zdroj: Centrum andragogiky, 2012, Dostupné z http://hardskills.centrumandragogiky.cz/  

 

Na obrázku výše je vid t asové ohodnocení jednotlivých aktivit. as strávený mezi 

jednotlivými pracovišti je zbyte  zdlouhavý, b hem n j leží nedokon ená výroba jako 
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zásoba a zvyšuje tak náklady. Kv li tomuto plýtvání je zboží dodáno zákazníkovi 

pozd ji. Pokud by došlo ke zredukování ekací doby, vyrobilo by se více za kratší as. 

Jedním zp sobem zkrácení doby mezi pracovišti je výroba menšího po tu 

nedokon ených ástí. Pokud pracovišt  jedna zpracuje mén  kus ekn me 10 místo 

100, získá druhé pracovišt  nedokon enou výrobu d íve. Ta pak nemusí být hromad na 

jako p i 100 kusech a stávat se tak zbyte nými zásobami. Druhé pracovišt  díky tomuto 

za ne pracovat d íve a nemrhá svým asem. Po dokon ení výrobku na posledním 

pracovišti bude z etelný kratší as na výrobu jednoho výrobu, který m že zákazník 

získat mnohem d íve. Tento celý proces se bude neustále opakovat, jakmile pracovišt  

1 dokon í svou innost, posílá na 2 atd. V praxi je nutné zm it as opracování 

na jednotlivých pracovištích, nebo  n které m že trvat déle než jiné.  Dle toho se ur í, 

kolik výrobk  bude jaké pracovišt  zpracovávat, než je pošle dál, aby nedocházelo 

k hromad ní. 

Fáze druhá: M it 

V této fázi spole nosti vyhodnocují známý systém m ení a zdokonalují ho. Pozorují 

a mapují proces a sbírají data. 

Všechny tyto aktivity jsou d ležité k získání spolehlivých dat. Celý proces je nutné 

bezchybn  zdokumentovat, aby bylo pochopeno, co se musí zlepšit. Na základ  t chto 

údaj  poté u init správné rozhodnutí. (Ginn, 2007)  

Prvním nástrojem fáze M it je Pozorování procesu. Pozorováním procesu je zjišt no, 

co se opravdu p i výrob  d je. Najde se plýtvání a nedostatky v systému. Týmy si díky 

tomu uv domí, co všechno se d lá a kdo to d lá.  

Druhým nástrojem pro získání hodnot je Time value map (Mapa hodnoty asu). Mapa 

hodnoty asu ukazuje asový pr h procesu. Znázor uje také innosti, které hodnotu 

idávají a ty, které ji nep idávají. (George a kol., 2005, b) 

Paret v diagram je další nástroj fáze m ení. Paretovým diagramem, jak lze vid t 

na obrázku . 11, je sloupcový graf, který znázor uje chyby v systému a jejich initele. 

Pokud n který initel zp sobuje více chyb, je nutné ho odstranit. Z níže uvedeného 

grafu je z ejmé, že n které aktivity zap inily více chyb a jiné mén . (Plura, 2001) 
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Obrázek . 11: Paret v diagram   
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Zdroj: Vlastní zpracování, 2012 

Posledním nástrojem této fáze jsou asové ady (neboli Pr hové diagramy). asové 

ady jsou velmi jednoduchou metodou zjišt ní zlepšení. Po zaznamenání 

vypozorovaných dat do grafu, lze snadno ov it, zda se neshody snížily i nikoliv. 

(George a kol., 2005, a) 

Obrázek . 12:  Pr hový diagram 
 
              Vystupující neshody: požadavky, které nelze zm nit 

 

Zdroj: George a kol., 2005, b, s. 72 

Fáze t etí: Analyzovat 

Fáze analyzovat slouží k nalezení smyslu v datech získaných m ením. Dále pak 

k odhalení p vodu p in zp sobujících problémy, nalezení zp sobu zrychlení procesu 

a ur ení nejkriti jších faktor  pro ízení procesu. (Ginn, 2007) 
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Prvním nástrojem analýzy je Diagram p in a následk  neboli Diagram rybí kosti 

(viz níže). Tento diagram slouží k objasn ní vypozorovaných p in problém  

a zabra uje p ehlédnutí potencionálních p in. Tým s jeho pomocí ur í, které p in  

by se m l více v novat.  (Management Mania, 2012) 

Obrázek . 13: Diagram rybí kosti 

 

Zdroj: Management Mania, 2012, Dostupné z http://managementmania.com/  

Jak je poznat z obrázku zkoumaný problém se nachází v hlav  ryby. Potencionální 

iny jsou upo ádány na kostech. ím je kost menší, tím je p ina p azená k ní 

konkrétn jší. I po sestavení tohoto diagramu tým stále nemá jasno, která p ina m že 

za problém. Stává se z n j tedy propracovaný dokument myšlenek týmu týkajících 

se tohoto problému. 

Dalším d ležitým nástrojem analýzy dat je Korela ní diagram (Scatter plot). Korela ní 

diagram ukazuje, zda je mezi dv ma veli inami nebo ukazateli vztah. (Plura, 2001) 
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Obrázek . 14: Korela ní diagram 

 

Zdroj: George a kol., 2005, b, s. 74 

 

Z Korela ního diagramu výše lze vy íst, že délka hovoru je ovlivn na zkušeností 

maklé e. ím má maklé  delší zkušenost, tím mu sta í kratší doba na vy izování 

zákaznických hovoru.  

Fáze tvrtá: Zlepšit 

Ve fázi zlepšit budou spole nosti odstra ovat nedostatky, plýtvání a snižovat náklady. 

Budou se zabývat problémem, který byl nadefinován v první fázi a odstra ovat jeho 

iny odhalené analyzováním.(Ginn, 2007) 

Aby mohl tým nalézt nejefektivn jší zp sob redukce problému, musí nejprve s použitím 

technik vymyslet adu vhodných ešení, p ezkoumat všechny již použité metody 

zlepšení a vyzkoušet je na definovaný problém. Dále je nutné vybrat kritéria pro volbu 

zlepšení, zavést pilotní projekty pro vybrané nápady a plánovat zavedení zlepšení. 

(George a kol., 2005, b) 

Prvním nástrojem, který týmu umožní vybrat správnou cestu je Výb rový diagram 

(PICK diagram). Do výb rového diagramu jsou vyzna ena všechna ešení, která jsou 

rozd lena do 4 kategorií dle jejich výnosu a obtížnosti implementace. Alternativum 

s obtížným zavedením a nízkým výnosem je hned odstran na a nebývá v diagramu 

použita. Pokud ale p ináší nízký výnos, ale její implementace je snadná, dá se o ní ješt  
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uvažovat. Nejv tší nad ji na úsp ch mají nápady s velkým výnosem a jednoduchým 

zavedením. (George a kol., 2005, b) 

Výb rový diagram je znázorn n na obrázku . 15. 

Obrázek . 15:  Výb rový diagram 

 

Zdroj: George a kol., 2005, b, s. 76 

Druhým nástrojem zlepšení procesu je Rychlé nastavení ve ty ech krocích. Metoda 

rychlého nastavení ve ty ech krocích spo ívá v odstran ní všeho, co narušuje 

produktivitu. Pracovišt  by m lo být uspo ádáno tak, aby zam stnanec trávil co 

nejkratší možnou dobu na jeho p ípravu. Dále by m lo být odstran no plýtvání 

a eliminovány innosti netvo ící hodnotu výrobku. Nap íklad p echázení od stroje ke 

stroji prodlužuje výrobní proces a netvo í hodnotu výrobku. Je pot eba uspo ádat 

pracovišt  tak, aby zam stnanec nemusel opoušt t svou pracovní bu ku. (George a kol., 

2005, b) 

Fáze pátá: ídit 

Finální fáze slouží k udržení p ijatých zm n. Všichni zam stnanci budou seznámeni 

s dosaženým zlepšením a novými pracovními postupy. Je nezbytné ur it pravidla, která 
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musí být dodržována, aby tato zlepšení mohla být trvalá.  Jen takto spole nost zabrání 

navracení se ke špatným zvyk m. (Ginn, 2007) 

Posledním nástrojem zavád ní dlouhodobých zlepšení je Regula ní diagram. 

Regula ní diagram je zdokonalená asová ada s p idanými p ímkami pro interpretaci 

seskupení v datech. (Plura, 2001) 

Obrázek . 16:  Regula ní diagram 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, 2012 

Jak lze vid t z obrázku . 16, Regula ní diagram má t i p ímky. Body se shlukují kolem 

st ední p ímky zna ící pr r. Okrajové p ímky jsou tzv. Regula ní meze. Body ležící 

za nimi signalizují nestandardní situaci v procesu, která musí být analyzována.  
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6 Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 

Pittsburgh Corning CR, s.r.o. pat í do americké nadnárodní spole nosti Pittsburgh 

Corning Corporation. Korporace má dále spole nosti v Rakousku, Belgii, Francii, 

mecku, Itálii, Nizozemsku, Norsku, Špan lsku, Švýcarsku a ve Velké Británii. 

Pittsburgh Corning Corporation byla založena v roce 1935, dnes je leader v oblasti 

inovativních technologií sklen ných stavebních materiál . Poskytuje sklen né tvárnice 

a systémy pro podnikatelské budovy, státní instituce i pro obytné domy. 

Pittsburgh Corning CR, s.r.o. je spolu s dalšími firmami v N mecku, Belgii a v Severní 

Americe pobo kou americké spole nosti Pittsburgh Corning Us, s.r.o. Pittsburgh 

Corning USA sídlí v Sedaliu v Missouri. Spole nost byla založena v roce 1937 

z vlastního kapitálu spole ností Pittsburgh Plate Glass a Corning Glass Works  sídlící 

v Pittsburghu, Pennsylvanii. P es sedmdesát let je Pittsburgh Corning sv tovou 

jedni kou v inovativních architektonických designových sklen ných blokových 

systémech. Posledních šedesát let poskytuje spole nost tzv. FOAMGLAS® izolaci. 

FOAMGLAS®  je  p nové  sklo,  které  je  v  celém objemu zcela  vodot sné.  Sou asn  je  

nenasákavé pro všechny kapaliny, a proto se v ase nem ní jeho tepeln  izola ní 

vlastnosti. 

Dce iné spole nosti Pittsburghu Corning neustále spolupracují s mate skou spole ností, 

a tak jsou schopni vy izovat po celém sv  velké pr myslové projekty. Díky kvalitním 

prodejc m, vývojá m a návrhá m jsou schopni vytvo it vysoce ú innou izolaci dle 

ání zákazníka, která je velmi šetrná k životnímu prost edí. 

Pittsburgh Corning CR, s.r.o. byla zapsána do obchodního rejst íku 12. zá í 2000. Její 

základní zapisovaný kapitál inil 90.000.000 K . Spole nost sídlí v pr myslové zón   

Verné ov nedaleko severo eského Klášterce nad Oh í. Jednateli a majiteli spole nosti 

jsou p edevším manaže i americké mate ské spole nosti a jednatelé z belgické pobo ky: 

Phillip Michael Martineau (USA), Rosalie Jane Bell (USA), Joseph Allen Kirby (USA), 

Donald Joseph Maria Lemmens (Belgie), Pierre Leopold Gislain Gérard (Belgie), Willi 

Werner Trittenbach (Švýcarsko). Za majitele je oprávn n jednat prokurista spole nosti 

Ing. Ji í Pecák. (Justice.cz, 2011)  

http://rejstrik-firem.kurzy.cz/osoby/phillip-michael-martineau/
http://rejstrik-firem.kurzy.cz/osoby/rosalie-jane-bell/
http://rejstrik-firem.kurzy.cz/osoby/joseph-allen-kirby/
http://rejstrik-firem.kurzy.cz/osoby/donald-joseph-maria-lemmens/
http://rejstrik-firem.kurzy.cz/osoby/pierre-leopold-gislain-gerard/
http://rejstrik-firem.kurzy.cz/osoby/willi-werner-trittenbach/
http://rejstrik-firem.kurzy.cz/osoby/willi-werner-trittenbach/
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Budova spole nosti se skládá z n kolika ástí. Vp edu jsou umíst ny kancelá ské 

prostory a za nimi se nachází výrobní haly. Výroba je rozd lena do dvou hal FAB 

a FLAT. Na hale FAB se zpracovává základní materiál, zatímco na FLAT se ze 

zhotoveného materiálu p ipravují kone né výrobky. 

Obrázek . 17: Organiza ní schéma 

 

Zdroj: Justice.cz, 2011, Dostupné z http://portal.justice.cz/Justice2/Uvod/uvod.aspx 

Firma vyrábí p nové izola ní sklo ur ené pro pr myslové i komer ní využití, ze kterého 

se zpracovávají nap íklad izola ní obaly na teplovody, na kotle nebo jiné nádrže. eská 

pobo ka v sou asné dob  zam stnává ve svém výrobním závod  již více jak 160 

zam stnanc  a pat í tak mezi významné zam stnavatele této severo eské oblasti. 

6.1 Produkty spole nosti 

Základním produktem spole nosti je p nové sklo FOAMGLAS® . FOAMGLAS®  je 

vodot sné, zcela neprodyšné sklo pro všechny plyny v etn  vodní páry a radonu. Je 

proto parot sné stejn  jako tabulové sklo. Je vyrobeno pouze z anorganických materiál  

(skla a uhlíku), a to navíc p i teplot  1000 oC. Jedná se proto o zcela neho lavý materiál. 

i požáru nevyvíjí kou  ani žádné toxické zplodiny a neodkapává. Díky své 

neprodyšnosti nepropouští kyslík nutný k ho ení okolních materiál . P nové sklo má 

vysokou pevnost v tlaku 0,7 až 1,6 MPa (Megapascal) podle typu. Sou asn  má také 

vysokou tuhost a je prakticky nestla itelné. Nem ní své rozm ry ani tvar vlivem 

sobení vn jšího prost edí, stla ení nebo stárnutí. Jeho tepelná roztažnost je 

srovnatelná s betonem nebo ocelí. Proto je možné ho celoplošn  lepit ke konstruk ním 

materiál m a nevyžaduje vytvá ení speciálních dilata ních spár (až na výjimky 

v pr myslových aplikacích). Tém  všechny typy tohoto p nového skla odolávají 



  

 

 

49

tšin  agresivních chemikálií v kapalné i plynné form . Je ekologicky nezávadné 

a recyklovatelné, protože je vyrobeno z ist  p írodních materiál . (Foamglas.cz, 2012)  

Spole nost p nové sklo FOAMGLAS®  zpracovává do n kolika forem a nabízí tak 

svým zákazník m: desky FOAMGLAS®  jak s povrchovou úpravou, tak i bez ní a bloky 

FOAMGLAS®  Perinsul, které se používají na p erušení tepelných most  v nosných 

konstrukcích. 

Desky FOAMGLAS® s povrchovou úpravou 

Desky jsou prodávány ve ty ech variantách: 1. tepelná izolace svislých i vodorovných 

konstrukcí spodní stavby, 2. tepelná izolace extrémn  zatížených podlah, 3. izolace 

všech typ  plochých i šikmých st ech s nosnou konstrukcí z trapézového plechu, 

4. desky s nízkou tepelnou vodivostí a dostate nou pevností v tlaku pro b žné stavební 

konstrukce. (Foamglas.cz, 2012)  

Desky FOAMGLAS® bez povrchové úpravy 

Desky jsou taktéž vyráb ny ve ty ech variantách: pro b žné, zatížené a velmi zatížené 

stavební konstrukce a desky ze speciálního leh eného materiálu s nízkou tepelnou 

vodivostí. Všechny varianty mají r zné tlouš ky s pevn  daným formátem. 

(Foamglas.cz, 2012) 

Pittsburgh Corning CR, s.r.o. dále poskytuje zhotovené izola ní systémy pro: 

  Potrubí a za ízení s pracovní teplotou od -50 oC do teploty prost edí 

(nap . chlazená voda, b žná chladová média, chemický pr mysl) 

V této aplikaci je využívána absolutní parot snost p nového skla FOAMGLAS®, 

která dokonale chrání potrubí nebo za ízení p ed kondenzací vodní páry. Ve v tšin  

ípad  se používá jednovrstvý kompaktní systém, kdy jsou tvarovky (nebo desky) 

FOAMGLAS® nalepeny na potrubí a jsou zalepeny všechny sty né spáry. Sou asn  

s lepením se izolace FOAMGLAS® fixuje ješt  ocelovými páskami. V interiéru je 

možné ponechat izolaci bez povrchové úpravy, jinak se jako povrchová úprava 

používá oplechování. (Foamglas.cz, 2012) 

http://www.foamglas.cz/sortiment.htm#Desky_FOAMGLAS_bez_povrchov%C3%A9_%C3%BApravy
http://www.foamglas.cz/prumysl.htm#Potrub%C3%AD%20a%20za%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20s%20pracovn%C3%AD%20teplotou%20od%20-50%3Csup%3Eo%3C/sup%3EC%20do%20teploty%20prost%C5%99ed%C3%AD
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 Potrubí a za ízení s pracovní teplotou do +120 oC  

(nap . potraviná ský pr mysl, ho lavá média, chemický pr mysl) 

Zmín ná aplikace je vyzna ována p edevším svou chemickou odolností 

a neho lavostí. Produkt zajiš uje maximální bezpe nost i v agresivním a požárn  

nebezpe ném prost edí. Nenasakuje ho lavé kapaliny. Využívá se zde 

jednovrstvový kompaktní systém. (Foamglas.cz, 2012) 

 Potrubí a za ízení s pracovní teplotou od +120 oC do +430 oC 

(nap . pára, ho lavá média, p itáp ná potrubí, chemický pr mysl)  

U vysokoteplotních aplikací je d ležitá neho lavost p nového skla FOAMGLAS® 

a jeho neabsorbovanost ho lavými kapalinami. V aplikacích nad 120 oC se používá 

vícevrstvý systém, kdy jsou tvarovky (nebo desky) FOAMGLAS® namontovány 

nasucho a zafixovány ocelovými páskami. Povrchov  se opravuje oplechováním. 

(Foamglas.cz, 2012) 

 Potrubí a za ízení s pracovní teplotou od -260 oC do -50 oC  

(nap . zkapaln né plyny, chemický pr mysl)  

Produkt je parot sný, tím chrání izolované potrubí nebo za ízení p ed kondenzací vodní 

páry i p ed kondenzací vzdušného kyslíku. Je zde použit vícevrstvý systém, kdy je 

vnit ní vrstva tvarovek FOAMGLAS® namontována nasucho a všechny spáry vn jší 

vrstvy jsou zatmeleny trvale pružným tmelem PITTSEAL® 444N. (Foamglas.cz, 2012) 

 Potrubí a za ízení se st ídavou (duální) pracovní teplotou 

(nap . potraviná ský, farmaceutický a chemický pr mysl)  

V tomto výrobku je kombinována absolutní parot snost s teplotní odolností 

a neho lavostí. Skladba izola ního systému pro duální teploty se liší podle limitních 

teplot. 

 Základy pod pr myslové nádrže 

(Nádrže s plochým dnem - pracovní teploty od -260 oC do + 430 oC) 

Produkt má extrémn  vysokou pevnost v tlaku a nestla itelné p nové sklo. Tepelnou 

izolaci FOAMGLAS® lze použít pod nádrže s pracovní teplotou od -260 oC do +300 oC. 

http://www.foamglas.cz/prumysl.htm#Potrub%C3%AD%20a%20za%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20s%20pracovn%C3%AD%20teplotou%20od%20teploty%20prost%C5%99ed%C3%AD%20do%20+120%3Csup%3Eo%3C/sup%3EC
http://www.foamglas.cz/prumysl.htm#Potrub%C3%AD%20a%20za%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20s%20pracovn%C3%AD%20teplotou%20od%20-260%3Csup%3Eo%3C/sup%3EC%20do%20-50%3Csup%3Eo%3C/sup%3EC%C2%A0
http://www.foamglas.cz/prumysl.htm#Potrub%C3%AD%20a%20za%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20se%20st%C5%99%C3%ADdavou%20%28du%C3%A1ln%C3%AD%29%20pracovn%C3%AD%20teplotou
http://www.foamglas.cz/prumysl.htm#Z%C3%A1klady%20pod%20pr%C5%AFmyslov%C3%A9%20n%C3%A1dr%C5%BEe
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Ve srovnání s neizolovaným dnem p ináší toto ešení velké energetické úspory. 

(Foamglas.cz, 2012) 

 Izolace pr myslových komín  

V této aplikaci je využívána p edevším teplotní a chemická odolnost, neho lavost 

a parot snost p nového skla. Izolace FOAMGLAS® v pr myslových komínech pomáhá 

udržet teplotu spalin a zabránit kondenzaci uvnit  pr duchu i v agresivním prost edí. 

(Foamglas.cz, 2012) 

 

Popis produkt  je p evzat z nabídky Pittsburgh Corning CR, s.r.o., která je k dispozici 

také na internetových stránkách spole nosti www.foamglas.cz. (Foamglas.cz, 2012) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.foamglas.cz/prumysl.htm#Izolace%20pr%C5%AFmyslov%C3%BDch%20kom%C3%ADn%C5%AF
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7 Štíhlá výroba ve spole nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 

V roce 2009 se americká mate ská spole nost rozhodla ve svých pobo kách zavést 

štíhlou výrobu. Sama tento zp sob ízení výroby efektivn  uplat ovala již šest let. A tak 

na po átku roku 2010 za al klášterecký podnik postupn  zavád t principy Leanu 

do obou výrobních hal a také do kancelá í.  

vodní systém ízení výroby ve spole nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. nebyl 

efektivní. Dalo by se íci, že byl až chaotický. Neexistovaly pracovní standardy, 

pracovišt  byla neuspo ádaná a zam stnanc m trvalo velice dlouho, než p ipravili vše 

pot ebné k výrob . Produktivita proto byla velice nízká. Tento p ístup ízení výroby by 

se dal p irovnat z ásti k hromadné výrob  a z ásti k zakázkové. Operáto i vyráb li 

produkty dle p ijatých zakázek, ale ve v tším množství než bylo pot eba. Výrobní 

manaže i se tak snažili snížit náklady na kus, avšak ne vždy se zbyte  vyrobené 

produkty prodaly. Spole nost díky tomu m la vysoké ztráty z neprodaných kus  

a samoz ejm  také vyšší náklady na skladování. Bylo jasné, že tento systém chce 

zm nu. Vrcholoví manaže i tak rozhodnutí mate ské spole nosti o zavedení moderního 

systému ízení uvítali. Jelikož podnik nem l ve svých adách odborníka na štíhlou 

výrobu, rozhodl se využít služeb renomované spole nosti Simpler Consulting.  

Simpler Consulting je americká spole nost, která rozši uje své pole p sobnosti tak ka 

po celém sv . Své poradenské služby poskytuje v Evrop , Severní Americe a asijko-

pacifických oblastech. Soust uje se nejen na komer ní sektor, ale i na ve ejný sektor 

a sektor zdravotní pé e. 

Poradenský servis u konkrétního zákazníka 

Simpler Consulting vyšle ke svému klientovi poradce tzv. Senseie.  Ten prostuduje stav 

v podniku a dle zjišt ných skute ností navrhne vhodná doporu ení pro p echod 

na moderní zp sob ízení výroby - štíhlou výrobu. Senseiové napomáhají manažer m 

zákaznické spole ností s kou ováním a monitoringem celé transformace. U í je 

rozpoznat dosažené zm ny, aby v nich mohli sami dále pokra ovat. Senseiové poradí 

spole nosti, jak mají získaný výsledek udržet. Samoz ejm  také zaškolí všechny 

zainteresované pracovníky. 
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Simpler Consulting najímá do ad Sensei  jen zkušené odborníky, CEO5, COO6 

a manažery na vysoké úrovni. Požaduje dokonalou znalost praxe, fanati nost, ale 

i pragmati nost svých pracovník . 

Mezi nejvýznamn jší zákazníky této konzulta ní firmy pat í: Gillete, PepsiCo, 

Lockheed-Martin a Duracell. (Simpler Consulting, 2012) 

7.1 Lean v kancelá ských prostorách 

Lean je, jak již bylo eno, moderním systémem ízení výroby. Spole nost se však 

rozhodla s pomocí poradenské firmy zavést principy Leanu a 6S i do kancelá í. 

(Podrobný popis zavedení Leanu bude nastín n v kapitolách o zavedení štíhlé výroby 

ve výrobních halách. Toto téma je za azeno jen okrajov  z informa ních d vod .) 

Zavedení Leanu v kancelá ských prostorách spole nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 

probíhalo následovn : Zam stnanci byli nejprve proškoleni v teorii štíhlé výroby. 

Školení vedl Sensei spolu s místními manažery. Pracovníci m li možnost shlédnout 

prezentaci a instruktážní videa na zmín né téma. Poté se v novali tématu aktivit, které 

ináší hodnotu výrobku, kterou je zákazník ochoten zaplatit a aktivit, které hodnotu 

nevytvá ejí.  D ležité  pro  n  bylo  uv domit  si,  že  i  jejich  práce  m že  p inést  zbyte né  

plýtvání (nap . více kopií, zbyte né záznamy). V p ípravné fázi zavedení Leanu ješt  

zam stnanci projednávali s vedením, co by se m lo v kancelá ích zlepšit, aby jim byla 

práce usnadn ná.   

V další ásti sch zky o zavedení Leanu byl sestaven Špagetový diagram. 

Ten znázor oval, jak se lidé v kancelá ích pohybují a které prostory využívají.  Z n ho 

pak bylo vid t, jakého plýtvání se zam stnanci dopoušt ní (nap . kopírka je umíst na 

daleko od stolu). 

Týden po konání p ípravné sch zky se všichni lenové zavád cího týmu sešli a za ali 

jednat o efektivním rozmíst ní kancelá í. lenem zavád cího týmu byla i neutrální 

osoba, aby rozhodla, zda byla transformace úsp šná. Samotné zavád ní Leanu 

v kancelá ích není tak složitý proces jako ve výrobních halách. 
                                                
5 Chief executive officer 

6 Chief opperating officer 
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Po teoretickém rozmyšlení o vhodném rozmíst ní kancelá ského vybavení, za ali 

zam stnanci s generálním úklidem dle 6S. Nejprve vyt ídili pot ebné v ci a zbavili se 

ch, které jen zabírají místo (Sort out). Poté uklidili kancelá e (Scrub) a se adili vše 

pot ebné do toku a nastavili po ádek. To znamená, že uspo ádali kancelá  tak, aby 

spolupracující osoby sed li blízko sebe a aby m li vše pot ebné „u ruky“ (Set in order). 

ed standardizací byl uskute n test, který vyhodnotil, zda je nové uspo ádání 

pracovišt  efektivn jší než p edchozí a zda by se nem lo ješt  zm nit. Test vypadal 

následovn : Zam stnanci provedli každodenní úkony, a když byly ud lány rychleji, než 

i p edchozím stavu, byla transformace úsp šná. 

Na konec mohla prob hnout standardizace kone ného vzhledu kancelá e (Standardize).  

Nyní se zam stnanci snaží udržet získané zlepšení (Sustain) tím, že každý den 

zaškrtávají ve vyv šené tabulce prací, zda splnili úkony, které je nutné pro zachování 

stavu ud lat. Samoz ejm  stále dbají na bezpe nost práce. (Safety). 

Na obrázku . 18 je vyfocena motiva ní tabulka inností a úkol , kterou využívá 

management ve spole nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o., aby p im l své pod ízené 

udržovat dosažené zlepšení. 

Obrázek . 18: Seznamu úkol  

 

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 
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7.2 Zavedení štíhlé výroby ve výrobních halách 

echod spole nosti na principy Leanu a 6S byl postupný. Nebylo možné 

zmodernizovat celou výrobu najednou. Na základ  rozboru produktivity jednotlivých 

pracoviš  bylo ur eno, kde se za ne se štíhlou výrobou jako první.  

Zavedení princip  štíhlé výroby na jednotlivá pracovišt  m l za úkol jmenovaný tým 

pracovník , který se skládal jak z managementu spole nosti, tak z výrobních d lník  

(neboli operátor ). Lean tým byl povinen v pr hu jednoho až dvou týdn  p estavit 

jednotlivá pracovišt  na efektivní výrobní bu ky. Výrobní bu ky musely být 

uspo ádány tak, aby veškeré pot ebné ná adí m lo své vymezené a ozna ené místo 

a celý pracovní prostor byl ádn  uklizen dle 6S. 

Event 

Týdny vymezené k zavedení štíhlé výroby byly ozna eny firemními odborníky 

jako Eventy. Pr h jednoho Eventu byl vždy tak ka stejný. Den p ed jeho zapo etím 

byl sestaven Lean tým, který byl vyškolen v problematice štíhlé výroby. Školení 

probíhalo formou odborných prezentací od výrobního managementu a promítáním 

krátkých instruktážních dokument .  

První den Eventu p ijel  do  spole nosti  konzultant  z  firmy  Simpler  Consulting  tzv.  

Sensei, aby pomohl a poradil s p estavbou výrobních prostor. Na za átku týdne 

prob hlo formální uvítání a p edstavení ešeného problému. Poté byl sestaven program 

Eventu a ur en tým leader z ad výrobních operátor . Ješt  p ed navštívením výroby, 

byl vymezen as na sd lení o ekávání všech len  týmu. Vzhledem ke složení pracovní 

skupiny se p edstavy lišily. Manuální pracovníci o ekávali usnadn ní a urychlení práce, 

management vyšší p íjmy a mist i z provozu seznámení se štíhlou výrobou.  

Ve výrob  pozoroval tým výrobního operátora p i práci a po izoval obrazový záznam. 

Všechny nalezené problémy byly zapsány a bylo hledáno jejich ešení (prach 

z opracovaných výrobk  znesnad uje výrobu atd.). 

Druhý den Eventu byla detailn  prozkoumána Mapa toku hodnoty. Tým si prošel celou 

cestu výrobku ve výrobním procesu, aby odhalil zdlouhavé aktivity i zbyte né ekání 

na další opracování produktu. Všechna zjišt ná plýtvání byla zaznamenána a podrobena 
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podrobné analýze. Každý len týmu dostal za úkol jeden problém, kterému se blíže 

noval. 

etí den Eventu se tým navrátil k p vodnímu pracovišti a zkoumal postup výrobního 

operátora p i práci. Byla sledována p íprava k výrob  a zaznamenávána trasa, kterou 

musí operátor ujít, aby si vše p ichystal. Všechny kroky od p ípravy po balení hotového 

výrobku byly zaznamenány do Špagetového diagramu. Další diagram, který musel tým 

sestavit,  byl  Diagram  rybích  kostí  (viz  teorie).  Jeho  sestavení  je  náro jší,  ale  velmi  

prosp šné pro dosažení zlepšení. 

tvrtý den zapo al Lean tým diskuzí o všech vypozorovaných údajích. Snažil se nalézt 

ešení zaznamenaných problém . Navrátil se na pracovišt  a za al s formováním 

výrobní bu ky. Každé nové uspo ádání bylo vytvo eno s velkou pomocí výrobních 

operátor . Každá zm na bu ky byla podrobena testu, p i kterém se zjiš oval as výroby 

na jeden kus.  

Pátý den byly porovnány výsledky jednotlivých m ení a bylo vybráno kone né 

uspo ádání pracovní bu ky. Zvolené rozmíst ní pracovišt  bylo vyzna eno žlutým 

nát rem. Zam stnanci barvou ohrani ili celou pracovní bu ku a zakreslili prostor 

pro umíst ní stroj , vysokozdvižných vozík , regál  s ná adím a pro supermarkety. 

Supermarket je vlastn  regál i krabice pro krátkodobé uskladn ní pot ebného množství 

materiálu. 

Dalším úkolem týmu bylo ur ení výrobních standard  v doty né bu ce. Ty musely být 

zvládnutelné pro veškerý personál. Nyní nastal as pro dola ování. Op t se pozoroval 

operátor p i práci a hledaly se drobné komplikace. Jejich náprava byla již celá 

v kompetenci manuálních pracovník  týmu. 

Šestý den byla p ipravena kone ná prezentace dosažených zlepšení. Na ni byl pozván 

management podniku. Po seznámení vedení s modernizací byla bu ka p edvedena všem 

výrobním d lník m a byly jim p edstaveny nové výrobní standardy v doty né bu ce. 

Dále byli operáto i seznámeni s novými povinnostmi týkající se udržení zlepšení 

nového pracovišt  a byli krátce proškoleni v principech 6S a informováni, že jsou 

po každé sm  zodpov dní za úklid bu ky a zaznamenání innosti do p ipravených 

kontrolních tabulek.  
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V sou asné dob  jsou výrobní haly uspo ádaný dle princip  Leanu a 6S. Management 

výroby nadále dohlíží na neustálé zlepšování pracovních bun k, aby nedošlo 

k navrácení k p edchozímu plýtvání.  

Nov  je vytvo ena pozice manipulanta. Manipulant je osoba, která vypomáhá výrobním 

bu kám se zásobováním. Také mistr je povinen procházet kolem pracoviš  a nabízet 

lník m pomoc s p ívozem docházejícího materiálu. 

Implementace Leanu a 6S se ve spole nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. obešla 

bez propoušt ní zam stnanc . 

7.3 Konkrétní p íklady zavedení štíhlé výroby v pracovních bu kách 

7.3.1 Rychlé zlepšení – Bu ka pro plášt  

Jedno z prvních pracoviš , u kterých spole nost Pittsburgh Corning CR s.r.o. zavád la 

štíhlou výrobu, byla bu ka pro plášt . V této bu ce se vy ezávají kolínka z desek 

nové skla FOAMGLAS. 

Obrázek . 19: Pláš  z p nového skla FOAMGLAS 

 

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 

Týden zlepšení neboli Event probíhal od 10.01.2010 do 14.01.2010. Zú astnil se ho 

devíti lenný vývojový tým pracovník  složený z manažer  výroby, odborných 

konzultant , výrobních operátor  pracujících na dané výrobní bu ce i z pracovník  

jiných bun k. Pracovníci z jiných bun k, kte í nejsou zasv ceni do problém  pracovišt , 

inášejí odlišný pohled na situaci a asto také nevšední inovativní nápady.  

Tento Lean tým pro dosažení trvalého zlepšení použil metodu DMAIC: Nadefinoval 

si cíle, pozoroval výchozí stav pr hu výroby, analyzoval problémy a jejich p iny, 

navrhl a implementoval zlepšení a kontroloval dosažené zm ny. 
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Definování 

Hlavními d vody pro aplikování moderního ízení výroby bylo p edevším vytvo ení 

toku nep erušované práce, zlepšení efektivity práce, snížení po tu rozpracovaných 

výrobk  a v neposlední ad  snížení asu p ípravy. Snížením po tu rozpracovaných 

výrobk  spole nost plánovala eliminování nadvýroby. Aby bylo možno dosáhnout 

chto cíl , bylo pot eba minimalizovat aktivity, které nep idávaly hodnotu, zkrátit 

vzdálenost mezi bu kou a skladem, snížit dobu hledání nástroj  a kalibr  a vytvo it 

vizuální kontrolu výroby. 

ení a analyzování 

ed implementací zlepšujících opat ení inil nam ený as na výrobu jednoho kusu 

plášt  pr rn  76 sekund. Tento as platil pouze pro první sm nu. Druhé sm  

trvalo vy ezat stejný výrobek pr rn  o 40 sekund déle, tedy 116 sekund. Jednotlivé 

asy nam ené p i vy ezávání jednoho plášt  jsou zachyceny na grafu níže. 

Obrázek . 20: Graf produktivity p i výrob  jednoho rozm ru 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 

i m ení první sm na vyrobila 35 kus  výrobku a druhá sm na 11. 

Pro ujasn ní rozdíl  p i výrob  byla pozorována a zm ena také výroba více rozm  

najednou.  První sm  sta ilo pr rn  66 sekund na vy ezání jednoho kusu výrobku. 

Druhá sm na pot ebovala op t o trochu více asu. Vyrobit jeden kus výrobku 

i zpracování více rozm  jí trvalo pr rn  81 sekund.   
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Obrázek . 21: Graf produktivity p i výrob  více rozm  najednou 

 

 

  

 

 

 

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o.  

Inovující tým pod vedením manažera výroby a Lean konzultanta nejprve zhodnotil 

dosavadní fungování pracovní bu ky, a poté se snažil rozpoznat problémy ovliv ující 

provoz. 

Analyzováním pracovní bu ky odhalil Lean tým velmi nízkou produktivitu práce 

a vyšší variabilitu výkon  jednotlivých pracovník . Aby byl schopen zpracovat opat ení 

na zvýšení produktivity práce, bylo pot eba nalézt p iny jejich nízkých hodnot. 

K tomu pracovník m pomohl Diagram rybí kosti. Vrcholovým problémem byla tedy 

ur ena nízká produktivita. initelé, kte í na ni p sobí, byly rozd leny do ty  kategorií: 

Rozmíst ní stroj  a pom cek, standardy, p íprava a nastavení, pohyb a doprava. 

 Rozmíst ní stroj  a pom cek 

Pracovní bu ka byla neefektivn  uspo ádána. Pila na o ezání plášt  byla zbyte  

dlouhá a prostor na ukládání zhotovených produkt  se nacházel p íliš daleko. 

Obcházení takovéto pily pracovníky namáhalo a následné balení výrobk  je zdržovalo 

a snižovalo tak jejich produktivitu. 

Ná adí na pracovišti bylo rozházeno a ve v tším po tu, než bylo pot eba. Zam stnanci 

neustále hledali vhodné válce a kalibry. Náhradní ozubené pásy do pily nebyly uloženy 

na pracovišti, ale až n kolik metr  vzdáleném sklad . 

Špagetový diagram znázor ující pohyb pracovník  po pracovišti je k nahlédnutí 

v p íloze A. 
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 Standardy 

Výrobní management nem l zpracovány dostate né standardy týkající se kontroly práce 

na pracovišti. Mist i nesledovali výkony, operáto i si po ukon ení práce neuklidili své 

pracovišt  a kontrolní listy nebyly ádn  vypln ny. Ve výrob  panovala 

neorganizovanost a chaos. 

 íprava a nastavení 

Po analýze p ípravy a nastavení pily odhalil vývojový tým jeden z nejvýznamn jších 

problém . Pracovníci neustále na n co ekali, výroba nebyla plynulá. Plýtvání v této 

oblasti bylo markantní. P íprava pracovišt  vypadala následovn : 

Pracovníci si sami chodili pro materiál, asto strávili i n kolik minut výb rem vhodných 

desek na vy ezávání plášt . Poté ekali na ov ení kvality materiálu, aby mohli zahájit 

výrobu. Ješt  p ed za átkem výroby bylo pot eba nastavit pilu na vy ezávání daného 

rozm ru plášt . To však šlo velmi obtížn . Ne vždy došlo ke správnému se ízení hned 

napoprvé. Vznikalo tak mnoho vadných kus . 

Zm ení asu p ípravy ukázalo, že zam stnanci spot ebovali pr rn  7,5 minuty asu 

innostmi, které nep inášely hodnotu pro zákazníky.  Druhá sm na pot ebovala op t 

více, a to pr rn  10 minut. 

Obrázek: . 22: Graf as  p ípravy pracovišt  

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 
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 Pohyb a doprava 

Zam stnanci inili zbyte né pohyby, které je zdržovaly a samoz ejm  také vysilovaly. 

Stole ek na odkládání výrobk  byl nízký, a proto se museli neustále ohýbat. Pila byla 

daleko od místa vy len ného pro balení hotových výrobk , zam stnanci tak neustále 

echázeli mezi pilou a balením. Sami také manipulovali s materiálem. Dovážení 

a odvážení zbylého i špatného materiálu je odvád lo od práce. 

Celkové pracovní podmínky nebyly p íznivé. Zima a pr van ve výrobní hale 

zp sobovaly asté zdravotní problémy zam stnanc .   

ehledný Diagram rybí kosti je zpracován v p íloze B. 

Zlepšení 

Jakmile tým dokon il analýzu initel  zp sobující pokles produktivity, zapo alo 

uvažování o jejich eliminaci. Ke každé zjišt né a zaznamenané p in  problému 

se hledalo vhodné ešení: 

Tabulka . 1: initelé snižující výkonnost a nápravná opat ení 

initelé snižující výkonnost Nápravná opat ení 

Dlouhá pila, daleko od prostoru na balení. 
Zkrácení pily a její posun blíž k balení, 

posun brusky. 

Nep ehledná pracovní bu ka. 

 

Vytvo ení uspo ádané bu ky s ná adím, 

kalibry, vyt íd nými válci a náhradními 

pilami – vždy minimáln  2 kusy. 

Zdlouhavé a nep esné nastavování stroj  

         vadné výroby 
idání pravítek na pilu a brusku. 

Dovážení materiálu operátorem. 

Zavedení funkce „manipulanta“, který 

bude zásobovat pracovní bu ky 

pot ebným materiálem. 

Docházení pracovník  pro obalový 

materiál. 

Umíst ní veškerých pot eb k balení 

v bu ce. 
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ekání na kontrolu kvality materiálu. 

Navýšení odpov dnosti operátora 

o kvalitu výrobku, operátor tedy sám 

zahájí výrobu. 

Chyb jící vizuální kontrola výkonu. 

Umíst ní tabule vizuálního managementu 

v pracovní bu ce         povinnost vedení 

zaznamenat prob hlou kontrolu. 

Chyb jící standardy. 

Vyhotovení standard  pro uspo ádání 

pracovišt , pravidel fungování bu ky 

a pracovních standard . 

Nevypln né kontrolní listy. Zrušení kontrolních list . 

Nízký stolek na odkládání výrobk . Vyvýšení stole ku na odkládání výrobk . 

Zima a pr van ve výrobní hale. 
Instalování záclony odd lující halu 

a otev ený sklad. 

Zdroj: Vlastní zpracování, 2012 

Po sepsání nápravných opat ení vybral vývojový tým ve svých adách pracovníky, které 

pov il jejich zavedením. Jelikož plánované úkoly zahrnovaly zna né p euspo ádání 

pracovní bu ky, byla nezbytná pomoc od odd lní údržby. Bylo tedy pot eba informovat 

vedení údržby o chystaných zm nách a vyžádat si kompetentní pracovníky, kte í by 

dokázali Lean týmu pomoci s implementací 6S a princip  štíhlé výroby.  

Kontrola 

Již b hem inovujícího týdne byla vid t jistá zlepšení. Nap íklad v p estavené pracovní 

bu ce, kde m lo veškeré ná adí své ozna ené místo, byla pila kratší a balící prostor 

se nacházel dva kroky od ní, nebylo zapot ebí t í pracovník  na výrobu pláš , ale 

pouze dvou. T i operáto i v nové bu ce byli neproduktivní, jeden by vždy ekal 

na práci. Volný pracovník mohl proto nastoupit na místo manipulanta a zásobovat 

pracovní bu ky materiálem. Dva zbylí operáto i nyní nemusejí opoušt t výrobní 

prostory a zdržovat se neproduktivními úkony. 
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Na konci Eventu po zavedení všech zm n bylo z ejmé usnadn ní práce operátor , které 

jim p inesla p ehledn  uspo ádaná výrobní bu ka. Minimalizovaly se tak zbyte né 

pohyby p i hledání ná adí, p echázení od pily k balícímu prostoru a odvážení 

nepot ebného materiálu. Ten se jen postavil p ed bu ku a manipulant i mistr jej 

emístil do skladu.   

ení asu výroby na novém pracovišti ukázalo zvýšení výkonu.  Výroba jednoho 

kusu výrobku trvala první sm  pr rn  42 sekund, což iní p i p vodních 

76 sekund pokles o 44% po zavedení štíhlé výroby.  Druhá sm na si vedla o n co lépe, 

z p vodních Ø 116 sekund pot ebných na výrobu jednoho kusu plášt  se její produkce 

zrychlila o 67% tedy na 38 s/ ks. 

Takto výrazné ušet ení vývojový tým neo ekával, podle p vodních slov team leadera 

se mohla výroba jednoho kusu výrobku snížit nejvíce na 54 sekund. 

V p íprav  a nastavení výrobního za ízení došlo také k pozitivní zm . Z p vodních 

pr rných 7,5 minut poklesl as p ípravy obou sm n na 5 minut. Druhá sm na 

se polepšila až o 50%, p ed zm nami jí p íprava trvala 10 minut. 

Výrazné snížení asu p ípravy pracovní bu ky bylo ze zna né ásti zap in no 

vytvo ením nové pracovní pozice manipulanta. Operáto i si tak nemusejí chodit mimo 

pracovní bu ku pro materiál. P edtím bylo nutné ujít 70 až 90 metr , než mohli za ít 

s výrobou.  V tomto p ípad  došlo k snížení pohyb  operátor  o 100%. 

Ur ení potenciálního benefitu: 

Ø 967 s/ ks p ed Eventem     x      Ø 40 s/ks po Eventu  

                   56 sekund ušet eno 

Uvažujme výrobu 166 000 ks8 výrobk  za rok            

166 000 ks * 56 s/ks = 9 296 000 sekund              ušet eno 2 582 hodin práce        

i stanovení náklad  ve výši 250 K /hod spole nost ušet í 645.500 K . 

                                                
7 Pr rný as obou sm n. 

8 Po et výrobk  je stanoven na základ  odborného posudku managementu výroby. 
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7.3.2 Rychlé zlepšení – bu ka pro malá kolínka 

Soub žn  s inovováním operátorské bu ky na vy ezávání plášt  probíhal týden zlepšení 

i na pracovišti specializující se na výrobu malých kolínek.  

V této bu ce se vyrábí hned n kolik rozm  malých kolínek. Ta jsou vy ezávána pilou 

z blok  FOAMGLAS. Dále jsou upravovány broušením do pat ného tvaru pomocí 

brusky a p íslušného kotou e. Produkt je dokon en nanesením nát ru a vložením 

do pece, aby nát r rychleji zaschnul. 

Event na tomto pracovišti prob hl hned dvakrát. První kolo zavád ní štíhlé výroby 

zapo alo 11.01.2010 a skon ilo 15.01.210. Druhé kolo zlepšování se uskute nilo 

po více než roce a p l, a to v týdnu od 12.09.2011 do 16.09.2011. 

První kolo implementace princip  štíhlé výroby  

První kolo zlepšování vedl devíti lenný tým složený z vedoucích pracovník , 

zahrani ních konzultant  z firmy Simpler Consulting a operátor  pracující v této 

výrobní bu ce. Jako nestranní lenové skupiny byli vybráni operáto i jiných pracoviš . 

 Definování 

vod  pro zlepšení provozu pracovišt  bylo n kolik: vytvo it tok práce a zlepšit její 

efektivitu, snížit po et rozpracovaných výrobk , zlepšit kvalitu výrobk  (snížit po et 

vadných výrobk ) a zvýšit bezpe nost práce. Aby bylo možno t chto cíl  dosáhnout, 

rozhodl se vývojový tým minimalizovat aktivity, které nep idávají hodnotu, zmenšit 

vzdálenost, kterou musí operáto i p i výrob  ujít, zkrátit dobu hledání nástroj  a šablon 

a v neposlední ad  vytvo it vizuální kontrolu výroby. 

ení a analyzování 

V druhé fázi zavád ní dlouhodobého zlepšení pozorovali lenové Lean týmu práci 

na pracovišti a zaznamenávali si výchozí stav pr hu výroby. 

Zm ení ukázalo, že pr rný as výroby výrobní dávky dle velikosti várky byl 

98 sekund bez p ípravy pracovišt , s p ípravou to bylo 112 sekund. 
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Obrázek . 23: Pr rný as na výrobní dávku dle velikosti várky 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 

Pokud operáto i kolínka nesli do lakovny a natírali je, spot ebovali Ø 138 sek na výrobu 

jedné dávky. 

i detailním analyzování prob hu výroby a stavu výrobk  bylo zjišt no, že až 4,1%  

z celkového po tu výrobk  je vadných kv li nep esnému nastavení pily, u 2,9% 

výrobk  byla zjišt na vada zap in ná nekvalitním materiálem a u 1,5% produkce byla 

odhalena vada zp sobená nekvalitní prací operátor . 

ležitých faktorem zvyšující plýtvání bylo procento rozpracovaných výrobk . 

Zbyte ná nadvýroba a nedodržování pr žného toku práce m lo za následek vysokou 

míru rozpracované výroby, která se vyšplhala pr rn  na 116%. 

Obrázek . 24: Míra rozpracovaných výrobk   

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 
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Hlavním problémem p i výrob  kolínek byla op t nízká produktivita práce.  

Pro odhalení všech initel  zp sobující zna né plýtvání sestavil tým Diagram rybí kosti. 

Za nízkou produktivitou práce tedy stálo: Nevhodné rozmíst ní pracovišt , vysoká 

variabilita asu na ást, dlouhá a prom nlivá doba p ípravy a nastavení a standardní 

postupy výroby. 

 Nevhodné rozmíst ní pracovišt   

Pro výrobu malých kolínek se používaly dv  bu ky, p estože by sta ila jedna. Pila, 

hlavní nástroj pro úpravu materiálu, byla umíst na pouze v jedné bu ce. Operáto i proto 

neustále p echázeli z jedné bu ky do druhé a ekali na uvoln ní pily. Dohotovení 

výrobku – nanesení nát ru bylo doposud možné jen v lakovn .  

 Variabilita asu na ást 

Jelikož nem li pracovníci ur ený standardní postup výkonu práce, vyráb l každý 

pracovník kolínka dle svého nejlepšího uvážení. 

 íprava a nastavení 

íprava pracovišt  a nastavení pily probíhalo chaoticky. Op t neexistovaly standardy 

nasti ující jednotný a zárove  nejefektivn jší postup. Zahájení samotné výroby bylo 

zdržováno ekáním na odsouhlasení kvality materiálu pracovníkem pro kontrolu jakosti. 

 Standardní postupy výroby 

Dosavadní výrobní postupy podporovaly výrobu po várkách. Ta narušovala plynulý tok 

produkce a vedla operátory ke snaze co nejvíce zrychlit každý krok výroby. Nar stalo 

proto množství rozpracovaných výrobk . 

ehledn  zpracovaný Diagram Rybí kosti je k nahlédnutí v p íloze C. 

Zlepšení 

Po odhalení initel  zp sobující pokles produktivity, za al vývojový team p emýšlet 

o zp sobu jejich odstran ní.  
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Ke každé zjišt né a zaznamenané p in  problému se hledalo vhodné ešení: 

Tabulka . 2: initelé snižující výkonnost a nápravná opat ení 

initelé snižující výkonnost Nápravná opat ení 

Nevhodné rozmíst ní pracovišt . 

Vytvo ení jedné výrobní bu ky, která 

bude obsahovat pilu a nástroje pro nát r 

výrobku. 

Nepo ádek na pracovišti. 
Zavedení standardního umíst ní 

pro všechny stroje a za ízení pomocí 6S. 

Velký po et vadných výrobk . 
Zavedení vizuálního managementu 

pro plánování výroby a sledování výkonu. 

Vysoká variabilita výrobního procesu. 
Ur ení nejlepšího postupu výroby - tvorba 

standard . 

Zdlouhavá p íprava pracovišt  

a nastavování pily. 

Stanovení standardních postup  

pro p ípravu pracovišt  a nastavení pily. 

ekání na pracovníka jakosti. 
esunutí odpov dnosti za kontrolu 

kvality na operátora. 

Výroba ve várkách, velký po et 

rozpracovaných výrobk . 

Vytvo ení nových standard  

podporujících tokovou výrobu. 

Zdroj: vlastní zpracování, 2012  

Vedle t chto opat ení zavedl Lean tým na pracovišt  veškeré zásady 6S.  

Kontrola 

Jakmile byla veškerá nápravná opat ení realizována, p em il tým as výroby výrobní 

dávky dle velikosti várky bez p ípravy pracovišt . Nov  nam ené hodnoty dokazovaly, 

že týden rychlého zlepšení byl úsp šný. Operátor m nyní posta ilo na výrobu jedné 

dávky Ø 36 sekund. Na základ  p vodního m ení, kdy operáto i pot ebovali Ø 98 

sekund, bylo spo teno zlepšení o 63%. 
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Až 50,7% úsporu asu zaznamenal tým p i p em ení pr rného asu výroby dávky 

dle velikosti várky. Z p vodních Ø 138 s/VD (výrobní dávka) se výroba zkrátila 

na Ø 70 s/VD. Za takovouto úsporou asu stojí p edevším p estavení výrobní bu ky 

a po ízení nástroj  na nát r p ímo na pracovišt . Díky t mto zm nám došlo ke zkrácení 

vzdálenosti, kterou museli operáto i p i výrob  ujít. P edešlý úsek byl dlouhý 70  m 

a nyní po inovacích m í jen 4 m, což zna í úsporu ve výši 94% 

Principy štíhlé výroby se odrazily i na kvalit  produkce. Nyní se pohybuje procento 

vadných výrobk  kv li špatnému nastavení pily pod úrovní 2% (d íve 4,5%) 

z celkového po tu všech vyrobených výrobk . Po et vadných výrobk , které m li na 

sv domí operáto i, kleslo z 1,5% pod úrove  1%. 

Ur ení potenciálního benefitu: 

Ø 138 s/ VD p ed Eventem     x Ø 70 s/VD po Eventu  

                   68 sekund ušet eno 

Uvažujme výrobu 20 000 výrobních dávek. 

20 000 VD *68 s/ks = 1 360 000 sekund              ušet eno 377 hodin práce        

i stanovení náklad  ve výši 250 K /hod spole nost ušet í 94.250 K . 

 

Druhé kolo implementace princip  štíhlé výroby 

Jelikož za ala produktivita bu ky pro malá kolínka pozvolna klesat, musela spole nost 

Pittsburgh Corning CR, s.r.o. op t naplánovat týden rychlého zlepšení, neboli Event. 

V tomto druhém kole již nebyly pot eba velké zm ny. Bu ka m la zavedené principy 

6S. Pracovníci dodržovali úklid pracovišt  po každé sm  a pravideln  zapisovali 

do kontrolních tabulek po ty vyrobených výrobk  v etn  t ch vadných. Nov  nabyté 

odpov dnosti za kvalitu materiálu se zhostili bez v tších problém . Vizuální 

management zde fungoval bez problém . P esto nebyl výkon dosta ující. 

Druhého inovujícího týdne se zhostil desíti lenný tým pod vedením výrobního 

operátora. leny týmu byli p evážné manuální pracovníci z výroby. T m s dokumentací 

a se zlepšovacími návrhy pomáhal Lean manager. Do spole nosti také p icestoval 
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Sensei z firmy Simpler Consulting, aby skupinu nasm roval správnou cestou. Nový 

pohled na situaci ve výrob  p inesla týmu studentka Fakulty ekonomické Západo eské 

univerzity v Plzni. 

Definování 

Snižující výkon bu ky byl zp soben op tovným prodloužením doby p ípravy a asu 

výroby jednoho kusu. Výrazný podíl na stávajícím problému m la pila na vý ez 

kolínek. Její nastavení bylo fyzicky náro né a tém  každý den vyžadovala obsluhu 

údržby.  Neefektivita byla prohlubována také neustálým pohybem operátor  mimo svou 

pracovní bu ku. Pracovníci byli nuceni docházet do skladu pro materiál sami, jelikož 

manipulant, jehož prácí bylo obsluhování bun k, nevykonával svou práci dostate . 

Lean tým se proto rozhodl, že cílem tohoto týdne bude zlepšit efektivitu bu ky, zkrátit 

dobu p ípravy a asu výroby jednoho kusu, zlepšit systém pro dopl ování a odebírání 

materiálu z bun k. 

ení a analyzování 

Pozorováním práce v bu ce a m ením asu výkonu bylo zjišt no, že Ø doba výroby 

jednoho kusu trvá 55 sekund a Ø as p ípravy inní p ibližn  7,6 min. 

Obrázek . 25: as na kus 

 

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 

Pro odhalení problematických bod  v procesu, ve kterých dochází ke zdržení, sestavil 

Lean tým Mapu toku hodnoty.   
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Fotografie originální Mapy toku hodnoty je k nahlédnutí v p íloze D. 

Mapa toku hodnoty ukázala, že k nejv tšímu plýtvání docházelo p i p íprav  šablon 

a kotou  (60 s), se ízení brusek (80 s) a p i kontrole p enastavení brusek p i zm  

velikosti broušeného kolínka (64 s). Pokud p enastavení nebylo úsp šné, proces 

nastavování a p ekontrolování se znovu opakoval. Na tomto problému byl vid t význam 

útvaru plánování výroby. Pokud nebyla výroba naplánována efektivn , byli pracovníci 

nuceni n kolikrát za sm nu m nit nastavení pily a brusky, a to i pro výrobu rozm ru 

ch kolínek, která již byla vyráb na o pár hodin d íve. Tak zbyte  trávili as 

enastavováním pily, místo aby nejd íve splnili veškeré zakázky na výrobku stejných 

rozm  kolínek. 

Po dokon ení detailní analýzy výroby sepsal tým tyto odhalené problémy: 

o Nepo ádek a chyb jící nástroje. 

o Plýtvání materiálem. 

o Chyb jící materiál a štítky na krabice pro balení hotových výrobk . 

o Zdlouhavé nastavování brusek, opakované nastavování pro jeden výrobní p íkaz. 

o Opot ebení brusných h íbk . 

o asté ohýbání operátor . 

o Prašnost z pece. 

o Prášení p i výrob  v tších kolínek. 

o Nevhodnost pily pro ezání více kus  blok  najednou. 

o Dlouhá ch ze s jedním kusem. (Výroba tokem jednoho kusu p i výrob  tohoto 

produktu se neosv ila.) 

o Nastavení pily a brusky pro výrobu stejného rozm ru n kolikrát za den. 

Zlepšení 

V další fázi vývojového týdne diskutoval tým o možných krocích redukce initel  

zp sobujících pokles produktivity práce.  
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Ke každému problému pak p ipojil vhodná nápravná opat ení: 

Tabulka 3: Problémy ve výrob  a jejich ešení 

Problém ešení 

Nepo ádek a chyb jící nástroje. Dodržování 6S na pracovišti.  

Plýtvání materiálem. Kontrolování týmovým vedoucím.  

Chyb jící materiál a štítky na krabice pro 

balení hotových výrobk . 

Vytvo ení standardu a kontrola 

dodržování týmovým vedoucím.  

Zdlouhavé nastavování brusek, opakované 

nastavování pro jeden výrobní p íkaz. 

Vytvo ení jiného systému nastavení 

brusek. 

Opot ebení brusných h íbk . Po ízení nových brusných h íbk . 

asté ohýbání operátor . Vyšší pomocný stole ek na odkládání 

vy ezaných díl . 

Prašnost z pece. Úprava pece údržbou. 

Prášení p i výrob  v tších kolínek. Vytvo ení zábrany proti prachu.  

íliš nízká pila pro ezání více kus  

vyšších blok  naskládaných na sebe. 

Možnost dovezení vyšší pily z jiného 

pracovišt . 

Dlouhá ch ze s jedním kusem Otestování tok výroby s více kusy. 

Nastavení pily a brusky pro výrobu 

stejného rozm ru n kolikrát za den. 

Vylepšení spolupráce útvaru plánování 

výroby a týmovým vedoucím. 

Zdroj: vlastní zpracování, 2012 

Kontrola  

Jakmile bylo dokon eno zavedení nápravných opat ení, prob hlo kontrolní m ení asu 

výroby. P i výrob  tokem 5 kus  menších rozm  kolínek inil Ø as 22,8 s/ks. 

20,1 s/ks bylo pot eba p i výrob  tokem 10 kus  menších kolínek. Jako standardní as 

bylo nakonec zvoleno 40 s/ks, které byly nam eny p i výrob  tokem 5 kus  st edních 

rozm  malých kolínek. 
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Ur ení potenciálního benefitu: 

55 s/ks p ed Eventem      x  40 s/ks po Eventu  

                      15 sekund úspora 

Uvažujme, že se za rok ve spole nosti vyrobí 100 000 ks výrobk . 

100 000 ks *15 s/ks = 1 500 000 s/rok             ušet eno 416 hodin práce        

i stanovení náklad  ve výši 250 K /hod spole nost ušet í 104.000 K  za rok.  

 

V sou asné dob  vypadá výroba následovn : výrobní bu ky jsou uspo ádány dle 6S,  na 

každém pracovišti jsou k nahlédnutí výrobní standardy, operáto i pravideln  

zaznamenávají svou produkci do záznamových arch  a v tšina výrobk  se vyrábí tokem 

jednoho kusu. Tento systém ízení m že spole nosti ušet it až statisíce ro . Nyní 

stává otázkou, zda se jí dosažená zlepšení poda í udržet. 

7.4 Zhodnocení zavedení štíhlé výroby a 6S 

Jak již bylo uvedeno d íve, spole nost Pittsburgh Corning CR, s.r.o. mi umožnila 

podílet se na týdnu rychlého zlepšení, p i kterém byly implementovány principy štíhlé 

výroby a 6S do dvou výrobních bun k. 

Jako studentka, mající pouze teoretické v domosti týkající se problematiky ízení 

výroby obecn  a mající studijní základy štíhlé výroby a 6S, jsem p inesla do Lean týmu 

jiný pohled na ešené problémy. Jelikož jsem nebyla zab edlá do dosavadního 

pracovního procesu, všímala jsem si záležitostí, u kterých by se firemní zam stnanci 

nepozastavili.  

Týdny rychlého zlepšení neboli Eventy byly vedeny firemními odborníky ádn  

a sv domit . Zahajovací školení byla zajímavá a p esto informa  vy erpávající.  

Konzultanti z firmy Simpler Consulting byli zkušení odborníci, kte í týmu vždy dob e 

poradili. Celý Lean tým byl vhodn  motivován a zapálen pro v c, dokonce i výrobní 

operáto i se dokonale ztotožnili s vizí spole nosti. Avšak p ekážky dosažení zlepšení mi 

byly jasné od prvního dne. 
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Již p i definování projektu mi p išlo nepraktické, že se našeho jednání nezú astnil 

výrobní mistr, mající na starost doty né pracovní bu ky. Vždy  práv  on je ten 

propojovací lánek mezi výrobními d lníky, kte í ho informují o své práci a o 

problémech vznikajících p i ní, a vyšším manažerem, který mu zadává plán zakázek 

a ur uje výrobní kvóty. Nicmén  jsem o ekávala, že se k nám brzy p ipojí. Avšak ani 

další dny p i m ení a analyzování výrobního procesu jsme se jeho pomoci nedo kali.  

Pokud se ve spole nosti zavád jí n jaké zm ny, jsou všichni zam stnanci skepti tí. 

Nev í, že nové praktiky jim pomohou a usnadní práci i sníží náklady. V tšinou jen 

vidí námahu p i u ení a p izp sobování se novým standard m a pravidl m. Tato fakta 

jsem si uv domovala a ani jsem neo ekávala pozitivní p ístup od výrobních d lník , ale 

zájem nižšího managementu mi p išel jako samoz ejmost. 

Jednu z prvních v cí, kterou bych p i takovýchto zm nách doporu ila, by bylo 

informovat všechny zam stnance. Vyjasnit jim d vody zm n, krátce teoreticky nastínit 

novou koncepci a cíle, jichž chce firma tímto dosáhnout. Snažila bych se je motivovat 

a získat pro danou v c. Pokud by ádoví zam stnanci ned ovali managementu, 

zvolila bych zodpov dné a týmové hrá e z ad operátor , kte í by se podíleli na 

zlepšovacím týdnu, a následn  je pov ila pou ením ostatních zam stnanc .  

Dalším d ležitým bodem pro udržení všeho, eho v našem p ípad  Lean tým dosáhl, by 

bylo nastavení takového kontrolního systému, který by p edešel op tovným návrat m 

k plýtvání. Je nesmírn  d ležité, aby každý zam stnanec, a  už na vyšších postech nebo 

ve výrobních halách, inil vše, co je náplní jeho práce. Pokud by tomu tak nebylo, stane 

se brzdícím bodem, který m že dosavadní snahu zma it. Dobré pracovní klima 

a p átelský kolektiv je na pracovišti jist  d ležitý a napomáhá produktivit  práce. Avšak 

když p átelské vztahy zabra ují ádnému pln ní svých povinností, efektivita práce 

za ne upadat. To byl p ípad i zdejšího mistra. Ten byl blízký p ítel vyššího manažera 

výroby, a tudíž mu p išlo, že se ho povinnosti netýkají. Nikdy nebyl kárán, když neplnil 

své úkoly ádn , vždy ho jeho „kamarád“ podržel. 

Firemní top management si byl v dom, že i p es všechna zlepšovací opat ení 

nefungovala výroba tak, jak by m la a že byl problém jinde. Z tohoto d vodu m editel 

spole nosti pozval do kancelá e, abych zhodnotila dosavadní styl ízení ve výrobních 

halách. Já jako nestranný lov k jsem se zabývala nejprve prací výrobních operátor , 
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pracovními vztahy mezi mistry a jejich zam stnanci a nakonec jsem zabrousila i do 

problematiky p átelského pracovního klima vedoucích zam stnanc . Byla jsem ujišt na, 

že si tohoto byl editel spole nosti áste  v dom a já jako neutrální lov k jsem 

mu m la jeho podez ení potvrdit. Oba zam stnanci byli poté pokáráni, a když se situace 

i nadále nelepšila, byl top management nucen rozvázat pracovní pom r s jedním 

ze zam stnanc . 

Doporu ení pro udržení zlepšení 

Spole nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. bych doporu ila nepolevovat s dosavadním 

úsilím. Neustále kontrolovat, zda všichni dodržují své povinnosti a výrobní operáto i 

stanovené standardy. Dále by bylo vhodné pravideln  ov ovat výkon ve výrobních 

bu kách a v p ípad  jeho poklesu provést nápravná opat ení, v co nejbližší dob , aby 

nedocházelo ke zbyte ným ztrátám.  

Myslím, že by nebylo marné povzbuzovat zam stnance k vyjád ení svého názoru 

na možná zlepšení. Nap íklad umístit na pracovišt  tabulku, do které by své nápady 

mohli zapisovat a pokud by byly dobré je i finan  ohodnotit.  

Jako další zlepšovací projekt bych navrhla propojení jednotlivých pracovních bun k. 

Tam kde je jeden produkt opracováván ve více bu kách, jejichž práce na sebe navazuje, 

bych zavedla výrobu tokem. 

 

Zam stnanc m spole nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. se se zavedením štíhlé výroby 

a 6S poda ilo dosáhnout významného zlepšení. Nyní je jejich úkolem nejen udržet 

dosažený stav, ale i neustále ho vylepšovat. 
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8 Záv r 

Štíhlá výroba je moderní systém ízení, který pochází z Japonska. Poprvé ho aplikovala 

automobilka Toyota. Svou výrobu tehdy za ala orientovat na p ání zákazníka a úsporu 

náklad  brala jako druho adý problém. V dob , kdy veškeré výrobní podniky využívaly 

principy hromadné výroby, to byl významný pokrok. 

Diplomová práce analyzuje tento moderní systém ízení a demonstruje jeho zavedení ve 

spole nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 

Teoretická ást diplomové práce je zam ena na podrobný rozbor štíhlé výroby jako 

systému ízení. Nejprve je nastín n p vod této metody, poté jsou charakterizovány její 

principy. St žejním principem tohoto systému je zamezení plýtvání a optimalizace 

hodnotového et zce a samoz ejm  také zam ení se na podstatné aktivity a klí ové 

schopnosti.  

etí kapitola definuje další moderní p ístup k ízení 6S, bez kterého by se efektivní 

implementování štíhlé výroby neobešlo. Zkratka 6S skýtá 6 pilí  pro vytvo ení dob e 

zorganizovaného a bezpe ného pracovišt : t íd ní (Sort), úklid (Scrub), nastavení 

po ádku (Set in order), udržení (Sustain) a bezpe nost (Safety). 

Propojením štíhlé výroby a 6S vznikla nová metoda ízení: Lean Six Sigma. Hlavní 

myšlenkou této metody je poskytovat produkty rychle, kvalitn  a levn .  

V páté kapitole je analyzováno teoretické zavedení štíhlé výroby. Nejúsp šn jší systém 

pro udržení dlouhodobého zlepšení je model DMAIC. Ten spo ívá v charakterizování 

problému, ur ení jeho p in, nalezení a aplikování nápravných opat ení a stanovení 

pravidel pro udržení tohoto ešení. Bezkonkuren nost modelu DMAIC je dána 

edevším podrobným sb rem dat. 

Praktická ást diplomové práce rozebírá zavedení štíhlé výroby a 6S ve spole nosti 

Pittsburgh Corning CR, s.r.o. Nejd íve je popsána spole nost a její produkty, následn  

je uveden d vod zm ny dosavadního systému ízení a jeho nastín ní. 

Praktické ukázky zavedení štíhlé výroby a 6S nasti ují aplikaci t chto metod 

v kancelá ských prostorách a ve výrobních halách.  
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V této práci je detailn  analyzováno implementování princip  štíhlé výroby a 6S 

ve dvou výrobních bu kách - bu ce pro plášt  a v bu ce pro výrobu malých kolínek. 

U obou výrobních bun k byla pro udržení trvalého zlepšení aplikována metoda 

DMAIC. U každé výrobní bu ky jsou definovány problémy p vodního systému ízení, 

navržená nápravná opat ení a dosažená zlepšení. 

Po aplikování moderního systému ízení v bu ce pro plášt  byla urychlena výroba 

jednoho kusu produktu o 56 sekund, spole nost tak p i výrob  166 000 ks za rok ušet í 

až 645.500 K . 

Bu ka pro kolínka byla inovována hned dvakrát, po prvním kole se získaná zlepšení 

nepoda ilo udržet. Po druhém kole, které bylo úsp šn jší, byla autorkou vy íslena 

potenciální úspora ve výši 104.000 K  za rok. Takovéto výši úspory bylo docíleno 

zkrácením asu výroby jednoho kusu z 55 s na 40 s. 

Diplomová práce je ukon ena zhodnocením zavedení štíhlé výroby ve spole nosti 

Pittsburgh Corning CR, s.r.o. a doporu ením autora pro udržení trvalého zlepšení. 

 

Po zpracování tohoto tématu usuzuji, že Lean production je velmi efektivní zp sob 

ízení výroby. Již p i zahájení jejího zavád ní jsou ve spole nostech patrné úspory. 

Spole  s metodou 6S, která výrobním operátor m zna  usnadnila práci a zvýšila 

bezpe nost na pracovištích, umož uje produkovat výrobky kvalitn  a rychle.   

 

i podrobn jším zkoumání daného problému bych prostudovala (p ípadn  zpracovala) 

strategický zám r spole nosti a vy íslila veškeré náklady a výnosy vztahující se 

k zavedení štíhlé výroby v podniku Pittsburgh Corning CR, s.r.o. 

 

Dále by bylo zajímavé zanalyzovat zavedení štíhlé výroby v jiném výrobním podniku 

a porovnat použité metody, dosažené zlepšení a velikost úspor. Takto bych si ráda 

ov ila, že dosažené pozitivní výsledky nejsou ojedin lé. 
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íloha A: Špagetový diagram 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, 2012 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

íloha B: Diagram rybí kosti – bu ka pro plášt  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o., 2012 
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Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o., 2012
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Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o., 2012 

 



  

 

 

 

Abstrakt 

BRICHTOVÁ, V. Štíhlá výroba jako systém ízení. Diplomová práce. Plze : Fakulta 
ekonomická Z U v Plzni, 82 s., 2012 
Klí ová slova: štíhlá výroba, 6S, Lean Six Sigma, DMAIC 

edložená práce je zam ena na analýzu štíhlé výroby jako systému ízení. V teoretické 

ásti je uvedena charakteristika štíhlé výroby, její principy a cíle. Dále je zde definován 

další moderní p ístup k ízení výroby 6S, bez kterého by efektivní zavedení štíhlé 

výroby nebylo možné. V neposlední ad  je rozebrán nový systém ízení Lean Six 

Sigma, který vzniká propojením štíhlé výroby a 6S. Teoretická ást je ukon ena 

vylí ením technik zavedení štíhlé výroby. V praktické ásti práce je analyzována 

implementace štíhlé výroby a 6S ve spole nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. a je 

vy íslena výše potenciálních úspor. Toto téma bylo vybráno vzhledem k efektivnosti 

daného systému ízení a jeho zna ného potenciálu. Práce dokládá, že ádné zavedení 

štíhlé výroby p inese vždy požadovaný výsledek. 



  

 

 

 

Abstrakt 

BRICHTOVÁ, V. Lean production as managenent system. Diploma thesis. Pilsen: 
The Faculty of  Economics, University of West Bohemia in Pilsen, 82 pages, 2012 
Key words: lean production, 6S, Lean Six Sigma, DMAIC 

This work aims for analysis of lean production as management system. There is 

mentioned characteristics of lean production in theoretical part, as well as its principles 

and targets. There is also defined other modern principle called 6S, without that 

effective implementation of lean production is impossible. Last but not least there is 

defined new system called Six Sigma, which comes from connection of lean production 

and 6S. Theoretical part is finished by description of lean principles. In practical part 

implementation of lean production and 6S in company Pittsburgh Corning CR s.r.o. is 

analysed and there is calculated amount of potential savings. This topic has been chosen 

regarding to effectiveness of this system and its significant potential. This work 

illustrates, that regular implementation of lean production brings always requested 

outcome.  
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