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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Představení výroby HR a.s.
vývoj výroby Foliodrape u HR a.s. 
výchozí situace v roce 2002
co dál?

Prvky štíhlého řízení
uplatnění jednotlivých prvků ve výrobním systému HR a.s.

Výsledky projektu, podněty a zkušenosti z realizace
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

1891: V Chomutově je založena společnost RICO 
(Richter&Compagnion) 

1901: Přesun výroby do Mostu

1914: Ve Vídni je založena akciová společnost

1921: Sídlo společnosti se stěhuje z Vídně do Prahy, 
vznikají pobočky:   Vídeň, Zagreb, Ljubljana a Budapest

Historie HR a.s.
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

1946: Znárodnění společnosti RICO
Závodů na výrobu obvazové vaty

závod  Most
závod Havlíčkův Brod
závod Vrchlabí

1948: Přičleněn závod Veverská Bítýška

1954: Přestěhování centrály z Prahy 
do Veverské Bítýšky

Historie HR a.s.
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

18/12/1991: Podpisem smlouvy o Joint Venture, vzniká obchodní
společnost HARTMANN-RICO

1993: Privatizace 4 výrobních závodů
Veverská Bítýška, Most, Chvalkovice, Havlíčkův Brod

Investiční cíle HARTMANN Group v ČR
- investovat do modernizace min. 800 milionů Kč
-v průběhu prvních 5-ti let reinvestovat v ČR 
veškerý profit

Po rozdělení ČSFR, ošetřujeme trh České i Slovenské republiky

Historie HR a.s.
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Chválkovice

Most

Veverská
BitýškaHavlíčkův 

Brod

Závody HR a.s. Obrat  2.006 mldr. Kč
VAR  1106
FIX     287
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Závod Veverská Bítýška

Obrat    894 mio. Kč
Pracovníků 623
Výroba:  FolioDrape

Obinadel
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Havlíčkův Brod

Obrat        257 mio.Kč
Pracovníků 182
Polotovary FolioDrape
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Závod Most

Obrat 470 mio. Kč

Pracovníků 242

Výroba: 
obinadel

dámské hygieny
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Závod Chvalkovice

Obrat    384 mio. Kč
Pracovníků 221
Produkce:
Medisety
Operační rukavice
Kompresy , Tampony
Sádrová obinadla
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

systém 
jednorázového zarouškování
- pacienta
- zdravotnického personálu
- operačního sálu
- přístrojů

Co je to FOLIODRAPE

Dle požadavků
operačního pracoviště

operačního týmu

příběh výroby operačního krytí u HR a.s
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

příběh výroby operačního krytí u HR a.s.

1993  spuštění kašírovací linky

1993  instalace Gawarecki I

1996  instalace Gawarecki II

2000 instalace Gawarecki III

2002 Skládací stroj SK

2002  skládací stroj na EX tuchy a SSK

2003  stroj na ITB

2003 EtOx sterilizace + PEL

2004 Kompletační linka
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Drapes Gowns Face masks Caps Gloves Tela Internationality

Hartmann xxx xx xx xx xxx xxx xx
Mölnlycke/J&J xxx xxx xxx xxx --- x xxx
Allegiance xx xxx x x xx - xxx
Kimberly xxx xxx xxx x --- --- xx
L & R xx xx xxx xx xxx xxx x
3M xx xx xxx xx --- --- xxx
Iberohospitex xx xx x x --- xx x
Ansell --- --- x x xxx --- xx
LIG --- --- --- --- xx --- xx
Vygon xx xx xx xx --- --- x
Locals x x xx xx x xxx x

Jak si stojíme ve srovnání s konkurencí
příběh výroby operačního krytí u HR a.s
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

příběh výroby operačního krytí u HR a.s.

Jak si stojíme ve srovnání s konkurencí
v ziskovosti nic moc

Drapes Gowns Masks/Caps Tela Gloves SterilisationSummary

Sales

Profitability

Distribution

Product Availability
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

příběh výroby operačního krytí u HR a.s.
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Struktura výrobních nákladů

1150LW  mio Kč
100LW %

15MAP %
11FEP %
74RHB %

13.6BGK III

26.5BGK II

13.5BGK III štáby

12.3BGK III závod

3.0G činnost

7.0Energie

8.0Údržba

1.4Kalk. Odpisy

15.0Odpisy

100.0MAP
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Struktura výroby

SKLAD RHB

KAŠÍROVACÍ LINKA

ŘEZAČKA

SKLAD „MUTERROLÍ“ + KAŠÍROVANÉHO MATERIÁLU

1

15 VLIES

5 FOLIE

1 TISSUE

1 LEPIDLO
22 palet
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

VELKÉ ŠÁTKY

56 PALET

MULTIVAC

GAWARECKI EX TUCHYJOFRYFALTMAŠINY

ERGÄNZ.PRODUKTEITB

SKLAD

KOMPLETACE

ADJUSTACE (BALENÍ)

EXPEDICE STERILIZACE ETOX

1

14 KARTONY
1 FOLIE MULTIVAC
2 PAPÍR MULTIVAC
1 TYVEC SÁČKY
1 RŮZNÉ KOMPONENTY

26 PALET

110 PALET

21 PALET

22 PALET / DEN  + 6 PALET DOKUPStruktura výroby
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

příběh výroby operačního krytí u HR a.s.

zhodnocení situace:
• produkce po celou dobu úspěšně rostla
• trh roste nadále, ale růst se zpomaluje
• rozvinuté trhy jednorázového krytí – stagnace,          
. vyostření konkurence 
• náš růst se v poslední době zpomaluje

PHG se koncentrovala na expanzi
z německé společnosti se stát evropskou,
z evropské se změnit na celosvětového globálního hráče
nastává doba konsolidace a integrace nových dceřiných společností
a navíc reforma „německého zdravotnictví“
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

příběh výroby operačního krytí u HR a.s.

co bylo (je) naší výhodou:

• produkt - kvalitní a „příjemný“ materiál
- šíře portfolia

• flexibilita při přijatelných nákladech

• nadstandardní péče o zákazníka

• objem produkce, přináší možnost mechanizace 

• spolupracovníci - management
- výrobní dělníci
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

příběh výroby operačního krytí u HR a.s

• snižování komparativní výhody laciných mezd
(pokud by se nepodařilo výrobu dostatečně rychle zmechanizovat)

• šíře portfolia (obtížnější standardizace)

• zákazník navyklý na „nadstandardní“ služby, za standardní ceny
(zákazníkům a ADM nebyly účtovány procesní náklady realizace „sondrů“) 

• mechanizace dostupná na trhu 
- neumožňuje výrobu řady našich zavedených produktů
- omezuje flexibilitu

• spolupracovníci   - management (chce, ale zatím ne vždy umí)

- výrobní dělníci (umí, ale jen „manufakturu“
a jsou si příliš jistí)

RIZIKA:
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

příběh výroby operačního krytí u HR a.s.

„ Pokud si o sobě myslíte, že jste dobří, je s vámi konec. 
Minulé úspěchy pro budoucí úspěch nic neznamenají…
Recepty na včerejší úspěchy budou prakticky zaručené recepty 
na zítřejší neúspěchy. “

Michael Hammer

„ Na budoucnost se nemůžeme dívat jako 
na pokračování minulosti…
protože bude jiná.

A chceme-li se  s budoucností vyrovnat, musíme se rozloučit s 
metodami, kterými jsme se vyrovnávali s minulostí. “

Charles Handy
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

příběh výroby operačního krytí u HR a.s.

Co dál?
• snížit náklady na produkt

• udržet flexibilitu

Jak na to?
prostřednictvím našich spolupracovníků

Víc jsme v tuto chvíli nevěděli.
Neznali jsme konkrétní kroky a řešení.

Tak jsme si vzali na pomoc principy štíhlého managementu.
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Koncentrace na:

Proces výroby:
prvky lean production
teorie omezení

Kontinuelní zlepšování



Jaroslav Novák
HARTMANN-RICO a.s.

8. NFP
SLOVENSKÉ CENTRUM  PRODUKTIVITY

Str.: 25
12. – 13.10 . 2005

Prvky štíhlé výroby
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- lean production dle [1]

• systematické zkoumání procesu tvorby hodnot a jeho    
optimalizace pomocí kontinuelního zlepšování (Kaizen, 
Poka-joka, 5S, SMED…)

• důraz na kompetenci řešení problému s pracovníky 
přímo na místě; rozhodující roli hraje tým (samostatně se 
organizující organizační struktura)

• vytváření kooperačních vztahů mezi partnery tvorby 
hodnot s cílem vytvoření optimálního materiálového toku

Definice štíhlé výroby
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

- ve [2] je doplněno:

• maximální zjednodušení: - výrobní struktury                           
- ploché org. struktury

• potlačení hierarchických stupňů řízení
• decentralizace kompetencí
• informační systém musí podporovat aktivní spolupráci a       
. sdílení cílů
• spolupráce se zákazníky při vývoji
• spolupráce s dodavateli:  - vývoj produktů

- vyšší kvalita surovin
- snižování zásob

Definice štíhlé výroby
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby
1. Tým, skupina

• komplexnější přístup než jednotlivec

• vyšší komumikační výkon než jednotlivec

• schopnost tlumení poruch v toku hodnotového 
řetězce (krátkodobé vyrovnávání přebytku kapacity, 
nedostatku kapacity)

• schopnost autoregulace

• zaškolování a dohled nad novými pracovníky

• násobená radost z úspěchu v týmu
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 1.  Tým, skupina

Abychom vytvořili tým, musíme se sjednotit nad cíli 

začali jsme, kromě operativních cílů, důsledně
komunikovat a vysvětlovat:

• poslání
• vize
• firemní kulturu
• cíle
• strategii

jak skupiny PHG, tak HR a.s.
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Proč tu jsme?
Naším posláním je pomáhat lidem cítit se zdravě a 
příjemně.

Díky naší medikální kompetenci pomáháme při léčbě, 
prevenci a péči v profesionální i osobní sféře.

Smysl naší práce vnímáme jako službu všem.
Tvoříme úspěšný pracovní tým, charakterizovaný 
motivovanými a spokojenými spolupracovníky. 
Abychom dlouhodobě mohli zabezpečit naše 
poslání, musíme být dlouhodobě prosperující firmou.

NAŠE POSLÁNÍ
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

HARTMANN – RICO v roce 
2010 je úspěšný a 
uznávaný člověk, který je 
medikálně kompetentní a s 
úsměvem pomáhá lidem 
cítit se zdravě a příjemně.

Naše Vize
Hlava
Řídící složka

Srdce
Sociální složka

Nohy
Výkonová složka
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Hlava          Řídící složka
Zabezpečení dlouhodobého meziročního růstu, min.   

10%-ním nárůstem obch. Obratu ročně, formou 
intenzivního i extenzivního rozvoje (s důrazem na 
intenzivní rozvoj)

obchodní obrat v r. 2010 = 7 mld. CZK (včetně IC)

Důraz na intenzivní rozvoj nám umožní dosáhnout 
ziskovosti přesahující 5% v r. 2010 (čistý zisk/obchodní
obrat v CZ/SK).

Firma uznává marketing a controlling za základní
nástroje strategického managementu. Výsledkem 
tohoto je zákaznicky orientovaná a 
konkurenceschopná firma.)
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Naše Vize              Výkonová složka

Nohy
Výkonová složka

Firma je rozdělena na specializované
subjekty fungující jako profit centra, jak ve 
výrobní tak i v servisní a obchodní oblasti.

Firma je charakterizována fungujícími 
procesy, jak uvnitř specializovaných 
subjektů, tak mezi nimi.

Firma je progresivní ve využívání IT a je 
aktivní v prodeji po internetu.

Firma dosahuje minimálně 5% zlepšení
produktivity ročně (obrat/zaměstnanec)
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Prvky štíhlé výroby
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Shodujeme se v tom, že základem 
naší každodenní práce je orientace 
na vnějšího i vnitřního zákazníka.

Proto vytváříme firemní kulturu 
orientovanou na výkon a podporu 
procesů.

naše firemní kultura
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Náš cílově orientovaný styl řízení
je založený na:

atmosféře důvěry
vzájemném respektu
komunikační otevřenosti
náročnosti na sebe 
etickém chování

naše firemní kultura
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

To všechno vede k :
decentralizaci pravomocí
proaktivnímu, podnikatelskému              

chování
otevřenosti ke změnám
týmovému přístupu
identifikaci s firmou  

naše firemní kultura

Všechno, co děláme, dělejme s úsměvem
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Prvky štíhlé výroby
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naše firemní kultura
hodnoty, které vyznáváme

Když jde o změnu hodnot, 
není osobní příklad nejlepší
způsob jak toho dosáhnout

- je to jediný způsob
Albert Schweitzer
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Provedený průzkum FK a identifikace našich pracovníků ukázal:
věnovat čas naučení se těmto zásadám se nikomu nechtělo
tím pádem se jimi nemohli ani řídit
v identifikaci s HR a.s. to většinu pracovníků příliš neovlivnilo 

naše firemní kultura

Trošku nám úsměv ztuhl na rtech

Obálka na dokumenty pro každého pracovníka

Logotyp FK
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

•CHCI, ZNÁM, DOKÁŽU
náročnost na sebe
etické chování

•SPOKOJENÝ ZÁKAZNÍK
orientace na vnějšího 
i vnitřního zákazníka

•SPOLEČNĚ
atmosféra důvěry
vzájemný respekt
komunikační otevřenost
proaktivní a týmový přístup
decentralizace kompetencí

Principy štíhlé výroby 1.  Tým, skupina
logotyp firemní kultury
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 1.  Tým, skupina
Pomocí BSC jsme nastavili cíle pro celou firmu

Strategické
informační
technologie

Firemní
kultura

Inovativní systémová
řešení

Hartmann
Services

Řízení vztahů se
zákazníkem Účinné interní

procesy

Identifikovaný a
výkonný pracovník

"Dobrý
soused"

Výrobky služby

Cena Kvalita

Aktuálnost

Partnerství

Lobbying

"Komunikace
Modrého oválu"

Image

Tržby od nových
zákazníků

Tržby z nových
produktů

Zákazník
více utrácí

Udržet core
business

Koncentrace na
ziskovější produkty

Zlepšení v
oblasti nákladůProduktivita

Zvýšení využití
vlastních a cizích

zdrojů
Strategie růstu

obratu
Strategie ziskovosti

Udržitelný růst obratu při přiměřené ziskovosti

Růst zisku a hodnoty společnosti

Finanční
perspektiva

Zákaznická
perspektiva

Myšlení v
cílových

skupinách

Hartmann
Academy

Komunikace

Medikální
kompetence

Způsobilosti

Interní procesyUčení a růst

Poslání a vize

Růst v produktových
skupinách s

vysokým obratem

Hotovost

Interní zákazník

Strategické
technologie
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Strategická témata   pro výrobu FolioDrape

FK

Poslání a vize

Strategické
technologie

Motivovaný 
pracovník

Účinné
interní procesy

Dobrý soused

kvalita

„férová“ cena

image

Interní zákazník

ziskovost

Využití vlastních
a cizích zdrojů

Produktivita

Redukce nákladů

Růst při přiměřené ziskovosti
Růst zisku a hodnoty společnosti

Finanční
perspektiva

Zákaznická
perspektiva

Perspektiva
interních procesů

Perspektiva
rozvoje
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

BSC_PTB_ 2005.xls

Pro strategické tema a perspektivu 
se definují měřítka - KPI

Kaskádování

Nepřehánět s počtem KPI 
u nás po počátečním nadšení

nastala fáze redukce počtu měřítek
u některých měřítek hledání jak se dostat k informacím

Nezapomínat na BALANCE
Perspektiva rozvoje
lead x lag                       Příklad:

Principy štíhlé výroby 1.  Tým, skupina
KPI
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 1.  Tým, skupina
Schema výrobního úseku - provozu

dispečer disponent

 tým cca.10 MA
vedený předačkou

tým 10 MA
vedený vedoucím stroje

tým

tým

mistr mistr mistr

  vedoucí provozu

• TLAK NA VÝKON JEDNOTLIVCŮ V TÝMU

• ČASOVĚ OMEZENÁ PODPORA     

SLABŠÍCH JEDNOTLIVCŮ
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 1.  Tým, skupina

Podněty

• překrytí přestávek na kašírovací lince pracovníky „řezačky“

• zlepšení využití Gawarecki 
za pomoci pracovníka smršťovacího tunelu, projíždění přestávek
s využitím pracovníků od stroje rühle

• vzájemná soutěživost týmů (až nezdravá)

• část variabilní odměny je vázána na výsledek nadřazeného týmu

• moderační pomůcky v odpočinkových místnostech

• integrace seřizovačů a manipulantů do týmu
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 1.  Tým, skupina

our  main  targets

• quality

• flexibility

• productivity
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 2. Vlastní odpovědnost

„veřejná“ odpovědnost za vlastní výsledky:
- skupiny
- jednotlivce vůči skupině

• decentralizace odpovědností
• princip interního zákazníka

Pers.Stunde

0

500

1000

1500

2000

2500

3000

I.
98

II
.9
8

II
I.
98

IV
.9
8

V
.9
8

V
I.
98

V
II
.9
8

V
II
I.
98

IX
.9
8

X
.9
8

X
I.
98

X
II
.9
8

I.
99

II
.9
9

II
I.
99

IV
.9
9

V
.9
9

V
I.
99

V
II
.9
9

V
II
I.
99

IX
.9
9

X
.9
9

X
I.
99

X
II
.9
9

Menge 

0
10000
20000
30000
40000
50000
60000
70000
80000

I-9
8

II-
98

III
-9
8

IV
-9
8

V
-9
8

V
I-9

8

V
II-
98

V
III
-9
8

IX
-9
8

X
-9
8

X
I-9

8

X
II-
98 I-9
9

II-
99

III
-9
9

IV
-9
9

V
-9
9

V
I-9

9

V
II-
99

V
III
-9
9

IX
-9
9

X
-9
9

X
I-9

9

X
II-
99

% Ausfallzeit 

-70
-60
-50
-40
-30
-20
-10

0

I.9
8

II.
98

III
.9
8

IV
.9
8

V
.9
8

V
I.9

8

V
II.
98

V
III
.9
8

IX
.9
8

X
.9
8

X
I.9

8

X
II.
98 I.9
9

II.
99

III
.9
9

IV
.9
9

V
.9
9

V
I.9

9

V
II.
99

V
III
.9
9

IX
.9
9

X
.9
9

X
I.9

9

X
II.
99

IST/1000 

0

10

20

30

40

50
I-9

8
II-
98

III
-9
8

IV
-9
8

V-
98

VI
-9
8
VI

I-9
8

VI
II-
98

IX
-9
8

X-
98

XI
-9
8

XI
I-9

8

I-9
9

II-
99

III
-9
9

IV
-9
9

V-
99

VI
-9
9
VI

I-9
9

VI
II-
99

IX
-9
9

X-
99

XI
-9
9

XI
I-9

9

Vizuální management



Jaroslav Novák
HARTMANN-RICO a.s.

8. NFP
SLOVENSKÉ CENTRUM  PRODUKTIVITY

Str.: 46
12. – 13.10 . 2005

Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 2. Vlastní odpovědnost

Účelem informačních tabulí je ovlivnit 
chování pracovníků firmy žádoucím 
způsobem. Příležitost pro revizi obsahu 
a zlepšení sdělnosti.

Stav informační tabule je dokladem, 
že management nevěnuje 
pozornost jednoduchému 

sdělování. Takováto nepřehledná
tabule neplní svůj účel – ovlivňovat 

žádoucí chování pracovníků.
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

•CHCI, ZNÁM, DOKÁŽU
náročnost na sebe
etické chování

•SPOKOJENÝ ZÁKAZNÍK
orientace na vnějšího 
i vnitřního zákazníka •SPOLEČNĚ

atmosféra důvěry
vzájemný respekt
komunikační otevřenost
proaktivní a týmový přístup
decentralizace kompetencí

Principy štíhlé výroby 2. Vlastní odpovědnost
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 2. Vlastní odpovědnost

Pro KPI se definují: 
hodnoty  (včetně mezí)
četnost vyhodnocování
výše variabilních složek a závislost na výsledku

vazba na nadřazenou BSC
úměrné (dostatečné) zastoupení perspektivy rozvoje
strategické Iniciativy – mohou pomoci s předstiženými ukazateli

Příklad:                junek.xls

Plány osobního rozvoje
Matice kvalifikace
Systém interních reklamací
Razítka týmů, pracovníků

Vazba BSC na PMS

Podněty
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

• porovnává účinek se záměrem
• objektivní a subjektivní zpětná vazba:

objektivní – čísla a data (působení na technologie, 
materiál,……)
subjektivní – názory, reakce, emoce (působí na 
osoby)

• zákazník (interní, externí) jako zdroj informací
• zpětná vazba procesu je rychlejší než zpětná vazba 

výsledku

Principy štíhlé výroby 3.  Zpětná vazba
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

• MBO
• dohody o cílech
• kvartální hodnocení
• hodnocení variabilních pracovníků
• procesní řízení (měřítka procesů)
• BSC
• propojení měřítek procesů a hodnot na

BSC se systémem hodnocení
• IPC
• nastavení strojů
• vizuální management

Principy štíhlé výroby 3.  Zpětná vazba
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 3.  Zpětná vazba
EQ  vyjadřuje schopnost člověka vnímat, porozumět a efektivně
využívat sílu emocí jako zdroj lidské energie, informací a vlivu.

IQ  kvantitativní ukazatel výkonu při zkoušce inteligence. 
Charakterizuje výkonnost a kapacitu rozumových schopností.

IQ 20%

Zkušenost
10%

EQ  70%Faktory
úspěchu
v životě
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

•CHCI, ZNÁM, DOKÁŽU
náročnost na sebe
etické chování

•SPOKOJENÝ ZÁKAZNÍK
orientace na vnějšího 
i vnitřního zákazníka

•SPOLEČNĚ
atmosféra důvěry
vzájemný respekt
komunikační otevřenost
proaktivní a týmový přístup
decentralizace kompetencí

Principy štíhlé výroby 4. Orientace na zákazníka
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 4. Orientace na zákazníka

• orientace na zákazníka

• interní a extení zákazník (každý je odběratelem 
i dodavatelem)

• měření spokojenosti zákazníků
- semantický diferenciál
- reklamace

• produkuji jen to, co zákazník požaduje (ne to „nejlepší“ (třeba 
nejkomplikovanější), co dokáži vyrobit)

Posláním firmy je vytvářet hodnotu pro zákazníka 
(uspokojování ostatních Stakeholders až na 2. místě



Jaroslav Novák
HARTMANN-RICO a.s.

8. NFP
SLOVENSKÉ CENTRUM  PRODUKTIVITY

Str.: 54
12. – 13.10 . 2005

Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 4. Orientace na zákazníka

Zákaznické reklamace FOPA - porovnání rok 2000, 2001, 2002 , 2003, 2004(oprávněné reklamace)
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Vývoj externích reklamací
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 4. Orientace na zákazníka

Interní reklamace FOPA - porovnání rok 2001, 2002 , 2003, 2004
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 4. Orientace na zákazníka

• průzkum FK ukázal, že orientace na zákazníka (externího) je ve 
firmě dobře zažitá
dokonce jsme se často ani nestarali, jestli se nám vyplácí
uspokojovat všechny požadavky zákazníků

• výroba Sonder (a snaha některých zákazníků a ADM o „levnější“
produkt „zkrácením“ roušky)

• verifikace procesů interním zákazníkem

• reklamace: počet zákaznických reklamací (ppm 4), nedává
dostatečnou informaci o kvalitě našich procesů, proto zavedeny 
interní reklamace

• systém sběru a vyhodnocování zákaznických a interních 
reklamací

Podněty:
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 5.  Přidávání hodnoty

• tvorba hodnoty je prioritou
• i nemateriální věci mohou tvořit hodnoty (image, 

reklama, brand apod.)
• proces vytváření přidané hodnoty

vývoj – nákup – výroba – prodej - distribuce - servis
• analýza procesů: - přidávajících hodnoty

- hodnotově neutrálních
- spotřebovávající hodnotu

• vyrovnávání zisku z tvorby hodnot a snižování
nákladů (zisk z produktivity)
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 5.  Přidávání hodnoty

marketing

Cíl:  vytváření přidané hodnoty

vývoj nákup výroba prodej distribuce servis

marketing

při minimalizaci optimalizaci nákladů

proces vytváření
přidané hodnoty

Hodnota je dána pouze tím,
co je zákazník ochoten zaplatit
Je tedy dána:

• hodnocením zákazníka
• podmínkami na trhu
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 5.  Přidávání hodnoty

výhody / míra 
uspokojení potřeb

poskytnuté produktem

celkové náklady
na produkt

jak je vnímá zákazník

=

--

hodnota vnímaná zákazníkem

Hodnota pro zákazníka je vytvářena procesy
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 5.  Přidávání hodnoty

• identifikace očekávání zákazníků
• vymezení očekávání zákazníků

• ovlivňování očekávání zákazníků
• vytváření očekávání zákazníků

• Ria  x  Moneta

• marketing

• reklama
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Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 5.  Přidávání hodnoty

• definice produktu na základě
očekávání a potřeb zákazníků, tak 
jak je vymezil marketing

•potřeby vymezené marketingem

•hospodárná výroba (na naší technologii)
•možnost zajištění zdrojů
•hospodárná doprava a skladování
•verifikace procesů interním zákazníkem při 
přípravě na ISO 9001/2000
•. . .

• vývoj

• vnější zákazník

• vnitřní zákazník
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Prvky štíhlé výroby
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Principy štíhlé výroby 5.  Přidávání hodnoty

• zajištění zdrojů za optimálních  
. podmínek

•minimální celkové náklady na zdroje (nikoliv 
např. minimální jednotkové ceny)
•požadovaná kvalita a její stabilita
•optimální objemy dodávek 
•dosažení a dodržování požadovaných 
termínů dodávek

• přeměna dodavatelů na partnery

• nákup
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Principy štíhlé výroby 5.  Přidávání hodnoty

konverze zdrojů na produkt 
v množství, čase a kvalitě
požadované zákazníkem při 
optimálním využití všech zdrojů

• spolupracovníků
• surovin, polotovarů
• energií
• informací
• . . .

• výroba
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Principy štíhlé výroby 5.  Přidávání hodnoty

• prodej a   
distribuce
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Principy štíhlé výroby 5.  Přidávání hodnoty

• monitorování spokojenosti zákazníků
• zajištění zpětné vazby 

• ADM
• marketing
• QS
• externí organizace

• služby a 
servis
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Principy štíhlé výroby 5.  Přidávání hodnoty

• dělejme pouze to, co přináší hodnotu pro zákazníka
• eliminujme vše co hodnotu pro zákazníka nepřináší
• klaďme si následující otázky

• má vůbec smysl tento proces, tato operace pro přidávání hodnoty?
• skončí tento proces / operace v čase kdy a tam kde to zákazníci požadují? 
• Vyhovuje naše organizace těmto požadavkům? 

• odstraňujme „všechny druhy plýtvání“
• cílový, vizuální management
• sladění výkonnostních cílů a ukazatelů se strategií
• reinženýring

vytváření přidané hodnoty ve výrobě
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Principy štíhlé výroby 5.  Přidávání hodnoty

• dopředná integrace
(EtOx)

• zpětná integrace
(náhrada tape hotmeltem)

• outsourcing
(make x buy)

přidaná hodnota a stupeň finalizace
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Principy štíhlé výroby 6.  Standardizace

• standardizace všech opakujících se procesů,                   
. podobných úloh, činností, řešení problémů
• co nejjednodušší standardy a tam, kde jsou potřeba
• standardy zveřejnit a zajistit dostupnost
• standardy neustále zlepšovat
• standard není pouze předpis, ale i způsob:

- uspořádání nástrojů, nářadí
- vymezení prostor pro suroviny, polotovary
- zadávání zakázek

• snaha o maximální jednoduchost
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Principy štíhlé výroby 6.  Standardizace
Nevhodná podoba stávajících 
standardů : 

mnoho textu, žádná názornost. 

Pokud někdo takto otevře 
složku, 

vždy několik listů vypadne. 

Standardy nejsou využívány.

Operátoři nejsou studijní typy, 

a proto jim mnoho textu nic 
neříká a 

podvědomě se jeho čtení
vyhýbají. 
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Principy štíhlé výroby 6.  Standardizace

Absence standardů v hmotných tocích. 
Jsou palety na správném místě? Kolik 
zde jich má být?

Absence standardu. Jaká zásoba 
obalů je správná? Příležitost pro 
zavedení kanbanu nebo řízení podle 
úrovní.
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Principy štíhlé výroby 6.  Standardizace

• sortiment    1000 typů HV    700 setů 300 roušek
• standard 180 typů HV 89 setů 91 roušek

• polotovarů 3450 celkem     1200 roušek

V roce 2001:
700 HV 450 setů 250 roušek

Polotovarů 1000 celkem

Baukastensystem redukce z 1200 na 400 roušek

VÝROBNÍ SORTIMENT
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IE Metody standardized tool for our employees to
• 5S improve the production processes
• SMED base for TOC
• POKA – YOKA
• TPM
• MOST

TOC change of thinking
from local optimum to global optimum 
from push produktion to pull production 

synchronised produktion
production planning systém / SAP
crosstraining
motivation system

Principy štíhlé výroby 6.  Standardizace
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SMED    (potřeba zmenšení výrobních dávek)

Naše priority:

• zkrácení setup časů
(rozhodující role pouze u úzkých míst)

• snížení ztrát materiálů při doseřizování po setupu

• uplatnění SMED na operátory a manipulanty materiálů

Principy štíhlé výroby 6.  Standardizace
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MOST    (metoda standardizace a optimalizace „manufakturních“ výrob)

• videonahrávka několika výrobních týmů

• stanovení jednotného výrobního postupu a jeho 
optimalizace společně s týmy

• „zmostování“ optimalizovaného procesu

• nácvik procesu

• verifikace „nového“ procesu opakováním videozáznamu

Principy štíhlé výroby 6.  Standardizace
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Principy štíhlé výroby 7. Neustálé zlepšování

• vše lze zlepšit

• zaměření na proces

• drobná neustálá zlepšení

• learning – by – doing     
x     

learning – by - improving
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Principy štíhlé výroby 7. Neustálé zlepšování

Protismyslné označení vzorků. Intuitivní označení dokumentuje 
potřebu zlepšit proces

Podněty:
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Principy štíhlé výroby 7. Neustálé zlepšování
Podněty:

Nevhodný způsob oprav 
zamezení přisávání ve spojích 
vzduchových armatur.

Doklad obtížné a zbytečné
manipulace. Zlepšit označení.



Jaroslav Novák
HARTMANN-RICO a.s.

8. NFP
SLOVENSKÉ CENTRUM  PRODUKTIVITY

Str.: 78
12. – 13.10 . 2005

Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

Principy štíhlé výroby 8.  Odstraňování chyb

• hledat příčiny chyb (5x proč?)

• odstranit příčiny chyb, ne symptomy

• nejlevnější je odstranit chybu na místě vzniku; čím     
. dál jdeme po hodnotovém řetězci, tím je to dražší

• Poka - joka
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9. Rozmyslet a naplánovat dopředu

• kvalita je výsledek plánování, nikoliv důsledek náhody

• jedna hodina při plánování ušetří 5 hodin ve výrobě

• plán není ničím, plánování vším
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9. Rozmyslet a naplánovat dopředu
Z
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10. Malé zvládnutelné kroky

• vysoká frekvence malých kroků vycházejících 
z pevných základů

• rychlá zpětná vazba pro uskutečnění dalšího kroku

• čím nejistější terén, tím menší a rychlejší kroky

• motivace prostřednictvím neustálého pokroku
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Principy štíhlé výroby dle [4]

Hodnotový proud kašírovaného materiálu
1. 1. kašírování role 6000 bm; v =120m/min. 0,83 hod.
2. zrání 48,0   hod.
3. 2. kašírování 0,83 hod.
4. zrání 96,0   hod.
5. podélné skládání, dělení role 3000 bm; v = 30 m/min.     1,7  hod.
6. výroba 1 šátku 0,5  hod.
7.       kompletace                                             0,1  hod. 
8.       balení 0,1  hod  .

přidávání hodnoty 4,06 hod. 0,5%
neutrální k hodnotě (ale nutné) 144,00 hod. 17,1%
plýtvání (skladování RHB nebo HF)          691,94 hod.  82,4%
obrátka zásob (RHB+HF) 840,00 hod.           100   %
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Principy štíhlé výroby dle [4]

Doklad plýtvání ve hmotných tocích. 
K části palet není přístup. Každá
paleta je označena, zcela však chybí
označování zón umožňující
zjednodušení a zrychlení hmotných 
toků.

Absence vizuálních prvků řízení
hmotných toků, obtížné oddělení
pozastavené a ostatní výroby. Dlouhé
vyřizování pozastavené výroby zabírá
cenné místo ve skladu a překáží
hladkým hmotným tokům.

Hodnotový proud kašírovaného materiálu
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Principy štíhlé výroby dle [4]

• dělat správné věci, a lépe než ostatní
- ziskovost produktů
- ziskovost zákazníků

• znalosti

• každodenní disciplina

• nadšení a zaujetí

• znalost a zkušenost našich manažerů

Dokonalost ve výrobě
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Výsledky projektu5 S
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Výsledky projektu

Set-up time Gawarecki
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TOC                  Výsledky projektu
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MOST                      Výsledky projektu
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TOC a SMED                  Výsledky projektu
Hodnotový proud kašírovaného materiálu

přidávání hodnoty 4,06 hod. 0,5%
neutrální k hodnotě (ale nutné) 144,00 hod. 17,1%
plýtvání (skladování RHB nebo HF)    691,94 hod.  82,4%
obrátka zásob (RHB+HF) 840,00 hod        100,0%

přidávání hodnoty 4,06 hod. 1,1%
neutrální k hodnotě (ale nutné) 144,00 hod. 40,0%
plýtvání (skladování RHB nebo HF)    211,94 hod.  58,9%
obrátka zásob (RHB+HF) 360,00 hod        100,0%

pů
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Výsledky projektu
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Diskuse

Dotazy a odpovědi

Děkuji Vám za pozornost

Jaroslav Novák
E-mail: jaroslav.novak@hartmann.info
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M. Tracy, F. Wiersma
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Operační
excelence

TOP
produkt

Blízkost 
k zákazníkovi

M. Tracy, F. Wiersma

Nízká cena
Dokonalé procesy
Vynikající dodavatelé

Výborné prodejní týmy
Poprodejní servis
Nadstandardní služby
Řešit širší okruh problémů zákazníka 
a profitovat z výhod komplexního řešení

Výborný marketing
Vývoj
Inovativní produkty
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Operační
excelence

TOP
produkt

Blízkost 
k zákazníkovi

Zvolit strategii - poskytovat nejlepší nabídku 
na základě vybraného typu hodnot

Udržovat „minimální“ standard 
nabízených hodnot ostatníh typů

Prosadit se na trhu postupným 
zlepšováním hodnot rok od roku

Budovat dobře sladěný operační
model, zaměřený na poskytování obtížně
napodobitelné kombinace hodnot
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Využití zdrojůfinanceVyužití výrobních  technologií
produktivitafinanceProduktivita práce
produktivitafinanceMateriálová produktivita
Redukce nákladůfinanceCR programy
ziskovostfinanceHospodářský výsledek 
Motivovaný pracovníkrozvojMotivace, schopnosti a flexibilita pracovníků
Strategické technologierozvojKonkurenceschopné výrobní technologie

Využití zdrojůfinanceVyužití výrobních prostor  
Využití zdrojůfinanceVyužití finančních zdrojů (obrátka RHB + WIP)
Účinné int. procesyInterní procesyProduktivita výroby
Férová cenaZákaznickáCena „Standardů"
Účinné int. procesyInterní procesyFlexibilita výrobních kapacit
Interní zákazníkZákaznickáDodržení termínů dodávek „Sonder“
ImageZákaznickáDesign „Sonder“
Účinné int. procesyInterní procesyRychlost dodávek „Standardů“
kvalitaZákaznickáSpokojený zákazník – kvalita produktu
Dobrý sousedInterní procesySpolehlivost dodavatelů
Strategické temaPerspektivaKlíčový faktor úspěchu
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Prvky procesního řízení u  HR a.s.
Proč se zabývat procesy?

Řídí spíše procesy než lidi
Používají mapování procesů a poměřování

. k identifikování příležitostí pro zlepšení
Zdůrazňují kontinuální zlepšování a oceňují i malá

. zlepšení
Spokojenost zákazníka hlavní měřítko výsledků činnosti
Stimulace růstu produktivity konstantním proudem           

. nových produktů
Zachází s dodavateli jako s partnery

Výsledky studie předních světových firem
na zakázku GE (počátek 90-tých let minulého století)
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Prvky procesního řízení u  HR a.s.
Proč se zabývat procesy?

Posláním firmy je vytvářet hodnotu pro zákazníka 
(uspokojování ostatních Stakeholders až na 2. místě

Hodnota pro zákazníka je vytvářena procesy
Úspěch firmy závisí na špičkovém výkonu procesů
Špičkový výkon je dosahován

Správným (špičkovým) návrhem procesů
Správnými lidmi
Ve správném prostředí

Zisk není všechno,
ale bez zisku není nic
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údaje o 
procesu 
dokumen
tace, 
statistika 
procesu

vstup realizace 
procesu,
(subprocesy)

měřítka,
kritéria, 

indikátory

výstup

Definice procesu
Manuál ISO 9000/2000

Systém řízení jakosti HR a.s.
certifikován dle procesní normy
Norma MDD
Orientována prvkově

Zákonité, postupně na sebe navazující a vnitřně vzájemně
spojené změny jevů, věcí a systémů.
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proces následuje  strukturu

funkční organizace

struktura následuje proces

procesní organizace

90°

:

maticová organizace
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y
Příloha 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

marketing 

logistika 

zákazn. 
servis 

vývoj 

výroba  

nakupování 
zákazn. 
servis 
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a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.VÝBĚR PROCESŮ KE ZLEPŠENÍ

„ Pokud si o sobě myslíte, že jste dobří, je s vámi konec. 
Minulé úspěchy pro budoucí úspěch nic neznamenají…
Recepty na včerejší úspěchy budou prakticky zaručené recepty 
na zítřejší neúspěchy. “

Nefunkčnost, současná výkonnost
Význam
Zvládnutelnost, přijatelná míra rizika

+
Přání a očekávání zákazníků
Příležitost

M. Hammer, J. Champy

M. Hammer

M. Robson, P. Ullah
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Spolehlivost dodavatelů x x x x
Spokojený zákazník - 

kvalita produktu x x x x x x
Rychlost dodávek 

"Standardů" x x x x
Design "Sonder" x

Dodržení dodávek "Sonder" x x x x
Flexibilita výrobních kapacit x x x x x

Cena "Standardů" x x x
Produktivita výroby x x x x x x

Využití finančních zdrojů 
(obrátka RHB + WIP) x x x

Využití výrobních prostor x x
Využití výrobních 

technologií x x x x
Produktivita práce x x x x x x

Materiálová produktivita x x x
CR programy x

Hospodářský výsledek x x x x x
Motivace, schopnosti a 

flexibilita pracovníků x x x x
Konkurenceschopné 
výrobní technologie x x x x

Počet KFÚ 5 5 8 6 5 6 12 4 6 5 0 1 1 1
Výkonost procesu 2 3 4 3 3 2 3 2 3 3 3 3 2 3

Klíčový faktor 
úspěchu PP PP PPRP PP PP PPRP RP RPSP SP SP RP

Prvky procesního řízení u HR a.s.
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P2,P5,P10P1
P4,P9P6

P12,P14P13

P8

P3

P7
Vý
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am

 p
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su

Po
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ňo

va
ný

ch
 K

FÚ

Kvalita procesu

Prvky procesního řízení u HR a.s.
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Verifikace strategie, plánování rozpočtů
a vazba na BSC

:

Z

5  Y P L  c z k

5  Y P L  k s

R o z p o č t y
n á k l a d o v ý c h

s t ř e d i s e k

R o z p o č t y  z á v o d ů
F L ,  M A P ,  F I X

ú d r ž b a
p r o j e k t y ,  i n v e s t i c e

m a t i c e  n á k l a d ů
M A P  a  F E P  k s

F i n a n č n í  p l á n  H R

S e s t a v e n í  B S C

O s o b n í  B S C ,  K P I

R o č n í  u z á v ě r k a

V e r i f i k a c e  s t r a t e g i e
n a  z á k l a d ě  p l á n u

A n n u a l  r e p o r t

V e r i f i k a c e  s t r a t e g i e
n a  z á k l a d ě  v ý s l e d k ů

V e r i f i k a c e
p o s l á n í ,  c í l e ,

F K

Z p r á v a
m a n a g e m e n t u  o

j a k o s t i

G O  T O  Z

a n o

a n o

a n o

Ú p r a v a  s t r a t e g i e

U p r a v i t
s t r a t e g i in e

a n o

n e

Ú p r a v a  s t r a t e g i e

U p r a v i t
s t r a t e g i in e

a n o

n e

Ú p r a v a  p o s l á n í ,
c í l e ,  F K

U p r a v i t
p o s l á n í ,  c í l e ,

F K
n e

a n o

n e

V e r i f i k a c e  s t r a t e g i e

Ú p r a v a  s t r a t e g i e

U p r a v i t
s t r a t e g i i

a n o

n e

a n o

n e

verifikace_strategie.doc



Jaroslav Novák
HARTMANN-RICO a.s.

8. NFP
SLOVENSKÉ CENTRUM  PRODUKTIVITY

Str.: 106
12. – 13.10 . 2005

Prvky štíhlé výroby
a jejich přínos pro výrobu Hartmann-Rico a.s.

R O K  9 4  9 5  9 6  9 7  9 8  9 9  2 0 0 0  2 0 0 1  2 0 0 2  2 0 0 3  

M A  1 0 8 9  1 1 1 9  1 0 0 0  1 0 8 6  1 0 3 0  1 2 8 5  1 4 4 5  1 6 8 1  
 

1 5 4 4  
 

1 6 2 2  

T  K č  9 8 3  1 1 8 2  1 5 5 2  1 6 1 5  2 0 2 4  1 9 4 9  1 9 6 2  2 0 8 9  
 

2 0 4 5  
 

2 1 1 0  
 

0

500

1000

1500

2000

2500

94 95 96 97 98 99 2000 2001 2002 2003

pracovníků
T Kč/prac.

Vývoj produktivity práce


