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Anotace 

Cílem této bakalářské práce je optimalizace předimplementační analýzy při zavádění ná-

strojů pokročilého plánování. Firma dodávající systémy pokročilého plánování do výrob-

ních podniků má za cíl snížit časové nároky implementačního procesu a zvýšit množství 

informací získané v krátkém čase od klienta. K dosažení tohoto cíle je zapotřebí seznámit 

se s tématy výrobních systémů, vnitropodnikové logistiky a pokročilých systémů pláno-

vání. Dále proběhne analýza současných postupů při implementaci. Na základě výsledků 

analýzy budou navrženy úpravy předimplementačního procesu. Na závěr bude provedeno 

porovnání původního a nového procesu a vyhodnoceny dopady navrhovaných změn. 

Klíčová slova: Předimplementační analýza, výrobní systém, řízení výroby, vnitropodni-

ková logistika 

 

 

Anotation 

The aim of this bachelor thesis is optimalization of the pre-implementation analysis when 

implementing Advanced Planning tools. The company supplying Advanced Planning 

systems to manufacturing companies aims to reduce time requirements of the 

implementation process and increase the amount of information obtained in a short time 

from the client. To achieve this goal it is necessary to get to know topics of Production 

systems, internal logistics and advanced planning systems. Furthermore, an analysis of 

current implementation procedures will take place. Based on the results of the analysis, 

modifications of the pre-implementation process will be proposed. At the end 

a comparison of the original and new process and evaluation of the impact of proposed 

changes will be made. 

Keywords: Pre-implementation analysis, Production systém, Production management, 

Internal logistics 
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Použité zkratky: 

MTS – z anglického Make to Stock 

MTO – z anglického Make to Order 

JIT – z anglického Just in Time 

MRP – Material Requirement Planning 

AVS – Agilní Výrobní Systém 

AMS – z anglického Agile Manufacturing Systém 

VE – z anglického Virtual Enterprise 

CAD – z anglického Computer Aided Design 

CAM – z anglického Computer Aided Manufacturing 

CAE – z anglického Computer Aided Engineering 

CIM – z anglického Computer Integrated Manufacturing 

FVS – Flexibilní Výrobní Systém 

FMS – Flexible Manufacturing System 

QFD - z anglického Quality Function Deployment 

VED – Výměna Elektronických Dat 

EDI – Electronic Data Interchange 

TQM – Total Quality Management 

ERP - z anglického Enterprise Resource Planning 

APS - z anglického Advanced Planning Systém 

PDP – z anglického Product Development Process 

PDM - z anglického Product Data Management 

PLM - z anglického Product Life-cycle Management 

MES - z anglického Manufacturing Execution Systém 

BOM - z anglického Bill of Materials 
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WIP - z anglického Work in Progress 

MESA - z anglického Manufacturing Enterprise Solutions Association 

WMS - z anglického Warehouse Management Systém 

ATP - z anglického Asynchronous Transaction Processing 
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Úvod 
Tématem bakalářské práce je optimalizace předimplementační analýzy při zavádění ná-

strojů pokročilého plánování. Pro celistvé pojetí zadané problematiky je úvod práce vě-

nován popisu výrobního systému, vnitropodnikové logistice a pokročilým systémům ří-

zení výroby. Následující část práce se věnuje analýze konkrétního procesu před imple-

mentací nástroje plánování, návrhu optimalizace tohoto procesu a vyhodnocení vytvoře-

ných změn. 

Teoretická rešerše se věnuje tématům výrobního systému, logistiky a pokročilým systé-

mům řízení výroby. Představeny jsou pojmy štíhlé a agilní výroby včetně jejich rozdíl-

ných využití. V logistice je kladen důraz na vnitropodnikovou logistiku a popis dodava-

telského řetězce. Pokročilé systémy řízení výroby se věnují systémům řízení zdrojů pod-

niku ERP, plánovacím softwarům APS i dalším současným řešením.  

Praktická část práce se věnuje analýze a návrhu optimalizace předimplementačního pro-

cesu při zavádění pokročilého plánovacího systému. Nejdříve je představena firma a pro-

dukty, které jsou předmětem praktické části práce. Nezbytnou součástí praktické části 

práce je provedení analýzy současného před-implementačního procesu a detailní pro-

zkoumání nástrojů, které se při tomto procesu využívají. 

Na základě výsledků analýzy současného předimplementačního procesu a nástrojů s ním 

spojených jsou navrženy úpravy tohoto procesu. Hlavní část práce popisuje vytvoření 

elektronického adaptivního dotazníku, jakožto nástroje pro získání dat předimplemen-

tační analýzy. Jsou představeny jednotlivé sekce, ze kterých je dotazník složen a návaz-

nosti, na základě kterých, je sestavena elektronická adaptivní podoba dotazníku. Konec 

práce je věnován porovnání původního a nového procesu před-implementace, identifiko-

vání hlavních změn a vyhodnocení celkového přínosu nového postupu. 
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1. Výrobní systém 

První kapitola je zaměřena na úvod do tématu výrobního systému, spolu se základními 

myšlenkami, ze kterých současné pojetí výrobního systému vychází. Jsou zde uvedeny 

základní pojmy a myšlenky, stejně tak i přehled dodavatelsko-odběratelských vztahů. 

V druhé polovině kapitoly jsou rozebrány moderní přístupy k výrobě jako je štíhlá vý-

roba, agilní výroba a jejich kombinace. 

Za výrobní systém je považován soubor technických prostředků obsluhovanými lidmi. 

Tento systém je řízen na základě metod, postupů a principů. Cílem výrobního systému je 

přetváření vstupů na výstupy s přidanou hodnotou a tímto způsobem naplňovat strategie 

firmy. [1] Pro provedení konkrétního výrobního procesu je zapotřebí výrobního systému, 

který určuje základní principy a myšlenky celého provedení. Pro přeměnu vstupních jed-

notek na výstupy je zapotřebí jistého množství jak lidských zdrojů, tak podnikových pro-

středků. Proces mezi vstupy a výstupy (Obr. 1) může probíhat na základě mnoha různých 

metod, které se historií osvědčily některé více a jiné méně. Každý z těchto přístupů měl 

ve své době opodstatnění a vycházel z konkrétních potřeb dané doby, jak bude popsáno 

dále. [2]  

 

Obr. 1: Schéma výrobního procesu [2] 

 Hlavní dvě metody popisující základní myšlenky procesu výroby popisují principy tlač-

ného a tažného systému. Ty shrnují souvislost mezi stavem trhu a ekonomiky s principy 

výroby jako takové. Oba tyto systémy jsou platné nezávisle na vývoji techniky, jelikož 

popisují více myšlenku konceptu výroby, než vztah procesu k technice. 

▪ Tlačný systém 

Ekonomika s větší poptávkou než nabídkou poskytuje podnikům větší svobodu, co se vý-

robních procesů týče. Výrobky jsou „tlačeny“ na trh a zákazníci kupují i takové výrobky, 

které stoprocentně nesplňují jejich požadavky. Inovace výrobků je v útlumu a uzpůsobo-

vání výrobkům konkrétním požadavkům není nezbytně nutné. [3] [4] 
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▪ Tažný systém 

V okamžiku, kdy je trh nasycený, je množství nabídky větší než množství poptávky. V ta-

kovém trhu koupí zákazník jen takový výrobek, který plně vyhovuje jeho požadavkům. 

Podniky tedy musí výrobu upravovat ku přání zákazníků a zároveň dbát na udržitelnou 

výrobní ekonomiku. V takových podmínkách podniky hledají nové výrobní technologie, 

aby byly schopny rychle a pružně reagovat na přání zákazníků. [3] [4] 

Důležitým faktorem, ovlivňujícím výrobní systém jsou v neposlední řadě také dodavatel-

sko-odběratelské vztahy. Jedná se o podstatnou závislost výrobního podniku na jeho od-

běratelích, objemech a typech výrobků, které vyžadují a stejně tak i způsobu jejich vzá-

jemné interakce. S postupem doby se změnil tento vztah z principu, kde zákazník kupoval 

to, co podnik vyrobil na situaci, kdy zákazník nastavuje zásadní kritéria jeho požadavků, 

a podnik je buď schopen těmto požadavkům dostát, nebo předá zákazník požadavek kon-

kurenci. Díky tomuto modelu vzájemných vztahů mezi dodavateli a odběrateli je ne-

zbytné, aby firmy obstály v konkurenčním prostředí za pomoci pokročilých a flexibilních 

výrobních systémů. [5] 

1.1. Řízení výroby 

Jedním z hlavních parametrů, které ovlivňují produktivitu výrobních podniků, určují je-

jich konkurenceschopnost a snižují ekonomické náklady, je řízení výroby. Ve stále rych-

leji pohybujícím se průmyslu je více kladen důraz na pojem pružné výroby. Poskytování 

různorodé nabídky, která rychle reaguje na měnící se poptávku. Tyto vlivy se mění nejen 

s vyvíjejícími se technologiemi, ale i s ekonomickými cykly trhu nabídky-poptávky a 

poptávky-nabídky. Z těchto důvodů je snaha měnit styl výroby v sériových a velkosério-

vých výrobních podnicích z tradičně zaběhnutých postupů. Takové většinou vycházejí 

z principů od Fredericka Winslow Taylora. [6] 

1.1.1. Taylorův systém 

V roce 1911 publikoval Frederick Winslow Taylor svou knihu „The principles of scien-

tific Management“ kde upřednostňoval „systém“ před „člověkem“. Představil čtyři prin-

cipy managementu, zaměřené na spolupráci mezi managementem a výrobním prostředím. 

Těmito principy jsou: činnost na základě vědeckého studia úkolů, řízeně vybírat a školit 

zaměstnance, poskytnout detailní instrukce, rovnoměrně rozdělit práci mezi manažery a 

pracovníky tak, aby každý plnil svou funkci. Zároveň se snažil oddělovat plánování vý-

roby od samotné výroby a zamezit vlivu nevzdělaných dělníků do logistických procesů 

na výrobní hale. [6] 

Taylor oproti Henry Fordovi (viz. kapitola 1.1.2) nepracoval s možností mechanizace vý-

robních procesů, ale zaměřoval se především na využívání symetrií výroby k jejich opti-

malizaci. 
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Taylorismus v současnosti někteří považují za synonymum s bezmyšlenkovitou „dehu-

manizací“ práce. Ve skutečnosti se však masová výroba vyvinula právě dle těchto prin-

cipů a díky těmto principům se zavedly inovace, jako jsou [6]: 

· Standardizace výroby – vyhodnocení té nejlepší a nejjednodušší metody pro vykonání 

konkrétní práce.  

To má za následek: 

· Snížení pracovní doby, potřebné k této činnosti. To vede ke zrychlení práce dílčího 

cyklu, a tudíž zrychlení a zlepšení plynulosti celého průběhu výroby. 

· Možnost pro změření a vyhodnocení činnosti, což má za následek lepší pochopení 

dopadu činnosti na celek, její pochopení v souvislostech a následná možnost její op-

timalizace. 

[6] 

1.1.2. Henry Ford 

S nástupem prvních automobilů se zvedla poptávka po jejich produkci a zákonitě i snížení 

jejich ceny. Veškeré automobily byly vyráběny ručně a každá součást byla vyrobena 

téměř na míru pro konkrétní automobil. Tento způsob výroby zaostával v okamžiku větší 

poptávky a přestal sloužit v oblasti masově dostupných aut a zachoval se už pouze jen 

mezi luxusními a privátními značkami. [6] 

Klíčem ke zvýšení produkce se ukázal přístup využívání standardizovaných součástí. Za-

vedením masově produkovaných a prakticky identických součástí do výroby získal Henry 

Ford otevřenou cestu k zprovoznění vůbec první výrobní linky mezi strojními podniky na 

světě. [6] 

Standardizované části značně zrychlily čas, potřebný k zaučení nové pracovní síly, jelikož 

se standardizovaly i výrobní a montážní nástroje. Zjednodušení nastalo i v množství po-

třebných dílů a snížení montážní hmotnosti celé sestavy. V neposlední řadě tato možnost 

otevřela zcela nový přístup k opravitelnosti výrobků, kdy i méně zaučení pracovníci 

mohli na druhém konci země vyměnit poškozený díl za nový, aniž by museli ručně vy-

tvářet či upravovat jakékoli součásti. [6] Všechny tyto pokroky vedly k nemalým úsporám 

a možnostem dalšího rozvoje. 

Dalším krokem Henry Ford viděl změnu procesu samotné výroby. Upustil od do té doby 

zavedeného postupu, kdy odborní pracovníci přecházeli po hale od jedné stavby automo-

bilu ke druhé a přenášeli veškeré potřebné vybavení sebou a zavedl montážní linku. K 

tomuto kroku se inspiroval při návštěvě blízkých jatek, kde viděl proces posouvání krav, 

zavěšených na hácích a posouvajících se po pracovišti, zatímco řezníci odebírali jednot-

livé části. Obrácením tohoto procesu – sestavování oproti odebírání, získal Ford bezkon-

kurenční náskok oproti veškeré konkurenci na mnoho let dopředu. [6] 
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Zavedením výrobní linky narazil na nové výzvy, které tato inovace přinášela. Zjistil, že 

proces výroby, kdy se produkt pohybuje po lince a během toho je sestavován, vyžaduje 

zajištění kontinuálního dodávání všech potřebných součástí. Tím dal vzniknout novému 

pojmu „úzké hrdlo“ (bottleneck), které znamenalo konkrétní přechod mezi dvěma fázemi 

výroby, kde rychlý proces výroby předbíhal pomalejší. Tím došlo ke zpomalení výroby 

na tempo těchto nejpomalejších procesů. K redukování takovýchto míst nechal Ford do-

vážet prvky výroby přímo do montážního prostoru a snížil tím čas, kdy se pracovníci 

pohybovali po hale. Využitím poznatků Taylora snížil počet operací každého dělníka na 

minimum. [6] 

Hlavní přínosy Fordova snažení daly vzniknout několika principům, na kterých stojí hro-

madná výroba dodnes.  

· Zaměnitelnost a snadná montáž standardizovaných dílů. 

· Snížení počtu operací, které každý pracovník musí provádět. 

· Pohybující se montážní linka. 

[6] 

1.1.3. Toyota 

Na rozdíl od Fordovy výrobny v Americe, která netrpěla nedostatkem kapitálu a výraz-

nějšími změnami v legislativě, situace v Japonsku byla zcela odlišná. Po druhé světové 

válce byl japonský trh velmi kontrolovaný a svazovaný omezeními, nehledě na stav eko-

nomiky, která se potácela na prahu krize. Poptávka po automobilech nebyla jednotvárná 

jako ta v Americe, ale bylo zapotřebí uspokojit požadavky mnoha rozdílných skupin. Ať 

už se jednalo o menší rodiny, vysoké hodnostáře či farmáře v horských oblastech. Přitom 

ne v takovém měřítku, aby se plně využila masová výroba. [6] 

Po návštěvě továren v Americe došel Eiji Toyoda a jeho odborník na produkci Taiichi 

Ohno k závěru, že je zapotřebí odlišného přístupu a v ten okamžik byly položeny základy 

štíhlé výroby. Z finančních důvodů musel propustit celou čtvrtinu zaměstnanců, což vedlo 

k odborovým reakcím. Výsledkem byla domluva mezi zaměstnanci a firmou: „My Vás 

zaměstnáme na doživotí, ale vy musíte dělat vše, co je potřeba a pomůžete nám inovovat.“ 

Tímto se zaměstnanci stali součástí komunity Toyota a jejich ohodnocení se stalo závis-

lým na úspěších firmy. V okamžiku, kdy zaměstnanci měli zaměstnání jisté, si Ohno uvě-

domil, že musí koncept výroby uzpůsobit faktu, že jeho zaměstnanci jsou jeho nejhod-

notnější zdroj. Zajistil jim dostatečnou kvalifikaci, podporu k jejich rozvoji a volnočasové 

vyžití. Na oplátku mu poskytovali velmi flexibilní systém, schopný změnit výrobu ve 

velmi krátkém okamžiku, schopný dostát všem požadavkům trhu, aniž by přitom výraz-

ným způsobem ztrácel v nevyužitých kapacitách. [6] 
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1.2. Štíhlá výroba 

V této a příští kapitole jsou uvedeny současné přístupy k řízení výroby. Prvním, a taktéž 

i nejznámějším, přístupem je štíhlá výroba a druhým přístupem je agilní výroba. Jejich 

využití v rozdílných podmínkách trhu je znázorněno na Obr. 2. 

 

Obr. 2: Rozdělení štíhlá, agilní a štíhlo-agilní výroby. (Přepracováno dle [7]) 

Přístup štíhlé výroby umožňuje v některých případech dosáhnout produkce make-to-

stock (MTS) pro relativně spolehlivou formu poptávky, která příliš nemění své poža-

davky a dá se předvídat. [6] 

Přístup štíhlé výroby se snaží dosáhnout několika parametrů, které mají přímý anebo ne-

přímý dopad na logistiku výroby. Hlavními z těchto cílů jsou maximální zvyšování hod-

noty, snižování zmetků a ideálně dosažení nulových zásob. [6] 

K dosažení těchto cílů je potřeba zavést následující metody. 

1.2.1. Procesy zvyšující hodnotu a snižující odpad. 

Hlavní myšlenkou štíhlé výroby je dělání „více za méně“. Za těchto podmínek mohou být 

nalezeny veškeré procesy, které nějakým způsobem hodnotu výrobku zvyšují, a také pro-

cesy, které k hodnotě výrobku nic nepřidávají. Projevy jako nepřesné dodržování plánu, 
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nedokončená výroba navíc, dlouhý čas propustnosti (doba za jakou výrobek projde da-

ným procesem) a nízké využití kapacity. Ty jsou indikátory aktivit, které nepřidávají vý-

robku hodnotu. Takovými aktivitami jsou: příliš velká produkce, přesun, nadbytečný po-

hyb po hale, velké zásoby, zmetky, prodlevy a nadbytečné zpracování. [8] 

1.2.2. Přístup Toyota 

Jelikož koncept štíhlé výroby vychází z Výrobního Systému Toyoty (str. 12), tak jeho 

principy nastavují strukturu tomuto konceptu. 

Jsou zde tři hlavní pilíře, na kterých přístup Toyoty stojí: [8] 

▪ Úrovňování a členění 

Tento postup přináší výrobnímu systému vyrovnanost. Cílí na zavádění nebo vylučování 

materiálu na základě potřeby, stejně jako na rozdělování produkce mezi různá výrobní 

pracoviště vzhledem k frontám a kapacitám za cílem odstranění úzkých míst. Jakožto 

velmi flexibilní metoda, dokáže být tento postup proveden okamžitě, v závislosti na po-

třebách výroby a změnách kapacit v reálném čase. 

Toto řešení mohlo být zavedeno až s nástupem automatických a autonomních systémů 

pro výrobní procesy. V okamžiku, kdy výrobní linka automaticky dodržuje úrovňování a 

členění procesů výroby, získává celý proces na využitelnosti, propustnost stanovišť se 

blíží minimu, nedokončená výroba se snižuje a celková odezva systému stoupá. V rámci 

komplexní výroby několika současných produktů, lze zajistit souslednost místních úz-

kých míst tak, aby zbývající výroba zůstala nedotčená a ostatní procesy stále využívaly 

svého plného potenciálu. [8] 

▪ Princip tahu a proces jednoho dílu 

Tento pilíř přikazuje výrobnímu procesu zajistit kontinuální postup jednoho materiálu 

napříč výrobou až k dosažení odchozího logistického procesu. Podporující myšlenkou je 

zajištění nulových skladů a docílení takového procesu, ve kterém se materiál od přivezení 

do výroby a jeho odvezení nezastaví. Praxe již ukázala, že dosažení nulových zásob je 

sice prozatím nereálné, ale využitím konceptu „právě v čas“ (Just In Time – JIT, viz 

str.26) se lze této myšlence velmi přiblížit. Posun materiálu je proveden na základě poža-

davku zákazníka, ať už vnějšího anebo vnitřního. Díky tomu je zajištěno nepřekročení 

produkce a v návaznosti na to i méně nedokončené výroby. 

Jedním z rizik, která při použití popsaných metod hrozí, je vznik takzvaného bičového 

efektu (bullwhip effect Obr. 3) a případně jeho opaku, kdy dojde k neschopnosti výroby 

dosáhnout požadovaného objemu zboží. Alternativou je využití kombinace JIT s moder-

ními autonomními systémy, které jsou schopné vyhodnotit tok materiálu, kolísavou po-

ptávku a na základě algoritmů navrhnout optimální řešení. [8] 
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Obr. 3: Dopad bičového efektu. (Přepracováno dle [9]) 

▪ Zastavení při abnormalitě 

Aby bylo vůbec možné realizovat myšlenku JIT, je nezbytné zajistit výrobu s minimální 

chybovostí. Tento poslední pilíř směřuje na využívání takových výrobních postupů a za-

řízení, které jsou schopny detekovat abnormality a okamžitě zastavit proces. Tím je myš-

leno zastavení celého procesu výroby dané linie materiálu, nejen poškozená dílčí stano-

viště, a to do té doby, dokud není zajištěn kompletní bezchybný chod celého systému. [8] 

Tento přístup k autonomitě byl funkční po řadu let, ovšem s novějšími technologickými 

možnostmi se otevřely možnosti posunout autonomii ještě o stupeň dále. Využitím samo-

řiditelných procesů a vybavení v rámci výrobní logistiky je možné rozpoznat nesrovna-

losti a vyhodnotit jejich návaznost na celý proces okamžitě. Moderní inteligentní systémy 

využívají toku informací mezi jednotlivými stanovišti o současném stavu, výrobní kva-

litě, a dokonce požadavcích na údržbu, a to i k řízení velmi rozsáhlých výrobních procesů. 

Tím usnadňují dosažení plynulého chodu celého podniku. [6] 

1.3. Agilní výroba 

Agilní systém umožňuje produkci make-to-order (MTO) s velmi rychlou reakcí v oka-

mžiku, kdy poptávka je nejasná a velmi obtížně předvídatelná. [10] 

Dnešní podniky již vědí, že na současném trhu jsou dva spolu související stavy, s nimiž 

se musejí vyrovnat. Kolísavá poptávka a nekonzistentnost materiálového toku. Ty tlačí 

firmy k tomu, aby uzpůsobovaly styl celkové produkce ne vždy předvídatelnému trhu, 

k čemuž je zapotřebí alternativní přístup. [10] 
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Agilní přístup lze pojmout, jako výrobní cyklus s celopodnikově integrovanou a flexibilní 

sítí klíčových systémů. Ten má za cíl poskytnout produkty a služby s přidanou hodnotou 

v těkavém konkurenčním prostředí. [10] 

Jednou z definic současného chápání Agilní výroby je: „schopnost přežít a prosperovat 

v konkurenčním prostředí, při neustálých a nepředvídatelných změnách, pomocí rychlého 

a efektivního reagování na měnící se trh, poskytnutím zákazníky navržených produktů a 

služeb.“ [11]  

Podnik využívající agilní výroby, by měl splňovat čtyři základní faktory. Těmi jsou oce-

ňovací strategie obohacující zákazníka na základě hodnoty produktu, spolupráce podniků 

zvyšující konkurenceschopnost, organizační zvládnutí změn a nejistot a investování vy-

užívající pákového efektu lidských zdrojů a informací (specialisté schopní využít správ-

ných informací). Toto lze shrnout do čtyř základních pilířů agilní výroby: [11] 

· Doručení hodnoty zákazníkovi 

· Připravenost na změnu 

· Oceňování lidských znalostí a dovedností 

· Vytváření virtuálních partnerů 

Tyto pilíře umožňují takovému podniku nejen včas a flexibilně reagovat na aktuální po-

ptávku, což je hlavním cílem, ale také reagovat na změny budoucí. Tyto reakce mohou 

vést ke změnám výroby ať už dlouhodobým anebo jen jednorázovým, dle toho, kam bude 

směřovat poptávka. Tak či tak je v zájmu podniku vyhovět požadavkům trhu. Schopnost 

podniku reagovat také určují dva parametry: (i)- rozvoj vnitřních schopností, například 

změna návrhu produktů, využití metod právě včas (JIT1) či zavedením systémů pro plá-

nování potřeby materiálu (MRP2); (ii) schopnost upravit firemní zdroje (lidi, kapitál) 

k vytěžení plného potenciálu budoucích krátkodobých příležitostí. Toto se odvíjí od vyu-

žívaných technologií, flexibilní organizace a spolehlivosti virtuálních partnerů. [11] 

  

 
1 Z anglického Just-In-Time 
2 Z anglického Material Requirement Planning 
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1.3.1. Nástroje umožňující agilní výrobu 

V minulých letech bylo k managementu agilní výroby přistupováno z různých perspektiv, 

avšak ze všech lze sestavit seznam nezbytných nástrojů potřebných k fungujícímu návrhu 

a zavedení agilního výrobního systému (AVS3): [11] 

· Nástroje a metriky pro tvorbu virtuální firmy 

· Fyzicky umísťované týmy a výroba 

· Nástroje a metriky pro rychlou tvorbu partnerství 

· Souběžné inženýrství 

· Integrovaný informační systém o produktech, produkci a obchodu 

· Nástroje rychlého prototypování 

· Elektronický obchod 

Na základě tohoto seznamu byl vytvořen konceptuální model (Obr. 7) pro znázornění 

jednotlivých nástrojů. Z tohoto modelu je patrný překryv jednotlivých nástrojů. Přesto by 

měly všechny z nich být integrovány pro docílení plnohodnotné agilní výroby. [11] 

 

Obr. 4: Koncepční model návrhu s potřebnými nástroji agilní výroby. (Přepracováno z [11]) 

 
3 Anglický výraz AMS – Agile Manufacturing System 
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▪ Tvořící nástroje a metriky virtuální firmy 

Virtuální firma4 urychluje a zjednodušuje přenastavení sestav výrobního procesu a tím 

rychleji reagovat na potřeby trhu. Takové sestavy mohou být rozděleny na sestavy povahy 

konstrukční, designové, výrobní či marketingové a tím rozdělit jednotlivé úkoly z fáze 

vzniku produktu mezi jednotlivá stanoviště, vzájemně propojená, avšak fungující sou-

běžně. Součástí tohoto konceptu je implementace dnes již zavedených nástrojů, od 

CAD/CAM softwarů po kompletní internetově řízené výrobní linky flexibilního výrob-

ního systému (FVS5). [11] 

▪ Fyzicky rozmístěné týmy a výroba 

Tento pojem pojednává o využívání dočasného spojení partnerských firem rozmístěných 

po celém světě na rozdíl od využívání čistě vlastních zdrojů a spřátelených podniků. 

Každá z těchto firem se zaměřuje na odlišné znalosti a dovednosti a v rámci krátkodobých 

smluv poskytuje tyto dovednosti jako službu. Taková spojenectví vznikají zpravidla ve 

velmi krátkém čase. K usnadnění faktické komunikace a výměně informací mezi firmami 

může značně pomoci zavedení systémů založených na umělé inteligenci (dnes spíše zatím 

samoučících systémech) a inteligentních výrobních systémech, které dopomohou k pře-

konání překážek v podobě nejednotnosti vybavení a znalostí napříč světem. [11] 

▪ Nástroje a metriky pro rychlou tvorbu partnerství 

V návaznosti na tvorbu dočasných partnerství mezi firmami vzniká potřeba zajištění fun-

gujících postupů a procesu k samotnému navázání spolupráce. Tvorba partnerství je jistou 

podsložkou virtuální firmy, ačkoli postupy využívané v obou těchto bodech mají společné 

charakteristiky. Hlavními nástroji na navázání rychlé a efektivní spolupráce jsou multi-

média, speciální softwary na sdílení dat a postupů a v neposlední řadě sdílení dat QFD6. 

[11] 

▪ Souběžné inženýrství 

Strategií souběžného inženýrství je zlepšovat konektivitu systémů CAD/CAE/CIM7 s vý-

robou a zapojit výrobu již v brzkých stádiích procesu navrhování produktu. To napomáhá 

k eliminaci mnohých činností, které malým či žádným způsobem nepřidávají hodnotu 

(jako je distribuce, servis a další). Odstraněním těchto aktivit je systém jako celek scho-

pen operativně reagovat na požadavky. Navíc může být souběžné inženýrství použito jako 

součást v bodech: partnerské firmy, nástroje rychlého prototypování, organizačních změn 

 
4 Anglický výraz VE – Virtual Enterprise 
5 Anglický výraz FMS – Flexible Manufacturing System 
6 QFD – z anglického Quality Function Deployment jedná se o strukturovanou metodu, pomocí které jsou 

různorodé požadavky zákazníka zaváděny do poskytovaných služeb a produktů. [36] 
7 Zkratka CAx je pro anglické - Computer Aided, po ní následují různé parametry typu D pro Design, M 

pro Manu-facturing, E pro Engineering a tak dále. 
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a virtuální firmy. Souběžné inženýrství přináší kratší cyklus vývoje produktů a díky tomu 

reaguje na potřeby trhu velmi rychle. [11] 

▪ Integrovaný informační systém o produktech, produkci a ob-

chodu 

Takovýto systém poskytuje snadnou upravitelnost z hlediska ekonomičnosti, rychlého re-

agování a hbité komunikace napříč podnikem, partnery a klienty. Nezbytností takového 

systému je standardizace a možnost číst a efektivně využívat sdílená data napříč jednot-

livými zúčastněnými entitami. Pro správnou kontrolu produkce v prostředí agilní výroby 

musí být začleněno mnoho různorodých zdrojů dat, včetně nezávislých počítačových sys-

témů, databází a testovacího vybavení. Ve virtuálním podniku se takovýto informační 

systém stává velmi komplexním, jelikož zahrnuje i zdroje od vzdálených partnerů, kde 

každý z nich má svůj vlastní řídící systém a jsou napojeni zas na jejich partnery. Další 

proměnnou se stávají odlišné jazyky, dovednosti a odlišnosti a veškeré tyto aspekty 

musejí být vzaty v potaz a systém nastaven takovým způsobem, aby všem zúčastněným 

poskytoval potřebné informace. [11] 

Informační technologie podobných rozměrů a schopností musí splňovat následující para-

metry: [11] 

· Otevřenost – rozhraní celé informační infrastruktury musí být spolehlivé, aby každý mohl 

využít a sdílet služby napříč agilní infrastrukturou pro výrobní systémy. 

· Škálovatelnost – možnost připojit se na systém jak přímo z výrobní linky, tak odkudkoli 

z celého světa za pomocí stejných protokolů. 

· Rozšiřitelnost – služby mohou být přidány, odstraněny či nahrazeny v kterýkoli okamžik 

s dosažením vyšší funkčnosti. 

· Kompatibilita – s již zavedenými staršími systémy pomocí jejich zapouzdření. 

[11] 

▪ Nástroje rychlého prototypování 

S nástupem CAD technologií došlo k enormnímu zrychlení tvorby nových návrhů a jejich 

virtuálního testování. Po zavedení aditivních technologií do reálných výrobních podniků 

se tento pokrok ještě zvýšil. Životnost produktů se stále zkracuje a poptávka po nových 

výrobcích je čím dál tím znatelnější. Za pomoci rychlé tvorby prototypů je možné zkrátit 

proces vývoje nových produktů na jednotky procent toho, co to znamenalo před těmito 

technologiemi. [12] Prototyp není nezbytně identický s finálním výrobkem, ale splňuje 

základní kritéria pro jeho testování po jeho fyzických a funkčních vlastnostech. Z toho 

důvodu je rychlé prototypování jedním z hlavních nástrojů umožňujících agilní výrobu. 

[11] 
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▪ Elektronický obchod 

Elektronický obchod znamená využívání veškerých technologických možností k propa-

gování všech produktů a služeb podniku. [11] 

V dnešní době je tento nástroj již z velké části implementován do většiny výrobních pod-

niků, které se snaží alespoň o drobné inovace, ovšem využití plného potenciálu tohoto 

nástroje může být ještě více komplexní, než je dosud chápáno. [13] [11] 

S pojmem elektronický obchod vzniká i pojem výměna elektronických dat (VED8), který 

je definován jako komunikace mezi počítačovými systémy firmy, vládními organizacemi, 

malými obchodníky a bankami. Hlavní motivací, je zlepšení reakční doby na požadavek 

zákazníka, jak nejrychleji je to možné na základě on-line komunikačních prostředků. 

Tímto se zlepší přímý kontakt se zákazníky a dodá prvek lidské interakce. Jako další pří-

nos poskytuje elektronický obchod snížení nákladů, zrychlení procesů a zefektivnění vy-

plňování zakázek. [11] 

1.4. Porovnání štíhlé a agilní výroby 

Z výše napsaných přístupů k výrobě, ať už štíhlé nebo agilní výroby lze vyvodit, že oba 

přístupy stále nacházejí uplatnění v různých situacích. Zatímco přístup štíhlé výroby na-

chází využití ve výrobách o větším počtu výrobků – velkosériové či hromadné, Agilní 

výroba je lépe využitelná v kusových, malosériových a sériových. V konkrétních situa-

cích se mohou prvky jedné či druhé metody překrývat, a z toho důvodu se poslední dobou 

zavádí pojem hybridní výroby9, která využívá výhod obou metod tam, kde je to potřeba. 

Porovnání prvků, které využívají jednotlivé přístupy výroby, znázorňuje Tab. 1. [8] 

Tab. 1: Porovnání Štíhlé, Hybridní a Agilní výroby, přepracováno dle: [8] 

Štíhlá výroba 

· Eliminace odpadu 

· Neustálé zlepšování 

· Žádné poruchy 

· Vyhlazování výroby 

· Vyvažování linek 

· Mapování toku hodnoty 

· Celková údržba produkce 

· 5s 

 
8 EDI – z anglického Electronic Data Interchange 
9 Leagile – kombinace štíhlé a agilní výroby 
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Hybridní výroba 

· Právě včas 

· Kanban 

· Multifunkční stroje 

· Multifunkční týmy 

· TQM 

· Zplnomocnění zaměstnanců 

· Jednominutové provedení výměny 

Agilní výroba 

· Virtuální firma 

· Souběžné inženýrství 

· Podnik řízený IT 

· Rapid prototyping 

· Rekonfigurace 

· Základní řízení kompetencí 

· Znalostní podnik 
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2. Logistika 

V kapitole logistiky je uvedeno členění logistiky jako celku, hlavní cíle logistiky a pojmy 

s touto tématikou související. Dále je dána pozornost logistice výrobní, principům doda-

vatelského řetězce a základním hodnotám, které jsou nezbytné pro výrobní plánování. 

Logistika je často definována, jako obor zabývající se plánováním a řízením toku zboží, 

skladováním a převozem materiálu od výrobce ke spotřebiteli při dosažení nejkratších 

možných časů a za nejnižší možné náklady. Základní funkce by měly být nákup, sklado-

vání, plánování a řízení výroby, řízení zakázek, doprava a podnikové plánování hmotných 

i finančních toků a mnoho dalších činností, které jsou s těmito procesy spojeny. [14]  

Z těchto vyjmenovaných parametrů je patrné, že se jedná o velmi komplexní pojem. Přes 

důležitost logistiky, není to činnost, která by vytvářela či zvyšovala hodnotu. Z toho dů-

vodu by měla být maximální snaha o zefektivnění jejích procesů, a především snižování 

nákladů s ní spojených. 

Jedná se tedy o prostředek, který napomáhá k naplnění a dosažení funkcí oběhu zboží a 

slouží tedy jakožto obslužný prvek v celém koloběhu ekonomiky. Jednotlivé funkce lo-

gistiky se často rozdělují do čtyř hlavních úrovní. První úrovní logistických funkcí spadají 

funkce strategické, kde jde o dlouhodobé rozhodování o zdrojích a možných postupech. 

Druhou úrovní je funkce dispoziční, která naopak řeší krátkodobé rozhodování o způ-

sobu, jak uspokojit vzniklé potřeby. Třetí funkcí je administrativní, se správou informač-

ních procesů, vystavení a evidence dokladů a jejich třízením do použitelného systému. 

Poslední úrovní je funkce operativní, ve které dochází k realizaci hmotné stránky logis-

tických řetězců podle dispozic nebo příkazů z nadřízených úrovní. [15] 

2.1. Cíle logistiky 

Z předešlého výčtu oblastí, kterými se logistika zabývá lze rozdělit cíl logistiky do dvou 

kategorií – Prioritní a sekundární, anebo také na podnikové a zákaznické. Zatímco pod-

nikové cíle znamenají snižování nákladů při splnění veškerých cílů či dosažení maximál-

ních obratů, zákaznické cíle jsou tím hlavním, čeho by měla logistika dosáhnout. Zajištění 

potřeb zákazníků ve vztahu k dodávce požadovaného zboží a souvisejících služeb. [16] 

Jinak řečeno, logistika by měla splnit veškeré požadavky zákazníka, dodat požadované 

zboží a zajistit přitom maximální úroveň s tím pojených služeb. 
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Obr. 5: Dělení cílů logistiky. (Vychází z [16]) 

Prioritní (nejdůležitější) cíle logistiky zahrnují cíle vnější a výkonové. Vnější logistické 

cíle mají zaměření na uspokojování přání zákazníků na trhu. Tímto se zajišťuje udržení a 

případné rozšíření rozsahu realizovaných služeb. Do vnějších cílů zařazujeme zvyšování 

objemu prodeje (avšak ne výroby), zkracování dodacích lhůt, zlepšování spolehlivosti a 

úplnosti dodávek a zlepšování pružnosti logistických služeb. Důležitým ukazatelem v lo-

gistice je faktor času. Jednotlivé dílčí segmenty v logistice na sebe musejí přesně nava-

zovat. Dodržování přesných přechodů přispívá ke snížení nároku na skladování nebo i 

jeho úplnému odstranění (viz téma JIT na str. 26). Výkonové cíle logistiky zabezpečují 

požadovanou úroveň logistických služeb takovým způsobem, aby požadované množství 

materiálu a zboží bylo ve správném množství, druhu a jakosti na správném místě, ve 

správný okamžik. [15] 

Sekundární cíle logistiky zahrnují vnitřní a ekonomické cíle. Vnitřními cíli, se rozumí 

zaměření na snižování nákladů (na zásoby, dopravu, manipulaci a skladování, výrobu, 

řízení, …) při dodržení splnění vnějších cílů. Ekonomické cíle zabezpečují služby s od-

povídajícími náklady, které jsou vzhledem k úrovni služeb minimální. Vyšší úroveň slu-

žeb je potenciál vyššího zájmu zákazníků, ale s tím se současně zvyšují náklady. Z tohoto 

důvodu je potřeba dosáhnout takové úrovně služeb, aby byly optimální náklady. [15] 

2.2. Dělení logistiky 

Logistika se rozděluje dle procesů souvisejících se všemi jejími fázemi. Ať už se jedná o 

procesy probíhající v rámci jedné firmy anebo velkoobjemový přesun napříč kontinenty. 

Pro správné porozumění logistiky je potřeba ji rozložit na dílčí segmenty, ze kterých se 

logistika jako taková skládá. V literatuře lze najít několik možných rozdělení, ale nejčas-

těji se setkáme s rozdělením logistiky na Mikro-logistiku a Makro-logistiku (Obr. 6). Ta-

kovéto členění zjednodušuje porozumění, ve které oblasti logistiky se zrovna pohybu-

jeme, jaké všechny související procesy je potřeba v dané situaci brát v potaz. [17] [15] 
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Obr. 6: Schéma dělení logistiky. (Přepracováno dle [15]) 

Jednotlivé dílčí segmenty logistiky jsou dosti obsáhlé a lze je rozpracovat do větších de-

tailů, v této práci se zaměřím především na logistiku výroby. 

▪ Mikro-logistické procesy 

Jedná se většinou o vnitropodnikové záležitosti bez přímého vlivu sousedních procesů. 

Tyto činnosti jsou vázány a nezávisle řízeny z jednoho místa, přičemž je na ně nahlíženo 

z pohledu výroby. Mezi jednotlivými logistickými procesy dochází nejčastěji ke změně 

vlastností výrobků a spadají sem fáze logistiky jako: 

· Zásobovací logistika 

· Výrobní logistika 

· Skladovací logistika 

[17] 

▪ Makro-logistické procesy 

Sem spadají mezipodnikové procesy, řízené z většího počtu míst, často i mezinárodně. 

V těchto procesech bývá největší vznik nákladů a časových prodlev, přitom mají velký 

vliv na procesy mikro-logistické. Do této kategorie spadají fáze: 

· Distribuční logistika 

· Dopravní logistika  

[17] 
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2.3. Výrobní logistika 

Výrobní logistika má na starost kontrolovat a řídit materiálové toky napříč výrobním pro-

cesem. Vytvořit tak podmínky pro zajištění bezporuchového a hospodárného průběhu vý-

robního procesu a dodržet přitom příznivé pracovní prostředí. Výrobní logistika již neo-

vlivňuje pouze manipulaci, dopravu a skladování ve výrobě. Začíná se zabývat i techno-

logickými pohyby z hlediska jejich doby trvání, kapacit stanovišť a řízení veškerých toků 

materiálů a informací v rámci podniku. Toto řízení je úzce spojeno s ekonomickými fak-

tory, řízením zásob, projektováním a expediční/distribuční sítí. [18] 

Jednotlivé logistické služby, které logistika jako taková poskytuje, jsou na sebe navazující 

a vytvářejí komplexní řetězec. Jednotlivé služby mohou spadat do odlišných typů logis-

tiky a být v různých úrovních procesu výroby. Takovýto řetězec názorně zobrazuje 

schéma na Obr. 7. [18] 

 

Obr. 7: Ŕetězec vnitropodnikové logistiky [18] 

Jedny z největších výzev výrobní logistiky, jsou málo předvídatelné požadavky zákaz-

níků. Komplikace vznikají v okamžiku, kdy požadavky různých zákazníků vyžadují tytéž 

zdroje a dodržení termínů při hospodárnosti výroby. [19] 
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2.3.1. Cíle výrobní logistiky 

Cílem výrobní logistiky je vytvoření takové výrobní struktury podniku, která zajistí 

účelný tok materiálu napříč výrobním procesem. Součástí může být i plánování výrobních 

pracovišť, obnovy, přestavby či rozvoje již existujících systémů. [18] 

Výrobní logistika se nezabývá pouze úseky toku, kde dochází k manipulaci, dopravě a 

skladování ve výrobě, ale také technologickými pohyby z hlediska doby jejich trvání, 

způsobu zaplňování kapacit a usměrňování veškerého toku. Z těchto důvodů je velmi 

těsně spojena s řízením technologických procesů a plánování výroby. Jiné požadavky ze 

strany nákupu, výroby a prodeje mají společný průnik ve skladovém hospodářství. Tam 

jsou velmi podstatné nízké stavy zásob, jednoduchost sortimentu, plynulost v doplňování 

zásob i v odběru. Takovýto přístup je oceňován ze strany financí, kdy je minimalizováno 

vázání prostředků v zásobách a tím větší tok cashflow. [19] [18] 

Důležitým cílem výrobní logistiky, je stanovení správné velikosti a rozmístění zásob ho-

tových výrobků. Zde je patrný rozpor v požadavcích, kdy z finančního hlediska je žá-

doucí mít minimální sklady a nejméně vázat prostředky do zásob a na straně druhé vyho-

vět prodeji tím, že jsme pohotoví při dodávkách. Zde je potřeba propojit výrobní logistiku 

s plánováním výroby například využíváním metod JIT (viz str. 26) a zrychlením celého 

výrobního procesu. Podobným rozporem jsou sklady nakupovaného materiálu, jelikož 

pro zajištění spolehlivosti rychlých objednávek a vyrovnání kolísání poptávky, je potřeba 

mít na skladě vždy dostatek potřebného materiálu, ale opět z hlediska skladovacích ná-

kladů je takovýto přístup neekonomický. [18] 

Logistické cíle ve výrobě lze rozdělit na dvě skupiny, podobně jako tomu je u celkového 

dělení logistiky jako takové. 

· Kvalita služeb: Požadovanou úroveň logistických služeb, lze sledovat pomocí uka-

zatelů, jako je dodržování požadovaného množství ve sjednaných termínech, krátká 

průběžná doba výroby, schopnost vyhovět mimořádným požadavkům zákazníka, po-

skytovat průběžné informace a požadované značení výrobků. [19] 

· Nízké náklady: Druhým případem jsou přijatelné celkové náklady na výrobní logis-

tiku. Jak již bylo řečeno, logistika a taktéž ani výrobní logistika nepřidává produktu 

žádnou hodnotu, pouze zajišťuje průběh. Proto je potřeba držet na minimu náklady na 

držení zásob, přestavování, manipulaci ve výrobě a náklady spojené s odmítnutím za-

kázek v důsledku nedostatečné flexibility. [19] 

2.3.2. Just in Time 

Široce rozšířený pojem JIT, v překladu právě v čas, vznikl na základě výrobního systému 

Toyota (viz. str. 12) kolem roku 1936. Základní myšlenkou je redukování zásob materiálu 

na naprosté minimum a v ideálním případě odstranit sklady zcela. Ve skutečnosti je na-

prosté odstranění skladů neproveditelné, jelikož podnik nemůže vždy zaručit naprosto 
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hladký chod všech souvisejících procesů výroby a při jemných kolísáních časů dodávek 

by docházelo buď k hromadění položek před výrobou anebo nevyužití strojových časů na 

plný potenciál. [20] 

Zkráceně řečeno lze říci, že JIT je metoda toku materiálu způsobem, kdy je dodáno přesně 

to, co je potřeba, kdy je potřeba a přesně v množství které je potřeba. [21] To platí jak pro 

nakoupený materiál a dodávaný materiál tak i rozpracovaný materiál po celé délce jeho 

toku podnikem. Z tohoto důvodu je tento princip velmi žádaným v procesech, během kte-

rých se přidává hodnota produktu v rámci materiálového toku. [20] 

Hlavní dva přínosy JIT jsou rychlejší reakce a více místa ve výrobě. Snižování velikostí 

skladů na jejich minimum, dodávání materiálu právě v časy, kdy je na místě potřeba a 

následný odbyt v době dokončení snižují celkový čas zakázky a tím zároveň reakční čas. 

Díky tomu může podnik flexibilně reagovat na změny, jelikož se nemusí starat o plné 

sklady nezpracovaného nebo neprodejného materiálu a může v relativně krátké době pře-

orientovat výrobu na alternativní produkt. Nehledě na rychlejší odhalení případných de-

fektů ve výrobě. Druhým přínosem jsou snížené nároky na skladovací prostory a s tím 

související záležitosti. V dnešní době s rostoucími cenami skladovacích prostor, jsou ná-

klady uložené ve skladech položkou, která může rozhodovat o posunu podniku vůči kon-

kurenci. [20] 

2.3.3. Kanban 

Ve spojení s výrobou, má slovo Kanban význam kusu informace, která je propojená se 

součástí nebo produktem a která je doplněna po jejím použití. Celý systém stojí na před-

pokladu, že každá součást ve výrobě má svou kanban kartu s aktuálními informacemi o 

jejím stavu. První Kanban karty vznikly v Toyotě a představovaly trojúhelníkové štítky 

připevněné k součásti a obsahující informace o čísle součásti, množství, referenční číslo, 

číslo šarže a výrobní linku. Díky těmto základním údajům bylo možné dohledat původ 

jakékoli součásti a původ případného defektu. [22] 

Dnes jsou používány dvě varianty Kanbanu a obě mají své využití v rozdílných situacích 

a podnicích. První možností je fyzická Kanban karta, která putuje výrobním procesem 

spolu se součástí a průběžně je doplňována o přibývající a měnící se informace. Druhá 

varianta je využití elektronických Kanban karet, kdy součásti je přidělen pouze čárový či 

QR kód a veškerá data jsou řešena elektronickou cestou na základě cesty produktu výro-

bou a čtením jeho kanban štítku čtečkami. [22] 

První varianta umožňuje relativně jednoduchý systém správy informací bez nutnosti kom-

plexních systémů na správu informací a práci s tímto typem karet zvládají i pracovníci na 

výrobní hale. Bez nutnosti zaučování s novým systémem a v prostředí systému, ke kte-

rému není třeba řešit přístupová práva. Nevýhodou fyzických kanban karet se jeví zas 

rychlost přenosu informací. V pohybu produktu pouze jednou výrobou je informace pře-

nášena spolu s produktem a časová prodleva je prakticky zanedbatelná. V okamžiku, kdy 
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je ale produkt přesouván po různých lokacích, je čas potřebný pro doručení informace o 

produktu znatelný a nemusí se jednat jen o přesun zaoceánskými trasami trvající týdny, 

ale i jednoduché převezení položky do vedlejšího města sebou nese časovou prodlevu. 

[22] 

Elektronická Kanban karta sebou nese složitost implementace nových systémů, zaškolo-

vání veškerého personálu, který má s Kanban kartami přijít do styku a v neposlední řadě 

taktéž napojení všech dalších systémů, které s těmito údaji přicházejí do styku. Otázka 

časové prodlevy je však u tohoto typu vyřešena prakticky okamžitým přenosem informací 

o součásti na jakoukoli vzdálenost. Další výhodou je možnost začlenění komplexnějších 

údajů nesených na kartě a taktéž plná automatizace díky propojení automatických čteček 

kódů s výrobními systémy až po napojení na ERP systémy (viz str.33). [22] 

2.3.4. CONWIP 

Zkratka CONWIP stojí za překladem „neustále ve výrobě“10. Systém jako takový je velmi 

blízký systému Kanban (viz. str.27) a zároveň není zaměnitelný. Stejně jako Kanban vy-

užívá systému karet, přiřazených ke konkrétní součásti, CONWIP karty jsou na druhou 

stranu přiřazeny ke konkrétnímu množství. Každá součást má přiřazenou CONWIP kartu 

a v okamžiku, kdy součást opustí danou výrobu či stanoviště, je karta navrácena na začá-

tek smyčky. Na její cestě na začátek smyčky je karta propojena se seznamem součástí a 

jejich množstvích, které potřebují být vyrobeny. Součásti na vrcholu tohoto seznamu jsou 

ty součásti, které je zapotřebí vyrobit nejdříve. Pokud je CONWIP karta navrácena z do-

končených, je to signál, že je volná výrobní kapacita a seznam čekajících součástí roz-

hodne, co s dostupnou výrobní kapacitou provést. [23] 

2.4. Dodavatelský řetězec 

V okamžiku, kdy je započat proces optimalizace logistických procesů a podnik se zaměří 

na efektivitu toku materiálu, je nejdříve zapotřebí získat detailní přehled o struktuře sou-

časného dodavatelského řetězce a způsobu jakým funguje. Celý dodavatelský řetězec 

není neměnný v čase, ale přesto by měl obsahovat základní prvky a procesy platící v dlou-

hodobém horizontu nezávisle na okamžitý stav. Dále budou představena obecná pravidla 

a postupy, které funkční dodavatelský řetězec obsahuje a jakým způsobem jsou jednotlivé 

segmenty řetězce na sobě závislé. [24] 

▪ Nástroje dodavatelského řetězce 

V prvních počátcích plánování výroby a kontroly se začal používat systém pro plánování 

materiálových požadavků (MRP11 více na str. 33). Tento systém měl nevýhodu pro 

 
10 CONWIP – Constant Work In Progress 
11 MRP – Material Requirement Planning 
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takovýto druh plánování v tom, že nerespektoval odlišnosti požadavků v rozdílných vý-

robních oblastech jako je potravinářství či automobilový průmysl. Z důvodu, aby nebylo 

zapotřebí vždy naplno individuálně vyvinutého systému pro každého producenta, byl vy-

vinut pokročilý systém plánování (APS12 více na str. 35). s širokými možnostmi modelo-

vání systémů a procesů. [24] 

▪ Kategorie dodavatelského řetězce 

Jednotlivé segmenty dodavatelského řetězce jsou pro jednoduchou orientaci v procesech 

a pro správné plánování rozděleny do čtyř základních kategorií. Tyto kategorie jsou ná-

sledně zobrazeny do plánovací matice dodavatelského řetězce (Obr. 8). [24] 

 

Obr. 8: Plánovací matice dodavatelského řetězce. (přepracováno dle [24]) 

Pořizovací kategorie zahrnuje údaje související s pořizovacími entitami. Je tím pádem 

vázána k počtu a typům vyráběných produktů a zdroji těchto položek – dodavatelům. 

S tímto souvisejí také informace vypovídající o flexibilitě dodavatelů, časech jejich do-

dávek a spolehlivosti. V neposlední řadě taktéž informace o životních cyklech materiálů. 

Výrobní kategorie zahrnuje organizační schéma výrobního procesu, opakující se operace, 

detailní informace a popisy přeměn procesů. Důležitým aspektem, který se v této katego-

rii také sleduje je zaznamenávání veškerých indikátorů a informací o úzkých hrdlech vý-

roby, flexibilitě pracovního procesu a efektivitě pracovního času. 

Třetí kategorií je distribuční, popisující strukturu celé distribuce podniku. Spadají sem 

vzorce dodávkových procesů, nasazení dopravních prostředků a omezující parametry na-

kládacích jednotek. 

 
12 APS – Advanced planning system 
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Poslední čtvrtá kategorie je prodejní. Zde jsou sledovány informace o klientech, dostup-

nosti budoucích poptávek, poptávková funkce, životní cyklus produktových řad, úroveň 

přizpůsobení, seznam materiálů a množství servisních operací. 

Zmíněné čtyři kategorie vyplňují horizontální popis matice dodavatelského řetězce (Obr. 

8). Vertikální hodnoty se odvozují od časového typu plánování. Tyto hodnoty se dělí nej-

častěji do tří skupin – dlouhodobé, střednědobé a krátkodobé. V dlouhodobém plánování 

jsou rozhodování takzvaně strategická a měla by vytvářet předpoklady pro vývoj podniku 

či jeho dodavatelského řetězce v budoucnu. Střednědobé plánování určuje obrys standart-

ních procesů, speciálně množství a časy pro toky a zdroje současného dodavatelského 

řetězce. Plánovací horizont se pohybuje od půl roku do dvou let, v závislosti na typu pod-

niku a změnách trhu. Poslední krátkodobé plánování popisuje okamžité procesy a kon-

troly. Z toho důvodu je také zapotřebí dodržovat u tohoto plánování tu nejvyšší úroveň 

přesnosti a detailnosti popisů. Časový horizont se pohybuje v řádu dní až maximálně pár 

měsíců. Parametry každé časové úrovně plánování jsou dány úrovní nadřazenou. [24] 

2.5. Kapacitní plánování ve výrobě 

K tomu, aby bylo dosaženo optimálního využití zdrojů podniku, je zapotřebí znát veškeré 

parametry související s výrobou. Mezi zdroje podniku jsou řazeny veškeré materiálové, 

energetické a strojní kapacity, stejně tak jako pracovní síla a finance. Každý podnik má 

limitované množství těchto zdrojů a je nezbytné znát jejich množství a možnosti, jak je 

optimalizovat. Při rozvrhování výroby se jedná především o sladění strojů mezi sebou 

spolu s lidskou prací, pro dosažení maximální produkce za co nejnižší náklady. Údaje 

plynoucí z těchto opatření a výpočtů jsou nezbytné pro správné nastavení krátkodobých i 

dlouhodobých plánů podniku (viz kapitola 2.4).  

Jedněmi z nejvíce sledovaných parametrů při zavádění nové výroby jsou materiálové ka-

pacity a strojní časy. Pro hladký chod celé výroby je nezbytný plynulý pohyb materiálu 

přes všechny výrobní úseky. K tomuto je nutné znát typy a množství materiálů, používa-

ných pro výrobu daného produktu. Se znalostí požadovaného materiálu na produkt a 

množstvím produktů lze zjistit celkový objem materiálu, který musí být pro danou pro-

dukci na skladě.  

Znalost množství materiálu není ovšem jediným parametrem nezbytným pro plynulý 

chod. Při využívání jednoúrovňových výrobních procesů lze snadno zjistit, jak dlouho 

potrvá výroba daného produktu. Při výrobě víceúrovňové je ovšem nezbytné znát výrobní 

kapacity všech výrobních linek, přes které bude daný materiál výrobou zpracováván. 

Velmi často používaným nástrojem, pro plánování kapacit, je Ganttův diagram (Obr. 9). 

Diagram znázorňuje jednotlivá stanoviště výroby či projektu na svislé ose, a na vodo-

rovné ose je vynášen čas. Stanoviště výroby jsou seřazena přesně dle výrobního procesu 

shora. Vynesením časového intervalu doby, po jakou je výrobek na daném stanovišti, 

získáme termín, kdy lze výrobek očekávat na dalším stanovišti. Tímto způsobem je zná-

zorněn celý proces výroby a zjištěna celková i dílčí časová náročnost na jednotlivá 
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stanoviště procesu. V praxi je možné v Ganttově diagramu vynášet časové rezervy, po-

třebné lidské zdroje a další parametry, díky čemuž lze zjistit komplexní vytížení výroby 

v jednotlivých oblastech a úsecích. 

 

Obr. 9: Ukázka použití Ganttova diagramu při plánování projektu. [25] 

V rámci celého výrobního cyklu jednoho produktu mohou být využívány rozdílné tech-

nologie, které každá má svou specifickou výrobní kapacitu.  

U výrobních podniků skládajících se z malého množství výrobních stanovišť je rela-

tivně snadné řídit výrobu na základě ručních propočtů technologa. U podniků využívají-

cích desítky až stovky výrobních linek, produkujících velké množství různých produktů 

jsou ovšem zapotřebí sofistikované pomocné systémy (str.32). [26] 
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3. Pokročilé systémy řízení výroby 

Kapitola o pokročilých systémech plánování se věnuje přehledu používaných systémo-

vých řešení ve výrobních podnicích. Jsou zde uvedeny principy, ze kterých vycházejí 

dnešní pokročilé softwary a detailněji popsány hlavní skupiny těchto systémů. 

Přístupy štíhlé a agilní výroby vyžadují využívání pokročilých počítačových systémů, 

které mají za cíl zrychlit, zpřehlednit a celkově zlepšit veškeré procesy probíhající ve 

výrobních podnicích. Hlavním cílem těchto systémů je, aby informace, materiál i zdroje 

byly k dispozici na správném místě včas a v potřebné kvalitě. [27] 

Prvotní myšlenka při zavádění těchto typů softwarů byla zvýšit konkurenceschopnost a 

umožnit rychlejší reagování na změny parametrů trhu. V dnešní době je používáno 

mnoho rozdílných systémů, jako například systémy na procesní vývoj produktů (PDP13), 

datový management produktů (PDM14), management životního cyklu produktu (PLM15), 

systémy na řízení zdrojů podniku (ERP16) a na něj navazující výrobní informační systémy 

(MES17), pokročilé systémy plánování (APS18) a jiné. Dalšími jsou systémy podporující 

přímo návrhy a výrobu, které spadají do obecného pojmu počítačově integrovaná výroba 

(CIM19). Spadají sem softwary jako například počítačově podporovaný design (CAD), 

počítačově podporovaná výroba (CAM), počítačově podporované inženýrství (CAE) a 

tak dále. [28] [27] Jednotlivé oblasti, kterými se dané softwary zabývají jsou znázorněny 

na Obr.10. 

 

Obr.10: Oblasti využití pokročilých systémů pro výrobní podniky. (Přepracováno dle [29]) 

 
13 PDP – z anglického Product Development Process 
14 PDM – z anglického Product Data Management 
15 PLM – z anglického Product Life-cycle Management 
16 ERP – z anglického Enterprise Resource Planning 
17 MES – z anglického Manufacturing Execution System 
18 APS – z anglického Advanced Planning Systems 
19 CIM – z anglického Computer Integrated Manufacturing 
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Systémy (ať už Hardware nebo Software) využívané ve firmách mohou být dvojího typu. 

První variantou jsou takzvané COTS systémy, dostupné k prodeji a bez nutnosti úprav u 

zákazníka. Takovými systémy jsou například Microsoft Office od firmy Microsoft nebo 

Autodesk Inventor od Autodesku. Většinou se jedná o systémy využívajícími se v širo-

kém rozsahu uživatelů a jsou dostupné i finančně pro širokou veřejnost. Druhou možností 

jsou systémy vytvořené přímo podniku na míru, ať už podnikem samotným anebo exter-

ními dodavateli anebo systémy vyžadující jisté formy úprav dle možností a požadavků 

firmy. V těchto případech se jedná o systémy, které úzce souvisí s individuálním fungo-

váním daného podniku a požadavky na takový systém se u každého zákazníka ať už více 

nebo méně liší. [28] 

Tato práce je zaměřena na druhou skupinu systémů, vyžadující individuální přístup ke 

každé implementaci. 

3.1. Řízení zdrojů podniku (ERP)  

Pravděpodobně nejrozšířenějšími a také nejznámějšími systémy nejen pro výrobní pod-

niky jsou softwary na řízení zdrojů podniku (dále jen ERP). S rozvojem informačních 

technologií na přelomu 80. a 90. let se významným způsobem změnila organizace uvnitř 

podniků, zabývajícími se produkcí výrobků či služeb a systémy ERP se staly páteřní tech-

nologií pro téměř jakýkoli typ transakce. Od objednávek zákazníků, účtů či fakturací po 

dodávání klíčových dat pro hlavní management podniku. Tento typ systémů zahrnuje 

velké množství procesů napříč širokým spektrem oblastí a interních organizací a posky-

tuje nezbytné databáze pro korporátní datové sklady. Mimo jiné napomáhá utřízení vni-

tropodnikových procesů a integraci nově vzniklých struktur do podniku. [24] 

Ačkoli poskytují ERP systémy velmi široké pole možností a správy procesů v podniku, 

neposkytuje dostatečně flexibilní prostředí pro plánování při výjimečných situacích a pro-

měnných parametrech. Z toho důvodu bývají ERP systémy často propojeny s dalšími po-

kročilými systémy, určenými ke specifickým oblastem využití a umožňují posílat a také 

přijímat data pro plynulou správu všech podnikových procesů a udávají tím i přesnější 

přehled o chodu celého podniku. [24] 

3.2. Plánování materiálových požadavků (MRP) 

V současné době jsou systémy pro plánování materiálových požadavků MRP20 stále vy-

užívány ve výrobních podnicích v hojném počtu a mají stále své uplatnění. První sys-

témy tohoto typu vznikly již v 70. letech a slouží pro sledování komponent ve výrobě a 

kdy tyto komponenty kam dodat, aby nedošlo k žádnému zpoždění ve výrobě a také pro 

sledování jaké množství komponent je v daném čase na skladě. Tento typ systémů je 

 
20 Zkratka MRP má dvě možné interpretace, které každá stojí za lehce odlišným systémem a bývají často 

zaměňovány – Material Requirement Planning a Manfacturing Resource Planning, kdy Druhá varianta je 

chápána jako předchůdce systémů ERP, zatímco První varianta je stále používána. 
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velmi často spojován s pojmem štíhlé výroby (str. 13) a ačkoli princip systému MRP 

odpovídá konceptu tažení (viz str. 9 -Výrobní systém) zatímco štíhlá výroba stojí na 

principu tlačení, MRP může i přesto pomoci k dosažení požadavků štíhlé výroby. [30] 

[24] [31] 

Informace jdoucí do MRP systému pochází z kusovníku (dále jen BOM21), inventárních 

údajů a hlavního plánování (více v kapitole Pokročilé plánování výroby (APS na str. 35). 

Pomocí těchto dat vypočítává požadovaný materiál a kdy bude zapotřebí v průběhu vý-

robního procesu. BOM je hierarchicky řazený seznam materiálů, podsestav a komponent 

potřebných pro výrobu produktu spolu s jejich množstvím. Položky tohoto seznamu mo-

hou být klasifikovány jako závislé nebo nezávislé požadavky, a nezávislý požadavek je 

koncový produkt na vrchu seznamu. MRP je často používán také právě na sledování 

těchto závislostí v BOMu a výpočtu množství položek a jejich dat potřeby dle hlavního 

plánu. [31]  

3.3. Výrobní informační systém (MES) 

Systém MES, jakožto výrobní informační systém, propojuje, monitoruje a kontroluje 

komplexní výrobní systém a tok dat ve výrobní hale. Hlavní cíle těchto systémů jsou 

zajistit efektivní provedení výrobních procesů a zlepšit výrobní výstupy. Těchto cílů do-

sahuje sledováním a sbíráním přesných dat v reálném čase o celém výrobním cyklu pro-

duktu, počínaje přijetím objednávky až po dodání zákazníkovi. Sledovaná data obsahují 

původy všech komponent produktu, objemy, řízení materiálů a nedokončenou výrobu 

(dále jen WIP22) a další výrobní aktivity s produktem související. Tato data umožňují 

rozhodujícím osobám porozumět současnému nastavení výrobní haly a optimalizovat vý-

robní systém. [32] 

Mezinárodní asociace řešení firemní výroby MESA23 vydala model, popisující pozici 

MES systémů v rámci standardů ANSI/ISA-95 (viz. Obr. 11). [32] 

Důležitost tohoto typu systémů leží v jeho pozici mezi koncovými systémy v produkci a 

celkovým podnikovým systémem ERP. Poskytuje tím funkční vrstvu mezi těmito sys-

témy a vytváří výrobcům náhled v reálném čase na produkci a tím flexibilitu v provádění 

změn a vylepšení na systému. [32] 

 
21 BOM- Bill of Materials, v průmyslu často používaná mezinárodní zkratka. 
22 WIP – Work in Progress 
23 MESA – Manufacturing Enterprise Solutions Association 
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Obr. 11: Pozice MES systémů v rámci hierarchie ISA-95. (Přepracováno dle [32]) 

3.4. Systém pro řízení skladů (WMS) 

Systém pro řízení skladů (dále jen WMS24) je software a související procesy, které umož-

ňují organizacím kontrolovat a spravovat skladové operace od okamžiku, kdy položka 

vstoupí do skladu, do okamžiku, kdy sklad opouští. Související operace zahrnují řízení 

inventáře, vyzvedávací procesy a kontrolu. [33] 

I přesto, že jsou systémy WMS náročné a drahé na implementaci, především z důvodu 

jejich komplexity, přinášejí podnikům znatelné výhody, které se odrážejí v konkurence-

schopnosti a celkové efektivitě produkce. Mezi hlavní přínosy těchto systémů spadají 

snížené pracovní náklady, zvýšená přesnost skladových informací, zlepšená flexibilita a 

reakce, snížení chybových informací a celkové zefektivnění zákaznického servisu. Sou-

časné systémy tohoto typu pracují s daty v reálném čase, díky čemuž lze řídit aktivity 

jako jsou objednávky, přeprava, účty a správa jakéhokoli pohybu produktů. [33] 

3.5. Pokročilé plánování výroby (APS) 

Systémy pokročilého plánování výroby jsou již několik let používaným nástrojem od 

mnoha různých dodavatelů. Ačkoli se dá na trhu najít velké množství těchto systémů, 

většina z nich se shoduje v základní struktuře jejich funkcionalit. Systémy APS se často 

skládají z jednotlivých softwarových modulů, kdy každý z nich pokrývá určitou část plá-

novacích úkolů. Funkcionality jednotlivých modulů velmi úzce navazují na strukturu 

 
24 WMS – z anglického Warehouse Management System 
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matice dodavatelského řetězce (Obr. 8) a jejich záběr určení blízce odpovídá střednědo-

bým plánovacím úsekům jako je pořizování, produkce a distribuce. Na Obr. 12 jsou jed-

notlivé sekce popsány odpovídajícími plánovacími úkoly pro každý modul APS systému. 

[34]  

 

Obr. 12: Moduly APS pokrývající schéma dodavatelského řetězce. (Přepracováno dle [24]) 

APS systémy většinou nepokrývají veškeré úkoly dodavatelského řetězce, které byly 

popsány v sekci na str. 28. Jednotlivé činnosti pokrývající moduly APS systémů jsou: 
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· Strategické plánování sítě – pokrývá všechny dlouhodobé plánovací sekce, zvláště lokaci 

a fyzické rozvržení distribuce. Vzniklé parametry, jako je strategické plánování prodejů 

(na který trh umístit jaký produkt) zde mohou být taktéž rozvrženy. Dále návrh toku ma-

teriálu mezi dodavateli a odběrateli. 

· Plánování poptávek – má na starosti strategické plánování prodejů a střednědobé pláno-

vání prodejů. 

· Plnění poptávek a ATP25 - většina dodavatelů systémů APS nabízejí moduly pro správu 

plnění poptávek a plateb pro krátkodobé plánování prodejů. 

· Hlavní plánování – Modul umožňující modelování střednědobých plánů nákupu, výroby 

a distribuce, včetně kapacitních propočtů a střednědobé správy zaměstnanecké vytíže-

nosti. 

· Plánování a Plánování a výroby – vyskytují se moduly pokrývající obě skupiny najednou 

i moduly pro každou z těchto částí zvlášť. První modul pro plánování má na starosti ča-

sové rozvržení strojů a kontrolu výrobní haly, zatímco modul pro plánování výroby spíše 

velikosti šarží. 

· Plánování přepravy a distribuce – distribuční modul je často schopen plánování materiá-

lových toků ve větším detailu, než tomu je v modulu hlavního plánování. 

· Nákup a plánování materiálových požadavků – Poslední modul nebývá nabízen každým 

poskytovatelem APS systémů, jelikož plánování spojené s kusovníkem a objednáváním 

materiálu je často přenecháno systému ERP, který je na takovéto procesy koncipován. 

Přesto ERP není určeno pro plánování nákupů od alternativních dodavatelů, započítávání 

kvalitativních slev a složitějších vazeb na následující procesy. 

[24] 

  

 
25 ATP – Asynchronous Transaction Processing, český překlad: asynchronní zpracování transakcí. Jedná 

se o způsob distribuce procesů transakcí napříč větším množstvím paralelně fungujících systémů pomocí 

komplexních programovacích algoritmů. 
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3.6. Implementace pokročilých systémů 

Zavedení a implementace pokročilých systémů řízení a plánování pro výrobní podniky je 

velkým zásahem pro celý podnik a z toho důvodu je zapotřebí dbát na správné provedení 

celého zaváděcího procesu. Implementace podobných rozsahů nejčastěji končí neúspě-

chem s následujícími projevy: [24] 

· Obchodní strategie podniku nebyla plně orientována k návrhu a zavedení nových pro-

cesů. 

· Nebyly splněny očekávání uživatele. 

· Čas, potřebný k implementaci, byl mnohem delší, než se očekávalo. 

· Cena implementace byla mnohem vyšší, než se očekávalo. 

K tomu, aby nedošlo k uvedeným projevům neúspěchu, je vhodné dodržovat správný pro-

ces implementace. Pro každý zaváděný systém budou konkrétní parametry procesu lehce 

odlišné, dle rozsahu implementace a konkrétních systémů, které bude zaváděné řešení 

ovlivňovat. Obecný postup implementace může vypadat následovně (Obr. 13). [24] 

V definování projektu musí být propojena vize společnosti a strategie řešení s přínosy 

navrhovaného řešení a potažmo cíli původní iniciativy. Těmi můžou být úspory v chodu 

podniku, zmenšení skladů anebo zlepšení zákaznického servisu. V tento okamžik je vět-

šinou zapotřebí spolupráce mezi vnitropodnikovými zdroji, které pokrývají specifické po-

žadavky podniku, specialistů s podrobnou znalostí zaváděného systému a odborných kon-

zultantů se zkušenostmi z podobných procesů zavádění v daném průmyslu. [24] 

Při navrhování řešení je proveden návrh vybraného systému v adaptované verzi pro kon-

krétní situaci v mnohem podrobnějším zpracování. S tím souvisí zajištění, že jsou sku-

tečně přítomné uvedené struktury na místě podniku a případně jejich zajištění. Jsou iden-

tifikovány klíčové procesy a funkcionality, které by mohly způsobovat komplikace při 

procesu implementace, a je důležité, aby se této analýzy zúčastnily veškeré strany, které 

se budou podílet na procesu implementace a předešlo se odporování proti zaváděným 

změnám až během samotného procesu implementace. [24] 
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Obr. 13: Fáze a aktivity implementačního projektu. (Vychází z [24]) 
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Detaily řešení znamenají definování podrobného návrhu a vytvoření šablony pro zave-

dení, pokud to je vhodné. Je sestaven kompletní tým, který bude mít na starosti organizaci 

procesu zavádění a vytvořena dokumentace a školení pro uživatele výsledného systému, 

spolu s popisem změn pro management podniku vzhledem k nově vzniklým či změněným 

procesům. [24] 

Následně dochází k samotné implementaci systému do podniku na základě vypracova-

ných šablon a dokumentací. Taktéž je vypracována dokumentace popisující průběh to-

hoto procesu implementace, aby bylo možné zpětně analyzovat případné nesrovnalosti či 

usnadnit budoucí změny a rozšiřování systému. Jsou provedeny veškeré vývojové práce 

dle požadavků podniku. Ke splnění časových a finančních parametrů, které byly na proces 

implementace stanoveny, je zapotřebí dodržet následující faktory: [24] 

· Soustředit se na cíle a přínosy. 

· Omezit implementaci na předem stanovený rozsah. 

· Získat podporu od vrcholového managementu podniku. 

· Zajistit efektivní komunikaci mezi všemi zúčastněnými na projektu implementace. 

Komplexita zaváděných systémů je důvodem jedněch z nejčastějších neúspěchů v tomto 

okamžiku: změna rozsahu neboli ztráta koncentrace. [24] 

V poslední části projektu dochází k údržbě IT prostředí podniku (produktivita systému, 

kvalita systému, rozhraní a další). Je prováděno závěrečné testování jak na straně pod-

niku, tak na straně dodavatele a odstranění případných nedostatků. Proběhne změření vý-

konnosti a následně schválení systému vrcholovým managementem s uzavřením projektu 

implementace. [24] 
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4. Analýza současného procesu implementace 

V kapitole analýzy je představena firma Productoo, s jejíž spoluprací vznikala praktická 

část této práce. Dále je provedeno shrnutí základních postupů při zavádění pokročilého 

systému do nového podniku. Firma Productoo vyvinula pokročilý systém pro plánování 

výroby a ten poskytuje svým klientů. Při zavádění tohoto systému k novému klientovi je 

postupováno dle zaběhlých metod, které jsou v této kapitole nastíněny. 

4.1. Firma Productoo 

V této práci vycházím ze spolupráce s českou firmou Productoo, která vytvořila stejno-

jmenný systém pro výrobní podniky. Jakožto systém, který pokrývá funkcionality APS 

(str. 35) i MES (str. 34) systémů. Porovnání využití softwaru je znázorněno na Obr.10. Je 

možné jej použít ať už jako doplněk k jednomu či druhému, pokud výrobní podnik takové 

systémy již využívá a je s nimi spokojen, tak i jako samostatně fungující řešení, zastupu-

jící funkce obou systémů. Firma Productoo disponuje třemi moduly, které jsou vzájemně 

plně propojitelné a každá zastupuje určitý typ funkčností s možností zavedení jednotli-

vých modulů anebo všech najednou, dle potřeb a požadavků podniku. [35]  

První modul s názvem „Digital Workstation“ digitalizuje výrobní haly a poskytuje mož-

nosti deklarování výroby, monitorování průběhu produkce, provádění vizuálních a kvali-

tativních kontrol, přístup k výrobním dokumentacím a další funkčnosti, díky kterým je 

možné digitálně zaznamenávat a řídit průběh výroby přímo na výrobní hale a v reálném 

čase, za pomoci tabletů a dalších přístupových míst. [35] 

Druhým dostupným modulem je systém „Production Tracker“ zaštiťující dohled nad sle-

dováním výrobních dávek od vstupu do výroby po jejich výstup do distribuce. Přínosem 

tohoto systému je živé sledování materiálového toku, identifikace úzkých míst, detekce 

poruchových linek, nastavení optimálních výrobních cílů a další údaje, napomáhající 

k dosažení produktivnější správy výroby. [35] 

Posledním modulem firmy Productoo je modul „Production Control“, kterému se pri-

márně věnuji v rámci praktické části práce. Jedná se o plánovací software pro dlouhodobé 

a střednědobé plánování a detailní správu výroby, na základě výrobních příkazů nebo 

digitálních Kanbanů. Využívá se možnost buď propojení s ERP a MES systémy, anebo i 

jako samostatně pracující systém. Modul umožňuje plné řízení a plánování výrobního 

procesu na základě dat v reálném čase a za pomocí komplexních algoritmů pro plánování. 

[35] 

Systémy tohoto typu poskytují výrobním podnikům možnosti, jak přenést výrobu do 

vzdálené kontroly a řízení v reálném čase, pomocí digitalizace a využití moderních tech-

nologií. Pomocí toho vzniká virtuální dvojče firmy a naskytují se možnosti pokročilého 

modelování při plánování výrobních procesů a nastavování optimální produkčních para-

metrů v různých situacích a scénářích. 
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4.2. Postup předimplementačního procesu 

Při zavádění systému plánování do nové firmy je postupováno dle jednoduchého kon-

ceptu (Obr. 14). První kontakt mezi klientem a dodavatelem má za cíl seznámit obě strany 

se způsobem fungování toho druhého a najití společných bodů. Dodavatel představí své 

portfolio produktů a klient z tohoto portfolia vybere produkt, který by potřeboval. V oka-

mžiku, kdy klient vybere jeden či více produktů, je klientovi zaslán jednoduchý dotazník, 

který přiblíží parametry klientské výroby a rozsah používaných systémů. Druhá schůzka 

má za cíl klienta seznámit s vybraným řešením, obeznámit s větším množstvím funkč-

ností daného produktu a vytvořit dostatečné povědomí klienta o možnostech, které pro-

dukt nabízí. Tento krok probíhá formou obsáhlejší prezentace, která může být standart-

ního typu dle zvolené varianty, anebo individuální dle specifických požadavků klienta, 

které vyplynou z vyplněného dotazníku. Jakmile klient získá veškeré informace potřebné 

k rozhodnutí o akceptaci tohoto produktu, přichází na řadu detailní rozbor toků informací 

a materiálů klienta a jejich následná analýza. Na základě analýzy je sestaven rozsah im-

plementace, plán celého projektu a stanoven cenový odhad. Následnými kroky jsou vy-

jednávání o konkrétních parametrech implementace, ceně a po nákupu produktu se při-

stoupí k samotné implementaci produktu u klienta.   

 

Obr. 14: Předimplementační proces při zavádění systému plánování. 

 

Úvodní 
představení

•Představení portfolia 
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•Předvýběr řešení

Detailní 
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•Prezentace zvolených produktů, individualizovaná dle údajů z 
dotazníku

•Vznik doplňujících otázek na klienta

Analýza klienta •Sepsání informačního a materiálového toku

•Návrh rozsahu projektu implementace

Plán projektu implementace

Dotazník 
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4.3. Úvodní dotazník  

Dotazník je s klientem vyplněn po úvodní schůzce, na které byl klientem vybrán produkt 

k implementaci. Cílem dotazníku je získat představu o systémech a procesech na straně 

klienta. Tyto informace pomohou dodavateli lépe pochopit co klient potřebuje a je možné 

individualizovat následnou detailní prezentaci o zvoleném produktu.   

Tento dotazník se skládá z úseků pro zástupce ze strany klienta, kterými jsou: projektový 

manažer, ERP manažer a IT manažer. Pro každého z těchto zástupců je v dotazníku vy-

hrazena jedna kapitola se sérií přibližně 8 základních otázek o struktuře firmy v dané ob-

lasti. Projektový manažer má na starosti vedení celého projektu implementace. Jako ta-

kový uvede typ projektu, časový horizont implementace a její rozsah. Sdělí základní in-

formace o plánovacích procesech ve výrobě a požadované funkcionality. ERP manažer 

zná podrobnosti o systémech ERP, jejich parametrech a celkové infrastruktuře tohoto sys-

tému. Poslední informace dotazníku doplní IT manažer ohledně Hardwarového zázemí, 

možnostech supportu nového systému a požadavky na specifické propojení systému s po-

čítačovou infrastrukturou klienta.   

Výhodou takového dotazníku je jeho rychlá použitelnost a menší rozsah, zaručující rela-

tivně rychlé získání zevrubného přehledu o rozsahu plánované implementace. Jeho malý 

rozsah zároveň způsobuje nedostatek detailnějších informací o stavu podniku. Poté je vy-

žadována poměrně rozsáhlá následující komunikace s klientem, za cílem zjištění větších 

podrobností o podniku. Z toho vyplývají vysoké časové, a především finanční, náklady 

na dodavatele.  

4.4. Vyhodnocení současného před-implementač-

ního procesu 

V rámci analýzy současného stavu bylo zjištěno, že proces zjišťování počátečních infor-

mací o klientovi je možné rozšířit. Používaný dotazník, po úvodní schůzce s klientem, 

neposkytuje dostatek informací pro další fáze projektu a je vhodné jej změnit. Informace 

získané z dotazníku mají za cíl poskytnout podklady pro vytvoření cílené detailní prezen-

tace pro klienta o vybraném produktu na příští schůzce. Na této schůzce jsou také disku-

továny parametry implementace, včetně časových a finančních nákladů. Časový a fi-

nanční odhad vytváří produktový specialista dodavatele na základě celkového rozsahu 

implementace.  
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5. Návrh před-implementačního dotazníku  

V této kapitole je rozpracován konkrétní návrh řešení předimplementačního dotazníku, 

založený na předchozí analýze současného stavu. V úvodu kapitoly jsou rozebrány myš-

lenkové postupy, ze kterých vychází návrh řešení. Dále je zpracováno schéma rozhodo-

vacího stromu, dle jehož návazností pokládá elektronický dotazník otázky. Následující 

částí kapitoly je proces vytváření elektronické podoby dotazníku v prostředí Google 

Forms a jeho následné vyhodnocení. 

Hlavním cílem nového dotazníku, je získání většího množství detailních informací o pod-

niku, kam se bude nový systém zavádět. Díky dostatku informací může být připravena 

individualizovaná prezentace pro klienta. Dále je možné lépe odhadnout výslednou časo-

vou a finanční náročnost projektu a vybrat odpovídající částku ze stanoveného ceníku 

mnohem dříve a jednodušeji. Druhým cílem úprav, je menší časová náročnost pro pro-

duktové specialisty dodavatele (stejně tak jako zástupce klienta) při zjišťování těchto in-

formací. Tyto kroky by měly přinést zrychlení před-implementační fáze při zavádění no-

vého systému do podniku a sekundárně snížit časové a finanční náklady na produktové 

specialisty.  

Potřebné úpravy procesu, pro dosažení požadovaných změn, byly provedeny vytvořením 

komplexnějšího dotazníku. Celý proces vytváření dotazníku probíhal ve spolupráci s pro-

duktovým specialistou dodavatele, aby byly pokryty veškeré podstatné oblasti informací. 

Jedním ze sekundárních cílů nového návrhu bylo, aby nedocházelo ke dvojitému dotazo-

vání na konkrétní informaci v okamžiku, kdy jedna odpověď klienta automaticky vyloučí 

některé následující otázky. (Například pokud klient nepoužívá žádný systém ERP, nedo-

tazovat na typ ERP). 

Při zadaných parametrech a požadavcích jsem navrhl dotazník na základě rozhodovacího 

stromu. Pomocí rozhodovacího stromu bylo možné v další fázi vytvořit elektronickou po-

dobu dotazníku, která by se řídila tímto schématem. Vytvořené schéma rozhodovacího 

stromu bylo vytvořeno v programu Draw.io. 

5.1. Schéma rozhodovacího stromu dotazníku 

Podobu celého rozhodovacího stromu znázorňuje Příloha A: Náhled celého dotazníku. 

V následujících částech kapitoly je detailní popis jednotlivých částí rozhodovacího 

stromu dotazníku. V každé kapitole se vyskytují dva typy otázek. První typ jsou rozcest-

níkové otázky (graficky znázorněné kosočtverci), které svou odpovědí určí následující 

větev dotazníku. Druhý typ otázek je umístěn v bílých obdélnících a poskytují detailní 

přehled k danému tématu. K těmto otázkám jsou uvedeny ukázkové možnosti odpovědí 

v červených rámečcích.  
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5.1.1. Základní kostra rozhodovacího stromu 

Základní kostra (Obr. 15) rozhodovacího stromu, kterým se řídí dotazník, se skládá ze 

dvou částí. První část se zabývá obecnými informacemi o zákazníkovi a druhá část de-

tailním popisem buď jedné, nebo více výrobních hal podniku (dle množství výrobních 

hal, na které se bude systém implementovat).  

 

Obr. 15: Dotazník - Základní větvení dotazníku. 
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5.1.2. Obecné informace o zákazníkovi 

Obecná část schématu (Obr. 16) zjišťuje základní informace o zákazníkovi. Těmito in-

formacemi jsou: v jakém typu/odvětví průmyslu se klientská firma pohybuje, ve které 

zemi je umístěna centrála firmy, výrobky produkované touto firmou a jakých technologií 

firma využívá. Díky těmto informacím můžou dodavatelé mít představu o tržním pro-

středí klienta, způsobu jeho práce a komunikace a s jakými technologiemi klient pracuje. 

 

Obr. 16: Dotazník - Obecné informace o zákazníkovi. 

5.1.3. Popis výrobní haly 

Druhá část (Obr. 17) popisuje detailní fungování výrobní haly. Prvním dotazovaným pa-

rametrem je lokace výrobní haly, kam bude implementován nový systém. Tento údaj 

napoví dodavateli o časové náročnosti procesu z hlediska cestování a možnostech ko-

munikace s touto továrnou. Kapitola k popisu výrobní haly podniku obsahuje témata o 

využívaném systému ERP, systémy třetích stran, konektivity na výrobní hale (shop-

floor), úrovňování výroby a sledované položky ve výrobě. 
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Obr. 17: Dotazník - Kostra dotazníku pro variantu jedné továrny. 

5.1.4. Systém ERP 

Tato část rozhodovacího schématu se zabývá systémem ERP (Obr. 18). V první řadě je 

zjištěno, jestli firma v tomto závodě využívá systému ERP. Pokud tohoto systému nevy-

užívá, pokračuje dotazník dalším tématem. Pokud firma systému ERP využívá, následuje 

otázka na to, jestli bude v rámci implementace provedeno napojení nového systému plá-

nování na systém ERP, či jestli bude nový systém pracovat na ERP nezávisle. Při propo-

jení těchto systémů je dále detailněji zjištěno, jakým způsobem budou na sebe tyto sys-

témy napojeny (viz Příloha B: Komunikace s ERP). 

 

Obr. 18: Dotazník - Oblast dotazníku na ERP 
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5.1.5. Třetí strany 

Oblast dotazníku popisuje součinnost se systémy třetích stran (Obr. 19). Ve výrobní hale 

můžou být přítomny systémy pro kontrolu docházky, čtečky čárových kódů, výstupy 

MES systémů a další. Většinu těchto datových výstupů je možno napojit na nový systém 

a je zapotřebí zjistit jaké veškeré systémy se v továrně vyskytují, jaké datové typy využí-

vají a jaká data budou vyměňována mezi těmito výstupy a novým systémem. Detail roz-

hodovacího stromu dotazníku na oblast popisu komunikace s třetími stranami je v Příloha 

C: Popis komunikace s třetími stranami. 

 

Obr. 19: Dotazník - Oblast dotazníku na využívání dat třetích stran. 

5.1.6. Konektivita na výrobní hale (ShopFloor) 

Konektivita ShopFloor (Obr. 20) se dotazuje na veškerá zařízení, která jsou přímo na 

výrobní hale a jsou připojena na datovou síť. Za taková zařízení jsou považovány tablety, 

obrazovky, celé počítače a jakékoli další prvky, umožňující komunikaci se systémem 

přímo z výrobní haly. Při zavádění tohoto typu systému je velmi žádoucí, a v některých 

případech i nezbytná, přítomnost takovýchto zařízení na výrobní hale. 
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Obr. 20: Dotazník - Oblast dotazníku na konektivitu na výrobní hale. 

5.1.7. Deklarace výroby 

Oblast deklarace výroby (Obr. 21) zjišťuje, jakým způsobem jsou deklarovány/iniciovány 

požadavky na výrobu. V některých typech výrobních podniků mohou být požadavky na 

výrobu zadávány jakožto jediný celek/kus, kdežto v jiných je zapotřebí výrobu zadávat 

v menších dílčích částech. Další informací je způsob, jakým je výroba zadávána – jestli 

je výroba deklarována ručně na výrobní hale pomocí čteček čárových kódů, deklaračních 

obrazovek anebo centrálně přes výrobní softwary. 

 

Obr. 21: Dotazník - Oblast dotazníku na deklaraci výroby. 
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5.1.8. Úrovňování výroby 

Důležité oblast rozhodovacího schématu je úrovňování výroby (Obr. 22). Cílem je zjistit, 

jestli v dané hale probíhá výroba pouze v jedné úrovni (výrobek je celý zpracován pouze 

na jediné výrobní lince, například pouze lakování) anebo jestli je využíváno víceúrovňové 

výroby (upstreamu), kdy je výrobek v rámci procesu přesouván mezi několika výrobními 

linkami (například první linka dělení, druhá linka obrábění, třetí linka broušení). Toto do 

značné míry rozhoduje o rozsahu implementace a složitosti zavádění do výroby. 

 

Obr. 22: Dotazník - Oblast dotazníku, věnující se úrovňování výroby. 
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5.1.9. Jednoúrovňová výroba 

Při jednoúrovňové výrobě (Obr. 23), jsou důležité zjistit typy činností, které se ve výrobě 

provádějí. Nejdříve je zjištěno, jestli se v hale vyskytuje pouze jeden typ činnosti na všech 

linkách v hale (například v celé hale pouze obrábění) anebo jestli je v hale provozováno 

několik na sobě nenavazujících linek. Pokud se vyskytuje pouze jediný typ činnosti, jsou 

zjištěny vlastnosti této výroby. Sem patří obecné informace o této výrobě (Příloha D: 

Obecné informace jednoúrovňové výroby), popis plánovací logiky výroby (Příloha E: 

Popis plánovací logiky) a detaily o využívání výroby ve výrobních dávkách/batch (Pří-

loha F: Tvorba Batch / Výrobních dávek). V případě většího množství typů výrobních 

linek v hale, jsou vlastnosti výroby dotázány na každý z těchto typů. 

 

Obr. 23: Dotazník - Oblast dotazníku pro variantu jednoúrovňové výroby. 

5.1.10. Víceúrovňová výroba 

Víceúrovňová výroba (upstream) má lehce odlišné schéma (Obr. 24). V první fázi je za-

potřebí zjistit, jestli se ve výrobě vyskytuje pouze jeden typ upstreamu (vždy po sobě 

následují konkrétní operace v jednotném sledu), nebo jestli je upstreamů více (jeden 

upstream obsahuje například řezání a obrábění, a druhý lakování a montáž, přičemž jsou 

tyto výroby na sobě nezávislé). Proces při volbě otázek je podobný jako u jednoúrovňové 
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výroby, kdy při více typů upstreamu je na každý typ dotazováno jednotlivě. Při popisu 

upstreamu jsou nejdříve popsány obecné informace k upstreamu (Příloha G: Obecné in-

formace víceúrovňové výroby), poté plánovací logika (Příloha E: Popis plánovací logiky) 

a tvorba výrobních dávek (Příloha F: Tvorba Batch / Výrobních dávek). 

 

Obr. 24: Dotazník - Oblast dotazníku pro variantu víceúrovňové výroby. 

5.1.11. Sledované položky  

V této části dotazníku (Obr. 25) jsou zjištěny údaje o tom, jaké informace se budou 

v rámci výroby v systému sledovat. Systém poskytuje přehled o průběhu výroby v reál-

ném čase, a je možné určit, do jakého detailu bude výroba sledována. V nejjednodušším 

nastavení lze sledovat například pouze zadání výroby a poté její expedici. V komplex-

nějším nastavení je možné sledovat jednotlivé stavy výrobků, deklarace výroby na jed-

notlivých výrobních linkách a mnoho dalších. Dále je zjištěno, jestli a jakým způsobem 

je sledován stav zásob ve skladech, v jakých úrovních vnitřních skladů jejich stav sledo-

vat a jak často bude probíhat synchronizace systémů. Posledním tématem této oblasti je 

kusovník (BOM26). U kusovníku záleží na tom, jestli je jeho velikost stálá anebo jestli 

se rozsah kusovníku mění. V okamžiku měnícího se kusovníku je důležité zjistit na zá-

kladě jakých parametrů se kusovník mění a v jakém rozsahu se jeho velikost pohybuje. 

 
26 BOM – z Anglického Bill of Material 
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Obr. 25: Dotazník - Oblast dotazníku zjišťující sledované parametry ve výrobě. 
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5.1.12. Závěrečné informace 

Poslední část schématu je věnována informacím o deklaraci zmetkovitosti, jazykovém 

rozhraní systému a časových parametrech projektu implementace nového systému (Obr. 

26). 

 

Obr. 26: Dotazník - Závěrečná část dotazníku. 

5.2. Elektronická podoba dotazníku 

Na základě sestaveného rozhodovacího stromu byl vytvořen dotazník v elektronické po-

době (Obr. 27). Rozhodovací strom poskytl kostru dotazníku ohledně návazností témat, 

parametrizace pokládání otázek a přesměrovávání dotazovaného mezi tématy dle jeho 

předchozích odpovědí. Struktura i množství otázek zůstalo stejné jako v rozhodovacím 

stromu, avšak konkrétní znění otázek bylo upraveno dle specifických požadavků dodava-

tele.  

Bylo použito rozhraní Google Forms a schéma dotazníku přizpůsobeno technickým mož-

nostem tohoto rozhraní. Toto rozhraní bylo použito z důvodu jeho okamžité použitelnosti, 

bez nutnosti vývoje samostatné aplikace dle navrženého schématu. Další výhodou roz-

hraní Google Forms je možnost okamžitého zaslání klientovi online a následné automa-

tické vygenerování odpovědí do formátu upravovatelných tabulek. Byla vytvořena verze 

jak v jazyce českém, tak anglickém, aby bylo možné dosáhnout větší využitelnosti dotaz-

níku v praxi.  
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Obr. 27: Dotazník - dotazník v prostředí Google Forms. 

V elektronickém rozhraní bylo zapotřebí rozčlenit dotazník do 42 sekcí, která každá za-

stupuje kapitolu dotazníku. Kapitoly dotazníku obsahují jednotlivé otázky, ať už otevřené 

nebo uzavřené. Prostředí Google Forms umožnuje volit z několika typů otázek, a dle 

těchto typů měnit průběh dotazníku. Standartní otevřené a uzavřené otázky zjišťují od 

dotazovaného detailní informace o podniku.  
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Obr. 28: Dotazník - nastavení směrovacích otázek u kapitoly ERP. 

Druhý typ uzavřených otázek umožňuje přesměrování dotazovaného na námi požadova-

nou kapitolu (viz Obr. 28). Pravidla, na základě kterých je rozhodováno, na jaké kapitoly 

přesměruje která odpověď, se řídí dle rozhodovacího stromu (str. 44). Tato možnost pře-

směrování dotazovaného na konkrétní témata zajistí, že jsou zobrazovány pouze rele-

vantní okruhy otázek a nedochází ke dvojímu dotazování na některá témata.  

5.3. Využití nového před-implementačního dotaz-

níku 

Výrobní firmě se zájmem o implementaci pokročilého systému plánování je představena 

prezentace o dostupných systémech a jejich funkčnostech. Po představení možných řešení 

si firma vybere, jaké systémy má zájem implementovat. Při výběru konkrétního systémo-

vého řešení je zaslán tento elektronický dotazník zástupcům klientské firmy. Tito zástupci 

vyplní příslušné oblasti dotazníku a jejich odpovědi jsou automaticky zapsány do jed-

notné tabulky. Informace z dotazníku poskytnou produktovým specialistům dodavatele 

přehled o vlastnostech a velikosti klientské firmy - jaké systémy a výrobní procesy vyu-

žívají, elektronickou vybavenost na výrobní hale a co vše bude implementace nového 

systému ovlivňovat. Na základě těchto informací sestaví produktový specialista před-

běžný plán implementace a její časovou a finanční nákladnost. Z poskytnutých údajů o 

klientovi a navrženého rozsahu implementace je poté vytvořena individuální prezentace 

s nabídkou pro klienta.  
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5.4. Vyhodnocení nového před-implementačního 

procesu 

První částí praktické části práce bylo seznámení s firmou, dodávající pokročilý plánovací 

systém do výrobní podniky. Poté následovala analýza současného před-implementačního 

procesu při zavádění nového plánovacího systému do výrobních firem. Na základě ana-

lýzy před-implementačního procesu bylo navrženo, jaké jsou potřeba úpravy, aby daný 

proces lépe plnil požadovanou funkci.  

Při analýze současného stavu se ukázalo, že současný postup v před-implementačním 

procesu je možné rozšířit tak, aby lépe splňoval požadavky zúčastněných stran (dodava-

tele a odběratele). Největší nedostatek byl shledán ve způsobu a množství získání infor-

mací od klienta. Informace potřebné ke správnému porozumění stavu u klienta jsou pou-

žívány při přípravě na individuální nabídku produktu. Vedlejším dopadem byla nepře-

hlednost získaných informací. 

Stejně tak jako na výběr cen z ceníku produktů a časový odhad náročnosti projektu im-

plementace. Takováto situace vyžadovala (dle odhadu firmy) kolem 3 hodin práce pro-

duktového specialisty na jednoho klienta navíc (Tab. 2– Původní proces).  

Tab. 2: Znázornění časové náročnosti předimplementační fáze před a po zavedení změn. 

 

Nástrojem pro potřebné zlepšení byl návrh nového dotazníku pro klienty. Tento dotazník 

je klientovi předkládán po úvodním seznámení s produkty. Elektronická podoba dotaz-

níku umožňuje využití adaptivního přizpůsobení dotazníku na konkrétního klienta. 
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Tohoto přizpůsobení je dosaženo přesměrováváním klienta dotazníkem (bez jeho vě-

domí) na oblasti a otázky, které byly definovány jeho předchozími odpověďmi. Rozho-

dovací logika dotazníku je řízena schématem rozhodovacího stromu.  

Schéma rozhodovacího stromu je použitelné pro obecné získávání informací od klientů 

v oblasti implementace pokročilých plánovacích systémů do výrobních podniků. Kon-

krétní znění otázek dotazníku je tvořeno dle specifických požadavků dodavatele systému. 

Elektronická podoba dotazníku poskytuje širokou použitelnost nástroje pro klienty z ce-

lého světa, bez nadbytečných časových nákladů pro dodavatele. Automatický zápis od-

povědí klientů do exportovatelného formuláře snižuje časové náklady odborníků dodava-

tele (Tab. 2– Nový proces) a tím šetří i náklady na celý projekt implementace. 
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Závěr 
Tématem bakalářské práce je optimalizace předimplementační analýzy při zavádění ná-

strojů pokročilého plánování. Bylo zapotřebí seznámit se s principy a pojmy výrobního 

systému, vnitropodnikové logistiky a pokročilých systémů řízení výroby. V další části 

práce byly analyzovány předimplementační činnosti a postupy při zavádění nástrojů plá-

nování do podniku. V praktické části práce byla navržena optimalizace předimplemen-

tačních analýz při zavádění nástrojů pokročilého plánování a výsledný nástroj byl zave-

den do praxe. 

Teoretická část práce shrnuje podstatná témata a pojmy z oblastí výrobních systémů, vni-

tropodnikové logistiky a pokročilých systémů řízení výroby. Byly představeny principy 

tahu a tlaku, historické počátky řízení výroby a využití štíhlé a agilní výroby. Byla pro-

vedena rešerše zasazení vnitropodnikové logistiky do konceptu logistiky jako takové 

a popsán dodavatelský řetězec. Rozsáhlá část práce se věnuje pokročilým systémům ří-

zení výroby. Také byly představeny systémy, které jsou využívány ve výrobních podni-

cích, proces implementace těchto systémů a kritická místa takovýchto projektů. 

V praktické části bakalářské práce byla provedena analýza předimplementačního procesu 

systému plánování. Nejprve je představen předimplementační proces i dotazník, který se 

při tomto procesu využívá. Dále je vyhodnocen používaný proces před-implementace 

a jeho nástroje, vytyčena slabá místa těchto nástrojů a navrženy způsoby zlepšení. Z ana-

lýzy původního procesu se ukázalo, že slabým místem, které neplní svou funkci dosta-

tečným způsobem je předimplementační dotazník. Tento dotazník by měl poskytnout do-

statek informací o klientském podniku, na základě kterých je možno vytvořit individuální 

nabídku pro klienta, stanovit rozsah implementace a jeho finanční a časovou náročnost. 

Hlavní část práce popisuje návrh nového před-implementačního dotazníku, který pokrývá 

veškeré oblasti implementace nového systému. Princip dotazníku spočívá v jeho adaptiv-

ním pokládání otázek klientovi na základě jeho předchozích odpovědí. Toho je docíleno 

za pomocí online rozhraní, které je řízeno rozhodovacím stromem. Tento rozhodovací 

strom definuje, jaká otázka bude dotazovanému položena dále dle toho, jakou odpověď 

vyplnil dříve. Tím je zajištěno, že dotazovanému jsou pokládány pouze relevantní otázky 

na témata, která se ho týkají. 

Navržený předimplementační dotazník poskytuje informace o klientovi v takovém roz-

sahu, že je možné stanovit relativně přesný odhad obsáhlosti projektu budoucí implemen-

tace, jeho časovou a finanční náročnost. Dalším benefitem nového dotazníku je snížení 

časové náročnosti na získávání informací o klientovi a jejich analýze. V budoucnu dopo-

ručuji propojení dotazníku s ceníkem produktů, který by na základě vyplnění dotazníku 

navrhl orientační cenu a časovou náročnost celé implementace, což je v tuto chvíli řešeno 

manuálně. 
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I 

 

Příloha A: Náhled celého dotazníku 
Příloha A (Obr. 29) zobrazuje pohled na kompletní rozhodovací strom před implemen-

tačního dotazníku. Důležitým parametrem dotazníku je jeho snadná použitelnost pro toho, 

kdo ho vyplňuje. Z tohoto důvodu je zapotřebí zajistit funkci dotazníku takovým způso-

bem, aby dotazovanému nebyla položena otázka na téma, které se vyloučilo již v před-

chozích odpovědích. Tuto podmínku zajistí pokládání otázek dle tohoto schématu.  

 

Obr. 29: Příloha A - schéma rozhodovacího stromu dotazníku. 
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Příloha B: Komunikace s ERP 
Příloha B (Obr. 30) zobrazuje část dotazníku, která nastává v okamžiku, kdy klient vyu-

žívá systému ERP a nový systém plánování se na toto ERP bude napojovat. V první řadě 

je důležité zjistit, jaký systém ERP a jaký typ datové komunikace je používán. Dalšími 

parametry jsou Master a Transakční data. Jedná se o různé typy informací a datových 

toků, které budou probíhat od systému ERP do systému nového a naopak. Takovými daty 

mohou být údaje o materiálových a produktových číslech, přiřazené výrobní linky, skla-

dová množství, objednávkové časy a tak dále. Posledním údajem je frekvence, dle které 

bude probíhat synchronizace mezi těmito dvěma systémy.  

 

Obr. 30: Příloha B - popis komunikace s ERP 
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Příloha C: Popis komunikace s třetími stranami 
Příloha C (Obr. 31) je věnována popisu komunikace s třetími stranami. Dle této struktury 

bude dotazník postupovat v okamžiku, kdy klient využívá systémů třetích stran a bude 

žádoucí tyto systémy propojit s nově instalovaným plánovacím systémem. Systémy tře-

tích stran mohou být například čtečky čárových kódů, systémy na kontrolu docházky za-

městnanců, senzory na kapacity skladů a podobně. U těchto systému je zapotřebí nejdříve 

identifikovat na základě jaké datové komunikace systémy pracují a o které veškeré sys-

témy se jedná. Dále se zjistí, jaká Master a Transakční data budou vyměňována mezi 

těmito systémy a plánovacím systémem. 

 

Obr. 31: Příloha C - Popis komunikace s třetími stranami. 
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Příloha D: Obecné informace jednoúrovňové vý-

roby 
Příloha D (Obr. 32) popisuje schéma, dle kterého bude dotazník řízen v okamžiku, kdy 

klient využívá pouze jednoúrovňové výroby. Nejdříve je zjištěn počet výrobních linek na 

hale. Další otázky jsou kladeny na princip zadávání výrobních příkazů (Production item). 

Pokud se tyto příkazy vytvářejí v systému ERP, jsou tyto údaje automaticky přenášeny i 

do nového plánovacího systému a lze přistoupit k jiným otázkám. Pokud bude ovšem 

příkaz zadáván v novém systému, je zapotřebí zjistit, jestli bude tento příkaz vytvářen 

manuálním zadáním, anebo jestli bude zadán automatickým procesem, na základě předem 

stanoveného algoritmu (například při poklesu skladu se do výroby automaticky zadá 

množství k jeho doplnění a podobně). Po zjištění způsobu zadání příkazu k výrobě je zjiš-

ťováno, jaké všechny informace budou součástí tohoto nového příkazu a jaké jsou prů-

měrné výrobní časy. 

 

Obr. 32: Příloha D - Obecné informace jednoúrovňové výroby 
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Příloha E: Popis plánovací logiky 
Příloha E (Obr. 33) je věnována popisu schématu, dle kterého dotazník pokládá otázky 

pro plánovací logiku systému. Plánování výroby může být řízeno v systému buďto ma-

nuálně technologem, anebo na základě předem vyvinutých algoritmů (plánovacích logik). 

Je tedy potřeba zjistit, jestli chce klient takovéto scénáře využívat a pokud ano, jestli vy-

hovují již vytvořené sekvence, nebo má zájem o vytvoření plánovací sekvence dle vlast-

ních požadavků.  

 

Obr. 33: Příloha E - Popis plánovací logiky. 
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Příloha F: Tvorba Batch / Výrobních dávek 
Příloha F (Obr. 34) znázorňuje princip, dle kterého dotazník pokládá otázky v oblasti vý-

robních dávek. Pokud klient nevyužívá ve výrobě výrobních dávek, přechází dotazník na 

další kapitolu. V okamžiku využívání výrobních dávek je zjišťováno, v jakých jednot-

kách jsou výrobní dávky vytvářeny. Další údaj je, jakým stylem je výrobní dávka tvořena 

– jestli jsou výrobní příkazy nahrubo sloučeny do jedné dávky a jakožto tato skupina 

procházejí celou výrobou, nebo jestli je tato dávka po projití konkrétní operací opět roz-

ložena na jednotlivé výrobní příkazy. 

 

Obr. 34: Příloha F - Tvorba Batch / Výrobních dávek. 
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Příloha G: Obecné informace víceúrovňové vý-

roby 
Příloha G (Obr. 35) popisuje schéma, dle kterého bude dotazník řízen v okamžiku, kdy 

klient využívá víceúrovňové výroby (upstream). Takováto výroba je taková, kdy jsou vý-

robní položky přesouvány mezi výrobními linkami, na rozdíl od jednoúrovňové výroby, 

kdy výrobní položka projde ve výrobě pouze jedinou výrobní linkou. V tomto stylu vý-

roby se často vyskytuje více výrobních linek se stejnými vlastnostmi a je zapotřebí vyu-

žívat a kombinovat jejich výrobní kapacity, pro dosažení optima výroby.  

V této oblasti je zapotřebí zjistit, jaký je celkový počet výrobních linek na hale a kolik 

úrovní mají jednotlivé upstreamy. Další nezbytný údaj je schéma, jak na sebe jednotlivé 

výrobní linky navazují a jaký je tok materiálu výrobou. Poté jsou zjišťovány informace, 

které budou součástí každé výrobní položky a průměrná doba výroby. 

 

Obr. 35: Příloha G - Obecné informace víceúrovňové výroby. 

 


