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Cílem lánku je p edstavit metodiku pro zavád ní a ízení nástroj  štíhlé výroby ve výrobním podniku a navrhnout 
možnosti optimalizace náklad  v procesu plánování výroby. V první ásti jsou uvedena teoretická východiska z oblasti 
managementu štíhlé výroby a jednotlivých nástroj , zejména prakticky použitého nástroje mapování toku hodnot. 
V další ásti je uvedena použitá metodologie a konkrétní metody, které byly využity p i zpracování návrhu optimalizace 
procesu plánování. Hlavní pozornost je v nována mapování hodnotového toku, definici úzkých míst ve výrobních 
procesech a následn  návrhu optimalizace. Záv rem jsou shrnuty o ekávané p ínosy navrhovaného ešení.  
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The article aims is to present the current state of knowledge in the field of lean manufacturing tools and regarding 
methodology. Based on the presented methodologies possibilities for cost optimization in the process of production 
planning, logistics and information flows are proposed. The introduction of the article describes the theoretical 
background and knowledge in the field of implementation of lean manufacturing tools and related applications. The 
main attention is paid to the analysis of production processes and especially to the method of value stream mapping and 
its practical use. The article mentions the methodology of creating a value map and at the same time specifies possible 
risks that may occur in the creation of a value map, including specific recommendations for creating a value stream 
map. Furthermore, the article deals with the issue of “Muda” in production processes, as well as with their causes, 
consequences and impacts on the company's cost items. The chapter itself is devoted to the optimization of the planning 
process. It deals with concepts from the field of digital transformation and industry 4.0. These are the areas, in which it 
is possible to define and optimize sources of time wastes using appropriate software. The article defines the 
methodological approaches that were used in the creation of the value map, from the creation of the mind map, through 
the definition of research areas to the final evaluation of the overall concept of the value stream map. Within the 
definition of individual resolution levels for the needs of the value stream map, four levels of resolution are defined. 
From mapping a single process or production line, through mapping processes, plant operations to mapping the flow of 
values between individual companies. Emphasis is also placed on the personal composition of the team involved in the 
creation of the value stream map, especially regarding their knowledge and management competencies. The chapter 
devoted to optimization based on the method of value stream mapping deals with information and material flows, 
including necessary inputs and outputs from/to the value map. It introduces the principles leading to the acquisition of a 
suitable database and defines the conditions leading to the creation of a map of the future (expected) state. Finally, the 
benefits obtained by the correct implementation of the value stream map, the elimination of bottlenecks and deployment 
in the planning and logistics process are presented. Additional procedures in the field of automation of the planning 
process based on industry 4.0 technologies are proposed.  
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Tento lánek se zabývá metodami štíhlé výroby a optima-
lizací podnikových náklad . Sou asný trend automatizace 
výrobních proces , zaznamenává v posledních letech 
kontinuální až dramatický nár st. S tímto trendem souvisí 
i stále se zvyšující požadavky na zvyšování p idané 
hodnoty finálního produktu. Podniky musí být schopny ve 
velmi krátkém ase reagovat na požadavky trhu. Musí 
tedy za ít p istupovat k ízení podnikových proces
systémov . Podniky eší stále aktivn ji možnosti, jak a 

kde minimalizovat výrobní náklady a zvýšit p idanou 
hodnotu výrobku nebo poskytované služby. Dnes je pro 
každou firmu jedním ze základních cíl  zcela uspokojit 
pot eby zákazníka. K tomu je nezbytné vedle kvality, 
termínu dodání a ceny výrobku dosahovat excelentních 
výsledk  v oblasti podpory a celkového servisu zákaz-
níka. To je v dnešní dob  jeden ze základních rozdíl ,
který jednotlivé konkurenty vzájemn  odlišuje. A práv
tohoto konkuren ního rozdílu jsou podniky schopny 
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dosáhnout systémovou a neustále se rozvíjející aplikací 
nástroj  štíhlé výroby za neustálého vyhodnocování 
trendu souvisejících náklad .   

lánek je zam en na výrobní procesy firmy a s nimi 
spojené metody ízení t chto projekt , jako je plánování 
a logistika. Konkrétn  je zde ešena problematika 
plánování jednotlivých výrobních aktivit s d razem na 
návrh takových opat ení, které minimalizují vznikající 
náklady. Z plánovacího hlediska je ízení výrobního plánu 
organizováno s ohledem na minimalizaci ztrátových as ,
efektivní a hospodárné využívání dostupných zdroj
a  výrobních za ízení. adíme sem krom  materiálového 
toku také informa ní tok, který je nezbytnou sou ástí
ízení výroby a efektivní aplikaci metod štíhlé výroby. 

Procesem plánování se rozumí konkrétní rozd lení a vyu-
žití výrobních kapacit na definované zdroje tak, aby byly 
hospodárn  a efektivn  využity v rámci zabezpe ení 
požadovaných termín  dohotovení a dodávky produktu. 

Proces je popsaný sled aktivit tvo ících požadované 
hodnoty. Zp tnou vazbu na kone né hodnoty procesu 
poskytuje zákazník. Za kvalitu procesu je vždy odpov d-
ný vlastník procesu. Každý proces má definovaný cíl. 
Pln ní t chto cíl  p ispívá k realizování strategických cíl
organizace. Každý proces má p esn  definovaný za átek a 
konec a také vazbu na navazující procesy. Každý proces 
má své vstupy a výstupy. Vstupy jsou dodávány jak 
externími, tak i interními dodavateli. K správné funkci 
procesu jsou nezbytné zdroje. Tyto zdroje jsou tvo eny 
surovinami a dsalšími materiály, stroji, pracovníky nebo 
informacemi. innosti procesu jsou aktivity, resp. pra-
covní úkony vykonávané dle ur ených postup  vedoucí 
k pln ní stanovených cíl . Tyto cíle jsou m itelným 
výstupem procesu. Procesy mají definované minimální a 
maximální hodnoty. Tyto hodnoty nazýváme parametry. 
Parametry jsou cílové hodnoty, kterých má proces dosa-
hovat. Parametry, které typicky sledujeme, je pr b žná 
doba výroby, náklady na vady, v asnost dodávek.  

Firemní procesy, aby byly dlouhodob  funk ní, se musí 
pr b žn  vyhodnocovat a optimalizovat. Musí být umož-
n na flexibilní zm na jejich pr b h , vstup  i výstup .
Automatizaci ízení proces  je možné realizovat 
prost ednictvím workflow systém  (workflow – pracovní 
tok). Práv  workflow systémy (viz model na obr. 1) 
umož ují pr b žn  m nit a upravovat procesy 
prost ednictvím jejich sledování a vyhodnocování. Proce-
sy zde nejsou pevn  definovány, ale jsou modelovány 
pomocí specifických nástroj  [1]. 

Procesy ve workflow systémech jsou dány ídícimi a 
v cnými informacemi. ídicí informace popisují, jakými 
stavy proces prošel a do jakých stav  se m že dostat p i
dodržení definovaných podmínek. V cná informace je 

informace, nad kterou je proces definován. Strukturované 
informace je možné snadno automatizovan  zpracovávat.  

ídicí i v cná informace je ur ena metamodelem. Meta-
model je základní prvek definice procesu, který je defino-
ván vzorem pro v cnou informaci, vzorem životního 
cyklu a vzory pro p ístupová práva. 

 Model workflow systému 
 Workflow system model 

 Metriky a procesy workflow systému 
Workflow system metrics and process 

Tam, kde ízení procesu není prost ednictvím modelování 
informací dostate né, je nutné za ít procesy popisovat 
skriptovacím jazykem. Takto lze zpracovat strukturované 
ídicí informace v cného obsahu.  

Za pracovní tok (workflow) považujeme strukturovanou a 
m itelnou sadu inností tak, aby vytvá ela specifikovaný 
výstup. Základním principem workflow systém  je 
odd lení logiky procesu do samostatné úrovn  nad 
výkonné jádro informa ní podpory systému. Toto 
nastavení umož uje zna nou flexibilitu prvk  procesu. 
Workflow systémy tuto logiku integrují s v cnými 
informacemi procesu. innosti workflow procesu jsou 
ízen  delegovány kompetentním rolím, a to v r zné 

form . Nej ast jší formou je úkol nebo rozhodnutí. Úkol 
definuje innost, kterou je nutné vykonat, a rozhodnutí 
ur uje další pr b h procesu. Samotnou automatizaci 
ízení proces  definujeme na n kolika úrovních, které 

souvisí se zp sobem definice proces  ve workflow 
systémech. Na nejnižší úrovni ízení inností se 
specifikují elementární innosti k jejich provedení. Na 
vyšší úrovni lze pak lze specifikovat nevázanosti mezi 
jednotlivými procesy. D ležitou funkcí workflow systému 
je sledování a monitorování probíhajících proces .
Monitoring lze provád t r znými zp soby dle pot ebné 
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úrovn  rozlišení. N které systémy umož ují definovat 
metriky pro sledování výkonnosti p ímo v systému 
(obr. 2). Metriky volíme dle charakteru procesu. Dále 
m žeme sledovat stav proces , úkoly nebo zp tnou vazbu 
od odpov dných manažer . Na základ  takto získaných 
dat lze identifikovat úzká místa nebo neefektivní a složité 
vazby v systému, které lze pom rn  snadno a bez velkých 
náklad  upravit. Samotná úprava spo ívá v úprav
metamodelu, kdy dochází zpravidla ke zm n inností, 
jejich podmínek a pravidel, výkonných rolí nebo vzoru 
v cných informací.  

Pojem štíhlá výroba je chápán jako výrobní systém, který 
je založený na plynulém výrobním toku s minimálními 
zásobami a soustavným tlakem na zvyšování kvality, 
produktivity, v asnosti dodávky a snižování výrobních 
náklad  [2]. S metodami štíhlé výroby se dnes setkáváme 
v mnoha firmách, a to zejména tam, kde je stanoven 
firemními cíli další rozvoj spole nosti sm rem ke zvyšo-
vání efektivity podniku jako celku. Oblastí implementace 
štíhlé výroby se dnes zabývá mnoho manažer  s cílem 
dosahovat ve svých firmách maximáln  možných ekono-
mických výsledk  a produktivity práce. Hlavním cílem 
implementace metod štíhlé výroby je tedy zjednodušen
vyjád eno dosahovat maximální p idané hodnoty finální-
ho produktu s minimáln  vynaloženými náklady. Jakákoli 
innost, která je zbyte ná ve výrobním procesu, je ztráta 

produktivního asu. Principy používané v metodologii 
štíhlé výroby m žeme rozd lit na 

, kdy cílíme na každodenní drobné zlepšení a usilu-
jeme o zapojení každého pracovníka do systému návrh
ke zlepšování. Dalším principem je 

, tzn. že každá innost, která je v podniku 
vykonávána, by m la mít p ímo nebo nep ímo pozitivní 
vliv na p idanou hodnotu finálního produktu, a tedy i 
koncového zákazníka. Metody štíhlé výroby jsou založe-
ny z velké ásti na vizualizaci dané problematiky. Proto je 
velmi d ležité dodržovat . Klademe 
d raz na vizualizaci dat, výsledk , pr b žné pln ní cíl
atp. V rámci tohoto principu vznikají informa ní tabule a 
obrazovky, které mají za cíl všechny zam stnance infor-
movat o pln ní stanovených metrik. Jako další principy 
pak auto i zabývající se metodologií štíhlé výroby uvád jí 

,  a 
. Z pohledu všech výše uvedených princip  je 

nezbytné provád t pravidelné m ení a vyhodnocování 
stanovených cíl , p ípadn  definovaných odchylek. 

V sou asnosti je k dispozici obrovské kvantum odborných 
publikací a v deckých i odborných lánk  na téma štíhlé 
výroby, které se snaží analyzovat historické dopady a 
p ístupy vedoucí k celkové optimalizaci výrobních 
proces  a minimalizaci ztrát. Mezi významné autory lze 
v této oblasti uvést Dr. J. P. Womacka [3] , který je pova-
žován za „otce“ princip  štíhlé výroby. I p es zna ný 
rozvoj bádání v dané oblasti lze stále v  implementaci 
princip  štíhlé výroby (obr. 3)  do podnikové praxe nalézt 
mezery, které je zapot ebí doplnit vhodnými nástroji. 
Auto i odborných lánk  a praktici p ímo z výrobních 

podnik  se mnohdy shodují, že aplikace r zných princip
nebo i souboru p ístup  je úzce spojena s celkovým 
zam ením podniku, specifickými požadavky na výrobu, 
jakožto i celkovou firemní kulturou. Mnohdy tedy není 
možné p istupovat k implementaci nástroj  štíhlé výroby 
slep  dle stanovených pravidel a p íru ek, ale je nezbytné 
hledat vhodné metody a aplikace, které budou v daném 
podniku použitelné a zejména povedou k o ekávané 
optimalizaci.

  Základní principy štíhlé výroby 
Basic principles of Lean methodology 

V mnoha firmách se vytrácí vize dlouhodobé strategie 
vedoucí k poskytování p idané hodnoty zákazníkovi práv
jeho podporou i v jiných oblastech, než jen dodání poža-
dovaného zboží i služby. K tomu, aby se firmy mohly 
za ít vice soust e ovat práv  na vytvá ení excelentních 
podmínek v oblastech servisu pro zákazníka, které dnes 
stále ve v tším m ítku napomáhá zavád ní princip
štíhlé výroby. Automatizací t chto proces  se firma 
postupn  oproš uje od ízení pouhého nejnižšího lánku 
v architektu e ídicího systému, tj. operativní úrovn , a 
získává v tší prostor k vytvá ení dlouhodobé strategie 
rozvoje firmy v interakci s trhem a sm rem ke kone nému 
odb rateli. Jedním z t chto nástroj , který je dnes 
rozší en, je analýza toku hodnot (VSM – Value Stream 
Mapping). 

Analýza toku hodnot je sou ástí TPS. TPN (Toyota 
Production Systém) je p vodem výrobní filozofie s cílem 
eliminovat všechny ztráty v procesch a dosahovat 
maximální p idané hodnoty a efektivity. Metoda TPS je 
založena na konceptu jidoka a just-in-time. Jidoka je 
metoda umož ující rychlou identifikaci a nápravu chyb, 
které mohou vést ke zmetkové výrob . Just-in-time 
zabezpe uje koordinaci sledu výrobních operací tak, aby 
nedocházelo k prostoj m mezi jednotlivými operacemi.  
MetoduVSM využíváme k analýze podnikových proces .
D íve byla využívána zejména k analýze ryze výrobních 
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proces . S postupem asu a rozvojem princip  štíhlé 
výroby se však rozší ila na podnik jako celek, tj. praktic-
ky do všech proces  v podniku. Jedná se o grafickou 
techniku, která pomocí standardizovaných ikon a symbol
popisuje souvislosti ve všech pot ebných tocích daného 
výrobku, souboru výrobk  nebo podniku. Cílem mapová-
ní hodnotového toku je tedy získat takové informace, 
které pomohou popsat d je probíhající ve sledovaných 
procesech, a zárove  poukázat na možná ešení vedoucí 
k optimalizaci. [4] Cílem mapování hodnotového toku je 
minimalizace, resp. úplná eliminace všech inností, které 
nep idávají hodnotu finálnímu výrobku a mohou zp so-
bovat v procesech ztrátové asy. V n kterých studiích je 
p istupováno k mapování hodnotového toku jako samo-
statné metod ízení proces  podniku. V tšina autor  se 
shoduje, že je vhodné aplikovat na podnik soubor metod 
štíhlé výroby, p i emž mapování hodnotového toku je 
ur itou nadstavbou ve fázi kdy, již má podnik pln
implementovány a zvládnuty n které z princip  štíhlé 
výroby. Rother a Shook [5] pohlížejí na mapování hodno-
tového toku jako na nástroj, který je úzce zam en na 
materiálový tok. Upozor ují na situace, kdy dochází 
v n kterých místech výrobního procesu k úzkým míst m
a doporu ují se v rámci celkové koncepce zam it zejmé-
na na tok materiálu výrobním procesem. V praxi p istupu-
jeme k mapování hodnotového toku tak, že nahlížíme na 
všechny procesy firmy. Nahlížíme na n  jednotliv  tak, 
aby byly z ejmé souvislosti, které mezi danými procesy 
vznikají. Tím je umožn no získat ucelený p ehled a mož-
nost identifikovat plýtvání v podniku a dále také definovat 
možné p í iny plýtvání a následky. Tím, že na podnik 
budeme v rámci této metody pohlížet komplexn , jako na 
systém se svými vstupy a výstupy, získáme celkový 
p ehled o informa ním toku.  

Petr L. King [6] definuje ztráty jako všechno, co spot e-
bovává zdroje (suroviny, materiál, lidi, stroje), ale nep i-
náší žádnou p idanou hodnotu zákazníkovi. Jako nejhorší 
ztráty definuje nadvýrobu, zbyte né zásoby, neshodnou 
výrobu a manipulaci, p i které nevzniká p idaná hodnota. 
Uvádí, že práv  tyto ty i druhy plýtvání jsou pro firmy 
nejvíce nákladné, ale zárove  prost ednictvím správn
realizovaného VSM snadno rozpoznatelné a následn
odstranitelné. Zárove  autor uvádí, že mnoho interakcí, 
v jejichž d sledku dochází ke ztrátám, se m že odehrávat 
„hluboko“ v konkrétním procesu, a mohou tak být 
pom rn  složit  identifikovatelné. Mohou to být aktivity, 
které jsou úzce spojeny s konkrétním strojem, zásobníkem 
i kontrolním mechanismem, který nelze snadno rozpo-

znat v rámci grafického rozložení mapy hodnot. Mezi 
výhody mapování uvádíme zejména sedm základních 
událostí.  

Mapa toku hodnot:  

Ur uje ty operace, které p idávají hodnotu výrobku, 
což se m že zobrazit i zákazníkovi.  

Poskytuje istý pohled na materiálový tok od suro-
vého materiálu k finálnímu produktu a definuje jed-
notlivé bariéry v materiálovém toku, které je nutné 
odstranit.  

Nabízí celkový pohled na procesy jako celek a zlep-
šuje identifikaci interakcí mezi jednotlivými kroky. 

V p ípad , že VSM je vytvo en jako celkový pohled 
na firemní procesy a funkce, vytvá í mapa toku hod-
not silné, vzájemn  propojené vazby, které poskytují 
pohled na fungování procesu jako celek. 

Zvýraz uje hlavní formy plýtvání v procesech. 

Nabízí varianty ešení hlavních p í in plýtvání. 

Poskytuje vzor pro budoucí kroky ve zlepšování 
ízení, p íp. zcela nového projektování ídicího sys-

tému.   

Metoda mapování hodnotového toku je také citlivá na 
ur ité nástrahy, které se mohou b hem práce objevit. 
Jedná se zejména o situace, kdy se implementátor snaží 
do mapy toku hodnot dostat p íliš mnoho informací. 
Doporu eno je používat maximáln  15 databox  proces .
Vždy je cílem zam it se pouze na relevantní procesy. 
Dále, pokud jde o navrhování proces , je vždy vhodné 
soust edit se na takový proces, do kterého vede jen jeden 
informa ní tok. Více informa ních tok  vedoucích do 
jednoho procesu je matoucích. Doporu uje se uplat ovat 
metodu FIFO. Tím se rozumí maximáln  jednoduchý 
zp sob organizování a manipulace, stanovení d ležitosti 
v rámci pohybu materiálu a dat a to vše ve správném 
po adí. Prakticky musí být dodrženo po adí, ve kterém 
data do systému vstoupila. Také je nutné si uv domit, že 
informa ní toky musí být dále zpracovávány, tedy nesmí 
kon it v pasivním prvku, jako nap íklad v zásobách. 
Informa ní tok musí vždy kon it v prvku, který m že 
danou informaci dále zpracovat a vyslat ji ve zpracova-
ném stavu k dalšímu prvku. Nutné je také dodržovat p i
návrhu hodnotového toku stanovený projekt, který nemusí 
odrážet rozmíst ní výrobních prost edk , ale musí respek-
tovat p edem stanovená pravidla. Dle dohodnutých kon-
vencí ve v tšin  p ípad  materiálový tok sm uje zleva 
doprava a informa ní tok logicky v obráceném sm ru.
Mapování hodnotového toku je tedy analytická innost, 
která je úzce spjata s metodami Lean managementu, resp. 
je jeho nezbytnou sou ástí v pokro ilých stádiích imple-
mentace metod štíhlé výroby. Slouží pro mapování toku 
hodnot jak v procesech výrobních, tak i procesech 
obslužných, personálních, administrativních a dalších 
podobných, které jsou ízeny ve vyšších úrpvních archi-
tektury ídicího systému. K tomu se využívá vizualizace 
hodnoty daného toku formou grafického zobrazení, který 
m že být jak informa ní, tak i finan ní, materiálový nebo 
i jiný, a to dle konkrétní pot eby poznání dané úrovn
ízení. Tato metoda pomáhá k hlubšímu poznání jednotli-

vých výrobních i nevýrobních proces  podniku nap í
celou organizací v návaznosti na ízení organizace a pro-
cesy, které firmu ovliv ují z vn jšího prost edí a definují 
slabá místa v jednotlivých procesech.  

Za klí ové mnohé firmy považují minimalizaci náklad
související s neshodnou výrobou. Tento okruh se týká jak 
externích, tak i interních reklamací. Za externí reklamace 



Recenzované v decké lánky Hutnické listy . 3-4/2021, ro . LXXIV 
Peer-reviewed Scientific Papers ISSN 0018-8069 

20 

považujeme všechny reklamace od zákazník . Interní 
reklamace vyvolávají veškeré firemní náklady spojené 
s neshodnou výrobou a vícepracemi v rámci firmy. 
Náklady na externí reklamace jsou mnohdy vyvolány 
nejen požadavkem zákazníka na op tovné dodání 
bezvadného výrobku, ale také jsou spojeny s p ípadným 
procesem t íd ní dodané dávky výrobk . Toto se týká 
zejména dodávek v automobilovém pr myslu, kdy každá 
dodávka, ve které je nalezen by  jediný neshodný kus, je 
zpravidla p ekontrolována t etí stranou z pohledu kvality. 
Náklady na toto t íd ní se dle velkosti potenciáln  vadné 
dodávky mohou pohybovat až ve statisících korunách za 
jedno t íd ní.  

Náklady na interní neshodnou výrobu spot ebovávají 
firemní zdroje nad rámec kalkulovaných cen výrobku, 
zvyšují materiálovou náro nost výrobku a postupn  sni-
žují kalkulovaný krycí p ísp vek vyráb ného produktu. 
Mezi náklady na neshodnou výrobu n které firmy po ítají 
také náklady, které je nutno vynaložit na materiál, který 
m že být spot ebován nap . na rozjezdy výroby. Za roz-
jezd výroby považujeme proces, který p edchází schvále-
ní referen ního vzorku výrobku, tedy výrobku, který je 
v souladu se zákaznickou specifikací. Nap . lisovny tyto 
náklady asto kalkukují zákazníkovi v cen  výlisku jako 
nutný technologický odpad. Avšak s ohledem na dnešní 
tendenci na trhu, který navazuje na principy štíhlé výroby, 
mají firmy možnost zvýšit p idanou hodnotu výlisku, 
resp. navýšit kalkulovaný krycí p ísp vek na daný 
produkt uplatn ním tzv. ro ní slevy (year of the year 
savings). Vhodnou optimalizace procesu kvality ve firm
p ímo ovlivníme hospodá ský ukazatel EBITDA. To je 
zisk p ed ode tením úrok , daní a odpis ., nebo  veškeré 
vícenáklady spojené s neshodnou výrobou ovliv ují tento 
ukazatel negativn . [7]. 

Dalším druhem plýtvání, které se ve firmách asto vysky-
tuje, jsou zásoby. Zásoby sebou nesou možné plýtvání 
prostorem, disponibilními kapacitami výrobních zdroj  a 
zejména zpomalují cash-flow firmy. Tento druh plýtvání 
mnohdy úzce souvisí s nadvýrobou. Za nadvýrobu 
pova ujeme stav, kdy výstup z výrobního procesu výrazn
p evyšuje vstup, tedy požadavky zákazník . Tento stav 
zp sobuje neefektivní využití disponibilních kapacit 
výrobních zdroj , zvyšuje skladové zásoby, zvyšuje 
pot ebu na obalové jednotky a zejména zat žuje cash-
flow spole nosti [8]. To vše vzhledem ke zpomalení 
obrátky pen z a nutnosti nákupu vstupních surovin na 
zboží, které bude ve spole nosti uskladn no déle, než je 
zapot ebí, negativn  ovliv uje finan ní toky ve firm .
Pokud v podniku dochází k nadvýrob , asto to poukazuje 
na špatn  zvládnutý proces plánování výroby. Mnoho 
firem dnes plánuje ad hoc; plánovací proces je závislý na 
jednom lov ku a jeho tacitních znalostech. Je málo vyu-
žíváno dostupného software, který usnadní proces pláno-
vání a dokáže výrobní kapacity optimalizovat s ohledem 
na požadované materiálové vstupy i konkrétní odvolávky. 
P edpokladem pro implementaci plánovacího software a 
jeho smysluplného využití je nutnost mít odpovídající 
datovou základnu.  

Firmy, které cht jí v dnešním siln  turbulentním a konku-
ren n  silném prost edí efektivn  fungovat a nabízet vyšší 
p idanou hodnotu svým zákazník m, se stále ast ji za í-
nají zabývat implementací automatizovaných technologií. 
Procházejí obdobím digitální transformace. Za digitální 
transformaci m žeme považovat p echod do stavu, kdy 
jsou stroje a procesy ve firmách ízeny za pomocí p edem 
definovaných algoritm [9]. Z pohledu dlouhodobé stra-
tegie spole nosti a uvažovaného sm ru p em ny výrob-
ních podnik  do úrovn  Pr myslu 4.0. je tento stav 
o ekávaný. Jednotlivá data ve výrobních procesech jsou 
postupn  zracovávána podle optimálních algoritm , ímž 
se snižuje závislost na lidském faktoru. Cílem algorit-
mizace dat je dostávat všechny výrobní procesy do stavu, 
kdy budou pot ebná data poskytována uživateli s takovým 
p edstihem, aby byl schopen reagovat prediktivn , tzn. 
p edcházet vzniku p ípadného problému. P i procesu 
plánování výrobních operací se prost ednictvím vhodného 
software nabízí možnost ešit následující innosti:  

pln ní odvolávek zákazník  s optimálním využitím 
operátor  a stroj ;

maximalizace produktivity jednotlivých pracoviš  a 
OEE (Overall Equipmen Effectivness); toto je meto-
da pro identifikaci procenta výrobního asu, který je 
skute n  produktivní [10]; 

minimalizace poruch a prostoj ;

optimalizace manipula ních inností v procesu 
výroby; 

minimalizace vstupu lidského faktoru do jednotli-
vých meziopera ních inností; 

K postupnému p echodu od ru ního plánování 
k plánování automatizovanému je zapot ebí provést celou 
adu krok . Jedním z prvních krok , který byl realizován 

ve strojírenském podniku vyráb jícím plastové díly pro 
automobily, je mapování hodnotového toku.  

Prvním krokem zpracování mapy toku hodnot je zvážení 
její pot ebnosti. Ve výše zmín ném výrobním podniku 
byl proveden . [11]. Výstupem provedené-
ho brainstormingu je . Informace 
získané touto metodou se týkají aktuálního stavu podni-
kových proces , upozornily na vnímané nedostatky a 
budou sou ástí navrhovaných ešení a o ekávaného stavu 
zlepšení v dot eném pr myslovém podniku.  

Dalším velmi d ležitým krokem byla ,
pro kterou bude mapa hodnotového toku zpracována. 
V tomto p ípad  se jednalo o proces plánování výroby 
plastových díl  na vst ikovacích lisech. Sou ástí této 
definice je i  mapy 
hodnotového toku s cílem vhodn  vybrat úrove  rozlišení. 
Celkový rozsah modelu musí rozlišovat jednotlivé úrovn
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zkoumaného procesu tak, aby nebyl zatížen p ílišnými a 
mnohdy zbyte nými detaily. Standardn  se mapování 
toku hodnot zabývá ty mi úrovn mi rozlišení dle pot eby 
ešení dané problematiky:  

mapování jednoho procesu nebo výrobní linky, 

mapování proces  a operací jednoho závodu, 

mapování proces  nap í  jednotlivými úseky v rám-
ci jednoho podniku, 

mapování toku mezi r znými výrobními a dodava-
telskými spole nostmi. 

Nedílnou sou ástí tvorby mapy hodnotového toku je 
vhodn  zvolený , kte í se na tvorb  této mapy 
budu podílet. Definice len  týmu prob hla na základ
definice problematiky, které je v rámci podniku ešena.  

Sou ástí základního konceptu mapy hodnot bude 
. Materiálový tok bude 

zna en v map  hodnot dle obecných zvyklostí zleva 
doprava. Z tohoto uspo ádání vyplývá, že dodavatelé 
budou zobrazení na levé stran  mapy a zákazníci na stra-
n  pravé. Na základ  definice problému a stanovené rozli-
šovací úrovni lze n které materiálové toky slou it. Ke 
slou ení materiálových tok  dochází zejména v p ípad
výrobk  sestávajících z více celk  (díl  a podsestav). 
Informa ní tok je využíván ke znázorn ní toku informací 
podnikem. V zásad  budeme rozlišovat dva toky informa-
ci. K tomu, abychom byli schopni zobrazit informaci 
o tom, co se má vyráb t, budeme pot ebovat 

. V každé map  hodnot 
musí být alespo  jeden informa ní tok, který vstupuje do 
systému. M že se jednat o KANBAN nebo výrobní 
objednávky apod. ídicí systém dále pot ebuje informace 
o výrobním systému. Toto je realizováno tokem 

. Mohou také nastat 
situace, kdy m že sm ovat informa ní tok zp tn , tj. 
z vlastního výrobního procesu k ízení výroby. Tato 
situace nastává zejména v p ípadech, kdy je nutné 
agregovat data nap . o zásobách.  

Samotné zobrazení sou asného stavu hodnot bylo zpraco-
váno na základ  Lean principu „go and see“, tedy p ímo 
ve výrob , p ípadn  na jednotlivých podnikových odd le-
ních, a to sm rem od zákazníka k dodavateli. K udržení 
celkového p ehledu o materiálovém toku je zvolen 
postup, kdy v blokovém schématu nejd íve znázorníme 
dodavatele, pak zákazníka a až poté databoxy s hlavním 
procesem. Vzhledem k faktu, že obvykle je informa ní 
tok mén  strukturovaný než tok materiálový, bude mapo-
ván p ímo „na míst “ nikoliv p edem. V p ípad  jakých-
koliv odchylek od uvažovaného stavu jednotlivých tok  je 
mapa pr b žn  aktualizována.  

K dopln ní mapy o datovou základnu se použije metoda 
 s následnou 

popisující jednotlivé délky trvání proces  a délky prosto-
j . Poté bude metodou 
stanoven podíl asu výkonu a ztrátových as  vyjád ený 
v %.  

K  bude využita mapa hodno-
tového toku popisující aktuální stav proces . Zobrazení 

budoucího stavu se využívá zejména z d vodu, kdy 
chceme zm nit organizaci nebo strukturu materiálového 
a/nebo informa ního toku. Mapa hodnotového toku je 
totiž pouze vizualizace a vzhledem k povaze a zam ení
výrobního podniku lze o ekávat, že sou asný stav (první 
zobrazený stav) bude chaotický. M že obsahovat nestruk-
turovaná data nebo více protich dných signál . Tato data 
budou výchozí základnou pro návrh optimaliza ních 
opat ení. Samotná kvalita implementace navržených 
opat ení pak bude odrážet o ekávaný výsledek optimali-
zace zahrnuté v map  hodnotového toku budoucího stavu 
proces .

Použité metody pro tvorbu toku hodnot jsou rozd leny do 
dvou skupin. První skupinu tvo í obecn  teoretické meto-
dy a skupinu druhou tvo í praktické metody sb ru, ana-
lýzy a verifikace dostupných dat. Využité teoretické 
metody jsou následující:  

Abstrakce je myšlenkový 
proces, kdy se v rámci zkoumání a popisu objekt  uvažují 
pouze podstatné charakteristiky, ímž se ve v domí utvá í
model objektu obsahující jen ty charakteristiky, které jsou 
podstatné pro získání odpov dí na námi kladené otázky. 
Naopak p i konkretizaci vyhledáváme konkrétní výskyt 
daného objektu z ur ité t ídy objekt . Na tento objekt se 
pak snažíme aplikovat charakteristiky platné pro tuto t ídu 
objekt . Metoda abstrakce – konkretizace bude primárn
využita p i tvorb  myšlenkové mapy.  

Analýza je proces faktického roz le-
n ní i rozboru složit jšího celku nebo skute ností na 
jednodušší ásti. Je to rozbor vlastností, vztah , fakt
postupujících od celku k ástem (jednotlivostem). Analý-
za umož uje odhalit r zné stránky a vlastnosti jev
a proces . Umož uje odd lit podstatné od nepodstatného 
a odlišit trvalé vztahy od nahodilých. U syntézy se 
postupuje od ástí (jednotlivostí) k celku. Syntéza 
dovoluje poznat objekt jako jediný celek. Metoda analýzy 
– syntézy bude použita p edevším p i návrhu struktury 
a samotného modelu mapy hodnotového toku.  

Je to v dní disciplína 
opera ního výzkumu, která se zabývá analýzou 
rozhodovacích situací, ve kterých jsou posuzovány r zné 
varianty. Tyto varianty nejsou posuzovány pouze podle 
jednoho, ale podle n kolika, zpravidla navzájem 
konfliktních kriterií. Vícekriteriální rozhodovací procesy 
jsou popsány množinou variant, množinou hodnotících 
kritérií a adou vazeb mezi kriterii a variantami, které 
umožní definovat hodnotící funkce a metodou výb ru. To 
umož uje formulovat vícekriteriální matematický model. 
Jeho sou ástí musí být možnost vstupu dodate né
informace, kterou jsme zatím nedokázali explicitn
vyjád it, a proto není zahrnuta v základním modelu. Touto 
dodate nou informací asto bývá informace 
o subjektivních preferencích rozhodovatele na množin
kriterií. Vyjad uje to p edstavy rozhodovatele, emu dává 
p ednost. Metody vícekriteriálního rozhodování budou 
využity p i sestavování modelu, návrhu metodiky 
a zobecn ní modelu. 
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Plánovací systém, který je postupn  optimalizován na 
základ  poznatk  definovaných mapou toku hodnot bude 
postupn  zlepšován až do fáze, kdy bude obsahovat prvky 
um lé inteligence, ímž bude schopen se postupn  u it 
jednotlivé stavy, které mohou nastat a postupn  bude 
reagovat na požadavky zadané v podnikovém systému 
autonomn  a v požadovaném ase.

Implementace plánovacího systému s prvky um lé inteli-
gence je rozložena do n kolika etap. V první etap  je 
provedena vstupní analýza a jsou definovány jednotlivé 
p ínosy, které firma o ekává. Dále se provede analýza již 
existujících dat na modelu obsahujícím prvky um lé inte-
ligence. V poslední fázi prob hne customizace, tj. 
uzp sobení požadavk m zákazníka, implementace, testo-
vání a ostré spušt ní systému. Vstupní analýza je zam e-
na na determinaci klí ových ukazatel  pro ízení daného 
procesu. Následuje detailní analýza datového toku a 
zp sobu p enosu informací. Na základ  provedeného 
sb ru a vyhodnocení dat je sestavován program p ípad-
ných zm n, které po ítají s  potenciálem zlepšení 
v dalších etapách projektu. V další fázi projektu jsou 
veškerá data podrobena matematické analýze z pohledu 
posouzení jejich využití v procesu u ení. Výstupem je 
model porovnávající reálný stav daného procesu 
s ideálním modelem, který byl realizován za definova-
ných podmínek stanovených modelem s prvky um lé
inteligence. Na základ  porovnání uvedených model  a 
testování systému v ostrém provozu následuje instalace na 
jednotlivých pracovištích zahrnutých do plánu projektu.  

Jedním z o ekávaných cíl  implementace plánovacího 
systému založeného na využití prvk  z oblasti strojového 
u ení, je krom  samotné optimalizace procesu plánování a 
minimalizace ztrátových as  také technologický rozvoj 
spole nosti. Investicí do nových technologií se firma 
p ipravuje na strategii pr myslu 4.0. a postupný p echod 
na digitální transformaci. Další nadstavbou nad uvedeným 
plánovacím systémem je možnost využít modul pokro i-
lého prediktivního plánování, který je založen na simulaci 
podnikových aktivit, tzn. tento systém zahrnuje do proce-
su plánování externí vlivy ovliv ující plánovací proces. 
Tato data jsou zaznamenávána datov . Datový záznam 
jednotlivých aktivit p edpokládá, že jsou jednotlivé 
procesy digitalizovány a veškeré objekty vstupující do 
t chto projekt  disponují dostate nými profily. Tím je 
umožn no platform  strojového u ení konstruovat možné 
verze podnikové reality, které mohou nastat v ur itých a 
p edem specifikovaných asových horizontech. Dostup-
nost t chto dat s „ asovou rezervou“ pak umož uje pruž-
n  reagovat v oblasti strategického rozvoje firmy. P íkla-
dem m že být rozhodování o nových investicích do vý-
robního za ízení.  

Celkovou optimalizaci proces  je nezbytné postupn
realizovat v každé firm . Jedná se o nekon ící zlepšování 
nejen výrobních proces , ale i všech ostatních proces
v pr myslovém podniku, které je nutné neustále 
prov ovat a posouvat dále k pomyslné hranici dokona-
losti. Je to jeden ze zp sob , jak získat v dnešním tržním 
prost edí jistou konkuren ní výhodu. Vhodné je za ínat 
s optimalizací od zjevných inností, které generují neefek-
tivitu. Pro rozhodnutí o tom, kterým sm rem se vydat, je 
základním požadavkem získat robustní data, na jejichž 
základ  m žeme rozhodovat o dalším sm ru rozvoje 
firmy. Cílem této optimalizace je vedle zvýšení efektivity 
provozu firmy a postupného snižování nákladové náro -
nosti také vybudovat si dobré jméno na trhu a za ít nabí-
zet zákazník m vyšší p idanou hodnotu prost ednictvím 
lepšího servisu, než je jen spln ní požadované doby, 
kvality a ceny výrobku. 
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