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 
 

 

Účelem tohoto dokumentu je vymezit obsah významných 
faktorů definujících prostředí a podmínky ovlivňující přístupy 
a postupy analýzy a návrhu řízení a řešení projektů konkre-
tizované na prostředí výrobních, především strojírenských 
firem. Dokument má primárně analytický, nikoli výkladový 
charakter. To znamená, že u jednotlivých faktorů se jejich pod-
stata a charakteristiky uvádějí pouze na nezbytné úrovni roz-
sahu, hlavní pozornost se věnuje jejich analytickému hod-
nocení, tedy jaké efekty strojírenské firmě přinášejí, případně 
nezbytné předpoklady nebo jaká omezení, nebo problémy je-
jich užití znamenají. Vedle faktorů definujících byznys pro-
středí uvnitř i vně firmy je součástí dokumentů i hodnocení 
vybraných IT faktorů. 

Kromě vymezení a vyhodnocení jednotlivých faktorů je text za-

měřen i na specifikaci podstatných vazeb a souvislostí, a to 

mezi faktory a oblastmi řízení strojírenské firmy, tedy jaké 

dopady představuje daný faktor na oblast řízení. 

 

 
Dokument představuje doplnění k dokumentu orientovanému na řízení strojírenských firem: [Strojí-
renská firma]. Jeho místo ve struktuře portálu MBI-AF ukazuje další obrázek: 

 

 

Obrázek: Dokument "Faktory strojírenské firmy" ve struktuře MBI-AF 

 
 

https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/
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1. Úvodní poznámky a souvislosti 

 

 
 

 

 

Účelem úvodní kapitoly je: 

▪ vymezit hlavní zdroje a publikace, na kterých je do-

kument založen, 

▪ specifikovat obsah a strukturu dokumentů na portále 

MBI-AF, na které se daný dokument váže, v tomto pří-

padě jde o dokumenty strojírenské výroby. 

 

 

 

[1.1] Zdroje dokumentu 

(Hlavní publikace, na kterých je vedle pro-
jektů dokument založen.) 

 

[1.2] Oblasti řízení strojírenské firmy 

(Přehled a struktura oblastí řízení, a to jak 
standardních, tak specifických.) 

 

[1.3] Analytika strojírenské firmy 

(Vymezení obsahu strojírenské analytiky, pri-
márně metrik a dimenzí podle oblastí řízení.) 

 

[1.4] Role v řízení strojírenské firmy 

(Role v řízení strojírenské firmy, zejména ma-
nažerské a role specialistů.) 

 

[1.5] IT v řízení strojírenské firmy 

(Přehled a podstatné charakteristiky pri-
márně IT aplikací pro řízení firmy a výroby.) 

 

[1.6] Metody řízení strojírenské firmy 

(Přehled a charakteristiky manažerských a 
dalších metod řízení strojírenské firmy.) 

 

 

 
 

1.1 Zdroje dokumentu 

Hlavními zdroji pro zpracování dokumentu jsou kromě dalších publikací (viz přehled zdrojů v zá-
věru) a dokumentů na portále MBI-AF i následující publikace: 
 
 

▪ MAŘÍK, V., KEIL, R. a kol.: Průmysl 4.0. Základ ekonomické transformace ČR. Ma-

nagement Press, 2024. ISBN: 978-80-7261-604-6. 

▪ TOMEK, G., VÁVROVÁ, V.: Průmysl 4.0 aneb nikdo sám nevyhraje. Praha, Professional Pu-

blishing, 2017. ISBN 978-80-906594-4-5. 

 

▪ ABBOTT, D.: Applied Predictive Analytics. Principlec and Techniques for the Professio-

nal Data Analyst. John Wiley & Sons, Indianoplolis, 2014. ISBN: 978-1-118-72796-6. 

▪ DATTA, S., DAVIM, J., P.: Machine Learning in Industry. Springer. 2022. ISBN: 978-3-030-

75846-2. 

▪ HILL, R., BERRY, S.: Guide to Industrial Analytics. Solving Data Science Problems for Ma-

nufacturing and the internet of Things. Springer, 2021. ISBN: 978-3-030-79103-2. 

▪ PROVOST, F., FAWCETT, T.: Data Science for Business. What You Need to Know About 

Data Mining and Data-Analytic Thinking. O´Reilly Media. Sebastopol. 2013. ISBN: 978-1-449-

36132-7. 



MBI-AF: Strojírenská firma: faktory (AF_III_02_01_01_Stroj_firma_Faktory.docx)   

KIT VŠE                                                                                                                         -     11    -   

▪ SLÁNSKÝ, D.: Data and Analytics for the 21st Century: Architecture and Governance, Pro-

fessional Publishing, 2018. ISBN 978-80-88260-16-5. 

▪ SYNEK, M., KISLINGEROVÁ, E. a kol.: Podniková ekonomika. Praha, C H Beck 2015. ISBN 

978-80-7400-274-8. 

▪ TOMEK, G., VÁVROVÁ, V.: Integrované řízení výroby. Praha, Grada 2014.   ISBN 978-80-

247-4486-5. 

▪ WILSON, J., E.: Predictive Analytics for Business Forecasting and Planning. Graceway 

Publishing Company, 2021. ISBN 978-0-9839413-8-5. 

 
S ohledem na rozsah informací se dokument soustřeďuje zejména na analytické vymezení jednotli-
vých faktorů, další doplňující a kompletní informace jsou obsaženy v dalších dokumentech MBI-
AF. K jednotlivým dokumentům doplníme několik poznámek: 
  .  

1.2 Oblasti řízení strojírenské firmy 

Podstatné je, že faktory a jejich efekty i problémy se obvykle podle jednotlivých oblastí řízení liší, 
mají různý dopad na obsah řízení a řešení projektů a je nezbytné je právě podle nich identifikovat a 
analyzovat. Podstatným vstupem pro takovou identifikaci jsou informace a pochopení obsahu řízení 
strojírenské firmy, a to podle jednotlivých oblastí řízení. Ty jsou obsahem základního dokumentu 
v rámci skupiny dokumentů věnovaných strojírenským firmám: 

→  Dokument: [Strojírenská firma]  

 

Strukturu dokumentu představuje Obrázek 1-1: 

 

Obrázek 1-1: Oblasti řízení strojírenské firmy 

 

Jak ukazuje obrázek, tak obdobně jako v jiných typech podniků, představují první část oblasti více či 
méně standardního charakteru, poslední spodní část jsou oblasti řízení specifické výlučně pro 
strojírenské firmy. Jde tu pouze o pracovní náměty na hodnocení uvedených faktorů, ty je nutné vý-
razně modifikovat podle konkrétních podmínek dané firmy. Rekapitulace oblastí řízení strojírenské 
firmy je v následujícím přehledu: 

▪ Strategické řízení firmy – strategické analýzy, formulace strategie, vytvoření byznys modelu, 
řízení inovací atd. 

https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/
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▪ Finanční řízení strojírenské firmy – účetní evidence, finanční transakce, finanční reporting, 
finanční analýzy, plánování, zpracování rozpočtů. 

▪ Řízení závazků – evidence závazků a transakce s nimi, reporting závazků, analýzy závazků. 

▪ Řízení pohledávek – evidence pohledávek a transakce s nimi, reporting pohledávek, analýzy 
pohledávek. 

▪ Práce a mzdy – evidence mzdových složek, evidence a zpracování mezd, mzdový reporting, 
mzdové analýzy, plánování mzdového vývoje. 

▪ Controlling – analýzy na bázi controllingu, zpracování controllingových plánů. 

▪ Řízení prodeje výrobků a služeb – evidence a řízení obchodních případů „Prodej“, řízení po-
prodejního servisu, reklamací, reporting prodejů, prodejní analýzy, plánování a prognózování 
prodeje.   

▪ Řízení nákupu materiálů, kooperací a služeb – evidence a řízení obchodních případů „Ná-
kup“, reporting nákupů, analýzy nákupů, specifikace potřeb a plánování nákupů. 

▪ Řízení skladů – evidence skladů a skladových zásob, řízení skladových transakcí, reporting 
zásob (regleta a další), analýzy zásob. 

▪ Personální řízení – personální evidence, řízení personálu, přijímání a propouštění zaměst-
nanců, řízení kvalifikačního rozvoje, personální reporting, personální analýzy, personální plá-
nování. 

▪ Řízení a správa majetku – evidence majetku, řízení majetkových transakcí, řízení odpisů, 
reporting majetku, analýzy majetku, plánování rozvoje majetku a investic. 

▪ Řízení marketingu – evidence, příprava a řízení marketingových akcí, marketingové analýzy, 
plánování marketingových akcí. 

▪ Řízení interní dopravy – evidence dopravy a dopravních prostředků, řízení požadavků na 
dopravu a jejich zajištění, reporting dopravy, dopravní analýzy, plánování dopravních kapacit. 

▪ Řízení energií – evidence měřidel, řízení spotřeby energií a výroby tepla, analýzy energií, plá-
nování potřeby energií. 

▪ Plánování a koordinace výrobních zakázek – evidence výrobních zakázek, jejich příprava, 
analýzy a plánování výrobních zakázek. 

▪ Technická příprava výroby – evidence kusovníků, norem, technologických postupů, praco-
višť, řízení konstrukčních rozpisek a další.  

▪ Operativní řízení výroby – operativní evidence výroby, analýzy výroby, plánování výroby 
v horizontu týdnů až měsíců. 

▪ Dílenské řízení výroby – řízení výroby na pracovištích, navážecí plány, řízení mezioperač-
ních skladů, řízení odváděné výroby. 

 

1.3 Analytika strojírenské firmy 

Jedna součást (kapitola) dokumentu „Faktorů řízení strojírenské firmy“ je věnována takovým, které zá-
sadním způsobem ovlivňující řízení strojírenské firmy uplatněním podnikové analytiky. Pro takové po-
souzení je účelné doplnit strojírenskou analytiku o komplexnější pohled. Ten nabízí specifický doku-
ment „Strojírenská analytika“.  

→  Dokument: [Strojírenství: Analytika ].  

 

1.4 Role v řízení strojírenské firmy 

Dokument „Role v řízení strojírenské firmy“ se orientuje na vymezení vybraných rolí, které se podílejí 
na řízení strojírenské firmy a řešení specifických úkolů. Na druhé straně pokrývá i manažerské a vy-
brané specializované role IT a podnikové analytiky. 

→  Dokument: [Strojírenství: Role ].  

 

https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/af-iii-02-01-02-strojirenska-analytika/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/af-iii-02-01-03-role-v-rizeni-strojirenske-firmy/
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1.5 IT v řízení strojírenské firmy 

Dokument „IT v řízení strojírenské firmy“ pokrývá IT aplikace a nástroje využívané v řízení a fungování 
strojírenských firem. Kromě základního vymezení funkcionality obsahuje i analytické zhodnocení jejich 
pozitiv a problémů. 

→  Dokument: [Strojírenství: IT Aplikace ]  

 

1.6 Metody řízení strojírenské firmy 

Dokument „Metody řízení strojírenské firmy“ obsahuje pouze několik vybraných metod jak pro řízení 
firmy, tak jejího IT. 

→  Dokument: [Strojírenství: Metody ]  

 
 

V dalších kapitolách jsou již analyzovány jednotlivé faktory řízení strojírenské firmy, a to podle 

skupin definovaných v úvodu tohoto dokumentu.  

  

https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/af-iii-02-01-04-it-v-rizeni-strojirenske-firmy/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/af-iii-02-01-05-metody-rizeni-strojirenske-firmy/
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2. Faktory řízení výroby 

 

 
 

 

 

Faktor představuje v anatomii firmy souhrnné vyjádření 
pro organizační, technické a další specifické pod-
mínky řešení jednotlivých úloh, problémů a projektů.  

Účelem faktorů je tak vymezit pro jednotlivé úlohy byz-
nys i technické, resp. IT prostředí vlivy, které řešení 
úloh výrazněji ovlivňují a které analytik musí brát v 
úvahu. Faktory napovídají, co je tedy účelné v celém je-
jich komplexu posuzovat. V daném případě se jedná o 
faktory konkretizované na podmínky řízení a řešení 
strojírenské firmy. 

 

 

 

2.1 Podstata faktorů řízení výroby 

Faktory zahrnují jak ty, které se váží k byznysu (např. kultura firmy), resp. k ekonomickému pro-
středí, tak technické. Faktory jsou dokumentovány podle potřeby 3 hlavními atributy: 

▪ obsahové vymezení faktoru, co zahrnuje a co ovlivňuje, což je velmi rozdílné, protože faktorů 
je velmi široká škála a je tedy zřejmé, že se svojí podstatou musí výrazně lišit, 

▪ efekty, výhody, které využití daného faktoru firmě přináší, což mohou být finální ekonomické 
nebo mimoekonomické efekty, nebo pozitivní dopady na řešení projektů, např. využití specific-
kých softwarových nástrojů, aplikací apod. 

▪ předpoklady, problémy, omezení, které může využití daného faktoru ve firmě vyvolat, např. 
organizační omezení při nasazení některých aplikací, omezení finančních nebo personálních 
zdrojů pro řešení projektů apod. 

 

2.2 Klasifikace faktorů řízení výroby 

Faktory, které je účelné při řešení projektů ve strojírenských firmách brát v úvahu, jsou rozděleny 

do následujících skupin: 

▪ Firemní prostředí, tedy klíčové charakteristiky firmy především obchodního charakteru a trž-
ního prostředí, např. velikost firmy, původ firmy a forma vlastnictví, konkurenční prostředí, 
stav hospodářského prostředí, situace na IT trhu, stav a vývoj legislativy. 

▪ Výrobní firma, specifické faktory v řízení strojírenských firem, charakter výroby, např. spe-
cifika výroby, typologie výroby, hodnototvorný řetězec, řízení vztahů a kooperací, World 
Class. 

▪ Faktory řízení výrobní firmy, tedy zejména firemní kultura, metody řízení, použitý nebo rozví-
jený byznys model, úroveň procesního řízení firmy, reegineering procesů, řízení výkonnosti 
celé firmy, řízení prodejní výkonnosti. 

▪ Architektura a organizace strojírenské firmy, podniková architektura, organizačního uspořá-
dání i dislokace firmy, kvalita personálních zdrojů, uplatnění outsourcingu. 

▪ Metody řízení výroby obsahují např.   OPT, Just in Time, Kanban, Six Sigma, Lean Ma-
nagement, Shop Floor Management. 

▪ Řešení, aplikace zahrnují např. ERP, eProcurement, PLM, dodavatelské řetězce (SCM), ma-
nagement kvality, integrace výroby, AI. 

▪ Výrobní technologie zahrnují zde např. PLC, systémy SCADA, IoT a IIoT, robotiku, digitální 
dvojčata. 
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▪ Průmysl 4.0 představují analytický pohled na uplatnění konceptu Průmysl 4.0, řízení energií 
nové obchodní přístupy a modely. 

▪ Faktory ovlivňující řízení a využití podnikové analytiky ve strojírenské firmě, jako např. ří-
zení analytiky, ekonomika podnikové analytiky, architektura podnikové analytiky.  

▪ Deskriptivní a prediktivní analytika výrobní firmy, tj. základní úlohy deskriptivní analytiky, 
plánování a plánovací nástroje, prediktivní analytika, strojové učení apod. 

▪ Faktory řízení IT, zahrnující strategii IT, řízení IT služeb, řízení datových zdrojů řízení IT apli-
kací, řízení IT infrastruktury, řízení IT ekonomiky, řízení IT projektů, řízení provozu IT. 

 

  



MBI-AF: Strojírenská firma: faktory (AF_III_02_01_01_Stroj_firma_Faktory.docx)   

KIT VŠE                                                                                                                         -     16    -   

3. Firemní prostředí  

 

 

 
 

 

 

Účelem kapitoly je: 

▪ poskytnout informace o podstatných faktorech fi-

remního prostředí, které ovlivňují řešení roz-

voje a řízení výrobní firmy včetně jejího informač-

ního systému, 

▪ definovat podstatné charakteristiky těchto fak-

torů,  

▪ vymezit významné efekty a případná omezení 

uplatnění, resp. promítnutí těchto firemních faktorů 

do analýzy a rozvoje řízení výrobní firmy. 

 

 

 

 

 

[3.1] Velikost firmy 

(Vliv velikosti firmy podle počtu zaměst-
nanců a obratu: malé, střední, velké.) 

 

[3.2] Původ a vlastnictví firmy 

(Rozlišení na české firmy, pobočky zahranič-
ních firem, nadnárodní korporace.) 

 

[3.3] Konkurenční prostředí 

(Síla konkurence a postavení výrobní firmy 
na trhu.) 

 

[3.4] Stav hospodářského prostředí 

(Síla poptávky na trhu, disponibilita zdrojů.) 

 

[3.5] Situace na IT trhu 

(Nabídka zejména IT aplikací pro výrobu a IT 
služeb.) 

 

[3.6] Stav legislativy 

(Vliv české i zahraniční legislativy, zejména 
legislativy EU.) 
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3.1 Velikost firmy 

Velikost firmy je obvykle dána počtem zaměstnanců a výší ročního obratu. Dělí se obvykle na 3 kate-
gorie malé, střední a velké firmy: 

3.1.1 Malé firmy 

Malé firmy s počtem 1–100 zaměstnanců, s ročním obratem, který nepřesahuje 30 milionů Kč. 

3.1.1.1 Efekty: 

▪ Vzhledem k řízení firmy: 

o Procesy řízení: jsou založeny na jednodušších procesech řízení, a to včetně řízení 
výrobních procesů, i když prakticky to nemusí platit vždy. 

o Jednoduchost řízení: pro malé firmy je charakteristické jednodušší řízení firmy i IT, 
přesnější zpětná vazba a kontrola řešení bez nutnosti silně formálních postupů. Ome-
zuje potřebu formálních a intenzivních procesů, monitorování a měření výkonnosti IT. 

▪ Výroba: 

o Výrobní technologie: malé firmy nedisponují obvykle tak rozsáhlými výrobními tech-
nologiemi, jako je tomu u velkých nebo středních firem a nevyžadují tak složité a kom-
plexní řízení. 

▪ IT: 

o Existuje silný soulad s cíli firmy: efektivní zajištění souladu IT s cíli organizace, 
vlastník nebo nejvyšší vedení často přímo rozhoduje o IT. 

o IT infrastruktura: je méně náročná, je spíše stabilní a nepodléhá významným výky-
vům. 

o Dimenzování IT: řízení kapacit a dimenzování IT infrastruktury se zaměřuje převážně 
na úložný prostor pro data, případně konektivitu, spíše než na výpočetní výkon. 

o Aplikace: využívá se pouze několik, většinou standardních aplikací. 

o Uplatnění cloudových služeb: je jednodušší, využívá se zejména pro provoz apli-
kací. 

3.1.1.2 Předpoklady, problémy a omezení:  

▪ Řízení firmy: 

o Řízení rozvoje IT: v malých firmách hraje kriticky významnou roli uvědomění a pod-
pora nejvyššího vedení, založené často na kvalifikaci jednotlivých manažerů. 

o Neformální komunikace a struktury: mohou v případě malých organizací vést k ob-
tížnějšímu vynucování nově zaváděných pravidel souvisejících např. s novými aplika-
cemi. 

o Legislativa – zatížení menších firem: menší firmy často nemají vlastní právní, da-
ňové nebo IT specialisty, takže jsou na změny legislativy citlivější než velké podniky a 
musí je zajišťovat externími službami. 

▪ IT: 

o Omezené finanční zdroje: vedou k vyšší opatrnosti ohledně investic do nových IT a 
přirozeně k pečlivějšímu sledování provozních nákladů. 

o Investice do IT: jsou vzhledem k významnému dopadu na rozpočty malých organi-
zací obvykle déle posuzované a pečlivěji hodnocené. 

o IT znalosti: firma nemusí disponovat potřebnými znalostmi v IT a často nemůže za-
městnávat specialisty pro různé oblasti IT. Pracovníci v IT musí zajišťovat širokou 
škálu úkolů. 
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3.1.2 Střední firmy: 

Střední firmy: s počtem od 101 do 500 zaměstnanců a s ročním obratem od 31 do 100 milionů Kč. 

3.1.2.1 Efekty: 

▪ Řízení firmy: 

o Procesy: existují obvykle standardně nastavené podnikové procesy. 

o Řízení firmy i IT: je zřejmá vysoká pružnost a efektivnost v řízení firmy i IT. 

▪ IT: 

o Finanční zdroje: pro investice do IT obvykle odpovídají potřebám firmy. 

o Outsourcing: využívá se obvykle značný rozsah outsourcingu a tendence k využí-
vání cloudových služeb. 

o Dodavatelé IT: působí zde většinou omezený počet dodavatelů IT, s vybudovanými 
standardními vztahy. 

3.1.2.2 Předpoklady, problémy a omezení: 

▪ Řízení firmy: 

o Průmysl 4.0: Existuje množství firem s neochotou manažerů, často i vlastníků apliko-
vat principy Průmyslu 4.0. 

▪ IT: 

o Zájem na inovacích IT: je silně ovlivňován invencí a znalostmi vlastníků a ma-
nagementu o možnostech užití IT pro vlastní firmu. 

o Pracovníci v IT: musí zajišťovat větší škálu úkolů. 

3.1.3 Velké firmy  

Velké firmy: s počtem nad 500 zaměstnanců a s obratem vyšším než 100 milionů Kč. 

3.1.3.1 Efekty: 

▪ Řízení firmy: 

o Pracovní kapacity: disponují značnými pracovními kapacitami jak pro jednotlivé ob-
lasti řízení výroby, tak pro IT. 

o Specialisté: Je k dispozici široká škála vlastních specialistů pro různé oblasti řízení 

firmy, pro strategii, controlling, procesy, výrobu, data i IT. 

o Finanční zdroje: pracují se značnými finančními zdroji pro investice do rozvoje vý-
roby, výrobních technologií i do jejich podpory ze strany IT. 

o Metody řízení: existuje možnost zavádět specializované metody řízení, standardy, 
KPI a systémové řízení výkonnosti, větší prostor pro automatizaci, inovace, výzkum a 

organizační rozvoj, 

o Flexibilita rozhodování: výhoda je ve vyšší flexibilitě rozhodování i v zajištění lid-
ských zdrojů. Mnohdy vyrůstají ze středních firem a růst je dán obvykle vysokou kvali-
tou produktů a novými obchodními modely. 

o Sdílení znalostí: nabízejí se větší možnosti sdílet znalosti, služby a infrastrukturu 

mezi útvary nebo pobočkami. 

o  

▪ IT: 

o Využití IT: je pro fungování velkých podniků strategickou záležitostí. 

o Financování IT: existují lepší možnosti financovat komplexní systémy, například 

ERP, MES, PLM, SCM, BI nebo pokročilou analytiku,  
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o Specialisté: Firmy disponují vyšší dostupností vlastních specialistů na architekturu, 

data, integraci, kybernetickou bezpečnost a řízení projektů, většími možnostmi využí-

vat rozsáhlou infrastrukturu, cloudové služby, automatizaci a umělou inteligenci. 

o Úspory v IT: využívají se úspory z rozsahu při centralizaci IT služeb, nákupu licencí 

nebo standardizaci aplikací. 

3.1.3.2 Předpoklady, problémy a omezení: 

▪ Řízení firmy: 

o Složitost řízení: zcela příznačná je značná složitost v řízení celé firmy i informatiky, 
jsou obvykle aplikovány i relativně složité modely a metodiky IT i jednotlivých projektů. 

o Počet útvarů: existuje značný počet útvarů a dislokovaných poboček, řízení IT musí 
větší úsilí věnovat zjišťování potřeb organizace, cílů vrcholového vedení a dalších vr-
cholových manažerů. 

o Způsob rozhodování: problémem je pomalejší rozhodování způsobené více úrov-
němi řízení a formálními schvalovacími postupy, obtížná koordinace útvarů, poboček 
a pracovních týmů, riziko vzniku organizačních „sil“, rozdílných priorit a duplicitních 
činností, vyšší nároky na komunikaci, řízení změn a sjednocování požadavků. 

▪ IT: 

o Heterogenní IT a portfolio aplikací: často zahrnující i starší systémy, vyvolává vyso-
kou náročnost integrace aplikací, datových zdrojů a výrobních technologií. 

o Složitá konsolidace rozdílných požadavků jednotlivých útvarů a lokalit znamenají 
značné provozní náklady a obtížnější vyhodnocování přínosů IT investic, zvýšené po-
žadavky na kybernetickou bezpečnost, správu přístupů, dostupnost a kontinuitu pro-
vozu. 

o Vysoký počet dodavatelů IT: představuje i složité řízení vztahů s dodavateli, ná-
ročné řízení smluv, služeb a závislostí. 

o Rychlost inovací: existuje riziko, že formalizace, standardizace a robustní metodiky 
omezí rychlost inovací. 

 

3.2 Původ a vlastnictví firmy 

Vlastnictví firmy je jeden z faktorů, který vyjadřuje formy a složitost vlastnických vztahů a v tomto 
případě zejména také to, zda je firma v českém vlastnictví, nebo je pobočkou nějaké nadnárodní spo-
lečnosti, nebo je výlučně zahraniční firmou působící v českém prostředí a na českých trzích. 

Původ a vlastnictví firmy ovlivňují řízení výrobní firmy zejména tím, kdo rozhoduje o strategii, inves-
ticích, datech, IT, organizačních standardech a míře autonomie místního managementu.  

3.2.1 Efekty původu a vlastnictví firmy 

▪ Řízení firmy: 

o Postupy řízení výroby: nadnárodní vlastník často přináší ověřené postupy v oblasti 
řízení výroby, kvality, controllingu, nákupu, plánování, údržby, IT bezpečnosti nebo 
reportingu. Vlastník určuje ambice firmy, investiční horizont, tržní orientaci a míru au-
tonomie. 

o Vlastnická struktura: často určuje požadavky na finanční výsledky, produktivitu, 
marže, návratnost investic, plnění termínů, kvalitu a využití výrobních kapacit. 

o Oddělení vlastnictví od operativního řízení: může vést k formálnějšímu řízení, jas-
nějším odpovědnostem, standardům controllingu a větší transparentnosti rozhodo-
vání. 
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o Aktivní vlastník: nebo mateřská společnost může významně ovlivnit dlouhodobou 
strategii, investiční priority, rozvoj výrobních kapacit, automatizaci, digitalizaci i orien-
taci na nové trhy. 

o Zahraniční nebo kapitálově silný vlastník: může přinést větší finanční zdroje pro 
modernizaci výroby, nové technologie, robotizaci, ERP/MES systémy, analytiku nebo 
rozvoj výrobních závodů. 

o Využití obchodní sítě vlastníka: znamená společné zákazníky, globální dodavatel-
ské řetězce, centrální nákup nebo přístup k zahraničním zakázkám. 

▪ IT: 

o Datová kultura: zahraniční korporace mají vesměs nastavenou a nekompromisně 
vyžadovanou datovou kulturu ze zahraničních centrál. Výsledky digitální transformace 
jsou předávány pouze v nezbytném rozsahu pro provoz vnitrofiremních provozů. 

o Způsob schvalování IT investic: důležitým faktorem ve vztahu k IT je způsob, jak se 
schvalují investice do jejího rozvoje. Souhlas, či nesouhlas vlastníků je pak často vý-
razně ovlivněn tím, do jaké míry jsou aktivními uživateli jejích produktů a nejlépe i je-
jich spolutvůrci, resp. konzultanty. 

o Podpora IT projektů: pokud vlastníci chápou význam digitalizace, mohou aktivně 
podporovat projekty ERP, MES, BI, prediktivní analytiky, řízení kvality, plánování vý-
roby nebo celého konceptu Průmysl 4.0. 

3.2.2 Předpoklady, problémy a omezení původu  

▪ Řízení firmy: 

o Souhlas s navrhovaným řešením IT: specifické problémy jsou v situaci, kdy firma 
představuje pobočku zahraniční nadnárodní firmy. V tomto případě nejde pouze o 
schvalování investic, ale i souhlas s navrhovaným řešením IT, kdy mateřská společ-
nost často vyžaduje dodržování celofiremních standardů – funkčních i technologic-
kých. To je na jedné straně pochopitelné, na druhé straně to omezuje invenci a inicia-
tivu tuzemských pracovníků. 

o Omezená autonomie místního managementu: u poboček zahraničních firem mo-
hou být strategická rozhodnutí, investice, výběr IT systémů nebo změny procesů 
schvalovány mimo lokální firmu, což zpomaluje reakce na místní potřeby. Přísné kor-
porátní metodiky mohou omezovat iniciativu místních pracovníků, vlastní návrhy 
procesních změn nebo rychlé zavádění lokálních inovací. 

o Odlišná firemní kultura: rozdíly mezi českým prostředím a kulturou zahraniční cen-
trály mohou vyvolávat problémy v komunikaci, rozhodování, řízení lidí a interpretaci 
výkonnostních ukazatelů. 

o Rozpor mezi lokálními a centrálními prioritami: lokální vedení může preferovat ře-
šení provozních problémů, zatímco vlastník nebo centrála se soustředí na finanční 
cíle, standardizaci, konsolidaci nebo globální strategii.  

o Závislost na rozhodnutí vlastníka: rozvoj firmy může být silně závislý na tom, zda 
vlastník vnímá pobočku jako strategickou součást firmy, zda je ochoten do ní investo-
vat a jakou roli má pobočka ve skupině. 

o Riziko přesunu výroby nebo kompetencí: u nadnárodních skupin může dojít k pře-
sunu výroby, vývoje, nákupu nebo IT služeb do jiných zemí či center sdílených služeb. 

▪ IT: 

o Nutnost dodržovat skupinové standardy: mateřská společnost může vyžadovat 
jednotné postupy, aplikace, reporting, bezpečnostní pravidla nebo technologické stan-
dardy, které nemusí vždy plně odpovídat specifikům lokální výroby. 

o Schvalování investic do IT: určitým problémem může být schvalování investic do IT, 
které často závisí na zájmu a motivaci samotných vlastníků a pochopení možností IT 
pro jejich podnikání. 
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o Vysoké nároky na reporting a administrativu: složitější vlastnická struktura často 
znamená více reportů, kontrol, auditů, plánovacích cyklů a požadavků na dokumen-
taci, což zatěžuje management i odborné útvary. 

 

3.3 Konkurenční prostředí 

Konkurenční prostředí firem je popsáno v řadě publikací a modelů (např. Porterův model konkurence). 
V daném kontextu jde o faktor, který v plánování a řešení rozvoje IT je nezbytné brát v úvahu. 
Charakteristické pro něj je, že se toto prostředí výrazně posiluje a současně se i velmi výrazně 
mění ve svých strukturách, síle vlivu, subjektech, které do něj v různých formách vstupují. 

Konkurenční prostředí přináší do řízení výrobní firmy významný tlak na výkonnost, inovace, ná-
klady, kvalitu, rychlost dodávek a schopnost odlišit se od ostatních firem. Ve strojírenské firmě 
se jeho dopady promítají nejen do obchodu a marketingu, ale také do výroby, nákupu, plánování, IT, 
datové analytiky a strategického řízení. 

3.3.1 Efekty konkurenčního prostředí 

▪ Řízení firmy: 

o Rozvoj strategického řízení a tržních analýz: Konkurence zvyšuje význam sledo-
vání trhu, zákaznických segmentů, cen, substitutů, nových hráčů a technologických 
trendů. 

o Motivace k profesionalizaci řízení: silná konkurence nutí firmu zavádět jasné pro-
cesy, odpovědnosti, KPI, controlling, řízení rizik a systematické hodnocení výkonnosti. 

o Zvyšování produktivity a snižování nákladů: firma musí hledat úspory ve výrobě, 
nákupu, logistice, energetice i administrativě, aby byla schopna udržet konkurence-
schopnou cenu a marži. 

▪ Obchod: 

o Vyšší význam zákaznické orientace: firma musí lépe chápat potřeby zákazníků, 
rychleji reagovat na poptávku, nabízet individualizovaná řešení a rozvíjet dlouhodobé 
vztahy. 

o Rozvoj obchodních a servisních modelů: konkurenční prostředí podporuje přechod 
od prostého prodeje výrobků k širší nabídce služeb, servisu, údržby, dodávek na klíč 
nebo modelů založených na výkonu. 

▪ Výroba: 

o Vyšší nároky na plánování a flexibilitu výroby: zákazníci často požadují kratší do-
dací lhůty, menší série, větší variabilitu výrobků a rychlejší změny výrobních plánů. 

o Podpora inovací a technického rozvoje: konkurenční tlak vede k investicím do no-
vých výrobků, konstrukčních řešení, výrobních technologií, automatizace, digitalizace 
a metod v rámci Průmyslu 4.0. 

o Tlak na vyšší kvalitu výrobků a služeb: silná konkurence nutí firmu zlepšovat tech-
nické parametry výrobků, spolehlivost, přesnost dodávek, servisní podporu a celkovou 
zákaznickou zkušenost. 

▪ IT: 

o Nároky a očekávání zákazníků: konkurence, zákazníci, dodavatelé a další partneři, 
jejich hodnocení, jejich očekávaný vývoj, jejich nároky a očekávání se stávají velmi 
významnou součástí IT aplikací a obvykle tvoří jádro aplikací zaměřených na strate-
gické řízení, marketing, nebo prodej. 

o Investice do pokročilých aplikací: síla konkurence je faktor, který, zejména u vel-
kých firem, posiluje potřeby investic do pokročilých aplikací, jako např. prediktivní ana-
lytiky nebo competitive intelligence. 

o Podpora využití dat a podnikové analytiky: firma potřebuje využívat data o zákaz-
nících, konkurentech, zakázkách, nákladech, kapacitách, kvalitě a dodavatelských 
vztazích pro přesnější rozhodování. 



MBI-AF: IT firma: faktory (AF_III_02_01_01_Stroj_firma_Faktory.docx)   

KIT VŠE                                                                                                                         -     22    -   

3.3.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Riziko krátkodobého rozhodování: firma se může pod tlakem konkurence soustředit 
na okamžité zakázky a úspory, zatímco zanedbá dlouhodobou strategii, vývoj pro-
duktů nebo modernizaci výroby. 

o Vyšší nároky na investice: udržení konkurenceschopnosti často vyžaduje investice 
do technologií, automatizace, IT systémů, analytiky, kvality, marketingu a odborných 
pracovníků. 

o Riziko přetížení organizace: současný tlak na cenu, kvalitu, termíny, inovace a flexi-
bilitu může zatěžovat management, obchod, výrobu, plánování, nákup i IT. 

▪ Obchod: 

o Komplexní informace zákazníkům: tlak konkurence vyvolává i větší zájem a potřebu 
managementu poskytovat svým zákazníkům a partnerům kvalitní a komplexní infor-
mace o stavu a vývoji jejich zakázek, nebo nových nabídkách produktů a služeb. Ty 
jsou obvykle zprostředkovávány základními transakčními systémy. 

o Rychlé změny požadavků zákazníků: zákazníci mohou měnit specifikace, termíny, 
objemy i očekávání, což zvyšuje nároky na plánování, zásoby, kapacity a koordinaci 
výroby. 

o Cenový tlak a snižování marží: silná konkurence může vést k tlaku na nízké ceny, 
čímž se omezuje prostor pro investice, inovace a rozvoj lidí. 

o Závislost na klíčových zákaznících a trzích: v konkurenčním prostředí může firma 
přijímat méně výhodné podmínky od významných odběratelů, aby si udržela zakázky. 

▪ Výroba: 

o Riziko technologického zaostávání: pokud firma nereaguje na vývoj konkurence, 
může ztratit technologickou úroveň, atraktivitu nabídky nebo schopnost získávat ná-
ročnější zakázky. 

o Vyšší komplexita řízení portfolia výrobků a služeb: snaha odlišit se od konkurence 
může vést k rozšíření sortimentu a variant výrobků, což komplikuje konstrukci, TPV, 
plánování, výrobu, skladování i servis. 

▪ IT: 

o Využití externích datových zdrojů: faktor konkurenčního prostředí znamená výraz-
nější potřebu a uplatnění externích datových zdrojů a s tím spojené nezbytné aktivity, 
jako např. jejich kvalifikované hodnocení kvality, dostupnosti, finanční náročnosti. 

o Nutnost práce s externími daty: pro sledování konkurence, trhu a zákazníků je třeba 
využívat externí datové zdroje, jejichž dostupnost, kvalita, cena a interpretace mohou 
být problematické. 

 

3.4 Stav hospodářského prostředí 

Aktuální stav a vývoj hospodářského prostředí ovlivňuje řízení výrobní firmy zejména přes poptávku, 
ceny vstupů, dostupnost pracovní síly, investiční možnosti, úrokové sazby, kurzová rizika, platební mo-
rálku zákazníků a stabilitu dodavatelských řetězců. 

Stav hospodářského prostředí představuje celkový stav ekonomiky ovlivňující zejména objem vynaklá-
daných nákladů na inovace, vlastní vývoj, nové projekty včetně IT. Ovlivňuje ochotu vedení firem k for-
mulaci a přijímání strategických záměrů k podstatnějším změnám ve vlastním byznysu. Celkový stav 
ekonomiky ovlivňuje chování firmy i vzhledem k informatice, zejména v objemu nákladů na IT, zaha-
jování nových projektů atd. 
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3.4.1 Efekty příznivého hospodářského prostředí 

▪ Řízení firmy: 

o Expanze firmy: Rostoucí ekonomika vytváří podmínky pro expanze firem do nových 
teritorií, vytváření nových produktů a služeb včetně IT služeb. 

o Větší prostor pro investice: firma má větší ochotu investovat do výrobních technolo-
gií, automatizace, digitalizace, IT aplikací, energetických úspor nebo rozvoje kapacit. 

o Lepší dostupnost financování: stabilní ekonomické prostředí zvyšuje důvěru bank, 
investorů i vlastníků, což usnadňuje financování investic a rozvojových projektů. 

▪ Obchod: 

o Rozvoj obchodních aktivit: firma může vstupovat na nové trhy, rozšiřovat zákaz-
nické portfolio, budovat nové obchodní kanály a posilovat marketing. 

o Růst poptávky po výrobcích a službách: dobrá ekonomická situace obvykle zvy-
šuje objem zakázek, umožňuje lepší využití výrobních kapacit a podporuje růst tržeb. 

o Počty zákazníků i dodavatelů: zvyšují se počty zákazníků i dodavatelů a s tím i ná-
roky na informatiku a prostor pro její rozvoj. 

o Posílení vztahů s dodavateli a zákazníky: při růstu trhu je větší prostor pro dlouho-
dobé kontrakty, rámcové dohody, společné plánování a rozvoj strategických partner-
ství. 

▪ Výroba: 

o Lepší plánování výroby a kapacit: při stabilní poptávce lze přesněji plánovat za-
kázky, směny, nákup materiálu, zásoby i výrobní kapacity. 

o Podpora inovací a vývoje: stabilní nebo rostoucí ekonomika umožňuje více financo-
vat vývoj nových produktů, konstrukční změny, modernizaci výrobků a nové obchodní 
modely. 

▪ IT: 

o Podpora podnikatelských aktivit: v IT se předpokládá vyšší podpora podnikatel-
ských aktivit, podpora nových lokalit, obchodních poboček. 

o Vyšší ochota k digitalizaci a projektům Průmysl 4.0: v příznivém období je snazší 
prosazovat projekty ERP, MES, BI, IIoT, prediktivní údržby, pokročilého plánování 
nebo energetického managementu. 

3.4.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Tlak na snižování nákladů: firma musí omezovat provozní náklady, přehodnocovat 
investice, hledat úspory v nákupu, výrobě, logistice, energiích i administrativě. 

o Personální omezení: firma může omezovat nábor, školení nebo mzdový růst. Nao-
pak v době růstu ekonomiky může čelit nedostatku kvalifikovaných lidí a tlaku na 
mzdy. 

o Riziko krátkodobého řízení: management se může soustředit především na oka-
mžité úspory a přežití, zatímco se zanedbá strategický rozvoj, inovace, digitalizace 
nebo modernizace výroby. 

▪ Obchod: 

o Pokles nebo kolísání poptávky: ekonomické zpomalení může vést ke snížení počtu 
zakázek, rušení objednávek, tlaku na ceny a horšímu využití výrobních kapacit. 

o Zhoršení platební morálky zákazníků: v horším ekonomickém období roste riziko 
opožděných plateb, nárůstu pohledávek po splatnosti a problémů s cash flow. 

▪ Výroba: 
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o Růst cen vstupů: zdražování materiálů, energií, dopravy, subdodávek nebo práce 
zvyšuje výrobní náklady a snižuje marže. 

o Vyšší nejistota v dodavatelských řetězcích: ekonomické výkyvy mohou způsobit 
nestabilitu dodavatelů, delší dodací lhůty, výpadky materiálu nebo nutnost hledat al-
ternativní zdroje. 

o Kurzová a inflační rizika: u exportně orientovaných firem nebo firem závislých na 
dovozu mohou výkyvy měnových kurzů a inflace komplikovat cenotvorbu, kalkulace i 
plánování. 

▪ IT: 

o Úspory nákladů: v případě ekonomických problémů je IT orientováno na úspory ná-
kladů, omezení investic do nových projektů, zejména s dlouhodobou návratností. 

o Snižování pracovních kapacit: nepříznivá ekonomická situace může znamenat i sni-
žování pracovních kapacit v IT útvarech. 

o Ukončení IT projektů: dochází k ukončování rozpracovaných IT projektů a tím i k 
dalším ztrátám. 

o Omezení investic a rozvojových projektů: v nejistém prostředí se často odkládají 
projekty s dlouhou návratností, modernizace technologií, IT projekty nebo projekty 
Průmysl 4.0. 

 

3.5 Situace na IT trhu 

Stav nabídky nových IT služeb a produktů, jejich kvalita cenová úroveň ovlivňuje strategické záměry 
v poskytování vlastních služeb s podporou IT a je tedy nutné je velmi silně zohledňovat (např. pod-
pora konfigurace výrobků v automobilovém průmyslu apod.). 

Situace na IT trhu ovlivňuje řízení výrobní firmy také tím, jaké technologie, aplikace, dodavatele, služby 
a specialisty mohou výrobní firmy získávat, za jakou cenu a v jaké kvalitě. Ve výrobní firmě se tento 
faktor promítá zejména do digitalizace, automatizace, podnikové analytiky, ERP/MES systémů, ky-
bernetické bezpečnosti a rozvoje Průmysl 4.0. 

3.5.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Podpora rozhodování managementu: dostupnost BI, datových skladů, reportingo-
vých nástrojů a pokročilé analytiky zlepšuje možnosti sledovat náklady, výkonnost vý-
roby, zakázky, kvalitu, kapacity i energetickou náročnost. 

o Rychlejší inovace aplikací a řízení firmy: konkurenční IT trh stimuluje dodavatele k 
rozvoji nových funkcí, lepší integraci systémů, automatizaci procesů a využívání 
umělé inteligence. 

o Možnost škálování IT podle charakteru řízení a růstu firmy: cloudové a modulární 
aplikace umožňují začínat menšími řešeními a postupně rozšiřovat funkcionalitu podle 
velikosti firmy, objemu výroby a nároků uživatelů. 

▪ Obchod: 

o Kvalita a pozice dodavatelů: úroveň IT produktů a služeb se postupně zvyšuje a 
zvyšuje se tak i celková úroveň jejich nabídky. 

o Širší nabídka IT produktů a služeb: rozvinutý IT trh poskytuje výrobním firmám více 
možností při výběru ERP, MES, APS, PLM, CRM, BI, IIoT platforem, cloudových slu-
žeb, systémů pro údržbu, kvalitu nebo řízení energií. Silná nabídka na IT trhu se pro-
mítá do příznivého vývoje cen IT produktů a služeb. 

▪ Výroba: 
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o Podpora digitalizace a Průmysl 4.0: dostupnost moderních technologií umožňuje 
firmě rychleji zavádět automatizaci, IIoT, datovou analytiku, prediktivní údržbu, digi-
tální dvojčata nebo pokročilé plánování výroby. 

▪ IT: 

o Pozitivní trendy vývoje IT produktů a služeb se výrazně promítají do plánů rozvoje IT 
ve firmě. 

o Vyšší kvalita specializovaných řešení: silní dodavatelé přinášejí zkušenosti z jiných 
podniků, oborové know-how, metodiky implementace a ověřené postupy pro výrobní 
firmy. 

o Možnost využití outsourcingu a cloudových služeb: firma nemusí všechny IT ka-
pacity budovat interně. Může využívat externí správu infrastruktury, aplikační služby, 
cloudové služby, bezpečnostní služby nebo analytické platformy. 

o Lepší dostupnost technologických standardů: firmy mohou čerpat z ověřených 
architektur, integračních platforem, bezpečnostních standardů, metodik správy dat a 
doporučených postupů řízení IT. 

3.5.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Fluktuace: vysoká fluktuace ve firmách vede k nestabilitě dodávaných řešení. 

o Vysoké ceny IT služeb a implementací: kvalitní dodavatelé, konzultanti a specialisté 
mohou být nákladní, což omezuje možnosti zejména malých a středních výrobních 
firem. 

o Nároky na řízení IT projektů: zavádění nových aplikací vyžaduje projektové řízení, 
řízení změn, zapojení uživatelů, testování, migraci dat, školení a následnou podporu. 

▪ Obchod: 

o Nedostatek kvalitních dodavatelů pro určité segmenty IT trhu znamená problémy 
při zajištění potřebných, někdy i kritických, aplikací a služeb. Při silném spoléhání na 
externí dodavatele může vzniknout vendor lock-in, obtížná změna systému nebo zá-
vislost na konkrétních technologiích, licencích a znalostech jednoho dodavatele. 

o Agresivní obchodní politika dodavatelů: vede k dodávkám neadekvátních (často 
předimenzovaných) řešení vzhledem k potřebám zákazníka. 

o Nerovnoměrná kvalita dodavatelů: ne každý dodavatel rozumí specifikům výrobní 
firmy. Rizikem jsou nevhodně navržená, předimenzovaná nebo naopak nedostatečná 
řešení. 

▪ Výroba: 

o Obtížná integrace nových a starších systémů: výrobní firmy často provozují starší 
ERP, PLC, SCADA, MES nebo lokální databáze. Propojení s novými aplikacemi může 
být technicky i organizačně náročné. 

o Kybernetická a provozní rizika: větší propojení výrobních technologií, cloudu, doda-
vatelů a externích služeb zvyšuje nároky na bezpečnost, dostupnost systémů a řízení 
přístupů. 

▪ IT: 

o Nedostatek specialistů: např. projektových manažerů ve firmách znamená obvykle 
výrazný pokles kvality řešených projektů. Na trhu může chybět dostatek odborníků na 
ERP, MES, integrace, kybernetickou bezpečnost, datovou analytiku, automatizaci 
nebo průmyslové IT. 

o Rychlé technologické změny: IT trh se mění velmi rychle, což komplikuje dlouho-
dobé plánování architektury, investic, licencí, cloudových služeb a kybernetické bez-
pečnosti. 
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o Riziko nevhodného výběru řešení: firma může podlehnout marketingu dodavatelů a 
pořídit systém, který neodpovídá skutečným procesům, velikosti firmy, datové připra-
venosti nebo investičním možnostem. 

3.6 Stav legislativy 

Faktor stavu legislativy představuje souhrn dopadů zákonů a norem do řízení firmy a IT související i 
s problémy načasování změn.  

Stav legislativy znamená pro řízení výrobní firmy významný externí faktor, který ovlivňuje právní 
jistotu, náklady, administrativu, smluvní vztahy, zaměstnávání, bezpečnost práce, ochranu dat, environ-
mentální povinnosti i požadavky na informační systémy. 

3.6.1 Efekty stabilní a kvalitní legislativy 

▪ Řízení firmy: 

o Vymezení jasných pravidel podnikání: legislativa určuje základní rámec pro vznik 
firmy, smluvní vztahy, obchodní závazky, pracovní vztahy, účetnictví, daně, bezpeč-
nost práce, ochranu životního prostředí i technické požadavky na výrobky. 

o Podpora standardizace podnikových procesů: právní požadavky nutí firmu formali-
zovat procesy v účetnictví, mzdách, personalistice, nákupu, prodeji, kvalitě, BOZP, 
ekologii, evidenci majetku nebo správě dokumentace. 

o Vytváření tlaku na digitalizaci evidence a reportingu: požadavky na elektronickou 
komunikaci se státem, účetní a daňové výkazy, personální evidenci nebo environmen-
tální reporting podporují rozvoj ERP, DMS, BI a dalších podnikových aplikací. 

▪ Obchod: 

o Vyšší právní jistota ve vztazích se zákazníky a dodavateli: jasná pravidla podpo-
rují uzavírání smluv, reklamace, odpovědnost za vady, záruky, dodací podmínky, 
ochranu duševního vlastnictví a řešení sporů. Komplex legislativy tak vytváří potřeb-
nou základnu pro řešení vztahů zákazníků s dodavateli. 

o Omezení nelegální nebo nekalé konkurence: pravidla hospodářské soutěže, daní, 
pracovního práva a technických požadavků mohou přispívat k férovějším podmínkám 
na trhu. 

▪ Výroba: 

o Zvýšení důrazu na kvalitu, bezpečnost a compliance: legislativa podporuje sledo-
vání shody výrobků, certifikace, bezpečnost strojů, technické normy, ochranu pracov-
níků a odpovědné nakládání s odpady nebo energiemi. 

▪ IT: 

o Lepší ochrana dat a informačních aktiv: právní úprava ochrany osobních údajů, ky-
bernetické bezpečnosti, autorských práv a licencí vytváří rámec pro bezpečné použí-
vání IT systémů, dat a softwaru. 

o Software: existují definované podmínky software vyplývající z autorského zákona. 

3.6.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Časté změny legislativy: časté novelizace zákonů nutí firmu průběžně upravovat 
procesy, smlouvy, účetní postupy, mzdové systémy, reporting i informační systémy. 

o Nejednoznačný výklad právních předpisů: složitá nebo nejasná legislativa může 
vést k rozdílné interpretaci, nejistotě při rozhodování, potřebě právních konzultací a 
riziku sankcí. Nekvalitní a nejednoznačné zákony často vůbec nerespektují principy a 
nároky řešení IT aplikací. 
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o Vyšší administrativní náročnost: plnění legislativních požadavků vyžaduje vedení 
evidencí, zpracování výkazů, dokumentaci procesů, archivaci, audity a interní kon-
troly. 

o Omezení flexibility řízení: některé právní požadavky mohou komplikovat rychlé 
změny pracovních režimů, smluvních vztahů, dodavatelských modelů, investičních 
projektů nebo organizačních změn. 

o Růst nákladů na compliance: firma musí financovat právní služby, školení, certifi-
kace, audity, úpravy IT systémů, bezpečnostní opatření a specializované pracovníky. 

▪ Obchod: 

o Riziko sankcí a reputačních škod: nedodržení pravidel v oblasti daní, účetnictví, 
BOZP, ekologie, ochrany dat, pracovního práva nebo technických standardů může 
vést k pokutám, omezení provozu nebo poškození dobrého jména firmy. 

▪ IT: 

o Dopady do IT aplikací a dat: legislativní změny často vyžadují úpravy ERP, účet-
ních, mzdových, personálních, skladových nebo reportingových systémů. To je ná-
ročné na testování, migraci dat i metodickou podporu uživatelů. Změny legislativy tak 
představují jejich často velmi náročné promítání do aplikací.  

o Krátký čas na implementaci změn: obvykle krátká doba na promítání změn do apli-
kací představuje vysoké pracovní zatížení dodavatelů i uživatelů a současně i riziko 
chyb při jejich promítání. 

 
 

3.7 Dopady faktorů firemního prostředí do oblastí řízení 

 

Vliv faktorů firemního prostředí na vybrané oblasti řízení firmy dokumentuje Obrázek 3-1: 
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Obrázek 3-1: Dopady firemního prostředí do oblastí řízení 

 

3.8 Závěry 

 

  

 

 

 

V souvislosti s uplatňováním faktorů firemního prostředí lze formulovat tyto závěry: 

▪ Klíčovým faktorem ovlivňujícím složitost řízení výrobní firmy je velikost firmy. 

Nerespektování tohoto faktoru vede často k neefektivnímu vynakládání nákladů a 

pracovního času (zejména u malých firem), nebo naopak podhodnocení reálných 

potřeb (převážně u středních nebo velkých firem).  

▪ Faktory a jejich hodnocení musí pokrývat jak interní prostředí (velikost, původ 

firmy), tak zejména externí prostředí, tj. konkurenční prostředí, situaci na trhu 

atd. Právě tyto externí faktory obvykle ovlivňují přípravu a řešení projektů zásad-

ním způsobem. 

▪ Předpokladem úspěchu výrobní firmy je aktivní účast vlastníků a vedení firmy 

na strategických analýzách a formulaci její strategie. 

▪ Pro práci analytika je nezbytné promítat faktory do jednotlivých oblastí řízení 

firmy. 

▪ Původ a vlastnictví firmy mohou být významným zdrojem kapitálu, know-how, 

standardizace, datové disciplíny a přístupu na trhy. Současně ale mohou 
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přinášet omezenou autonomii, složitější schvalování, administrativní zátěž, zá-

vislost na centrále a nižší prostor pro lokální iniciativu. Pro řízení výrobní firmy je 

proto klíčové správně vymezit vztah mezi vlastníkem, centrálou a lokálním ma-

nagementem, zejména v oblasti strategie, investic, IT, výroby a rozvoje lidí. 

▪ Konkurenční prostředí je pro výrobní firmu významným stimulem ke zvyšování 

kvality, produktivity, inovací, zákaznické orientace a využívání dat. Sou-

časně však přináší cenový tlak, vyšší nároky na investice, potřebu externích 

informací, riziko technologického zaostávání a větší složitost řízení. Úspěšná 

firma proto musí konkurenci nejen sledovat, ale aktivně ji promítat do strategie, 

obchodního modelu, plánování výroby, řízení nákladů, inovací a rozvoje IT. 

▪ Aktuální stav a vývoj hospodářského prostředí je pro výrobní firmu zásadním 

externím faktorem, který ovlivňuje objem zakázek, investice, náklady, cash 

flow, plánování výroby, dodavatelské vztahy i ochotu k inovacím. Příznivé 

prostředí podporuje růst, modernizaci a digitalizaci, zatímco nepříznivé prostředí 

vede k opatrnosti, úsporám, odkládání investic a většímu důrazu na řízení rizik. 

Pro management je proto důležité pracovat se scénáři vývoje, průběžně sledovat 

ekonomické ukazatele a promítat je do strategie, rozpočtů, výroby, nákupu i IT 

rozvoje. 

▪ Situace na IT trhu může být pro výrobní firmu významným zdrojem technolo-

gických inovací, digitalizace, automatizace, analytiky a efektivnějšího řízení. 

Současně však přináší závislost na dodavatelích, vysoké náklady, nedostatek 

specialistů, integrační problémy a bezpečnostní rizika. Management proto musí 

IT trh sledovat strategicky, pečlivě vybírat dodavatele a technologie, posuzovat 

skutečnou návratnost investic a rozvíjet vlastní kompetence pro řízení IT projektů 

i digitální transformace. 

▪ Stav legislativy může výrobní firmě poskytovat právní jistotu, standardizaci 

procesů, ochranu smluvních vztahů, vyšší bezpečnost a podporu kvality ří-

zení. Současně však přináší administrativní zátěž, náklady na compliance, nut-

nost častých úprav IT systémů, riziko sankcí a omezení manažerské flexibility. 

Pro řízení výrobní firmy je proto důležité legislativu průběžně sledovat, včas pro-

mítat změny do procesů a aplikací a posuzovat její dopady nejen právně, ale také 

ekonomicky, organizačně a technologicky. 
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4. Výrobní firma 

 

 
 

 

 

Účelem kapitoly je: 

▪ formulovat specifické faktory, které se bezprostředně vztahují 

k výrobní firmě, 

▪ definovat podstatné charakteristiky těchto faktorů, jejich kla-

sifikace, tj. jejich základní podstatu a výrazná pozitiva a na 

druhé straně omezení a předpoklady v řešení projektů. 

 

 

 

 

[4.1] Specifika výrobní firmy 

(Výrobní proces, jeho podstatné charakteris-
tiky, metriky pro řízení výrobního procesu 
výrobní program, technologický postup.) 

 

[4.2] Typologie výroby 

(Kusová a zakázková výroba, sériová výroba, 
hromadná výroba.) 

 

[4.3] Hodnototvorný řetězec 

(Funkce primární a funkce podpůrné, využití 
hodnototvorného řetězce pro zvyšování kon-

kurenceschopnosti firmy.) 

 

[4.4] Řízení vztahů a kooperací 

(Výroba je stále více závislá na dodavatelích, 
odběratelích, kooperujících a servisních part-
nerech, logistice, technologických firmách.) 

 

[4.5] World Class (světová třída) 

(Komplexní přístup k řízení výroby zaměřený na dosažení špičkové úrovně výkonnosti.) 
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4.1 Specifika výrobní firmy 

Z pohledu specifik výrobní firmy má řízení výrazné pozitivní efekty, ale současně i řadu omezení, 
protože výroba je závislá na zakázkách, kapacitách, materiálech, technologiích, lidech, kvalitě a 
přesné koordinaci procesů. 

4.1.1 Základní charakteristiky: 

▪ Výroba se obvykle zakládá na následujících výrobních faktorech, a to přírodních zdrojích, 

práci, reálném a finančním kapitálu a informačních zdrojích. 

▪ Výrobní systém zahrnuje převážně tyto komponenty: technická, resp. výrobní zařízení, pro-

vozní prostory, suroviny, polotovary, energetické zdroje, informační zdroje, pracovníky, roz-

pracované a hotové výrobky, odpady. 

▪ Specifikace výrobního procesu představuje zejména tyto charakteristiky: 

o specifikace a parametry výrobků a poskytovaných služeb, jejich strukturalizace (ku-

sovníky), 

o kvalitativní a kvantitativní charakteristiky výrobků a služeb, 

o technologická základna výroby a technologické postupy, 

o organizace a dislokace výroby, 

o pružnost výroby vzhledem k poptávce a disponibilním zdrojům. 

▪ Výrobní procesy se rozlišují na: 

o technologické (přímo vázané na výrobu) / netechnologické (obslužné), 

o předzhotovující / zhotovující / dohotovující. 

▪ Základní metriky výrobního procesu (detailně dokument „AF_III_02_01_02_Stroj_Analy-

tika.pdf“, kapitoly 17, 18, 19, 20): 

o termíny realizace operací na jednotlivých pracovištích, 

o průběžná doba výroby, 

o objem výrobních a dopravních dávek, 

o směnnost, počet pracovních směn za den, 

o využití výrobních kapacit v procentech, 

o objem prostojů na pracovištích, 

o objem rozpracované výroby. 

▪ Výrobní program představuje souhrn výrobků nabízených a dodávaných firmou zákazníkům. 

▪ Technologický postup představuje určení výrobních operací a v rámci toho: 

o specifikace pracovišť vykonávajících operaci, viz dále, 

o doba trvání operace (obvykle na bázi norem času), 

o speciální nářadí pro operaci, přípravky, vstupní díly, 

o požadované kontroly, 

o případně další. 

▪ Uspořádání pracovišť rozlišuje pracovště: 

o s pevnou pozicí výrobku („fixed position“), výrobní zdroje se v průběhu technologické 

postupu nepřesouvají, 

o technologické uspořádání pracovišť („process layout“), skupiny podobných pracovišť 

se v průběhu postupu přesouvají, 

o buňkové uspořádání („cell layout“), pracoviště jsou uspořádány do buněk, aby části 

procesu se mohly provádět na jednom místě bez přemisťování výrobku, 
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o předmětné uspořádání („product layout“), pracoviště jsou uspořádána účelově s mini-

málními přesuny výrobků. 

▪ Specifikace materiálový toků na základě jejich rychlosti, vzdáleností a plynulosti. 

▪ Poskytované služby zákazníkům rozlišují: 

o individuální („professional services“) přizpůsobené přímo na požadavkům zákazníka, 

o „service shops“, pouze částečně přizpůsobené požadavkům zákazníka, 

o hromadné služby („mass services“), vysoce standardizované bez možnosti je přizpů-

sobovat konkrétnímu zákazníkovi.  

4.1.2 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Snižování nákladů: efektivní řízení pomáhá omezovat plýtvání, nadbytečné zásoby, 
zmetkovitost, neproduktivní časy a zbytečné operace. 

o Podpora rozhodování: data z ERP, MES, skladů, výroby, kvality nebo údržby umož-
ňují přesnější reporting, controlling a plánování. 

o Lepší návaznost na strategii firmy: pomáhá sladit výrobu s obchodní strategií, pro-
duktovým portfoliem, investicemi a požadavky trhu. 

▪ Výroba: 

o Vyšší koordinace výrobních činností: řízení propojuje obchod, plánování, nákup, 
sklady, výrobu, kvalitu, logistiku a finance. 

o Lepší využití kapacit: umožňuje plánovat stroje, pracovníky, směny, materiál i koo-
perace tak, aby nedocházelo k prostojům nebo přetížení. 

o Zvyšování kvality výroby: systematické řízení podporuje kontrolu kvality, sledovatel-
nost výrobků, standardizaci postupů a řešení neshod. 

o Vyšší spolehlivost dodávek: řízení termínů, zásob a kapacit zvyšuje schopnost plnit 
zákaznické požadavky. 

o Podpora inovací a digitalizace: moderní řízení vytváří podmínky pro zavádění auto-
matizace, robotizace, IIoT, prediktivní údržby, digitálních dvojčat nebo pokročilé analy-
tiky. 

4.1.3 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Předpoklady kvalitních řešení: technicky i IT kvalifikovaný management a technický 
personál, kvalitně nastavené podnikové procesy, což je dáno přirozenou vazbou na 
technologické postupy, IT podporované obchodní vztahy a kooperace. 

o Nedostatek kvalifikovaných pracovníků: výrobní firmy často narážejí na nedostatek 
techniků, seřizovačů, operátorů, plánovačů, technologů i IT specialistů. 

o Odpor ke změnám: zavádění nových metod řízení, digitalizace nebo změn procesů 
může narážet na firemní kulturu a zvyklosti pracovníků. 

o Finanční náročnost modernizace: investice do strojů, automatizace, IT, datové ana-
lytiky nebo energetických úspor mohou být vysoké a návratnost nejistá. 

o Nutnost respektovat normy a legislativu: výrobní firma musí řešit BOZP, kvalitu, 
certifikace, technické normy, ekologii, energetiku a ochranu dat. 

▪ Obchod: 

o Složité obchodní vztahy: k zákazníkům i dodavatelům jsou ještě umocněné technic-
kou složitostí dodávek jak výrobků, tak souvisejících služeb. 
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o Kolísání poptávky a zakázek: změny objednávek, termínů a specifikací výrazně 
komplikují plánování výroby a nákupu materiálů a kooperací. 

▪ Výroba: 

o Vysoká komplexita výrobních procesů: výroba zahrnuje mnoho vzájemně závislých 
činností, technologií, materiálových toků a termínů. 

o Omezené výrobní kapacity: stroje, pracovníci, nástroje nebo pracoviště mohou před-
stavovat úzká místa. 

o Závislost na dodavatelích a kooperacích: výpadky materiálu, růst cen vstupů nebo 
problémy externích kooperantů se rychle promítají do výroby. 

▪ IT: 

o Specifika IT ve výrobě: např. aplikace pro řízení výrobních linek, vazby na kon-
strukční systémy a mnoho dalších IT produktů, aplikací a služeb. Jde většinou o slo-
žité aplikace pro řízení výroby na všech úrovních. Výrobní aplikace jsou většinou vý-
razně specializované. 

o Závislost na kvalitě dat: špatná evidence kusovníků, technologických postupů, skla-
dových stavů nebo odvádění hotových výrobků nebo polotovarů vede k chybnému 
plánování. 

o Složitá integrace IT systémů: integrace ERP, MES, PLM, SCADA, skladových apli-
kací a dalších je při vysoké složitosti výroby hodně problematická. 

 

4.2 Typologie výroby 

Z pohledu typologie výroby se efekty a omezení řízení ve výrobních firmách liší podle toho, zda jde 
např. o kusovou, sériovou, hromadnou, procesní nebo zakázkovou výrobu. Typ výroby zásadně 
ovlivňuje plánování, organizaci práce, řízení zásob, řízení kvality, náklady, IT podporu i flexibilitu firmy. 
Nároky na analytiky jsou následující: 

▪ V reálné praxi jde většinou o kombinace různých typů výroby a tím se analýza i návrh pro-
jektových řešení stává podstatně komplexnějším a komplikovanějším problémem. 

▪ Kvalifikované respektování typů výroby a jejich kombinací při řešení projektů vyžaduje efek-
tivní kooperaci analytiků, technologů, případně konstruktérů a dalších specialistů firmy. 

▪ Spektrum různých typů výrob je natolik široké, že příprava analytiků je v této oblasti mimo-
řádně obsahově i organizačně náročná. 

▪ Do jednotlivých typů výrob se v různé míře promítají inovace a technologické změny, což 
dále zvyšuje náročnost analýzy a návrhů v rámci IT a dalších projektů. 

4.2.1 Podstata a účel typologie výroby 

Pro analýzy řízení výrobních podniků a s tím i řešení IT projektů je podstatné jejich rozlišení podle 
charakteru výrobního procesu, resp. typologie výroby.  

Pro následující analýzy se rozlišují tyto typy výrob: 

o kusová a zakázková výroba: typická je výroba jedinečných výrobků nebo malých 

počtů kusů podle konkrétní objednávky zákazníka, 

o sériová výroba: znamená opakovanou výrobu určitého počtu stejných nebo podob-
ných výrobků v dávkách, 

o hromadná výroba: je založena na dlouhodobé výrobě velkého množství standardizo-
vaných výrobků, 

o procesní výroba: je typická pro kontinuální nebo dávkové zpracování surovin, napří-
klad v chemickém, potravinářském nebo hutním průmyslu, 

o projektová výroba: se vztahuje k rozsáhlým, často jedinečným dodávkám, například 
výrobním celkům, investičním zařízením nebo technologickým linkám.  
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4.2.2 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Kusová a zakázková výroba: rozvíjí technické know-how firmy, konstrukční schop-
nosti a odborné kompetence pracovníků. 

o Hromadná výroba: podporuje standardizaci kvality, postupů a kontrolních mecha-
nismů. 

o Projektová výroba: vytváří prostor pro vyšší marže u technicky náročných řešení. 

▪ Obchod: 

o Kusová a zakázková výroba: posiluje vztahy se zákazníky, protože firma řeší kon-
krétní technické zadání, umožňuje pružně reagovat na specifické požadavky trhu. 

o Projektová výroba: podporuje rozvoj know-how a dlouhodobých vztahů se zákaz-
níky, posiluje schopnost firmy dodávat nejen výrobek, ale celé řešení. 

▪ Výroba: 

o Kusová a zakázková výroba: umožňuje vysokou míru individualizace výrobků podle 
požadavků zákazníka, podporuje vyšší přidanou hodnotu a často i vyšší marže u spe-
cializovaných výrobků. 

o Sériová výroba: umožňuje lepší využití výrobních kapacit než kusová výroba, podpo-
ruje standardizaci postupů, norem, kontroly kvality a výrobní dokumentace, snižuje 
jednotkové náklady díky opakování činností, umožňuje lépe plánovat materiál, směny, 
zásoby i dodávky, je vhodná pro zavádění ERP, MRP, MES, APS a dalších systémů 
řízení výroby. 

o Hromadná výroba: dosahuje nízkých jednotkových nákladů díky vysokému objemu 
výroby, umožňuje vysokou produktivitu, automatizaci a specializaci pracovišť, usnad-
ňuje optimalizaci výrobních linek, materiálových toků a logistiky, vytváří vhodné pod-
mínky pro robotizaci, prediktivní údržbu a detailní sledování výkonu. 

o Procesní výroba: umožňuje vysokou plynulost výroby a stabilní využití zařízení, pod-
poruje přesné řízení technologických parametrů, je vhodná pro využití SCADA sys-
témů, senzory a kontinuální monitoring, umožňuje detailní sledování spotřeby energií, 
surovin a výtěžnosti, podporuje stabilní kvalitu při správném nastavení technologic-
kého procesu. 

o Projektová výroba: umožňuje realizovat komplexní zakázky s vysokou hodnotou, 
propojuje výrobu, konstrukci, nákup, montáž, logistiku, servis a projektové řízení, 

4.2.3 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Kusová a zakázková výroba: existuje složitější kalkulace nákladů a vyhodnocení 
profitability. 

o Hromadná výroba: vysoká investiční náročnost výrobních linek, automatizace a tech-
nologií. 

o Procesní výroba: vysoké nároky na legislativu, bezpečnost, ekologii a kvalitu, složi-
tější sledování nákladů, ztrát a odchylek v průběhu procesu. 

o Projektová výroba: obtížnější standardizace a opakovatelnost procesů. 

▪ Obchod: 

o Kusová a zakázková výroba: větší riziko změn v průběhu realizace zakázky. 

o Sériová výroba: menší flexibilita při častých změnách požadavků zákazníků, riziko 
nadvýroby nebo neprodejných zásob při špatném odhadu poptávky, 

o Hromadná výroba: nízká flexibilita při změně sortimentu nebo požadavků zákazníků, 
silná závislost na stabilní poptávce. 
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o Projektová výroba: složité řízení cash flow a průběžného financování zakázky, vy-
soké nároky na projektové řízení, smluvní vztahy a řízení rizik. 

▪ Výroba: 

o Kusová a zakázková výroba: obtížnější plánování termínů, kapacit, materiálu a 
práce, vyšší nároky na technickou přípravu výroby, konstrukci, kusovníky a technolo-
gické postupy. 

o Sériová výroba: vyšší nároky na plánování dávek, přestaveb strojů a tok materiálu, 
změna konstrukce nebo technologie může ovlivnit celou výrobní sérii, nutnost přesné 
evidence zásob, rozpracované výroby a výrobních odchylek. 

o Hromadná výroba: porucha klíčového zařízení může zastavit velkou část výroby, 
vyšší riziko ztrát při chybě v konstrukci, kvalitě nebo plánování, protože chyba se 
může opakovat ve velkém objemu. 

o Procesní výroba: nízká možnost individuálních úprav výrobku během výroby, vysoká 
závislost na technologické stabilitě, kvalitě vstupů a provozní bezpečnosti, odstávky a 
poruchy mohou mít výrazné ekonomické dopady, 

o Projektová výroba: vysoká náročnost na koordinaci termínů, kapacit, dodavatelů a 
financí, značné riziko změn zadání, víceprací a posunů termínů, 

 

4.3 Hodnototvorný řetězec 

Hodnototvorný řetězec ve výrobní firmě vyjadřuje, jak na sebe navazují činnosti od získání vstupů 
přes výrobu až po dodání výrobku zákazníkovi a následný servis. Ve výrobních firmách je důležitý 
zejména proto, že ukazuje, kde vzniká hodnota pro zákazníka, kde vznikají náklady a kde se mohou 
objevovat ztráty, úzká místa nebo neefektivnosti. 

4.3.1 Vymezení hodnototvorného řetězce 

Hodnototvorný řetězec popisuje, jak firma vytváří hodnotu pro zákazníka – od vstupní logistiky přes 
výrobu, skladování, prodej, servis až po podpůrné aktivity typu nákup, technologie, HR a infrastruktura 
řízení. Hodnototvorný řetězec představuje celou škálu činností a funkcí, které se rozlišují na funkce 
primární a funkce podpůrné. „Komplexní využití hodnototvorného řetězce pro zvyšování konku-
renceschopnosti firmy vyžaduje (Tomek, Vávrová, 2017): 

▪ poznat skutečný užitek pro zákazníka, zvážit vlastní rozvojové možnosti, kvantifikovat tržní po-
tenciál, 

▪ soustředit se na vlastní vývoj a výrobu produktu, 

▪ zajistit výrobní faktory, zejména materiál, 

▪ volit vhodné formy prodeje.“ 

4.3.2 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Podpora strategického rozhodování: hodnototvorný řetězec ukazuje, kde má firma 
konkurenční výhodu – například ve vývoji, kvalitě výroby, rychlosti dodávek, servisu 
nebo zákaznické podpoře. 

o Lepší koordinace procesů: umožňuje sladit obchod, nákup, výrobu, sklady, logistiku, 
finance i IT tak, aby na sebe činnosti plynule navazovaly. 

o Propojení hlavních podnikových procesů: hodnototvorný řetězec pomáhá sladit 
nákup, logistiku, skladování, technickou přípravu výroby, výrobu, kvalitu, prodej, expe-
dici a servis. 

o Lepší řízení nákladů a výkonu: firma může sledovat náklady v jednotlivých článcích 
řetězce a přesněji rozhodovat, kde má smysl optimalizovat, automatizovat nebo inves-
tovat. 
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o Podpora rozhodování o outsourcingu: firma může lépe určit, které činnosti si pone-
chat interně a které svěřit partnerům či dodavatelům. 

▪ Obchod: 

o Lepší pochopení tvorby hodnoty pro zákazníka: firma může určit, které činnosti 
skutečně zvyšují hodnotu výrobku, např. konstrukce, kvalita zpracování, přesnost do-
dávek, servis nebo technická podpora. 

o Lepší řízení dodavatelů a zákaznických vztahů: firma vidí, jak dodavatelské vstupy 
a zákaznické požadavky ovlivňují vlastní výrobu, náklady, termíny a kvalitu. 

▪ Výroba: 

o Zlepšení plánování a řízení výroby: díky pohledu na celý řetězec lze lépe koordino-
vat zakázky, materiál, kapacity, termíny, výrobní dávky a dodávky zákazníkům. 

o Odhalení úzkých míst a neefektivit: pomáhá identifikovat zbytečné náklady, dupli-
city, čekání, nadbytečné zásoby, ztráty ve výrobě nebo slabá místa v návaznosti mezi 
útvary. 

o Zvyšování kvality a spolehlivosti dodávek: propojení činností umožňuje lépe sledo-
vat kvalitu vstupů, výrobních operací, kontrol i expedice. 

▪ IT: 

o Vhodný základ pro digitalizaci a analytiku: pomáhá určit, které části řetězce je 
účelné podpořit ERP, MES, APS, PLM, BI, prediktivní analytikou, IIoT nebo digitálními 
dvojčaty. 

4.3.3 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Obtížné sladění operativního a strategického pohledu: operativa řeší termíny a 
dostupnost zdrojů, zatímco strategický pohled požaduje dlouhodobou optimalizaci 
hodnoty a nákladů. 

o Zjednodušení reality firmy: reálné procesy jsou často provázané, cyklické a síťové. 
Klasický lineární řetězec nemusí vždy přesně vystihnout složité vazby ve výrobní 
firmě. 

o Riziko izolovaného pohledu na jednotlivé články: optimalizace jedné části řetězce 
může zhoršit výkon jiné části – například snížení zásob může zvýšit riziko výpadků 
výroby. 

o Organizační odpor ke změnám: zjištění z analýzy hodnototvorného řetězce mohou 
vést k požadavkům na změnu procesů, odpovědností nebo systémů, což může vyvo-
lat odpor pracovníků. 

o Vysoké náklady na optimalizaci: zlepšování hodnototvorného řetězce může vyža-
dovat investice do technologií, IT, změny organizace, školení lidí nebo úpravy pro-
cesů. 

▪ Obchod: 

o Obtížné vymezení hodnoty: hodnota pro zákazníka nemusí být jen cena a kvalita, 
ale také rychlost dodávky, flexibilita, servis, individualizace výrobku nebo spolehlivost 
partnera. 

o Závislost na dodavatelích a partnerech: výkon řetězce často nezávisí jen na inter-
ních procesech firmy, ale také na kvalitě dodavatelů, kooperací, logistiky a zákaznic-
kých vstupů. 

o Omezená flexibilita při změnách trhu: u složitých výrobních řetězců může být ob-
tížné rychle reagovat na změny zákaznických požadavků, sortimentu nebo objemu 
výroby. 

▪ Výroba: 
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o Omezená použitelnost u silně individualizované výroby: ve strojírenství s kusovou 
nebo zakázkovou výrobou se hodnototvorný řetězec může výrazně lišit podle typu za-
kázky. 

▪ IT: 

o Náročnost na data: kvalitní analýza vyžaduje přesná data o nákladech, časech, ka-
pacitách, zásobách, zakázkách, kvalitě a zákaznických požadavcích. 

o Nutnost pravidelné aktualizace: řetězec se mění s vývojem produktů, technologií, 
trhu, dodavatelů i digitalizace. Jednorázová analýza rychle zastarává. 

o Závislost na kvalitě dat: nepřesné kusovníky, technologické postupy, skladové 
stavy, odvádění výroby nebo kalkulace mohou vést k chybným závěrům. 

o Náročnost integrace IT systémů: hodnototvorný řetězec často vyžaduje propojení 
ERP, MES, PLM, skladových systémů, systémů kvality, údržby, logistiky a analytiky. 

4.4 Řízení vztahů a kooperací 

Představuje složitý komplex vztahů s externími partnery v obchodě, výrobě, logistice i např. ve 
společném firemním výzkumu. Řízení vztahů a kooperací ve výrobních firmách patří mezi klíčové 
faktory, protože výroba je stále více závislá na dodavatelích, odběratelích, kooperantech, servisních 
partnerech, logistice, technologických firmách a často i na koncernových nebo projektových vazbách. 
Nejde tedy pouze o nákup nebo prodej, ale o schopnost firmy řídit celý systém spolupráce napříč hod-
nototvorným řetězcem. 

4.4.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Pracovní týmy: rozvoj v řízení výrobních firem (zejména složitost výroby) přináší 
možnosti a současně potřebu velmi heterogenních pracovních týmů s mnoha pro-
fesními specializacemi znamenající i nové nároky na efektivní kooperaci. V souvislosti 
s formováním nových pracovních týmů se částečně oslabuje vymezení jejich jednotli-
vých kompetencí ve prospěch kompetencí, a odpovědnosti celého pracovního týmu. 

o Vysoká míra integrace: integrace vlastních kapacit firmy, zákazníků, dodavatelů, po-
skytovatelů logistických a dalších služeb a ostatních partnerů při rozvoji produktů i slu-
žeb je založená na vysoce efektivních modelech komunikace a kooperace mezi part-
nery. 

o Lepší integrace hodnototvorného řetězce: vztahy a kooperace propojují obchod, 
nákup, výrobu, logistiku, kvalitu, servis i finance. 

o Vyšší kvalita rozhodování: sdílená data o objednávkách, zásobách, termínech, kva-
litě a kapacitách umožňují přesnější plánování. 

o Lepší řízení rizik: systematické hodnocení partnerů umožňuje sledovat spolehlivost, 
kvalitu, finanční stabilitu, dodací výkonnost i strategickou závislost. 

▪ Obchod: 

o Lepší poznání požadavků zákazníků: dlouhodobé vztahy umožňují lépe chápat 
technické, kvalitativní, cenové i termínové požadavky odběratelů. 

o Stabilnější objem zakázek: dobré vztahy s klíčovými zákazníky mohou vést k opako-
vaným objednávkám, rámcovým kontraktům nebo dlouhodobé spolupráci. 

o Vyšší loajalita zákazníků: spolehlivost, kvalita komunikace a schopnost řešit pro-
blémy posilují důvěru a snižují riziko odchodu zákazníka ke konkurenci. 

o Vyšší spolehlivost dodávek: kvalitně řízené dodavatelské vztahy zlepšují dostup-
nost materiálů, komponent, náhradních dílů a služeb. 

o Snížení nákupních a provozních rizik: hodnocení dodavatelů, rámcové smlouvy a 
alternativní zdroje pomáhají omezovat výpadky ve výrobě a současně v dodávkách 
zákazníkům. 
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o Možnost lepších platebních a dodacích podmínek: dlouhodobá spolupráce může 
vést k výhodnějším cenám, kratším dodacím lhůtám nebo lepším platebním podmín-
kám. 

o Podpora kvality vstupů: spolupráce s ověřenými dodavateli snižuje riziko nekvalit-
ních materiálů, reklamací a výrobních přerušení. 

o Podpora komplexnější nabídky zákazníkům: firma může dodat širší řešení, i když 
některé části realizuje prostřednictvím partnerů. 

▪ Výroba: 

o Možnost společného vývoje výrobků: u technicky náročné výroby může firma spo-
lupracovat se zákazníkem již ve fázi konstrukce, prototypování nebo technické pří-
pravy výroby. 

o Lepší plánování výroby: pokud zákazník sdílí výhledy poptávky, forecasty nebo plá-
nované odběry, firma může lépe plánovat materiál, kapacity i zásoby. 

o Sdílení technického know-how: dodavatelé mohou přinášet nové materiály, techno-
logie, konstrukční řešení nebo návrhy na úspory. 

o Rozšíření výrobních kapacit: kooperace umožňují využít externí výrobní možnosti 
bez nutnosti vlastnit všechny stroje, technologie nebo specializované profese. 

o Vyšší flexibilita výroby: firma může lépe zvládat kapacitní špičky, sezónní výkyvy 
nebo zakázky mimo běžný rozsah vlastních možností. 

o Přístup ke specializovaným technologiím: externí partneři mohou disponovat tech-
nologiemi, jejichž pořízení by bylo pro firmu neefektivní. 

o Zkrácení průběžné doby zakázek: vhodně organizované kooperace mohou urychlit 
výrobu a pomoci dodržet termíny. 

▪ IT: 

o Podpora digitalizace spolupráce: elektronická výměna objednávek, portály dodava-
telů, EDI, ERP, MES, CRM nebo SCM systémy mohou zrychlit a zpřesnit komunikaci 
s dodavateli i zákazníky. 

4.4.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Řízení kooperací je vysoce náročné: dochází např. ke změně sortimentu, ke změ-
nám v požadavcích na výrobky apod., a to zejména při složité kusové výrobě. Musí se 
proto v předstihu připravovat organizační, personální i technická řešení, což silně 
ovlivňuje stav ekonomiky, případně i podstatné politické vlivy. 

o Riziko ztráty know-how: při dlouhodobém předávání činností nebo technických infor-
mací externím partnerům může firma oslabit vlastní odborné kompetence. Sdílení vý-
kresů, technologických postupů, dat, cenových kalkulací nebo výrobních zkušeností 
zvyšuje riziko úniku citlivých informací. Partner se může časem stát konkurentem 
nebo může získané know-how využít ve prospěch jiných zákazníků. 

▪ Obchod: 

o Závislost na externích partnerech: firma může být výrazně závislá na několika klí-
čových zákaznících, dodavatelích nebo kooperantech. Výpadek dodavatele, zpoždění 
kooperace nebo změna podmínek odběratele se rychle promítá do výroby, zásob, 
cash flow i plnění zakázek. Jednostranná závislost může snižovat vyjednávací sílu 
firmy. 

o Vyšší administrativní a smluvní náročnost: řízení vztahů vyžaduje smlouvy, SLA, 
technické specifikace, cenové dohody, reklamační podmínky, bezpečnostní pravidla a 
pravidelné hodnocení partnerů. Roste potřeba dokumentace, komunikace, evidence 
změn, řízení odpovědností a právního zajištění vztahů. U mezinárodních vztahů se 
přidávají jazykové, právní, měnové, celní a logistické komplikace. 
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▪ Výroba: 

o Složitější koordinace výroby: kooperace vyžadují přesné sladění termínů, výrobních 
dávek, technické dokumentace, kvality, dopravy a skladování.  Každá externí operace 
zvyšuje nároky na plánování, sledování rozpracované výroby a operativní řízení. Při 
špatné koordinaci vznikají prostoje, prodloužení průběžných dob, vícenáklady nebo 
opožděné dodávky zákazníkům. 

o Rizika kvality: externě realizované operace nebo dodané komponenty nemusí vždy 
odpovídat požadované kvalitě. Je nutné zajistit vstupní a výstupní kontroly, audity, re-
klamace, sledovatelnost a řízení neshod. Nekvalita dodavatele nebo kooperanta se 
často projeví až ve výrobě, montáži nebo u zákazníka. 

▪ IT: 

o Datová a integrační omezení: efektivní spolupráce vyžaduje sdílení dat, ale partneři 
často používají odlišné informační systémy, formáty a procesy. Nedostatečná inte-
grace mezi ERP, MES, skladovými systémy, CRM, SCM nebo portály partnerů vede k 
ručnímu přepisování dat a chybám. Sdílení dat současně zvyšuje nároky na kyberne-
tickou bezpečnost, přístupová práva a ochranu obchodních informací. 

 

4.5 World Class (světová třída) 

4.5.1 Vymezení World Class 

World Class tedy světová třída představuje kombinaci procesů, přístupů k řízení a organizaci, me-
todik, IT aplikací a nástrojů k tomu, aby firma pracovala efektivně, s vysokou kvalitou, při poskytování 
produktů a služeb ve správném čase a na správném místě (JUROVÁ, M. a kol, 2016).  

World Class představuje základní koncept zahrnující např. následující oblasti uplatnění: 

▪ Výroba, WCM (World Class Manufacturing), 

▪ IT služby (World-Class IT Service Management), 

▪ Byznys, WCB (World Class Business) 

4.5.2 Výroba: WCM (World Class Manufacturing): 

World Class Manufacturing (WCM) je komplexní přístup k řízení výroby zaměřený na dosažení špič-
kové úrovně výkonnosti v oblastech kvality, produktivity, nákladů, bezpečnosti, dodávek, údržby, 
zapojení lidí a kontinuálního zlepšování. Ve výrobních firmách navazuje na principy Lean Ma-
nagement, TPM, Kaizen, Six Sigma, standardizace a procesního řízení. 

4.5.3 Efekty: 

▪ Řízení firmy: 

o Posílení konkurenceschopnosti firmy: dlouhodobé zlepšování kvality, nákladů, ter-

mínů a flexibility posiluje pozici firmy na trhu. 

o Specifikace procesů: v rámci procesů jsou jasně přiřazeny k jednotlivým aktivitám 
konkrétní pracovníci s danou zodpovědností a kompetencemi. 

o Zlepšení bezpečnosti práce: WCM klade silný důraz na bezpečnost, prevenci rizik, 
ergonomii pracovišť a standardy chování ve výrobě. 

o Rozvoj kultury neustálého zlepšování: pracovníci jsou vedeni k identifikaci pro-
blémů, k návrhům na zlepšení a k aktivní účasti na zvyšování výkonnosti. 

▪ Obchod: 

o Vyšší spolehlivost dodávek: lepší plánování, plynulejší tok výroby a nižší počet po-
ruch umožňují přesnější plnění termínů vůči zákazníkům. 

▪ Výroba: 
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o Návrh a realizace produktů: probíhá v úzké kooperaci se zákazníkem a specialisty 
výrobní firmy. 

o Chyby a ztráty: jsou identifikovány v rámci výrobních procesů, s cílem je redukovat 
na naprosté minimum, případné ztráty se jednoznačně identifikují, analyzují se příčiny 
a možná řešení pro jejich trvalé odstranění, následně se taková řešení stávají firem-
ními standardy. 

o Zvyšování produktivity výroby: WCM podporuje lepší využití strojů, pracovníků, 
materiálu i času. Pomáhá omezovat prostoje, čekání, zbytečné manipulace, přestavby 
a neproduktivní činnosti. 

o Snižování výrobních nákladů: systematická práce se ztrátami vede k redukci zmet-
kovitosti, nadbytečných zásob, reklamací, neplánovaných odstávek, energetické ná-
ročnosti a nákladů na opravy. 

o Zlepšení kvality výrobků: důraz na prevenci vad, na standardizované pracovní po-
stupy, na analýzu příčin neshod a zapojení pracovníků do řízení kvality podporuje sta-
bilnější kvalitu výroby. 

o Zkracování průběžných dob: odstranění plýtvání a zlepšení materiálových toků 
vede ke kratší době od zadání zakázky po expedici výrobku. 

o Podpora standardizace řízení výroby: WCM pomáhá sjednotit pracovní postupy, 
kontrolní mechanismy, vizualizaci dokumentace, KPI a odpovědnosti. 

▪ IT: 

o Lepší využití dat a analytiky: metoda podporuje měření ztrát, OEE, poruchovosti, 
kvality, výkonu linek, spotřeby energií a dalších ukazatelů. 

4.5.4 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Vysoká náročnost na změnu firemní kultury: WCM není pouze sada nástrojů, ale 
dlouhodobý způsob řízení. Bez podpory vedení a zapojení pracovníků se snadno 
stane formální iniciativou. 

o Dlouhá doba zavádění: dosažení viditelných výsledků vyžaduje čas, trpělivost, opa-
kované školení, změnu návyků a systematickou práci s daty. 

o Riziko formálního přístupu: pokud se WCM redukuje jen na tabule, audity, formu-
láře nebo certifikaci, nepřinese skutečné zlepšení výkonnosti. 

o Vysoké nároky na manažery a mistry: vedoucí pracovníci musí umět pracovat s 
KPI, ztrátami, standardy, lidmi, řešením problémů a změnovým řízením. 

o Možný odpor pracovníků: zaměstnanci mohou WCM vnímat jako tlak na výkon, kon-
trolu nebo zvyšování pracovního tempa, pokud není správně komunikován jeho 
smysl. 

o Investiční náročnost některých opatření: část zlepšení může vyžadovat investice 
do technologií, údržby, automatizace, digitalizace, školení nebo úprav pracovišť. 

o Riziko přetížení organizace: pokud je WCM zaváděno současně s dalšími projekty, 
může zvyšovat administrativní zátěž a odpor vůči změnám. 

▪ Výroba: 

o Náročnost na disciplínu a standardizaci: WCM vyžaduje dodržování standardů, 
pravidelné audity, vizualizaci výsledků a rychlou reakci na odchylky. 

o Obtížná aplikace v kusové a zakázkové výrobě: u vysoce variabilních výrobků je 
složitější standardizovat postupy, měřit opakovatelné ztráty a zavádět principy plynu-
lého toku. 

▪ IT: 
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o Potřeba kvalitních dat: bez přesných údajů o výrobě, prostojích, kvalitě, poruchách, 
časech a nákladech nelze správně identifikovat ztráty ani vyhodnocovat zlepšení. 

 

4.6 Dopady faktorů výrobní firmy do hlavních oblastí řízení  

 

Vliv faktorů specifik výrobní firmy na vybrané oblasti řízení firmy dokumentuje Obrázek 4-1: 

 

 

Obrázek 4-1: Dopady faktorů specifiky výrobní firmy do oblastí řízení 

 

 

4.7 Závěry 

 

  

 

 

 

V souvislosti s uplatňováním faktorů „specifik výroby“ lze formulovat tyto závěry: 

▪ Při řízení a formulování rozvojových projektů je klíčovým faktorem pochopení 
všech specifik dané firmy a jejího odvětví, a to i na bázi definované typologie vý-
roby. 
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▪ Řízení výroby musí naplňovat celou strukturu cílů firmy definovaných v byznys 
strategii a odvozovaných do výrobní strategie, a to převážně cílů, které jsou objek-
tivně měřitelné i s možností následných analýz.  

▪ Současné ekonomické prostředí je založeno na množství obchodních a kooperač-
ních vztahů firem různého zaměření a specializace, tedy faktor, který v řešení a roz-
voji řízení výrobní firmy hraje rovněž velmi podstatnou roli. 

▪ Moderním konceptem řízení výrobní firmy je kombinace procesů, metodik, přístupů a 
IT označované jako World Class. 

▪ Řízení výrobní firmy přináší největší efekty tehdy, když dokáže propojit strategické, 
taktické a operativní řízení s reálnými možnostmi výroby. Klíčové je sladění zakázek, 
kapacit, materiálu, lidí, technologií a dat. Hlavním omezením je naopak vysoká 
složitost výrobního prostředí, závislost na přesných datech, kvalifikovaných pracovní-
cích, dostupných zdrojích a schopnosti firmy pružně reagovat na změny trhu i výroby. 

▪ Typologie výroby významně určuje, jak má být výrobní firma řízena. Kusová a 
projektová výroba kladou důraz na flexibilitu, technické know-how a řízení zakázek. 
Sériová výroba vyžaduje dobrou koordinaci dávek, kapacit a zásob. Hromadná vý-
roba je založena na standardizaci, produktivitě a nízkých jednotkových nákladech. 
Procesní výroba vyžaduje stabilní technologické řízení, bezpečnost a monitoring. 

▪ Hlavním efektem správného zohlednění typologie výroby je lepší nastavení pláno-
vání, organizace, IT podpory, controllingu i řízení kvality. Hlavním omezením je, 
že nevhodně zvolený způsob řízení může vést k neefektivnímu plánování, vysokým 
nákladům, nízké flexibilitě, přetížení kapacit nebo ztrátám na zakázkách. 

▪ Hodnototvorný řetězec ve výrobní firmě umožňuje řídit firmu jako propojený sys-
tém činností, nikoli jen jako soubor samostatných útvarů. Jeho hlavním efektem je 
lepší pochopení toho, kde vzniká hodnota, kde vznikají náklady a kde se objevují 
ztráty nebo úzká místa. 

▪ Hlavní omezení spočívá v tom, že výrobní hodnototvorný řetězec je často velmi 
složitý, datově náročný a závislý na návaznosti mnoha interních i externích čin-
ností. Pro úspěšné využití je proto nutné propojit procesní řízení, kvalitní data, IT pod-
poru, odpovědnosti útvarů a schopnost firmy průběžně optimalizovat celý tok hodnoty 
od dodavatele až k zákazníkovi. 

▪ Řízení vztahů a kooperací může výrobní firmě přinést vyšší flexibilitu, stabilnější 
zakázky, kvalitnější dodávky, přístup k technologiím, lepší využití kapacit a možnost 
rozvíjet komplexnější nabídku zákazníkům. Současně však zvyšuje závislost na 
partnerech, nároky na koordinaci, řízení kvality, ochranu know-how, smluvní zajiš-
tění, datovou integraci a řízení rizik. 

▪ Pro výrobní firmu je proto klíčové rozlišovat mezi běžnými dodavateli a strategic-
kými partnery, průběžně hodnotit spolehlivost kooperací a řídit vztahy nejen podle 
ceny, ale také podle kvality, termínů, technické kompetence, stability, bezpečnosti a 
dlouhodobého přínosu pro firmu. 

▪ World Class Manufacturing může výrobní firmě přinést významné efekty zejména v 
oblasti produktivity, kvality, nákladů, bezpečnosti, spolehlivosti dodávek a kultury neu-
stálého zlepšování. Jeho hlavní přínos spočívá v tom, že propojuje technické, organi-
zační, personální a datové aspekty řízení výroby do jednotného systému provozní ex-
celence. 

▪ Hlavní omezení spočívá v tom, že WCM nelze zavést pouze formálně nebo jedno-
rázově. Vyžaduje dlouhodobou podporu vedení, kvalitní data, systematickou práci s 
lidmi, disciplínu, standardizaci a schopnost promítat zjištěné ztráty do konkrétních 
zlepšovacích opatření. 
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5. Řízení výrobní firmy 

 

 
 

 

 

Účelem kapitoly je: 

▪ poskytnout pro analýzy informace o podstatných fak-

torech orientovaných na řízení výrobní firmy, 

které ovlivňují řešení rozvoje firmy, zejména IT 

projektů, 

▪ definovat podstatné charakteristiky těchto faktorů, 

▪ formulovat celkovou logiku řízení výrobní firmy 

jako podklad pro analýzy a návrhy řízení výrobní 

firmy. 

 

 

 

 

 

[5.1] Firemní kultura 

(Systém hodnot, které firma vyznává, zaběh-
nutá schémata jednání a rozhodování.) 

 

[5.2] Metody řízení 

(Smyslem metod je zpřehlednit řízení, zlepšit 
plánování, zvýšit výkonnost a omezit neefek-

tivnosti.) 
 

[5.3] Byznys model 

(Vyjadřuje, jak firma vytváří, dodává a zachycuje hodnotu – tedy komu prodává, co nabízí, 
jak vyrábí, jaké využívá zdroje a partnery.) 

 

[5.4] Procesní řízení, podnikové procesy 

(Procesy a procesní modely vyjadřují přesně 
a na základě procesních standardů fungo-

vání firmy.) 

 

[5.5] Reengineering procesů 

(BPM, Business Process Management před-
stavuje modelování podnikových procesů a 

reengineering podnikových procesů.) 

 

[5.6] Corporate Performance Ma-
nagement, CPM 

(CPM ve výrobní firmě představuje soubor 
metod, procesů a nástrojů pro řízení celkové 
výkonnosti firmy, a to na úrovni celé firmy.) 

 

[5.7] Sales Performance Management, 
SPM 

(SPM ve výrobní firmě znamená systema-
tické řízení výkonnosti prodeje, plánování 
obchodních cílů, řízení obchodních příleži-

tostí, sledování prodejních aktivit.) 
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5.1 Firemní kultura 

Kultura firmy představuje systém hodnot a základních principů, které firma vyznává, zaběhnutá 
schémata jednání a rozhodování atd., má vliv na styl řízení, jaké jsou priority v rozvoji firmy, a tedy i 
priority v plánování a řešení projektů.  

Firemní kultura představuje pro řízení výrobní firmy významný vnitřní faktor, protože ovlivňuje způsob 
rozhodování, komunikaci, ochotu ke změnám, vztah k výkonu, kvalitě, inovacím, datům i zákaz-
níkům. Ve výrobní firmě se promítá nejen do chování managementu a zaměstnanců, ale také do vyu-
žívání IT, zavádění procesního řízení, automatizace a konceptů výroby. 

5.1.1 Efekty pozitivní firemní kultury 

▪ Řízení firmy: 

o Vyšší kvalita a odpovědnost pracovníků: silná kultura kvality vede k větší pečli-
vosti, snižování chyb, ochotě hlásit problémy a důslednějšímu dodržování výrobních, 
technologických a bezpečnostních pravidel. Úroveň kultury firmy má také vliv na zá-
vaznost, se kterou jsou ve firmě vymáhána jednotlivá rozhodnutí, pokyny a směrnice. 

o Řešení změn: vysoká kultura firmy znamená obvykle nižší odpor pracovníků proti 
změnám a rychlejší zavádění nových metod řízení, IT aplikací a technologií. 

o Vyšší motivace a stabilita zaměstnanců: dobrá firemní kultura podporuje loajalitu, 
snižuje fluktuaci, usnadňuje předávání znalostí a zvyšuje ochotu pracovníků podílet 
se na zlepšování provozu. 

o Silnější sdílení cílů a strategie firmy: pokud pracovníci rozumí směřování firmy a 
ztotožňují se s ním, je snazší prosazovat strategické změny, investice, nové technolo-
gie i úpravy procesů. 

o Vyšší ochota ke spolupráci mezi útvary: kultura založená na otevřené komunikaci 
podporuje spolupráci mezi výrobou, obchodem, nákupem, technickou přípravou vý-
roby, IT, kvalitou, údržbou a controllingem. 

o Podpora procesního řízení: pokud firma podporuje disciplínu, odpovědnost a re-
spekt k dohodnutým postupům, snáze zavádí standardizované procesy, KPI, work-
flow, ERP/MES systémy a řízení kvality. 

▪ Obchod: 

o Lepší zákaznická orientace: kultura zaměřená na zákazníka vede k větší důsled-
nosti při plnění termínů, kvalitě výrobků, řešení reklamací, servisu a komunikaci se 
zákazníky. 

▪ Výroba: 

o Lepší přijímání změn a inovací: kultura otevřená zlepšování usnadňuje zavádění 
automatizace, robotizace, datové analytiky, prediktivní údržby, digitalizace dokumen-
tace nebo projektů Průmyslu 4.0. 

o Podpora bezpečnosti práce a provozní disciplíny: ve výrobní firmě má kultura vý-
znamný dopad na dodržování BOZP, pracovních postupů, pořádku na pracovištích a 
prevenci provozních rizik. 

▪ IT: 

o Podpora datově řízeného rozhodování: pokud firma důvěřuje datům a pracuje s 
nimi systematicky, je snazší využívat reporting, controlling, BI, výrobní analytiku, plá-
nování a predikce. 

o Řízení IT projektů: firemní kultura se promítá do efektivnosti řízení IT projektů i do 
efektivnosti řízení celého IT ve firmě, resp. do všech oblastí řízení IT. Na rozvoj IT 
včetně řešení nových projektů má významný vliv teamový charakter mezi pracovníky 
firmy. 

o Aplikační portfolio: firemní kultura určuje i priority v orientaci IT na určité typy apli-
kací a jejich využití (BI, CRM apod.). 
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5.1.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Přístup managmentu: Z pohledu kultury firmy má klíčový vliv na pozici, rozvoj řízení 
a užití IT přístup managementu. 

o Vliv působnosti firmy: kultura firmy je ovlivněna původem a působností firmy 
(česká firmy, pobočka nadnárodní firmy apod.), kapitola 3.2. Je nezbytné při orientaci 
a plánování rozvoje firmy, jejího řízení i vlastního IT tyto aspekty vyhodnotit a respek-
tovat. 

o Silná závislost na neformálních postupech: v některých firmách funguje řízení 
hlavně přes osobní zkušenost, neformální dohody a „zvyklosti“. To komplikuje stan-
dardizaci, zastupitelnost, auditovatelnost i zavádění informačních systémů. 

o Silo efekt mezi útvary: uzavřenost jednotlivých oddělení může omezovat sdílení in-
formací, společné plánování a řešení problémů napříč výrobou, obchodem, nákupem, 
IT a financemi.  

o Nízká odpovědnost za výsledek: pokud kultura nepodporuje osobní odpovědnost, 
mohou se problémy přesouvat mezi útvary a nejsou řešeny systematicky. 

o Formální přijímání metod řízení: firma může zavést Lean Management, KPI, pro-
cesní řízení, ERP nebo BI pouze formálně, bez skutečné změny chování lidí a mana-
žerských návyků. 

▪ Obchod: 

o Vztah k zákazníkům a partnerům: špatná firemní kultura se obvykle promítne i do 
vztahů k externím partnerům a zákazníkům, např. nedodržováním dohod, neprofesio-
nálním způsobem jednání apod. 

▪ Výroba: 

o Riziko konzervování neefektivních postupů: silně zakořeněná kultura může bránit 
revizi zastaralých pracovních návyků, organizačních struktur, výrobních postupů nebo 
způsobů řízení. 

▪ IT: 

o Slabá datová disciplína: pokud pracovníci nepovažují přesnou evidenci za důležitou, 
vznikají nekvalitní data o zakázkách, výrobě, zásobách, kvalitě, nákladech nebo kapa-
citách. 

o Komunikační bariéry mezi managementem a provozem: pokud vedení nedokáže 
jasně vysvětlit důvody změn, pracovníci mohou nové projekty chápat jako administra-
tivní zátěž nebo ohrožení své pozice. 

o Obtížné měření dopadů firemní kultury: firemní kultura se obtížně kvantifikuje, 
proto je náročné přímo prokázat její dopady na výkon, kvalitu, produktivitu nebo 
úspěšnost projektů. 

   

5.2 Metody řízení výrobní firmy 

Podstatným faktorem rozvoje a řešení projektů jsou i uplatňované základní metody řízení výrobní, 
resp. strojírenské firmy. Tyto metody mají obecně pozitivní efekt tehdy, když pomáhají zpřehlednit 
řízení, zlepšit plánování, zvýšit výkonnost a omezit neefektivnosti. Jejich omezení spočívá hlavně 
v tom, že vyžadují kvalitní data, disciplínu v procesech, podporu managementu a vhodné přizpůsobení 
konkrétní firmě. 

5.2.1 Přehled vybraných metod 

Jejich základní charakteristiky jsou uvedeny v dokumentu [Strojírenství: Metody ]. K těm nejvýznam-
nějším patří: 

https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/af-iii-02-01-05-metody-rizeni-strojirenske-firmy/
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▪ OKRs (Objective & Key Results), základní principy metody zaměřené na definování cílů a 
měření jejich výsledků.  

▪ Balanced Scorecard, BSC je uceleným systémem vyvážených, nejenom finančních měřítek. 

▪ Activity Based Costing, ABC, kde cílem je analyzovat informace o nákladech na jednotlivé 
služby a produkty v detailnějším členění. 

▪ Total Cost of Ownership, TCO, tj. finanční odhad zkalkulovaný s cílem pomoci zákazníkům 
a podnikovým manažerům při hodnocení přímých a nepřímých nákladů spojených s IT. 

▪ Metody řízení investic zahrnují řadu dílčích metod jako ROI, NPV a dalších. 

▪ Speciální metody řízení výrobních procesů. 

 

5.2.2 Efekty aplikovaných metod 

▪ Řízení firmy: 

o Podpora strategického řízení: metody jako OKR, Balanced Scorecard nebo řízení 
investic pomáhají převádět strategii firmy do konkrétních cílů, ukazatelů a projektů. 

o Lepší kontrola nákladů a výkonnosti: ABC, controlling, BSC, KPI nebo TCO umož-
ňují přesněji sledovat náklady, výnosnost produktů, efektivitu procesů, rentabilitu in-
vestic i výkonnost útvarů. 

o Zlepšení transparentnosti a odpovědnosti: jasně definované procesy, cíle, ukaza-
tele a odpovědnosti usnadňují řízení týmů, kontrolu plnění a komunikaci mezi výro-
bou, obchodem, nákupem, sklady, financemi a IT. 

▪ Výroba: 

o Lepší plánování a koordinace výroby: MRP, MRP II, ERP nebo APS podporují plá-
nování materiálu, kapacit, výrobních zakázek a termínů. Pomáhají sladit nákup, 
sklady, výrobu a expedici. 

o Zvýšení efektivity výroby: metody jako Lean Management, JIT, Kanban nebo Shop 
Floor Management pomáhají omezovat plýtvání, zkracovat průběžné doby zakázek, 
lépe využívat stroje a pracovní kapacity. 

o Vyšší kvalita výrobků a procesů: Six Sigma, řízení kvality nebo statistické řízení 
procesů umožňují systematicky analyzovat vady, odchylky a reklamace a zvyšovat 
stabilitu výrobních procesů. 

▪ IT: 

o Podpora digitalizace a integrace systémů: metody řízení často vytvářejí základ pro 
zavádění ERP, MES, APS, PLM, BI, podnikové analytiky, IIoT nebo digitálních dvoj-
čat. 

5.2.3 Předpoklady, problémy, omezení aplikovaných metod 

▪ Řízení firmy: 

o Složitá implementace: zavedení metod často znamená změnu procesů, odpověd-
ností, organizační struktury, informačních systémů i firemních návyků. Bez řízené 
změny může být přínos omezený. 

o Riziko formálního používání: metody mohou být zavedeny pouze „na papíře“ — na-
příklad KPI se sledují, ale nevyužívají k rozhodování, nebo Lean Management zna-
mená jen dílčí úspory bez skutečné změny řízení. 

▪ Výroba: 

o Nevhodnost univerzálního použití: ne každá metoda je vhodná pro každou firmu. 
Jiné potřeby má kusová strojírenská výroba, jiné sériová výroba, zakázková výroba 
nebo montážní provoz. 
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o Nároky na kvalifikaci pracovníků: úspěšné využití metod vyžaduje znalosti výroby, 
procesního řízení, ekonomiky, datové analytiky, IT i řízení změn. 

o Riziko přílišné složitosti: pokud je metoda zavedena příliš komplikovaně, může zpo-
malovat rozhodování, zvyšovat administrativu a odvádět pozornost od reálných výrob-
ních problémů. 

▪ IT: 

o Náročnost na data a jejich kvalitu: mnoho metod je závislých na přesných datech o 
zakázkách, kusovnících, normách, skladech, kapacitách, časech, nákladech a kvalitě. 
Pokud jsou data neúplná nebo nepřesná, metoda může vést ke špatným rozhodnu-
tím. 

o Náklady na zavedení a provoz: implementace metod často vyžaduje konzultanty, 
školení, úpravy informačních systémů, změny procesů a čas pracovníků. 

5.3 Byznys model 

Byznys model výrobní firmy vyjadřuje, jak firma vytváří, dodává a zachycuje hodnotu – tedy komu 
prodává, co nabízí, jak vyrábí, jaké využívá zdroje a partnery, jaké má nákladové struktury a odkud jí 
plynou výnosy. Pro řízení výrobní firmy je to zásadní faktor, protože přímo ovlivňuje strategii, organi-
zaci, výrobu, obchod, investice, IT i způsob práce se zákazníky. 

Účelem je pochopení základního fungování firmy, uvědomění si souvislostí jednotlivých částí 
a aspektů firmy atp. (např. zavedení nového produktu, digitalizace apod.).  

5.3.1 Vymezení byznys modelu 

Pro pochopení postavení a účelu byznys modelu je dobré vidět následující otázky a souvislosti: 

▪ Co je naším cílem, čeho chceme dosáhnout? 

▪ Jak cíle dosáhneme? 

▪ Způsob, jak budeme strategii realizovat? 

 

Zahrnuje rovněž postupné naplnění tzv. „Lean Canvas“ (viz další obrázek) 
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Obrázek 5-1: Lean canvas 

 

5.3.2 Efekty kvalitního byznys modelu 

▪ Řízení firmy: 

o Kvalifikace pracovníků: podporuje u managementu i řadových pracovníků uvědo-
mění si souvislostí jednotlivých částí a aspektů firmy. Umožňuje kvalifikovanou apli-
kaci tohoto přístupu při řešení strategických úloh v řízení firmy. 

o Podpora konsensu manažerů ve strategii: formulování a reálné využití byznys mo-
delu v praxi vede ke zvyšování celkové kvality řízení a současně posilování konsensu 
manažerů firmy, pokud jde o další strategické záměry, jejího rozvoje (včetně IT). 

o Propojení obchodu, výroby a financí: umožňuje sladit obchodní nabídku s výrob-
ními kapacitami, nákladovostí, maržemi, investicemi a reálnými možnostmi firmy. 

o Lepší řízení ziskovosti: byznys model umožňuje sledovat, které produkty, zákazníci, 
zakázky, služby nebo trhy vytvářejí skutečnou hodnotu a které naopak zatěžují kapa-
city a snižují rentabilitu. 

▪ Obchod: 

o Jasné vymezení hodnoty pro zákazníka: firma lépe chápe, zda zákazníkovi nabízí 
standardní výrobek, zakázkovou výrobu, technické řešení, servis, dostupnost zaří-
zení, výkon nebo komplexní dodávku. 

o Lepší obchodní řízení firmy: byznys model pomáhá určit cílové trhy, zákaznické 
segmenty, klíčové produkty, služby, konkurenční výhodu a dlouhodobý směr rozvoje 
firmy. 

o Větší zákaznická orientace: firma lépe rozumí potřebám zákazníků, způsobu jejich 
rozhodování, požadavkům na kvalitu, termíny, servis, cenu a individualizaci výrobků. 

o Možnost diferenciace vůči obchodní konkurenci: firma se nemusí odlišovat pouze 
cenou, ale také rychlostí dodávek, kvalitou, technickým know-how, servisem, flexibili-
tou, digitalizací nebo komplexností řešení. 
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▪ Výroba: 

o Podpora inovací výrobků a služeb: firma může systematicky rozvíjet nové produkty, 
servisní služby, digitální služby, konfigurátory, prediktivní údržbu nebo modely typu 
product-as-a-service. 

o Efektivnější nastavení výrobních procesů: jiný procesní model vyžaduje sériová 
výroba, jiný kusová zakázková výroba, projektová výroba, servisní model nebo výroba 
s vysokou mírou konfigurace. 

▪ IT: 

o Lepší rozhodování o IT investicích: byznys model pomáhá posoudit, zda investovat 
do kapacit, automatizace, robotizace, ERP/MES, PLM, servisu, digitalizace nebo ob-
chodních kanálů. 

o Podpora využití dat a analytiky: jasný byznys model určuje, jaká data je třeba sle-
dovat – například marže zakázek, využití kapacit, servisní náklady, zákaznickou hod-
notu, životní cyklus výrobku nebo výkonnost obchodních kanálů. 

5.3.3 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Motivace k byznys modelu: vyžaduje motivaci a zájem ze strany vedení firmy pro 
využití tohoto přístupu. 

o Řešení byznys modelu: na řešení byznys modelu se musí podílet pracovníci s dlou-
holetou zkušeností, s chápáním řízení firmy v celém komplexu a zejména s obchod-
ními a ekonomickými znalostmi. 

o Pracovní náročnost: řešení byznys modelu představuje určitou pracovní a časovou 
náročnost. 

o Riziko nejasného nebo zastaralého modelu: pokud firma přesně neví, v čem vytváří 
hodnotu a pro koho, může investovat do nesprávných produktů, trhů, kapacit nebo 
technologií. 

o Nutnost změny organizačního nastavení: přechod k novému modelu může vyžado-
vat změny v obchodě, výrobě, servisu, controllingu, IT, logistice i odpovědnostech 
útvarů. 

o Obtížná transformace zavedené firmy: změna byznys modelu často naráží na fi-
remní kulturu, zvyklosti pracovníků, stávající IT systémy, smluvní vztahy a obavy z ne-
jisté návratnosti. 

▪ Obchod: 

o Nesoulad mezi obchodní nabídkou a výrobními možnostmi: obchod může slibo-
vat termíny, varianty nebo služby, které výroba, nákup, TPV nebo servis nejsou 
schopny efektivně zajistit. 

o Přílišná závislost na tradičním způsobu prodeje: firma může zůstat pouze u pro-
deje výrobků, i když trh postupně vyžaduje servisní kontrakty, digitální služby, dlouho-
dobou podporu nebo výkonově orientované modely. 

o Složitější řízení při individualizaci nabídky: vyšší míra zákaznických úprav zvyšuje 
nároky na konstrukci, konfiguraci, kusovníky, technologii, plánování, sklady, kvalitu i 
kalkulace. 

o Větší odpovědnost vůči zákazníkovi: pokud firma nenabízí jen výrobek, ale i 
službu, dostupnost, výkon nebo dlouhodobou podporu, přebírá větší provozní, 
smluvní i servisní odpovědnost. 

▪ Výroba: 

o Obtížná cenotvorba a kalkulace: u zakázkové výroby, projektových dodávek nebo 
servisních modelů je náročné přesně stanovit cenu, rizika, náklady a dlouhodobou 
rentabilitu. 
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▪ IT: 

o Uplatňování cloudových služeb: na straně primárních dodavatelů vede ke změně 
byznys modelů většiny strojírenských firem. 

o Vysoké nároky na data: pro řízení moderního byznys modelu je nutné mít kvalitní 
data o zákaznících, produktech, nákladech, kapacitách, servisu, reklamacích a zisko-
vosti. 

o Riziko vysoké komplexity portfolia: snaha uspokojit mnoho segmentů a zákaznic-
kých požadavků může vést k roztříštěnosti výrobků, variant a adekvátních IT aplikací. 

 

5.4 Procesní řízení, podnikové procesy 

Procesy a procesní modely vyjadřují fungování firmy přesně a na základě procesních standardů.  
Procesy firmy se rozlišují na: 

▪ hlavní přinášející klíčové efekty (ekonomické i mimoekonomické) pro firmu i zákazníka a reali-
zují se napříč firmou, 

▪ podpůrné znamenající doprovodné nebo dílčí funkce řízení firmy, 

▪ řídící připravující a naplňující podniková pravidla, směrnice, standardy.  

Procesní řízení výrobní firmy znamená řídit podnik primárně podle toků činností, výstupů, odpověd-
ností a návazností napříč útvary, nikoli pouze podle organizační struktury. Ve výrobní firmě je klíčové 
zejména pro řízení zakázky od poptávky přes TPV, nákup, plánování, výrobu, kvalitu, expedici až po 
servis. 

 

5.4.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Identifikace problémů: díky procesní dokumentaci jsou přesněji definovány problémy 
a požadavky i na řízení firmy a IT aplikace, resp. tyto aplikace pak mohou přesněji od-
povídat i potřebám procesů firmy. 

o Uplatnění CPM: procesní modely jsou rovněž důležitým předpokladem pro uplatňo-
vání konceptu řízení podnikové výkonnosti – Corporate Performance Management, 
v němž podnikové procesy jsou jednou ze čtyř součástí (viz dále). 

o Řešení rozporů: procesní řízení se považuje za rozhodující předpoklad pro odstra-
nění obvyklých rozporů uvnitř řízení firmy. 

o Změny organizačních struktur: procesní řízení mění klasické organizační struktury a 
vede k realizaci horizontálního zaměření organizačních struktur, které zejména pod-
poruje flexibilní rozdělení úkolů do projektových a realizačních týmů. 

o Jasnější odpovědnosti za procesy: vedle odpovědnosti útvarů se vymezují vlastníci 
procesů, kteří odpovídají za výsledek procesu jako celku, například za řízení zakázky, 
změnové řízení nebo řízení reklamací. 

o Odstranění zbytečných činností a duplicit: mapování procesů pomáhá odhalit opa-
kované zadávání dat, ruční přepisy, nadbytečné kontroly, zbytečné schvalování nebo 
nejasná předávací místa. 

o Zvýšení kvality a sledovatelnosti: procesní řízení podporuje standardní postupy, 
řízení neshod, reklamací, schvalování změn, auditovatelnost a sledování odpověd-
nosti za jednotlivé kroky. 

▪ Obchod: 

o Lepší průchod zakázky firmou: procesní řízení umožňuje sledovat celý tok zakázky 
napříč obchodem, konstrukcí, technologií, nákupem, výrobou, sklady, kvalitou a expe-
dicí. 
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▪ Výroba: 

o Vyšší efektivita a produktivita výroby: standardizované a optimalizované procesy 
snižují plýtvání časem, kapacitami a materiálem, zkracují průběžné doby a podporují 
lepší využití výrobních zdrojů. 

o Lepší koordinace mezi výrobními a dalšími útvary: procesní pohled omezuje útva-
rová sila a podporuje spolupráci mezi obchodem, TPV, plánováním, nákupem, výro-
bou, kvalitou, údržbou, IT a controllingem. 

o Lepší měření výkonnosti ve výrobě: umožňuje nastavovat KPI podle procesů, na-
příklad průběžnou dobu zakázky, dodržení termínu, počet změn, zmetkovitost, ná-
klady procesu nebo dobu reakce na reklamaci. 

o Podpora zlepšování a Lean přístupů: procesní řízení vytváří základ pro systema-
tické zlepšování, Lean Management, Six Sigma, hodnotové toky, standardizaci práce 
a odstraňování úzkých míst. 

▪ IT: 

o Specifikace priorit projektů: procesní dokumentace je základem pro přesnější a ob-
jektivnější specifikaci priorit v řešení projektů, resp. pro přesnější definici obsahu a po-
řadí jednotlivých projektů. 

o Workflow: současná řešení aplikací zahrnují i definování souvisejících procesů a je-
jich realizace na bázi workflow. 

o Podpora digitalizace a zavádění ERP/MES/PLM systémů: jasně popsané procesy 
jsou důležitým předpokladem pro správné nastavení informačních systémů, workflow, 
oprávnění, datových toků a integračních vazeb. 

5.4.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Promítnutí do organizace a interních předpisů: projekty zaměřené na definování 
procesů firmy by neměly končit pouze zpracováním procesní dokumentace. Pokud 
navržené procesy nebudou promítnuty do organizace a interních předpisů stejně jako 
do používaných SW aplikací, pak výsledné efekty těchto projektů se výrazně minimali-
zují. 

o Potřeba specialistů: pro procesní projekty je nutné volit i adekvátní nástroje pro spe-
cialisty, tedy specializované modelovací nástroje, ale následně je nutné zajistit do-
stupnost výsledků projektu široké uživatelské sféře. 

o Náročnost na popis a pochopení procesů: zmapování skutečného průběhu čin-
ností ve výrobní firmě je časově i organizačně náročné, zejména pokud existuje 
mnoho variant zakázek, výrobků a výjimek. 

o Odpor útvarů ke změně: procesní řízení může narazit na odpor manažerů a pracov-
níků, kteří jsou zvyklí řídit se podle hranic vlastního oddělení a nechtějí měnit zaběh-
nuté postupy. 

o Nejasné postavení vlastníků procesů: pokud nejsou jasně vymezeny pravomoci 
vlastníků procesů vůči vedoucím útvarů, může docházet ke konfliktům odpovědností. 

o Riziko formální dokumentace bez reálného využití: procesy mohou být popsány 
pouze pro audit nebo projekt, ale pokud nejsou skutečně používány při řízení, školení, 
měření a zlepšování, jejich přínos je nízký. 

o Vyšší nároky na procesní kompetence: firma potřebuje pracovníky schopné pro-
cesy modelovat, analyzovat, měřit, optimalizovat a převádět do organizačních i IT 
změn. 

o Obtížné udržování procesů v aktuálním stavu: výrobní procesy, technologie, zá-
kaznické požadavky i organizační struktura se mění. Pokud se procesní dokumentace 
neaktualizuje, rychle zastarává. 

▪ Obchod: 
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o Orientace na zákazníka: zákaznicky orientovaný management je určující pro vyme-
zení hlavních firemních procesů. Základem pro analýzu procesů firmy je zákazník. 
Spokojenost zákazníka a plnění tohoto cíle se musí zakládat na vysoké flexibilitě 
vzhledem k jeho potřebám. 

▪ Výroba: 

o Přílišná standardizace může omezit flexibilitu výroby: u zakázkové nebo kusové 
výroby nelze vše řídit úplně stejným postupem. Přehnaná formalizace může zpomalo-
vat reakci na specifické požadavky zákazníků. 

▪ IT: 

o Nároky na kvalitu dat: procesní řízení je závislé na přesných datech o zakázkách, 
kapacitách, skladech, kvalitě, nákladech, změnách a výrobních operacích. Nekvalitní 
data snižují spolehlivost řízení. 

o Složitost vazby na IT systémy: pokud ERP, MES, PLM nebo další aplikace neodpo-
vídají reálným procesům, může vznikat rozdíl mezi formálním postupem v systému a 
skutečnou praxí ve výrobě. 

 

5.5 Reengineering podnikových procesů 

Reengineering podnikových procesů ve výrobní firmě znamená zásadní přehodnocení a přepraco-
vání procesů, nikoli pouze jejich dílčí zlepšování. Obvykle se zaměřuje na odstranění neefektivních 
činností, zkrácení průběžných dob, lepší propojení útvarů, využití IT a zvýšení výkonnosti firmy. 

5.5.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Sladění podnikových procesů s cíli firmy: sladění se strategickými záměry vedení 
výrobní firmy, např. procesy řízení vztahů k zákazníkům bude respektovat cíle firmy. 

o Dopady do organizace: vytvoření podkladů pro realizaci organizačních změn, kdy 
organizační změny budou založeny na optimalizovaných procesech, tedy optimalizo-
vaném fungování firmy. Změny organizační příslušnosti a kvalifikace pracovníků se 
tak budou provádět v kontextu zlepšení průběhů všech navržených procesů. 

o Optimalizace procesů: změny průběhu procesu jsou obvykle spojené s redukcí míst 
přerušení optimálního průběhu procesu, např. se snížením počtu chyb nebo poruch 
v průběhu procesů. 

o Zjednodušení organizačních vazeb: může dojít k odstranění zbytečných schvalova-
cích stupňů, zkrácení rozhodovacích cest a jasnějšímu vymezení odpovědností mezi 
obchodem, konstrukcí, TPV, výrobou, nákupem, sklady a servisem. 

o Zvýšení transparentnosti řízení: nově navržené procesy obvykle lépe určují vstupy, 
výstupy, odpovědnosti, ukazatele výkonnosti a vazby na controlling, plánování a re-
porting. 

o Snížení nákladů a eliminace plýtvání: přehodnocení procesů pomáhá odhalit zby-
tečné administrativní úkony, nadbytečné zásoby, neefektivní manipulaci s materiálem, 
opakované zadávání dat nebo špatně nastavené kontrol. 

▪ Obchod: 

o Efekty v obchodě: efektivní procesní reengineering může např. zkrátit dobu realizace 
zákaznické objednávky, zvýšit zákaznickou spokojenost kvalitnějším zajištěním objed-
návek zákazníka, pomoci firmě zvýšit efektivnost kontaktních center. 

o Radikální zlepšení výkonnosti procesů: reengineering může výrazně zkrátit prů-
běžné doby obchodních zakázek, snížit počet předávek mezi útvary, odstranit dupli-
city a zvýšit celkovou produktivitu. 
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o Lepší orientace na zákazníka: procesy se nově navrhují podle toho, jaká hodnota 
má být dodána zákazníkovi. To může zlepšit plnění termínů, kvalitu dodávek, servisní 
podporu i schopnost reagovat na změny požadavků. 

o Vyšší flexibilita firmy: optimalizované procesy umožňují pružněji reagovat na změny 
obchodních zakázek, variant výrobků, kapacit, dodavatelských omezení nebo zákaz-
nických priorit. 

▪ Výroba: 

o Efekty ve výrobě: efektivní procesní reengineering může např. zkrátit dobu na návrh 
nového produktu, dosáhnout rychlejšího uvedení nových produktů na trh. 

o Podklad pro systémy jakosti: vytváří se dokumentace pro systémy jakosti výroby a 
výrobků a další požadované certifikace. 

o Lepší řízení kvality výroby a odpovědnosti: procesní pohled pomáhá přesněji určit, 
kde vznikají chyby, kdo za ně odpovídá a jaká opatření mají být přijata pro jejich od-
stranění. 

▪ IT: 

o Workflow: vytvářejí se předpoklady pro realizaci aplikací a nástrojů workflow a využití 
dalších zdrojů a informačních technologií vedoucí k automatizaci a ke zlepšení funkcí 
procesu. 

o Snížení počtu a rozsahu dat a dokumentů: procesní optimalizace vede ke zjedno-
dušení a urychlení toku dokumentů a dat. 

o Lepší propojení procesů a IT aplikací: reengineering často vede k nové definici po-
žadavků na ERP, MES, APS, PLM, CRM, BI nebo workflow systémy, aby IT skutečně 
podporovalo nové procesní uspořádání. 

o Podpora digitalizace a automatizace: reengineering vytváří prostor pro automatizaci 
rutinních činností, elektronické schvalování, digitalizaci dokumentace, využití datové 
analytiky a lepší řízení výrobních toků. 

5.5.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Motivace k reengineeringu: procesní rengineering je především záležitostí zvyšo-
vání kvality řízení firmy. Proto by hlavní zájem na jeho řešení a úspěchu měli mít ma-
nažeři firmy, zejména nejvyšší management. 

o Spolupráce na reengineeringu: projekty procesního reenginneringu vyžadují aktivní 
účast většiny pracovníků firmy, musí se však zajistit jejich kvalitní příprava v oblasti 
procesního modelování, což může narážet na časové nebo finanční bariéry. Pro koo-
peraci pracovníků podniku na procesním reengineeringu je nezbytná jejich dokonalá 
informovanost o účelu takového projektu a jeho následném zavedení do praxe. Jinak 
může vyvolávat odpor zaměstnanců. 

o Časová náročnost: procesní reengineering je časově poměrně náročný projekt, kde 
riziko jejich úspěšného dokončení může být spojeno právě s dlouhou dobou trvání a 
v souvislosti s tím i s neadekvátní mírou detailu řešení. 

o Vysoká náročnost změny: reengineering není běžná optimalizace, ale zásadní zá-
sah do fungování firmy. Vyžaduje silnou podporu vedení, jasnou strategii, čas, kapa-
city a schopnost řídit změnu. 

o Odpor pracovníků a útvarů: změny procesů mohou ohrožovat zavedené zvyklosti, 
pozice, odpovědnosti nebo pravomoci. Proto mohou vyvolávat odpor pracovníků i 
středního managementu. 

o Nejasná nebo opožděná návratnost: přínosy reengineeringu se nemusí projevit 
okamžitě. Investice do analýz, konzultací, IT, školení a organizačních změn vyžadují 
kvalitní ekonomické vyhodnocení. 
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o Riziko příliš radikálního řešení: pokud jsou změny navrženy bez ohledu na reálné 
možnosti firmy, její kulturu, kapacity a technologická omezení, mohou být neprovedi-
telné nebo mohou vést k destabilizaci řízení. 

▪ Obchod: 

o Obtížné sladění napříč obchodními a dalšími útvary: ve výrobní firmě jsou procesy 
silně provázané. Změna v řízení prodeje může ovlivnit plánování, TPV, nákup, sklady, 
výrobu, kvalitu i servis. Koordinace těchto vazeb je náročná. 

▪ Výroba: 

o Riziko narušení provozu: při špatně řízené změně může dojít k dočasnému zhoršení 
plnění zakázek, k problémům ve výrobě, chybám v datech, výpadkům koordinace za-
kázek nebo zhoršení komunikace mezi útvary. 

▪ IT: 

o Přílišná orientace na IT místo na procesy: častým problémem je, že se reenginee-
ring zamění za implementaci nového informačního systému. Samotné ERP nebo 
MES však nezlepší procesy, pokud nejsou správně navrženy a řízeny. 

o Nedostatečné pochopení současných procesů: pokud firma dobře nezná skutečný 
průběh procesů, jejich varianty, výjimky, datové vazby a neformální postupy, může 
navrhnout řešení, které nebude v praxi fungovat. 

o Vysoké nároky na data a procesní standardizaci: nové procesy vyžadují kvalitní 
kmenová data, jednotné číselníky, jasné workflow, standardní pravidla a disciplínu při 
zadávání i využívání dat. 

o Nároky na projektové řízení a komunikaci: reengineering vyžaduje jasné cíle, vlast-
níky procesů, harmonogram, řízení rizik, komunikaci se zaměstnanci, školení a prů-
běžné vyhodnocování dopadů. 

 

5.6 Řízení výkonnosti, Corporate Performance Management, CPM 

5.6.1 Principy CPM 

Pro koncept CPM jsou významné následující charakteristiky: 

▪ Corporate Performance Management (CPM) ve výrobní firmě představuje soubor metod, 
procesů a nástrojů pro řízení celkové výkonnosti firmy. Zahrnuje zejména strategické pláno-
vání, rozpočtování, forecasting, controlling, reporting, řízení KPI, finanční konsolidaci, analýzu 
odchylek a propojení strategických cílů s operativním řízením výroby, obchodu, nákupu, 
skladů, financí a investic. 

▪ CPM představuje kombinace managementu, metodik a metrik podporovaná aplikacemi, 
nástroji a infrastrukturou, která umožňuje uživatelům definovat, monitorovat a optimalizovat vý-
sledky a výstupy tak, aby bylo dosaženo cílů osobních či cílů organizační jednotky v souladu se 
strategickými cíli podniku.  

▪ Základní vymezení CPM vytvořila společnost Gartner, a to je v souladu s obecnou definicí 
systémů řízení výkonnosti. CPM tvoří čtyři základní segmenty, resp. komponenty řešení (pro-
cesy, metody metriky, aplikace), které jsou vzájemně provázané. Pro strojírenskou firmu doku-
mentuje řešení CPM Obrázek 5-2. 

▪ Předpokladem pro kvalitní realizaci řízení výkonnosti, především na strategické úrovni, je po-
chopení a zájem managementu. Pro reálné uplatnění celého konceptu je nezbytná kvalifi-
kační příprava pracovníků a pro ni se často obtížně hledá časový prostor. Princip uzavřené 
smyčky v CPM vyžaduje nasazení analytických aplikací provozovaných v reálném čase 
včetně funkcionality varování („allerts“). Předpokladem uplatnění uzavřené smyčky je i vytvo-
ření systému KPI s jasně vymezenými vazbami zejména mezi finanční a provozními. 
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Obrázek 5-2: Řízení výkonnosti strojírenské firmy 

 

S konceptem CPM jsou spojena některá specifická pojetí, která zdůrazňují vždy jeho určitý aspekt: 

▪ Analytické pojetí CPM směřuje k určení a vymezení hlavních procesů ve firmě, resp. úloh, 
metrik, metod a aplikací, tj. komponent, které významně ovlivňují úspěšnost firmy a současně 
podporují strategická rozhodnutí. Definování vazeb mezi uvedenými komponentami podporuje 
systematický charakter řízení, a to i na strategické úrovni. Nabízí možnost analyzovat do-
pady jednotlivých konceptů a oblastí řízení výkonnosti na úlohy řízení firmy, především na 
strategické úrovni řízení s využitím nástrojů OKR nebo BSC. 

▪ Manažerské pojetí CPM představuje vymezení postupů a zodpovědností pracovníků za pl-
nění strategických cílů ve výkonnosti firmy a zvyšuje úspěšnost jejich dosažení.  

▪ Ekonomické pojetí vede k výběru nejdůležitějších ekonomických, převážně finančních 
ukazatelů a soustřeďuje na ně hlavní pozornost.  

 

5.6.2 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Provázanost pojetí: hlavním efektem je provázanost uvedených pojetí a vytvoření 
předpokladů pro kvalitní a systematické strategické řízení podnikové výkonnosti. 

o Propojení strategie s operativním řízením: CPM pomáhá převést strategické cíle 
firmy do konkrétních plánů, rozpočtů, ukazatelů a odpovědností v jednotlivých útva-
rech. 
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o Lepší plánování a forecasting: umožňuje přesněji plánovat tržby, náklady, kapacity, 
investice, cash flow, zásoby, nákupní potřeby, výrobní objemy a očekávaný hospodář-
ský výsledek. 

o Vyšší transparentnost výkonnosti firmy: vedení získává přehled o plnění plánů, 
odchylkách, vývoji marží, nákladovosti zakázek, využití kapacit, produktivitě, kvalitě, 
zásobách i rentabilitě zákazníků a výrobkových skupin. Podniková výkonnost je zákla-
dem pro získávání konkurenčních výhod firmy. 

o Lepší řízení nákladů a profitability: CPM umožňuje sledovat náklady podle středi-
sek, zakázek, produktů, výrobních operací, zákazníků nebo projektů. To podporuje 
přesnější rozhodování o cenách, maržích a prioritách výroby. 

o Podpora controllingu a finančního řízení: posiluje roli controllingu jako koordinač-
ního a analytického centra firmy. Umožňuje rychlejší přípravu rozpočtů, měsíčních 
uzávěrek, manažerských reportů a analýz odchylek. 

o Lepší koordinace mezi útvary: CPM propojuje obchodní plán, výrobní plán, nákupní 
plán, personální plán, investiční plán a finanční plán. Omezuje tak izolované pláno-
vání jednotlivých oddělení. Využití konceptu řízení výkonnosti představuje díky své 
komplexnosti a provázanosti jednotlivých komponent a aplikací významný faktor 
úspěchu. 

o Podpora řízení investic: pomáhá vyhodnocovat návratnost investic do strojů, tech-
nologií, automatizace, IT, digitalizace, rozšíření kapacit nebo energetických úspor. 

o Kvalitnější řízení KPI: umožňuje nastavit a sledovat klíčové ukazatele výkonnosti, 
například obrat, EBITDA, marži, produktivitu, vytížení kapacit, OEE, průběžnou dobu 
výroby, obrátku zásob, reklamace nebo přesnost dodávek. 

o Zlepšení manažerského rozhodování: CPM poskytuje jednotné a srozumitelné in-
formace pro vedení firmy, vlastníky, controlling, finanční řízení, obchod, výrobu i ná-
kup. Umožňuje ve vzájemných vazbách definovat a vyhodnocovat hlavní komponenty 
řízení (procesy, metriky, metody a klíčové aplikace). 

o Vyšší odpovědnost za výsledky: jasné cíle, ukazatele a reporting zvyšují odpověd-
nost jednotlivých manažerů a útvarů za plnění plánů a hospodářské výsledky. 

o Procesy, metody, metriky a aplikace: určuje všechny procesy, metody, metriky a 
aplikace potřebné k měření a řízení výkonnosti strojírenské firmy, a to ve vzájemných 
vazbách. 

▪ Výroba: 

o Rychlejší reakce na změny: díky průběžnému sledování výkonnosti a scénářovému 
plánování může firma rychleji reagovat na změny poptávky, růst cen materiálů, nedo-
statek kapacit, výpadky dodavatelů nebo změny kurzů a energií. 

▪ IT: 

o Podpora datově řízené firmy: vytváří základ pro využití BI, podnikové analytiky, pre-
diktivního plánování, scénářových modelů a pokročilého reportingu.  

5.6.3 Předpoklady, problémy a omezení: 

▪ Řízení firmy: 

o Riziko přílišné orientace na finanční ukazatele: pokud CPM sleduje převážně 
tržby, zisk a náklady, může podceňovat kvalitu, inovace, spokojenost zákazníků, roz-
voj lidí, stabilitu dodavatelského řetězce nebo dlouhodobou konkurenceschopnost. 

o Administrativní náročnost: rozpočtování, aktualizace forecastů, sběr dat, komento-
vání odchylek a příprava reportů mohou zatěžovat manažery i odborné útvary, pokud 
nejsou procesy dobře nastaveny. Vyžaduje vytvoření nezbytných organizačních a per-
sonálních předpokladů pro implementaci řízení výkonnosti. 

o Riziko formálního reportingu bez reálného řízení: pokud se CPM omezí pouze na 
tvorbu reportů, ale výsledky nejsou využívány pro rozhodování, korekce plánů a řízení 
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odpovědnosti, jeho přínos je omezený. Výsledky měření výkonnosti musí být komuni-
kovány napříč firmou a podle toho i modifikovány individuální cíle týmů a pracovníků. 

o Nevhodně nastavené KPI: špatně zvolené ukazatele mohou podporovat nežádoucí 
chování, například tlak na krátkodobé úspory, snižování zásob bez ohledu na riziko 
výpadků výroby nebo orientaci na objem místo marže. 

o Obtížné vyčíslení některých přínosů: přínosy CPM se často projevují nepřímo – 
lepší koordinací, rychlejším rozhodováním, menším počtem chyb, kvalitnějším pláno-
váním nebo vyšší disciplínou řízení. 

o Riziko složitosti modelů: příliš detailní plánovací a reportingové modely mohou být 
nepřehledné, obtížně udržovatelné a méně srozumitelné pro manažery. 

▪ Výroba: 

o Náročné sladění finančního a výrobního pohledu: finanční plánování často pracuje 
s agregovanými hodnotami, zatímco výroba potřebuje detailní pohled na zakázky, ka-
pacity, operace, materiály a termíny. Tyto pohledy nemusí být vždy snadno sladitelné. 

o Komplikované plánování v zakázkové výrobě: ve strojírenství bývají zakázky tech-
nicky odlišné, dlouhodobé a mění se v průběhu realizace. To komplikuje plánování 
marží, nákladů, kapacit, termínů i cash flow. 

▪ IT: 

o Vysoká závislost na kvalitě dat: CPM vyžaduje přesná, aktuální a jednotná data z 
ERP, MES, CRM, PLM, skladů, financí, výroby a controllingu. Nekvalitní data vedou 
ke zkresleným reportům a chybným rozhodnutím. 

o Složitá integrace systémů: pro správné fungování musí být CPM propojeno s ERP, 
BI, plánovacími nástroji, výrobními systémy, účetnictvím, sklady, obchodem a náku-
pem. Integrace bývá technicky i organizačně náročná. 

o Nutnost pravidelné aktualizace: CPM musí reagovat na změny strategie, výrobního 
programu, organizační struktury, nákladových středisek, produktového portfolia i pod-
mínek trhu. 

 

5.7 Sales Performance Management, SPM 

5.7.1 Vymezení SPM 

Sales Performance Management (SPM) ve výrobní firmě znamená systematické řízení výkonnosti 
prodeje – tedy plánování obchodních cílů, řízení obchodních příležitostí, sledování prodejních aktivit, 
vyhodnocování obchodníků, řízení marží, provizí, zákaznických segmentů, forecastů a návaznosti pro-
deje na výrobu, logistiku a finance. Pro koncept SPM jsou významné následující charakteristiky: 

▪ Řízení výkonnosti prodeje (SPM) je založeno na principech řízení výkonnosti firmy a podílí 
se do jisté míry na všech úlohách řízení prodeje. SPM představuje komplex zejména analytic-
kých a plánovacích kapacit a úloh, které společně zahrnují funkcionalitu pro přípravu a opti-
malizaci prodejních plánů, alokování prodejních aktivit podle teritorií, nastavování prodejních 
kvót, optimalizaci provizních pravidel a programů. 

▪ SPM svou analytickou a plánovací funkcionalitou primárně přispívá ke zlepšování ekonomic-
kých a obchodních výsledků firmy, např. objektivizací při nastavování obchodních marží. 
Podporuje odhadování a lepší pochopení vývojových trendů na trzích. Využití SPM podpo-
ruje kvalitu a motivaci prodejních týmů poskytováním komplexních analytických informací o 
prodeji a posilování komunikace mezi všemi úrovněmi řízení. 

▪ Kvalifikované nastavení SPM podporuje rychlé a flexibilní reakce firmy a prodejních týmů na 
aktuální změny v příslušných tržních segmentech. Problémem může být integrace procesů 
(úloh) řízení prodeje a odpovídajících metrik a aplikací na procesy a úlohy ostatních oblastí 
řízení, zejména řízení marketingu, nákupu, financí a výroby. Hodnocení rozvoje nabídky nových 
produktů a jejich úspěšnosti je třeba promítat do dlouhodobých strategií prodeje a do náplně 
konceptu SPM. 
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5.7.2 Efekty: 

▪ Řízení firmy: 

o Lepší podklad pro controlling a finanční řízení: data ze SPM podporují plánování 
výnosů, cash flow, marží, rozpočtů, obchodních nákladů a vyhodnocení přínosu jed-
notlivých zákazníků či produktových skupin. 

▪ Obchod: 

o Lepší řízení obchodního výkonu: SPM umožňuje sledovat plnění obchodních plánů 
podle zákazníků, výrobkových skupin, regionů, obchodníků, zakázek, marží nebo ob-
dobí. Vedení firmy tak získává přesnější přehled o skutečném výkonu prodeje. 

o Přesnější plánování tržeb a zakázek: pomáhá zpřesnit obchodní forecasty, očeká-
vaný objem objednávek, pravděpodobnost uzavření obchodních případů a budoucí 
vytížení výroby. 

o Zvýšení transparentnosti obchodního procesu: firma lépe vidí, v jaké fázi se na-
cházejí obchodní příležitosti, kdo za ně odpovídá, jaké jsou termíny, rizika, očekávaná 
hodnota zakázek a pravděpodobnost jejich získání. 

o Lepší řízení marží a profitability: SPM nesleduje pouze objem prodeje, ale také zis-
kovost zakázek, slevy, nákladovost zákazníků, servisní náklady a dopady obchodních 
rozhodnutí na celkovou rentabilitu. 

o Podpora prioritizace zákazníků a obchodních příležitostí: pomáhá odlišit strate-
gické zákazníky, perspektivní segmenty, opakované zakázky, dlouhodobé kontrakty a 
obchodní příležitosti s vyšší přidanou hodnotou. 

o Efektivnější řízení obchodníků a týmů: umožňuje nastavovat cíle, sledovat aktivity, 
vyhodnocovat výsledky, řídit bonusy a provize a lépe identifikovat potřeby školení 
nebo podpory obchodníků. 

o Lepší koordinace marketingu, obchodu a servisu: SPM propojuje informace o 
kampaních, poptávkách, nabídkách, zákaznických požadavcích, reklamacích a servis-
ních aktivitách. To zvyšuje kvalitu péče o zákazníka. 

o Rychlejší reakce na změny trhu: díky průběžnému sledování obchodních výsledků 
lze rychleji reagovat na pokles poptávky, změnu zákaznických priorit, tlak konkurence, 
výpadek klíčového zákazníka nebo změnu cenových podmínek. 

o Podpora řízení obchodních rizik: SPM umožňuje sledovat závislost na několika vel-
kých zákaznících, rizikovost zakázek, vývoj platební morálky, tlak na slevy, nízké 
marže nebo nevyváženost obchodního portfolia. 

▪ Výroba: 

o Lepší propojení prodeje s výrobou: ve výrobní firmě má SPM významný dopad na 
plánování kapacit, materiálu, termínů a výrobních zakázek. Kvalitní obchodní pro-
gnózy umožňují lépe připravit výrobu, nákup i skladové zásoby. 

▪ IT: 

o Podpora digitalizace prodeje: SPM bývá propojeno s CRM, ERP, CPQ, BI, e-com-
merce, produktovými konfigurátory, cenotvorbou a podnikovou analytikou. Tím vytváří 
základ pro datově řízené obchodní rozhodování. 

 

5.7.3 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Náročné stanovení správných KPI: ukazatelé musí vyvažovat tržby, marži, nové zá-
kazníky, retenci, přesnost forecastu, kvalitu obchodního procesu a spokojenost zákaz-
níků. Špatně nastavená KPI mohou podporovat nevhodné řízení a přístupy k zákazní-
kům. 
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o Obtížné měření individuálního výkonu: u komplexních B2B zakázek je výsledek 
často závislý na týmu – obchodníkovi, technikovi, konstrukci, cenotvorbě, výrobě, ser-
visu i managementu. Připsat výsledek pouze jednomu člověku může být zkreslující. 

o Riziko krátkodobé orientace: silný tlak na plnění prodejních cílů může vést ke krát-
kodobému chování, například k neprůchodným termínovým slibům, vysokým slevám 
nebo zanedbání dlouhodobých strategických zákazníků. 

o Obtížné vyčíslení přínosů: přínosy SPM se často projevují nepřímo – lepší disciplí-
nou v prodeji, přesnějším plánováním, kvalitnějším řízením zákazníků nebo vyšší 
marží. Nemusí být vždy snadné je oddělit od jiných vlivů. 

▪ Obchod: 

o Obtížné forecastování v zakázkové výrobě: ve strojírenské nebo projektové výrobě 
jsou zakázky často nepravidelné, dlouhodobé, technicky specifické a s nejistým termí-
nem rozhodnutí zákazníka. To komplikuje plánování prodeje i návazné plánování vý-
roby. 

o Riziko orientace pouze na objem prodeje: pokud jsou cíle nastaveny jen podle tr-
žeb, může docházet k prodeji nízkomaržových zakázek, nadměrnému poskytování 
slev nebo přijímání zakázek, které zatěžují výrobu a nepřinášejí dostatečný zisk. 

o Administrativní zátěž obchodníků: pokud je systém příliš složitý, obchodníci mohou 
vnímat zadávání dat, evidenci aktivit a aktualizaci obchodních příležitostí jako nad-
měrnou administrativu. 

o Citlivost obchodních dat: informace o zákaznících, cenách, maržích, nabídkách a 
obchodních strategiích jsou vysoce citlivé. SPM proto vyžaduje kvalitní řízení přístu-
pových práv a ochranu dat. 

▪ Výroba: 

o Nesoulad mezi obchodem a výrobou: obchod může usilovat o co nejrychlejší zís-
kání zakázky, zatímco výroba řeší kapacity, dostupnost materiálu, technologické mož-
nosti a reálné termíny. Bez koordinace může SPM vytvářet napětí mezi útvary. 

▪ IT: 

o Závislost na kvalitě obchodních dat: SPM vyžaduje přesná data o zákaznících, po-
ptávkách, nabídkách, cenách, maržích, zakázkách, obchodních aktivitách a pravděpo-
dobnosti uzavření. Nekvalitní data mohou vést ke zkresleným závěrům. 

o Složitá integrace s ERP, CRM a výrobními systémy: ve výrobní firmě musí být pro-
dejní data propojena s cenotvorbou, kusovníky, konfigurací výrobků, kapacitami, zá-
sobami, výrobními zakázkami, expedicí a fakturací. 
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5.8 Dopady faktorů řízení výrobní firmy do hlavních oblastí řízení  

 
Vliv faktorů řízení výrobní na vybrané oblasti řízení dokumentuje Obrázek 5-3: 
 

 

 
Obrázek 5-3: Dopady faktorů řízení výrobní firmy do oblastí řízení 

 
 

5.9 Závěry 

 

  

 

 

 

V souvislosti s uplatňováním faktorů „řízení výrobní firmy“ lze formulovat tyto závěry: 

▪ Obvykle zásadními faktory ovlivňujícími fungování a výkonnost firmy jsou firemní 
kultura a byznys model.  

▪ Firemní kultura podstatně ovlivňuje i řízení IT, zejména disciplínu řešitelů i uživatelů 
při řešení projektů, jejich motivaci a invenci a zájem na konečném úspěchu. 

▪ Uplatňování osvědčených metod řízení, zejména BSC, OKR a dalších, posiluje 
systematičnost v řízení strojírenské firmy, jasné vymezení cílů a motivaci pracovníků 
na jejich dosahování. 

▪ Navržené a implementované metody a přístupy je nezbytné komunikovat napříč fir-
mou všem zainteresovaným pracovníkům. 

▪ Firemní kultura může být pro výrobní firmu významným zdrojem spolupráce, vý-
konnosti, kvality, inovací, datové disciplíny a úspěšného zavádění změn. 
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Současně však může představovat zásadní omezení, pokud podporuje rezistenci ke 
změnám, neformálnost, útvarové bariéry, slabou odpovědnost nebo nízkou datovou 
kvalitu. Pro management je proto důležité chápat firemní kulturu jako aktivně ří-
zený faktor, který ovlivňuje nejen chování lidí, ale i úspěšnost procesních, technolo-
gických a IT projektů. 

▪ Byznys model je pro výrobní firmu klíčovým rámcem, který propojuje zákaznickou 
hodnotu, výrobní schopnosti, nákladovou strukturu, výnosy, procesy, IT a stra-
tegii. Jeho hlavní efekty spočívají v lepším strategickém řízení, vyšší zákaznické ori-
entaci, přesnějším řízení ziskovosti a podpoře inovací. Hlavní omezení vznikají tehdy, 
pokud je model nejasný, zastaralý, příliš složitý nebo není sladěn s reálnými kapaci-
tami, procesy, daty a kompetencemi firmy. 

▪ Procesní řízení je pro výrobní firmu významným nástrojem pro zvýšení trans-
parentnosti, efektivity, kvality, koordinace útvarů a úspěšnou digitalizaci. Jeho 
hlavní přínos spočívá v tom, že umožňuje řídit firmu podle skutečných toků práce a 
hodnoty pro zákazníka. Současně však přináší omezení v podobě náročnosti na po-
pis procesů, změnu firemní kultury, vymezení odpovědností, kvalitu dat, průběž-
nou aktualizaci a skutečné používání procesního modelu v praxi. 

▪ Reengineering podnikových procesů může výrobní firmě přinést zásadní zvýšení 
výkonnosti, zjednodušení řízení, lepší podporu zákazníků, nižší náklady a kvalit-
nější využití IT. Současně však představuje náročnou organizační změnu, která 
může narazit na odpor pracovníků, nekvalitní data, špatně popsané procesy, nedo-
statečnou podporu vedení nebo přílišnou orientaci na technologie. Úspěšný reengi-
neering proto musí být řízen jako strategický projekt spojující procesy, lidi, data, IT a 
ekonomické cíle firmy. 

▪ Corporate Performance Management je ve výrobní firmě důležitým nástrojem pro 
propojení strategie, plánování, controllingu, financí, výroby, obchodu, nákupu a 
investic. Přináší lepší transparentnost výkonnosti, přesnější plánování, kvalitnější ří-
zení nákladů, marží a kapacit a podporuje datově řízené rozhodování. Jeho hlavní 
omezení spočívá v náročnosti na kvalitní data, integraci systémů, správně nastavené 
KPI, disciplínu v plánovacích procesech a schopnost využívat výsledky CPM nejen k 
reportingu, ale především k reálnému řízení firmy. 

▪ Sales Performance Management má ve výrobní firmě zásadní význam, protože pro-
pojuje obchodní výkon, zákaznické požadavky, plánování výroby, marže, kapa-
city a finanční výsledky. Přináší vyšší transparentnost prodeje, přesnější forecasty, 
lepší řízení obchodníků, zákazníků a profitability. Jeho hlavní omezení spočívá v ná-
ročnosti na kvalitní data, vhodná KPI, pravidelné používání systému, propojení s 
ERP/CRM/výrobou a ve schopnosti vyvažovat obchodní ambice s reálnými mož-
nostmi výroby. 
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6. Architektura a organizace výrobní firmy 

 

 

 

 
 

 

 

Účelem kapitoly je: 

▪ nabídnout podněty pro analýzy a řešení z pohledu 

celkového uspořádání firmy, zejména její archi-

tektury, organizace a dislokace, 

▪ specifikovat dopady klíčového faktoru u většiny ře-

šení, a to personálního potenciálu firmy, 

▪ formulovat možnosti a formy využití outsourcingu 

vzhledem k externím dodavatelům. 

 

 

 

 

 

 

[6.1] Podniková architektura 

(Vyjadřuje přístup a koncept upořádání komponent a vztahů v rámci řízení byznysu i IT.) 
 

[6.2] Organizace firmy 

(Organizace ovlivňuje výrobní firmu tím, jak 
jsou rozděleny pravomoci, odpovědnosti, 
útvary, komunikační vazby a rozhodovací 

procesy) 

 

[6.3] Dislokace firmy 

(Vyjadřuje regionální rozmístění centrály 
firmy a jejích jednotlivých obchodních pobo-

ček, detašovaných skladů apod.) 

 

[6.4] Kvalita personálních zdrojů 

(Faktor představuje profesní, kvalifikační i 
věkovou strukturu pracovníků a úroveň je-

jich znalostí.) 

 

[6.5] Uplatnění outsourcingu 

(Znamená převedení vybraných činností, slu-
žeb nebo procesů na externího dodavatele.) 
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6.1 Podniková architektura 

Podniková architektura vyjadřuje přístup a koncept upořádání komponent a vztahů v rámci řízení 

byznysu i IT. Ten musí respektovat okolní prostředí a definovat základní principy návrhu a rozvoje 

firmy. 

Navrhnout, popsat a používat podnikovou architekturu a zároveň podle ní řídit firmu není v zásadě 
možné bez vhodné metodiky. Metodika je soustředěna do architektonických rámců. Architektonické 
rámce lze rozdělit na: 

▪ klasifikační, 

▪ procesní, 

▪ obsahové rámce. 

Klasifikační rámce představují návod, jak složitý systém správně rozčlenit do jednotlivých pohledů, 
jaké aspekty (domény) v daném pohledu sledovat a jaké modely využít. 

Procesní rámce se orientují na formulaci postupů užívaných při řízení životního cyklu podnikové archi-
tektury, specifikuje, jaké kroky neopomenout a jaké profese a role zapojit do jednotlivých fází. Příkladem 
této kategorie rámců je TOGAF a jeho referenční proces ADM („Architecture Development Method“), 
FEAF apod. 

Obsahové rámce jsou spojeny s určitým oborem či odvětvím a obsahově doplňují rámce patřící do 
předchozích kategorií. 

Kvalitní podniková architektura přináší výrobní firmě především schopnost řídit podnik jako propo-
jený celek – tedy sladit strategii, procesy, organizaci, data, aplikace, technologie a výrobní zařízení. Ve 
strojírenské nebo obecně výrobní firmě je významná zejména proto, že pomáhá zvládat složitost výroby, 

integraci ERP / MES / PLM / SCADA systémů, digitalizaci a projekty Průmyslu 4.0. 

6.1.1 Efekty kvalitní podnikové architektury 

▪ Řízení firmy: 

o Lepší sladění strategie, procesů a IT: podniková architektura pomáhá zajistit, aby 
informační systémy, data, aplikace a technologie podporovaly skutečné cíle firmy, ni-
koli pouze izolované požadavky jednotlivých útvarů. Umožňuje komplexní pohled na 
podnik s respektováním všech významných vazeb. 

o Změny v byznysu a IT: podniková architektura umožňuje řešit změny v byznysu a IT 
s ohledem na měnící se podmínky na trhu včetně IT trhu i na interní změny ve fungo-
vání a potřebách firmy, je podkladem pro systematické a kvalitní řízení firmy a jejího 
IT, je podkladem pro kvalifikovanou komunikaci mezi různými úrovněmi a oblastmi ří-
zení firmy. 

o Efektivnější řízení investic do IT a technologií: umožňuje lépe posoudit, které pro-
jekty mají strategický význam, které systémy je vhodné modernizovat a kde lze nao-
pak omezit zbytečné náklady. 

o Vyšší transparentnost odpovědností: pomáhá určit vlastníky procesů, aplikací, dat, 
rozhraní a technologií, čímž snižuje nejasnosti při provozu i rozvoji firmy. 

▪ Obchod: 

o Lepší podpora managementu při rozhodování o obchodních zakázkách: vedení 
firmy získává ucelený obraz o tom, jak spolu souvisejí procesy, data, aplikace, techno-
logie, náklady a výkonnost firmy a představují rovněž komplex hledisek pro rozhodo-
vání a hodnocení obchodních zakázek výrobní firmy. 

▪ Výroba: 

o Přehlednější řízení složité výrobní firmy: umožňuje popsat vazby mezi obchodem, 
konstrukcí, technickou přípravou výroby, nákupem, sklady, výrobou, kvalitou, údrž-
bou, ekonomikou a IT. 
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o Podpora digitalizace a Průmysl 4.0: podniková architektura vytváří rámec pro zavá-
dění IIoT, prediktivní údržby, digitálních dvojčat, pokročilého plánování, robotizace a 
datové analytiky. 

▪ IT: 

o Business – IT Alignment: Je podkladem pro řešení obvyklého problému souladu IT 
s byznysem („Business – IT Alignment“), což vyjadřuje správné alokace IT zdrojů 
vzhledem k potřebám firmy. 

o Podpora integrace podnikových systémů: kvalitní architektura usnadňuje propojení 
ERP, MES, APS, PLM, CRM, BI, DMS, systémů údržby, řízení kvality, skladových 
systémů, SCADA a dalších aplikací. 

o Snížení roztříštěnosti aplikací a dat: pomáhá odhalit duplicitní aplikace, nejednotné 
evidence, paralelní databáze, ruční přepisy a nejasné vlastnictví dat. 

o Lepší datová architektura a datová kvalita: vymezuje, kde data vznikají, kdo za ně 
odpovídá, jak se sdílejí a jak jsou využívána pro reporting, controlling, plánování, ana-
lytiku nebo řízení výroby. 

o Snazší řízení změn a projektů: jasný architektonický pohled podporuje přípravu pro-
jektů, stanovování priorit, řízení dopadů změn a koordinaci mezi byznysem, výrobou a 
IT. 

6.1.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Potřeba specialisty: pro řešení, návrh a dokumentaci architektury musí být obvykle 
vyčleněn příslušný specialista (podnikový architekt), někdy i tým, a těmito kapaci-
tami obvykle, zejména menší podniky nedisponují.  

o Náročnost na odborné znalosti: kvalitní podniková architektura vyžaduje kombinaci 
znalostí byznysu, výroby, IT, dat, procesního řízení, integračních technologií a projek-
tového řízení. Pro řešení i využití podnikové architektury musí i management firmy 
disponovat potřebnými znalostmi a zejména uvědoměním si potřeby nebo efektů tako-
vého řešení. 

o Riziko formální dokumentace bez reálného dopadu: podniková architektura může 
zůstat jen souborem diagramů a dokumentů, pokud není skutečně využívána při in-
vestičním rozhodování, projektech a řízení změn. Ještě před zahájením řešení podni-
kové architektury musí být jasně definované, jak bude využita v řízení firmy a v jejím 
rozvoji, do jakých projektů se bude promítat, jaké další architektury na ni budou vázat. 

o Složitost řešení: v některých případech je navržená podniková architektura až příliš 
složitá a ztrácí se její užití v běžné manažerské praxi. Pokud řešení architektury 
přesně nereflektuje potřeby konkrétní firmy, pak je obvykle pokládáno za zbytečnou 
teorii, která spíše zdržuje. 

o Vyšší časová a organizační náročnost: zmapování procesů, aplikací, datových 
toků, rozhraní, technologií a odpovědností vyžaduje významnou spolupráci napříč fir-
mou. 

o Obtížná aktualizace architektury: pokud se architektura pravidelně neudržuje, 
rychle zastarává a přestává odpovídat skutečnému stavu a potřebám firmy. 

o Náklady na realizaci architektonických změn: zjištěné nedostatky často vedou k 
potřebě integrací, migrací dat, výměny aplikací, úprav procesů nebo reorganizace od-
povědností. 

▪ Výroba: 

o Typologie výroby: řešení podnikové architektury vyžaduje kvalifikované pochopení 
typologie výroby a její začlenění do architektury. 
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o Riziko přílišné centralizace a rigidnosti: přehnaně přísná architektura může omezit 
pružnost lokálních útvarů, rychlé výrobní inovace nebo experimentování s novými 
technologiemi. 

▪ IT: 

o Odpor útvarů ke standardizaci: jednotlivé útvary mohou preferovat vlastní aplikace, 
lokální evidence nebo zavedené postupy, což komplikuje sjednocení architektury. 

o Obtížná srozumitelnost pro management a uživatele: pokud je architektura zpra-
cována příliš technicky nebo formálně, nemusí být pro vedení a provozní útvary prak-
ticky využitelná. 

o Závislost na kvalitě vstupních informací: pokud nejsou přesně popsány procesy, 
aplikace, datové zdroje a vazby, architektura může vést k chybným závěrům. 

 

6.2 Organizace firmy 

Organizace firmy je prostředí pro racionální kooperaci pracovníků a pracovních týmů, výrazem efek-
tivní dělby práce. Podniková organizace ovlivňuje výrobní firmu především tím, jak jsou rozděleny 
pravomoci, odpovědnosti, útvary, komunikační vazby a rozhodovací procesy. Ve výrobní firmě 
má zásadní dopad na plánování, řízení zakázek, koordinaci výroby, nákupu, TPV, kvality, údržby, IT i 
controllingu. 

6.2.1 Vymezení organizačních struktur 

Organizační struktura řeší problém přijatelného rozpětí řízení, tj. počtu pracovníků, který je schopen 
daný řídící pracovník efektivně řídit. Na základě toho vznikají organizační úrovně (Synek, M., Kislinge-
rová, E, 2015). To znamená: 

▪ pokud řídící pracovníci řídí větší počet pracovníků, vzniká nižší počet řídících úrovní, tj. plo-

chá organizační struktura, 

▪ naopak, pokud se počet řízených pracovníků na jednoho manažera snižuje, vzniká větší počet 

řídících úrovní, tj. strmá organizační struktura. 

Organizační strukturu tvoří organizační jednotky v rozlišení na: 

▪ funkčně specializované organizační jednotky (finance, prodej, nákup atd.), 

▪ objektově orientované organizační jednotky (dle zboží, segmentů trhu apod.), představují 

tzv. divize. 

Organizační struktura definuje vztahy nadřízenosti a podřízenosti, a to různými způsoby: 

▪ liniový – každý podřízený má pouze jednoho nadřízeného, 

▪ víceliniový (funkcionální) – jeden podřízený má více nadřízených, kteří se specializují vždy 

na určitou funkci nebo objekt, čímž se zvyšuje odbornost manažerů, ale snižuje se trans-

parentnost řízení, 

▪ liniově štábní – kombinuje výhody liniové i víceliniové organizace. Zachovává jednu linii ří-

zení (přikazovací), kterou vykonávají liniový pracovníci, a současně se respektuje vysoká spe-

cializace pomocí specializovaných jednotek, a to štábních (např. sekretariát ředitele) a funkč-

ních, poskytující speciální servis (např. výzkum trhu, controlling, IT). 

Ekonomická organizační struktura – zahrnuje: 

▪ nákladová střediska – mají odpovědnost za řízení nákladů, 

▪ hospodářská střediska mají odpovědnost za svůj hospodářský výsledek (zisk, příspěvek na 

úhradu fixních nákladů atd.). Pokud jde zde výlučně o zisk, používá se termínu „Zisková 
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střediska (profit center)“. Ziskovými středisky mohou být „Podnikatelské jednotky (SBU – Stra-

tegic Business Units)“. 

▪ procesní střediska – představují nákladový pohled na procesy, sčítají se v něm všechny ná-

klady za jednotlivé činnosti v rámci daného procesu. 

Organizační struktury podle zaměření: 

▪ organizace zaměřená na trh a produkty, 

▪ organizace zaměřená na proces vývoje. 

Projektové organizační formy – vznikají dočasně pro řešení určitého projektu, mají interdisciplinární 

charakter, mají tyto formy: 

▪ koordinace projektu – pro menší snadněji řiditelné projekty, 

▪ projektová maticová organizace – u složitějších projektů, 

▪ čistá projektová organizace – pro velmi složité projekty, v rámci organizace speciální organi-

zační celek ve vztahu k danému projektu. 

6.2.2 Efekty kvalitní podnikové organizace 

▪ Řízení firmy: 

o Kvalita řízení a a výkonnost firmy: jasně definovaná a dokumentovaná organizace 
firmy výrazně přispívá k efektivnosti řízení a ke zvyšování výkonnosti celé firmy (viz  
„Corporate Performance Management, CPM)“. 

o Strategie: řešení organizace navazuje na firemní strategii, resp. je její součástí. 
K efektivnímu promítnutí strategie do organizace firmy se využívá metoda „Balanced 
Scorecard, BSC“. 

o Procesy: Kvalita organizace se zvyšuje s řešením firemních procesů a procesním 
modelováním, které představují vstup návrhů organizace. Současně organizační vy-
mezení útvarů a rolí pomáhá zavádět standardní pracovní postupy, workflow, schvalo-
vací pravidla a procesní řízení. 

o Identifikace problémů: jasně definovaná organizace firmy přispívá k rychlé identifi-
kaci problémů, jejich zdrojů a příčin, a nakonec k jejich řešení v podnikovém řízení. 

o Jasné rozdělení odpovědností a pravomocí: dobře nastavená organizace vyme-
zuje, kdo odpovídá za obchod, zakázky, výrobu, kvalitu, nákup, sklady, údržbu, fi-
nance, HR, IT a další oblasti řízení. Jasná organizační struktura usnadňuje plánování 
pracovních kapacit, směn, zastupitelnosti, kvalifikačního rozvoje a odpovědnosti ve-
doucích pracovníků. 

o Lepší kontrola výkonnosti: organizace umožňuje přiřadit KPI konkrétním útvarům, 
týmům a manažerům, což podporuje controlling, hodnocení výkonnosti a odpovědnost 
za výsledky. 

▪ Obchod: 

o Rychlejší rozhodování o obchodních zakázkách a problémech: přehledná organi-
zační struktura zkracuje schvalovací procesy, snižuje zbytečné eskalace a umožňuje 
pružnější reakce na změny zakázek, kapacit nebo zákaznických požadavků. 

▪ Výroba: 

o Lepší koordinace výrobních a podpůrných útvarů: umožňuje sladit práci obchodu, 
technické přípravy výroby, plánování, nákupu, výroby, logistiky, kvality a servisu. 

o Efektivnější řízení výrobních zakázek: pokud jsou organizační vazby jasné, lze lépe 
řídit tok zakázky od poptávky přes konstrukci a přípravu výroby až po expedici a po-
prodejní servis. 
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o Podpora specializace a odbornosti: výrobní firma může vytvářet specializované 
útvary pro konstrukci, technologii, kvalitu, údržbu, automatizaci, energetiku, IT, dato-
vou analytiku nebo průmyslové inženýrství. 

▪ IT: 

o Snazší zavádění IT systémů a digitalizace: pokud jsou jasně určeni pracovníci 
útvarů a jejich kompetence, je jednodušší zavádět ERP, MES, PLM, APS, BI, DMS 
nebo systémy pro kvalitu a údržbu. 

6.2.3 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Specialisté: zejména u větších firem je účelné, aby řešením a rozvojem organizace 
byli pověřeni specialisté, případně specializované týmy. 

o Transformace byznysu: organizace firmy musí, i s předstihem, reagovat na předpo-
kládané potřeby v transformacích byznysu a byznys modelu dané firmy. 

o Nejasné odpovědnosti za procesy: v organizační struktuře mohou být jasné útvary, 
ale nemusí být jasné, kdo odpovídá za průřezové procesy, například za řízení za-
kázky, kvality, změnového řízení nebo řízení dat. 

o Duplicitní činnosti a neefektivita: různé útvary mohou vést vlastní evidence, vytvá-
řet vlastní reporty nebo řešit podobné úkoly odděleně, což zvyšuje administrativu a 
riziko nekonzistentních dat. 

o Obtížná změna organizační struktury: změny organizace bývají citlivé, protože za-
sahují do pravomocí, pracovních pozic, vztahů mezi útvary a způsobu řízení lidí. 

▪ Obchod: 

o Vztah k partnerům: organizace firmy má být natolik flexibilní, aby byla schopna 
rychle reagovat na vývoj podnikatelského prostředí a vztahů k externím partnerům, 
zejména zákazníkům. 

o Složitá komunikace mezi obchodními a dalšími útvary: pokud nejsou dobře nasta-
veny komunikační vazby, vznikají chyby mezi obchodem, TPV, výrobou, nákupem, 
sklady, kvalitou a servisem. 

o Pomalé rozhodování ve víceúrovňové hierarchii: příliš mnoho řídicích úrovní nebo 
schvalovacích kroků může zpomalovat reakce na změny obchodních podmínek, re-
klamace, poruchy nebo požadavky zákazníků. 

o Nedostatečné propojení organizace a obchodních procesů: pokud je firma řízena 
pouze podle organizační struktury a nikoli podle procesů, může být obtížné optimali-
zovat tok obchodní zakázky napříč celou firmou. 

o Riziko přetížení klíčových pracovníků: v menších a středních firmách mohou být 
některé znalosti a rozhodovací pravomoci soustředěny u několika osob, což zvyšuje 
závislost firmy na jednotlivcích. 

▪ Výroba: 

o Rozsah a složitost výroby: je nezbytné zvolit pro daný typ, složitost a velikost výroby 
adekvátní organizační strukturu a formy. 

o Riziko silového členění podle útvarů u výrobních zakázek: příliš silná útvarová 
struktura může vést k tzv. „silo efektu“, kdy jednotlivá oddělení sledují vlastní cíle a 
nedostatečně spolupracují na celkovém výsledku výrobní zakázky. 

▪ IT: 

o Vlivy aplikací na organizaci: organizace firmy má respektovat i nové možnosti IT, 
zejména progresivních aplikačních software obsahujících často nejlepší praktiky byz-
nysu. 
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o Vlivy na organizaci IT: rigidní organizace firmy se obvykle přenáší i do organizace 
IT, což znamená pomalý vývoj a nasazování aplikací, problémy v organizaci IT pro-
vozu, problémy v pořizování nebo zajišťování potřebných IT služeb apod. 

 

6.3 Dislokace firmy 

Dislokace firmy znamená prostorové rozmístění centrály, výrobních závodů, skladů, obchodních 
poboček, servisních míst a případně zahraničních provozů. Do řízení výrobní firmy se promítá 
zejména přes koordinaci lidí, výroby, logistiky, IT, dat, nákladů a rozhodování. 

6.3.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Podpora růstu firmy: dislokace umožňuje rozšiřovat činnost firmy do nových regionů, 
budovat nové závody, obchodní zastoupení nebo servisní kapacity. 

o Lepší využití lokálních zdrojů: firma může využívat dostupnost pracovní síly, doda-
vatelů, technické infrastruktury, dopravního napojení nebo regionálních podpor v růz-
ných lokalitách. 

o Prostorové nároky: dislokace může řešit i prostorové nároky a omezení firmy, využití 
volných pozemků nebo celých stavebních kapacit. 

o Možnost optimalizace nákladů: firma může volit lokality podle nákladů na energie, 
dopravu, pronájmy, dostupnost materiálu nebo daňové a investiční podmínky. 

o Mzdové náklady: dislokace poboček do některých regionů a do zahraničí často smě-
řuje i ke snižování zejména mzdových nákladů. 

▪ Obchod: 

o Blízkost k zákazníkům a trhům: vhodné rozmístění obchodních poboček, skladů 
nebo servisních míst může zkracovat reakční dobu, zlepšovat dostupnost služeb a 
posilovat vztahy se zákazníky. 

o Lepší napojení na dodavatelské řetězce: umístění závodů nebo skladů v blízkosti 
klíčových dodavatelů a dopravních uzlů může zlepšit plynulost zásobování a snížit lo-
gistické náklady. 

▪ Výroba: 

o Využití výrobních kapacit: vysoká dislokace a decentralizace umožňuje často lepší 
využití dostupných kapacit (personálních, technických nebo materiálových) ve vybra-
ných regionech. Více závodů nebo provozů umožňuje rozdělovat výrobu podle tech-
nologie, nákladů, nebo blízkosti k odběratelům. 

o Vyšší provozní odolnost: pokud není firma koncentrována do jediného místa, může 
lépe zvládat lokální výpadky, havárie, nedostatek pracovníků, dopravní omezení nebo 
regionální rizika. 

o Specializace jednotlivých lokalit: jednotlivé závody nebo pracoviště mohou být za-
měřeny na konkrétní výrobkové řady, technologie, servis, vývoj, montáž, skladování 
nebo zákaznickou podporu. 

▪ IT: 

o Rozložení IT zdrojů: s efektivním rozložením výpočetních datových zdrojů se zvyšuje 

celková bezpečnost systému a snižují se rizika globálních výpadků. 

6.3.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Složitější koordinace řízení: více lokalit znamená náročnější řízení výroby, logistiky, 
nákupu, skladů, údržby, kvality, personálu i investic. 
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o Změny v řízení: s vysokou nebo novou dislokací vznikají nároky na změny v řízení 
firmy a obvykle i na transformaci celého byznysu. 

o Kulturní rozdíly: u vysoké dislokace do zahraničních regionů dochází i k řešení kul-
turních rozdílů, pracovních návyků, disciplíny, případně i jazykových bariér. 

o Odpor samosprávy: rozvoj firmy do nových lokací může narážet na odpor úřadů sa-
mosprávy, nebo veřejnosti. 

o Legislativa: u dislokací do zahraničí je nutné řešit i tuzemská legislativní omezení a 
rozdíly. 

o Obtížnější sdílení znalostí a firemní kultury: vzdálená pracoviště mohou mít slabší 
vazbu na centrálu, odlišné zvyklosti a horší přenos know-how mezi týmy. 

o Závislost na regionálních podmínkách: každá lokalita může mít jiné podmínky na 
trhu práce, v dopravě, energetice, dodavatelském okolí nebo legislativních a adminis-
trativních požadavcích. 

▪ Obchod: 

o Složitější realizace obchodních zakázek: při rozsáhlé dislokaci jednotek se může 
komplikovat zajištění dodávek zákazníkům. 

o Riziko výpadků: zvyšuje se riziko výpadků na dopravních trasách, vzhledem k politic-
kým zásahům, vlivům počasí apod. 

▪ Výroba: 

o Vyšší náklady na komunikaci a dopravu: dislokace zvyšuje potřebu služebních 
cest, přepravy materiálu, mezioperační dopravy, interní logistiky a koordinace mezi 
týmy. 

o Riziko rozdílných procesů mezi lokalitami: jednotlivé závody mohou používat od-
lišné postupy, číselníky, dokumentaci, reporting nebo pracovní návyky, což komplikuje 
standardizaci a porovnávání výkonnosti. 

o Vyšší nároky na plánování kapacit: je nutné rozhodovat, kde bude zakázka vyrá-
běna, jak se budou využívat stroje, pracovníci a sklady a jak se budou řešit přesuny 
mezi lokalitami. 

o Riziko duplicitních kapacit a nákladů: firma může v různých lokalitách budovat po-
dobné útvary, sklady, technologie, IT podporu nebo administrativu, což zvyšuje režijní 
náklady. 

o Složitější řízení kvality a standardů: u více závodů je obtížnější zajistit jednotnou 
úroveň kvality, dodržování technologických postupů, bezpečnostních pravidel a pro-
vozních standardů. 

▪ IT: 

o Náročnější řízení IT a dat: vysoká dislokace znamená obvykle i vyšší nároky na ří-
zen IT. Více lokalit vyžaduje spolehlivou síťovou infrastrukturu, sjednocené aplikace, 
jednotná data, vzdálenou podporu, zajištění kybernetické bezpečnosti a řízení pří-
stupů. 

 

6.4 Kvalita personálních zdrojů 

Klíčovým faktorem ovlivňujícím řízení a řešení rozvoje firmy a IT je profesní, kvalifikační i věková 
struktura pracovníků a úroveň jejich znalostí, a to jak znalosti manažerů, specialistů, administrativy i 
pracovníků IT útvaru. 

Kvalita personálních zdrojů ve výrobní firmě ovlivňuje především to, zda má firma dostatek lidí se 
správnou kvalifikací, zkušenostmi, technickými znalostmi, digitálními kompetencemi a ochotou podí-
let se na změnách. Ve výrobní firmě jde nejen o dělnické profese, ale také o techniky, konstruktéry, 
technology, plánovače, pracovníky kvality, údržby, IT, controllingu a management. 
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6.4.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Kvalifikační struktura pracovníků: kvalifikace vyšší úrovně je předpokladem a zdro-
jem pro systematický rozvoj řízení firmy, IT a jejich efektivní využívání. 

o Znalosti pracovníků: znalosti orientované jak na byznys a manažerské metody, tak 
na analytické metody jsou dobrým základem pro kvalitní řešení jednotlivých projektů 
včetně IT. 

o Orientace kvalifikačního rozvoje: je účelné orientovat kvalifikační rozvoj pracovníků 
na ty oblasti, které nelze efektivně získat v rámci outsourcingu. 

o Silnější znalostní základna firmy: dlouhodobě stabilní a kvalifikovaní lidé udržují 
know-how firmy, znalost výrobků, zákaznických požadavků, technologií a interních po-
stupů. 

▪ Obchod: 

o Vyšší obchodní flexibilita firmy: univerzálnější a zastupitelní pracovníci umožňují 
lépe reagovat na výkyvy poptávky, změny sortimentu, poruchy, absence nebo změny 
výrobních plánů. 

▪ Výroba: 

o Vyšší produktivita práce: kvalifikovaní pracovníci lépe zvládají výrobní operace, na-
stavení strojů, práci s dokumentací, řešení odchylek a dodržování technologických 
postupů. 

o Vyšší kvalita výroby: zkušení a odborně připravení zaměstnanci snižují chybovost, 
zmetkovitost, reklamace a počet opakovaných zásahů do výroby. 

o Lepší využití výrobních technologií: kvalitní personál dokáže efektivněji využívat 
CNC stroje, robotická pracoviště, automatizované linky, měřicí zařízení, PLC / SCADA 
systémy nebo MES aplikace. 

o Podpora inovací a zlepšování: odborně zdatní pracovníci přinášejí návrhy na zlep-
šení procesů, technologických postupů, organizace práce, údržby i kvality. 

o Lepší plánování a řízení výroby: kvalifikovaní plánovači, mistři a manažeři dokážou 
lépe řídit kapacity, směny, priority zakázek, úzká místa a operativní změny. 

o Lepší bezpečnost práce a provozní disciplína: vyšší odbornost a odpovědnost pra-
covníků podporuje dodržování BOZP, správné používání strojů a prevenci provozních 
rizik. 

▪ IT: 

o Úspěšnější digitalizace a zavádění Průmyslu 4.0: digitálně kompetentní pracovníci 
lépe přijímají ERP, MES, PLM, BI, mobilní aplikace, IIoT, prediktivní údržbu nebo da-
tovou analytiku. 

6.4.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Motivace pracovníků: problém často spočívá v nedostatečné, nebo špatně oriento-
vané motivaci uživatelů na dalším rozvoji vlastní firmy. 

o Vysoká závislost na klíčových jednotlivcích: pokud jsou kritické znalosti soustře-
děny u několika pracovníků, vzniká riziko při jejich odchodu, nemoci nebo přetížení. 

o Vysoké náklady na nábor a rozvoj lidí: získávání, zaškolování, certifikace, rekvalifi-
kace a udržení kvalifikovaných pracovníků vyžaduje značné náklady i čas. 

▪ Obchod: 
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o Nedostatečná zastupitelnost na zakázkách: pokud firma nemá systematicky rozví-
jené nástupnictví a sdílení znalostí, může být obchod i provoz ohrožen při absencích 
nebo fluktuaci. 

▪ Výroba: 

o Nedostatek kvalifikovaných pracovníků ve výrobě na trhu práce: výrobní firmy 
často obtížně hledají kvalifikované operátory, seřizovače, technology, konstruktéry, 
pracovníky údržby, IT specialisty a datové analytiky. 

o Stárnutí pracovní síly: odchod zkušených pracovníků do důchodu může znamenat 
ztrátu praktického know-how, kontaktů, technologických zkušeností a schopnosti řešit 
nestandardní situace. 

o Fluktuace a ztráta know-how: časté odchody zaměstnanců zhoršují stabilitu výroby, 
zvyšují nároky na zaškolování a oslabují kontinuitu procesů. 

▪ IT: 

o Nízká digitální gramotnost části pracovníků: zavádění MES, ERP, mobilních termi-
nálů, datové analytiky nebo automatizace může narážet na neochotu nebo neschop-
nost pracovníků nové nástroje používat. 

o Čas pracovníků pro projekty: není vytvářen časový prostor pro práci klíčových pra-
covníků na projektech. 

o Top management firmy: top management nemá dostatečný nadhled nad rozvojem a 
perspektivními možnostmi IT. 

o Kvalifikace CIO: je především technologická, nikoli ekonomická a manažerská. 

o Nesoulad mezi kvalifikací lidí a IT potřebami firmy: rychlý technologický vývoj 
může způsobit, že stávající znalosti pracovníků neodpovídají požadavkům automati-
zace, digitalizace, datové práce nebo nových výrobních technologií. 

 

6.5 Uplatnění outsourcingu 

Outsourcing ve výrobní firmě znamená převedení vybraných činností, služeb nebo procesů na ex-
terního dodavatele. Může se týkat například výroby komponent, kooperací, údržby, logistiky, IT, účet-
nictví, personalistiky, správy budov, ale i specializovaných technologických nebo vývojových činností. 

6.5.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Orientace na klíčové činnosti: existuje možnost orientace firmy na vlastní klíčové 
činnosti, kde má nejvyšší kompetence a konkurenční výhody. 

o Snížení nákladů: firma dosahuje snížení vlastních nákladů na outsourcované aktivity, 
problémem mohou být některé skryté náklady. 

o Snížení fixních nákladů: některé kapacity není nutné držet interně, což snižuje ná-
klady na pracovníky, technologie, prostory, vybavení nebo podpůrné služby. 

o Podpora škálování firmy: firma může růst bez nutnosti okamžitě budovat všechny 
interní kapacity. 

o Zvýšení kvality u specializovaných činností: pokud je dodavatel odborně silný, 
může zajistit vyšší kvalitu, přesnost, dokumentaci nebo servisní úroveň než interní 
útvar. 

▪ Obchod: 

o Zvyšuje se flexibilita: při zajišťování potřebných zdrojů pro výrobu, outsourcing 
umožňuje pružněji reagovat na výkyvy poptávky, sezónnost, kapacitní špičky nebo 
krátkodobý nedostatek vlastních zdrojů. 
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o Snižuje se pracnost: snižování se váže na zajišťovaní outsourcovaných činností 
včetně obchodních. 

o Zrychlení realizace zakázek: vhodně řízené kooperace mohou zkrátit průběžnou 
dobu výroby a pomoci splnit termíny zákazníků. 

▪ Výroba: 

o Výroba je obohacena o nové technologie a koncepty: kterými disponuje dodavatel, 
resp. outsourcer, externí dodavatelé mohou disponovat know-how, technologiemi, 
certifikacemi nebo odborníky, které by firma obtížně budovala vlastními silami. 

o Možnost využití modernějších technologií: dodavatel může mít specializované 
stroje, výrobní linky, software nebo analytické nástroje, do nichž by se firmě nevypla-
tilo investovat. 

6.5.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Externí vazby: je nezbytné nově vytvářet velmi těsné partnerské vztahy, např. i s re-
spektováním různých firemních kultur. 

o Existuje riziko neznalosti byznysu: jde o specifické znalosti byznysu ve výrobě na 
straně outsourcera. 

o Riziko ztráty know-how: dlouhodobé předání činností mimo firmu může oslabit in-
terní znalosti, technické kompetence a schopnost samostatně řešit problémy. 

o Riziko skrytých nákladů: zdánlivě levnější externí řešení může být dražší kvůli do-
pravě, zásobám, zpožděním, nekvalitě, vícenákladům nebo závislosti na jednom do-
davateli. 

o Nižší flexibilita při změnách: změna technické specifikace, priorit zakázek nebo vý-
robního postupu může být u externího dodavatele pomalejší než uvnitř firmy. 

o Riziko nesouladu cílů: dodavatel sleduje vlastní ekonomické zájmy, které nemusí 
být vždy totožné se zájmy výrobní firmy. 

▪ Obchod: 

o Závislost na dodavatelích: firma ztrácí část přímé kontroly nad kapacitami, termíny, 
kvalitou a dostupností služeb nebo komponent. 

o Cena outsourcingu: je třeba počítat s problémy s nastavením ceny za služby out-
sourcingu. 

o Vyšší transakční náklady: outsourcing přináší náklady na výběr dodavatelů, 
smlouvy, komunikaci, kontrolu, reklamace, logistiku, reporting a řízení vztahů. 

▪ Výroba: 

o Komplikovanější plánování výroby: výrobní plán musí zohledňovat kapacity a ter-
míny externích partnerů, což zvyšuje nároky na koordinaci. 

o Složitější řízení kvality: externě vyráběné díly, služby nebo kooperace vyžadují dů-
slednou kontrolu, audity, přejímky, technickou dokumentaci a jasné kvalitativní poža-
davky. 

o Ohrožení termínů zakázek: výpadek dodavatele, přetížení jeho kapacit nebo pro-
blémy v dopravě se mohou přímo promítnout do zpoždění výroby. 

▪ IT: 

o Bezpečnostní a datová rizika: při externím zajištění IT, konstrukce, servisu nebo vý-
roby může docházet ke sdílení citlivých dat, výkresů, technologických postupů a ob-
chodních informací. 
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6.6 Dopady faktorů architektury a organizace do oblastí řízení výrobní firmy 

 

Vliv faktorů podnikové architektury a organizace na vybrané oblasti řízení firmy dokumentuje Obrázek 
3-1: 

 

 

Obrázek 6-1: Dopady faktorů architektury a organizace do oblastí řízení 

 

6.7 Závěry 

 

  

 

 

 

V souvislosti s uplatňováním faktorů „architektury a organizace výrobní firmy“ lze for-
mulovat tyto závěry: 

▪ Ekonomickou a obchodní úspěšnost firmy podporuje rovněž jasně deklarovaná a po-
chopená podniková architektura a využití kvalitního a na budoucnost orientovaného 
byznys modelu. 

▪ Řešení projektů výrazně ovlivňují takové faktory, jako je organizace firmy, dislo-
kace poboček a rovněž úroveň nastavených a reálně dodržovaných procesů 
v rámci celé firmy napříč pobočkami a útvary. 

▪ Kvalitní podniková architektura je pro výrobní firmu významným nástrojem pro 
zvládnutí složitosti řízení, integraci procesů a systémů, zvýšení datové kvality, pod-
poru digitalizace a lepší rozhodování managementu. Její hlavní omezení spočívají v 
náročnosti na znalosti, čas, spolupráci útvarů, průběžnou aktualizaci a schopnost 
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převést architektonické poznatky do reálných změn. Největší přínos má tehdy, když 
není chápána jako izolovaná IT dokumentace, ale jako praktický manažerský rámec 
pro řízení rozvoje celé výrobní firmy. 

▪ Kvalitní podniková organizace je pro výrobní firmu důležitým předpokladem koordi-
nace práce, jasné odpovědnosti, efektivního řízení zakázek, kontroly výkonnosti 
a úspěšné digitalizace. Současně však může být omezením, pokud vytváří útvarová 
sila, pomalé rozhodování, nejasné procesní odpovědnosti, duplicitní činnosti nebo zá-
vislost na klíčových jednotlivcích. Pro řízení výrobní firmy je proto důležité sladit orga-
nizační strukturu s procesním řízením, jasně vymezit role a odpovědnosti a průběžně 
ji upravovat podle růstu firmy, změn výroby a požadavků trhu. 

▪ Dislokace firmy může přinést významné výhody v podobě blízkosti k zákazníkům, 
lepšího využití regionálních zdrojů, rozložení výrobních kapacit, specializace lokalit a 
vyšší provozní odolnosti. Současně však zvyšuje nároky na koordinaci, logistiku, 
standardizaci procesů, IT infrastrukturu, řízení dat, kvalitu, controlling a firemní kul-
turu. Pro výrobní firmu je proto důležité řídit dislokaci nejen jako otázku umístění pro-
vozů, ale jako součást celkové strategie, organizační architektury a řízení výrobních 
toků. 

▪ Kvalita personálních zdrojů je pro výrobní firmu jedním z nejdůležitějších faktorů 
řízení. Přináší vyšší produktivitu, kvalitu, flexibilitu, inovace, lepší využití technolo-
gií a úspěšnější digitalizaci. Současně však představuje významné omezení, pokud 
firma čelí nedostatku kvalifikovaných lidí, stárnutí pracovní síly, nízké zastupitelnosti, 
slabým digitálním kompetencím, fluktuaci nebo odporu ke změnám. Pro management 
je proto klíčové chápat personální zdroje jako strategický faktor, nikoli pouze jako pro-
vozní kapacitu. 

▪ Outsourcing může výrobní firmě přinést vyšší flexibilitu, přístup ke specializovaným 
kapacitám, snížení fixních nákladů a možnost soustředit se na klíčové činnosti. Sou-
časně však zvyšuje závislost na externích partnerech, nároky na koordinaci, kon-
trolu kvality, smluvní řízení, ochranu know-how a řízení rizik.  

▪ Pro výrobní firmu je důležité nerozhodovat o outsourcingu pouze podle ceny, ale po-
suzovat také jeho dopad na kvalitu, termíny, strategické kompetence, bezpečnost 
dat, vztahy se zákazníky a dlouhodobou konkurenceschopnost firmy. 
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7. Metody řízení výroby 

 

 

 
 

 

 

Účelem kapitoly je: 

▪ prezentovat přehled specifických metod řízení 

výroby, jejich podstatu, hlavní charakteristiky a 

dopady na rozvojové projekty, 

▪ vymezit i ty koncepty a metody, které jsou v praxi 

uplatňovány a jsou často základem i pro formo-

vání odpovídajících IT aplikací. 

 

 

 

 

 

 

[7.1] OPT, Optimized Production Techno-
logy 

(Přístup k řízení výroby, který se zaměřuje 
především na identifikaci a řízení úzkých 

míst ve výrobním systému.) 

 

[7.2] JIT, Just-in-Time 

(Výroba pouze nezbytných výrobních polo-
žek, v nezbytné kvalitě, v nezbytných množ-

stvích, v nejpozději přípustných časech.) 

 

[7.3] Kanban 

(Informační zdroj je kanban (japonsky „ští-
tek“), který zajišťuje funkce objednávek i 

průvodek.) 

 

[7.4] Six Sigma 

(Snižování variability, odstraňování vad, mě-
ření výkonnosti procesů a rozhodování na 

základě dat.) 

 

[7.5] Lean Management 

(Štíhlá výroba představuje řízení a plánování 
výroby, které pružně reaguje na požadavky 

zákazníka a úroveň poptávky.) 

 

[7.6] Shop Floor Management 

(Podpora operativního řízení, komunikace, 
řešení problémů, sledování výkonu, kvality a 

zapojení pracovníků.) 
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7.1 OPT, Optimized Production Technology 

„OPT – Optimized Production Technology“ je přístup k řízení výroby, který se zaměřuje především na 
identifikaci a řízení úzkých míst ve výrobním systému. Vychází z myšlenky, že výkonnost celé vý-
roby je limitována nejslabším článkem, tedy pracovištěm, strojem, kapacitou, materiálovým tokem 
nebo procesem, který omezuje průchod zakázek výrobou. 

7.1.1 Vymezení OPT 

Koncept OPT je orientován na optimalizaci výrobních toků na bázi maximálního využití kapacit úz-
koprofilových pracovišť („bottlenecks“), neboť předpokládá, že výkonnost výroby je dána právě úz-
koprofilovými pracovišti. 

Plánování výroby se v rámci OPT realizuje ve dvou etapách: 

▪ Předběžné plánování, resp. zpětný rozvrh ("backward scheduling“): 

o plánování vychází od posledních operací, 

o předpokládá se, že výrobní kapacity nejsou omezené, 

o cílem je identifikovat „úzká hrdla“. 

▪ Finální plánování, resp. dopředný rozvrh ("forward scheduling“): 

o cílem je rozplánovat operace na úzkoprofilových pracovištích s maximálním vyu-
žitím, 

o plánování začíná prvními operacemi výroby, 

o výrobní kapacity se zde již pojímají jako limitované, 

o nakonec se řeší vytížení kapacit nekritických pracovišť. 

7.1.2 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Lepší rozhodování o prioritách: metoda umožňuje určit, které zakázky, operace 
nebo materiály mají mít přednost, aby nebyl blokován hlavní výrobní tok. 

o Podpora řízení nákladů: omezení zbytečné rozpracovanosti, prostojů a neefektivních 
priorit může přispívat ke snížení výrobních nákladů. 

o Lepší podklad pro investice: identifikace úzkých míst ukazuje, kde má smysl inves-
tovat do nových strojů, automatizace, směn, nástrojů nebo pracovníků. 

▪ Výroba: 

o Zvýšení průchodnosti výroby: OPT pomáhá soustředit řízení na ta místa, která sku-
tečně omezují výkon celé výroby, a tím podporuje vyšší objem dokončených zakázek. 

o Lepší využití úzkých míst: důraz je kladen na maximální vytížení kritických praco-
višť, strojů nebo kapacit, protože jejich prostoje přímo snižují výkon celé firmy. Nevyu-
žití některých pracovišť je dáno omezeními úzkoprofilových pracovišť. Řešení je tedy 
ve využití těchto kapacit, které musí pracovat na plnou kapacitu. Využití úzkoprofilo-
vých pracovišť určuje výkon celého výrobního systému a současně i objem rozpraco-
vané výroby. 

o Zkrácení průběžných dob zakázek: správné řízení toku zakázek přes omezené ka-
pacity může snížit čekání, rozpracovanost a zbytečné prodlevy mezi operacemi. Klíčo-
vým prvkem jsou výrobní toky, nikoliv maximální využití výrobních kapacit. 

o Snížení rozpracované výroby: OPT omezuje tendenci vyrábět na všech pracovištích 
„co nejvíce“ bez ohledu na skutečnou propustnost systému. 
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o Zlepšení plánování výroby: plánování se neorientuje pouze na lokální vytížení jed-
notlivých strojů, ale na celkový tok zakázek výrobou. Přizpůsobuje se dynamickému 
prostředí, v nichž firma působí, se zaměřením prioritně na odlišnost výrobků a výroby. 

o Vyšší spolehlivost termínů: pokud jsou úzká místa správně řízena, lze realističtěji 
plánovat dodací lhůty a lépe předcházet zpožděním zakázek. 

o Podpora operativního řízení výroby: OPT je vhodná pro řízení každodenních roz-
hodnutí o pořadí zakázek, využití kapacit a řešení výrobních odchylek. 

7.1.3 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Riziko příliš úzkého zaměření: pokud se firma soustředí pouze na jedno úzké místo, 
může přehlédnout širší problémy v plánování, kvalitě, logistice nebo organizaci vý-
roby. 

o Nutnost změny manažerského myšlení: OPT vyžaduje opustit představu, že každé 
pracoviště musí být maximálně vytíženo, a místo toho řídit celkovou průchodnost vý-
roby. 

o Možný konflikt s lokálním hodnocením výkonu: pokud jsou jednotlivá pracoviště 
hodnocena podle vlastního vytížení, může to být v rozporu s principem řídit výkon ce-
lého systému. 

▪ Výroba: 

o Odhady pracnosti: hlavním problémem jsou reálné odhady pracnosti, časové nároč-
nosti jednotlivých výrobních operací a rovněž relevantní údaje o dostupných výrob-
ních kapacitách. 

o Náročnost na přesná výrobní data: metoda vyžaduje kvalitní informace o technolo-
gických postupech, kapacitách, časech operací, rozpracované výrobě a skutečném 
výkonu pracovišť. 

o Obtížná identifikace úzkých míst: omezení se mohou v čase měnit podle sorti-
mentu, zakázek, poruch, dostupnosti lidí, materiálu nebo nástrojů. 

o Obtížnější použití ve vysoce variabilní výrobě: v kusové a zakázkové výrobě se 
trasy výrobků, časy a kapacitní nároky často mění, což komplikuje stabilní řízení na-
stalých omezení. 

o Potřeba disciplíny v operativním řízení: pracovníci musí dodržovat nastavené prio-
rity, jinak se efekt metody rychle ztrácí. 

o Riziko přetížení úzkého místa: snaha maximálně využít kritickou kapacitu může vést 
k vyšším nárokům na údržbu, obsluhu, kvalitu a organizaci práce. 

o Nevhodnost pro všechny typy výroby: metoda je velmi užitečná tam, kde existují 
jasně identifikovatelná kapacitní omezení, ale méně přehledná může být v decentrali-
zovaných nebo velmi flexibilních výrobních systémech. 

▪ IT: 

o Závislost na kvalitě plánovacích systémů: bez podpory ERP, APS nebo MES 
může být praktické uplatnění OPT administrativně náročné. 

 

7.2 JIT, Just-in-Time 

Základ je ve výrobě pouze nezbytných výrobních položek, v nezbytné kvalitě, v nezbytných množ-
stvích, v nejpozději přípustných časech. JIT představuje strategický záměr, který musí vycházet z fi-
remní strategie a zejména výrobní strategie. Just-in-Time (JIT) je přístup k řízení výroby a zásob, je-
hož cílem je dodávat materiál, komponenty, polotovary nebo výrobky v požadovaném množství, v 
požadované kvalitě a přesně v okamžiku, kdy jsou potřeba. Ve výrobních firmách je JIT úzce 
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spojen s plynulým tokem výroby, redukcí zásob, odstraňováním plýtvání, stabilitou procesů a úzkou 
spoluprací s dodavateli. 

7.2.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Je založený na konceptu „pull by demand“: při plánování jsou určující požadavky 
navazujících stupňů, tj. zákazníka atd. 

▪ Obchod: 

o Subdodavatelé: využívá systém dodávek od spolehlivých subdodavatelů, nevyrábí 
se nic, co lze efektivněji nakoupit. 

o Zlepšení dodavatelských vztahů: metoda podporuje dlouhodobou spolupráci s do-
davateli, sdílení plánů, pravidelné dodávky, standardizaci balení a vyšší důraz na kva-
litu vstupů. 

▪ Výroba: 

o Vyšší disciplína v plánování a řízení výroby: JIT vyžaduje přesné plánování, spo-
lehlivá data, standardizované procesy a dobrou koordinaci mezi výrobou, nákupem, 
sklady a dodavateli.  

o Základ je v redukci: resp. eliminaci pěti druhů ztrát ve výrobě, tj. z nadprodukce, 
z čekání na materiál nebo kapacity, z omezení v dopravě, z udržování zbytečných zá-
sob, z nekvalitní výroby a nekvalitních výrobků. 

o Snížení zásob a vázaného kapitálu: JIT omezuje nadbytečné skladové zásoby ma-
teriálu, rozpracované výroby i hotových výrobků, čímž snižuje náklady na skladování 
a uvolňuje finanční prostředky. Dává důraz především na minimalizaci rozpracované 
výroby, prakticky bez mezioperačních skladů a zásob. 

o Zkrácení průběžných dob výroby: důraz na plynulý tok materiálu a zakázek po-
máhá omezovat čekání, zbytečné přesuny, mezioperační zásoby a prodlevy mezi vý-
robními operacemi. Zaměřuje se na zkracování přepravních vzdáleností mezi praco-
višti. Dochází k podstatné redukci seřizovacích časů. 

o Vyšší pružnost výroby: při správném nastavení umožňuje rychleji reagovat na aktu-
ální potřeby zákazníků a změny v zakázkách. Stabilizačním faktorem jsou rezervní 
výrobní kapacity, nikoliv zásoby rozpracované výroby. Základem jsou malé výrobní 
dávky. 

o Zlepšení kvality: nízké zásoby rychleji odhalují problémy v kvalitě, poruchách, chy-
bách plánování nebo nespolehlivosti dodavatelů, protože firma nemá velké bezpeč-
nostní rezervy, které by chyby zakryly. Dává se důraz na vysokou kvalitu výrobků a 
minimalizaci poruch ve výrobě. 

o Snižování plýtvání: JIT podporuje eliminaci nadvýroby, zbytečných manipulací, če-
kání, nadbytečných zásob, chyb a neefektivního využití prostoru. 

o Lepší využití výrobních prostor: menší množství zásob a rozpracované výroby sni-
žuje nároky na sklady, mezioperační prostory a interní logistiku. 

o Podpora štíhlé výroby: JIT je jedním ze základních pilířů Lean Managementu a při-
spívá k celkovému zvyšování efektivnosti výrobního systému. 

 

7.2.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Možné zvýšení dopravních nákladů: častější menší dodávky mohou zvyšovat ná-
klady na dopravu, manipulaci a koordinaci. Vysoké nároky na zajištění dopravy. 

▪ Obchod: 
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o Vysoká závislost na spolehlivosti dodavatelů: pokud dodavatel nedodá materiál 
včas, ve správném množství nebo kvalitě, může být rychle ohrožena celá výroba. Pro-
blémem může být spolehlivost dodavatelů, efektivní komunikace mezi firmou a doda-
vateli.  

o Riziko přenesení zásob na dodavatele: firma může snížit vlastní zásoby, ale pokud 
nejsou vztahy správně nastavené, zásoby a rizika se pouze přesunou k dodavatelům. 

▪ Výroba: 

o Zúžení rozsahu výrobního sortimentu: JIT vyvolává tlak na minimalizaci konstrukč-
ních změn a odchylek. 

o Nízká odolnost vůči výpadkům: minimální zásoby snižují schopnost firmy reagovat 
na poruchy, dopravní zpoždění, výpadky materiálu, geopolitické problémy nebo náhlé 
změny poptávky. 

o Obtížnější použití v zakázkové a kusové výrobě: u výroby s vysokou variabilitou 
produktů, nestabilními zakázkami a častými změnami specifikací je zavádění JIT vý-
razně složitější. 

o Vyšší nároky na interní logistiku: materiál musí být dodáván přesně na pracoviště a 
ve správném čase, což vyžaduje dobře navržené materiálové toky, layout výroby a 
řízení manipulace. 

o Riziko zastavení výroby při malé chybě: chyba v dodávce, kvalitě, expedici, zna-
čení, skladové evidenci nebo výrobním plánu může mít okamžitý dopad na provoz. 

o Vyšší požadavky na kvalitu procesů: JIT předpokládá stabilní výrobní procesy, níz-
kou zmetkovitost, spolehlivou údržbu a schopnost rychle řešit odchylky. 

▪ IT: 

o Náročnost na plánování a data: JIT vyžaduje přesné informace o zakázkách, spo-
třebě materiálu, technologických postupech, kapacitách, dodacích lhůtách a stavech 
skladových zásob. 

o Náročnost na IT podporu: efektivní JIT často vyžaduje propojení ERP, MES, WMS, 
EDI, plánování výroby, nákupu a dodavatelských portálů. 

 

7.3 Kanban 

Kanban představuje japonskou variantu JIT, tj. flexibilní na principech JIT založený samoregulační 
systém řízení výroby. Základní informační zdroj je kanban (japonsky „štítek“), který zajišťuje funkce 
objednávek i průvodek. 

Kanban je metoda řízení materiálového a výrobního toku založená na principu tahového řízení. Vý-
roba nebo doplnění materiálu se spouští až tehdy, když vznikne skutečná potřeba na navazujícím pra-
covišti. Ve výrobních firmách se Kanban často využívá jako nástroj štíhlé výroby, Just-in-Time a řízení 
zásob mezi pracovišti. 

7.3.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Vyšší přehlednost a vizualizace řízení: Kanban karty, tabule, štítky, boxy nebo elek-
tronické signály umožňují rychle poznat stav zásob, fronty práce a potřeby doplnění. 

o Podpora standardizace: Kanban vyžaduje jasně definované množství v obalech, 
pravidla doplňování, místa uložení, odpovědnosti a intervaly zásobování. 

o Podpora týmové odpovědnosti: pracovníci se více podílejí na řízení toku práce, do-
držování standardů a řešení odchylek. 

▪ Výroba: 
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o Jednodušší operativní řízení výroby: pracovníci mají jasný signál, kdy a co doplnit, 
vyrobit nebo přesunout. 

o Zlepšení plynulosti výrobního toku: metoda podporuje pravidelné objednávání ma-
teriálu a lepší návaznost mezi pracovišti. Pro objednání určitých dílů je kanbanů k dis-
pozici pouze omezené množství, v relaci k povolené úrovni zásob rozpracovaných 
dílů a výrobků. Pracoviště odesílá objednávkový kanban a prázdný přepravní kontej-
ner dodávajícímu pracovišti, které kontejner naplní a spolu s průvodním kanbanem je 
vrací objednateli. Objednávaná množství jsou obvykle velmi malá. 

o Snížení zásob a rozpracované výroby: Kanban omezuje nadbytečné zásoby materi-
álu, polotovarů a rozpracované výroby, protože se vyrábí nebo doplňuje pouze podle 
skutečné spotřeby. Objem zásob rozpracované výroby se řeší změnami počtů kan-
banů aktuálně využívaných. 

o Zkrácení průběžných dob zakázek: omezení rozpracovanosti a lepší tok materiálu 
mohou snížit čekání mezi operacemi. 

o Odhalování problémů ve výrobě: nižší zásoby rychleji ukazují poruchy, nekvalitu, 
nespolehlivost dodávek, nepřesná data nebo špatně nastavené kapacity. 

o Lepší využití prostoru: menší zásoby snižují potřebu skladových a mezioperačních 
ploch. 

▪ IT: 

o Možnost elektronizace řízení: e-Kanban může být propojen s ERP, MES, WMS 
nebo dodavatelskými portály a podporovat automatizované doplňování. 

7.3.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Závislost na disciplíně pracovníků: pokud nejsou Kanban signály správně použí-
vány, karty se ztrácejí nebo se obchází pravidla, systém ztrácí účinnost. 

o Náročnost na layout a interní logistiku: pro efektivní Kanban je důležité vhodné 
rozmístění pracovišť, skladových míst, obalů a zásobovacích tras. 

▪ Obchod: 

o Citlivost na výkyvy poptávky: náhlé změny objednávek mohou způsobit nedostatek 
materiálu nebo naopak přechodné přezásobení. 

▪ Výroba: 

o Vhodnost hlavně pro opakovanou a stabilní výrobu: Kanban funguje nejlépe tam, 
kde je opakovaná spotřeba, stabilní sortiment, známé výrobní časy a relativně předví-
datelná poptávka. 

o Obtížnější použití v kusové a zakázkové výrobě: při vysoké variabilitě výrobků, 
častých změnách konstrukce nebo nepravidelných zakázkách je nastavení Kanbanu 
složitější. 

o Vyšší nároky na stabilitu procesů: Kanban předpokládá spolehlivé stroje, nízkou 
zmetkovitost, stabilní časy operací a dostupnost materiálu. 

o Nutnost přesně nastavit velikost dávek a počet Kanbanů: špatně nastavené 
množství může vést k nedostatkům, prostojům nebo zbytečným zásobám. 

o Riziko zastavení výroby při poruše nebo výpadku dodávky: protože zásoby jsou 
nízké, výpadky se velmi rychle promítají do navazujících pracovišť. 

o Omezená použitelnost pro všechny položky: Kanban není vhodný pro velmi drahé, 
nepravidelně používané, unikátní nebo technicky často měněné položky. 

▪ IT: 

o Potřeba propojení s plánováním: Kanban neřeší vše sám; musí být sladěn s výrob-
ním plánem, MRP / ERP, kapacitami, nákupem a řízením zakázek. 
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7.4 Six Sigma 

Six Sigma je metoda řízení kvality a zlepšování procesů, která se zaměřuje na snižování variability, 
odstraňování vad, měření výkonnosti procesů a rozhodování na základě dat. Ve výrobních fir-
mách se používá zejména při stabilizaci výrobních procesů, snižování zmetkovitosti, zlepšování kva-
lity, snižování nákladů na nekvalitu a zvyšování spolehlivosti dodávek. 

Základním principem je posuzování kvality výroby na základě měření směrodatných odchylek pro-
měnlivosti procesů. Záměrem je posuzovat kvalitu celého výrobního procesu a zlepšovat jejich 
efektivnost. Ten je uplatňován do rozvoje organizačních struktur v celé řadě světových firem. 

Vyhodnocování kvality výroby a výrobků je dáno počtem výrobků nesplňujících kvalitativní krité-
ria na základě ukazatele DPMO („Defects Per Milion Opportunities“), tedy počet vad na milion příleži-
tostí k vadě. Veličina sigma ukazuje směrodatnou odchylku charakteristik procesu, tj. počet odchylek 
od požadovaných parametrů ve vyhodnocovaném vzorku. Primárním cílem Six Sigma je dosažení 
kvality na úrovni 99,9997 %.  

7.4.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Zvýšení celkové produktivity firmy: je dané minimalizováním objemu rozpracované 
výroby, prostojů a obslužných časů ve výrobě atd. a jim odpovídajících nákladů. 

o Podpora kontinuálního zlepšování: projekty Six Sigma vytvářejí rámec pro syste-
matické řešení problémů. 

o Rozvoj odborných kompetencí pracovníků: zapojení pracovníků do projektů vede k 
rozvoji analytického myšlení, znalosti procesů a schopnosti řešit příčiny problémů. 

o Lepší návaznost kvality na ekonomiku firmy: Six Sigma propojuje kvalitu s ná-
klady, produktivitou, výkonností procesů a spokojeností zákazníků. 

▪ Obchod: 

o Zlepšení spokojenosti zákazníků: vyšší kvalita, menší počet reklamací a stabilnější 
dodávky posilují důvěru zákazníků. 

▪ Výroba: 

o Snižování zmetkovitosti a vad ve výrobě: Six Sigma pomáhá systematicky identifi-
kovat příčiny neshod, odchylek a opakovaných vad výrobků. 

o Zvyšování stability výrobních procesů: důraz na měření a statistické vyhodnoco-
vání podporuje stabilnější procesy s menší variabilitou výstupů.  

o Zlepšení kvality výrobků: metoda posiluje prevenci chyb, kontrolu kritických parame-
trů a schopnost dosahovat požadované tolerance. 

o Snižování nákladů nekvality: omezení oprav, přepracování, reklamací, zmetků a 
prostojů přispívá ke snížení celkových výrobních nákladů. 

o Lepší řízení procesních odchylek: metoda umožňuje rozlišovat náhodné výkyvy od 
skutečných systémových problémů ve výrobě. 

▪ IT: 

o Podpora datově řízeného rozhodování: Six Sigma vede firmu k práci s měřitelnými 
ukazateli, statistickými metodami a objektivním vyhodnocováním problémů. 

7.4.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 
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o Náročnost na statistické znalosti: efektivní využití Six Sigma předpokládá znalost 
analytických a statistických metod, které nemusí být ve výrobní firmě běžně využí-
vané. 

o Delší doba realizace projektů: projekty Six Sigma mohou být časově náročné, pro-
tože vyžadují měření, analýzy, ověřování příčin a kontrolu výsledků. 

o Riziko formálního zavedení: pokud se metoda používá pouze jako sada formulářů, 
certifikací nebo školení, nemusí přinést skutečné zlepšení procesů. 

o Vyšší nároky na organizační podporu: metoda vyžaduje podporu vedení, jasné pri-
ority, čas pracovníků, projektové řízení a odpovědnost za realizaci opatření. 

o Možné přetížení pracovníků: pokud se projekty přidávají k běžným provozním úko-
lům bez uvolnění kapacit, může Six Sigma vyvolat odpor nebo formální plnění. 

o Nevhodnost pro všechny typy problémů: Six Sigma je silná při řešení měřitelných 
procesních problémů, ale méně vhodná pro rychlé operativní zásahy nebo kreativní 
inovace. 

o Náklady na školení a metodickou podporu: zavedení projektových týmů může být 
finančně i organizačně náročné. 

o Riziko přílišného zaměření na měřitelné ukazatele: firma se může soustředit jen na 
statisticky měřitelné problémy a přehlížet měkčí faktory, např. motivaci lidí, komunikaci 
nebo firemní kulturu. 

▪ Výroba: 

o Obtížnější použití v kusové a zakázkové výrobě: tam, kde se výrobky a postupy 
často mění, je složitější získat dostatečný objem opakovatelných dat. 

▪ IT: 

o Vysoké nároky na kvalitní data: metoda vyžaduje přesná, úplná a pravidelně sbí-
raná data o procesech, vadách, časech, parametrech výroby a reklamacích. 

 

7.5 Lean Management 

Lean Management je manažerský přístup zaměřený na maximalizaci hodnoty pro zákazníka při 
současné minimalizaci plýtvání. Ve výrobních firmách se uplatňuje zejména při zlepšování toku vý-
roby, snižování zásob, zkracování průběžných dob, standardizaci práce, zvyšování kvality a zapojo-
vání pracovníků do neustálého zlepšování. 

7.5.1 Vymezení Lean Management 

Lean Management (resp. štíhlá výroba) představuje řízení a plánování výroby, které pružně reaguje 
na požadavky zákazníka a úroveň poptávky. Koncept štíhlé výroby má svůj původ ve výrobním systému 
v továrnách Henryho Forda, nejčastěji je ale spojován s japonskou společností Toyota. 

K základním charakteristikám Lean Managementu patří (Enprag, 2004): 

▪ Štíhlá výroba je komplexní systém, kterým se firma snaží dosáhnout maximální efektivity a 
minimalizace plýtvání ve všech svých oblastech činnosti.  

▪ Principy štíhlosti jsou základem této strategie a zahrnují optimalizaci procesů a eliminaci 
zbytečných operací. 

▪ Jedním z klíčových prvků štíhlé výroby je metoda 5S, která pomáhá firmám dosáhnout lepší 
organizace pracovního prostředí. Díky aplikaci principů 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, 
Shitsuke) je možné efektivněji využívat pracovní prostor a snadněji identifikovat a řešit pro-
blémy. 

o Seiri – Rozděl – je třeba projít a zkontrolovat pracoviště a vytřídit nepotřebné položky. 

o Seiton – Setřiď – je označení položek používaných při výrobě rozumným číslem nebo 
názvem. 
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o Seiso – Uspořádej – je logické uspořádání položek, používaných při výrobě podle 
toho, jak následují v postupném procesu výroby. 

o Seiketsu – Zdokumentuj – je nutné zdokumentovat a standardizovat veškeré postupy. 

o Shitsuke – Dodržuj – představuje úkoly, jak systematizovat a dodržovat zjištěné po-
stupy a plány. 

▪ Základním záměrem štíhlé výroby je vyprodukovat více s nižšími zásobami, méně pracov-
níky a za využití méně místa, přičemž s tím vším souvisí nižší vynaložené náklady. Právě k 
tomu slouží použití sestav, pracovišť nebo kanbanových regálů, které zajišťují celkové nebo 
částečné lean řešení. 

▪ Cílem použití sestav je dosažení stabilní, flexibilní a standardizované výroby díky optimali-
zaci a lepšímu toku materiálu. Ruku v ruce tak jde snižování provozních nákladů a zvýšení 
produktivity práce.  

▪ Je nutné promyslet, ve které části firmy se vyplatí začít.  

▪ Lean Management je strategický přístup, který se zaměřuje na kontinuální zlepšování procesů 
a zapojení pracovníků na všech úrovních organizace. Díky modulárním vlastnostem konstrukč-
ního systému může optimalizace pracovních postupů probíhat postupně. 

▪ Využívá principů „pull by demand“, tedy dodávání výrobků a částí podle požadavků. To 
znamená: 

o každý pracovník na daném výrobním stupni je zodpovědný za realizaci požadavků 
navazujících výrobních stupňů, 

o navazující stupně představují interní zákazníky ve výrobním procesu, 

o pull systém dosahuje snížení výrobních nákladů díky redukci mezioperačních zá-
sob a průběžné doby výroby. 

▪ Orientuje se na minimalizaci plýtvání a optimalizaci hodnototvorného řetězce. 

o optimalizace procesů na základě kvalitního plánování a kontroly spotřeby zdrojů 
brání jejich plýtvání, 

o v rámci hodnototvorného řetězce se všechny aktivity sledují podle toho, zda vytvá-
řejí hodnotu pro zákazníka, kterou zaplatí. Aktivity, které to nesplňují představují de 
facto plýtvání, např. zbytečné skladování, opravy zmetků, zbytečně dlouhé dopravní 
cesty, čekání na materiál atd.  

o optimalizace hodnototvorného řetězce zahrnuje i externí aktivity mimo firmu, tj. od 
dodavatelů po distribuci k zákazníkům. 

▪ Zakládá se na principu nepřetržitosti: 

o zlepšování výroby a výrobních procesů je průběžné, kontinuální, 

o permanentní zkvalitňování sleduje určité cílové veličiny, a to nejen technickou kva-
litu, ale celou škálu ukazatelů až po spokojenost zákazníka, 

o identifikuje různá přání zákazníků, a ta musí realizovat v předstihu.  

▪ Zaměřuje se na řešení podstatných aktivit a klíčových schopností firmy: 

o představuje zhodnocení a revizi všech aktivit v rámci hodnototvorného řetězce 
zahrnující: 

▪ firemní výzkum a vývoj, 

▪ marketing  

▪ vstupní logistiku, tj. příjem, uskladnění a distribuce vstupních materiálů, sou-
částí, 

▪ výrobu, výrobní operace, 

▪ výstupní logistiku, tj. příjem, uskladnění a distribuce výstupních výrobků, 

▪ řízení prodeje a distribuce k zákazníkům, 
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▪ zajištění poprodejních služeb, jako např. instalace, opravy, školicí programy 
apod. 

o analyzuje klíčové schopnosti firmy, tj. které z aktivit přispívají k lepší pozici na trhu 
a k získání konkurenčních výhod, 

o u aktivit, které nepředstavují klíčové schopnosti se analyzují možnosti dodavatel-
ského řešení, resp. možnosti outsourcingu, 

o při rozhodování o outsourcingu platí, že outsourcované aktivity nepatří ke klíčo-
vým, partneři musí zajistit výrobky a služby v lepší kvalitě a s nižšími náklady a firma 
se nesmí dostat do neúměrné závislosti na subdodavatelích. 

7.5.2 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Zvyšování produktivity: standardizace práce, lepší organizace pracovišť, odstraňo-
vání prostojů a vyrovnávání toku výroby zvyšují výkon pracovníků i zařízení. 

o Vyšší transparentnost řízení: vizualizace výkonu, tabule, standardy, ukazatele a 
pravidelné výrobní porady umožňují rychleji identifikovat problémy. 

o Rozvoj kultury neustálého zlepšování: Lean Management podporuje zapojení pra-
covníků do návrhů zlepšení, řešení problémů a zvyšování odpovědnosti za finální vý-
sledek. 

▪ Obchod: 

o Lepší sladění výroby s požadavky zákazníka: firma se více orientuje na skutečnou 
zákaznickou hodnotu, termíny, kvalitu a pružnost dodávek. 

▪ Výroba: 

o Snižování plýtvání: Lean Management pomáhá odstraňovat nadvýrobu, čekání, zby-
tečné přesuny, nadbytečné zásoby, neefektivní pohyby, vady, přepracování i nevyu-
žitý potenciál pracovníků. 

o Zkracování průběžných dob: optimalizace toku materiálu a informací vede ke kratší 
době od přijetí zakázky po expedici výrobku. 

o Snižování zásob a rozpracované výroby: Lean Management podporuje plynulý tok, 
tahové řízení, Kanban a Just-in-Time, čímž omezuje vázaný kapitál ve skladech a ve 
výrobě. 

o Zlepšení kvality výrobků: důraz na prevenci chyb, řešení příčin problémů a stabili-
zaci procesů snižuje zmetkovitost, reklamace a náklady nekvality. 

o Lepší využití výrobních prostor: omezení zásob, rozpracovanosti a zbytečných ma-
nipulací uvolňuje plochu pro produktivní činnosti. 

▪ IT: 

o Podpora digitalizace a analytiky: Lean Management vytváří potřebu přesných dat o 
tocích, kapacitách, zásobách, prostojích, kvalitě a výkonnosti procesů. 

7.5.3 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Riziko formálního zavedení: pokud se Lean Management omezí pouze na nástroje 
jako 5S, tabule nebo workshopy, ale nezmění způsob řízení, přínosy jsou omezené. 

o Vysoká náročnost na firemní kulturu: Lean Management vyžaduje otevřenou ko-
munikaci, disciplínu, podporu vedení a ochotu lidí upozorňovat na problémy. 

o Odpor pracovníků ke změnám: zaměstnanci mohou Lean Management vnímat jako 
tlak na vyšší výkon, snižování počtu pracovníků nebo zvýšenou kontrolu. 
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o Možné přetížení pracovníků: nesprávně zavedený Lean Management může vést k 
přílišnému tlaku na výkon, zkracování rezerv a zhoršení pracovních podmínek. 

o Potřeba dlouhodobé podpory vedení: Lean Management není jednorázový projekt, 
ale trvalý způsob řízení. Pokud vedení ztratí zájem, zlepšovací aktivity rychle slábnou. 

o Investiční náročnost některých změn: optimalizace layoutu, automatizace, ergono-
mie, IT podpora nebo úprava logistických toků mohou vyžadovat významné investice. 

o Riziko lokální optimalizace: zlepšení jednoho pracoviště nemusí znamenat zlepšení 
celého výrobního toku, pokud není řízen celý hodnototvorný řetězec. 

▪ Výroba: 

o Citlivost na poruchy a výkyvy: nízké zásoby a štíhlé procesy mohou snížit schop-
nost firmy reagovat na výpadky dodavatelů, poruchy strojů nebo náhlé změny po-
ptávky. 

o Obtížnější použití v kusové a zakázkové výrobě: při vysoké variabilitě výrobků, ma-
lém opakování a častých změnách zakázek je složitější standardizovat práci a stabili-
zovat tok. 

▪ IT: 

o Náročnost na přesná data a měření: bez kvalitních údajů o časech, prostojích, zá-
sobách, vadách a průběžných dobách je obtížné určit skutečné ztráty. 

 

 

7.6 Shop Floor Management, SFM 

Shop Floor Management (SFM), tedy řízení přímo na úrovni dílny a výrobních pracovišť, přináší vý-
robním firmám významné efekty zejména v oblasti operativního řízení, komunikace, řešení pro-
blémů, sledování výkonu, kvality a zapojení pracovníků. Současně ale naráží na řadu omezení 
daných kulturou firmy, kvalitou dat, připraveností vedoucích pracovníků i úrovní digitalizace výroby. 

7.6.1 Vymezení Shop Floor Management 

Shop Floor Management se realizuje ve vazbě na Lean Managementu a rozvíjí jeho základní prvky. 
Pro Shop Floor Management jsou podstatné tyto charakteristiky: 

▪ Sestává se z úloh uskutečňovaných na různých stupních řízení výroby. 

▪ Zahrnuje komplex nástrojů pro řízení výroby: 

o reporting, resp. průběžné zobrazování a grafickou vizualizaci podstatných ukazatelů a 
případných problémů ve výrobě a výrobních zakázkách, 

o reporting v digitální nebo tištěné formě je k dispozici vedoucím pracovníkům, vedoucím 
pracovních týmů přímo na pracovištích ve výrobních úsecích, 

o reporting zahrnuje i přehled plánovaných úkolů na dané období, 

o k dispozici mají vedoucí pracovníci i kontakty na všechna kooperující pracoviště pro 
operativní řešení případných problémů. 

▪ Panely s reporty zachycují i informace podstatné při předávání směn na dílně včetně grafic-
kého zobrazení dalších úkolů a jejich průběhu. Současně panely poskytují informace o výsled-
cích výroby za směnu pro nadřízené úrovně řízení. 

▪ Jedním z principů „Shop Floor Management“ je tzv. "daily walk" představující pravidelné 
schůzky na pracovišti (obvykle ráno) zahrnující hlášení vedoucího týmu nadřízenému vedou-
címu, který pak informace předává na další nadřízené stupně. 

7.6.2 Efekty 

▪ Řízení firmy: 
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o Hlavní výhoda metody Shop Floor Management: průběžná a zejména efektivní in-
formovanost všech řídících stupňů o průběhu a případných problémech výroby s mož-
ností jejich operativního řešení je klíčovou výhodou. Současně se tak zvyšuje i flexibi-
lita výroby vzhledem k měnícím se podmínkám a požadavkům zákazníků. 

o Lepší komunikace mezi útvary: SFM propojuje výrobu, plánování, kvalitu, údržbu, 
technologii, logistiku, sklady a vedení firmy. Zlepšuje předávání informací mezi smě-
nami a mezi úrovněmi řízení. Omezuje situace, kdy se problémy „ztrácejí“ mezi útvary 
nebo nejsou jasně přiřazeny odpovědnosti. 

o Zapojení pracovníků a rozvoj týmové kultury: SFM podporuje aktivní účast operá-
torů, mistrů a vedoucích pracovníků na zlepšování výroby. Pracovníci mohou přichá-
zet s návrhy na zlepšení, upozorňovat na problémy a podílet se na jejich řešení. Posi-
luje odpovědnost týmů za výsledky pracoviště. 

o Podpora kontinuálního zlepšování: SFM je úzce spojen s principy Lean Ma-
nagementu, 5S a řízením odchylek. Pomáhá vytvářet pravidelný rytmus řízení, mě-
ření, vyhodnocování a zlepšování. Umožňuje převádět strategické cíle firmy do kon-
krétních denních a týdenních aktivit na dílně. 

▪ Výroba: 

o Zlepšení operativního řízení výroby: SFM umožňuje rychleji reagovat na aktuální 
problémy ve výrobě, například poruchy strojů, chybějící materiál, nekvalitu, zpoždění 
zakázek nebo kapacitní odchylky. Přenáší řízení blíže k místu, kde vzniká hodnota i 
problémy, tedy přímo na výrobní pracoviště. Podporuje krátké pravidelné porady u vý-
robních tabulí, vizuálních panelů nebo digitálních dashboardů. 

o Vyšší transparentnost výroby: SFM pomáhá zviditelnit aktuální stav výroby, plnění 
plánu, kvalitu, bezpečnost, produktivitu, prostoje a odchylky. Zlepšuje přehled ma-
nagementu o tom, co se skutečně děje ve výrobě. Omezuje rozdíl mezi formálním plá-
nem a reálným stavem na pracovištích. 

o Rychlejší řešení problémů: díky pravidelnému vyhodnocování odchylek lze pro-
blémy řešit ihned, nikoli až při měsíčním reportingu. Podporuje eskalaci problémů na 
správnou úroveň řízení. Pomáhá odlišit problémy, které může vyřešit směnový mistr 
nebo tým, od problémů vyžadujících zásah údržby, technologie, kvality, plánování 
nebo vedení firmy. 

o Zvýšení produktivity a využití kapacit: SFM pomáhá omezovat prostoje, čekání, 
zbytečné pohyby, nejasné priority a nevyužití pracovníků nebo zařízení. Umožňuje 
průběžně sledovat výkonnost pracovišť a reagovat na odchylky od plánu. Podporuje 
lepší sladění lidí, strojů, materiálu a výrobních úkolů. 

o Posílení kvality výroby: pracovníci i vedoucí mají lepší přehled o neshodách, rekla-
macích, zmetkovitosti a příčinách vad. SFM podporuje okamžité řešení problémů s 
kvalitou přímo na pracovišti. Pomáhá zavádět standardy práce, kontrolní body a sys-
tematické vyhodnocování příčin neshod. 

7.6.3 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Formální zavedení bez skutečné změny řízení: SFM může sklouznout pouze k for-
málním poradám u tabule bez reálného řešení problémů. Pokud vedení firmy nevyu-
žívá výstupy ze SFM pro rozhodování, pracovníci rychle ztrácejí motivaci. Rizikem je, 
že se SFM stane další administrativní povinností místo nástroje řízení. 

o Nastavení firemní kultury: pracovníci mohou vnímat SFM jako kontrolní nástroj, ni-
koli jako podporu práce. Mistři a vedoucí mohou mít obavu ze zviditelnění problémů 
nebo nedostatků ve výkonu. Pokud není správně nastavena firemní kultura, může 
SFM vést k hledání viníků místo hledání příčin. 

o Slabé napojení na vyšší úrovně řízení: pokud problémy eskalované z dílny nejsou 
řešeny na úrovni plánování, technologie, údržby, kvality nebo vedení, SFM ztrácí vý-
znam. Dílenské řízení musí být propojeno s operativním řízením výroby, plánováním 
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zakázek, controllingem a strategickými cíli firmy. Bez tohoto propojení se řeší jen lo-
kální problémy, nikoli systémové příčiny. 

▪ Výroba: 

o Nároky na kompetence mistrů a vedoucích: SFM vyžaduje schopnost vést krátké 
porady, pracovat s daty, řídit odchylky, komunikovat s týmem a eskalovat problémy. 
Ne každý mistr nebo vedoucí je na tuto roli připraven. Bez školení může být SFM ne-
konzistentní a závislý na osobnosti konkrétního vedoucího. 

o Obtížná standardizace napříč pracovišti: různá pracoviště mohou mít rozdílné typy 
výroby, ukazatele, směnnost, technologie a problémy. Univerzální tabule nebo jed-
notný systém řízení nemusí odpovídat specifikům všech provozů. Přílišná standardi-
zace může omezit praktickou použitelnost, přílišná volnost naopak ztěžuje porovnatel-
nost. 

o Časová náročnost: pravidelné porady, vyhodnocování ukazatelů, evidence problémů 
a sledování opatření vyžadují čas. Pokud nejsou porady dobře řízené, mohou zatěžo-
vat výrobu bez dostatečného přínosu. Rizikem je příliš mnoho ukazatelů, opatření a 
schůzek. 

o Riziko přílišného zaměření na krátkodobé ukazatele: SFM se často soustředí na 
denní výkon, plnění plánu a okamžité problémy. Pokud není doplněn o širší analýzu, 
může vést k tlaku na výkon na úkor kvality, údržby, bezpečnosti nebo dlouhodobého 
zlepšování. Je nutné vyvažovat produktivitu, kvalitu, bezpečnost, náklady i stabilitu 
procesů. 

▪ IT: 

o Nedostatečná kvalita dat: pokud nejsou správně evidovány prostoje, výkony, 
zmetky, odchylky, příčiny problémů nebo stav zakázek, nelze SFM efektivně řídit. 
Ruční sběr dat může být nepřesný, opožděný nebo zatěžující. Bez propojení s ERP, 
MES, údržbou, sklady nebo kvalitou mohou být informace neúplné. 

 

7.7 Dopady faktorů metod řízení výroby do oblastí řízení 

 

Vliv faktorů metod řízení výroby na vybrané oblasti řízení firmy dokumentuje Obrázek 7-1: 
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Obrázek 7-1: Dopad metod řízení výroby do oblastí řízení 

 

 

7.8 Závěry 

 

  

 

 

V souvislosti s uplatňováním faktorů „specifických metod řízení výroby“ lze formulo-
vat tyto závěry: 

▪ Přehled zahrnuje řadu významných konceptů řízení, jejichž vznik se někde datuje 
na dobu před mnoha desítkami let. Přesto je účelné je charakterizovat, neboť se po-
stupně vyvíjejí a představují základ mnoha moderních konceptů, a navíc jejich 
některé principy se uplatňují dodnes.   

▪ Cílem mnoha uvedených konceptů je eliminace neefektivnosti některých starších 
přístupů a metod. 

▪ Řešení informačních systémů výrobních podniků tak i v tomto případě vyžaduje kva-
lifikovaně pochopit a vyhodnotit různé koncepty řízení výroby, jejich efekty a pří-
padné problémy nebo omezení. 

▪ Optimized Production Technology přináší výrobním firmám významné efekty 
zejména v oblasti řízení úzkých míst, zvyšování průchodnosti výroby, snižování 
rozpracovanosti, zlepšení termínové spolehlivosti a realističtějšího plánování kapacit. 
Její hlavní přínos spočívá v tom, že neoptimalizuje izolovaně jednotlivá pracoviště, 
ale zaměřuje se na výkon celého výrobního systému. 

▪ Hlavní omezení OPT spočívá v nutnosti mít přesná výrobní data, stabilní disciplínu 
řízení, podporu plánovacích systémů a schopnost správně identifikovat měnící se 
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úzká místa. Ve výrobních firmách je proto nejúčinnější tehdy, když je propojena s 
ERP, MES nebo APS systémy, kvalitním operativním řízením a controllingem zamě-
řeným na tok zakázek a celkovou výkonnost výroby. 

▪ Just-in-Time může výrobní firmě přinést významné efekty zejména v oblasti snížení 
zásob, uvolnění kapitálu, zkrácení průběžných dob, omezení plýtvání, zlepšení 
toku výroby a zvýšení disciplíny řízení. Jeho hlavní přínos spočívá v tom, že nutí 
firmu řídit výrobu, logistiku a dodavatele jako vzájemně propojený systém. 

▪ Hlavní omezení JIT spočívá v jeho citlivosti na poruchy, výpadky dodavatelů, ne-
přesná data, nestabilní poptávku a nízkou kvalitu procesů. Ve výrobních firmách je 
proto úspěšný především tam, kde existují stabilní procesy, spolehliví dodavatelé, 
kvalitní plánování, dobře fungující logistika a dostatečná IT podpora. 

▪ Kanban může výrobní firmě přinést významné efekty zejména v oblasti snižování 
zásob, zlepšení toku materiálu, vizualizace řízení, zkrácení průběžných dob a pod-
pory štíhlé výroby. Jeho hlavní přínos spočívá v tom, že nahrazuje část administrativ-
ního plánování jednoduchými a srozumitelnými signály vycházejícími ze skutečné 
spotřeby. 

▪ Hlavní omezení Kanbanu spočívá v jeho závislosti na stabilní poptávce, opakova-
telné výrobě, spolehlivých procesech, přesném nastavení zásobovacích pravidel a 
disciplinovaném dodržování standardů. Ve výrobních firmách je proto nejvhodnější 
pro opakované položky, stabilní materiálové toky a pracoviště, kde lze jasně defino-
vat spotřebu, doplňovací množství a odpovědnosti. 

▪ Six Sigma může výrobní firmě přinést významné efekty zejména v oblasti snižování 
vad, zvyšování stability procesů, zlepšování kvality, snižování nákladů nekvality a 
podpory datově řízeného rozhodování. Její hlavní přínos spočívá v tom, že převádí 
řešení problémů z intuitivní roviny do systematického a měřitelného postupu. 

▪ Hlavní omezení Six Sigma spočívá v její datové, metodické, časové a organizační 
náročnosti. Nejlépe funguje tam, kde má firma opakovatelné procesy, kvalitní data, 
podporu vedení, vyškolené pracovníky a schopnost převádět výsledky analýz do kon-
krétních změn ve výrobě. 

▪ Lean Management může výrobní firmě přinést významné efekty zejména v oblasti 
snižování plýtvání, zkracování průběžných dob, zvyšování produktivity, zlepšování 
kvality, snižování zásob a rozvoje kultury neustálého zlepšování. Jeho hlavní přínos 
spočívá v tom, že vede firmu k řízení podle skutečné hodnoty pro zákazníka a podle 
plynulého toku práce. 

▪ Hlavní omezení Lean Managementu spočívá v jeho náročnosti na kulturu firmy, dis-
ciplínu, stabilitu procesů, kvalitní data, podporu vedení a dlouhodobé zapojení pra-
covníků. Ve výrobních firmách je proto nejúčinnější tehdy, když není chápán pouze 
jako sada nástrojů, ale jako celkový způsob řízení výroby, logistiky, kvality, lidí a zlep-
šování procesů. 

▪ Shop Floor Management přináší výrobní firmě největší efekty tehdy, když není chá-
pán pouze jako sada tabulí a porad, ale jako systém každodenního řízení výroby 
přímo na pracovištích. Jeho hlavní přínos spočívá ve vyšší transparentnosti, rych-
lejším řešení problémů, lepší komunikaci, zapojení pracovníků, zlepšování kvality a 
růstu produktivity. 

▪ Hlavní omezení SFM spočívají v riziku formalismu, nekvalitních datech, odporu 
pracovníků, nedostatečných kompetencích mistrů, slabém propojení s vyššími úrov-
němi řízení a přílišném zaměření na krátkodobé ukazatele. Úspěšné zavedení SFM 
proto vyžaduje podporu vedení, jasné ukazatele, kvalitní data, pravidelnou eskalaci 
problémů, školení vedoucích pracovníků a návaznost na plánování, kvalitu, údržbu, 
controlling i IT systémy. 
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8. Řešení, aplikace 

 

 

 
 

 

 

Účelem kapitoly je: 

▪ specifikovat podstatné charakteristiky kom-

plexních řešení a zejména IT aplikací vý-

znamných v řízení výrobních firem, 

▪ ukázat hlavní efekty a omezení nebo pro-

blémy spojené s implementací těchto aplikací. 

 

 

 

 

 

[8.1] ERP a vývoj řízení firmy 

(ERP aplikace ve výrobních firmách předsta-
vují základní informační systém pro propo-

jení hlavních podnikových oblastí.) 

 

[8.2] eProcurement 

(Způsob získávání zboží a služeb od dodava-
telů s využitím elektronických médií, zahr-
nuje i celkovou optimalizaci a integraci ob-
chodních procesů na bázi elektronické vý-

měny dat.) 

 

[8.3] PLM, Product Lifecycle Ma-
nagement 

(Proces řízení celého životního cyklu vý-
robku od prvního nápadu přes návrh, kon-

strukci a výrobu až po servis.) 

 

[8.4] SCM, Supply Chain Management 

(Integrace organizačních jednotek, které tvoří 
dodavatelský řetězec, koordinace materiálo-
vých, informačních a finančních toků s cílem 
zvýšení konkurenceschopnosti řetězce jako 

celku.) 

 

[8.5] QMS, Quality Management System 

(Systematický rámec pro řízení kvality vý-
robků, procesů, dokumentace, odpověd-

ností, kontrol, neshod, zlepšování a vztahů 
se zákazníky i dodavateli.) 

 

[8.6] Integrace výroby 

(Přístupy, jak propojovat podnikové procesy, 
data, aplikace, výrobní technologie a organi-

zační útvary.) 

 

[8.7] Umělá inteligence 

(Využití schopností stroje nebo systému zvýšit nebo rozšířit jakýkoli i výrobní proces nebo 
výstup, které by normálně vyžadovaly lidské znalosti a inteligenci.) 

 

 

 

 

 

https://cs.wikipedia.org/wiki/%C5%BDivotn%C3%AD_cyklus_produktu
https://cs.wikipedia.org/wiki/%C5%BDivotn%C3%AD_cyklus_produktu
https://cs.wikipedia.org/wiki/Konstrukt%C3%A9r
https://cs.wikipedia.org/wiki/Konstrukt%C3%A9r
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8.1 ERP  

ERP – Enterprise Resource Planning je typ aplikace, která je charakteristická těmito aspekty: 

▪ ERP aplikace ve výrobních firmách představují základ informačního systému firmy pro pro-
pojení hlavních podnikových oblastí – zejména financí, nákupu, prodeje, skladů, výroby, zaká-
zek, personalistiky, majetku, controllingu a reportingu. Ve výrobním prostředí mají zásadní vý-
znam, protože umožňují pracovat s jednotnými daty o zakázkách, materiálu, kapacitách, ná-
kladech a termínech. 

▪ ERP představuje komplexní integraci a propojení různorodých podnikových funkcí do 
jednoho celku s rozšířením na oblasti financí, lidských zdrojů, výroby, skladování, distribuce a 
další. To dokumentuje Obrázek 8-1. 

 

 

Obrázek 8-1: Komplexní funkcionalita ERP. Zdroj: (Tally Sollutions, 2023) 

 

▪ ERP II – Internet Enabled Systém 

o Systémy ERP II byly plně začleněny do internetového prostředí. Internet-enabled ERP 
systémy přinesly výhody v podobě snadnější komunikace mezi různými odděleními a 
externími partnery, zrychlení toku informací a umožnění pracovníkům přistupovat k 
systému z různých míst a za různých podmínek.  

▪ Cloud based ERP 

o „Cloud based ERP“ znamená výrazný posun v oblasti ERP systémů s přechodem ke 
cloudovým službám a řešením. Cloud-based ERP umožnil firmám využívat škálova-
telné a flexibilní služby v cloudu, eliminující potřebu vlastní infrastruktury.  

o Tato řešení přinesla nákladovou efektivitu, mobilní přístup k datům a rychlejší imple-
mentace. Tato technologická transformace posílila roli ERP jako klíčového nástroje 
pro moderní podnikání. (ERP Information, 2024). 
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8.1.1 Efekty ERP 

▪ Řízení firmy: 

o Podpora růstu a profesionalizace firmy: zejména u rostoucích výrobních firem ERP 
pomáhá nahradit neformální evidenci, tabulky a izolované aplikace řízením jedním 
systémem. 

o Integrace podnikových procesů: ERP propojuje obchod, nákup, sklady, výrobu, fi-
nance, controlling, personalistiku a další oblasti do jednoho systému. 

o Vyšší transparentnost řízení: management má lepší přehled o stavu zakázek, ná-
kladech, pohledávkách, závazcích, zásobách, rozpracované výrobě a hospodářském 
výsledku. 

o Podpora controllingu: ERP umožňuje sledovat náklady podle zakázek, středisek, 
výrobků, zákazníků nebo projektů. 

o Podpora standardizace procesů: ERP zavádí jednotná pravidla pro evidenci, schva-
lování, objednávání, fakturaci, účetnictví, skladové operace i výrobní odvádění. 

o Vyšší kvalita podkladů pro rozhodování: ERP poskytuje data pro reporting, pláno-
vání, analýzy profitability, řízení cash flow a hodnocení výkonnosti. 

▪ Obchod: 

o Kvalitní podpora obchodních procesů: ERP zajišťuje podporu prodejních operací a 
komplexní podpora služeb zákazníkovi. 

o Efektivní komunikace s dodavateli: ERP poskytuje komplexní zajištění operací ná-
kupu s celým systémem souvisejících kontrol. 

▪ Výroba: 

o Lepší plánování výroby a materiálu: ERP podporuje plánování výrobních zakázek, 
potřeby materiálu, nákupních požadavků, skladových zásob a výrobních termínů. 

o Zlepšení řízení zásob: ERP pomáhá snižovat nadbytečné zásoby, sledovat skladové 
pohyby, rezervace materiálu, obrátkovost zásob a dostupnost komponent. 

▪ IT: 

o Jednotná datová základna: firma pracuje s jednotnými údaji o zákaznících, dodava-
telích, materiálu, výrobcích, zakázkách, cenách, skladech a finančních transakcích. 

o Lepší návaznost na další aplikace: ERP může být základem pro propojení s MES, 
APS, PLM, CRM, WMS, BI, systémy kvality, údržby nebo e-commerce. 

8.1.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Vysoké pořizovací a provozní náklady: licence, implementace, úpravy systému, 
konzultace, správa, podpora a školení mohou být finančně náročné. 

o Formální využívání systému: pokud ERP není používáno jako skutečný nástroj ří-
zení, ale pouze jako evidence pro účetnictví nebo sklady, jeho přínosy jsou omezené. 

▪ Obchod: 

o Závislost na dodavateli: firma může být dlouhodobě závislá na konkrétním dodava-
teli ERP, jeho konzultantech, licenční politice a technologické platformě. 

▪ Výroba: 

o Omezená podpora dílenského řízení: ERP často dobře pokrývá administrativní a 
plánovací úroveň, ale pro detailní řízení výroby na pracovištích bývá nutné doplnit ře-
šení o MES nebo jiné specializované systémy. 
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o Složitá integrace s výrobními technologiemi: propojení ERP s MES, SCADA, PLC, 
WMS, PLM nebo daty ze strojů může být technicky i organizačně náročné. 

▪ IT: 

o Vysoká implementační náročnost: zavedení ERP vyžaduje analýzu procesů, nasta-
vení systému, migraci dat, testování, školení uživatelů a změnu pracovních postupů. 

o Riziko nevhodného výběru systému: pokud ERP neodpovídá typu výroby, velikosti 
firmy nebo požadavkům procesů, může řízení spíše komplikovat než zlepšovat. 

o Závislost na kvalitě dat: nepřesné kusovníky, technologické postupy, skladové 
stavy, ceny, normy nebo zakázková data vedou k chybným výstupům. 

o Riziko nadměrné customizace: příliš mnoho úprav systému zvyšuje náklady, kom-
plikuje aktualizace a oslabuje využití standardních funkcí. 

 

8.2 Elektronické zásobování, eProcurement 

Elektronické zásobování (e-Procurement) je způsob získávání zboží a služeb od dodavatelů s vyu-
žitím elektronických médií. Zahrnuje celkovou optimalizaci a integraci obchodních procesů na bázi 
elektronické výměny dat a dokumentů a dat mezi informačními systémy obou obchodních partnerů. 

e-Procurement tak představuje i realizaci B2B vztahů s využitím různých technologií a standardů, tj. 
elektronické výměny dat (EDI), využití standardů AS1 – AS3, na míru řešených XML nebo JASON 
aplikací, webových služeb.  

Elektronická výměna dat, EDI (Electronic Data Intechange) je způsob výměny strukturovaných dat (např. 
objednávek, faktur, dobropisů apod.) na základě dohodnutých standardů zpráv mezi informačními systémy 
jednotlivých obchodních partnerů pomocí elektronických prostředků. Při elektronické výměně dat jde 
primárně o komunikaci mezi dvěma systémy aplikačního software, a to znamená, že vzájemně předávaná 
data musí být konvertována do dohodnutých standardů a podle jasně definovaných pravidel. Obrázek 8-2 
dokumentuje pouze základní principy a průběh EDI komunikace na příkladu odeslání elektronické 
objednávky zákazníka a její přijetí dodavatelskou firmou. 
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Obrázek 8-2: Základní principy a průběh EDI komunikace 
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8.2.1 Efekty elektronického zásobování 

▪ Řízení firmy: 

o Lepší návaznost na plánování výroby: propojení s ERP, MRP nebo APS umožňuje 
převádět materiálové potřeby do nákupních požadavků a objednávek. Provázání zá-
sobování i s dalšími oblastmi řízení podniku, např. řízení financí, sklady a s tím sní-
žení objemu zásob na základě zkrácení doby cyklu objednávek.  

o Podpora strategického nákupu: eProcurement poskytuje data pro kategorizaci ná-
kupů, hodnocení dodavatelů, konsolidaci objemů, vyjednávání lepších podmínek a 
řízení dodavatelského portfolia. 

▪ Obchod: 

o Zrychlení a zpřehlednění nákupního procesu: elektronické workflow umožňuje 
rychlejší tvorbu požadavků, schvalování, vystavení objednávek, potvrzení dodávek a 
kontrolu stavu nákupních případů, možnosti elektronické archivace dokumentů. 

o Snížení administrativní náročnosti: omezuje ruční zpracování objednávek, e-mailo-
vou komunikaci, papírové schvalování a duplicitní evidenci v tabulkách nebo lokálních 
systémech. 

o Lepší kontrola nákupních nákladů: firma může přesněji sledovat ceny, objemy ná-
kupů, rámcové smlouvy, odchylky od rozpočtu, úspory z výběrových řízení a nákup 
mimo schválené dodavatele. 

o Vyšší transparentnost nákupu: systém umožňuje evidovat požadavky, schvalovací 
kroky, nabídky dodavatelů, objednávky, změny cen, dodací podmínky i historii komu-
nikace. Redukce neautorizovaných, resp. neschválených nákupů nebo nákupů od ne-
schválených dodavatelů. 

o Zlepšení spolupráce s dodavateli: dodavatelské portály, elektronické katalogy nebo 
EDI zrychlují výměnu informací o objednávkách, potvrzeních, dodacích termínech, 
cenách a fakturách. 

o Lepší dodržování nákupních pravidel: elektronické schvalování podporuje kontrolu 
limitů, kompetencí, rozpočtů, interních směrnic, smluvních podmínek a compliance. 

▪ IT: 

o Podpora analytiky nákupu: eProcurement poskytuje data pro reporty o dodavate-
lích, cenách, termínech, úsporách, reklamacích, nákupních kategoriích a výkonnosti 
nákupního oddělení. 

o Snížení rizika chyb: eProcurement omezuje chyby v cenách, množstvích, termínech, 
kódech materiálu, dodavatelských údajích nebo při opakovaném přepisování dat. Vy-
loučení chyb vzniklých nesprávnou specifikací sestavy nebo konfigurací produktu 
(např. u PC, kancelářských zařízení, nábytku apod.). 

8.2.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Dohoda na kooperaci: projekt eProcurementu musí probíhat v kooperaci obou firem. 
Je ale třeba přiznat, že tato kooperace je často vynucena silnějším partnerem, 
zejména zákazníkem. Obchodní partneři musí dohodnout oblasti a specifikaci doku-
mentů pro e-Procurement, musí existovat i vzájemná vůle a potřeba realizovat elektro-
nické zásobování. Obchodní partneři musí dohodnout také adekvátní technologie ne-
zbytné pro výměnu dat (EDI, XML, JASON, …). Obchodní partneři v případě EDI musí 
dohodnout standardy pro výměnu dokumentů, např. EDIFACT, ODETTE, ANSI X.12, 
nebo na druhé straně rozhraní a standardy pro užití technologií XML, JASON a další. 

o Vysoké implementační náklady: zavedení vyžaduje licence, konfiguraci, integraci, 
čištění dat, školení uživatelů, změnu procesů a podporu dodavatelů. 

o Riziko nadměrné centralizace: příliš rigidní schvalovací pravidla mohou zpomalit ur-
gentní nákupy pro výrobu, údržbu nebo řešení výpadků. 
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o Riziko formálního využívání: pokud systém pouze kopíruje staré postupy bez změny 
odpovědností a pravidel, nepřinese očekávané úspory ani transparentnost. 

▪ Obchod: 

o Nerovnoměrná připravenost dodavatelů: menší dodavatelé nemusí být schopni po-
užívat portály, elektronické katalogy, EDI nebo jiné digitální formy komunikace. 

o Závislost na dodavateli systému: firma může být dlouhodobě závislá na konkrétní 
platformě, licenční politice, integracích a dostupnosti konzultační podpory. 

▪ Výroba: 

o Složitost u technicky specifických položek: u kusové a zakázkové výroby mohou 
být nákupy jedinečných komponent, kooperací nebo speciálních služeb obtížně stan-
dardizované. 

▪ IT: 

o Závislost na kvalitě kmenových dat: nepřesné číselníky materiálů, dodavatelů, cen, 
měrných jednotek nebo nákupních kategorií mohou vést k chybným objednávkám a 
špatným analýzám. 

o Náročnost integrace s ERP a dalšími systémy: eProcurement musí být propojen s 
ERP, sklady, účetnictvím, řízením smluv, fakturací nebo dodavatelskými portály. 

o Bezpečnostní a smluvní rizika: elektronická výměna objednávek, cen, smluv a do-
davatelských dat vyžaduje řízení přístupů, auditní stopu, ochranu dat a kybernetickou 
bezpečnost. 

 

8.3 PLM, Product Lifecycle Management 

Řízení životního cyklu výrobku (Product Lifecycle Management, PLM), představuje proces řízení ce-

lého životního cyklu výrobku od prvního nápadu přes návrh, konstrukci a výrobu až po servis a li-

kvidaci výrobku a má rozhodující podíl při inovaci, vývoji a konstruování výrobků. K řízení životního 

cyklu výrobku, PLM se váží další podstatné charakteristiky (Meyer, H.,  Fuchs, F.,  Thiel, K., 2009, 

Okuyelu, O., M., 2024): 

▪ Zatímco v předchozích fázích vývoje byla podpora konstrukce a návrhu výrobků pomocí 

systémů CAD dvou dimenzionální (2D), významná změna přišla se CAD systémy pracujícími 

s 3D zobrazením výrobků. 3D modely, kromě vlastního zobrazení, poskytují i podstatně více 

doplňujících informací a rovněž možnosti simulace. 

▪ Základem pro rozvoj PLM systémů byl vznik tzv. PDM (Product Data management Systems) 

umožňujících efektivní práci a rovněž archivaci 3D modelů vznikajících využitím nových CAD 

nástrojů.  

▪ PLM je koncept vytvářející základ informací o výrobku, od prvotního nápadu po vývoj. Jde o 

IT aplikaci, která řízení životního cyklu výrobku komplexně zajišťuje. 

▪ Sbírá všechny požadavky na výrobky zejména od zákazníků a regulatorních orgánů. 

▪ Představuje návrh výrobků i správu veškerých podkladů pro jejich výrobu a údržbu a slouží 

také jako centrální úložiště pro různé další informace, např. obchodní poznámky, katalogy, ná-

zory zákazníků, marketingové plány, plány projektů. Koordinuje vývoj nových a inovací stáva-

jících výrobků. 

▪ Vstupní rozbory a návrhy se realizují ve vývojových oddělení. Po jejich schválení přechází 

práce do konstrukce, a všechny výsledky se uchovávají a spravují v databázi PLM.  

▪ Následuje výběr dodavatelů a objednávky materiálů, přípravků a nářadí. Realizuje se proto-

typ výrobku a jeho ověření a otestování.  

▪ Po zahájení výroby se řízení předává zejména na úroveň ERP. PLM se pak uplatňuje znovu 

při konstrukčních úpravách.  

▪ Po ukončení výroby se musí dále zajistit výroba náhradních dílů a potřebný servis. PLM se 

v této situaci využívá hlavně jako dokumentace výrobků. 

https://cs.wikipedia.org/wiki/%C5%BDivotn%C3%AD_cyklus_produktu
https://cs.wikipedia.org/wiki/Konstrukt%C3%A9r
https://www.amazon.com/Heiko-Meyer/e/B06XWFDL9H/ref=dp_byline_cont_book_1
https://www.amazon.com/Franz-Fuchs/e/B06XWGZQ26/ref=dp_byline_cont_book_2
https://www.amazon.com/Klaus-Thiel/e/B06XWFXB8R/ref=dp_byline_cont_book_3
https://cs.wikipedia.org/wiki/V%C3%BDroba
https://cs.wikipedia.org/wiki/%C3%9Adr%C5%BEba
https://cs.wikipedia.org/wiki/Katalog
https://cs.wikipedia.org/wiki/Marketingov%C3%BD_pl%C3%A1n
https://cs.wikipedia.org/wiki/Prototyp
https://cs.wikipedia.org/wiki/Prototyp
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8.3.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Lepší spolupráce týmů: PLM podporuje spolupráci konstruktérů, technologů, projek-
tových manažerů, výroby, kvality, nákupu, servisu a případně i zákazníků nebo doda-
vatelů. 

▪ Obchod: 

o Podpora servisu a poprodejních služeb: PLM může poskytovat aktuální informace 
o konfiguraci výrobku, náhradních dílech, servisních postupech, záručních opravách a 
změnách po dodání zákazníkovi. 

▪ Výroba: 

o Jednotná správa výrobkových dat: PLM vytváří centrální prostředí pro dokumentaci 
výrobku, výkresy, 3D modely, kusovníky, technologické informace, změnová řízení a 
související technické podklady. 

o Lepší propojení konstrukce, TPV a výroby: umožňuje plynulejší návaznost mezi 
vývojem výrobku, technickou přípravou výroby, plánováním výroby, nákupem, sklady 
a výrobními útvary. 

o Zrychlení vývoje nových výrobků: díky sdílení dat, verzování dokumentace a řízení 
změn se zkracuje doba od návrhu výrobku po jeho uvedení do výroby nebo na trh. 

o Vyšší kvalita výrobkové dokumentace: PLM pomáhá omezit chyby vzniklé používá-
ním neaktuálních výkresů, nesprávných verzí kusovníků nebo neřízených konstrukč-
ních změn. 

o Podpora řízení změn: zlepšuje kontrolu nad konstrukčními, technologickými a výrob-
kovými změnami včetně jejich dopadů na výrobu, nákup, skladové zásoby, náklady a 
termíny. 

o Podpora modularity a opakovaného využití řešení: umožňuje znovu využívat exis-
tující komponenty, konstrukční varianty, standardizované díly a technologické postupy, 
což snižuje náklady a zrychluje zakázkovou přípravu. 

o Lepší sledovatelnost výrobku: umožňuje dohledat historii vývoje výrobku, rozhod-
nutí, změny, schválení, použité komponenty a technickou dokumentaci v jednotlivých 
etapách životního cyklu. 

▪ IT: 

o Základ pro digitalizaci a Průmysl 4.0: PLM je významným zdrojem dat pro ERP, MES, 
APS, CAD / CAM, CAE, digitální dvojčata, konfigurátory výrobků, pokročilé plánování a 
podnikovou analytiku. 

8.3.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Vysoké pořizovací a provozní náklady: náklady zahrnují licence, implementaci, inte-
grace, migraci dat, školení, správu systému, úpravy procesů a dlouhodobou podporu. 

o Zvyklosti: konstruktéři, technologové a další pracovníci mohou být zvyklí na vlastní 
postupy, soubory, adresáře nebo tabulky. Přechod na řízené workflow a centrální 
správu dat může být vnímán jako administrativní zátěž. 

o Riziko přílišné formalizace procesů: pokud je PLM nastaveno příliš komplikovaně, 
může zpomalovat operativní práci, schvalování změn nebo zakázkovou přípravu. 

▪ Obchod: 

o Závislost na dodavateli řešení: firma se může stát závislou na konkrétní platformě, 
dodavateli, datovém modelu nebo integrační architektuře. Pozdější změna systému 
bývá nákladná. 

▪ Výroba: 
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o Obtížné přizpůsobení zakázkové výrobě: ve strojírenství s kusovou, projektovou 
nebo vysoce individualizovanou výrobou je často obtížné nastavit univerzální PLM pro-
cesy, protože každá zakázka může mít specifickou dokumentaci, změny i postupy. 

▪ IT: 

o Náročná implementace: zavedení PLM obvykle vyžaduje změny procesů, rolí, odpo-
vědností, datových struktur i způsobu práce konstrukce, TPV a výroby. 

o Vysoké nároky na kvalitu dat: PLM je efektivní pouze tehdy, pokud jsou výrobková 
data úplná, přesná, aktuální a jednoznačně spravovaná. Nekvalitní data mohou naopak 
šířit chyby do dalších systémů. 

o Složitá integrace s ostatními systémy: PLM musí být často propojeno s CAD, ERP, 
MES, APS, CRM, BI nebo systémy řízení kvality. Integrace kusovníků, změn, zakázek 
a dokumentace bývá technicky i organizačně náročná. 

o Náročnost na správu verzí a konfigurací: u složitých strojírenských výrobků s mnoha 
variantami, konfiguracemi a zákaznickými úpravami může být správa verzí, variant a 
kusovníků velmi obtížná. 

o Nutnost dlouhodobé správy a rozvoje: PLM není jednorázový projekt. Vyžaduje prů-
běžné čištění dat, správu oprávnění, aktualizaci workflow, údržbu integrací a rozvoj 
podle změn výrobků i výrobních procesů. 

 

8.4 SCM, Supply Chain Management 

Specifickým typem manažerských úloh ležících na pomezí elektronického podnikání a interních podni-
kových aplikací je pokročilé plánování a rozvrhování / řízení dodavatelských řetězců (APS / SCM, 
Advanced Planning and Scheduling / Supply Chain Management). Zajišťování různých podniko-
vých procesů v rámci "výroby" produktu nebo služby různými subjekty se realizuje v rámci tzv. doda-
vatelského řetězce (SC – „Supply Chain“).  

SC (Supply Chain) přestavuje síť organizací, které se účastní řada procesů a aktivit, jejichž cílem je 
vytvoření hodnoty zboží a služeb, které jsou poskytovány jejím zákazníkům. SC je tak tvořen několika 
organizacemi a zajišťuje toky materiálu, financí a informací. 

SCM (Supply Chain Management) je činnost spočívající v integraci organizačních jednotek, které 
tvoří SC a v koordinaci materiálových, informačních a finančních toků s cílem zvýšení konkurence-
schopnosti SC jako celku. 

SCM má tak dva hlavní cíle:  

▪ koordinace aktivit jednotlivých členů a optimalizace dodavatelského řetězce jako celku,  

▪ vyrovnávání nabídky s poptávkou a tím lepší řízení produkce každého článku a řetězce. 

 

Obrázek 8-3 dokumentuje komplexní dodavatelský řetězec a postavení jednotlivých podniků v jeho 
rámci. 
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Obrázek 8-3: Řízení dodavatelského řetězce 

 

Pokud jsou všechny jednotky dodavatelského řetězce propojeny IT prostředky, lze si potřebné infor-
mace předávat rychle a sdílet navzájem informace o objednávkách, zásobách, výrobě atd. Výrobci tak 
velmi rychle zjistí požadavky svých odběratelů a vyrobí zboží v množství a v provedení, které je poža-
dováno. Aplikace typu APS / SCM tak významně integrují procesy výroby, distribuce a zásobování 
se zapojením dodavatelů komponent, dodavatelů logistických služeb a dodavatelů finální montáže.  

8.4.1 Klíčové aktivity v řízení dodavatelského řetězce 

Do obchodního řetězce, na jehož konci je zákazník, je tak zapojena řada partnerů jako např. obchod-
níci, distributoři, poskytovatelé služeb, výrobci, dodavatelé polotovarů a dodavatelé surovin. Mezi zá-
kladní funkce pak patří: 

▪ komplexní návrh řetězce a jeho úpravy zahrnující rozdělení jednotlivých rolí v dodavatel-
ském řetězci (např. organizátor řetězce, preferovaný dodavatel) a určení základních materiá-
lových toků mezi jeho členy, dodavateli a zákazníky; 

▪ strategické plánování sítě, zejména zajištění funkcí strategického plánování prodeje; 

▪ hlavní plánování, které koordinuje ve střednědobém horizontu pro celý řetězec zásobování, 
výrobu a distribuci zboží; 

▪ krátkodobé plánování prodeje – je funkce, která určuje splnění konkrétního požadavku (ob-
jednávky) zákazníka. Stanoví též termín splnění požadavku zákazníka. Ten je stanoven meto-
dou ATP („Available To Promise“), což je metoda stanovení termínu dodání produktů pro 
konkrétní objednávku zákazníka, a to na základě stávajících informací o disponibilních sklado-
vých zásobách při současné optimalizaci splnění požadavku z hlediska nákladů, ceny, logis-
tiky aj. V případě, že nelze splnit požadavek zákazníka ze skladu hotových výrobků, vyhodnotí 
se metodou CTP („Capable To Promise“) disponibilita materiálů, kapacit (pracovišť, lidí) a 
generují se odpovídající výrobní příkazy pro to, aby požadavek zákazníka byl splněn. Ten je 
pak informován o podrobnostech splnění svého požadavku (termínu, nákladech, ceně apod.),   

8.4.2 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Specifické efekty a konkurenční výhody: zejména úzkým propojením různých firem 
na bázi informačních technologií se posiluje váha celého takového komplexu při zís-
kávání zakázek a při výběrových řízeních.  



MBI-AF: Strojírenská firma: faktory (AF_III_02_01_01_Stroj_firma_Faktory.docx)   

KIT VŠE                                                                                                                         -     99    -   

o Řešení změn: díky propojení různých firem v dodavatelském řetězci a řízení zakázek 
v celém jeho rámci je možné podstatně pružněji a rychleji reagovat na požadavky zá-
kazníků včetně kvantitativních nebo sortimentních změn v zakázkách, v rámci celého 
řetězce je možné lépe optimalizovat a koordinovat jednotlivé zakázky, optimalizovat 
dopravní cesty mezi subjekty v řetězci, a tak snižovat náklady na realizované zakázky. 

o Zvýšení transparentnosti řetězce: firma získává lepší přehled o tom, kde se na-
chází materiál, jaký je stav objednávek, jaká jsou rizika zpoždění, jaké jsou skladové 
zásoby a jaké dopady mají změny v dodávkách na výrobu. 

o Vyšší odolnost firmy: Systematické řízení dodavatelského řetězce umožňuje identifi-
kovat kritické dodavatele, náhradní zdroje, rizikové materiály, závislosti na regionech 
a možné dopady výpadků. 

▪ Obchod: 

o Lepší koordinace nákupu, výroby a prodeje: SCM propojuje požadavky zákazníků, 
výrobní plán, kapacitní možnosti, nákupní objednávky, skladové zásoby a logistiku. 
Pomáhá tak sladit obchodní, výrobní a dodavatelské procesy. 

o Vyšší pružnost vůči změnám poptávky: dobře řízený řetězec umožňuje rychleji rea-
govat na změny zákaznických požadavků, výkyvy poptávky, změny výrobního pro-
gramu nebo mimořádné zakázky. 

o Lepší řízení dodavatelů a kooperací: SCM podporuje hodnocení dodavatelů podle 
ceny, kvality, termínové spolehlivosti, flexibility, inovační schopnosti a rizikovosti. 
Umožňuje také rozvíjet strategická partnerství. 

▪ Výroba: 

o Vyšší spolehlivost dodávek: kvalitní řízení dodavatelského řetězce zvyšuje pravdě-
podobnost, že materiály, díly, komponenty a kooperované operace budou dostupné 
ve správném množství, čase, kvalitě a místě. 

o Snížení zásob a vázaného kapitálu: lepší plánování nákupu, skladů, výroby a do-
pravy umožňuje snižovat nadbytečné zásoby, rozpracovanost i bezpečnostní zásoby, 
aniž by se zásadně ohrozila plynulost výroby. 

o Zkrácení průběžných dob zakázek: efektivní dodavatelský řetězec omezuje čekání 
na materiál, zpoždění kooperací, nadbytečné přesuny a nejasnosti v návaznostech 
mezi dodavateli, sklady a výrobou. 

o Snížení nákladů: přínosy se projevují ve snížení nákupních cen, dopravních nákladů, 
skladovacích nákladů, ztrát z nedostupnosti materiálu, vícenákladů na expresní do-
pravu i nákladů na nekvalitu. 

▪ IT: 

o Podpora digitalizace a pokročilé analytiky: SCM vytváří prostor pro využití ERP, 
APS, WMS, TMS, EDI, dodavatelských portálů, BI, prediktivní analytiky, IoT, sledo-
vání zásilek a plánování scénářů. 

8.4.3 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Riziko výpadků dodávek: dodavatelský řetězec může být narušen nedostatkem ma-
teriálu, poruchami u dodavatelů, geopolitickými problémy, dopravními omezeními, ce-
novými šoky nebo legislativními změnami. 

o Obtížné sladění plánů: plány prodeje, výroby, nákupu, skladů a dopravy se často 
mění. Pokud nejsou dobře integrovány, vznikají zpoždění, přetížení kapacit, nedo-
statky materiálu nebo nadbytečné zásoby. 

o Omezená viditelnost v nižších úrovních řetězce: firma často dobře zná své přímé 
dodavatele, ale hůře vidí subdodavatele druhé a třetí úrovně. Právě tam však mohou 
vznikat významná rizika. 
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o Riziko přílišné centralizace nebo jednostranné závislosti: silná závislost na jed-
nom dodavateli, jedné zemi, jedné přepravní trase nebo jednom typu materiálu zvy-
šuje zranitelnost celé firmy. 

o Změna odpovědností: zavedení pokročilého SCM často mění kompetence nákupu, 
plánování, výroby, skladů, logistiky a obchodu. To může vyvolat napětí mezi útvary. 

o Vysoké nároky na řízení rizik: dodavatelský řetězec musí být řízen nejen z hlediska 
ceny a efektivity, ale také z hlediska rizik, compliance, udržitelnosti, kvality, bezpeč-
nosti dodávek a dlouhodobé stability partnerů. 

▪ Obchod: 

o Vysoká závislost na externích partnerech: výkon firmy nezávisí pouze na jejích in-
terních procesech, ale také na spolehlivosti dodavatelů, subdodavatelů, kooperantů, 
logistických firem a zákazníků. 

▪ Výroba: 

o Problém expedice: u malých a středních firem je expedice komponent nebo poloto-
varů založená obvykle na manuální práci. 

o Složitost u zakázkové a kusové výroby: ve strojírenství se často mění technická 
specifikace, kusovníky, termíny i požadavky zákazníků. To komplikuje plánování do-
dávek, řízení zásob a koordinaci kooperací. 

o Konflikt mezi nízkými zásobami a spolehlivostí výroby: snaha minimalizovat zá-
soby může zvýšit riziko zastavení výroby při zpoždění dodavatele. Naopak vysoké zá-
soby vážou kapitál a zvyšují skladovací náklady. 

o Cenová volatilita a nejistota dostupnosti materiálů: u kovů, energií, elektronických 
komponent, speciálních dílů nebo dopravních kapacit mohou prudké změny cen a do-
stupnosti výrazně ovlivnit náklady i termíny výroby. 

▪ IT: 

o Náročnost na kvalitní data: SCM vyžaduje přesná a aktuální data o objednávkách, 
zásobách, dodacích lhůtách, kusovnících, výrobních plánech, přepravě, kapacitách a 
cenách. Chybná data rychle vedou k chybným rozhodnutím. 

o Roztříštěnost SW: roztříštěnost SW ve firmách přestavuje omezené možnosti komu-
nikace se systémy PLM. 

o Náročná integrace informačních systémů: dodavatelský řetězec vyžaduje propo-
jení ERP, nákupních systémů, skladových systémů, plánovacích nástrojů, dopravních 
systémů a případně systémů dodavatelů. Integrace bývá technicky i organizačně ná-
ročná. 

o Nízká úroveň dat: nízká úroveň strukturovaných a validovaných dat a integrovaného 
operačního prostředí, které jsou podmínkou efektivity vnitrofiremních procesů, ale i 
integrace do dodavatelských řetězců s možností poskytovat další digitální služby. 

 

8.5 QMS, Quality Management Systém 

Quality Management System (QMS) ve výrobní firmě představuje systematický rámec pro řízení 
kvality výrobků, procesů, dokumentace, odpovědností, kontrol, neshod, zlepšování a vztahů se zákaz-
níky i dodavateli. Typicky se opírá o normy a požadavky typu ISO 9001, případně oborové standardy, 
například v automobilovém, leteckém, zdravotnickém nebo strojírenském průmyslu. 

8.5.1 Podstatné charakteristiky QMS 

Podstatné charakteristiky QMS jsou následující (Quality One, 2024): 

▪ Systémy managementu kvality (QMS) jsou určeny k tomu, aby pomohly zajistit, že produkt 
nebo služba pokaždé splní nebo překročí očekávání zákazníka. Systém řízení kvality je 
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jedním z důležitých modulů. Řízení kvality pomáhá průmyslu kontrolovat a udržovat kvalitu 
vyráběných výrobků, které odpovídají standardům pro certifikaci. (Quality One, 2024).  

▪ Quality Management System (QMS) pro výrobu zajišťuje sledování a udržování standardů 
kvality napříč výrobním procesem. Umožňuje komplexní správu dokumentace týkající se 
kvality, zahrnuje nástroje pro plánování a zaznamenávání kontrol v rámci výrobního procesu, 
vstupních a výstupních inspekcí a sledování neshod.  

▪ Podporuje řízení interních a externích auditů, správu kalibrací měřidel a integraci změnového 
řízení, což přispívá k neustálému zlepšování kvality a efektivity výrobních procesů. Systém po-
skytuje detailní reporty a analýzy, které pomáhají v identifikaci oblastí pro zlepšení a udržují 
vysokou úroveň kvality finálních produktů. 

▪ Smyslem auditů je zejména: 

o identifikace a analýza problémů v celém systému řízení kvality, 

o specifikace potenciálních problémů, které by mohly vést k sankcím za nedodržení pře-
depsané kvality výroby, výrobků a služeb, 

o kontrola dodržování definovaných procesů v rámci systému řízení kvality, případné na-
stavení sankcí nebo manažerských opatření. 

▪ Harmonogram a termíny auditů se liší podle typu firmy, komplexu procesů, podle potenciál-
ních rizik a problémů a podle regulačních nebo certifikačních požadavků. 

8.5.2 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Stabilizace a standardizace procesů: QMS zavádí jasně definované postupy, odpo-
vědnosti, pracovní instrukce, kontrolní body a pravidla dokumentace, omezuje nahodi-
lost v řízení výroby, kvality, nákupu, skladování, TPV, údržby i zákaznických rekla-
mací, podporuje opakovatelnost procesů a jednotný způsob práce napříč směnami, 
pracovišti i závody. Systém managementu kvality ovlivňuje více procesů a oddělení v 
rámci organizace od prodeje, návrhu, vývoje, výroby a dodávky produktu nebo služby 
zákazníkovi. QMS podporuje mezifunkční komunikaci a interakci v rámci organizační 
struktury, což může vést k jednotnější a silnější organizaci. 

o Snižování nákladů nekvality: systematické řízení kvality omezuje náklady na 
opravy, přepracování, reklamace, zmetky, vícenáklady ve výrobě a servisní zásahy, 
pomáhá odhalovat slabá místa procesů, technologie, plánování, údržby nebo školení 
pracovníků, z dlouhodobého hlediska může zvyšovat produktivitu i rentabilitu zakázek. 
Snížení nákladných přepracování a/nebo zmetků je realizováno implementací a moni-
torováním procesních kontrol. 

o Podpora kontinuálního zlepšování: QMS vytváří rámec pro pravidelné vyhodnoco-
vání výkonnosti, interní audity, analýzu neshod a řízení opatření, podporuje využití 
metod jako PDCA nebo Six Sigma, pomáhá firmě přecházet od reaktivního řešení 
problémů k prevenci a systematickému zlepšování. Zapojení spolupracovníků do 
zlepšování procesů a produktů pomáhá vytvářet kulturu neustálého zlepšování v 
rámci firmy. Zavedením nástrojů kvality přebírají pracovníci postupně vlastnictví pro-
cesu. a jsou pak nejlepší v identifikaci příležitostí pro zlepšení, která povedou k lepší 
kvalitě, účinnosti a bezpečnosti. 

o Lepší připravenost na audity a certifikace: certifikovaný systém kvality je často 
podmínkou pro vstup do dodavatelských řetězců velkých zákazníků, QMS usnadňuje 
zákaznické, interní i certifikační audity, zvyšuje důvěryhodnost firmy vůči zákazníkům, 
vlastníkům, dodavatelům i regulatorním autoritám. QMS zajišŤuje splnění všech vlád-
ních nařízení a požadavků při každém zavedení nového produktu. 

▪ Obchod: 

o Vyšší spokojenost zákazníků: QMS podporuje plnění technických, termínových, 
kvalitativních a dokumentačních požadavků zákazníků, zvyšuje důvěryhodnost firmy 
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při výběrových řízeních, auditech zákazníků a dlouhodobých kontraktech, pomáhá 
systematicky řešit reklamace, zpětnou vazbu a požadavky na zlepšení. 

o Podpora řízení dodavatelů: QMS zavádí pravidla pro výběr, hodnocení, auditování a 
rozvoj dodavatelů, pomáhá snižovat riziko nekvalitních vstupů, opožděných dodávek 
a opakovaných problémů v kooperacích, posiluje návaznost mezi nákupem, kvalitou, 
sklady a výrobou. 

▪ Výroba: 

o Zvýšení kvality výrobků: QMS pomáhá snižovat zmetkovitost, neshody, reklamace a 
náklady nekvality, posiluje prevenci vad prostřednictvím vstupních, mezioperačních a 
výstupních kontrol, umožňuje lépe sledovat příčiny vad a zavádět nápravná i preven-
tivní opatření. Řízení kvality produktů a procesů umožňuje firmě důsledně uspokojo-
vat potřeby a přání svých zákazníků. Zvýšená spokojenost zákazníků má za následek 
vyšší prodej, vyšší podíl na trhu a loajální zákaznickou základnu. 

o Lepší sledovatelnost a dokumentace: ve výrobních firmách je zásadní schopnost 
dohledat, z jakého materiálu, podle jakého postupu, na jakém zařízení a kým byl výro-
bek vyroben. QMS podporuje řízení dokumentace, změnové řízení, evidenci šarží, vý-
robních dávek, měření, kontrol a neshod, to je důležité zejména u zakázkové, sériové 
a regulované výroby. 

▪ IT: 

o Rozhodnutí na základě dat: vedení firmy může činit rozhodnutí na základě dat, roz-
hodnutí na základě důkazů. Datové zdroje se využívají zejména u procesů, kde evi-
dentně dojde ke zlepšení jejich efektivity a ke snížení problémů s kvalitou. 

8.5.3 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Podpora od nejvyššího vedení: management firmy musí být přesvědčen o pozitiv-
ním dopadu na efektivitu podnikání a posilování její konkurenceschopnosti. 

o Riziko formalismu: QMS může být vnímán pouze jako „systém dokumentů pro au-
dit“, nikoli jako skutečný nástroj řízení firmy. Pokud se dokumentace vytváří jen kvůli 
certifikaci, pracovníci ji nepoužívají v reálné výrobě, formální systém snižuje důvěru 
pracovníků a nepřináší očekávané zlepšení kvality. 

o Kvalitní dokumentace: je nezbytným předpokladem řešení a využití systému řízení 
kvality. K hlavním dokumentům v této oblasti patří principy a postupy řízení kvality, 
pracovní příručky a manuály, pracovní pokyny, auditní formuláře, procesní dokumen-
tace. Dokumentace musí zajistit, že všichni pracovníci budou provádět úkoly stejným 
způsobem s použitím správné revize dokumentu. 

o Administrativní náročnost: řízení dokumentace, záznamů, auditů, neshod, opatření, 
školení a změn vyžaduje čas i kapacity, nadměrná dokumentace může zatěžovat mis-
try, technology, pracovníky kvality, výrobu i management, u menších výrobních firem 
může být problémem nedostatek lidí schopných QMS udržovat. V rámci využití QMS 
musí být procesy ve firmě měřeny, musí být monitorovány klíčové vlastnosti procesů a 
produktů tak, aby výroba jako celek dosahovala stanovenou úroveň kvality. 

o Náklady na zavedení a udržování systému: QMS vyžaduje investice do školení, in-
terních auditů, certifikačních auditů, měřidel, softwaru, dokumentace a do přípravy od-
borných pracovníků. U složitější výroby rostou náklady na metrologii, laboratorní 
zkoušky, sledovatelnost, řízení dodavatelů a specializované kontroly. Přínosy se pro-
jevují až při dlouhodobém a skutečném používání systému. 

o Riziko zaměření pouze na shodu, nikoli na zlepšování: firma může sledovat přede-
vším splnění normy, nikoli skutečné zvyšování výkonnosti a spokojenosti zákazníků, 
certifikace sama o sobě nezaručuje vysokou kvalitu výroby. QMS má smysl tehdy, po-
kud podporuje řízení procesů, prevenci vad, práci s příčinami problémů a zlepšování. 

▪ Výroba: 
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o Obtížné propojení s reálnými výrobními procesy: QMS může být špatně nastaven, 
pokud nevychází ze skutečného toku zakázek, materiálu, dokumentace a odpověd-
ností. Univerzální procesní mapy a formuláře nemusí odpovídat specifikům kusové, 
sériové, hromadné nebo procesní výroby. Pokud systém neodpovídá realitě dílny, 
vzniká rozdíl mezi „papírovou kvalitou“ a skutečnou výrobní praxí. 

o Produktové, resp. procesní audity: audity monitorují dodržování zásad, postupů a 
jakýchkoli certifikačních požadavků. Je vytvořen a udržován plán, který zajistí, že 
každé oddělení, oblast a proces jsou pravidelně kontrolovány. 

▪ IT: 

o Závislost na kvalitě dat: účinné řízení kvality vyžaduje spolehlivá data o zmetkovi-
tosti, reklamacích, měřeních, neshodách, dodavatelích, výrobních dávkách a příči-
nách vad, nepřesné nebo opožděné záznamy zkreslují analýzy a vedou k chybným 
opatřením. Ruční evidence může být pomalá, chybová a obtížně vyhodnotitelná. 

o Složitá integrace s IT systémy: QMS by měl být propojen s ERP, MES, PLM, 
sklady, metrologií, údržbou, CRM a BI. Pokud jsou systémy nepropojené, vzniká ruční 
přepisování dat, duplicitní evidence a nejistota, která verze dokumentu nebo záznamu 
je platná. Digitalizace QMS vyžaduje jasné procesy, datovou kvalitu a správu přístu-
pových práv. 

o Zavedení systému řízení kvality: kvalita se řídí realizačním plánem, který dokumen-
tujte každý proces a definujte aktuální stav řešení a případné problémy. 

 

8.6 Integrace výroby 

Integrační koncepty výrobní firmy představují přístupy, jak propojovat podnikové procesy, data, 
aplikace, výrobní technologie a organizační útvary tak, aby firma fungovala jako koordinovaný ce-
lek. Typicky jde o integraci mezi ERP, MES, APS, PLM, WMS, SCM, CRM, BI, CAD/CAM, systémy 
kvality, údržby, IIoT, digitálními dvojčaty a dalšími nástroji. Sem spadá: 

CIM, Computer Integration Management (počítačem integrovaná výroba) integruje v sobě celou 

škálu konceptů a nástrojů, které zefektivňují a zkvalitňují řízení strojírenské výroby ve většině fází vývoje 

a realizace produktu. K nim zejména patří: 

▪ CAM (Computer Aided Manufacturing), počítačová podpora řízení a realizace výrobních pro-

cesů, specifikace technologických postupů s vazbami na příslušné typy norem, automatizace 

výrobních procesů s využitím robotizace, vytváření pružných výrobních systémů, FMS („Flexible 

Manufacturing Systems“), 

▪ CAD (Computer Aided Manufacturing), počítačová podpora konstrukce a návrhu výrobků, 

přípravy výrobní dokumentace, 

▪ CAQ (Computer Aided Quality), podpora kontroly jakosti výrobků, 

▪ CAPP (Computer Aided Product Preparing), podpora přípravy výroby, 

▪ CAP (Computer Aided Planning), podpora plánování výroby, 

▪ CAA (Computer Aided Assembling), podpora montáže výrobků, 

▪ CAT (Computer Aided Testing), podpora testování a kontroly výrobků, 

▪ CAST (Computer Aided Storage and Transport), podpora skladování a distribuce materiálů 

a produktů. 

8.6.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Vyšší transparentnost řízení: management získává lepší přehled o stavu zakázek, 
rozpracované výrobě, využití kapacit, zásobách, nákupních požadavcích, kvalitě, ná-
kladech a plnění termínů. 

http://quality-one.com/auditing/
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o Zrychlení toků informací: automatizovaný přenos dat mezi systémy omezuje ruční 
přepisování údajů, zkracuje administrativní časy a snižuje riziko chyb. 

o Podpora kvality a sledovatelnosti: propojení výroby, kontroly kvality vstupních ma-
teriálů, šarží, výrobních operací a reklamací umožňuje dohledat příčiny vad a zlepšo-
vat řízení kvality. 

o Lepší podpora rozhodování a analytiky: integrovaná data vytvářejí základ pro re-
porting, controlling, prediktivní analytiku, plánování scénářů, vyhodnocování výkon-
nosti a řízení rizik. 

o Vyšší pružnost firmy: výrobní firma může lépe reagovat na změny zákaznických po-
žadavků, změny priorit zakázek, výpadky materiálu, kapacitní omezení nebo změny v 
dodavatelském řetězci. 

▪ Obchod: 

o Propojení řízení od obchodu po výrobu: integrace umožňuje navázat poptávky, zá-
kaznické zakázky, konstrukci, technickou přípravu výroby, plánování, nákup, sklady, 
výrobu, expedici, servis a finance do jednoho řízeného systému. 

▪ Výroba: 

o Lepší plánování výroby a kapacit: propojení ERP, APS, MES, skladů a nákupu 
umožňuje přesnější plánování materiálu, kapacit, výrobních operací, termínů a návaz-
ností mezi zakázkami. 

o Podpora operativního řízení výroby: integrace výrobních systémů s dílenským říze-
ním, stroji, terminály, čtečkami, senzory nebo IIoT umožňuje sledovat průběh výroby 
téměř v reálném čase. 

o Lepší řízení změn výrobku a dokumentace: propojení PLM, CAD / CAM, ERP a vý-
roby zajišťuje, že změny ve výkresech, kusovnících nebo technologických postupech 
se promítají do výroby řízeně a dohledatelně. 

▪ IT: 

o Jednotná datová základna: snižuje se riziko, že různé útvary pracují s odlišnými ver-
zemi dat o zakázkách, výrobcích, kusovnících, skladových zásobách, kapacitách, ter-
mínech nebo nákladech. 

o Snížení duplicit a neefektivností: integrace omezuje paralelní evidenci v tabulkách, 
lokálních databázích nebo izolovaných aplikacích. Tím se zvyšuje efektivita práce a 
snižují náklady na administrativu. 

o Základ pro Průmysl 4.0 / 5.0: integrační koncepty jsou předpokladem pro využití 
IIoT, digitálních dvojčat, pokročilé automatizace, prediktivní údržby, robotiky, auto-
nomního plánování a datově řízeného rozhodování. 

8.6.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Obtížné sladění procesů mezi útvary: propojení systémů vyžaduje jasně defino-
vané procesy a odpovědnosti. Pokud obchod, konstrukce, TPV, nákup, výroba, sklady 
a finance pracují podle odlišných pravidel, integrace naráží na organizační problémy. 

o Vysoké náklady na implementaci a provoz: náklady vznikají nejen při pořízení inte-
gračních platforem, ale také při analýze procesů, úpravách systémů, tvorbě rozhraní, 
testování, správě dat, školení a dlouhodobé údržbě. 

o Náročnost na řízení změn: integrace mění způsob práce pracovníků v obchodě, 
konstrukci, TPV, výrobě, skladech i ekonomice. Bez dobře řízené změny může vznik-
nout odpor uživatelů. 

o Obtížné vyčíslení přínosů: přínosy integrace se často projevují nepřímo – ve vyšší 
kvalitě dat, lepší koordinaci, méně chybách, rychlejším rozhodování nebo nižší admi-
nistrativní zátěži. Jejich finanční vyčíslení nemusí být jednoduché. 

▪ Obchod: 
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o Závislost na dodavatelích IT a technologií: firma se může stát závislou na konkrét-
ních dodavatelích ERP, MES, PLM, integračních platforem nebo výrobních technolo-
gií. To může omezovat budoucí flexibilitu. 

▪ IT: 

o Vysoká složitost integrační architektury: výrobní firma obvykle používá mnoho sys-
témů různého stáří, od různých dodavatelů a s různou datovou strukturou. Jejich pro-
pojení může být technicky velmi náročné. 

o Nekvalitní nebo nejednotná data: integrace sama o sobě neřeší chybná, neúplná 
nebo duplicitní data. Pokud nejsou data správně řízena, integrace může chyby pouze 
rychleji šířit do dalších částí firmy. 

o Riziko nevhodné míry integrace: příliš slabá integrace vede k izolovaným systémům 
a duplicitní práci. Příliš silná nebo špatně navržená integrace může naopak zvýšit rigi-
ditu firmy a ztížit změny procesů. 

o Komplikovaná integrace starších systémů: ve výrobních firmách často existují his-
torické aplikace, stroje a technologické systémy, které nemají moderní rozhraní. Jejich 
napojení může být omezené, nákladné nebo rizikové. 

o Bezpečnostní a provozní rizika: propojení podnikových systémů s výrobními tech-
nologiemi, senzory, stroji nebo externími partnery zvyšuje nároky na kybernetickou 
bezpečnost, dostupnost systémů a řízení oprávnění. 

o Problémy s časováním a synchronizací dat: některé systémy pracují v reálném 
čase, jiné dávkově nebo v delších plánovacích cyklech. Nesoulad v časování může 
vést k rozdílným údajům o zakázkách, zásobách, kapacitách nebo stavu výroby. 

o Náročné testování dopadů změn: změna v jednom systému může ovlivnit mnoho 
dalších aplikací a procesů. Každá úprava rozhraní, datového modelu nebo workflow 
proto vyžaduje pečlivé testování. 

 

8.7 Umělá inteligence 

Umělá inteligence se chápe jako věda studující inteligentní agenty, což je jakákoliv entita, která vnímá 
prostředí a podniká kroky, které maximalizují svou šanci na úspěšné dosažení stanovených cílů. 
Umělá inteligence ve výrobní firmě přináší významné efekty zejména v oblasti automatizace rozho-
dování, optimalizace výroby, predikcí, kontroly kvality, údržby, plánování a práce s daty. Sou-
časně však vyžaduje kvalitní data, dobře připravenou IT a datovou architekturu, odpovídající kompe-
tence, bezpečnostní pravidla a realistické řízení očekávání. 

8.7.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Kvalitnější rozhodování managementu: AI může doplňovat BI a výrobní analytiku o 
predikce, doporučení, detekci anomálií a scénářové analýzy v oblasti zakázek, ná-
kladů, kapacit, zásob, kvality, údržby nebo profitability. 

▪ Obchod: 

o Rozvoj inovací a nových služeb: výrobní firma může AI využívat při návrhu výrobků, 
konfiguraci zákaznických řešení, simulacích, servisu, technické podpoře, predikci po-
třeb zákazníků nebo rozvoji digitálních služeb. 

▪ Výroba: 

o Lepší plánování výroby a kapacit: algoritmy AI mohou pomáhat při odhadu průběž-
ných dob zakázek, identifikaci úzkých míst, optimalizaci výrobních plánů, rozvrhování 
směn, prioritizaci zakázek a reakci na změny poptávky nebo dostupnosti materiálu. 

o Zvýšení produktivity a automatizace činností: AI může automatizovat rutinní admi-
nistrativní, analytické i výrobní činnosti, například třídění požadavků, vyhodnocování 
dat, návrhy plánů, kontrolu dokumentace nebo podporu operátorů a techniků. 
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o Prediktivní údržba strojů a zařízení: AI může vyhodnocovat data ze senzorů, PLC, 
SCADA, MES nebo údržbových systémů a upozorňovat na pravděpodobné poruchy 
dříve, než vedou k havárii nebo neplánovanému prostoji. 

o Zlepšení kvality výroby: pomocí AI lze analyzovat výrobní parametry, měření kvality, 
obrazová data, reklamace a neshody. To umožňuje odhalovat riziko vad, identifikovat 
příčiny zmetkovitosti a zlepšovat stabilitu procesů. 

o Podpora vizuální kontroly a rozpoznávání vad: strojové vidění založené na AI 
může automaticky kontrolovat rozměry, povrchové vady, kompletnost montáže, ozna-
čení výrobků nebo správnost balení. 

o Optimalizace spotřeby energií a materiálu: AI může hledat souvislosti mezi výrob-
ními režimy, vytížením strojů, spotřebou energií, teplotami, odpady a náklady. To pod-
poruje energetický management i snižování výrobních ztrát. 

▪ IT: 

o Lepší práce se znalostmi firmy: generativní AI může pomáhat při vyhledávání v 
technické dokumentaci, normách, servisních záznamech, návodech, projektové doku-
mentaci, smlouvách nebo interních znalostních bázích. 

8.7.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Obtížná interpretace výsledků AI: některé modely poskytují doporučení nebo pre-
dikce, ale uživatelé nemusí vždy rozumět tomu, proč model k danému závěru dospěl. 
To může snižovat důvěru a komplikovat odpovědnost za rozhodnutí. 

o Riziko nesprávných nebo zavádějících výstupů: AI může pracovat s chybnými 
daty, nevhodným modelem nebo neaktuálním kontextem. Výsledky proto musejí být 
ověřovány, zejména pokud mají dopad na výrobu, kvalitu, bezpečnost nebo finance. 

o Vysoké náklady na zavedení a provoz: AI vyžaduje investice do datové infrastruk-
tury, integrací, výpočetního výkonu, licencí, senzoriky, specialistů, údržby modelů, 
bezpečnosti a podpory uživatelů. 

o Bezpečnostní a etická rizika: AI pracuje s citlivými výrobními, obchodními, technic-
kými i personálními daty. Je nutné řešit přístupová práva, ochranu know-how, kyber-
netickou bezpečnost, auditovatelnost a pravidla odpovědného využití. 

o Riziko nerealistických očekávání: management může očekávat rychlé a vysoké pří-
nosy, ale skutečná hodnota AI vzniká až při propojení s procesy, kvalitními daty, od-
povědnostmi a každodenním rozhodováním. 

o Odpor uživatelů a změna pracovních postupů: zaměstnanci mohou AI vnímat jako 
kontrolní nástroj nebo ohrožení své práce. Bez komunikace, školení a zapojení uživa-
telů může být její přijetí nízké. 

▪ Výroba: 

o Složitá integrace s výrobními a podnikovými systémy: AI řešení musí být propo-
jena s existujícími aplikacemi, výrobními technologiemi, datovými sklady, senzory a 
provozními procesy. Bez integrace zůstává AI izolovaným experimentem. 

▪ IT: 

o Závislost na kvalitě a dostupnosti dat: AI je účinná pouze tehdy, pokud má k dispo-
zici dostatečně kvalitní, úplná, konzistentní a správně interpretovaná data z ERP, 
MES, PLM, SCADA, údržby, kvality, skladů nebo výroby. 

o Nedostatek odborných kompetencí: firma potřebuje kombinaci znalostí datové ana-
lytiky, strojového učení, výrobních procesů, technologie, IT architektury, kybernetické 
bezpečnosti a změnového řízení. 
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o Nutnost pravidelné správy a aktualizace modelů: výrobní podmínky se mění vli-
vem nových výrobků, materiálů, technologií, dodavatelů, strojů nebo směn. Modely AI 
proto mohou časem ztrácet přesnost a musí být průběžně vyhodnocovány. 

 

 

 

8.8 Dopady komplexních řešení a IT aplikací do oblastí řízení 

 

Vliv faktorů komplexních řešení a IT aplikací na vybrané oblasti řízení firmy dokumentuje Obrázek 8-4: 

 

 

Obrázek 8-4: Dopady komplexních řešení a IT aplikací do oblastí řízení 
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8.9 Závěry 

 

  

 

 

 

V souvislosti s uplatňováním faktorů „komplexních řešení a aplikací pro řízení vý-
robní firmy“ lze formulovat tyto závěry: 

▪ ERP aplikace mohou výrobní firmě přinést významné efekty zejména v oblasti inte-
grace procesů, jednotných dat, plánování, řízení zásob, controllingu, finančního ří-
zení a manažerského rozhodování. Jejich hlavní hodnota spočívá v tom, že vytvářejí 
společnou informační základnu pro řízení firmy jako celku. 

▪ Hlavní omezení ERP spočívá v jejich implementační náročnosti, závislosti na kva-
litě dat, finanční náročnosti, nutnosti změny procesů a omezené schopnosti detailně 
řídit dílenskou výrobu bez návazných specializovaných systémů. Pro úspěch ERP je 
proto klíčové, aby byl systém vybrán podle typu výroby, správně integrován s dalšími 
aplikacemi a používán jako skutečný nástroj řízení, nikoli pouze jako evidence. 

▪ eProcurement může výrobní firmě přinést významné efekty zejména v oblasti zrych-
lení nákupu, snížení administrativy, transparentnosti, kontroly nákladů, řízení do-
davatelů a lepší návaznosti nákupu na plánování výroby. Jeho hlavní hodnota spo-
čívá v tom, že převádí nákup z operativní a často roztříštěné evidence do řízeného, 
datově podloženého a auditovatelného procesu. 

▪ Hlavní omezení eProcurementu spočívá v jeho závislosti na kvalitních datech, inte-
graci s ERP, ochotě uživatelů měnit postupy, digitální připravenosti dodavatelů a 
správném nastavení schvalovacích pravidel. Ve výrobních firmách je proto nejúčin-
nější tehdy, když není chápán pouze jako elektronické objednávání, ale jako součást 
širšího řízení nákupu, dodavatelských vztahů, zásob, výroby a controllingu. 

▪ PLM přináší největší přínos tam, kde má firma složité výrobky, rozsáhlou technic-
kou dokumentaci, časté konstrukční změny, variantní výrobu nebo potřebu úzkého 
propojení vývoje, TPV, výroby, kvality a servisu. Jeho hlavní omezení spočívá v ná-
ročnosti implementace, potřebě kvalitních dat, integraci s ostatními systémy a nut-
nosti změnit zavedené pracovní postupy. 

▪ Řízení dodavatelských řetězců přináší strojírenské firmě významné efekty 
zejména v oblasti spolehlivosti dodávek, snižování zásob, koordinace výroby, řízení 
nákladů, transparentnosti a schopnosti reagovat na změny. Jeho hlavní omezení 
spočívá v závislosti na externích partnerech, náročnosti na data a integraci sys-
témů, riziku výpadků a obtížném sladění pružnosti, nízkých zásob a bezpečnosti vý-
roby. 

▪ Integrační koncepty jsou pro výrobní firmu zásadní, protože umožňují propojit řízení 
zakázek, výrobková data, plánování, nákup, sklady, výrobu, kvalitu, servis, fi-
nance a analytiku. Přinášejí vyšší transparentnost, rychlejší tok informací, lepší plá-
nování a podporu digitalizace. Jejich hlavní omezení spočívá ve složitosti systémové 
architektury, nárocích na kvalitní data, vysokých implementačních nákladech, organi-
zační změně a riziku, že špatně navržená integrace zvýší rigiditu místo toho, aby 
firmu zefektivnila. 

▪ Při analýze a návrhu informačních systémů je tak účelné komplexně vyhodnocovat 
možnosti a omezení a dopady i do ostatních zde uvedených faktorů ovlivňujících 
analýzu a návrh řešení IT pro výrobní firmu. 

▪ Quality Management System přináší výrobní firmě především vyšší stabilitu pro-
cesů, lepší kvalitu výrobků, nižší náklady nekvality, větší důvěru zákazníků, lepší 
sledovatelnost a podporu kontinuálního zlepšování. Je zvlášť důležitý tam, kde jsou 
vysoké požadavky na technickou dokumentaci, certifikace, opakovatelnost výroby, 
spolehlivost dodávek a dodavatelské audity. 
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▪ Hlavní omezení QMS spočívají v riziku formalismu, administrativní náročnosti, 
nákladech, odporu pracovníků, špatné kvalitě dat a obtížném propojení s reálnými vý-
robními a IT procesy. Úspěšný QMS proto nesmí být jen certifikační povinností, ale 
praktickým nástrojem řízení kvality, výroby, dodavatelů, zákaznických požadavků a 
dlouhodobého zlepšování firmy. 
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9. Technologické faktory 

 

 

 

 
 

 

 

Účelem kapitoly je: 

▪ formulovat několik vybraných technologických 

faktorů ovlivňujících řízení a organizaci strojí-

renské firmy a řešení jejího rozvoje, zejména vý-

voj nových produktů a služeb, obchodních modelů 

apod., 

▪ definovat podstatné charakteristiky těchto fak-

torů, tj. jejich základní podstatu a výrazná pozitiva 

a na druhé straně omezení a předpoklady v ře-

šení projektů. 

 

 

 

 

 

[9.1] PLC, Programmable Logic Controll-
ers 

(Řídící jednotky pro širokou škálu výrobních 
systémů, jsou specifické pro řízení jednotli-

vých zařízení.) 

 

[9.2] SCADA 

(SCADA – Supervisory Control And Data 
Acquisition – systém pro dohled, řízení a 

sběr dat, poskytuje dispečerský dohled, mo-
nitorování provozu.) 

 

[9.3] IoT, IIoT 

(Koncepty založené na snímání dat z výrob-
ních procesů pomocí sensorů a jejich ná-

sledné vyhodnocování a využívání pro ope-
rativní řízení výroby.) 

 

[9.4] Robotika 

(Využití průmyslových robotů, kolaborativ-
ních robotů, manipulačních systémů, auto-
nomních mobilních robotů, robotických bu-

něk a automatizovaných pracovišť.) 

 

[9.5] Digitální dvojčata 

(Koncept, kdy se v digitálním prostředí vytvoří digitální kopie nebo digitální verze nějakého 
fyzického objektu, stroje, zařízení nebo systému pro možnosti simulace navrhovaných ře-

šení.) 
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9.1 PLC, Programmable Logic Controllers 

PLCs představují řídící jednotky pro širokou škálu výrobních systémů, Jsou specifické pro řízení jed-
notlivých zařízení. PLC jsou založené na mnoha typech vstupů a výstupů na bázi tranzistorů. Ze stovek 
takových PLC se realizuje transformace výstupních dat do standardních datových struktur.  

PLC (Programmable Logic Controllers, programovatelné logické automaty) jsou průmyslové řídicí 
jednotky určené k přímému řízení strojů, linek, výrobních zařízení, dopravníků, robotických pracovišť, 
měření, akčních členů a bezpečnostních prvků. V řízení výroby tvoří základní úroveň automatizace – 
mezi fyzickou technologií a nadřazenými systémy typu SCADA, MES, ERP nebo průmyslová analytika. 

Základní schéma umístění PLC v infrastruktuře firmy, tj. k jednotlivým zařízením a jednotkám HMI („Hu-
man-Machine Interface“) dokumentuje Obrázek 9-1: 

 

Obrázek 9-1: Pozice PLC vzhledem k zařízení a jednotkám HMI (Zdroj: Meyer, H.,  Fuchs, 
F.,  Thiel, K., 2009) 

 

 

Příklad využití PLC ve výrobní praxi dokumentuje Obrázek 9-2: 

https://www.amazon.com/Heiko-Meyer/e/B06XWFDL9H/ref=dp_byline_cont_book_1
https://www.amazon.com/Franz-Fuchs/e/B06XWGZQ26/ref=dp_byline_cont_book_2
https://www.amazon.com/Klaus-Thiel/e/B06XWFXB8R/ref=dp_byline_cont_book_3
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Obrázek 9-2: Příklad řízení výroby s využitím PLC (Zdroj: Microsoft, 2024) 

 

9.1.1 Efekty 

▪ Výroba: 

o Automatizace výrobních operací: PLC umožňují automatické řízení opakovatelných 
výrobních činností, například spouštění strojů, dávkování, manipulaci, řízení doprav-
níků, polohování, sekvence operací nebo řízení technologických cyklů. 

o Zvýšení produktivity výroby: díky rychlému a spolehlivému řízení strojů se zkracují 
reakční časy, omezuje se ruční obsluha a zvyšuje se využití výrobního zařízení. 

o Vyšší stabilita a opakovatelnost procesů: PLC zajišťují, že výrobní operace probí-
hají podle přesně definované logiky, což snižuje variabilitu procesu a přispívá ke sta-
bilnější kvalitě výrobků. 

o Snížení chybovosti lidské obsluhy: automatizované řízení omezuje závislost na 
manuálních zásazích pracovníků, zejména u rutinních, rychlých nebo bezpečnostně 
citlivých operací. 

o Podpora bezpečnosti výroby: PLC mohou být součástí bezpečnostních funkcí strojů 
a linek, například nouzového zastavení, blokování nebezpečných stavů, sledování 
ochranných krytů nebo řízení bezpečnostních zón. 

o Rychlá reakce na stav stroje nebo procesu: PLC pracují v reálném čase a dokážou 
okamžitě reagovat na signály ze senzorů, čidel, snímačů, tlačítek, pohonů nebo dal-
ších technologických prvků. 

o Lepší diagnostika zařízení: moderní PLC umožňují sledovat poruchové stavy, pro-
vozní signály, alarmy, cykly, počet sepnutí, stavy vstupů a výstupů nebo základní pro-
vozní parametry zařízení. 
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o Základ pro digitalizaci výroby: data z PLC mohou být využívána ve SCADA, MES, 
historizačních databázích, BI, prediktivní údržbě, řízení kvality, OEE analýzách nebo 
digitálních dvojčatech. 

o Integrace strojů a linek do nadřazeného řízení: PLC umožňují propojení výrobní 
technologie s informačními systémy firmy. Přenášejí data o stavu zařízení, výrobních 
dávkách, poruchách, časech cyklu nebo množství vyrobených kusů. 

o Flexibilita při změnách výrobního procesu: změnou programu PLC lze upravovat 
logiku řízení, sekvence operací, parametry výroby nebo vazby mezi zařízeními bez 
nutnosti kompletní mechanické přestavby. 

o Podpora údržby a servisu: PLC poskytují informace pro rychlejší lokalizaci poruch, 
preventivní údržbu a vyhodnocování opakujících se problémů na strojích a linkách. 

o Vhodnost pro průmyslové prostředí: PLC jsou konstruována pro náročné podmínky 
výroby – odolávají vibracím, prachu, teplotním změnám, elektromagnetickému rušení 
a dlouhodobému provozu. 

9.1.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Náročnost na odborné znalosti: programování, údržba a diagnostika PLC vyžadují 
specialisty se znalostí automatizace, elektrotechniky, výrobní technologie, průmyslo-
vých sítí a konkrétní platformy PLC. 

o Obtížná standardizace ve firmě: ve výrobních firmách se často používají PLC od 
různých výrobců, různých generací a s odlišnými programovacími prostředími. To 
komplikuje správu, údržbu a rozvoj automatizace. 

o Investiční a provozní náklady: náklady zahrnují PLC hardware, I/O moduly, senzory, 
pohony, rozvaděče, komunikaci, programování, testování, servis, náhradní díly a ško-
lení pracovníků. 

▪ Obchod: 

o Závislost na dodavatelích technologie: firma může být závislá na konkrétním vý-
robci PLC, programovacím prostředí, servisní firmě nebo dodavateli stroje. To ome-
zuje flexibilitu při změnách a modernizaci. 

▪ Výroba: 

o Závislost na správném návrhu řídicí logiky: PLC řídí proces podle naprogramova-
ných pravidel. Pokud je logika špatně navržena, neúplná nebo nedostatečně otesto-
vaná, může způsobovat chyby ve výrobě, odstávky nebo bezpečnostní rizika. 

o Složitější integrace se staršími stroji: starší zařízení nemusí mít moderní komuni-
kační rozhraní nebo dostatečnou datovou otevřenost. Napojení na SCADA, MES 
nebo analytiku pak může být omezené nebo nákladné. 

o Omezená analytická schopnost samotného PLC: PLC je primárně určeno k řízení 
v reálném čase, nikoli k rozsáhlé datové analýze, reportingům nebo optimalizačním 
výpočtům. Pro tyto účely musí být propojeno s nadřazenými systémy. 

o Riziko odstávek při úpravách programu: změny v PLC programu často vyžadují 
testování, odstávku zařízení nebo zvýšenou opatrnost při provozu. Chybná úprava 
může ovlivnit celou výrobní linku. 

o Omezená pružnost u velmi častých výrobních změn: u zakázkové výroby s čas-
tými variantami výrobků může být nutné často měnit parametry, sekvence nebo pro-
gramy. Pokud není automatizace dobře navržena, může se stát brzdou flexibility. 

o Nutnost vazby na celkovou architekturu řízení výroby: PLC samo o sobě neřeší 
plánování výroby, řízení zakázek, kvalitu, skladové vazby ani controlling. Jeho přínos 
se plně projeví až při propojení s MES, SCADA, ERP, údržbou a analytikou. 

▪ IT: 
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o Riziko kybernetické bezpečnosti: s rostoucím propojením PLC do podnikových sítí, 
vzdálené správy, IIoT nebo cloudových platforem roste riziko neoprávněného pří-
stupu, špatné konfigurace nebo útoku na výrobní technologii. 

o Náročnost dokumentace: pokud nejsou PLC programy, zapojení, vstupy, výstupy, 
signály a změny dobře dokumentovány, údržba a rozvoj zařízení se komplikují a zá-
visí na jednotlivých specialistech. 

 

9.2 SCADA, Supervisory Control And Data Acquisition 

SCADA („Supervisory Control And Data Acquisition“) je systém pro dohled, řízení a sběr dat (Promo-
tic, 2024, upraveno) a poskytuje dispečerský dohled, monitorování provozu a případnou parametrizaci 
řešení. SCADA se provozuje na vyšší úrovni nad hardware (např. nad PLC automat, I/O moduly, 
senzory, měřiče apod.), Zajišťuje konektivitu a sběr dat ze sledovaných technologických procesů. 
K podstatným charakteristikám patří (Meyer, H.,  Fuchs, F.,  Thiel, K., 2009, Promotic, 2024):  

▪ SCADA systémy se aplikují ve všech sektorech ekonomiky, kde se sbírají velká množství dat 
a monitorují provozní procesy, jako např. u výrobních linek, skladových technologií apod.  

▪ Jsou škálovatelné a mohou tedy zpracovávat vstupní proměnné v počtu od několika málo až 
po stovky tisíc, a to v závislosti na složitosti a rozsahu sledované technologie. 

▪ Sběr a ukládání dat se umožňují různými způsoby od jednoduchých textových souborů na 
lokálním disku až po SQL databázové servery. 

▪ Integrují webové technologie a nabízejí možnost vzdáleného přístupu a dohledu prostřednic-
tvím internetu. 

 

 

Obrázek 9-3: SCADA systém (Zdroj: Promotic, 2024) 

 

https://www.amazon.com/Heiko-Meyer/e/B06XWFDL9H/ref=dp_byline_cont_book_1
https://www.amazon.com/Franz-Fuchs/e/B06XWGZQ26/ref=dp_byline_cont_book_2
https://www.amazon.com/Klaus-Thiel/e/B06XWFXB8R/ref=dp_byline_cont_book_3
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9.2.1 Efekty 

▪ Výroba: 

o Přehled o výrobním procesu v reálném čase: SCADA umožňuje sledovat aktuální 
stav strojů, linek, zařízení, technologických uzlů, senzorů, měřidel a provozních veli-
čin. Operátoři i technici tak mají okamžitý přehled o tom, co se ve výrobě děje. 

o Centralizovaný dohled nad výrobou: umožňuje řídit a monitorovat více zařízení, 
linek nebo provozů z jednoho dispečerského pracoviště nebo operátorského rozhraní. 

o Rychlejší reakce na poruchy a odchylky: SCADA poskytuje alarmy, hlášení a upo-
zornění na nestandardní stavy, například poruchy strojů, překročení limitů, výpadky 
senzorů, zastavení linky nebo na nestabilitu technologického procesu. 

o Lepší vizualizace technologických procesů: grafické obrazovky, schémata linek, 
stavové indikátory, trendy a alarmové přehledy usnadňují pochopení průběhu výroby 
a podporují rozhodování obsluhy. 

o Historický záznam provozních dat: SCADA umožňuje ukládat vybraná provozní 
data, například teploty, tlaky, časy cyklů, spotřeby energií, stavy zařízení, alarmy nebo 
výrobní množství. Tato data lze využít pro analýzy, reporting a vyhodnocování vý-
konu. 

o Podpora údržby a diagnostiky: díky sledování provozních stavů, poruch, alarmů a 
trendů lze rychleji lokalizovat příčiny problémů a podporovat preventivní nebo predik-
tivní údržbu. 

o Zvýšení bezpečnosti provozu: SCADA pomáhá sledovat kritické veličiny a limitní 
stavy, upozorňovat na nebezpečné situace a podporovat bezpečný zásah obsluhy. 

o Zlepšení kvality výroby: stabilní dohled nad technologickými parametry pomáhá udr-
žovat proces v požadovaných mezích, čímž se snižuje riziko neshod, zmetků a rekla-
mací. 

o Podpora energetického managementu: SCADA může sledovat spotřebu elektřiny, 
plynu, vody, stlačeného vzduchu, páry nebo tepla a tím podporovat optimalizaci ener-
getické náročnosti výroby. 

o Napojení na vyšší podnikové systémy: SCADA může poskytovat data pro MES, 
ERP, BI, systémy údržby, systémy kvality, podnikové analytiky, IIoT platformy nebo 
digitální dvojčata. 

o Lepší sledovatelnost výroby: data ze SCADA mohou pomoci dohledat, za jakých 
provozních podmínek byla konkrétní dávka, série nebo zakázka vyráběna. 

o Základ pro další digitalizaci výroby: SCADA vytváří důležitý datový základ pro OEE 
analýzy, prediktivní údržbu, optimalizaci procesů, pokročilou analytiku a koncepce 
Průmyslu 4.0. 

9.2.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Vysoké implementační a provozní náklady: náklady zahrnují licence, servery, ope-
rátorské stanice, komunikační infrastrukturu, integraci s PLC, tvorbu obrazovek, testo-
vání, školení, správu a servis. 

▪ Obchod: 

o Závislost na dodavateli systému: firma může být závislá na konkrétní SCADA plat-
formě, integrátorovi, komunikačních ovladačích, licencích nebo servisním partnerovi. 

▪ Výroba: 

o Náročná integrace s výrobní technologií: výrobní podniky často využívají stroje a 
zařízení různých výrobců, různého stáří a s odlišnými komunikačními protokoly. Jejich 
napojení do SCADA může být technicky složité. 
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o Omezená analytická funkce samotné SCADA: SCADA je primárně určena pro do-
hled, vizualizaci a sběr dat, nikoli pro hlubokou optimalizaci výroby, plánování, con-
trolling nebo pokročilé analytické modelování. 

o Riziko zahlcení alarmy: pokud nejsou alarmy správně navrženy a prioritizovány, 
operátoři mohou být zahlceni velkým množstvím hlášení, což snižuje schopnost rea-
govat na skutečně kritické stavy. 

o Komplikace u starších zařízení: starší stroje nemusí poskytovat dostatek dat nebo 
nemají moderní rozhraní. Jejich napojení vyžaduje doplňkové převodníky, nové sen-
zory nebo úpravy řídicího systému. 

o Riziko provozních dopadů při výpadku: pokud je SCADA zásadním prvkem do-
hledu nad výrobou, její výpadek může výrazně omezit schopnost operátorů bezpečně 
a efektivně řídit provoz. 

o Nesoulad mezi provozním a manažerským pohledem: SCADA poskytuje detailní 
technologická data, ale jejich převod do manažerských ukazatelů, jako jsou náklady, 
ziskovost, OEE, výkonnost zakázek nebo kvalita, vyžaduje další systémy a datovou 
interpretaci. 

▪ IT: 

o Závislost na kvalitě dat ze spodní úrovně řízení: SCADA je závislá na správné 
funkci PLC, senzorů, měřidel, komunikačních sítí a nastavení signálů. Pokud jsou 
data chybná, neúplná nebo špatně interpretovaná, může být i dohled zavádějící. 

o Náročnost na návrh obrazovek a uživatelského rozhraní: špatně navržená vizuali-
zace může být nepřehledná, matoucí nebo může vést k nesprávné interpretaci stavu 
výroby. 

o Kybernetická bezpečnost: napojení SCADA na podnikové sítě, vzdálený přístup, 
cloudové služby nebo IIoT zvyšuje riziko kybernetických útoků, neoprávněných zá-
sahů nebo výpadků výroby. 

o Nutnost pravidelné údržby a aktualizace: SCADA vyžaduje správu verzí, záloho-
vání konfigurací, aktualizace, kontrolu přístupových práv, údržbu alarmů, úpravy vizu-
alizací a dlouhodobou správu dat. 

 

9.3 IoT a IIoT  

IoT („Internet of Things“) a IIoT („Industrial Internet of Things“) jsou koncepty založené na snímání dat 
z výrobních procesů pomocí sensorů a jejich následné vyhodnocování a využívání pro operativní 
řízení výroby (Meyer, H.,  Fuchs, F.,  Thiel, K., 2009). 

Využití IoT je v nejrůznějších oblastech řízení firem, jak ukazuje  

https://www.amazon.com/Heiko-Meyer/e/B06XWFDL9H/ref=dp_byline_cont_book_1
https://www.amazon.com/Franz-Fuchs/e/B06XWGZQ26/ref=dp_byline_cont_book_2
https://www.amazon.com/Klaus-Thiel/e/B06XWFXB8R/ref=dp_byline_cont_book_3
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Obrázek 9-4: Užití IoT v řízení firmy (Zdroj: Deshpande, A. a další, 2024) 

 

IIoT Ecosystem představuje: 

▪ komplex zařízení integrovaných s IIoT senzory a regulačními prostředky, které sledují takové 
charakteristiky jako: 

o teplota, nadměrné zahřívání stroje, 

o vibrace, 

o tlak, 

o vlhkost 

o opotřebení a další, 

▪ bezdrátové sítě, 

▪ centrální řízení všech zařízení („Device Management“), 

▪ řízení bezpečnosti výrobních linek, 

▪ analytiku na bázi strojového učení („Machine Learning Analytics“), 

▪ technologie pro „Big data“. 

Cílem je co nejefektivnější komunikace a fyzické ovládání zařízení. Pokud je sensor umístěn na vý-
robní lince, může zjistit přítomnost součásti na lince, resp. výrobním pásu, opatřit datový záznam ča-
sovým razítkem, který může zahrnovat tyto údaje: 

▪ datum a čas, kdy byla součást na výrobním pásu, 

▪ zda má být součást přesunuta na místo opravy v případě chyby, 

▪ časový objem mezi jednotlivými součástmi na pásu, 

▪ identifikace rozdílů mezi jednotlivými součástmi na pásu, což zvyšuje celkovou flexibilitu výroby 
vzhledem k požadavkům zákazníků.    

Sítě sensorů tak umožňují sbírat ohromné množství dat a na jejich základě hledat vzory, resp. schémata 
umožňující analyzovat procesy nejen interně, ale i v širším kontextu, např. řešení a průběh 

https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Ameya+Deshpande&text=Ameya+Deshpande&sort=relevancerank&search-alias=books
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výrobních procesů ve vztahu k charakteru objednávek a jejich podstatných parametrů. Je možné prů-
běžně sledovat průběh procesů, identifikovat kritická místa a zjišťovat i příčiny zpomalení procesů, resp. 
nízkého výkonu. Kromě toho původní omezení vzhledem k potřebným kapacitám pro obrovské objemy 
dat takto sbíraných automaticky se řeší využitím konceptu a služeb v rámci cloud computingu.  

IIoT kombinuje flexibilitu cloud computingu, technologie a metody analýz velkých objemů dat („Big Data 
Analytics“) a technologií M2M k vytvoření zásadních posunů v analýzách výrobních procesů, a to 
v širokém kontextu analýzy celé firmy.  

 

 

Obrázek 9-5: IoT a propojování prostředků M2M (Zdroj: Microsoft, 2024) 

 

Zaznamenávání dat pomocí M2M představuje významný zdroj zejména pro deskriptivní analytiku a 
velmi specializované úlohy v této oblasti. Taková specifika jsou spojená s charakterem výroby a výrob-
ních technologií.  

Umožňuje tak řešit problémy a otázky, které byly dříve obtížně nebo vůbec neřešitelné. Zpracování 
a analýzy v jednotlivých vrstvách na bázi konceptu IIoT dokumentuje Obrázek 9-6. 
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Obrázek 9-6: IIoT a vrstvy zpracování a analýz dat (Zdroj: Microsoft, 2024) 

 

Jeden z významných momentů IIoT, které podporují investice do této oblasti spočívá v uplatnění výše 
zmíněné kombinace různých přístupů k analýze firmy. To umožňuje řešit problémy a úlohy v podstatně 
širším kontextu než dosud, resp. umožňuje holistické přístupy k řízení výrobních provozů, jejich opti-
malizaci a v souhrnu k uplatnění principu „lean managementu“.  

IIoT používá senzitivní robotiku, která je schopná se vypořádat s překážkami nebo problémy v pro-
vozu, na rozdíl od klasické robotiky. 

Vedle technologií představuje IIoT i nezbytnou širokou sadu znalostí a dovedností na straně nejen 
analytiků, ale většiny pracovníků firmy. IIoT znamená zásadní změny ve fungování firmy, v jednotlivých 
procesech a pracovníci je musí pochopit a kvalifikovaně je využívat. Předpokladem je proto i nastavení 
a zajištění rekvalifikačních programů v oblasti organizace, provozních změn, v nových byznys mode-
lech, v infrastruktuře i jednotlivých nástrojích. 

 

Prediktivní řízení údržby s využitím IoT a metod prediktivní analytiky a Big Data – patří k nejčastěj-
šímu využití těchto technologií a metod v řízení výrobní firmy. Příklad řešení dokumentuje Obrázek 
9-7, podle (Deshpande, A. a další, 2024). 
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Obrázek 9-7: Prediktivní řízení údržby s využitím IoT (Zdroj: DESHPANDE, A. a další, 2024) 

 

 

Jiným příkladem jsou informace ze senzorů v IoT u skladových zásob s vazbou na ERP, při řízení za-
skladnění a vyskladnění zásob, jak ukazuje Obrázek 9-8, podle (Deshpande, A. a další, 2024): 

 

 

Obrázek 9-8: Řízení skladů s využitím IoT (DESHPANDE, A. a další, 2024) 
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9.3.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Lepší rozhodování managementu: data z výroby lze propojit s ERP, MES, BI nebo 
controllingem a získat tak komplexnější podklady pro operativní i strategické rozhodo-
vání. 

▪ Výroba: 

o Kvalitnější a komplexnější přehled o výrobě a provozu: IIoT umožňuje průběžně 
sledovat stav strojů, linek, zakázek, spotřebu energií, kvalitu výroby nebo využití ka-
pacit. 

o Prediktivní údržba: díky datům ze senzorů lze včas odhalovat odchylky, opotřebení 
nebo riziko poruchy a plánovat údržbu dříve, než dojde k výpadku. 

o Snížení prostojů a nákladů: lepší monitoring zařízení pomáhá omezit neplánované 
odstávky, ztráty ve výrobě, nadbytečné zásoby i zbytečnou spotřebu materiálu a ener-
gií. 

o Zvýšení kvality výroby: sledování parametrů výroby v reálném čase umožňuje rych-
leji identifikovat příčiny vad, stabilizovat procesy a zlepšovat kontrolu kvality. 

o Lepší plánování a řízení výroby: aktuální data z provozu podporují přesnější pláno-
vání zakázek, kapacit, údržby, nákupu materiálu i logistiky. 

o Podpora automatizace a digitalizace: IIoT je důležitým základem pro Průmysl 4.0, 
digitální dvojčata, pokročilou analytiku, strojové učení a autonomní řízení výroby. 

9.3.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Vysoké investiční náklady: nasazení IIoT často vyžaduje senzory, komunikační in-
frastrukturu, úpravy strojů, integrační platformy, analytické nástroje a nové odborné 
kapacity. 

▪ Obchod: 

o Nedostatek odborníků: úspěšné využití IIoT vyžaduje kombinaci znalostí výroby, au-
tomatizace, IT, datové analytiky a kybernetické bezpečnosti. 

o Závislost na dodavatelích: firma se může stát závislou na konkrétních technologiích, 
platformách nebo dodavatelích, což komplikuje další rozvoj a zvyšuje náklady. 

▪ Výroba: 

o Nejasná ekonomická návratnost: přínosy IIoT se nemusí projevit okamžitě. Pokud 
nejsou jasně definovány cíle, měřítka a prioritní případy užití, může projekt skončit 
jako technologická investice bez výrazného byznysového efektu. 

▪ IT: 

o Složitá integrace se stávajícími systémy: ve výrobních firmách bývá prostředí tech-
nologicky heterogenní — starší stroje, různé řídicí systémy, PLC, SCADA, MES, ERP 
a datové zdroje se nemusí snadno propojit. 

o Kybernetická bezpečnost: připojení výrobních zařízení do sítí zvyšuje riziko útoků, 
narušení výroby, úniku dat nebo manipulace s provozními parametry. 

o Kvalita a správa dat: IIoT generuje velké objemy dat, která musí být správně mě-
řena, ukládána, čištěna, interpretována a chráněna. Bez datové governance mohou 
být výstupy nespolehlivé 
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9.4 Robotika 

Robotika ve výrobních firmách představuje využití průmyslových robotů, kolaborativních robotů, ma-
nipulačních systémů, autonomních mobilních robotů, robotických buněk a automatizovaných pracovišť 
pro provádění výrobních, montážních, manipulačních, kontrolních nebo logistických operací. 

Uplatňování robotiky a robotických systémů je v současné době charakteristické (Mařík, Keil, 2024) 
těmito aspekty: 

▪ Nasazování robotů je patrné zejména v automobilovém průmyslu a u jeho subdodavatelů, 
tedy především tam, kde je vysoká sériovost a velmi rychlý výrobní takt. 

▪ Další oblasti nasazování robotů jsou chemický průmysl, farmacie, potravinářský průmysl 
a oblasti se špatným prostředím, jako jsou kovárny, slévárny, výroba keramiky. 

▪ Roste poptávka po robotických řešeních pro výrobu malých sérií vysoce kastomizovaných 
výrobků, pro výrobu komponent pro stavebnictví. 

▪ Implementace robota je spojena s rozsáhlými úpravami stávajících procesů. To se větši-
nou vyplatí, když vstupuje do výroby nový nebo vysoce inovovaný výrobek, kde se předpo-
kládá využití robotů v celém procesu konstrukce, výroby, kompletace, testování, balení, skla-
dování. 

▪ S procesy je spojena i automatizace procesů s roboty, tzv. RPA, Robotic Process Automa-
tion,  

▪ Rychlý rozvoj kolaborativní a autonomní mobilní robotiky, která představuje možnosti ko-
munikace a kooperace robotů s člověkem i s ostatními roboty a uplatňuje se především: 

o v logistických centrech při kompletaci zásilek, 

o ve strojírenství, kde nahrazuje operátory pro manipulaci s výrobky, s polotovary, ná-
stroji, 

o v elektrotechnickém průmyslu, 

o ve stavebnictví. 

9.4.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Snížení závislosti na nedostatkových profesích: robotika může částečně kompen-
zovat nedostatek pracovníků v profesích, kde je obtížné dlouhodobě zajistit kvalifiko-
vanou pracovní sílu. 

o Zvýšení konkurenceschopnosti firmy: automatizace a robotizace mohou vést ke 
snížení jednotkových nákladů, vyšší kvalitě, rychlejší výrobě a lepší schopnosti plnit 
požadavky zákazníků. 

▪ Výroba: 

o Zvýšení produktivity výroby: roboty mohou pracovat rychle, přesně a opakovaně, 
často ve vícesměnném nebo nepřetržitém provozu. Tím zvyšují výstup výroby a zkra-
cují výrobní časy. 

o Vyšší stabilita a opakovatelnost procesů: robotické operace probíhají podle přesně 
definovaného programu, což snižuje variabilitu výkonu a přispívá ke stabilnější kvalitě 
výrobků. 

o Snížení chybovosti a zmetkovitosti: u opakovaných operací, jako je svařování, la-
kování, obrábění, montáž, manipulace nebo kontrola, může robotika snížit počet lid-
ských chyb a odchylek od technologického postupu. 

o Zvýšení bezpečnosti práce: roboty mohou převzít činnosti, které jsou fyzicky ná-
ročné, monotónní, rizikové, zdraví škodlivé nebo probíhají v nebezpečném prostředí. 

o Lepší využití pracovních sil: pracovníci mohou být přesunuti od rutinních manuál-
ních činností k činnostem s vyšší přidanou hodnotou, například k obsluze, seřizování, 
údržbě, kontrole kvality nebo zlepšování procesů. 
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o Podpora standardizace výroby: robotika vyžaduje přesně definované postupy, pří-
pravky, vstupy, parametry a návaznosti. Tím podporuje celkové zpřesnění a standar-
dizaci výrobních procesů. 

o Zvýšení flexibility při vhodném návrhu: moderní roboty lze přeprogramovat pro 
různé výrobky, varianty nebo operace. To je významné zejména tam, kde se opakují 
podobné typy výrobních úloh. 

o Zlepšení kvality vybraných operací: u aplikací jako svařování, lepení, nanášení ma-
teriálu, broušení, lakování nebo přesná manipulace může robot zajistit vyšší rovno-
měrnost a kvalitu než ruční práce. 

o Podpora digitalizace výroby: robotická pracoviště mohou poskytovat data o časech 
cyklu, poruchách, stavu zařízení, výrobních dávkách, kvalitě nebo vytížení pracoviště. 
Tato data lze využít v MES, SCADA, BI, údržbě nebo prediktivní analytice. 

▪ IT: 

o Podpora moderních konceptů Průmyslu 4.0: robotika je důležitou součástí chytré 
výroby, propojení strojů, autonomních výrobních buněk, digitálních dvojčat, IIoT, po-
kročilé automatizace a spolupráce člověka se strojem. 

9.4.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Vysoké investiční náklady: náklady nezahrnují pouze samotného robota, ale také 
periferní zařízení, bezpečnostní prvky, přípravky, senzory, dopravníky, programování, 
integraci, testování, školení a údržbu. 

o Potřeba kvalifikovaných pracovníků: firma potřebuje odborníky na programování 
robotů, údržbu, automatizaci, bezpečnost, diagnostiku a optimalizaci robotických pra-
covišť. Nedostatek těchto lidí může být zásadním omezením. 

o Organizační a sociální dopady: zavádění robotiky mění pracovní role, kvalifikační 
požadavky a odpovědnosti. Může vyvolat odpor pracovníků, pokud není dobře vysvět-
leno, jak se změní jejich práce a jaká podpora jim bude poskytnuta. 

▪ Obchod: 

o Závislost na dodavatelích a integrátorech: firma může být závislá na konkrétním 
výrobci robotů, programovacím prostředí, servisní firmě nebo integrátorovi robotic-
kého pracoviště. 

▪ Výroba: 

o Náročnost návrhu robotického pracoviště: úspěch nezávisí jen na robotu, ale na 
celém pracovišti – toku materiálu, přípravcích, přesnosti vstupů, bezpečnosti, návaz-
nosti operací, dostupnosti prostoru a integraci se stroji. 

o Obtížná návratnost u malé série a zakázkové výroby: ve strojírenských firmách s 
kusovou nebo silně individualizovanou výrobou může být nasazení robotů méně eko-
nomické, protože časté změny výrobků zvyšují nároky na seřízení a programování. 

o Riziko nevyužité kapacity: pokud není robotické pracoviště dobře vytíženo zakáz-
kami, může být ekonomický přínos výrazně nižší, než se očekávalo. 

o Omezená flexibilita při špatném návrhu: robot může být velmi efektivní pro jednu 
stabilní operaci, ale méně vhodný pro časté změny výrobků, variant, vstupních roz-
měrů nebo technologických postupů. 

o Nutnost přesné přípravy vstupů: robotická výroba často vyžaduje přesné poloho-
vání, kvalitní přípravky, standardizované díly a stabilní vstupní materiály. Pokud jsou 
vstupy proměnlivé, roste riziko poruch nebo chyb. 

o Bezpečnostní rizika: průmyslové roboty vyžadují důsledné řešení bezpečnostních 
zón, zábran, senzorů, nouzového zastavení a pravidel provozu. U kolaborativních ro-
botů je nutné správně vyhodnotit rizika spolupráce s člověkem. 
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▪ IT: 

o Složitá integrace s ostatními systémy: roboty je nutné propojit se stroji, PLC, 
SCADA, MES, ERP, kontrolními systémy, dopravníky, senzory a bezpečnostními 
prvky. Integrace může být technicky náročná. 

o Náročnost změn a přestaveb: úprava robotického pracoviště při změně výrobku, 
technologie nebo layoutu může znamenat nové programování, nové přípravky, testo-
vání a někdy i odstávku výroby. 

o Kybernetická a provozní rizika: propojení robotů do výrobních sítí, vzdálené dia-
gnostiky nebo cloudových platforem zvyšuje nároky na kybernetickou bezpečnost, zá-
lohování programů a řízení přístupových práv. 

 

9.5 Digitální dvojčata 

Digital twin neboli digitální dvojče je koncept, kdy se v digitálním prostředí vytvoří digitální kopie 
nebo digitální verze nějakého fyzického objektu, stroje, zařízení nebo systému. Dnešní technologie 
je již schopná toto udělat do těch nejmenších detailů, které potřebujeme. Toto dvojče je následně na-
pojeno na svůj reálný protějšek, získávají se data a jiné informace z reálného funkčního systému, 
samo s nimi může pracovat a následně virtuálně vytvářet a testovat scénáře, které by mohly nastat. 
To umožňuje otestovat funkce, reakce, chování a potenciální situace bez toho, abychom jakkoliv naru-
šili fyzický objekt, který musí fungovat (Jiránek, 2026). 

Tento proces pomáhá na základě otestovaných scénářů následně vylepšovat či upravovat dané za-
řízení tak, aby se předešlo potenciálním poruchám nebo chybám. Velmi jednoduchý praktický příklad 
může být, co se stane s výrobní linkou, pokud by vypadla elektřina. Digitální dvojče toto dokáže nasi-
mulovat v kontrolovaném prostředí, bez narušení výroby. Dokáže okamžitě sesbírat všechna data, a 
navíc tento scénář lze provádět opakovaně bez sebemenšího problému.  

 

 

Obrázek 9-9: Digital Twin (Zdroj: Hussien Gomaa, 2024) 

9.5.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Vyšší transparentnost řízení: management získává aktuálnější a přesnější infor-
mace o stavu výroby, zařízení, zakázek, spotřeby energií nebo kvality. 

▪ Výroba: 

o Lepší porozumění výrobku, stroji nebo procesu: digitální dvojče umožňuje sledo-
vat reálný objekt v digitální podobě a analyzovat jeho stav, chování, zatížení, opotře-
bení a výkon. 

o Podpora simulací a scénářů „co když“: firma může ověřovat změny parametrů, vý-
robních postupů, kapacit nebo údržby ještě před jejich zavedením v reálném provozu. 
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o Prediktivní údržba: na základě dat ze senzorů lze včas odhalovat riziko poruch, plá-
novat servis a snižovat neplánované odstávky strojů. 

o Optimalizace výroby a kapacit: digitální dvojčata pomáhají hledat úzká místa, zlep-
šovat vytížení zařízení, snižovat prostoje a lépe plánovat výrobní zakázky. 

o Zvýšení kvality výrobků: průběžné sledování výrobních parametrů umožňuje rychleji 
identifikovat odchylky a příčiny vad. 

o Podpora vývoje a inovací: umožňují testovat konstrukční varianty, technologické po-
stupy nebo provozní režimy bez nutnosti nákladných fyzických prototypů. 

▪ IT: 

o Lepší propojení výroby, IT a analytiky: digitální dvojče vytváří základ pro integraci 
dat z ERP, MES, PLM, SCADA, IoT / IIoT a analytických nástrojů. 

 

9.5.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Vysoké pořizovací a provozní náklady: náklady vznikají nejen na software, senzory 
a infrastrukturu, ale také na modelování, integraci, správu dat, školení a údržbu ře-
šení. 

o Potřeba specializovaných znalostí: firma potřebuje odborníky na výrobu, data, si-
mulace, analytiku, IT architekturu, kybernetickou bezpečnost a často i umělou inteli-
genci. 

o Změna způsobu práce: zavedení digitálního dvojčete mění rozhodování, údržbu, 
plánování i řízení výroby. Bez podpory managementu a uživatelů může být jeho pří-
nos omezený. 

o Nejasná návratnost investice: přínosy mohou být významné, ale často se projevují 
až postupně. Je nutné předem určit konkrétní use-casy, metriky a očekávané ekono-
mické efekty. 

▪ Výroba: 

o Složitost vytvoření věrného modelu: digitální dvojče musí dostatečně přesně odpo-
vídat reálnému objektu nebo procesu. Pokud je model příliš zjednodušený, mohou být 
výsledky analýz zavádějící. 

o Riziko zastarávání modelu: pokud se změny ve výrobě, strojích, procesech nebo 
datech nepromítají průběžně do digitálního dvojčete, jeho vypovídací schopnost 
rychle klesá. 

▪ IT: 

o Vysoké nároky na data: digitální dvojče má smysl jen tehdy, pokud jsou dostupná 
kvalitní, aktuální a dostatečně podrobná data ze strojů, senzorů, výrobních systémů a 
podnikových aplikací. 

o Náročná integrace systémů: propojení s ERP, MES, PLM, SCADA, IoT platformami 
a analytikou může být technicky i organizačně složité. 

o Kybernetická a provozní rizika: větší propojení výrobních zařízení s IT systémy zvy-
šuje nároky na bezpečnost, ochranu dat a řízení přístupů. 

 

 

 

 



MBI-AF: Strojírenská firma: faktory (AF_III_02_01_01_Stroj_firma_Faktory.docx)   

KIT VŠE                                                                                                                         -     126    -   

9.6 Dopady technologických faktorů do oblastí řízení 

 

Vliv technologických faktorů na vybrané oblasti řízení firmy dokumentuje Obrázek 9-10: 

 

 

Obrázek 9-10: Dopady technologických faktorů do oblastí řízení 

 

 

9.7 Závěry 

 

  

 

 

 

V souvislosti s uplatňováním technologických faktorů lze formulovat tyto závěry: 

▪ Uvedené faktory souhrnně směřují k vyšší a potřebné flexibilitě v obchodních a vý-
robních operacích a ke zvyšování kvality a operativnosti v řešení projektů rozvoje 
strojírenských firem.   

▪ Znalosti a pochopení uvedených a dalších faktorů jsou podstatnou součástí kvalifi-
kace a znalostí manažerů a analytiků v strojírenských firmách. 

▪ Pokud jde o uplatnění IIoT, tak přináší strojírenským a výrobním firmám hlavně lepší 
data o provozu, vyšší efektivitu, prediktivní údržbu, vyšší kvalitu a podporu di-
gitalizace výroby. Jeho hlavní omezení spočívají ve vyšších nákladech, složité inte-
graci, nárocích na bezpečnost, data, odborníky a změnu řízení firmy. 
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▪ PLC jsou ve výrobní firmě klíčovým prvkem automatizace, protože přímo řídí 
stroje, linky a technologické procesy v reálném čase. Přinášejí vyšší produktivitu, sta-
bilitu, bezpečnost, opakovatelnost a možnost sběru dat z výroby. Jejich hlavní ome-
zení spočívá v náročnosti na odborné znalosti, kvalitní návrh řídicí logiky, dokumen-
taci, kybernetickou bezpečnost, standardizaci a integraci s nadřazenými systémy ří-
zení výroby. 

▪ SCADA systémy jsou ve výrobních podnicích důležité zejména pro dohled nad výro-
bou, sběr provozních dat, vizualizaci technologických procesů, alarmování, dia-
gnostiku a podporu údržby. Přinášejí vyšší transparentnost výroby, rychlejší reakce 
na poruchy, lepší sledovatelnost a datový základ pro MES, analytiku a Průmysl 4.0. 
Jejich hlavní omezení spočívá v náročnosti integrace s technologiemi, závislosti na 
kvalitě dat, kybernetické bezpečnosti, nákladech, správě alarmů a nutnosti propojit 
provozní data s vyššími systémy řízení firmy. 

▪ Robotika ve výrobních firmách přináší významné efekty zejména v oblasti produkti-
vity, kvality, bezpečnosti práce, opakovatelnosti, datové podpory výroby a kon-
kurenceschopnosti. Největší přínos má u opakovaných, standardizovaných, fyzicky 
náročných nebo bezpečnostně rizikových operací. Její hlavní omezení spočívá ve vy-
sokých investičních nákladech, náročnosti návrhu pracoviště, potřebě kvalifikovaných 
odborníků, integraci s výrobními systémy a obtížnější návratnosti u kusové nebo silně 
zakázkové výroby. 

▪ Digitální dvojčata jsou velmi silným nástrojem pro optimalizaci výroby, prediktivní 
údržbu, simulace, zvyšování kvality a podporu Průmyslu 4.0. Jejich zavedení je 
však náročné na data, integraci systémů, odborné kapacity, bezpečnost a eko-
nomické zdůvodnění. Největší přínos mají tam, kde firma jasně ví, jaký problém 
chce řešit — například snížení odstávek, zlepšení kvality, optimalizaci kapacit nebo 
podporu vývoje nových výrobků. 
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10. Průmysl 4.0 

 

 
 

 

 

Účelem kapitoly je: 

▪ formulovat několik významných charakteristik 

konceptu Průmysl 4.0, jako faktorů ovlivňujících ří-

zení a organizaci výrobní firmy a řešení jejího roz-

voje, zejména vývoj nových produktů a služeb, ob-

chodních modelů apod., 

▪ definovat podstatné charakteristiky těchto faktorů, 

tj. jejich základní podstatu a výrazná pozitiva a na 

druhé straně omezení a předpoklady v řešení pro-

jektů. 

 

 

 

 

 

 

[10.1] Uplatňování konceptu Průmysl 4.0 

(Koncept, který kombinuje data z firemních sítí i sítí veřejných, resp. ležících mimo firmu, au-
tomatizaci, analytiku i komplexní digitalizaci strojírenské firmy. Sdílení interních i externích 

dat přináší celému dodavatelskému řetězci, či výrobnímu sektoru nové efekty.) 

 

[10.2] Řízení energií 

(V souvislosti s uplatňováním konceptu Prů-
myslu 4.0 se ukazují jako klíčové nároky na 

zajištění energií a řízení jejich potřeby a spo-
třeby.) 

 

[10.3] Obchodní přístupy a modely 

(Firmy se v prostředí stále sílící konkurence 
musí zaměřovat i na nový byznys a nové ob-

chodní modely a přístupy k zákazníkům.) 
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10.1 Koncept Průmyslu 4.0  

Průmysl 4.0, resp. Industry 4.0 je koncept, který kombinuje data z firemních sítí i sítí veřejných. To 
znamená, že sdílení interních i externích dat přináší celému dodavatelskému řetězci, či výrobnímu sek-
toru nové efekty a daleko větší přístup k datům (Hill, Berry, 2021). Podstatné charakteristiky Průmyslu 
4.0 představuje schematicky Obrázek 10-1. 

Průmysl 4.0 jde ve vývoji směrem k systémům označovaným jako CPS (cyber-physical systems). 
CPS nenahrazuje člověka robotem, právě naopak. Je to systém, který umožňuje člověku být propojenou 
integrální součástí celého systému (Hill, Berry, 2021). Jeho smyslem je zvyšovat ve výrobních provo-
zech jejich efektivitu, spolehlivost a kvalitu finální výroby.  

Zahrnuje integrace dvou základních technologických uskupení ve firmě, a to provozních technologií 
(„Operational Technology“, OT) a informačních technologií („Information Technology“, IT). Míra inte-
grace vlastních kapacit firmy, zákazníků, dodavatelů, poskytovatelů logistických a dalších služeb a 
ostatních partnerů při rozvoji produktů i služeb jsou založené na vysoce efektivních modelech komuni-
kace a kooperace mezi partnery. Integrace tak představuje primárně propojení firem a jejich procesů, 
sekundárně propojení produktů. (Mařík, V., Keil, R. a kol., 2024, Deshpande, A. a další, 2024, Tomek, 
G., Vávrová, V, 2017) 

 

 

 

Obrázek 10-1: Průmysl 4.0, základní komponenty (Zdroj: Microsoft, 2024) 

 

 

 

 

 

https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Ameya+Deshpande&text=Ameya+Deshpande&sort=relevancerank&search-alias=books
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10.1.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Lepší rozhodování managementu: větší objem kvalitních dat podporuje podnikovou 
analytiku, reporting, predikce a strategické řízení.  

o Výzkum, vývoj: zvyšující se nároky na výzkumné a vývojové kapacity uvnitř firmy 
znamenají vytváření pro to potřebných personálních, ekonomických i technických ka-
pacit, a to i s uplatňováním adekvátních metod a modelů řízení v těchto oblastech. 

o Nové byznys modely s jejich promítnutím do celé firmy, respektující interdisciplinární 
charakter výroby se zapojením specialistů z nejrůznějších oblastí. To znamená že or-
ganizační struktury přestávají mít svůj vesměs rigidní charakter a do popředí se do-
stává týmová, případně projektová organizace práce. Podstatným faktorem Průmyslu 
4.0 je postupné zefektivňování operací na bázi využití IIoT a schopnost průběžně mo-
nitorovat výrobní procesy a zvyšovat jejich produktivitu. 

o Řízení výroby je založené na silném uplatňování metod a aplikací deskriptivní i pre-
diktivní analytiky, komplexu disciplín Data Science, zejména Machine Learning, nebo 
Deep Learning podporující optimalizaci v plánování výroby, optimalizaci využití dispo-
nibilních zdrojů, např. skladových zásob, predikci poptávky, identifikaci problémů, 
resp. zvyšování úrovně kontrol kvality výrobků a výroby. 

o S předchozím bodem souvisí i rozvoj „Big Data Analytics“ založeného na obrovských 
objemech dat vesměs produkovaných senzory, které umožňuje sledovat složité 
vztahy, trendy na trhu i v technologiích, využívat velké modely pro prediktivní i 

preskriptivní analytiku. Řešení této oblasti je věnován dokument [Strojírenství: Big 
Data], 

▪ Obchod: 

o Lepší integrace dodavatelského řetězce: digitální propojení s dodavateli a odběra-
teli zlepšuje plánování nákupu, skladů, logistiky a termínů dodávek. Vysoká míra inte-
grace vlastních kapacit firmy, zákazníků, dodavatelů, poskytovatelů logistických a dal-
ších služeb a ostatních partnerů při rozvoji produktů i služeb jsou založené na vysoce 
efektivních modelech komunikace a kooperace mezi partnery. 

o Důraz na marketing a na důslednou zákaznickou orientaci (customer-centric view of 
operations) představuje potřebu úloh a aplikací deskriptivní i prediktivní analytiky, např. 
specializovaných úloh na přípravu a hodnocení marketingových kampaní, analýzy zá-
kazníků nejen z pohledu obchodních výsledků, ale i jejich schopností a vhodnosti pro 
vstup do klíčových procesů firmy.  

o Zkvalitňování služeb zákazníkům s využitím B2C (Business-to-Consumer) nebo B2B 
(Business-to-Business), uplatnění IIoT posilující rozhodování v reálném čase vedou 
k celkové optimalizaci dodavatelských řetězců, SCM (Supply Chain Management) ří-
zený poptávkou, při přímém propojení dodavatelů a zákazníků  

o  

▪ Výroba: 

o Síťové propojení strojů a lidí: dochází k síťovému propojení strojů a lidí, jednotlivé 
součásti výrobku samostatně komunikují s výrobními zařízeními. Inteligentní propojo-
vání lidí, strojů a výrobních kapacit, resp. zařízení představuje rovněž související vy-
sokou digitalizaci a robotizaci výroby, vytváření „inteligentní továrny“. 

o Vyšší produktivita a efektivita výroby: díky automatizaci, robotice, senzorům, IIoT a 
pokročilému plánování lze lépe využívat stroje, materiál i pracovní kapacity. 

o Lepší řízení výroby v reálném čase: propojení výrobních zařízení, MES / ERP sys-
témů a datových platforem umožňuje průběžně sledovat stav zakázek, strojů, kvality i 
spotřeby energií. 

o Prediktivní údržba a nižší prostoje: analýza dat ze strojů umožňuje předvídat poru-
chy, plánovat údržbu podle skutečného stavu zařízení a snižovat neplánované od-
stávky. 

https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/af-iii-02-01-07-big-data-ve-strojirenske-firme/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/af-iii-02-01-07-big-data-ve-strojirenske-firme/
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o Zvýšení kvality výroby: digitální sledování parametrů výroby, automatická kontrola 
kvality a analytika odchylek pomáhají snižovat zmetkovitost a reklamace. 

o Větší flexibilita výroby: průmysl 4.0 podporuje rychlejší změny výrobních plánů, indi-
vidualizaci výrobků a pružnější reakci na požadavky zákazníků. Flexibilita výroby, tedy 
schopnosti velmi rychlé reakce na změny na trhu a na nové požadavky zákazníků 
představuje další významný faktor zahrnující např. schopnosti vlastní konfigurace vý-
robků podle okamžitých potřeb zákazníka. Potřeba flexibility zahrnuje i flexibilní mo-
dely práce a s tím i efektivní přístupy k využívání pracovního času (dílčí úvazky, práce 
z domova, kombinace práce a vzdělávání atd.). 

o Podpora energetického řízení: sledování spotřeby energií v reálném čase pomáhá 
optimalizovat náklady, efektivitu provozu a environmentální dopady. 

10.1.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Hlavními problémy v chápání konceptu 4.0: nejde pouze technologické, ale 
zejména byznysové změny, problém je neschopnost jasně formulovat strategii Prů-
myslu 4.0 a špatné využívání dat z předvýrobních etap. 

o Vysoké investiční náklady: zavádění senzorů, robotů, MES, ERP integrací, dato-
vých platforem, kybernetické bezpečnosti a analytických nástrojů je finančně náročné. 

o Nedostatek kvalifikovaných pracovníků: Průmysl 4.0 vyžaduje specialisty na IT, 
automatizaci, data, robotiku, procesní řízení a kybernetickou bezpečnost. V naprosté 
většině uvedených změn a posunů se jedná o nezbytné a zcela nové nároky na kvali-
fikaci zaměstnanců a jejich přípravu. 

o Nejasná návratnost investic: přínosy Průmyslu 4.0 se nemusí projevit okamžitě a 
vyžadují kvalitní ekonomické vyhodnocení, řízení změn a dlouhodobou strategii. 

▪ Obchod: 

o Přechod na čistě zákaznickou orientaci firmy: znamená změnit funkce a znalosti 
obchodníků z převážně specializovaných na určité produkty, jejich části nebo služby 
na obchodníky poskytující zákazníkovi informace a služby v celém širokém spektru 
nabízených produktů. 

▪ Výroba: 

o Riziko dílčích a izolovaných řešení: pokud firma zavádí jednotlivé technologie bez 
celkové architektury a strategie, může vzniknout roztříštěné a obtížně spravovatelné 
prostředí. Z pohledu organizace je podstatný vliv to, že výroba má interdisciplinární 
charakter se zapojením specialistů z nejrůznějších oblastí, a to znamená že organi-
zační struktury přestávají mít svůj vesměs rigidní charakter a do popředí se dostává 
týmová, případně projektová organizace práce. 

o Standardizace výroby a výrobků: představuje předpoklady pro specializaci výroby, 
nastavení ekonomiky času a řešení individualizace požadavků zákazníka. 

▪ IT: 

o Náročnost na kvalitu analytiky a dat: pokud firma nemá spolehlivá, jednotná a aktu-
ální data, nelze efektivně využít analytiku, predikce ani automatizované řízení. Nový 
obsah, funkce a řešení v rámci Průmyslu 4.0 je spojeno i s realizací celého komplexu 
podnikové analytiky (uplatnění Big Data konceptu, umělé inteligence a dalších). 

o Složitá integrace systémů: problémem bývá propojení starších výrobních zařízení, 
ERP, MES, PLC, SCADA, skladových systémů a dalších aplikací. 

o Kybernetická bezpečnost: větší propojení výrobních technologií a IT systémů zvy-
šuje riziko kybernetických útoků, výpadků a zneužití dat. 
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10.2 Řízení energií 

Z pohledu řízení energií v rámci Průmyslu 4.0 je účelné se zaměřit na: 

▪ využívání energeticky úsporného edge computingu, tedy zpracování dat co nejblíže jejich 
vzniku, případně spotřeby,  

▪ důsledné porovnávání metod umělé inteligence a strojového učení z hlediska energetic-
kých nároků 

▪ systémy řízení spotřeby energie na bázi umělé inteligence, které mohou snížit spotřebu 
až o 10–15 % a budou poskytovat informace pro efektivnější výrobu a distribuci energie. 

10.2.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Detailní sledování spotřeby energií v reálném čase: senzory, chytrá měřidla, IoT / 
IIoT a SCADA / MES systémy umožňují průběžně sledovat spotřebu elektřiny, plynu, 
tepla, stlačeného vzduchu, vody nebo páry podle provozů, linek, strojů, směn či zaká-
zek. 

o Přesnější alokace energetických nákladů: firma může lépe přiřazovat náklady na 
energie konkrétním výrobkům, zakázkám, pracovištím nebo technologiím, což zpřes-
ňuje kalkulace, controlling a rozhodování o rentabilitě výroby. 

o Optimalizace spotřeby a snížení nákladů: analytika umožňuje identifikovat energe-
ticky náročná místa, ztráty, špičky odběru, neefektivní režimy strojů nebo provozy bě-
žící mimo potřebný čas. Výsledkem může být úspora nákladů i lepší využití kapacit. 

o Lepší environmentální řízení a reporting: přesná energetická data podporují sledo-
vání emisí, uhlíkové stopy, energetické účinnosti a plnění legislativních či interních en-
vironmentálních cílů. 

▪ Výroba: 

o Predikce energetické potřeby: na základě výrobních plánů, historické spotřeby, po-
časí, směnnosti nebo typu zakázek lze predikovat budoucí energetickou náročnost a 
lépe plánovat nákup energií i výrobní zatížení. 

o Podpora operativního řízení výroby: energetická data mohou vstupovat do pláno-
vání a řízení výroby. Firma může například přesouvat energeticky náročné operace 
mimo odběrové špičky nebo optimalizovat provoz linek podle dostupnosti a ceny ener-
gie. 

o Integrace s výrobními a podnikovými systémy: propojení energetického ma-
nagementu s ERP, MES, APS, údržbou a controllingem umožňuje chápat energie 
jako standardní řídicí veličinu, nikoli pouze jako režijní náklad. 

o Podpora údržby a spolehlivosti zařízení: neobvyklé energetické chování stroje 
může signalizovat poruchu, opotřebení, nevhodné nastavení nebo pokles účinnosti. 
Energetická data tak mohou podporovat prediktivní údržbu. 

o Možnost automatizovaného řízení spotřeby: v pokročilejších případech lze automa-
ticky regulovat vytápění, chlazení, osvětlení, kompresory, vzduchotechniku nebo vy-
brané výrobní technologie podle aktuální potřeby a energetických podmínek. 

10.2.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Vysoké náklady na měření a infrastrukturu: zavedení chytrých měřidel, senzorů, 
komunikačních sítí, datových platforem a integračních rozhraní může být finančně ná-
ročné, zejména u starších provozů. 

o Složitost vyhodnocování souvislostí: spotřeba energií závisí na typu výroby, ob-
jemu zakázek, směnnosti, stavu strojů, počasí, kvalitě materiálu i chování obsluhy. 
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Izolovaná energetická data bez vazby na výrobní data mohou vést k chybným závě-
rům. 

o Nároky na odborné kompetence: úspěšné řízení energií vyžaduje kombinaci zna-
lostí energetiky, výroby, automatizace, IT, datové analytiky a controllingu. Tyto kom-
petence nemá každá firma k dispozici. 

o Nejasná ekonomická návratnost některých opatření: některé investice do energe-
tického managementu se vracejí rychle, jiné vyžadují delší horizont. Přínosy je nutné 
posuzovat nejen podle úspor, ale i podle vlivu na spolehlivost, kvalitu a plánování vý-
roby. 

o Riziko izolovaného řešení: pokud je energetický management zaveden odděleně od 
výroby, údržby, plánování a controllingu, zůstává jeho přínos omezený. Energie musí 
být začleněny do širšího systému řízení firmy. 

o Nízká motivace uživatelů: energetické úspory často vyžadují změnu pracovních ná-
vyků, disciplínu při provozu strojů, dodržování režimů a spolupráci mezi výrobou, 
údržbou, energetikou a managementem. 

▪ Výroba: 

o Obtížná integrace starších technologií: mnoho strojů a energetických zařízení ne-
musí být připraveno na digitální komunikaci. Napojení starších měřidel, PLC, SCADA 
nebo ruční evidence bývá technicky i organizačně složité. 

▪ IT: 

o Nedostatečná kvalita a granularita dat: pokud se energie měří pouze souhrnně za 
celý závod nebo halu, nelze přesně určit příčiny vysoké spotřeby. Pro účinné řízení je 
nutné měřit dostatečně detailně a spolehlivě. 

o Kybernetická bezpečnost: propojení energetických systémů s výrobními a IT sys-
témy zvyšuje riziko útoků nebo výpadků, které mohou ovlivnit nejen data, ale i provoz 
technologií. 

 

10.3 Obchodní přístupy a modely 

Strojírenské firmy se v prostředí stále sílící konkurence musí zaměřovat i na nový byznys a nové 
obchodní modely a přístupy k zákazníkům (Observer, 2023).  Nové obchodní přístupy a modely v 
rámci Průmyslu 4.0 znamenají, že firma už nevnímá digitalizaci jen jako podporu výroby, ale jako zá-
klad pro změnu způsobu, jak vytváří hodnotu, prodává výrobky a služby, spolupracuje se zákazníky a 
partnery a získává výnosy. 

10.3.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Lepší strategické řízení trhu a konkurence: digitální obchodní modely umožňují 
přesněji sledovat vývoj zákaznických segmentů, konkurence, marží, rentability služeb 
a životního cyklu produktů. 

▪ Obchod: 

o Přechod od prodeje výrobku k prodeji služby: firma nemusí zákazníkovi pouze do-
dat stroj, zařízení nebo komponentu, ale může nabízet také servis, monitoring, 
údržbu, dostupnost zařízení, optimalizaci provozu nebo výkon jako službu. Vytváření 
a uplatňování tzv. „digitálních tržišť“, kde zákazník může ocenit jednoduchost vyhledá-
vání, pořizování, implementaci a integraci nových nabízených produktů. Zrychluje se 
tak i celý prodejní cyklus. 

o Vznik modelů typu „product-as-a-service“: zákazník neplatí pouze za vlastnictví 
výrobku, ale za jeho používání, dostupnost, výkon nebo konkrétní výsledek. To může 
firmě přinést stabilnější a opakované příjmy. 
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o Rozvoj prediktivního a vzdáleného servisu: díky datům ze zařízení, senzorům a 
IIoT může výrobce sledovat stav dodaných produktů u zákazníka, předvídat poruchy, 
plánovat servis a zvyšovat hodnotu poprodejních služeb. 

o Vyšší individualizace nabídky: digitální konfigurátory, pokročilé plánování, modu-
lární konstrukce a datová analytika umožňují lépe přizpůsobovat produkty a služby 
konkrétním požadavkům zákazníků. Stále silněji se využívá celého konceptu zákaz-
nické zkušenosti („customer experinece“) a její vyhodnocování. 

o Lepší práce se zákaznickými daty: firma může analyzovat chování zákazníků, vyu-
žití produktů, servisní historii, reklamace nebo vývoj poptávky a na tomto základě 
přesněji připravovat nabídky, inovace a obchodní strategie. 

o Vyšší loajalita zákazníků: pokud firma poskytuje dlouhodobou službu, podporu a 
průběžnou optimalizaci provozu, vytváří hlubší vztah se zákazníkem než při jednorá-
zovém prodeji výrobku. Potenciálním zákazníkům produktu je také demonstrována 
jeho hodnota a efekty pomocí bezplatných nabídek produktů nebo interaktivních či 
automatizovaných ukázek. Na jejich základě se zákazník rozhoduje a podle svého zá-
jmu vstupuje do další obchodní, často online procedury. 

▪ Výroba: 

o Propojení výrobce, zákazníka a dodavatelů do digitálních ekosystémů: Průmysl 
4.0 podporuje těsnější spolupráci v dodavatelských řetězcích, sdílení dat, společné 
plánování a rychlejší reakce na změny poptávky. Využívání intenzivních kooperací na 
inovacích produktů a služeb firmy se svými zákazníky, dodavateli, velmi často se 
start-upy. 

o Rychlejší inovace produktů a služeb: data z provozu výrobků umožňují lépe chápat 
potřeby zákazníků a rychleji promítat poznatky do konstrukce, výroby, servisu i ob-
chodní nabídky. Orientace firmy na „inteligentní aplikace“, jejichž podstatou je to, že 
umožní vytvářet nové hodnoty a že se samy budou učit, přizpůsobovat a generovat 
nové nápady a výsledky začleňované do produktů 

▪ IT: 

o Nové zdroje výnosů: vedle tradičního prodeje mohou vznikat příjmy ze servisních 
smluv, digitálních služeb, softwarových funkcí, datových služeb, vzdáleného monito-
ringu nebo provozních analýz. 

10.3.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Nutnost změny myšlení firmy: přechod od výrobní logiky k servisní nebo datově ori-
entované logice vyžaduje změnu strategie, obchodních procesů, kompetencí i vnitřní 
kultury firmy. Prakticky u všech uvedených konceptů je nezbytné nastavovat nové ob-
chodní a řídící procesy, resp. formulovat i nový byznys model firmy. 

o Nejasná nebo pomalá návratnost investic: zavedení digitálních služeb, zákaznic-
kých portálů, IIoT řešení nebo prediktivního servisu vyžaduje investice, jejichž návrat-
nost se může projevit až v delším období. 

o Nové požadavky na pracovníky: Firma potřebuje lidi schopné kombinovat znalost 
obchodu, techniky, datové analytiky, servisu, smluvních vztahů a zákaznické péče. 
Nezbytným předpokladem je vytvořit motivační programy a případně i kvalifikační pro-
cedury pro zaměstnance vlastní firmy. 

▪ Obchod: 

o Složitější cenotvorba a kalkulace: u modelů založených na výkonu, dostupnosti 
nebo používání je obtížnější určit cenu, rizika, servisní náklady a dlouhodobou renta-
bilitu. 

o Vyšší odpovědnost vůči zákazníkovi: pokud firma prodává dostupnost, výkon nebo 
výsledek, přebírá větší odpovědnost za spolehlivost zařízení, servisní reakce, pro-
vozní parametry a plnění smluvních závazků. 



MBI-AF: Strojírenská firma: faktory (AF_III_02_01_01_Stroj_firma_Faktory.docx)   

KIT VŠE                                                                                                                         -     135    -   

o Riziko nepřijetí zákazníkem: někteří zákazníci mohou preferovat tradiční vlastnictví 
výrobku a nemusí být ochotni sdílet provozní data nebo platit za služby založené na 
dlouhodobém kontraktu. 

▪ IT: 

o Vyšší nároky na data a jejich správu: nové obchodní modely stojí na kvalitních da-
tech o zákaznících, produktech, provozu zařízení, servisu, cenách a nákladech. Bez 
kvalitních dat nelze spolehlivě řídit služby ani kalkulovat jejich výnosnost. 

o Závislost na digitální infrastruktuře: nové modely často vyžadují spolehlivé propo-
jení výrobků, cloudové platformy, datová úložiště, analytiku, zákaznické portály a ky-
berneticky bezpečnou komunikaci. 

o Kybernetická bezpečnost a ochrana dat: sdílení provozních, obchodních a technic-
kých dat mezi výrobcem a zákazníkem zvyšuje rizika spojená s únikem dat, neopráv-
něným přístupem nebo narušením provozu. 

o Obtížná integrace se stávajícími systémy: nové obchodní modely musí být propo-
jeny s ERP, CRM, MES, PLM, servisními systémy, účetnictvím, controllingem a dato-
vou analytikou. U starších systémů to může být technicky i organizačně náročné. 

 

10.4 Dopady faktorů Průmyslu 4.0 do oblastí řízení 

 

Vliv faktorů konceptu Průmyslu 4.0 na vybrané oblasti řízení firmy dokumentuje Obrázek 10-2: 

 

 

Obrázek 10-2: Dopady faktorů průmyslu 4.0 do oblastí řízení 



MBI-AF: Strojírenská firma: faktory (AF_III_02_01_01_Stroj_firma_Faktory.docx)   

KIT VŠE                                                                                                                         -     136    -   

 

10.5 Závěry 

 

  

 

 

 

V souvislosti s uplatňováním faktorů Průmyslu 4.0 lze formulovat tyto závěry: 

▪ Jako zásadní problém se jeví to, že koncept Průmysl 4.0 se pojímá jako „technolo-
gické změna“, nikoli jako „byznys změna“ mající dopad na firemní strategie 

▪ Pochopení technologických faktorů má dopad nejen na řešení technických úloh, ale 
ovlivňuje i řešení projektů v rozsahu celé firmy. 

▪ Jedním z klíčových problémů v projektech v prostředí Průmysl 4.0 je energetická ná-
ročnost a její zvládnutí. 

▪ Znalosti a pochopení uvedených a dalších faktorů jsou podstatnou součástí kvalifi-
kace a znalostí manažerů a analytiků v strojírenských firmách. 

▪ Průmysl 4.0 má největší přínos tehdy, když není chápán jen jako nákup nových tech-
nologií, ale jako komplexní změna řízení firmy, procesů, datové kultury a práce s 
lidmi. Jeho hlavní efekty spočívají ve zvýšení produktivity, kvality, flexibility a trans-
parentnosti řízení. Hlavní omezení naopak souvisejí s investiční náročností, integrací 
systémů, kvalitou dat, bezpečností a připraveností lidí i organizace. 

▪ Řízení energií v rámci Průmyslu 4.0 umožňuje převést energie z pasivně sledova-
ného nákladu na aktivně řízený faktor výroby. Největší přínosy jsou ve snížení ná-
kladů, přesnějším plánování, lepší kontrole provozu, podpoře údržby a environmen-
tálním řízení. Hlavní omezení spočívají v investiční náročnosti, integraci starších zaří-
zení, kvalitě dat, požadavcích na odborné znalosti a nutnosti propojit energetiku s vý-
robním a ekonomickým řízením firmy. 

▪ Nové obchodní přístupy v rámci Průmyslu 4.0 posouvají strojírenskou firmu od 
pouhé výroby a prodeje produktů k dlouhodobému poskytování hodnoty zákazní-
kovi. Přinášejí nové zdroje příjmů, těsnější vztahy se zákazníky, lepší využití dat a 
prostor pro inovace. Současně však zvyšují nároky na data, IT infrastrukturu, bezpeč-
nost, servisní kapacity, cenotvorbu, smluvní odpovědnost a změnu podnikové kultury. 
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11. Analytika v řízení výrobní firmy 

 

 
 

 

 

Účelem kapitoly je: 

▪ hodnotit faktory spojené se širokou škálou produktů 

a metod spojených s řízením a řešením analytic-

kých, plánovacích úloh a úloh pokročilé analytiky 

ovlivňujících celkovou úroveň podnikové analytiky 

a její vlivy na řízení a organizaci výrobní firmy,  

▪ definovat podstatné charakteristiky těchto faktorů, 

tj. jejich obsahovou podstatu a výrazná pozitiva a 

na druhé straně omezení a předpoklady v řešení 

projektů. 

 

 

  

 

[11.1] Řízení výrobní analytiky 

(Výrobní analytika přináší výrobní firmě významné efekty zejména v oblasti zvyšování výkon-
nosti výroby, kvality rozhodování, optimalizace kapacit, snižování nákladů a podpory digita-

lizace. Analytika má ale i specifické nároky na řízení jejího rozvoje provozu.) 

 

[11.2] Ekonomika výrobní analytiky 

(Řízení ekonomiky výrobní analytiky zna-
mená sledovat a řídit náklady, přínosy, ná-

vratnost, priority a udržitelnost analytických 
aktivit.) 

 

[11.3] Architektura výrobní analytiky 

(Určuje, jak jsou výrobní, podniková a externí 
data sbírána, ukládána, integrována, zpraco-
vávána, zabezpečena a zpřístupňována pro 
reporting, plánování, predikce a rozhodo-

vání.) 

 

 

 

 

→  Celkový přehled analytiky výrobní firmy a její základní principy obsahuje dokument     
[Strojírenství: Analytika ]. 

¨ 

  

https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/af-iii-02-01-02-strojirenska-analytika/
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11.1 Řízení analytiky výrobní firmy 

Aplikace podnikové analytiky jsou dnes již obvyklou, přesto specifickou součástí IT ve firmě. Řízení 
firmy musí proto respektovat i některé specifické nároky těchto aplikací. Výrobní analytika ve vý-
robní firmě přináší významné efekty zejména v oblasti zvyšování výkonnosti výroby, kvality rozho-
dování, optimalizace kapacit, snižování nákladů a podpory digitalizace. Současně však vyžaduje 
kvalitní data, propojené systémy, odpovídající kompetence a schopnost promítat analytické výstupy 
do reálného řízení výroby. 

11.1.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Vyšší transparentnost řízení: společné ukazatele a dashboardy umožňují sjednotit 
pohled managementu na plánování výroby, údržby, logistiky a controlling. 

▪ Obchod: 

o Přesnější plánování kapacit a obchodních zakázek: analytika podporuje vyhodno-
cení dostupných kapacit, úzkých míst, průběžných dob, vytížení pracovišť a reálných 
možností splnění zakázek v požadovaných termínech. 

o Lepší řízení nákladů na zakázky a produktivity: výrobní analytika umožňuje sledo-
vat nákladovost zakázek, spotřebu materiálu, náklady práce, spotřebu energií, využití 
strojů, ztráty, přetížení kapacit a odchylky od plánovaných norem. 

▪ Výroba: 

o Lepší přehled o skutečném průběhu výroby: výrobní analytika umožňuje sledovat 
stav zakázek, rozpracovanou výrobu, vytížení pracovišť, využití strojů, prostoje, zmet-
kovitost, produktivitu směn a dodržování termínů. 

o Kvalitnější operativní řízení výroby: díky aktuálním datům mohou mistři, plánovači 
a vedoucí výroby rychleji reagovat na odchylky, poruchy, nedostatek materiálu, změny 
priorit nebo kapacitní problémy. 

o Snižování prostojů a ztrát: analýza prostojů, poruch, seřizovacích časů, čekání na 
materiál, neplánovaných odstávek nebo neefektivních přesunů umožňuje identifikovat 
hlavní zdroje ztrát ve výrobním procesu. 

o Vyšší kvalita výroby: analytické vyhodnocování neshod, zmetkovitosti, reklamací, 
odchylek parametrů, výsledků měření a příčin vad pomáhá zlepšovat kvalitu výrobků i 
stabilitu výrobních procesů. 

o Podpora prediktivní údržby: data ze strojů, senzorů, PLC, SCADA nebo MES lze 
využít k odhadům poruch, sledování technického stavu zařízení a plánování údržby 
podle skutečného opotřebení. 

▪ IT: 

o Vazba na Data Governance: kvalitní a systematické řízení rozvoje podnikové analy-
tiky se úzce váže na systematické a kvalitní řízení datových zdrojů, v současné době 
obvykle založené na principech Data Governance. 

o Podpora Průmyslu 4.0 a digitalizace: výrobní analytika je základem pro IIoT, digi-
tální dvojčata, pokročilé plánování, simulace, optimalizaci výrobních toků a datově ří-
zené zlepšování. 

11.1.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Potřeba silného sponzora: v oblasti podnikové analytiky je tato potřeba již všeo-
becně známé. S ohledem na konečný úspěch by tyto projekty (BI a další) měly být uv-
nitř firmy vždy podporovány osobností se značnou mírou vlivu a s nezbytnými 
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rozhodovacími pravomocemi. Jde o osobnost, která navíc vedle svého vlivu a presen-
tovaného zájmu o řešení, je schopna vidět podnik a jeho aktivity ve všech podstat-
ných souvislostech, ve vztahu k podnikovému okolí, je schopna formulovat a rozhodo-
vat o klíčových prioritách řešení a samozřejmě je schopna řešit finanční zajištění pro-
jektu a dalšího provozu. 

o Nedostatek analytických kompetencí: firma potřebuje pracovníky, kteří rozumí ne-
jen datům a analytickým nástrojům, ale také výrobním procesům, technologii, pláno-
vání, kvalitě a údržbě. 

o Závislost na disciplíně uživatelů: pokud pracovníci výroby nezadávají správně časy, 
kusy, příčiny prostojů, neshody nebo spotřebu materiálu, analytické výstupy ztrácejí 
důvěryhodnost. 

▪ Obchod: 

o Kvalita obchodních dat: podniková analytika je postavena na využití datových zdrojů 
vznikajících převážně v transakčních, často obchodních aplikacích. Je nutné řešit celý 
komplex otázek zajištění kvality dat, což není záležitostí pouze projektů analytiky, ale 
procesů řízení celé podnikové informatiky, resp. IT. 

o Obtížné stanovení správných ukazatelů: nevhodně zvolené KPI mohou vést k 
chybnému chování, například k maximalizaci vytížení strojů na úkor termínů, zásob, 
kvality nebo skutečné ziskovosti obchodních zakázek. 

▪ Výroba: 

o Složitá integrace systémů: výrobní analytika obvykle vyžaduje propojení ERP, MES, 
APS, PLM, WMS, SCADA, PLC, systémů kvality, údržby a datových skladů.  

o Nízká kvalita výrobních dat: častým problémem jsou neúplná, nepřesná, opožděně 
zadávaná nebo nekonzistentní data o výrobních operacích, prostojích, kusech, odpa-
dech, normách, zakázkách a pracovištích. 

o Riziko zaměření pouze na reporting: pokud se analytika omezí jen na tvorbu pře-
hledů a dashboardů, nemusí vést ke skutečným změnám ve výrobě. Přínos vzniká až 
tehdy, když se analytické poznatky promítnou do rozhodování a řízení. 

o Oddělenost výrobních a podnikových dat: data ze strojů a dílen často nejsou pro-
pojena s ekonomickými, logistickými nebo obchodními daty. Bez tohoto propojení je 
obtížné hodnotit skutečné dopady výroby na náklady, termíny a marže. 

o Vysoké náklady na technologie a infrastrukturu: sběr dat ze strojů, MES, datové 
platformy, BI nástroje, integrační rozhraní, senzory, úložiště a analytické aplikace vy-
žadují investice i dlouhodobou údržbu. 

o Kybernetická a provozní rizika: propojení výrobních zařízení, senzorů, cloudových 
služeb a podnikových systémů zvyšuje nároky na bezpečnost, řízení přístupů, dostup-
nost systémů a ochranu výrobního know-how. 

o Obtížná interpretace dat v kontextu výroby: samotná čísla nemusí správně vysvět-
lit příčiny problémů. Výsledky analytiky je nutné interpretovat s ohledem na technolo-
gii, směny, kvalifikaci lidí, stav zařízení, typ zakázek a výrobní podmínky. 

▪ IT: 

o Vazby na ostatní aplikace: pro analytické aplikace jsou charakteristické velmi těsné 
vazby na ostatní aplikace podnikové informatiky. Jejich úspěch závisí proto i na kva-
litě podnikové a aplikační architektury, úrovni zajištění integrace podnikové informa-
tiky, kvalitním plánování a zadávání nových projektů s respektováním možností využití 
podnikové analytiky (např. využití její analytické funkcionality a nezatěžováním tím 
transakční aplikace apod.). 

o Řízení změn: podstatným problémem v daném kontextu je řízení změn v IT aplika-
cích. Pokud není zajištěno efektivní a včasné předávání informací o změnách v pri-
márních aplikacích správcům analytických aplikací řešení dochází k chybám ve vstup-
ních datových strukturách v ETL transformacích, načítání chybných dat a následně 
k chybám ve výstupních reportech a analytických aplikacích. 
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o Úroveň řízení provozu: úspěch podnikové analytiky ovlivňuje i úroveň řízení provozu 
celé informatiky, zejména správa databázových serverů, plánování a kontrola průběhu 
ETL procesů, zařazení problematiky analytiky do služeb help-desku atd. 

 

11.2 Ekonomika výrobní analytiky 

S řešením úloh podnikové analytiky se neváží pouze datové a technické aspekty, ale i značné spektrum 
ekonomických problémů a otázek. 

Řízení ekonomiky výrobní analytiky znamená sledovat a řídit náklady, přínosy, návratnost, priority a 
udržitelnost analytických aktivit ve výrobní firmě. Nejde tedy jen o samotné dashboardy, reporting 
nebo datové modely, ale o to, zda analytika skutečně přináší měřitelnou hodnotu pro výrobu, plánování, 
kvalitu, údržbu, controlling a management. 

Ekonomika výrobní analytiky znamená hodnocení toho, zda se investice do analytických řešení ve 
výrobní firmě vyplatí — tedy zda přínosy z lepšího rozhodování, plánování, řízení výroby, údržby, 
kvality nebo energií převýší náklady na data, technologie, lidi a změny procesů. 

11.2.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Kvalifikované vyhodnocování nákladů a efektů: podniková analytika vytváří důle-
žité podklady pro formulaci dalších projektů v této oblasti, jejich posuzování a schvalo-
vání. Firma získává přehled o nákladech na datové platformy, BI nástroje, licence, in-
tegrační rozhraní, datové sklady, cloudové služby, externí konzultanty, analytiky a 
správu dat. 

o Lepší prioritizace analytických iniciativ: management může rozhodovat, zda má 
přednost například analytika prostojů, kvality, kapacit, údržby, zakázkové profitability, 
zásob nebo energetické náročnosti. 

o Propojení analytiky s ekonomickými cíli firmy: výrobní analytika se nehodnotí 
pouze podle technické kvality reportů, ale podle dopadu na marže, produktivitu, vyu-
žití kapacit, plnění termínů, náklady zakázek a spokojenost zákazníků. 

o Podpora investičního rozhodování: ekonomické řízení analytiky pomáhá obhájit in-
vestice i do MES, IIoT, datových skladů, BI, prediktivní údržby, pokročilého plánování 
nebo digitálních dvojčat. 

▪ Obchod: 

o Lepší řízení externích dodavatelů: ekonomický pohled umožňuje hodnotit ceny, vý-
kony a přínosy dodavatelů analytických nástrojů, cloudových služeb, datových platfo-
rem a konzultačních služeb. 

o Přesnější plánování a controlling: výrobní analytika umožňuje lépe sledovat ná-

kladovost zakázek, marže, spotřebu materiálu, produktivitu práce a odchylky od 

plánu. 

▪ Výroba: 

o Vyšší návratnost analytických projektů: řízení ekonomiky analytiky pomáhá posu-
zovat, které analytické výstupy skutečně přispívají ke snížení prostojů, zmetkovitosti, 
zásob, nákladů, energetické spotřeby nebo průběžných dob výroby. 

o Vyšší odpovědnost za analytické výstupy: pokud jsou jasně určeni vlastníci analy-
tických oblastí a metrik, roste disciplína při využívání výstupů a při promítání analytic-
kých zjištění do řízení výroby. 

o Snižování výrobních nákladů: analytika může odhalit neefektivní využití strojů, nad-
měrnou spotřebu materiálu, energie, práce nebo zbytečné prostoje. 

o Vyšší využití kapacit a zařízení: díky sledování výkonu pracovišť, strojů a zakázek 
lze lépe plánovat směny, dávky, termíny a údržbu. 
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o Lepší řízení rizik: analytika může upozornit na možné výpadky zařízení, nedostatek 
materiálu, zpoždění zakázek, růst nákladů nebo zhoršení kvality. 

▪ IT: 

o Eliminace málo využívaných výstupů: firma může identifikovat reporty, dashboardy 
nebo datové sestavy, které se téměř nepoužívají, a snížit tak náklady na jejich údržbu. 

o Podpora dlouhodobé udržitelnosti analytiky: firma může lépe plánovat financování 
provozu analytiky, rozvoj datové infrastruktury, obnovu nástrojů, kompetence lidí a 
správu dat. 

11.2.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Ekonomické efekty analytiky: k tomu, aby potřeba aplikací byla kvalifikovaně posu-
zována, je nezbytné formulovat jejich potenciální efekty s ohledem na danou situaci 
podniku. Určování a posuzování efektů analytiky je v porovnání s ostatními typy apli-
kací poněkud specifické. V každém případě je vymezení očekávaných efektů a sledo-
vání jejich naplnění podstatné s ohledem na to, že analytické přípravě a využití těchto 
aplikací musí věnovat čas na uživatelské straně manažeři a podnikoví specialisté, je-
jichž časové možnosti jsou vesměs omezené. Musí proto, pokud možno, přesně vě-
dět, co jim takto vynaložená časová i finanční investice přinese. 

o Dlouhá návratnost některých projektů: u pokročilých analytických řešení, například 
prediktivní analytiky, může být návratnost delší a nejistější. 

▪ Obchod: 

o Kvantifikace efektů: na druhé straně však efekty podnikové analytiky nemusí být 
vždy zcela přesně kvantifikovatelné, resp. ve finančním vyjádření. Často se v těchto 
případech jedná o kvalitativní efekty znamenající dosažení vyšší konkurenceschop-
nosti firmy, získání lepší pozice na trhu, poskytování kvalitnějších informačních služeb 
obchodním partnerům atd. Je dobré si v tomto kontextu i položit otázku „jaký bude mít 
dopad na podnik situace, kdy nebude investovat do podnikové analytiky, zatímco kon-
kurence ano?“. 

o Delší časový horizont: dosažení efektů má delší časový horizont způsobený potřeb-
nou dobou na vytvoření a naplnění datového skladu, vytvoření časových řad sledova-
ných ukazatelů, osvojení si náročnějších analytických aplikací uživateli apod. 

▪ Výroba: 

o Závislost na kvalitě výrobních dat: pokud jsou data neúplná, neaktuální, nekonzis-
tentní nebo uložená v oddělených systémech, může být analytika nespolehlivá a eko-
nomicky neefektivní. 

o Organizační bariéry: analytika mění způsob práce manažerů, plánovačů, technologů 
i pracovníků výroby. Pokud nejsou uživatelé zapojeni, nemusí být výsledky využívány. 

o Riziko chybné interpretace výsledků: výstupy analytiky mohou být zavádějící, po-
kud nejsou správně interpretovány v kontextu výrobních procesů, technologických 
omezení a vazeb. 

▪ IT: 

o Riziko předimenzovaných řešení: firma může pořídit příliš složité nebo drahé analy-
tické řešení, které neodpovídá její velikosti, datové připravenosti nebo reálným potře-
bám. 

o Vysoké počáteční náklady: vznikají nejen na software a hardware, ale také na inte-
graci dat, úpravu procesů, školení uživatelů, datovou kvalitu a externí konzultanty. 

o Nutnost trvalého provozu a údržby analytiky: analytické modely, reporty a datové 
integrace je třeba průběžně aktualizovat, spravovat a přizpůsobovat změnám výroby i 
datových zdrojů. 
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11.3 Architektura výrobní analytiky  

Při volbě architektury podnikové analytiky je třeba vybrat adekvátní kombinaci aplikačních a tech-
nologických komponent, jež by měly tvořit její celkové řešení. Architektura výrobní analytiky ve vý-
robní firmě určuje, jak jsou výrobní, podniková a externí data sbírána, ukládána, integrována, zpraco-
vávána, zabezpečena a zpřístupňována pro reporting, plánování, predikce a rozhodování. Je tedy 
technicko-organizačním základem pro to, aby výrobní analytika nebyla pouze sadou izolovaných re-
portů, ale stabilním nástrojem řízení výroby a celé firmy. 

Při návrhu architektury se musí respektovat celá řada klíčových požadavků, zejména: 

▪ otevřenost – architektura musí podporovat připojení nových analytických řešení, ale i nových 
systémů či zapojení nových dodavatelů. Současně musí být schopna pojmout organizační i 
procesní změny, 

▪ škálovatelnost – architektura musí umožnit libovolně rozšiřovat řešení jak po věcné, tak tech-
nologické stránce, 

▪ schopnost integrace na ostatní produkty a projekty, výstupy z řešení musí být integrované 
do jiných řešení organizace (data musí být např. využitelná v aplikacích pro podporu kontakt-
ních center, marketingu, prodeje apod.), 

▪ jednoduchost (transparentnost) – ve zvládnutí poměru komplexnost a šíře funkcí versus jed-
noduchost řízení a manipulace s aplikacemi, 

▪ výkonnost, požadovaná funkcionalita a další. 

11.3.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Podpora operativního i strategického řízení: architektura umožňuje poskytovat 
různé úrovně analytiky — od operativních přehledů pro mistry a plánovače až po ma-
nažerské dashboardy pro vedení firmy. 

o Zrychlení dostupnosti informací: díky datovým skladům, datovým jezerům, inte-
gračním vrstvám, API nebo streamingu dat lze rychleji získávat informace o zakáz-
kách, prostojích, kapacitách, kvalitě, neshodách nebo spotřebě energií. 

▪ Obchod: 

o Vyšší transparentnost a důvěryhodnost obchodních ukazatelů: pokud jsou jasně 
definovány datové zdroje, metriky, transformační pravidla a odpovědnosti, snižuje se 
riziko, že různé útvary pracují s odlišnými čísly. 

▪ Výroba: 

o Lepší integrace podnikových a výrobních procesů: datová a analytická architek-
tura propojuje obchodní zakázky, plánování výroby, technickou přípravu výroby, skla-
dové pohyby, odvádění výroby, kvalitu, údržbu, náklady a expedici. 

o Jednotný pohled na výrobní data: architektura umožňuje propojit data z ERP, MES, 
APS, PLM, WMS, SCADA, PLC, systémů kvality, údržby, controllingu a BI do jednot-
ného analytického prostředí. 

o Podpora pokročilé analytiky a predikcí: kvalitní architektura vytváří základ pro pre-
diktivní údržbu, predikce zmetkovitosti, odhady průběžných dob, simulace kapacit, op-
timalizaci zásob nebo analýzu energetické náročnosti. 

o Podpora digitalizace a Průmyslu 4.0: architektura výrobní analytiky je předpokla-
dem pro IIoT, digitální dvojčata, automatizovaný sběr dat, integraci strojních dat, da-
tově řízené zlepšování a pokročilé řízení výroby. 

▪ IT: 

o Parametry úspěšného řešení: pozornost věnovaná architektuře výrobní analytiky 
ovlivňuje základní parametry úspěšného řešení, tj. finanční stránku, vnímání řešení 
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managementem organizace a koncovými uživateli i časovou náročnost jednotlivých 
implementačních kroků. 

o Efekty a omezení komponent: návrh architektury podnikové analytiky vyhodnocuje 
potenciální efekty a omezení jednotlivých jejích komponent, a tak obvykle představuje 
v daných podmínkách jejich nejlepší možnou skladbu po ekonomické i technologické 
stránce. 

o Vyšší kvalita a konzistence dat: dobře navržená architektura podporuje pravidla pro 
kmenová data, datové číselníky, definice ukazatelů, datové transformace, validace a 
správu datové kvality. 

o Lepší škálovatelnost analytiky: firma může postupně rozšiřovat analytiku o další vý-
robní linky, závody, datové zdroje, senzory, ukazatele, uživatele nebo analytické mo-
dely bez nutnosti budovat vše znovu. 

11.3.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Nízká kvalita vstupních dat: i dobře navržená architektura nepřinese očekávané 
efekty, pokud jsou data neúplná, nepřesná, duplicitní, opožděně zadávaná nebo bez 
jasného vlastníka. 

o Obtížné sjednocení ukazatelů a datových definic: různé útvary mohou odlišně chá-
pat pojmy jako prostoj, výkon, zmetek, kapacita, průběžná doba, rozpracovanost, ná-
klad zakázky nebo využití stroje. 

o Vysoké náklady na vybudování a provoz: datové sklady, integrační platformy, BI 
nástroje, cloudové služby, datová jezera, senzory, bezpečnost, dokumentace a 
správa dat vyžadují významné investice i dlouhodobou údržbu. 

o Nedostatek odborných kompetencí: firma potřebuje kombinaci znalostí datové ar-
chitektury, výrobních procesů, IT integrací, BI, statistiky, kybernetické bezpečnosti, 
MES / ERP systémů a controllingu. 

▪ Obchod: 

o Závislost na dodavatelích: specializované platformy, cloudové služby, MES, BI nebo 
integrační nástroje mohou vytvářet závislost na konkrétních dodavatelích, licencích a 
externím know-how. 

▪ Výroba: 

o Složitá integrace různorodých systémů: výrobní firma často používá kombinaci 
ERP, MES, SCADA, PLC, strojních dat, Excel evidencí, lokálních databází a speciali-
zovaných aplikací. 

o Kybernetická a provozní rizika: propojení výrobních zařízení, podnikových systémů, 
cloudových služeb a externích dodavatelů zvyšuje nároky na zabezpečení, řízení pří-
stupů, segmentaci sítí a dostupnost systémů. 

▪ IT: 

o Riziko technologického předimenzování: firma může vybudovat příliš složitou nebo 
nákladnou analytickou architekturu, která neodpovídá reálným potřebám výroby, veli-
kosti podniku nebo úrovni datové připravenosti. 

o Náročnost správy změn: jakmile se mění výrobní procesy, datové zdroje, aplikace, 
číselníky nebo KPI, musí být změny promítnuty i do datových modelů, reportů, roz-
hraní a analytických výstupů. 

o Riziko izolované technické architektury bez vazby na řízení: pokud je architektura 
navržena pouze jako technické řešení bez vazby na rozhodovací procesy, KPI a od-
povědnosti, může vzniknout kvalitní datová platforma s nízkým reálným využitím. 
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11.4 Dopady faktorů analytiky výrobní firmy do oblastí řízení 

 

Vliv faktorů výrobní analytiky na vybrané oblasti řízení firmy dokumentuje Obrázek 11-1: 

 

 

Obrázek 11-1: Dopady výrobní analytiky do oblastí řízení 

 

11.5 Závěry  

 

   

V souvislosti s uplatňováním faktorů „řízení výrobní analytiky“ lze formulovat tyto zá-
věry: 

▪ Jedním z klíčových předpokladů pro úspěšné řešení a využití analytických aplikací 
je tak existence jejich potřeby z pohledu cílové skupiny uživatelů, tj. manažerů, 
podnikových analytiků a specialistů. Tato potřeba je buď dána čistě odborným zá-
jmem jednotlivců, nebo zájmem vedení společnosti na jejím celkovém úspěchu. 
Pokud vedení podniku nepovažuje analytické aplikace za účelné, nebo systém řízení 
firmy je založen spíše na citu a zkušenostech vedoucích pracovníků, pak je lepší BI 
projekty nezahajovat, nebo je přesunout na pozdější období podle vývoje situace. 

▪ Jednotlivé faktory, zejména velikost a původ vlastnictví obvykle výrazně určují pří-
stupy vlastníků a managementu k projektům podnikové analytiky, které jsou ob-
vykle pro konečnou úspěšnost projektů zásadní. Pokud není podnikové prostředí ze 
všech výše uvedených pohledů připravené analytické aplikace přijmout a reálně je 
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využívat, pak je jejich řešení problematické a investice do nich nepřinášejí očekávané 
nebo vůbec žádné efekty.  Prakticky všechny uvedené faktory je proto nezbytné 
důsledně analyzovat a posoudit především ve fázi plánování projektu a rozhodnutí o 
jeho zahájení, případně o rozsahu jeho řešení. 

▪ Je rovněž účelné velmi dobře posoudit dopady rozdílů vyplývající z odvětvové ori-
entace firmy na obsah řešení podnikové analytiky, právě pochopení a uplatnění roz-
dílů v obsahové náplni přináší často konkurenční výhody, a tedy zásadní efekty vy-
plývající z těchto projektů. 

▪ Ekonomika výrobní analytiky přináší výrobní firmě významné efekty hlavně v ob-
lasti snižování nákladů, zvyšování produktivity, lepšího plánování, řízení kvality, 
údržby a investičního rozhodování. Její hlavní omezení spočívají v nákladech, kvalitě 
dat, složitosti integrace, obtížném vyčíslení přínosů a potřebě kvalifikovaných lidí. 
Úspěch proto závisí na tom, zda firma vybírá analytické projekty podle jasných byzny-
sových priorit a průběžně sleduje jejich skutečné ekonomické dopady. 

▪ Architektura výrobní analytiky je pro výrobní firmu klíčovým předpokladem toho, 
aby bylo možné systematicky využívat data z výroby, technologií, podnikových 
systémů a externích zdrojů pro řízení zakázek, kapacit, kvality, nákladů, údržby, zá-
sob a energií. Přináší jednotný pohled na data, vyšší transparentnost, rychlejší repor-
ting, podporu predikcí a základ pro Průmysl 4.0. Hlavní omezení spočívají ve složité 
integraci systémů, kvalitě dat, vysokých nákladech, nedostatku kompetencí, v bez-
pečnostních rizicích a nutnosti propojit technickou architekturu s reálnými potřebami 
řízení výroby. 
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12. Deskriptivní a prediktivní analytika ve výrobní firmě 

 

 

 
 

 

 

Účelem kapitoly je: 

▪ hodnotit faktory spojené se širokou škálou pro-

duktů a metod spojených s řízením a řešením 

analytických, plánovacích úloh a úloh pokročilé 

analytiky ovlivňujících celkovou úroveň podnikové 

analytiky a její vlivy na řízení a organizaci vý-

robní firmy,  

▪ definovat podstatné charakteristiky těchto fak-

torů, tj. jejich obsahovou podstatu a výrazná pozi-

tiva a na druhé straně omezení a předpoklady v 

řešení projektů. 

 

 

 

 

 

[12.1] Deskriptivní analytika 

(Proces shromažďování a interpretací dat k popisu událostí, které v řízení strojírenské firmy 
nastaly, a to jak v ekonomice, obchodu i provozu.) 

 

[12.2] Prognózování a plánování ve vý-
robní firmě 

(Prognózování v byznysu („business fore-
casting“) – proces, který využívá data, analy-
tiku a vyhodnocování zkušeností pro vytvá-

ření predikcí.) 

 

[12.3] Prediktivní analytika 

(Možnost odhadovat budoucí vývoj, rizika a 
pravděpodobné události na základě historic-

kých, aktuálních a provozních dat.) 

[12.4] Machine Learning 

(Umožňuje rozpoznávat vzory v datech, předvídat budoucí vývoj, optimalizovat procesy a au-
tomatizovat rozhodování.) 

 

 

 

 

→  Celkový přehled analytiky výrobní firmy a její základní principy obsahuje dokument     
[Strojírenství: Analytika ]. 

¨ 

 

https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/af-iii-02-01-02-strojirenska-analytika/
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12.1 Deskriptivní analytika 

Deskriptivní analytika (Descriptive analytics) je proces shromažďování a interpretací dat k popisu 
událostí, které v řízení výrobní firmy nastaly, a to jak v ekonomice, obchodu i provozu. Ve skuteč-
nosti naprostá většina reportů ve strojírenské praxi se vztahuje k minulosti, které se pokouší objas-
nit minulé události a aktivity a popsat, jak se liší jedna od druhé, např. v analýzách výrobních zakázek, 
problémů v řízení provozu výroby, dosažených ekonomických a obchodních výsledků apod. Ve vět-
šině případů jde tak o deskriptivní analytiku. 

Příklad deskriptivní analytiky pro řízení výroby dokumentuje Obrázek 12-1 

 

 

Obrázek 12-1: Příklad dashboardu pro deskriptivní analytiku ve výrobě 

12.1.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Podpora controllingu a manažerského reportingu: deskriptivní analytika poskytuje 
podklady pro pravidelné reporty vedení firmy, hodnocení KPI, rozbor profitability vý-
robků, zákazníků, zakázek nebo výrobních středisek. 

o Podpora analytických operací v řízení: poskytuje vysokou kvalitu a komplexnost 
analytických operací v řízení podniku, tj. údaje ke všem potřebným ukazatelům a 
podle všech relevantních dimenzí a umožňuje flexibilitu zpracovávaných analýz vzhle-
dem k momentálním potřebám podnikových manažerů, analytiků a specialistů, tj. 
možnost vybrat pro analýzy pouze požadované ukazatele, pouze vybrané dimenze a 
jejich kombinace. 

o Granularita dat pro analýzy: nabízí analýzy na aktuálně požadované úrovni granula-
rity dat, tj. na takové úrovni podrobnosti výstupů, která přesně odpovídá požadavkům i 
časovým možnostem pracovníků podniku, 

o Různé datové zdroje: realizuje analýzy i na základě heterogenních a externích dato-
vých zdrojů, tj. mimo vlastních standardních strukturovaných dat i analýzy textových 
dat, obrazů, databází externích, z internetu, zdrojů ze sociálních sítí. 

o Vyšší transparentnost podnikových procesů: reporting a dashboardy poskytují jed-
notný pohled na výrobu, nákup, sklady, prodej, finance, kvalitu, údržbu a logistiku. 
Tím se omezuje rozhodování podle neúplných nebo rozdílných informací. 



MBI-AF: Strojírenská firma: faktory (AF_III_02_01_01_Stroj_firma_Faktory.docx)   

KIT VŠE                                                                                                                         -     148    -   

o Lepší komunikace mezi útvary: pokud různé útvary pracují se stejnými čísly a defi-
nicemi ukazatelů, zlepšuje se koordinace mezi plánováním, výrobou, sklady, náku-
pem, obchodem, kvalitou a controllingem. 

▪ Obchod: 

o Lepší možnosti analýzy zákazníků: širší možnosti hodnocení obchodních zakázek, 
řešení vztahů k zákazníkům, kvalitní hodnocení prodejních, nákupních a marketingo-
vých aktivit firmy. 

▪ Výroba: 

o Lepší přehled o výkonnosti výroby: deskriptivní analytika umožňuje sledovat sku-
tečný průběh výroby, stav zakázek, plnění plánů, vytížení strojů a pracovišť, prostoje, 
rozpracovanou výrobu, zmetkovitost a produktivitu směn. 

o Podpora operativního řízení: mistři, plánovači, vedoucí výroby a management mo-
hou rychleji identifikovat odchylky od plánu, zpoždění zakázek, přetížená pracoviště, 
chybějící materiál nebo problémy s kvalitou. 

o Lepší kontrola nákladů a produktivity: firma může sledovat nákladovost zakázek, 
spotřebu materiálu, pracovní časy, využití kapacit, odchylky od norem, energetickou 
náročnost a režijní náklady. 

o Zlepšení kvality a sledovatelnosti výroby: analýzy neshod, reklamací, zmetků, vý-
sledků kontrol a výrobních dávek pomáhají odhalovat opakující se problémy a podpo-
rují řízení kvality. 

▪ IT: 

o Základ pro pokročilou analytiku: kvalitní deskriptivní analytika vytváří datovou zá-
kladnu pro diagnostickou, prediktivní a preskriptivní analytiku, například pro hledání 
příčin problémů, odhady poruch nebo optimalizaci plánů. 

12.1.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Kooperace s managementem: úspěšnost analytických aplikací v řízení je silně zá-
vislá na zájmu a invenci obchodních manažerů, analytiků a specialistů. Je proto ne-
zbytným předpokladem zajistit jejich kvalifikační přípravu, případně motivační pro-
gramy. 

o Omezená vysvětlovací schopnost: deskriptivní analytika ukazuje, co se stalo nebo 
co se právě děje, ale sama o sobě nemusí vysvětlit, proč k tomu došlo. K hlubší inter-
pretaci jsou často nutné další analýzy a znalost výrobního kontextu. 

o Riziko zahlcení reporty: firma může vytvářet velké množství dashboardů a přehledů, 
které nejsou skutečně používány nebo nevedou k rozhodnutím. Analytika se pak 
stává spíše administrativou než nástrojem řízení. 

o Problém nejednotných definic ukazatelů: různé útvary mohou odlišně chápat po-
jmy jako prostoj, výkon, zmetek, kapacita, termínová spolehlivost, rozpracovanost 
nebo náklad zakázky. To vede k rozdílným interpretacím stejných dat. 

o Náklady na nástroje a správu reportingu: BI nástroje, datové sklady, integrační roz-
hraní, licence, správa datových modelů a údržba dashboardů vyžadují investice i od-
borné kapacity. 

o Závislost na uživatelské disciplíně: přesnost reportů závisí na tom, zda pracovníci 
správně odvádějí výrobu, evidují prostoje, zadávají neshody, spotřebu materiálu a 
další provozní údaje. 

▪ Obchod: 

o Zpoždění informací pro řízení obchodu: pokud jsou data zadávána ručně nebo se 
reporty aktualizují jen periodicky, nemusí analytika dostatečně podporovat rychlé ope-
rativní rozhodování o obchodních zakázkách. 
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o Riziko rozhodování pouze podle minulosti: deskriptivní analytika vychází převážně 
z historických a aktuálních dat. Pokud se firma opírá pouze o ni, může přehlížet bu-
doucí rizika, změny poptávky, kapacitní omezení. 

▪ Výroba: 

o Složitá integrace zdrojových systémů: pro kvalitní reporting je často nutné propojit 
ERP, MES, APS, WMS, PLM, systémy kvality, údržby, SCADA, PLC a další datové 
zdroje. 

o Nutnost propojení s řízením změn: samotný report nepřináší zlepšení. Přínos 
vzniká až tehdy, když jsou výsledky pravidelně vyhodnocovány a promítány do kon-
krétních opatření ve výrobě, plánování, kvalitě nebo nákladech. 

▪ IT: 

o Východiska řešení: celkový návrh řešení deskriptivní analytiky musí vycházet z po-
chopení a respektování celkové obchodní a výrobní strategie firmy. Musí respektovat 
obchodní priority, problémy, perspektivní možnosti apod. 

o Kvalita transakčních aplikací: analytické úlohy jsou velmi silně závislé na kvalitě dat 
transakčních systémů, zejména ERP, kde zejména data o zákaznících, zboží, služ-
bách, výrobě znamenají obvykle vysoké nároky na kontroly, čištění a konsolidace. Po-
kud jsou data neúplná, opožděná, duplicitní nebo nesprávně zadávaná, výsledné re-
porty mohou být zavádějící a ztrácet důvěryhodnost. Při řešení analytiky je otázkou i 
výběr a specifikace nejvýznamnějších ukazatelů a adekvátních dimenzí, které budou 
nejvíce odpovídat potřebám a problémům dané firmy. 

 

12.2 Prognózování a plánování ve výrobní firmě 

Prognózování a plánování v řízení výrobní firmy jsou aktivity, které spolu souvisejí, i když reálně 
jsou v některých případech realizovány nezávisle na sobě. Platí ale, že čím kvalitnější a přesnější jsou 
prognózy, tím kvalitnější jsou plány a plánování.  

Rozvoj plánování a prognózování, jejich funkcionality ve vazbě na prediktivní analytiku je možné po-
važovat za jednu z klíčových oblastí rozvoje byznysu a investic ve firmách bez ohledu na to, jaká je 
jejich velikost, složitost apod.  

Prognózování v byznysu („business forecasting“) lze chápat jako proces, který využívá data, analy-
tiku a vyhodnocování zkušeností pro vytváření predikcí podle potřeb byznysu. Prognózování lze roz-
dělit, obdobně jako jiné řídící aktivity, na (Wilson, 2021): 

▪ strategické, na dlouhé období, ale s rizikem větších chyb, 

▪ taktické, se střední dobou odhadů, obvykle s vysokou přesností, 

▪ operativní, umožňují bezprostředně reagovat na změny tržního prostředí, změny poptávky, 
změny v disponibilních zdrojích apod. 

Prognózování je většinou založené na sledování trendů, sezónních vlivů, nejrůznějších faktorů, 
na jejichž základě se formulují odhady, prognózy budoucího vývoje, např. obchodu, ekonomiky, tech-
nologií ve firmě. 

Plánování v byznysu se přímo váže na prognózování a v některých případech staví na výstupech 
prognózování, resp. jednotlivých prognóz. Je to de facto projekce budoucnosti, která kombinuje zna-
lost minulosti s vyhodnocením budoucích potřeb produktů a služeb. 

12.2.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Podpora finančního řízení a controllingu: plány výroby, prodeje, nákupu a investic 
vytvářejí základ pro rozpočty, cash flow, kalkulace, plánování nákladů, výnosů a hod-
nocení rentability zakázek. 
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o Vyšší schopnost reagovat na změny: scénářové plánování umožňuje posuzovat 
dopady změn poptávky, cen materiálu, výpadků dodavatelů, změn kapacit nebo eko-
nomického prostředí. 

o Řízení pracovního toku (workflow): řízení musí být uplatněné při přípravě plánu, 
resp. plánů, na kterém se podílejí různí manažeři, plánovači a další pracovníci pod-
niku. 

o Lepší koordinace útvarů firmy: prognózování a plánování propojuje obchod, vý-
robu, nákup, sklady, finance, controlling, TPV, údržbu a logistiku. Snižuje riziko neko-
ordinovaných rozhodnutí jednotlivých útvarů. 

▪ Obchod: 

o Lepší řízení poptávky a zakázek: prognózy prodeje pomáhají odhadnout budoucí 
objem zakázek, sezónnost, vývoj trhů a požadavky zákazníků. Firma tak může lépe 
připravit výrobu, nákup i kapacity. 

▪ Výroba: 

o Efektivnější plánování výroby: plánování umožňuje sladit požadavky zákazníků s 
dostupnými stroji, pracovníky, materiálem, nástroji a technologickými postupy. To pod-
poruje plynulejší průběh výroby a lepší plnění termínů. 

o Optimalizace zásob a materiálových toků: kvalitní plánování snižuje riziko nadby-
tečných zásob i nedostatku materiálu. Pomáhá určovat potřeby nákupu, dodací ter-
míny a skladové zásoby podle očekávané výroby. 

o Lepší využití kapacit: firma může lépe plánovat vytížení strojů, pracovišť, směn, pra-
covníků a kooperací. To omezuje prostoje, přetížení úzkých míst a neefektivní využití 
výrobních zdrojů. 

▪ IT: 

o Podpora digitalizace a analytiky: plánování vytváří prostor pro využití ERP, APS, 
MES, BI, prediktivní analytiky, simulačních nástrojů a pokročilých plánovacích metod. 

12.2.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Využití plánovacího systému: musí respektovat v podniku uplatňované plánovací a 
rozvrhové metody a nastavení přístupových práv pro zpracování plánů i pro jejich pre-
zentaci v podniku, případně mimo podnik, kde jde o možnosti jejich čtení, zápisu a 
schvalování. 

o Výběr oblastí řízení: zahrnuje určení, které oblasti jsou a budou z hlediska uplatnění 
plánovacích úloh prioritní. 

o Konsolidace vytvářených plánů: plány vznikají na různých organizačních jednot-
kách, tj. závodech, divizích, odděleních, nebo naopak rozpouštění centrálně stanove-
ných plánů na tyto jednotky. Konsolidace hodnot z různých druhů plánů např. plánu 
investičního, výrobního, nákupního, prodejního, personálního apod. do výsledného, 
obvykle finančního plánu. Konsolidace plánů z pohledu různých měn a přepočet na 
výslednou požadovanou měnu. Problémem mohou být zdlouhavé schvalování připra-
vovaných plánů a jejich komunikace a konsolidace ve firmě. 

o Nejistota budoucího vývoje: prognózy jsou vždy zatíženy nejistotou. Poptávka, ceny 
vstupů, dostupnost materiálu, chování zákazníků i makroekonomické podmínky se 
mohou rychle měnit. 

o Riziko přílišné formalizace plánů: pokud plánování slouží pouze jako administrativní 
povinnost, nemusí reálně podporovat řízení. Plány se pak rychle stávají neaktuálními 
a uživatelé jim přestávají věřit. 

o Nedostatek kompetencí a plánovacích kapacit: kvalitní prognózování vyžaduje 
znalost trhu, statistických metod, výroby, kapacit, dat i plánovacích nástrojů. Menší 
firmy často nemají specializované plánovače nebo analytiky. 
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o Riziko slepé důvěry v modely: prognostické modely a plánovací algoritmy mohou 
být užitečné, ale nemohou nahradit manažerský úsudek, znalost zákazníků, technolo-
gické zkušenosti a znalost výrobních omezení. 

▪ Obchod: 

o Náročná koordinace mezi obchodem a dalšími útvary: obchod může preferovat 
krátké dodací lhůty, výroba stabilitu, nákup větší dávky materiálu a finance nízké zá-
soby. Plánování musí tyto rozdílné zájmy vyvažovat. 

▪ Výroba: 

o Obtížnost plánování zakázkové a kusové výroby: ve strojírenských firmách bývá 
výroba často zakázková, technicky složitá a variabilní. To komplikuje standardizované 
plánování, odhady termínů i predikci potřeb materiálu a kapacit. 

o Konflikt mezi plánem a operativní realitou: výpadky strojů, absence pracovníků, 
zpoždění materiálu, urgentní zakázky nebo změny konstrukce mohou způsobit, že pů-
vodní plán nelze dodržet. 

▪ IT: 

o Závislost na kvalitě dat: nepřesné kmenové údaje, chybné kusovníky, neaktuální 
technologické postupy, nesprávné normy, neúplná skladová data nebo nekvalitní ob-
chodní prognózy výrazně snižují kvalitu plánování. 

o Náročnost zavedení plánovacích systémů: APS, ERP plánování, BI nebo predik-
tivní modely vyžadují kvalitní implementaci, integraci dat, školení uživatelů a změnu 
řídicích postupů. 

 

12.3 Prediktivní analytika 

Prediktivní analytika ve výrobní firmě přináší možnost odhadovat budoucí vývoj, rizika a pravděpo-
dobné události na základě historických, aktuálních a provozních dat. Na rozdíl od deskriptivní analy-
tiky neukazuje pouze, co se stalo, ale pomáhá předvídat například poruchy strojů, zpoždění zakázek, 
vývoj poptávky, zmetkovitost, spotřebu energií nebo kapacitní problémy. 

Prediktivní analytika, PA představuje typ analýzy využívající data a prediktivní modely pro před-
pověď jevů na mikroekonomické úrovni. Učí se ze zkušeností (dat) a předvídá budoucí chování je-
dinců, zahrnuje v sobě množství statistických a analytických technik.  

Prediktivní analytika je proces a strategie, která využívá pokročilé statistické algoritmy k identifi-
kaci vzorů a podmínek, které se mohou v budoucnosti vyskytnout k tomu, aby bylo možné určovat, 
co se následně stane. Cílem je jít za poznání toho, co se stalo, k lepšímu vyhodnocení, co se stane, 
resp. jaké faktory budou ovlivňovat budoucnost firmy (viz dále). Sleduje a predikuje takové hodnoty, 
které jsou dosud neznámé, ale mimořádně užitečné.  

 

Jako příklad je uvedeno schéma prediktivní údržby na Obrázek 12-2: 
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Obrázek 12-2: Schéma prediktivní údržby (Zdroj: Jiránek, V, 2026) 

12.3.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Zlepšení termínové spolehlivosti: modely mohou upozorňovat na zakázky s vyso-
kým rizikem zpoždění, nedostatku materiálu, přetížení kapacit nebo problémů v doda-
vatelském řetězci. 

o Podpora řízení nákladů a profitability: firma může lépe předvídat vývoj nákladů za-
kázek, spotřeby energií, využití kapacit, odchylek od norem nebo riziko nerentabilních 
výrobků a zákazníků. 

o Vyšší připravenost na rizika: prediktivní analytika umožňuje dříve identifikovat pro-
vozní, obchodní, dodavatelská, kvalitativní nebo finanční rizika a připravit variantní 
scénáře reakce. 

▪ Obchod: 

o Predikce v obchodě: umožňuje i v rámci analytických operací realizovat relevantní 
predikce hodnot, tj. např. odhady objemu prodejů v následujících obdobích, kvalifi-
kace případných obchodních rizik atd. 

o Uplatnění v řízení obchodních zakázek: je zejména v komplexních hodnoceních 
zákazníků, jejich očekávání, možných odchodů od firmy apod. Na stále větším vý-
znamu nabývají predikce a prognózování předpokládaného vývoje objemu a struktury 
výroby i prodeje. K hlavním typům užití zde patří zvýšení zisků, efektivnější cílení mar-
ketingových kampaní, snížení nákladů, snížení finančních rizik, vyšší konkurence-
schopnost. 

o Lepší řízení zásob a nákupu: predikce spotřeby materiálu, vývoje poptávky, sezón-
nosti, dodacích lhůt nebo rizik dodavatelů pomáhá optimalizovat zásoby a snižovat 
riziko nedostatku materiálu. 

o Přesnější prognózování poptávky a prodeje: prediktivní modely mohou podporovat 
obchodní plánování, výrobní kapacity, nákup a finanční řízení na základě očekáva-
ného vývoje objednávek a zákaznického chování. 

▪ Výroba: 

o Přesnější plánování výroby a kapacit: predikce zatížení pracovišť, průběžných dob, 
úzkých míst a termínových rizik pomáhají plánovačům lépe řídit zakázky, směny, ka-
pacity a výrobní priority. 
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o Podpora prediktivní údržby: prediktivní analytika umožňuje využívat data ze strojů, 
senzorů, PLC, SCADA, MES nebo údržbových systémů k odhadu pravděpodobnosti 
poruch a plánování údržby před vznikem havárie. Firma může lépe určovat, kdy pro-
vést servis, výměnu dílů nebo odstávku zařízení. To snižuje neplánované prostoje, 
ztráty ve výrobě a náklady na havarijní opravy. 

o Snížení zmetkovitosti a neshod: analýza historických vad, technologických parame-
trů, měření kvality a provozních podmínek může pomoci předvídat zvýšené riziko 
zmetků nebo neshod ještě před jejich vznikem. 

▪ IT: 

o Podklad pro komplexní aplikace: prediktivní úlohy vytvářejí podklady pro řešení 
komplexních plánovacích aplikací a podporu prognóz.  

 

12.3.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Riziko nesprávné interpretace modelů: prediktivní model ukazuje pravděpodob-
nost, nikoli jistotu. Pokud uživatelé nechápou charakter predikce, mohou výsledky 
přeceňovat nebo naopak ignorovat. 

o Riziko nízkého využití výstupů v řízení: pokud predikce nejsou zapojeny do každo-
denního rozhodování plánovačů, mistrů, vedoucích údržby, kvality nebo ma-
nagementu, jejich ekonomický přínos zůstává nízký. 

o Náročnost ověřování přesnosti modelů: je nutné průběžně sledovat, zda modely 
skutečně předpovídají správně, jaké mají falešné poplachy, opomenutá rizika a jaký 
mají reálný dopad na výsledky firmy. 

▪ Obchod: 

o Nutnost historických a dostatečně rozsáhlých dat z obchodu: jsou potřeba data 
obchodních zakázek, efektivity, nebo poptávky.  

▪ Výroba: 

o Nutnost historických a dostatečně rozsáhlých dat z výroby: modely obvykle po-
třebují dlouhodobější historii poruch, výrobních zakázek, prostojů, kvality, spotřeby, 
kapacit. Pokud data chybí, jsou výstupy omezené. 

o Složitá integrace datových zdrojů: prediktivní analytika často vyžaduje propojení 
ERP, MES, APS, SCADA, PLC, systémů údržby, kvality, skladů, prodeje a datových 
skladů. To bývá technicky i organizačně náročné. 

o Proměnlivost výrobních podmínek: změny ve výrobních postupech, materiálech, 
strojích, dodavatelích, směnách nebo produktu mohou snížit platnost historických mo-
delů a vyžadovat jejich aktualizaci. 

o Bezpečnostní a provozní rizika: využití dat ze strojů, výrobních linek, cloudu a exter-
ních analytických nástrojů zvyšuje požadavky na ochranu dat, přístupová práva, do-
stupnost systémů a kybernetickou bezpečnost. 

▪ IT: 

o Vysoká závislost na kvalitě dat: predikce jsou spolehlivé pouze tehdy, pokud jsou 
vstupní data přesná, úplná, konzistentní a časově dostupná. Chyby v datech vedou k 
chybným nebo nedůvěryhodným odhadům. 

o Nedostatek odborných kompetencí: firma potřebuje pracovníky, kteří rozumí datové 
analytice, statistice, strojovému učení, výrobním procesům, technologii, údržbě, kva-
litě a plánování. 

o Realizace prediktivní analytiky: je časově náročná s nejistým výsledkem. 
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o Náklady na technologie a provoz modelů: prediktivní analytika vyžaduje datovou 
infrastrukturu, nástroje pro modelování, integrační rozhraní, úložiště, výpočetní kapa-
citu, správu modelů a pravidelnou údržbu 

 

→  Detailnější charakteristiku prediktivní analytiky obsahuje dokument [ Prediktivní analy-
tika ]. 

¨ 

12.4 Machine Learning 

Machine Learning, ML, (strojové učení) ve výrobní firmě přináší efekty zejména tam, kde firma po-

třebuje rozpoznávat vzory v datech, předvídat budoucí vývoj, optimalizovat procesy a automati-
zovat rozhodování. Je užší součástí umělé inteligence a ve výrobním prostředí se opírá hlavně o 
data z ERP, MES, SCADA, PLC, senzorů, systémů kvality, údržby, skladů, nákupu a prodeje. 

Pokročilá analytika a v rámci toho strojové učení, Machine Learning je postaven na následujících prin-
cipech: 

▪ Je to algoritmus nebo technika, která dovoluje systému být trénován a učit se na vzorech 
ze vstupů a následně je upravovat podle zkušeností, aniž by musely být explicitně programo-
vány. 

▪ Základní termíny: 

o trénovací sada („training set“): případy, které systém využívá k učení, 

o jednotlivé trénovací případy: trénovací instance („training instance“), 

o model: část ML systému, která se učí a vytváří predikce (např. neuronová síť), 

o přesnost („accuracy“): míra kvality a výkonu systému 

▪ Přístup k řešení ML, viz obrázek: 

 

 

Obrázek 12-3: Přístup k řešení ML (Zdroj: Géron, 2023, upraveno) 

 

12.4.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Efektivní užití ML: užití ML ve výrobní firmě představuje zejména výrazné zkvalitnění 
a zpřesnění rozhodovacích procesů v plánování výroby, v řízení kvality, podpoře 
vzdáleného servisu, odstraňování poruch a havárií, v řešení problémů, kde současná 
řešení vyžadují obrovské množství času a ladění, resp. jsou založena ne neúměrném 
počtu pravidel, při řešení velmi komplexních problémů, kde tradiční postupy neposky-
tují odpovídající výsledky, v řešení problémů v nestabilním prostředí, kde se data 
velmi rychle mění. 

https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-05-podnikova-analytika/af-ii-05-05-prediktivni-analytika/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-05-podnikova-analytika/af-ii-05-05-prediktivni-analytika/
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o Podpora řízení nákladů a profitability: ML může pomoci odhadovat nákladovost za-
kázek, spotřebu energií, odchylky od norem, využití kapacit nebo riziko nerentabilních 
výrobků a zákazníků. 

▪ Obchod: 

o Optimalizace zásob a nákupu: modely mohou předvídat spotřebu materiálu, vývoj 
poptávky, riziko nedostatku zásob, dodací lhůty nebo pravděpodobnost výpadku do-
davatelů. 

▪ Výroba: 

o Lepší plánování výroby a kapacit: ML může podporovat odhady průběžných dob, 
predikce zatížení pracovišť, identifikaci úzkých míst, rizika zpoždění zakázek nebo 
pravděpodobnost nedodržení termínu. 

o Prediktivní údržba strojů a zařízení: ML modely mohou z provozních dat, senzorů, 
vibrací, teplot, proudů, tlaků nebo servisních záznamů odhadovat riziko poruchy a do-
poručit vhodný čas údržby. 

o Snižování prostojů výroby: díky včasné identifikaci rizikových stavů strojů lze omezit 
neplánované odstávky, lépe plánovat servisní zásahy a snížit ztráty způsobené přeru-
šením výroby. 

o Zlepšení kvality výroby: ML může analyzovat výrobní parametry, měření, zmetkovi-
tost, reklamace a výsledky kontrol kvality. Pomáhá odhalovat vzorce vedoucí k vadám 
a předvídat riziko neshod. 

o Automatická vizuální kontrola: pomocí modelů strojového vidění lze rozpoznávat 
povrchové vady, rozměrové odchylky, chybějící komponenty, nesprávnou montáž, 
chybné označení výrobků nebo vady balení. 

o Detekce anomálií ve výrobě: strojové učení umožňuje rozpoznat neobvyklé chování 
strojů, procesů, spotřeby materiálu, energetické náročnosti nebo kvality dříve, než se 
projeví vážnější problém. 

▪ IT: 

o Podpora digitalizace a Průmyslu 4.0: ML je důležitým prvkem IIoT, digitálních dvoj-
čat, autonomního řízení výroby, prediktivní analytiky, pokročilého plánování a datově 
řízeného zlepšování procesů. 

12.4.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Náročnost správné interpretace modelů: ML model obvykle poskytuje pravděpo-
dobnost nebo doporučení, nikoli jistotu. Uživatelé musí chápat, že výstupy je nutné 
interpretovat v kontextu výroby, technologie a provozních podmínek. 

o Riziko chybných predikcí: model může generovat falešné poplachy nebo naopak 
přehlédnout skutečné riziko. To může vést k nedůvěře uživatelů, zbytečným zásahům 
nebo provozním problémům. 

o Nedostatek kvalifikovaných lidí: firma potřebuje kombinaci znalostí datové analy-
tiky, statistiky, strojového učení, výrobních procesů, technologie, kvality, údržby a IT 
architektury. 

o Vysoké náklady na zavedení a provoz: náklady zahrnují sběr dat, senzory, inte-
grační rozhraní, datovou platformu, výpočetní kapacitu, analytické nástroje, specia-
listy, bezpečnost a provozní podporu. 

▪ Obchod: 

o Změny obchodních podmínek: požadavky zákazníků, změny dodavatelů, změny 
podmínek v obchodních zakázkách. 

▪ Výroba: 
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o Složitá integrace datových zdrojů: data bývají rozptýlena mezi ERP, MES, SCADA, 
PLC, systémy údržby, kvality, sklady, BI a lokální evidence. Jejich propojení je tech-
nicky i organizačně náročné. 

o Změny výrobních podmínek: nové výrobky, materiály, technologie, směny, postupy 
nebo stroje mohou způsobit, že dříve přesný model postupně ztrácí platnost. 

▪ IT: 

o Nedostatečné množství trénovacích dat: obvykle je potřeba pro jednoduché pro-
blémy tisíce příkladů v datech, pro komplexní problémy (např. rozpoznávání obrazů, 
či hlasu) se vyžadují miliony příkladů. 

o Nerepresentativní trénovací data. pro generalizování jsou nezbytná trénovací data, 
která jsou reprezentativní vzhledem k novým případům, které se mají generalizovat. 
Pokud se využívají nereprezentativní data, pak modely, které je pro trénování použí-
vají poskytují chybné predikce. 

o Špatná kvalita dat. náklady na odstranění problémů jsou obvykle dvojnásobné oproti 
přípravě algoritmů strojového učení. ML modely jsou spolehlivé pouze tehdy, pokud 
jsou vstupní data přesná, úplná, konzistentní, správně označená a dostupná v po-
třebné časové podrobnosti. 

o Nutnost dostatečné historie dat: pro trénování modelů je potřeba dostatek historic-
kých dat o výrobě, poruchách, neshodách, zakázkách, spotřebě, kvalitě nebo údržbě. 
Bez nich jsou výsledky slabé nebo nepoužitelné. 

o Nutnost pravidelné údržby modelů: ML není jednorázový projekt. Modely je nutné 
průběžně monitorovat, validovat, aktualizovat, přetrénovávat a porovnávat jejich přes-
nost s reálnými výsledky. 

o Bezpečnostní a provozní rizika: propojení výrobních zařízení, datových platforem, 
cloudových služeb a analytických modelů zvyšuje požadavky na kybernetickou bez-
pečnost, řízení přístupů a ochranu výrobního know-how. 

 

→  Detailnější specifikaci ML obsahuje dokument [ Prediktivní analytika ], oddíl E. 

¨ 

 

 

12.5 Dopady faktorů deskriptivní a prediktivní analytiky do oblastí řízení 

 

Vliv faktorů deskriptivní a prediktivní analytiky na vybrané oblasti řízení firmy dokumentuje Obrázek 
12-4: 

 

https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-05-podnikova-analytika/af-ii-05-05-prediktivni-analytika/
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Obrázek 12-4: Dopady faktorů deskriptivní a prediktivní analytiky do oblastí řízení 

 

12.6 Závěry  

 

   

V souvislosti s uplatňováním faktorů „deskriptivní a prediktivní analytiky“ lze formulo-
vat tyto závěry: 

▪ Na základě vyhodnocení identifikovaných faktorů je na začátku i účelné posoudit, 
zda řešení některých součástí podnikové analytiky, např. prediktivní analytiky má vů-
bec smysl. 

▪ Výrobní analytika umožňuje výrobní firmě lépe řídit zakázky, kapacity, kvalitu, ná-
klady, prostoje, produktivitu a údržbu. Je významným předpokladem digitalizace 
výroby, Průmyslu 4.0 a datově řízeného zlepšování. Její hlavní omezení spočívají v 
kvalitě a dostupnosti dat, složité integraci výrobních a podnikových systémů, nedo-
statku kompetencí, nákladech na technologie a nutnosti proměnit analytické výstupy 
ve skutečná manažerská a provozní opatření. 

▪ Deskriptivní analytika poskytuje výrobní firmě základní přehled o tom, co se stalo, 
co se děje a jaké jsou hlavní ukazatele výkonnosti výroby i navazujících pro-
cesů. Přináší vyšší transparentnost, lepší reporting, podporu operativního řízení, con-
trollingu, kvality a rozhodování managementu. Hlavní omezení spočívají v závislosti 
na kvalitě dat, nejednotných definicích ukazatelů, složité integraci systémů, riziku 
nadměrného reportingu a v tom, že deskriptivní analytika sama o sobě nevysvětluje 
příčiny ani nepředpovídá budoucí vývoj. 
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▪ Prognózování a plánování je pro výrobní firmu klíčové, protože umožňuje lépe řídit 
poptávku, výrobu, kapacity, zásoby, nákup, finance a termíny zakázek. Hlavním 
efektem je vyšší koordinace, lepší využití zdrojů, přesnější rozhodování a schopnost 
připravit se na různé scénáře vývoje. Hlavní omezení spočívají v nejistotě budouc-
nosti, kvalitě dat, složitosti zakázkové výroby, náročnosti koordinace a potřebě prů-
běžně aktualizovat plány podle reálné situace. 

▪ Prediktivní analytika pomáhá výrobní firmě přejít od zpětného hodnocení k předví-
dání budoucích událostí a proaktivnímu řízení. Největší efekty přináší v prediktivní 
údržbě, plánování výroby, řízení kvality, zásob, kapacit, nákladů a rizik. Hlavní ome-
zení spočívají v potřebě kvalitních a dostatečných dat, složité integraci systémů, ne-
dostatku kompetencí, nákladech na technologie, nutnosti správné interpretace vý-
sledků a v tom, že predikce vytvářejí hodnotu pouze tehdy, pokud jsou skutečně vyu-
žívány v rozhodování a řízení výroby. 

▪ Machine Learning může výrobní firmě přinést vyšší kvalitu, nižší prostoje, lepší 
plánování, přesnější predikce, optimalizaci nákladů a podporu Průmyslu 4.0. Nej-
větší přínos má v prediktivní údržbě, vizuální kontrole, detekci anomálií, plánování ka-
pacit, řízení kvality a optimalizaci zásob. Hlavní omezení spočívají v kvalitě a dostup-
nosti dat, složité integraci systémů, nákladech, nedostatku kompetencí, nutnosti prů-
běžné správy modelů a v tom, že výstupy ML vytvářejí hodnotu pouze tehdy, pokud 
jsou skutečně zapojeny do rozhodování a řízení výroby. 
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13. Řízení IT 

 

 
 

 

 

Účelem kapitoly je: 

▪ hodnotit dopady faktorů spojených s kvalitou vybra-

ných oblastí řízení IT v celém komplexu oblastí v 

rámci řízení a organizace výrobní firmy,  

▪ definovat podstatné charakteristiky těchto faktorů, 

tj. jejich obsahovou podstatu a výrazná pozitiva a na 

druhé straně omezení a předpoklady v řešení pro-

jektů. 

 

 

 

[13.1] Strategické řízení IT 

(Strategické otázky řešení podnikové analytiky se promítají na nejvyšší úrovni do informační 
strategie firmy vztahující se k podnikové informatice jako celku.) 

 

[13.2] Řízení IT služeb 

(Přináší zejména lepší dostupnost, kvalitu, 
měřitelnost a provozní spolehlivost IT pod-

pory pro podnikové i výrobní procesy.) 

 

[13.3] Řízení datových zdrojů 

(Klade vysoké nároky na kvalitu dat, datovou 
architekturu, odpovědnosti, bezpečnost, in-

tegraci systémů a datovou kulturu.) 

[13.4] Řízení IT aplikací 

(Přináší především schopnost systematicky 
podporovat podnikové, výrobní i podpůrné 
procesy vhodným aplikačním portfoliem.) 

 

[13.5] Řízení IT infrastruktury 

(Představuje uspořádání technologické in-
frastruktury, které odpovídá potřebám infor-

mačního systému.) 

[13.6] Řízení IT ekonomiky 

(Přináší především lepší kontrolu nad náklady, investicemi, přínosy a návratností IT.) 

 

[13.7] Řízení nových IT projektů 

(Přináší především možnost systematicky 
rozvíjet digitalizaci, automatizaci, datovou 

podporu řízení a provozní efektivitu.) 

 

[13.8] Řízení provozu IT  

(Umožňuje především zajištění stability, do-
stupnosti, bezpečnosti a spolehlivé podpory 

podnikových i výrobních procesů.) 

 

 

 

 

→  Celkový přehled a obsah řízení IT ve firmě ovlivňujících rovněž úlohy řízení výroby a 
řešení výrobních aplikací ukazuje Obrázek 13-1 a detaily obsahuje dokument [Řízení IT ]. 

¨ 

 

https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-03-rizeni-it/
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Řízení IT zdrojů

DO200

 

Obrázek 13-1: Domény řízení IT a podstatné komponenty řízení 

 

 

13.1 Strategické řízení IT  

Strategické otázky řešení podnikové analytiky se promítají na nejvyšší úrovni do informační strategie 
firmy vztahující se k podnikové informatice jako celku a na nižší úrovni vstupují do strategie jednotli-
vých projektů.  

13.1.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Sladění IT s cíli firmy: IT nepůsobí pouze jako technická podpora, ale jako nástroj 
naplňování podnikové strategie, například v oblasti digitalizace výroby, zvyšování pro-
duktivity, kvality nebo zákaznické orientace. 

o Spolupráce manažerů firmy: příprava a spolupráce podnikových manažerů na zpra-
cování IT strategie přináší podstatně vyšší úroveň konsensu v jejich představách o 
dalším rozvoji a užití IT ve firmě. 

o Vyšší efektivita podnikových procesů: dobře řízené IT podporuje integraci nákupu, 
výroby, skladů, prodeje, financí, controllingu a údržby, čímž omezuje duplicity, ruční 
práci a nekonzistentní data. 

o Kvalitnější rozhodování managementu: strategicky řízená datová architektura a 
analytika poskytují vedení aktuální informace o zakázkách, kapacitách, nákladech, 
kvalitě, výkonnosti výroby a spotřebě energií. 

▪ Obchod: 

o Podpora inovací a konkurenceschopnosti: IT může umožnit nové obchodní mo-
dely, lepší zákaznický servis, konfiguraci výrobků, sledování zakázek, vzdálený servis 
nebo datově podporované inovace výrobků. 

▪ Výroba: 
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o Vyšší bezpečnost a stabilita výrobních provozů: strategické řízení IT zahrnuje ky-
bernetickou bezpečnost, řízení přístupů a ochranu výrobních i obchodních dat. 

▪ IT: 

o Strategické řízení vzhledem k IT projektům: při převládajícím značném rozsahu IT 
projektů, jejich finanční a časové náročnosti, mimořádně rychlém rozvoji technologií, 
na nichž jsou založeny, je určení správné strategie odpovídající potřebám a možnos-
tem podniku velmi podstatným faktorem řešení. Určuje rozsah projektů a jejich priorit 
ve vztahu k podnikovým procesům, resp. oblastem podnikového řízení a přístupy k ře-
šení projektů. 

o Architektury: kvalitní typy architektur (podniková, aplikační, datová) jsou podkladem 
pro kvalitu IT firmy a odpovídající typy produktů. 

o Outsourcing: strategie určuje rozsah outsourcingu v implementaci a provozu řešení 
aplikací, zahrnuje určení podílu vlastních řešitelských kapacit a způsobu výběru doda-
vatelských firem. Specifikuje možnosti využití různých modelů zajištění implementač-
ních a provozních kapacit, např. využití cloud computingu a s ním spojených služeb. 

o Podpora digitalizace a Průmyslu 4.0: strategické řízení IT umožňuje systematicky 
rozvíjet ERP, MES, APS, BI, PLM, IIoT, prediktivní údržbu, digitální dvojčata nebo po-
kročilou analytiku. 

o Lepší řízení investic do IT: IT strategie pomáhá určovat priority projektů, hodnotit 
jejich návratnost, řídit portfolio aplikací a omezovat nekoncepční nákupy izolovaných 
řešení. 

13.1.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Vazba na strategii firmy: strategie IT by měla úzce navazovat na strategii celé firmy, 
resp. byznysu. Pokud není jasně formulovaná nebo dokumentovaná, pak IT strategie 
musí vyházet pouze z vlastních analýz nebo předpokladů. 

o Kooperace manažerů firmy: na formulaci IT strategie se musí účastnit zejména ma-
nažeři firmy, obvykle pod vedením CIO. Absence podnikových manažerů vede k for-
mulování takových cílů IT, které budou mimo priority a záměry celé firmy. Bez aktiv-
ního zapojení vlastníků a vrcholového managementu se IT strategie často redukuje 
pouze na technický plán bez skutečného vlivu na řízení firmy. 

o Využití IT strategie: s předchozím bodem souvisí potřeba jasně formulovat způsob 
dalšího využití IT strategie v řízení IT i celé firmy. Jinak, manažeři firmy musí vědět, 
proč mají svůj čas věnovat takové spolupráci na strategii. 

o Zajištění strategických požadavků: Realizace nových navrhovaných strategických 
požadavků na IT přináší další nároky na dostatečné finanční a personální zdroje a po-
kud nejsou jasně vyhodnoceny jejich potenciální efekty vzhledem k očekávaným ná-
kladům, pak představují celou škálu rozporů ve vedení firmy. 

o Postoj ke změnám: problémem může být i odlišný postoj IT a vrcholového ma-
nagementu ke změnám. Pro IT útvary je uskutečnění změny většinou úkolem a někdy 
i problémem, jak takovou změnu realizovat a zvládnout s daným rozpočtem. Nové IT 
systémy mění pracovní postupy, odpovědnosti a nároky na uživatele. Bez školení, ko-
munikace a podpory lidí může dojít k odporu vůči změnám. 

▪ Obchod: 

o Marketing: problematické mohou být vztahy mezi vedením marketingu, prodeje a ob-
chodních útvarů s vedením IT a jeho prioritami. 

o Závislost na dodavatelích: outsourcing, cloudové služby a specializované aplikace 
mohou zvýšit efektivitu, ale současně vytvářejí riziko „vendor lock-in“, závislosti na li-
cencích, konzultantech a externím know-how. 

▪ Výroba: 
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o Vysoké investiční nároky: rozvoj ERP, MES, integrací, datové platformy, kyberne-
tické bezpečnosti nebo průmyslového IoT vyžaduje významné finanční prostředky a 
dlouhodobé plánování. 

o Složitá integrace systémů ve výrobě: výrobní firmy často kombinují starší ERP, lo-
kální aplikace, PLC, SCADA, MES, Excel evidence a databáze.  

o Riziko nesouladu mezi IT a výrobou: pokud IT strategie nevychází z reálných po-
třeb výroby, plánování, údržby, kvality a TPV, může vést k nevhodným nebo málo vy-
užívaným řešením. 

o Kybernetická a provozní rizika: propojení kancelářského IT s výrobními technologi-
emi, dodavateli a cloudem zvyšuje nároky na bezpečnost, dostupnost a řízení inci-
dentů. 

▪ IT: 

o Flexibilita vedení IT: IT strategie by měla vyjádřit i pružnost vedení IT (CIO a dalších) 
vzhledem k nově definovaným požadavkům byznysu, a to často přináší výrazné roz-
pory v představách obou stran. Důvodem může být i špatná komunikace CIO a jeho 
týmu s vedením firmy. 

o Nedostatek kvalifikovaných lidí: úspěšné strategické řízení IT vyžaduje znalosti 
podnikových procesů, výroby, dat, architektury, bezpečnosti i projektového řízení, což 
může být zvláště u menších firem problém. 

o Nejistá návratnost některých projektů: přínosy digitalizace se nemusí projevit oka-
mžitě a často závisí na kvalitě dat, integraci procesů, schopnosti změnit řízení a disci-
plíně uživatelů. 

 

13.2 Řízení IT služeb  

Řízení IT je dnes převážně založeno na systému IT služeb a jejich vzájemných vazeb, které může 
mít různou podobu a povahu. Řízení IT služeb ve výrobní firmě přináší zejména lepší dostupnost, 
kvalitu, měřitelnost a provozní spolehlivost IT podpory pro podnikové i výrobní procesy. Současně 
ale zvyšuje nároky na procesní disciplínu, kompetence, náklady a koordinaci mezi IT, výrobou a exter-
ními dodavateli. 

13.2.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Metadata IT služby: v celém jejím životním cyklu jsou uložena a k dispozici v kata-
logu služeb firmy. 

o Optimalizace nákladů na IT provoz: díky katalogu služeb, evidenci požadavků a ná-
kladovosti služeb lze lépe určit, které služby jsou kritické, které jsou málo využívané a 
kde lze hledat úspory nebo standardizaci. 

▪ Obchod: 

o Lepší řízení dodavatelů IT služeb: výrobní firma může přesněji řídit externí dodava-
tele aplikací, infrastruktury, cloudových služeb, servisu výrobních systémů nebo ky-
bernetické bezpečnosti prostřednictvím smluv, SLA a pravidelného hodnocení. 

▪ Výroba: 

o Vyšší provozní stabilita výrobní firmy: IT služby podporují dostupnost klíčových 
systémů, jako jsou ERP, MES, APS, PLM, WMS, systémy kvality, údržby, BI nebo na-
pojení na výrobní technologie. To snižuje riziko výpadků, které by mohly ovlivnit vý-
robu, expedici nebo plánování zakázek. 

o Lepší podpora uživatelů a výrobních útvarů: zavedení service desku, katalogu IT 
služeb a pravidel pro řešení incidentů vede k rychlejšímu řešení problémů uživatelů v 
administrativě, plánování, skladech i výrobě. 
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▪ IT: 

o Jasnější vymezení odpovědností: řízení IT služeb pomáhá určit, kdo odpovídá za 
provoz aplikací, infrastruktury, servisní požadavky, incidenty, změny, bezpečnost, zá-
lohování nebo komunikaci s dodavateli. 

o Měřitelnost kvality IT služeb: pomocí SLA, KPI a reportingu lze sledovat dostupnost 
systémů, dobu řešení incidentů, počet požadavků, opakované problémy, náklady na 
služby nebo spokojenost uživatelů. 

o Efektivnější řízení incidentů a změn: formální procesy pro incident management, 
problem management a change management pomáhají omezovat neřízené zásahy 
do systémů, které by mohly ohrozit výrobu nebo datovou konzistenci. 

o Podpora digitalizace a Průmyslu 4.0: kvalitně řízené IT služby vytvářejí stabilní zá-
klad pro rozvoj IIoT, prediktivní údržby, datové analytiky, automatizace, cloudových 
služeb, digitálních dvojčat nebo integrace strojních dat. 

o Vyšší bezpečnost a kontinuita provozu: součástí řízení IT služeb je správa pří-
stupů, zálohování, monitoring, řízení zranitelností, bezpečnostní incidenty a obnova 
provozu. To je důležité zejména tam, kde je IT propojeno s výrobními technologiemi. 

13.2.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Náročnost zavedení procesů ITSM: řízení IT služeb vyžaduje definovat procesy, 
role, odpovědnosti, nástroje, metriky a pravidla komunikace. Bez jasného zadání se 
může stát pouze administrativní vrstvou bez reálného přínosu. 

o Definice IT služeb: předpokladem musí být jasně nadefinované služby se všemi ob-
sahovými, technickými organizačními i ekonomickými atributy. 

o Problémy s měřením skutečné hodnoty IT služeb: dostupnost systému nebo rych-
lost vyřešení incidentu sama o sobě nemusí ukázat skutečný přínos pro výrobu. Je 
nutné sledovat i dopady na zakázky, kapacity, kvalitu, náklady a spokojenost uživa-
telů. 

▪ Obchod: 

o Obtížné stanovení priorit obchodních a dalších požadavků: ve výrobní firmě často 
soupeří požadavky výroby, obchodu, controllingu, nákupu, kvality, údržby a ma-
nagementu. Bez jasného řízení priorit může IT řešit operativní požadavky na úkor 
strategických potřeb. 

o Závislost na dodavatelích: externí dodavatelé mohou provozovat klíčové aplikace 
nebo infrastrukturu. Pokud nejsou smlouvy, SLA a eskalační pravidla dobře nasta-
vena, může firma ztratit kontrolu nad kvalitou služeb. 

▪ Výroba: 

o Riziko přílišné formalizace: pokud jsou procesy incidentů, změn nebo požadavků 
nastaveny příliš složitě, mohou zpomalovat reakce IT i výrobních útvarů, zejména při 
urgentních provozních problémech. 

o Nutnost sladění IT a výroby: výrobní prostředí má jiné nároky než kancelářské IT. 
Některé systémy nelze jednoduše restartovat, aktualizovat nebo odstavit, protože jsou 
navázány na výrobní linky, zakázky, směny nebo technologické procesy. 

o Nedostatek kvalifikovaných pracovníků: firma potřebuje lidi, kteří rozumí nejen 
ITSM, ale také výrobním procesům, ERP / MES systémům, průmyslovému IT, datům, 
kybernetické bezpečnosti a řízení dodavatelů. 

▪ IT: 

o Zvýšené provozní náklady: service desk, monitoring, ITSM nástroje, dokumentace, 
školení, bezpečnostní opatření a SLA dohled vyžadují finanční i personální kapacity. 
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o Obtížná integrace s existujícími systémy: výrobní firmy často provozují kombinaci 
starších ERP systémů, specializovaných aplikací, lokálních databází, PLC, SCADA, 
MES a Excel evidencí. Řízení služeb je pak komplikované heterogenním prostředím. 

o Integrace služeb: Problémem v reálných podmínkách může být sladění jednotlivých 
služeb do funkčních celků. 

o Riziko nedostatečné dokumentace: pokud nejsou služby, konfigurace, odpověd-
nosti, návaznosti a kritické systémy dobře zdokumentovány, roste závislost na jednot-
livcích a zvyšuje se riziko chyb při změnách nebo výpadcích. 

 

13.3 Řízení datových zdrojů 

Řízení datových zdrojů ve výrobní firmě přináší zásadní efekty zejména v oblasti kvality rozhodování, 
integrace procesů, plánování výroby, sledování výkonnosti a rozvoje podnikové analytiky. Současně 
však klade vysoké nároky na kvalitu dat, datovou architekturu, odpovědnosti, bezpečnost, integraci 
systémů a datovou kulturu. 

Význam kvality datových zdrojů pro řešení podnikové analytiky byl již několikrát zdůrazněn. Do této 
kapitoly je tento faktor zahrnut pouze jako konstatování jeho klíčového významu pro úspěšnost podni-
kové analytiky.  

Datová architektura představuje uspořádání datových zdrojů a informačních aktiv, kterými podnik 
musí disponovat, aby naplnil své definované cíle a potřeby. Datová architektura tak definuje datové 
zdroje různého typu, jejich charakteristiky a vazby, a to jak interní, tak využívané externí. 

13.3.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Kvalitnější rozhodování managementu: datové zdroje umožňují pracovat s přesněj-
šími a aktuálnějšími údaji o zakázkách, nákladech, kapacitách, zásobách, kvalitě, do-
davatelích, zákaznících, výrobě i energiích 

o Komunikace mezi útvary: datová architektura je důležitým prostředkem pro efektivní 
komunikaci o plánech rozvoje datových zdrojů včetně pořizování externích dat mezi IT 
útvary, uživatelskými útvary i externími dodavateli, umožňuje kvalitně plánovat nové 
datové zdroje, databáze a zasazovat je do stávajícího systému dat. 

o Jednotná datová základna pro firmu: dobře spravovaná data o zákaznících, doda-
vatelích, materiálech, výrobcích, kusovnících, technologiích, pracovištích, zakázkách 
a financích omezují duplicity a rozdílné interpretace stejných skutečností. 

o Podpora integrace podnikových procesů: datové zdroje propojují nákup, sklady, 
plánování výroby, TPV, operativní řízení výroby, prodej, finance, controlling, kvalitu, 
údržbu a logistiku. 

o Podpora podnikové analytiky a BI: datové zdroje tvoří základ pro reporting, dashbo-
ardy, prediktivní analytiku, plánování, simulace, analýzy profitability, řízení zásob, kva-
lity, údržby a energií. 

o Vyšší transparentnost a odpovědnost: řízení dat určuje vlastníky dat, odpovědnosti 
za jejich správnost, pravidla aktualizace, přístupová práva a způsob kontroly kvality 
dat. 

▪ Obchod: 

o Vyšší přesnost kalkulací obchodních zakázek: správně řízená data umožňují přes-
něji sledovat nákladovost obchodních zakázek, výrobků, pracovišť, zákazníků, doda-
vatelů a výrobních kapacit. 

▪ Výroba: 

o Lepší plánování a řízení výroby: kvalitní data o kapacitách, normách, kusovnících, 
technologických postupech, dostupnosti materiálu a rozpracované výrobě umožňují 
přesnější plánování zakázek, směn, termínů a výrobních toků. 
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o Lepší sledovatelnost a kvalita výroby: ve výrobní firmě je důležité sledovat původ 
materiálu, výrobní dávky, operace, neshody, reklamace, měření kvality a návaznosti 
mezi výrobkem, technologií a zákaznickou zakázkou. 

▪ IT: 

o Datová architektura: datová architektura podává komplexní přehled o provozova-
ných, řešených i plánovaných databázích a datových zdrojích s vymezením jejich vzá-
jemných vazeb. Je podkladem pro systematické dlouhodobé řízení datových zdrojů ve 
firmě, je podkladem pro řízení a plánování aktivit v oblasti kvality dat, v zajištění do-
stupnosti datových zdrojů, řízení zodpovědnosti za datové zdroje apod. 

o Dokumentace datových zdrojů: v souvislosti s datovými zdroji je nutné řešit pod-
statné aspekty, jako dostupnost dokumentace datových zdrojů, případně možnost po-
skytování potřebných dat jejich poskytovateli nebo provozovateli. 

o Řízení kvality dat: efektivní řízení potřebné kvality dat je klíčovou podmínkou pro vů-
bec smysluplnou existenci jednotlivých aplikací včetně aplikací analytického charak-
teru. Je s ní obvykle spojeno užití různých metod a přístupů k řízení kvality dat (jako je 
MDM, Data Governance apod.). 

o Podpora digitalizace a Průmyslu 4.0: kvalitně řízené datové zdroje jsou předpokla-
dem pro IIoT, sběr strojních dat, prediktivní údržbu, digitální dvojčata, pokročilé pláno-
vání, automatizaci a datově řízené zlepšování výroby. 

 

13.3.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Potřeba datového architekta: pro řešení a rozvoj datové architektury musí být ob-
vykle vyčleněn specialista, což může být v jeho zajištění problém. 

o Znalosti datové architektury: při využívání datové architektury musí být na straně 
uživatelů i informatiků odpovídající znalosti a pochopení její potřeby. 

o Užití datové architektury: ještě před zahájením řešení datové architektury musí být 
jasně definované, jak bude využita v řízení firmy a v jejím rozvoji, do jakých projektů 
se bude promítat, jaké další architektury na ni budou vázat. 

o Nedostatečně vymezené odpovědnosti za data: pokud není jasné, kdo odpovídá 
za kmenová data, transakční data, výrobní data, datové číselníky a jejich změny, do-
chází k nejednotnosti a chybám v řízení. 

o Riziko nadměrného množství dat bez jasného využití: firma může shromažďovat 
velké objemy dat, ale bez jasně definovaných analytických potřeb, metrik a rozhodo-
vacích procesů z nich nemusí získat reálnou hodnotu. 

o Bezpečnostní a legislativní nároky: datové zdroje obsahují obchodně citlivé infor-
mace, osobní údaje, výrobní know-how, cenové podklady a technickou dokumentaci. 
Je nutné řídit přístupy, auditovatelnost, zálohování a ochranu dat. 

o Náročnost změny datové kultury: řízení dat vyžaduje, aby uživatelé chápali data 
jako firemní aktivum, nikoli pouze jako vedlejší produkt práce v informačních systé-
mech. 

o Nedostatek datových kompetencí: firma potřebuje pracovníky, kteří rozumí datové 
architektuře, datové kvalitě, integracím, analytice, výrobním procesům i podnikové ter-
minologii. 

o Náklady na datovou infrastrukturu a nástroje: datové sklady, integrační platformy, 
datové katalogy, BI nástroje, MDM, reporting, bezpečnost a správa dat vyžadují inves-
tice i dlouhodobou údržbu. 

▪ Obchod: 
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o Problémy s kmenovými daty: kritická jsou zejména data o zákaznících, dodavate-
lích, materiálech, výrobcích, kusovnících, technologických postupech, pracovištích, 
normách a cenách. Chyby v těchto datech se přímo promítají do výroby, nákupu, 
skladů i kalkulací. 

▪ Výroba: 

o Složitá integrace datových zdrojů ve výrobě: výrobní firmy často kombinují ERP, 
MES, APS, PLM, SCADA, PLC, systémy kvality, údržby, skladové systémy a ruční 
evidence. 

▪ IT: 

o Dokumentace dat: pokud jde o řízení a zajištění dokumentace dat, není často zcela 
jednoduché tyto dokumentace získat s ohledem na autorská práva nebo smlouvy 
mezi zákazníkem a poskytovateli aplikací a jejich databází. V každém případě je 
dobré si tyto podmínky a možnosti ještě před zahájením každého projektu ověřit a 
podle možností je začít řešit. 

o Nízká kvalita dat: častým problémem jsou neúplná, duplicitní, zastaralá nebo nekon-
zistentní data v ERP, MES, PLM, WMS, účetních systémech, Excel souborech nebo 
lokálních databázích. 

o Oddělenost kancelářského IT a výrobních technologií: data z výrobních zařízení, 
senzorů, PLC nebo SCADA bývají často oddělena od podnikových systémů. Jejich 
využití pro řízení a analytiku vyžaduje technické propojení i pochopení výrobního kon-
textu. 

 

13.4 Řízení IT aplikací 

Řízení IT aplikací ve výrobní firmě přináší především schopnost systematicky podporovat podni-
kové, výrobní i podpůrné procesy vhodným aplikačním portfoliem.  

Otázka kvality IT aplikací, zejména transakčních, je posuzována v několika úhlech pohledu: 

▪ do jaké míry jsou tyto aplikace schopné poskytovat úplná, konsistentní a přesná data, tj. 
jak je navržena jejich datová základna, jaký systém kontrol zahrnuje jejich funkcionalita, 
jak odpovídají potřebám podniku z pohledu poskytovaných funkcí i vytvářených a zpracováva-
ných dat, 

▪ zda zahrnují i vlastní analytickou a plánovací funkcionalitu, do jaké míry je využívána, zda 
je účelné ji nahradit funkcionalitou aplikací podnikové analytiky, 

▪ jak je využívána aplikační architektura pro plánování a řízení rozvoje aplikací i celého IT. 

Aplikační architektura slouží k řízení rozvoje a provozu aplikací a zejména je prostředkem dosa-

žení potřebné stability informačního systému. Obsahuje většinou seznam všech aplikací daného 

informačního systému a jejich vzájemných vazeb. U aplikací specifikuje řadu atributů potřebných k 

řízení (základní funkcionalita, dodavatel atd.). 

13.4.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Lepší podpora podnikových procesů: správně řízené aplikace podporují finance, 
nákup, prodej, sklady, personalistiku, majetek, controlling, výrobu, údržbu, kvalitu i lo-
gistiku. 

o Přesnější a dostupnější data pro řízení firmy: aplikační řízení pomáhá omezit dupli-
city, ruční evidence, rozdílné verze dat a nekonzistentní výstupy. Management zís-
kává spolehlivější podklady pro rozhodování. 

▪ Obchod: 
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o Vyšší efektivita a automatizace obchodních činností: dobře nastavené aplikace 
snižují administrativní práci, zrychlují zpracování obchodních zakázek, plánování vý-
roby, evidenci skladů, nákupní procesy, fakturaci, reporting i kontrolu kvality. 

▪ Výroba: 

o Vyšší integrace řízení firmy a výroby: propojení ERP, MES, APS, PLM, CRM, BI, 
systémů kvality, skladového řízení a údržby umožňuje plynulejší tok informací mezi 
obchodem, TPV, plánováním, výrobou a expedicí. 

o Podpora operativního řízení výroby: MES, APS, terminály na pracovištích, čárové 
kódy, RFID nebo napojení na stroje umožňují sledovat průběh výroby, odvádění ope-
rací, využití kapacit, prostoje, zmetkovitost a stav zakázek. 

▪ IT: 

o Aplikační architektura: podává komplexní přehled o provozovaných, řešených i plá-
novaných aplikacích s vymezením jejich vzájemných vazeb, je podkladem pro syste-
matické dlouhodobé řízení IT ve firmě, nástrojem řízení IT jak na strategické, tak tak-
tické úrovni. 

o Užití aplikační architektury: aplikační architektura je důležitým prostředkem pro 
efektivní komunikaci o plánech rozvoje IT mezi IT útvary, uživatelskými útvary i exter-
ními dodavateli, umožňuje kvalitně plánovat nové aplikace a zasazovat je do stávají-
cího systému aplikací, redukuje špatně nebo mylně pořizované nebo vyvíjené nové 
aplikace. 

o Lepší řízení aplikačního portfolia: firma může systematicky hodnotit, které aplikace 
jsou klíčové, které jsou zastaralé, které se překrývají a které je vhodné nahradit, inte-
grovat nebo dále rozvíjet. 

o Podpora digitalizace a Průmyslu 4.0: řízení aplikací vytváří základ pro IIoT, predik-
tivní údržbu, digitální dvojčata, pokročilé plánování, business intelligence, datovou 
analytiku a automatizované výrobní scénáře. 

o Vyšší bezpečnost a provozní stabilita: zahrnuje řízení přístupových práv, verzí apli-
kací, aktualizací, zálohování, provozní dostupnosti, licencí, servisních smluv a odpo-
vědností za jednotlivé systémy. 

 

13.4.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Potřeba specialistů: pro řešení a rozvoj aplikační architektury musí být obvykle vy-
členěn specialista („solution architect“), což může být v jeho zajištění problém. 

o Pochopení potřeby: při využívání aplikační architektury musí být na straně uživatelů i 
informatiků odpovídající znalosti. 

o Užití aplikační architektury: ještě před zahájením řešení aplikační architektury musí 
být jasně definované, jak bude využita v řízení firmy a v jejím rozvoji, do jakých pro-
jektů se bude promítat, jaké další architektury na ni budou vázat. 

o Vysoké náklady na pořízení a provoz: licence, implementace, úpravy na míru, inte-
grace, školení, údržba, cloudové služby a konzultanti mohou představovat významnou 
finanční zátěž. 

o Náročné řízení změn a uživatelské přijetí: nové aplikace mění pracovní postupy, 
odpovědnosti i nároky na disciplínu uživatelů. Bez školení, komunikace a podpory ve-
dení může vzniknout odpor vůči změnám. 

o Obtížné hodnocení přínosů: návratnost aplikací se často neprojeví okamžitě. Pří-
nosy závisí na využívání systému, kvalitě dat, integraci procesů a schopnosti firmy 
změnit způsob řízení. 

▪ Obchod: 



MBI-AF: Strojírenská firma: faktory (AF_III_02_01_01_Stroj_firma_Faktory.docx)   

KIT VŠE                                                                                                                         -     168    -   

o Externí řešení: pokud aplikační architekturu navrhuje externí dodavatel, pak je riziko, 
že bude do ní především zařazovat produkty ze svého portfolia. 

o Závislost na dodavatelích: u klíčových aplikací může vznikat „vendor lock-in“, ob-
tížná změna dodavatele, závislost na konkrétních licencích, technologiích nebo exter-
ních konzultantech. 

o Riziko nevhodného výběru aplikace vzhledem k obchodním potřebám: pokud 
firma nerozumí vlastním obchodním a dalším procesům nebo nedokáže definovat po-
žadavky, může pořídit systém, který je příliš složitý, příliš úzký, předimenzovaný nebo 
neodpovídá realitě obchodu a výroby. 

▪ Výroba: 

o Kvalita zejména výrobních dat jako kritický předpoklad: aplikace nepřinesou oče-
kávané efekty, pokud firma nemá správně nastavené číselníky, kusovníky, technolo-
gické postupy, normy, skladová data, zákaznická data a odpovědnosti za jejich 
údržbu. 

▪ IT: 

o Složitost aplikační architektury: výrobní firmy často používají mnoho různých sys-
témů: ERP, MES, SCADA, PLC, PLM, účetní aplikace, Excel evidence, lokální data-
báze a specializované nástroje. Jejich koordinace bývá náročná. 

o Obtížná integrace aplikací: problémem bývá propojení obchodních, výrobních, tech-
nických a ekonomických dat. Časté jsou rozdílné datové modely, nekompatibilní roz-
hraní a pracné ruční převody dat. 

o Zastaralé nebo lokálně vyvíjené aplikace: některé firmy závisí na starších systé-
mech, které již nemají dostatečnou podporu, dokumentaci, bezpečnostní úroveň nebo 
možnost dalšího rozvoje. 

o Kybernetická a provozní rizika: čím více jsou aplikace propojeny s výrobou, doda-
vateli, cloudem a externími službami, tím větší jsou nároky na bezpečnost, dostup-
nost, zálohování a řízení incidentů. 

 

13.5 Řízení IT infrastruktury 

Technologická architektura popisuje uspořádání technologické infrastruktury, které odpovídá po-
třebám informačního systému. Definuje hlavní technologické zdroje (technické, softwarové, komuni-
kační linky), jejich charakteristiky, umístění a vazby mezi nimi. 

Řízení IT infrastruktury ve výrobní firmě přináší především vyšší provozní stabilitu, dostupnost 
podnikových a výrobních systémů, bezpečnost a schopnost rozvíjet digitalizaci výroby. Současně však 
znamená vysoké nároky na investice, kvalifikované lidi, provozní dohled, bezpečnost a integraci kan-
celářského IT s výrobními technologiemi. 

13.5.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Technologická architektura: podává komplexní přehled o provozovaných, řešených 
i plánovaných technologií a technologických prvcích (technických, síťových a dalších) 
s vymezením jejich vzájemných vazeb. Je podkladem pro systematické dlouhodobé 
řízení IT infrastruktury ve firmě, nástrojem řízení IT jak na strategické, tak taktické 
úrovni. 

o Užití technologické architektury: je důležitým prostředkem pro efektivní komunikaci 
o plánech rozvoje IT infrastruktury mezi IT útvary i externími dodavateli, umožňuje 
kvalitně plánovat rozvoj IT infrastruktury, redukuje špatně nebo mylně pořizované 
technologické prostředky. 
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o Lepší řízení nákladů na IT provoz: evidence infrastruktury, kapacit a životního cyklu 
zařízení umožňuje plánovat obnovu technologií, vyhodnocovat náklady na provoz, li-
cence, servis, cloud a outsourcing. 

▪ Obchod: 

o Vyšší dostupnost klíčových systémů pro obchod i výrobu: stabilní infrastruktura 
zajišťuje provoz ERP, MES, APS, PLM, WMS, BI, systémů kvality, údržby, docházky, 
financí i napojení na výrobní technologie. Tím omezuje riziko výpadků, které mohou 
zastavit plánování, výrobu, skladování nebo expedici. 

▪ Výroba: 

o Podpora nepřetržitého provozu výroby: ve výrobní firmě je často nutné zajistit pro-
voz ve směnách, o víkendech nebo v režimu 24/7. Dobře řízená infrastruktura podpo-
ruje vysokou dostupnost serverů, sítí, databází, úložišť, záloh a komunikačních prvků. 

o Zvýšení bezpečnosti IT a výrobních systémů: řízení infrastruktury zahrnuje správu 
přístupů, segmentaci sítí, aktualizace, monitoring, antivirovou ochranu, zálohy, ob-
novu po havárii a ochranu proti kybernetickým útokům. 

o Podpora integrace podnikových a výrobních dat: kvalitní infrastruktura umožňuje 
propojit ERP, MES, SCADA, PLC, IIoT senzory, datové sklady, BI nástroje a další 
aplikace. Tím vytváří základ pro řízení výroby v reálném čase a podnikovou analytiku. 

▪ IT: 

o Lepší výkon a kapacita systémů: systematické řízení infrastruktury umožňuje pláno-
vat kapacity serverů, úložišť, databází, síťové propustnosti a cloudových služeb podle 
růstu firmy, objemu dat a nároků aplikací. 

o Základ pro digitalizaci a Průmysl 4.0: bez spolehlivé infrastruktury nelze efektivně 
rozvíjet IIoT, prediktivní údržbu, digitální dvojčata, automatizovaný sběr dat ze strojů, 
pokročilé plánování ani cloudové analytické platformy. 

o Vyšší standardizace a řízení provozu IT: správa infrastruktury podporuje evidenci 
zařízení, standardizaci pracovních stanic, serverů, sítí, tiskových služeb, databází, li-
cencí, záloh a provozních postupů. 

o Vyšší odolnost firmy vůči výpadkům: zálohování, redundance, krizové scénáře a 
plán obnovy provozu snižují dopady poruch hardwaru, výpadků sítí, chyb uživatelů, 
kybernetických incidentů nebo havárií. 

 

13.5.2 Předpoklady, problémy, omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Potřeba specialistů: pro řešení a rozvoj technologická architektury musí být obvykle 
vyčleněn specialista, což může být v jeho zajištění problém. Při využívání technolo-
gické architektury musí být na straně interních informatiků odpovídající znalosti a po-
chopení její potřeby a schopnost kvalifikované komunikace s externími dodavateli. 

o Užití technologické architektury: ještě před zahájením řešení technologické archi-
tektury musí být jasně definované, jak bude využita v řízení a plánování rozvoje in-
frastruktury, do jakých projektů se bude promítat, jaké ostatní architektury s ní budou 
souviset. 

o Vysoké investiční a provozní náklady: servery, síťové prvky, úložiště, bezpečnostní 
technologie, zálohovací řešení, monitoring, cloudové služby a jejich správa vyžadují 
dlouhodobé financování. 

▪ Obchod: 

o Externí řešení: Pokud technologickou architekturu navrhuje externí dodavatel, pak je 
riziko, že bude do ní především zařazovat produkty ze svého portfolia. 
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o Závislost na dodavatelích a externím servisu: výrobní firma může být závislá na 
dodavatelích infrastruktury, cloudových služeb, síťových technologií, bezpečnostních 
řešení nebo servisu výrobních systémů. 

▪ Výroba: 

o Složitá vazba mezi IT a výrobními technologiemi: výrobní zařízení, PLC, SCADA 
nebo starší technologické systémy často nelze jednoduše aktualizovat, restartovat 
nebo odstavit. To komplikuje údržbu, bezpečnost i změny infrastruktury. 

o Kybernetická rizika propojené výroby: propojení kancelářského IT, výrobní sítě, 
dodavatelů, vzdáleného servisu a cloudu zvyšuje riziko útoků, úniku dat, ransomwaru 
nebo narušení výroby. 

o Obtížné plánování kapacit: nároky na infrastrukturu rostou s digitalizací, sběrem vý-
robních dat, analytikou, počtem uživatelů, kamerovými systémy, IIoT a cloudovými 
službami. Poddimenzování vede k problémům s výkonem, předimenzování k neefek-
tivním nákladům. 

o Riziko výpadků při změnách: aktualizace, migrace, výměna zařízení nebo změny 
sítí mohou při nedostatečném testování a plánování způsobit výpadky aplikací nebo 
výrobních služeb. 

▪ IT: 

o Rychlé technologické zastarávání: infrastruktura má omezený životní cyklus. Firma 
musí plánovat obnovu hardwaru, operačních systémů, databází, síťových zařízení i 
bezpečnostních komponent. 

o Náročnost dokumentace a správy konfigurací: bez kvalitní evidence infrastruktury, 
topologie sítí, verzí systémů, záloh, přístupů a vazeb mezi aplikacemi roste závislost 
na jednotlivcích a riziko chyb. 

o Napětí mezi bezpečností a provozní dostupností: výroba často požaduje nepřetr-
žitý provoz, zatímco IT potřebuje provádět aktualizace, bezpečnostní zásahy a od-
stávky. Sladění těchto požadavků je organizačně náročné. 

 

13.6 Řízení IT ekonomiky 

Řízení IT ekonomiky ve výrobní firmě přináší především lepší kontrolu nad náklady, investicemi, 
přínosy a návratností IT, ale zároveň vyžaduje kvalitní data o nákladech, službách, projektech a je-
jich dopadech na výrobu i ostatní podnikové procesy. 

13.6.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Transparentnost nákladů na IT: firma získává přehled o tom, kolik stojí aplikace, in-
frastruktura, licence, cloudové služby, servis, podpora uživatelů, kybernetická bezpeč-
nost, integrace a rozvojové projekty. 

o Lepší řízení IT rozpočtu: IT ekonomika umožňuje plánovat a kontrolovat provozní i 
investiční výdaje, rozlišovat běžný provoz, údržbu, rozvoj, inovace a strategické pro-
jekty. 

o Podpora prioritizace IT projektů: management může rozhodovat, které projekty mají 
nejvyšší význam pro výrobu, plánování, kvalitu, logistiku, controlling, obchod nebo 
bezpečnost. 

o Vyšší odpovědnost za využívání IT: pokud útvary vidí náklady na používané služby 
a aplikace, mohou lépe posuzovat jejich skutečné využití a přínos. 

▪ Obchod: 

o Lepší řízení dodavatelů a smluv: firma může lépe vyhodnocovat ceny licencí, ser-
visních smluv, SLA, outsourcingu, cloudových služeb a konzultačních prací. 
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▪ Výroba: 

o Propojení IT nákladů s podnikovými procesy ve výrobě: náklady na IT lze vztaho-
vat ke konkrétním službám, výrobním aplikacím, útvarům, výrobním závodům, uživa-
telům nebo zakázkám. To pomáhá ukázat, kde IT vytváří hodnotu a kde pouze spotře-
bovává zdroje. 

▪ IT: 

o Hodnocení návratnosti IT investic: u projektů ERP, MES, APS, BI, PLM, WMS, IIoT 
nebo kybernetické bezpečnosti lze lépe posuzovat přínosy, náklady, rizika a návrat-
nost investic. 

o Optimalizace aplikačního portfolia: ekonomický pohled umožňuje identifikovat du-
plicitní, málo využívané nebo nákladné aplikace a rozhodovat o jejich konsolidaci, na-
hrazení nebo ukončení. 

o Podpora digitalizace a Průmyslu 4.0: řízení IT ekonomiky pomáhá obhájit investice 
do automatizace, sběru výrobních dat, prediktivní údržby, digitálních dvojčat, pokročilé 
analytiky nebo energetického managementu. 

 

13.6.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Obtížné měření přínosů IT: přínosy IT se často neprojevují přímo jako okamžité 
úspory, ale například jako vyšší dostupnost dat, lepší plánování, méně chyb, kratší 
průběžné doby nebo kvalitnější rozhodování. 

o Problém přiřazení nákladů ke konkrétním útvarům: náklady na infrastrukturu, bez-
pečnost, integrace, datové platformy nebo sdílené aplikace se obtížně rozpočítávají 
mezi výrobu, obchod, finance, logistiku, údržbu nebo management. 

o Vysoká závislost na kvalitě dat o nákladech: řízení IT ekonomiky vyžaduje přesnou 
evidenci licencí, faktur, smluv, interní práce, projektových nákladů, provozních ná-
kladů a využití služeb. 

o Riziko podhodnocení nepřímých nákladů: do celkových nákladů je nutné zahrnout 
nejen pořízení systému, ale také implementaci, integrace, migraci dat, školení, změ-
nové řízení, údržbu, podporu, bezpečnost a budoucí rozvoj. 

▪ Obchod: 

o Napětí mezi IT a obchodními a ostatními útvary: pokud jsou náklady IT přenášeny 
na jednotlivé útvary, může docházet ke sporům o to, kdo má nést náklady za spo-
lečné služby nebo celopodnikové projekty. 

▪ Výroba: 

o Krátkodobý tlak na rozpočet: ve výrobní firmě mohou mít prioritu investice do strojů, 
výrobních zařízení nebo provozních kapacit. IT investice pak mohou být odkládány, i 
když jsou pro dlouhodobou efektivitu důležité. 

▪ IT: 

o Nedostatek kompetencí pro IT controlling: firma potřebuje kombinaci znalostí IT, 
financí, controllingu, projektového řízení a výrobních procesů. Bez těchto kompetencí 
může být řízení IT ekonomiky formální a nepřesné. 

o Riziko příliš úzkého pohledu na úspory: pokud firma sleduje pouze snižování ná-
kladů na IT, může podinvestovat bezpečnost, infrastrukturu, datovou kvalitu nebo roz-
voj aplikací, což se později projeví provozními problémy. 

o Složitost výpočtu návratnosti projektů: u projektů digitalizace výroby, BI, MES 
nebo IIoT je obtížné předem přesně určit finanční návratnost, protože přínosy závisí 
na změně procesů, datové kvalitě a ochotě uživatelů nové řešení využívat. 
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o Náročnost řízení cloudových nákladů: cloudové služby přinášejí flexibilitu, ale bez 
řízení spotřeby mohou vést k růstu nákladů na úložiště, výpočetní výkon, licence, inte-
grace a přenosy dat. 

 

13.7 Řízení nových IT projektů 

Řízení nových IT projektů ve výrobní firmě přináší především možnost systematicky rozvíjet digitali-
zaci, automatizaci, datovou podporu řízení a provozní efektivitu. Současně však znamená vý-
znamné nároky na projektové řízení, změnové řízení, integraci systémů, kvalitu dat, kapacity lidí a 
podporu managementu. 

13.7.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Kooperace na projektech: úspěch řešení IT projektů je silně závislý na efektivní koo-
peraci dodavatelů a uživatelů především v analytické fázi řešení. 

o Kompetenční centra: jsou postavena na jasně definované organizaci, pracovních 
procedurách, dokumentačních a dalších standardech a znamenají tak obvykle vý-
znamný posun v racionalizaci řešení i provozu aplikací. 

o Zvýšení transparentnosti a měřitelnosti řízení: nové aplikace a datové projekty 
umožňují sledovat KPI, náklady, produktivitu, kvalitu, využití strojů, zásoby, termíno-
vou spolehlivost, spotřebu energií nebo výkonnost dodavatelů. 

o Vyšší kvalita dat a rozhodování: projekty zaměřené na datovou architekturu, datový 
sklad, MDM nebo BI podporují jednotná kmenová data, lepší reporting a kvalitnější 
rozhodování managementu. 

▪ Obchod: 

o Podpora strategických změn a obchodních modelů: IT projekty mohou být zákla-
dem pro nové obchodní modely, konfiguraci výrobků, digitální služby, vzdálený servis, 
zákaznické portály nebo integraci se zákazníky a dodavateli. 

o Profesionalizace spolupráce s dodavateli: řízení IT projektů vede k jasnějším 
smlouvám, harmonogramům, rozpočtům, SLA, akceptačním kritériím, testování a od-
povědnostem mezi firmou a dodavateli. 

o Zvýšení efektivity obchodních procesů: dobře řízené projekty mohou omezit ruční 
práci, duplicity, papírové evidence, izolované Excel soubory a nejednotné postupy 
v prodeji, nákupu, skladech, prodeji, financích, controllingu nebo údržbě. 

▪ Výroba: 

o Lepší podpora plánování a řízení výroby: projekty zaměřené na MES, APS, dato-
vou integraci nebo sběr výrobních dat přinášejí přesnější informace o kapacitách, za-
kázkách, rozpracované výrobě, prostojích, kvalitě a termínech. 

o Zvýšení bezpečnosti a provozní odolnosti: projekty v oblasti kybernetické bezpeč-
nosti, infrastruktury, zálohování, identity managementu nebo monitoringu snižují riziko 
výpadků, úniku dat a narušení výroby. 

▪ IT: 

o Cílený rozvoj digitalizace firmy: nové IT projekty umožňují zavádět nebo moderni-
zovat ERP, MES, APS, PLM, WMS, CRM, BI, systémy kvality, údržby, řízení energií, 
IIoT nebo nástroje pro prediktivní analytiku. 

 

13.7.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 
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o Nedostatečná kooperace: průzkumy v české i zahraniční praxi však mnohokrát uká-
zaly, že právě nedostatečná kooperace a komunikace mezi businessem a IT specia-
listy je zde překážkou kvalitnějších výsledků. Navíc, pro práci v kompetenční centrech 
musí být jejich členové velmi dobře kvalifikačně připraveni. 

o Nutnost jasného zadání a podpory vedení: bez jasně definovaného cíle, vlastníka 
projektu, rozpočtu a podpory vrcholového managementu se IT projekt snadno změní v 
technickou aktivitu bez skutečného dopadu na řízení firmy. 

o Riziko nedostatečné kvality dat: chybná nebo neúplná kmenová data o materiálech, 
výrobcích, kusovnících, normách, zákaznících, dodavatelích a pracovištích mohou vý-
razně snížit přínos nového systému. 

o Vysoké náklady a nejistá návratnost: celkové náklady zahrnují nejen software a li-
cence, ale také implementaci, úpravy procesů, integrace, migraci dat, školení, testo-
vání, provozní podporu a další rozvoj. 

o Nedostatek interních kapacit: klíčoví pracovníci výroby, plánování, TPV, kvality, lo-
gistiky nebo financí bývají současně zatíženi běžným provozem. Bez jejich zapojení 
však nelze IT projekt správně navrhnout ani zavést. 

o Odpor uživatelů ke změnám: nové systémy mění pracovní postupy, odpovědnosti i 
požadavky na disciplínu při zadávání dat. Bez komunikace, školení a podpory může 
dojít k formálnímu používání systému nebo návratu k původním evidencím. 

▪ Obchod: 

o Riziko špatného výběru dodavatele nebo řešení: firma může zvolit systém, který je 
příliš složitý, předimenzovaný, málo oborově vhodný nebo obtížně integrovatelný s 
existujícím prostředím. 

▪ Výroba: 

o Složitá vazba na výrobní procesy: IT projekty ve výrobní firmě zasahují do pláno-
vání, TPV, výroby, skladů, kvality, údržby i logistiky. Pokud projekt nepracuje s reál-
nými výrobními postupy, může být výsledné řešení málo použitelné. 

o Náročná integrace se stávajícími systémy: nové projekty často musí propojit ERP, 
MES, PLM, WMS, SCADA, PLC, BI, účetnictví, lokální databáze a starší aplikace.  

▪ IT: 

o Provozní rizika při implementaci: migrace dat, přechod na nový systém, změny roz-
hraní nebo spuštění ve výrobním provozu mohou při nedostatečném testování ohrozit 
plánování, výrobu, sklady, expedici nebo fakturaci. 

o Obtížné sladění projektového a provozního řízení: IT projekt musí být řízen jako 
změna podnikových procesů, nikoli pouze jako technická instalace. To vyžaduje koor-
dinaci IT, výroby, managementu, uživatelů a dodavatelů. 

 

13.8 Řízení provozu IT 

Řízení provozu IT ve výrobní firmě přináší především zajištění stability, dostupnosti, bezpečnosti a 
spolehlivé podpory podnikových i výrobních procesů. Na rozdíl od řízení nových IT projektů se 
orientuje hlavně na každodenní provoz aplikací, infrastruktury, uživatelské podpory, dat, bezpečnosti a 
návazností na výrobu. 

13.8.1 Efekty 

▪ Řízení firmy: 

o Vyšší dostupnost klíčových systémů: řízený provoz IT zajišťuje dostupnost ERP, 
MES, APS, PLM, WMS, BI, systémů kvality, údržby, skladů, financí, docházky i dal-
ších aplikací potřebných pro chod firmy. 
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o Podpora uživatelů a provozní disciplíny: IT provoz vytváří pravidla pro používání 
aplikací, správu oprávnění, zadávání požadavků, řešení problémů a komunikaci mezi 
IT a jednotlivými útvary firmy. 

▪ Obchod: 

o Podpora operativního rozhodování: stabilní provoz datových zdrojů, reportingu a 
analytických nástrojů umožňuje managementu průběžně sledovat obchodní zakázky, 
kapacity, zásoby, náklady, kvalitu, výkonnost a termíny. 

o Zajištění kontinuity obchodních a dalších procesů: pravidelné zálohování, obnova 
provozu, monitoring a krizové scénáře zvyšují schopnost firmy reagovat na poruchy, 
chyby uživatelů, kybernetické incidenty nebo výpadky infrastruktury. 

▪ Výroba: 

o Podpora plynulosti výroby: stabilní IT provoz omezuje riziko výpadků, které by 
mohly ovlivnit plánování zakázek, odvádění výroby, skladové pohyby, expedici, komu-
nikaci se zákazníky nebo řízení výrobních linek. 

▪ IT: 

o Rychlejší řešení incidentů a požadavků: zavedené postupy pro helpdesk, incident 
management a eskalace umožňují rychleji řešit problémy uživatelů ve výrobě, skla-
dech, obchodu, controllingu, nákupu i administrativě. 

o Vyšší bezpečnost provozu: součástí řízení provozu IT je správa přístupů, aktuali-
zace, monitoring, zálohování, antivirová ochrana, řešení bezpečnostních incidentů a 
ochrana podnikových i výrobních dat. 

o Lepší kontrola nad změnami v IT prostředí: řízený provoz omezuje neplánované 
zásahy do aplikací, databází, sítí nebo výrobních rozhraní. To snižuje riziko chyb, vý-
padků a narušení návazných procesů. 

o Lepší využití existujících IT investic: kvalitně řízený provoz pomáhá zajistit, aby již 
pořízené systémy byly skutečně využívány, udržovány, aktualizovány a podporovaly 
reálné potřeby firmy. 

 

13.8.2 Předpoklady, problémy a omezení 

▪ Řízení firmy: 

o Vysoká závislost firmy na IT: čím více jsou výroba, logistika, nákup, prodej a con-
trolling závislé na informačních systémech, tím závažnější jsou důsledky jejich vý-
padků nebo chybného provozu. 

o Riziko podcenění provozních nákladů: provoz IT zahrnuje nejen licence a hard-
ware, ale také podporu uživatelů, správu aplikací, monitoring, bezpečnost, záloho-
vání, školení, dokumentaci a práci dodavatelů. 

▪ Obchod: 

o Závislost na externích dodavatelích: mnohé aplikace, infrastruktura nebo cloudové 
služby jsou provozovány či podporovány externě. Nedostatečně nastavené SLA, es-
kalace a odpovědnosti mohou zpomalovat řešení problémů. 

▪ Výroba: 

o Nutnost nepřetržité dostupnosti: výrobní firmy často pracují ve směnném nebo ne-
přetržitém režimu. IT provoz proto musí řešit podporu mimo běžnou pracovní dobu, 
plánované odstávky a rychlou reakci na kritické incidenty. 

o Složitost provozního prostředí: provoz IT ve výrobní firmě obvykle zahrnuje kombi-
naci ERP, MES, SCADA, PLC, databází, skladových systémů, lokálních aplikací, clou-
dových služeb a uživatelských nástrojů. Jejich správa je technicky i organizačně ná-
ročná. 
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o Napětí mezi stabilitou a změnami: provoz IT preferuje stabilitu, zatímco byznys a 
výroba požadují nové funkce, úpravy aplikací, integrace a rychlé reakce. Bez řízení 
změn může docházet k provozním rizikům. 

o Kybernetická a provozní rizika: propojení kancelářského IT, výrobních sítí, strojů, 
vzdáleného servisu a cloudu zvyšuje riziko útoků, ransomwaru, neoprávněných pří-
stupů nebo narušení výroby. 

▪ IT: 

o Nedostatek kvalifikovaných pracovníků: provoz IT vyžaduje znalosti aplikací, in-
frastruktury, databází, sítí, bezpečnosti, výrobních procesů a dodavatelských vztahů. 
U menších firem může být problém tuto šíři kompetencí zajistit. 

o Problémy s dokumentací: pokud nejsou dobře zdokumentovány aplikace, rozhraní, 
konfigurace, oprávnění, provozní postupy a závislosti mezi systémy, roste riziko chyb 
a závislost na jednotlivcích. 

o Obtížné plánování odstávek: aktualizace, údržba serverů, databází, aplikací nebo 
výrobních rozhraní musí být sladěny s výrobními směnami, zakázkami, expedicí a do-
stupností klíčových uživatelů. 

 

13.9 Dopady faktorů řízení IT do oblastí řízení výrobní firmy 

 

Vliv faktorů řízení IT na vybrané oblasti řízení výrobní firmy dokumentuje Obrázek 13-2: 
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Obrázek 13-2: Dopady faktorů řízení IT do oblastí řízení výrobní firmy 

 

 

13.10  Závěry 

 

  

 

 

 

V souvislosti s uplatňováním faktorů „řízení a organizace firmy“ lze formulovat tyto zá-
věry: 

▪ Strategické řízení IT je pro výrobní firmu důležitým faktorem, protože umožňuje pro-
pojit podnikovou strategii, výrobu, data, aplikace, infrastrukturu a digitalizaci do 
jednoho koncepčního rámce. Jeho hlavním efektem je vyšší efektivita, lepší rozhodo-
vání, bezpečnější provoz a větší připravenost na digitalizaci a Průmysl 4.0. Hlavní 
omezení spočívají ve finanční náročnosti, nedostatku kompetencí, složité integraci 
systémů, závislosti na dodavatelích a nutnosti aktivně řídit organizační změny. 

▪ Řízení IT služeb ve výrobní firmě pomáhá převést IT z reaktivní technické podpory na 
standardizovanou, měřitelnou a řízenou službu pro podnikové i výrobní pro-
cesy. Největší efekty přináší v oblasti stability provozu, dostupnosti aplikací, podpory 
uživatelů, řízení incidentů, bezpečnosti, dodavatelů a nákladů. Hlavní omezení spočí-
vají ve složitosti zavedení, potřebě kvalifikovaných lidí, riziku nadměrné formalizace, 
integrační náročnosti a nutnosti sladit pravidla ITSM s reálnými potřebami výroby. 

▪ Řízení datových zdrojů je pro výrobní firmu klíčovým předpokladem efektivního ří-
zení, digitalizace a analytiky. Přináší lepší rozhodování, přesnější plánování výroby, 
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kvalitnější controlling, vyšší transparentnost a podporu Průmyslu 4.0. Hlavní omezení 
spočívají v nízké kvalitě dat, složité integraci systémů, nejasných odpovědnostech, 
bezpečnostních rizicích, nedostatku kompetencí a v tom, že bez datové kultury a jas-
ných pravidel se data nestávají skutečným zdrojem hodnoty pro řízení firmy. 

▪ Řízení IT aplikací je pro výrobní firmu klíčové, protože určuje, jak dobře informační 
systémy podporují zakázky, plánování, výrobu, nákup, sklady, kvalitu, finance, 
údržbu a rozhodování managementu. Hlavním efektem je vyšší integrace, efekti-
vita, transparentnost a lepší práce s daty. Hlavní omezení spočívají ve složité apli-
kační architekturan, vysokých nákladech, náročné integraci, závislosti na dodavate-
lích, kvalitě dat a nutnosti zvládnout organizační změny. 

▪ Řízení IT infrastruktury je pro výrobní firmu základním předpokladem spolehlivého 
provozu informačních systémů, výrobních technologií, datové analytiky a digitalizace. 
Přináší vyšší dostupnost systémů, bezpečnost, výkon, řízené náklady, lepší integraci 
dat a podporu Průmyslu 4.0. Hlavní omezení spočívají ve finanční náročnosti, techno-
logické složitosti, nedostatku specialistů, závislosti na dodavatelích, riziku kybernetic-
kých útoků a obtížném sladění požadavků IT s nepřetržitým provozem výroby. 

▪ Řízení IT ekonomiky umožňuje výrobní firmě lépe chápat, kolik IT stojí, jaké přináší 
hodnoty a které investice mají skutečný význam pro řízení výroby, dat, aplikací 
a digitalizace. Jeho hlavními efekty jsou transparentnější náklady, lepší plánování 
rozpočtu, řízení investic, optimalizace portfolia aplikací a podpora rozhodování o digi-
talizaci. Hlavní omezení spočívají v obtížném měření přínosů, složitém rozdělování 
nákladů, riziku krátkodobých úspor, náročnosti výpočtu návratnosti a potřebě kvalit-
ních ekonomických i provozních dat o IT. 

▪ Řízení nových IT projektů je pro výrobní firmu důležitým nástrojem modernizace, 
digitalizace a zvyšování výkonnosti. Přináší lepší procesy, kvalitnější data, vyšší efek-
tivitu výroby, lepší plánování, podporu inovací a vyšší bezpečnost. Hlavní omezení 
spočívají ve složitosti integrace, vysokých nákladech, nedostatku interních kapacit, 
závislosti na kvalitě dat, nutnosti změnového řízení a riziku, že projekt nebude dosta-
tečně propojen s reálnými potřebami výroby a řízení firmy. 

▪ Řízení provozu IT je pro výrobní firmu nezbytné, protože zajišťuje spolehlivý každo-
denní chod aplikací, infrastruktury, dat, bezpečnosti a uživatelské podpory. Jeho 
hlavními efekty jsou vyšší dostupnost systémů, stabilita výroby, rychlejší řešení inci-
dentů, bezpečnější provoz a lepší využití existujících IT investic. Hlavní omezení spo-
čívají ve vysoké závislosti firmy na IT, složitosti provozního prostředí, potřebě nepře-
tržité dostupnosti, nedostatku specialistů, závislosti na dodavatelích a nutnosti sladit 
stabilitu IT s požadavky výroby na změny a flexibilitu. 
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14. Závěry dokumentu 

 
Text tvoří jeden z textů řady III „IT a anatomie firmy“ v tomto případě zaměřený na faktory řízení strojí-
renských firem. V tomto případě je cílem prezentovat faktory ovlivňující řízení strojírenské firmy 
pohledem a potřebami analytika, případně manažera nebo analytika vývojáře. Proto se zde uvažují 
vedle standardních oblastí řízení i 4 oblasti řízení, jejichž obsah je pro IT zcela specifický, a to: 

▪ řízení a plánování výrobních zakázek, 

▪ technická příprava výroby, 

▪ operativní řízení výroby, 

▪ dílenské řízení výroby. 

Právě analýza faktorů vymezujících prostředí strojírenských firem a ovlivňujících řešení projektů reali-
zovaných v tomto prostředí je pro jejich konečný úspěch velmi podstatná. Proto je jí na tomto 
místě věnována větší pozornost. 

V souvislosti s ostatními texty jsme uvedli, že smyslem uvedeného pojetí a přístupu k analýze je při-
spět ke zvyšování kvality a výkonu práce analytiků, manažerů a analytiků vývojářů v reálné praxi. 
V případě tohoto textu to platí nemalou měrou. Jestli i tento text takový příspěvek představuje, pak se 
jeho smysl podařilo naplnit. 
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