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Cilem clanku je predstavit metodiku pro zavadeéni a Fizeni nastroju Stihlé vyroby ve vyrobnim podniku a navrhnout
moznosti optimalizace nakladii v procesu planovani vyroby. V prvni Casti jsou uvedena teoreticka vychodiska z oblasti
managementu Stihlé vyroby a jednotlivych ndstrojii, zejména prakticky pouzitého ndstroje mapovani toku hodnot.
V dalsi casti je uvedena pouzita metodologie a konkrétni metody, které byly vyuZity pii zpracovani navrhu optimalizace
procesu planovani. Hlavni pozornost je vénovana mapovani hodnotového toku, definici uzkych mist ve vyrobnich
procesech a nasledné navrhu optimalizace. Zavérem jsou shrnuty ocekdvané prinosy navrhovaného resent.
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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 ¢lanek se zabyva metodami $tihlé vyroby a optima-  kde minimalizovat vyrobni naklady a zvysit pfidanou
lizaci podnikovych nékladd. Soucasny trend automatizace  hodnotu vyrobku nebo poskytované sluzby. Dnes je pro
vyrobnich procesii, zaznamenava v poslednich letech kazdou firmu jednim ze zakladnich cilt zcela uspokojit
kontinualni az dramaticky nardst. S timto trendem souvisi  potieby zakaznika. K tomu je nezbytné vedle kvality,
i stale se zvySujici pozadavky na zvySovani pridané terminu dodani a ceny vyrobku dosahovat excelentnich
hodnoty finalniho produktu. Podniky musi byt schopny ve  vysledk v oblasti podpory a celkového servisu zakaz-
velmi kratkém case reagovat na pozadavky trhu. Musi nika. To je v dneSni dob¢ jeden ze zakladnich rozdild,
tedy =zalit pristupovat kiizeni podnikovych procesti  ktery jednotlivé konkurenty vzajemné odliSuje. A prave
systémove. Podniky fesi stale aktivn€ji moznosti, jak a  tohoto konkuren¢niho rozdilu jsou podniky schopny
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dosahnout systémovou a neustale se rozvijejici aplikaci
nastrojii  §tihlé vyroby za neustalého vyhodnocovani
trendu souvisejicich naklada.

Clanek je zaméfen na vyrobni procesy firmy a s nimi
spojené metody Fizeni té€chto projektil, jako je planovani
alogistika. Konkrétn€ je zde fteSena problematika
planovéni jednotlivych vyrobnich aktivit s dirazem na
navrh takovych opatieni, které minimalizuji vznikajici
naklady. Z planovaciho hlediska je fizeni vyrobniho planu
organizovano s ohledem na minimalizaci ztratovych €ast,
efektivni a hospodarné vyuzivani dostupnych zdroji
a vyrobnich zatizeni. Radime sem kromé& materidlového
toku také informacni tok, ktery je nezbytnou soucasti
Fizeni vyroby a efektivni aplikaci metod $tihlé vyroby.
Procesem planovani se rozumi konkrétni rozdéleni a vyu-
ziti vyrobnich kapacit na definované zdroje tak, aby byly
hospodarné a efektivné vyuzity vramci zabezpeeni
pozadovanych terminti dohotoveni a dodavky produktu.

1. Vymezeni nastroju $tihlé vyroby a souvise-
jici problematiky vyrobniho podniku

1.1 Proces

Proces je popsany sled aktivit tvoficich pozadované
hodnoty. Zpétnou vazbu na kone¢né hodnoty procesu
poskytuje zékaznik. Za kvalitu procesu je vzdy odpoveéd-
ny vlastnik procesu. Kazdy proces ma definovany cil.
PInéni té€chto cilli pFispiva k realizovani strategickych cild
organizace. Kazdy proces ma presné definovany zacatek a
konec a také vazbu na navazujici procesy. Kazdy proces
ma své vstupy a vystupy. Vstupy jsou dodavany jak
externimi, tak i internimi dodavateli. K spravné funkci
procesu jsou nezbytné zdroje. Tyto zdroje jsou tvofeny
surovinami a dsal$imi materialy, stroji, pracovniky nebo
informacemi. Cinnosti procesu jsou aktivity, resp. pra-
covni ukony vykonavané dle ur¢enych postupti vedouci
k plnéni stanovenych cili. Tyto cile jsou méfitelnym
vystupem procesu. Procesy maji definované minimalni a
maximalni hodnoty. Tyto hodnoty nazyvame parametry.
Parametry jsou cilové hodnoty, kterych ma proces dosa-
hovat. Parametry, které typicky sledujeme, je prib&zna
doba vyroby, ndklady na vady, v€asnost dodavek.

1.2 Automatizace Fizeni procesi

Firemni procesy, aby byly dlouhodobé funkéni, se musi
pribézné vyhodnocovat a optimalizovat. Musi byt umoz-
néna flexibilni zména jejich prib&ht, vstupl i vystupt.
Automatizaci fizeni procesit je mozné realizovat
prostednictvim workflow systémti (workflow — pracovni
tok). Pravé workflow systémy (viz model na obr. 1)
umoziiuji  pribézné meénit aupravovat procesy
prostiednictvim jejich sledovani a vyhodnocovani. Proce-
sy zde nejsou pevné definovany, ale jsou modelovany
pomoci specifickych nastroju [1].

Procesy ve workflow systémech jsou dany fidicimi a
vécnymi informacemi. Ridici informace popisuji, jakymi
stavy proces prosel a do jakych stavli se miize dostat pti
dodrzeni definovanych podminek. Vécna informace je
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informace, nad kterou je proces definovan. Strukturované
informace je mozné snadno automatizované zpracovavat.
Ridici i vécna informace je uréena metamodelem. Meta-
model je zékladni prvek definice procesu, ktery je defino-
van vzorem pro vécnou informaci, vzorem zivotniho
cyklu a vzory pro ptistupova prava.

Waorkflow systémy podponji
najen fizen! pribéhy procesi,
sl také [ejich definici,
monitorayan| & optimalizac,

-

Workflow
wystém
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Obr.1 Model workflow systému
Fig.1 Workflow system model
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Obr.2 Metriky a procesy workflow systému
Fig. 2 Workflow system metrics and process

Tam, kde fizeni procesu neni prostfednictvim modelovani
informaci dostate¢né, je nutné zalit procesy popisovat
skriptovacim jazykem. Takto lze zpracovat strukturované
fidici informace vécného obsahu.

Za pracovni tok (workflow) povazujeme strukturovanou a
meéfitelnou sadu €innosti tak, aby vytvarela specifikovany
vystup. Zakladnim principem workflow systémi je
oddéleni logiky procesu do samostatné Urovné nad
vykonné¢ jadro informaéni podpory systému. Toto
nastaveni umoziiuje znacnou flexibilitu prvkll procesu.
Workflow systémy tuto logiku integruji s v&€cnymi
informacemi procesu. Cinnosti workflow procesu jsou
fizené delegovany kompetentnim rolim, a to v rtzné
formé. Nejéast&jsi formou je ukol nebo rozhodnuti. Ukol
definuje ¢innost, kterou je nutné vykonat, a rozhodnuti
uréuje dal$i prib&h procesu. Samotnou automatizaci
fizeni procesti definujeme na né&kolika urovnich, které
souvisi se zptisobem definice procesi ve workflow

iz8§1 TUrovni Fizeni cCinnosti se
specifikuji elementarni ¢innosti k jejich provedeni. Na
vys$i trovni lze pak lze specifikovat nevazanosti mezi
jednotlivymi procesy. Dilezitou funkei workflow systému
je sledovani a monitorovani probihajicich procest.
Monitoring lze provadét rliznymi zplsoby dle potiebné
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urovné rozliseni. Neékteré systémy umoziiuji definovat
metriky pro sledovani vykonnosti pfimo v systému
(obr. 2). Metriky volime dle charakteru procesu. Dale
mizeme sledovat stav procest, ukoly nebo zpétnou vazbu
od odpovédnych manazeri. Na zaklad¢ takto ziskanych
dat 1ze identifikovat izka mista nebo neefektivni a slozité
vazby v systému, které 1ze pomérn€ snadno a bez velkych
nakladii upravit. Samotna tprava spociva v Upravé
metamodelu, kdy dochazi zpravidla ke zmén€ Cinnosti,
jejich podminek a pravidel, vykonnych roli nebo vzoru
vécnych informaci.

1.3 Stihla vyroba, metody, principy

Pojem stihla vyroba je chapan jako vyrobni systém, ktery
je zalozeny na plynulém vyrobnim toku s minimalnimi
zasobami a soustavnym tlakem na zvySovani kvality,
produktivity, v€asnosti dodavky a snizovani vyrobnich
nakladi [2]. S metodami §tihlé vyroby se dnes setkavame
v mnoha firméach, a to zejména tam, kde je stanoven
firemnimi cili dal$i rozvoj spole¢nosti sm€rem ke zvyso-
vani efektivity podniku jako celku. Oblasti implementace
stihlé vyroby se dnes zabyva mnoho manazerd s cilem
dosahovat ve svych firmach maximalné¢ moznych ekono-
mickych vysledkli a produktivity prace. Hlavnim cilem
implementace metod §tihlé vyroby je tedy zjednoduSené
vyjadfeno dosahovat maximalni pfidané hodnoty finalni-
ho produktu s minimalné vynalozenymi naklady. Jakakoli
¢innost, ktera je zbyte¢na ve vyrobnim procesu, je ztrata
produktivniho ¢asu. Principy pouzivané v metodologii
§tihlé vyroby mizeme rozdélit na princip stalého zlepSo-
vani, kdy cilime na kazdodenni drobné zlep$eni a usilu-
jeme o zapojeni kazdého pracovnika do systému navrhi
ke zlepSovani. Dal§im principem je princip hodnoty pro
zdkaznika, tzn. 7e kazda ¢&innost, ktera je v podniku
vykonavana, by méla mit pfimo nebo nepfimo pozitivni
vliv na pridanou hodnotu finalniho produktu, a tedy i
koncového zakaznika. Metody §tihlé vyroby jsou zaloze-
ny z velké ¢asti na vizualizaci dané problematiky. Proto je
velmi dulezité¢ dodrzovat princip vizualizace. Klademe
diraz na vizualizaci dat, vysledki, pribé&zné plnéni cili
atp. V ramci tohoto principu vznikaji informa¢ni tabule a
obrazovky, které maji za cil vSechny zamé&stnance infor-
movat o plnéni stanovenych metrik. Jako dalsi principy
pak autofi zabyvajici se metodologii $tihlé vyroby uvadeji
princip flexibility, princip respektu a princip sjedno-
ceni. Z pohledu vsech vySe uvedenych principti je
nezbytné provadét pravidelné méfeni a vyhodnocovani
stanovenych cili, pfipadné definovanych odchylek.

V soucasnosti je k dispozici obrovské kvantum odbornych
publikaci a védeckych ¢i odbornych ¢lankl na téma Stihlé
vyroby, které se snazi analyzovat historické dopady a
pristupy vedouci k celkové optimalizaci vyrobnich
procesll a minimalizaci ztrat. Mezi vyznamné autory lze
v této oblasti uvést Dr. J. P. Womacka [3], ktery je pova-
zovan za ,otce” principti §tihlé vyroby. I pfes znaény
rozvoj badani v dané oblasti Ize stale v implementaci
principt $tihlé vyroby (obr. 3) do podnikové praxe nalézt
mezery, které je zapotiebi doplnit vhodnymi nastroji.
Autofi odbornych ¢lankd a praktici pfimo z vyrobnich
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podnikt se mnohdy shoduji, ze aplikace riznych principt
nebo i souboru pfistupli je Uzce spojena s celkovym
zamétenim podniku, specifickymi pozadavky na vyrobu,
jakozto i celkovou firemni kulturou. Mnohdy tedy neni
mozné pfistupovat k implementaci nastroju $tihlé vyroby
slepé€ dle stanovenych pravidel a pfirucek, ale je nezbytné
hledat vhodné metody a aplikace, které budou v daném
podniku pouzitelné a zejména povedou k ofekdvané
optimalizaci.

' Analyza toku hodnot \
&
Zavedeni Kanban Totédiné produktival
systému(Pull) udriba(TPM)

Pachopeni hodnot 2
pohledu zdkaznika
Standardizace
Zdokonalovani(KAIZEN “
[ okgnsioyiny ) | pracovicté(ss)

\_‘\‘___"/

Obr. 3 Zékladni principy §tihlé vyroby
Fig.3 Basic principles of Lean methodology

V mnoha firmach se vytraci vize dlouhodobé strategie
vedouci k poskytovani ptidané hodnoty zdkaznikovi prave
jeho podporou i v jinych oblastech, nez jen dodéani poza-
dovaného zbozi ¢i sluzby. K tomu, aby se firmy mohly
zacit vice soustfed’'ovat pravé na vytvafeni excelentnich
podminek v oblastech servisu pro zakaznika, které dnes
stale ve vétSim méfitku napomaha zavadéni principl
§tihlé vyroby. Automatizaci téchto procesii se firma
v architektufe Fidicitho systému, tj. operativni Grovné, a
ziskava véEtsi prostor k vytvareni dlouhodobé strategie
rozvoje firmy v interakci s trhem a smérem ke kone¢nému
odbérateli. Jednim ztéchto nastroji, ktery je dnes
rozsiten, je analyza toku hodnot (VSM — Value Stream

Mapping).

1.3.1 VSM (Value Stream Mapping)

Analyza toku hodnot je soucasti TPS. TPN (Toyota
Production Systém) je ptivodem vyrobni filozofie s cilem
eliminovat vSechny ztraty v procesch a dosahovat
maximalni pfidané hodnoty a efektivity. Metoda TPS je
zaloZzena na konceptu jidoka a just-in-time. Jidoka je
metoda umoziujici rychlou identifikaci a napravu chyb,
které mohou vést ke zmetkové vyrob€. Just-in-time
zabezpecuje koordinaci sledu vyrobnich operaci tak, aby
nedochazelo k prostojim mezi jednotlivymi operacemi.
MetoduVSM vyuzivame k analyze podnikovych procesi.
Diive byla vyuzivana zejména k analyze ryze vyrobnich
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procestl. S postupem ¢asu a rozvojem principti $tihlé
vyroby se vsak rozsifila na podnik jako celek, tj. praktic-
ky do vSech procesii v podniku. Jednd se o grafickou
techniku, ktera pomoci standardizovanych ikon a symbold
popisuje souvislosti ve vSech potiebnych tocich daného
vyrobku, souboru vyrobkl nebo podniku. Cilem mapova-
ni hodnotového toku je tedy ziskat takové informace,
které pomohou popsat d€je probihajici ve sledovanych
procesech, a zaroveii poukdzat na mozna feSeni vedouci
k optimalizaci. [4] Cilem mapovani hodnotového toku je
minimalizace, resp. Uplna eliminace vSech ¢innosti, které
neptidavaji hodnotu finalnimu vyrobku a mohou zptso-
bovat v procesech ztratové ¢asy. V nékterych studiich je
pfistupovano k mapovani hodnotového toku jako samo-
statné metod¢ fizeni procesti podniku. Vétsina autorii se
shoduje, ze je vhodné aplikovat na podnik soubor metod
§tihlé vyroby, pfi¢emz mapovani hodnotového toku je
urCitou nadstavbou ve fazi kdy, jiz md podnik plné
implementovany a zvladnuty nékteré z principt §tihlé
vyroby. Rother a Shook [5] pohlizeji na mapovani hodno-
tového toku jako na nastroj, ktery je uzce zaméfen na
materidlovy tok. Upozoriiuji na situace, kdy dochazi
v nékterych mistech vyrobniho procesu k izkym misttim
a doporucuji se v ramci celkové koncepce zaméfit zejmeé-
na na tok materialu vyrobnim procesem. V praxi ptistupu-
jeme k mapovani hodnotového toku tak, ze nahlizime na
vSechny procesy firmy. Nahlizime na né jednotlivé tak,
aby byly zfejmé souvislosti, které mezi danymi procesy
vznikaji. Tim je umoznéno ziskat uceleny prehled a moz-
nost identifikovat plytvani v podniku a déle také definovat
mozné priCiny plytvani a nasledky. Tim, Zze na podnik
budeme v ramci této metody pohlizet komplexné, jako na
systém se svymi vstupy a vystupy, ziskame celkovy
prehled o informa¢nim toku.

Petr L. King [6] definuje ztraty jako vSechno, co spotie-
bovava zdroje (suroviny, material, lidi, stroje), ale nepfi-
nasi zadnou pridanou hodnotu zakaznikovi. Jako nejhorsi
ztraty definuje nadvyrobu, zbyte¢né zasoby, neshodnou
vyrobu a manipulaci, pii které nevznika piidand hodnota.
Uvadi, ze pravé tyto Ctyfi druhy plytvani jsou pro firmy
nejvice nakladné, ale zaroven prostfednictvim spravné
realizovaného VSM snadno rozpoznatelné a nasledng
odstranitelné. Zaroven autor uvadi, Ze mnoho interakci,
v jejichz dtisledku dochazi ke ztratam, se miize odehravat
»hluboko® v konkrétnim procesu, a mohou tak byt
pomeérné slozité identifikovatelné. Mohou to byt aktivity,
které jsou uzce spojeny s konkrétnim strojem, zasobnikem
¢i kontrolnim mechanismem, ktery nelze snadno rozpo-
znat vramci grafického rozlozeni mapy hodnot. Mezi
vyhody mapovani uvadime zejména sedm zakladnich
udalosti.

Mapa toku hodnot:

o Urcuje ty operace, které ptidavaji hodnotu vyrobku,

coz se milze zobrazit i zékaznikovi.

Poskytuje €isty pohled na materidlovy tok od suro-
vého materialu k findlnimu produktu a definuje jed-
notlivé bariéry v materidlovém toku, které je nutné
odstranit.
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o Nabizi celkovy pohled na procesy jako celek a zlep-
Suje identifikaci interakci mezi jednotlivymi kroky.
o 'V ptipad¢, ze VSM je vytvoien jako celkovy pohled

na firemni procesy a funkce, vytvaii mapa toku hod-
not silné, vzajemné propojené vazby, které poskytuji
pohled na fungovani procesu jako celek.

Zvyraziuje hlavni formy plytvani v procesech.
Nabizi varianty feseni hlavnich pfi€in plytvani.
Poskytuje vzor pro budouci kroky ve zlepSovani
Fizeni, pfip. zcela nového projektovani fidiciho sys-
tému.

Metoda mapovani hodnotového toku je také citliva na
ur¢ité nastrahy, které se mohou b&hem prace objevit.
Jedna se zejména o situace, kdy se implementator snazi
do mapy toku hodnot dostat p#ili§ mnoho informaci.
Doporuéeno je pouzivat maximalné 15 databoxti procest.
Vzdy je cilem zaméfit se pouze na relevantni procesy.
Dale, pokud jde o navrhovani procesi, je vzdy vhodné
soustfedit se na takovy proces, do kterého vede jen jeden
informacni tok. Vice informacnich tokii vedoucich do
jednoho procesu je matoucich. Doporucuje se uplatiiovat
metodu FIFO. Tim se rozumi maximaln€ jednoduchy
zplsob organizovani a manipulace, stanoveni dileZitosti
v ramci pohybu materidlu a dat a to vSe ve spravném
poradi. Prakticky musi byt dodrzeno poradi, ve kterém
data do systému vstoupila. Také je nutné si uvédomit, zZe
informac¢ni toky musi byt dale zpracovavany, tedy nesmi
kon€it v pasivnim prvku, jako napiiklad v zasobach.
Informaéni tok musi vzdy konéit v prvku, ktery miize
danou informaci dale zpracovat a vyslat ji ve zpracova-
ném stavu k dal§imu prvku. Nutné je také dodrzovat pri
navrhu hodnotového toku stanoveny projekt, ktery nemusi
odrazet rozmisténi vyrobnich prostfedkt, ale musi respek-
tovat pfedem stanovena pravidla. Dle dohodnutych kon-
venci ve vétsiné pfipadii materidlovy tok sméfuje zleva
doprava a informacni tok logicky v obraceném smeéru.
Mapovani hodnotového toku je tedy analyticka ¢innost,
ktera je tizce spjata s metodami Lean managementu, resp.
je jeho nezbytnou soucasti v pokro€ilych stadiich imple-
mentace metod Stihlé vyroby. Slouzi pro mapovani toku
hodnot jak v procesech vyrobnich, tak i procesech
obsluznych, persondlnich, administrativnich a dalSich
podobnych, které jsou fizeny ve vy$sich urpvnich archi-
tektury fidiciho systému. K tomu se vyuziva vizualizace
hodnoty daného toku formou grafického zobrazeni, ktery
muize byt jak informacni, tak i finan¢ni, materidlovy nebo
i jiny, a to dle konkrétni potfeby poznani dané urovné
fizeni. Tato metoda pomaha k hlubsimu poznani jednotli-
vych vyrobnich i nevyrobnich procesii podniku napfic
celou organizaci v navaznosti na Fizeni organizace a pro-
cesy, které firmu ovliviiuji z vnéjsiho prostredi a definuji
slaba mista v jednotlivych procesech.

1.4 Plytvani ve vyrobnich procesech, souvisejici
naklady

Za kli¢ové mnohé firmy povazuji minimalizaci naklada
souvisejici s neshodnou vyrobou. Tento okruh se tyka jak
externich, tak i internich reklamaci. Za externi reklamace
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povazujeme vSechny reklamace od zékaznikl. Interni
reklamace vyvolavaji veskeré firemni naklady spojené
s neshodnou vyrobou a vicepracemi vramci firmy.
Naklady na externi reklamace jsou mnohdy vyvolany
nejen pozadavkem zakaznika na opétovné dodani
bezvadného vyrobku, ale také jsou spojeny s ptipadnym
procesem tfidéni dodané davky vyrobkid. Toto se tyka
zejména dodavek v automobilovém primyslu, kdy kazda
dodavka, ve které je nalezen byt jediny neshodny kus, je
zpravidla prekontrolovana treti stranou z pohledu kvality.
Néklady na toto tfidéni se dle velkosti potencidln€ vadné
dodavky mohou pohybovat az ve statisicich korunaeh za
jedno t¥idéni.

Naklady na interni neshodnou vyrobu spotiebovavaji
firemni zdroje nad rdmec kalkulovanych cen vyrobku,
zvysSuji materidlovou naro¢nost vyrobku a postupné sni-
zuji kalkulovany kryci ptispévek vyrabéného produktu.
Mezi naklady na neshodnou vyrobu nékteré firmy pocitaji
také naklady, které je nutno vynalozit na material, ktery
miZe byt spotfebovan napf. na rozjezdy vyroby. Za roz-
jezd vyroby povazujeme proces, ktery predchazi schvale-
ni referenéniho vzorku vyrobku, tedy vyrobku, ktery je
v souladu se zakaznickou specifikaci. Napf. lisovny tyto
naklady casto kalkukuji zakaznikovi v cené vylisku jako
nutny technologicky odpad. Avsak s ohledem na dne$ni
tendenci na trhu, ktery navazuje na principy $tihlé vyroby,
maji firmy moznost zvysit pridanou hodnotu vylisku,
resp. navySit kalkulovany kryci piispévek na dany
produkt uplatnénim tzv. ro¢ni slevy (year of the year
savings). Vhodnou optimalizace procesu kvality ve firme
pfimo ovlivnime hospodarsky ukazatel EBITDA. To je
zisk pfed ode¢tenim trokd, dani a odpistl., nebot’ veskeré
vicenaklady spojené s neshodnou vyrobou ovliviiuji tento
ukazatel negativné. [7].

Dalsim druhem plytvani, které se ve firmach Casto vysky-
tuje, jsou zasoby. Zasoby sebou nesou mozné plytvani
prostorem, disponibilnimi kapacitami vyrobnich zdroji a
zejména zpomaluji cash-flow firmy. Tento druh plytvani
mnohdy tzce souvisi snadvyrobou. Za nadvyrobu
povarujeme stav, kdy vystup z vyrobniho procesu vyrazné
pfevySuje vstup, tedy pozadavky zakazniki. Tento stav
zplsobuje neefektivni vyuziti disponibilnich kapacit
vyrobnich zdroji, zvySuje skladové zasoby, zvySuje
potiebu na obalové jednotky a zejména zatéZzuje cash-
flow spole¢nosti [8]. To vSe vzhledem ke zpomaleni
obratky penéz a nutnosti nakupu vstupnich surovin na
zbozi, které bude ve spole¢nosti uskladnéno déle, nez je
zapotiebi, negativné ovlivituje finan¢ni toky ve firmé.
Pokud v podniku dochazi k nadvyrobg, ¢asto to poukazuje
na Spatné zvladnuty proces planovani vyroby. Mnoho
firem dnes planuje ad hoc; planovaci proces je zavisly na
jednom ¢loveéku a jeho tacitnich znalostech. Je malo vyu-
zivano dostupného software, ktery usnadni proces plano-
vani a dokaze vyrobni kapacity optimalizovat s ohledem
na pozadované materialové vstupy i konkrétni odvolavky.
Predpokladem pro implementaci planovaciho software a
jeho smysluplného vyuziti je nutnost mit odpovidajici
datovou zakladnu.
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2. Optimalizace planovaciho procesu ve vy-
robnim podniku

Firmy, které chtéji v dnesnim silné€ turbulentnim a konku-
renéné silném prostiedi efektivné fungovat a nabizet vyssi
pfidanou hodnotu svym zakaznikdim, se stale ¢asté&ji zaci-
naji zabyvat implementaci automatizovanych technologii.
Prochazeji obdobim digitalni transformace. Za digitalni
transformaci mzeme povazovat piechod do stavu, kdy
jsou stroje a procesy ve firmach fizeny za pomoci predem
definovanych algoritmd [9]. Z pohledu dlouhodobé stra-
tegie spoleCnosti a uvazovaného sméru premény vyrob-
nich podnikii do Grovné Primyslu 4.0. je tento stav
ocekavany. Jednotliva data ve vyrobnich procesech jsou
postupné zracovavana podle optimalnich algoritmd, ¢imz
se snizuje zavislost na lidském faktoru. Cilem algorit-
mizace dat je dostavat vSechny vyrobni procesy do stavu,
kdy budou potfebna data poskytovana uzivateli s takovym
predstihem, aby byl schopen reagovat prediktivné, tzn.
pfedchazet vzniku pfipadného problému. Pii procesu
planovani vyrobnich operaci se prostiednictvim vhodného
software nabizi moznost fesit nasledujici ¢innosti:

o plnéni odvolavek zakaznikl s optimalnim vyuzitim
operatord a stroji;

maximalizace produktivity jednotlivych pracovist a
OEE (Overall Equipmen Effectivness); toto je meto-
da pro identifikaci procenta vyrobniho ¢asu, ktery je

skute¢n& produktivni [10];
minimalizace poruch a prostojt;
optimalizace ¢innosti
vyroby;

manipula¢nich Vv procesu

minimalizace vstupu lidského faktoru do jednotli-
vych meziopera¢nich ¢innosti;

K postupnému  piechodu od ruéniho  planovani
k planovani automatizovanému je zapotiebi provést celou
fadu kroktl. Jednim z prvnich krokii, ktery byl realizovan
ve strojirenském podniku vyrabg&jicim plastové dily pro
automobily, je mapovani hodnotového toku.

2.1 Pouzité metodické prFistupy, praktické kroky
uplatnéné v praxi

Prvnim krokem zpracovani mapy toku hodnot je zvazeni
jeji potfebnosti. Ve vySe zminéném vyrobnim podniku
byl proveden brainstorming. [11]. Vystupem provedené-
ho brainstormingu je myslenkovd mapa. Informace
ziskané touto metodou se tykaji aktudlniho stavu podni-
kovych procest, upozornily na vnimané nedostatky a
budou soucasti navrhovanych FeSeni a o¢ekavaného stavu
zlepSeni v dot¢eném primyslovém podniku.

Dalsim velmi dulezitym krokem byla definice oblasti,
pro kterou bude mapa hodnotového toku zpracovana.
V tomto pfipadé se jednalo o proces planovani vyroby
plastovych dilii na vstiikovacich lisech. Soucasti této
definice je i zhodnoceni celkového konceptu mapy
hodnotového toku s cilem vhodné vybrat Grovei rozliseni.
Celkovy rozsah modelu musi rozliSovat jednotlivé urovné
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zkoumaného procesu tak, aby nebyl zatizen priliSnymi a
mnohdy zbyteCnymi detaily. Standardné¢ se mapovani
toku hodnot zabyva ¢tyfmi irovné€mi rozliSeni dle potieby
feSeni dané problematiky:

o mapovani jednoho procesu nebo vyrobni linky,

o mapovani procest a operaci jednoho zavodu,

o mapovani procest napii¢ jednotlivymi Gseky v ram-
ci jednoho podniku,

o mapovani toku mezi rGznymi vyrobnimi a dodava-

telskymi spole¢nostmi.

Nedilnou soucasti tvorby mapy hodnotového toku je
vhodné zvoleny tym lidi, kteti se na tvorbé této mapy
budu podilet. Definice ¢lenti tymu probéhla na zakladeé
definice problematiky, které je v ramci podniku fesena.

Soucésti zakladniho konceptu mapy hodnot bude
materidlovy a informaéni tok. Materidlovy tok bude
znacen v map¢€ hodnot dle obecnych zvyklosti zleva
doprava. Z tohoto usporadani vyplyva, ze dodavatelé
budou zobrazeni na levé stran€¢ mapy a zakaznici na stra-
né pravé. Na zakladé definice problému a stanovené rozli-
Sovaci urovni lze nékteré materidlové toky sloucit. Ke
slouceni materiadlovych tokd dochéazi zejména v piipadé
vyrobkil sestavajicich z vice celkli (dilt a podsestav).
Informacni tok je vyuzivan ke znazornéni toku informaci
podnikem. V zasad¢ budeme rozliSovat dva toky informa-
ci. Ktomu, abychom byli schopni zobrazit informaci
o tom, co se ma vyrabét, budeme potiebovat informaéni
tok, ktery vstupuje do procesu. V kazdé map& hodnot
musi byt alespori jeden informacni tok, ktery vstupuje do
systétmu. Miize se jednat o KANBAN nebo vyrobni
objednavky apod. Ridici systém dale potfebuje informace
o vyrobnim systému. Toto je realizovano tokem
informaci vystupujicim ze systému. Mohou také nastat
situace, kdy mtize sméfovat informacni tok zpétné, tj.
z vlastniho vyrobniho procesu kfizeni vyroby. Tato
situace nastava zejména v pfipadech, kdy je nutné
agregovat data napf. o zasobach.

Samotné zobrazeni souc¢asného stavu hodnot bylo zpraco-
vano na zéklad€ Lean principu ,,go and see®, tedy piimo
ve vyrobg, ptipadn€ na jednotlivych podnikovych oddéle-
nich, a to smérem od zadkaznika k dodavateli. K udrzeni
celkového prehledu o materidlovém toku je zvolen
postup, kdy v blokovém schématu nejdfive znazornime
dodavatele, pak zakaznika a az poté databoxy s hlavnim
procesem. Vzhledem k faktu, Ze obvykle je informacni
tok méné strukturovany nez tok materialovy, bude mapo-
van pfimo ,,na misté“ nikoliv pfedem. V pripad¢ jakych-
koliv odchylek od uvazovaného stavu jednotlivych tokd je
mapa pribézné aktualizovana.

K doplnéni mapy o datovou zdkladnu se pouzije metoda
snimkovdni operaci s naslednou tverbou ¢asové osy
popisujici jednotlivé délky trvani procest a délky prosto-
ji. Poté bude metodou PCE (Proces Cycle Efficienty)
stanoven podil ¢asu vykonu a ztratovych Casti vyjadieny
v %.

K zobrazeni budouciho stavu bude vyuZita mapa hodno-
tového toku popisujici aktualni stav procesii. Zobrazeni
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budouciho stavu se vyuziva zejména z divodu, kdy
chceme zménit organizaci nebo strukturu materialového
a/nebo informaéniho toku. Mapa hodnotového toku je
totiz pouze vizualizace a vzhledem k povaze a zaméreni
vyrobniho podniku Ize o¢ekavat, ze soucasny stav (prvni
zobrazeny stav) bude chaoticky. Miize obsahovat nestruk-
turovana data nebo vice protichtidnych signald. Tato data
budou vychozi zakladnou pro navrh optimaliza¢nich
opatfeni. Samotna kvalita implementace navrZenych
opateni pak bude odrazet o¢ekavany vysledek optimali-
zace zahrnuté v mapé hodnotového toku budouciho stavu
procest.

2.2 Pouzité metody

Pouzité metody pro tvorbu toku hodnot jsou rozdéleny do
dvou skupin. Prvni skupinu tvofi obecné teoretické meto-
dy a skupinu druhou tvori praktické metody sbéru, ana-
lyzy a verifikace dostupnych dat. Vyuzité teoretické
metody jsou nasledujici:

Abstrakce - konkretizace. Abstrakce je myslenkovy
proces, kdy se v ramci zkoumani a popisu objektii uvazuji
pouze podstatné charakteristiky, ¢imz se ve védomi utvari
model objektu obsahujici jen ty charakteristiky, které jsou
podstatné pro ziskani odpoveédi na ndmi kladené otazky.
Naopak pii konkretizaci vyhledavame konkrétni vyskyt
daného objektu z urcité tidy objektii. Na tento objekt se
pak snazime aplikovat charakteristiky platné pro tuto tfidu
objektli. Metoda abstrakce — konkretizace bude primarné
vyuzita pii tvorbé myslenkové mapy.

Analyza - syntéza. Analyza je proces faktického roz¢le-
néni ¢i rozboru slozitéjsiho celku nebo skuteCnosti na
jednodussi ¢asti. Je to rozbor vlastnosti, vztahti, faktl
postupujicich od celku k ¢astem (jednotlivostem). Analy-
za umoziuje odhalit rlzné stranky a vlastnosti jevi
a procest. Umoziiuje oddélit podstatné od nepodstatného
a odlisit trvalé vztahy od nahodilych. U syntézy se
postupuje od ¢Casti (jednotlivosti) k celku. Syntéza
dovoluje poznat objekt jako jediny celek. Metoda analyzy
— syntézy bude pouzita predev§im pii navrhu struktury
a samotného modelu mapy hodnotového toku.

Vicekriteridlni rozhodovani. Je to vé&dni disciplina
opera¢niho vyzkumu, kterd se zabyva analyzou
rozhodovacich situaci, ve kterych jsou posuzovany rtizné
varianty. Tyto varianty nejsou posuzovany pouze podle
jednoho, ale podle nékolika, zpravidla navzajem
konfliktnich kriterii. Vicekriterialni rozhodovaci procesy
jsou popsany mnozinou variant, mnozinou hodnoticich
kritérii a fadou vazeb mezi Kriterii a variantami, které
umozni definovat hodnotici funkce a metodou vybéru. To
umoziiuje formulovat vicekriterialni matematicky model.
Jeho soucasti musi byt moznost vstupu dodatecné
informace, kterou jsme =zatim nedokazali explicitné
vyjadfit, a proto neni zahrnuta v zakladnim modelu. Touto
dodate¢nou  informaci Casto  byva  informace
o subjektivnich preferencich rozhodovatele na mnozing
kriterii. Vyjadiuje to predstavy rozhodovatele, cemu dava
prednost. Metody vicekriterialniho rozhodovéani budou
vyuzity pfi sestavovani modelu, navrhu metodiky
a zobecnéni modelu.
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3. P¥inosy optimalizace planovaciho procesu

Planovaci systém, ktery je postupné optimalizovan na
zéklad¢ poznatkd definovanych mapou toku hodnot bude
postupné zlepsovan az do faze, kdy bude obsahovat prvky
umélé inteligence, ¢imz bude schopen se postupné ucit
jednotlivé stavy, které mohou nastat a postupné bude
reagovat na pozadavky zadané v podnikovém systému
autonomné a v pozadovaném case.

Implementace planovaciho systému s prvky umélé inteli-
gence je rozlozena do né€kolika etap. V prvni etapé€ je
provedena vstupni analyza a jsou definovany jednotlivé
piinosy, které firma ocekava. Dale se provede analyza jiz
existujicich dat na modelu obsahujicim prvky umélé inte-
ligence. V posledni fazi prob&hne customizace, tj.
uzpusobeni pozadavkiim zakaznika, implementace, testo-
vani a ostré spusténi systému. Vstupni analyza je zamére-
na na determinaci kli¢ovych ukazatell pro fizeni dané¢ho
procesu. Nasleduje detailni analyza datového toku a
zplsobu prenosu informaci. Na zakladé provedeného
sbéru a vyhodnoceni dat je sestavovan program piipad-
nych zmén, které pocitaji s potencidlem zlepSeni
v dalsich etapach projektu. V dalsi fazi projektu jsou
veskera data podrobena matematické analyze z pohledu
posouzeni jejich vyuziti v procesu uceni. Vystupem je
model porovnavajici realny stav daného procesu
s idedlnim modelem, ktery byl realizovan za definova-
nych podminek stanovenych modelem s prvky umélé
inteligence. Na zakladé porovnani uvedenych modelti a
testovani systému v ostrém provozu nasleduje instalace na
jednotlivych pracovistich zahrnutych do planu projektu.

Jednim z o¢ekavanych cili implementace planovaciho
systému zalozeného na vyuziti prvkl z oblasti strojového
uceni, je kromé& samotné optimalizace procesu planovani a
minimalizace ztratovych ¢ast také technologicky rozvoj
spole¢nosti. Investici do novych technologii se firma
piipravuje na strategii primyslu 4.0. a postupny piechod
na digitalni transformaci. Dalsi nadstavbou nad uvedenym
planovacim systémem je moznost vyuzit modul pokroci-
1ého prediktivniho planovani, ktery je zalozen na simulaci
podnikovych aktivit, tzn. tento systém zahrnuje do proce-
su planovani externi vlivy ovlivitujici planovaci proces.
Tato data jsou zaznamenavana datov€. Datovy zdznam
jednotlivych aktivit predpoklada, ze jsou jednotlivé
procesy digitalizovany a veskeré objekty vstupujici do
téchto projektd disponuji dostate¢nymi profily. Tim je
umoznéno platformé strojového uceni konstruovat mozné
verze podnikové reality, které mohou nastat v ur€itych a
predem specifikovanych €asovych horizontech. Dostup-
nost téchto dat s ,,Casovou rezervou pak umoziiuje pruz-
né reagovat v oblasti strategického rozvoje firmy. Ptikla-
dem mize byt rozhodovani o novych investicich do vy-
robniho zatizeni.
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Zavér

Celkovou optimalizaci procesil je nezbytné postupné
realizovat v kazdé firmé. Jedna se o nekoncici zlepSovani
nejen vyrobnich procesti, ale ivsSech ostatnich procest
v primyslovém podniku, které je nutné neustale
provéfovat a posouvat dale k pomyslné hranici dokona-
losti. Je to jeden ze zpiisobd, jak ziskat v dnesnim trznim
prostfedi jistou konkuren¢ni vyhodu. Vhodné je zacinat
s optimalizaci od zjevnych ¢innosti, které¢ generuji neefek-
tivitu. Pro rozhodnuti o tom, kterym smérem se vydat, je
zakladnim pozadavkem ziskat robustni data, na jejichz
zakladé muizeme rozhodovat o dalSim sméru rozvoje
firmy. Cilem této optimalizace je vedle zvySeni efektivity
provozu firmy a postupného snizovani ndkladové naroc-
nosti také vybudovat si dobré jméno na trhu a zacit nabi-
zet zakaznikiim vyssi ptidanou hodnotu prostfednictvim
lepsiho servisu, nez je jen splnéni pozadované doby,
kvality a ceny vyrobku.
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