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ABSTRAKT

Prace je zaméfena na navrh optimaliza¢niho systému fizeni vyrobnich kapacit za ucelem
dosazeni maximalni efektivity produkce a dodavek zakaznikim. V teoretické Casti je
popséna vyroba z obecného pohledu, projektovy management, analyza rizik, prubéh zméno-
vého ftizeni, jsou predstaveny moderni technologie, které se v soucasné dobé vyuzivaji ke
kapacitnimu planovani. V praktické ¢asti je predstaven vybrany vyrobni zavod, je provedena
analyza rizik ve vyrobg¢, je popsan soucasny stav, jsou vyjmenovany vyhody optimaliza¢niho
systému, dale je predstavena projektova oblast implementace spolu s vytvofenim planu im-
plementace a casovym ramcem. Nasledné je navrZena optimalizace konkrétni situace a fi-

nan¢ni vyhodnoceni.

Klic¢ova slova: vyroba, kapacita, optimalizace, efektivita

ABSTRACT

The work is focused on the design of an optimization system for managing production capa-
city in order to achieve maximum efficiency of production and supply to customers. The
theoretical part describes the production from a general point of view, project management,
risk analysis, change management, modern technologies are introduced, which are currently
used for capacity planning. In the practical part, a selected production plant is introduced, a
risk analysis in production is performed, the current state is described, the advantages of the
optimization system are listed and the project area of implementation is presented together
with the creation of an implementation plan and time frame. Subsequently, the optimization

of a specific situation and financial evaluation is proposed.

Keywords: production, capacity, optimization, efficiency
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UvVOD

Moderni doba je dynamickd. Do stejné ¢asové jednotky musime umét vkladat ¢im dal vice
¢innosti, abychom mohli efektivné plnit cile kazdodenniho zivota. Veskera modernizace
technologii na jednu stranu ptispiva k pohodInéjSimu Zivotu, na druhou stranu klade vétsi a
vetsi pozadavky na lidi, procesy a celkové na spolecnost. S rozsifujicimi se moznostmi stih-
nout vice véci jde ruku v ruce pozadavek na to, aby vSechny nase ¢innosti byly optimalni
z hlediska Casového 1 z hlediska naplnéni ocekavanych cilt. Jak by se daly vyuzit stejné
zdroje efektivngji? Jak by se dal cas vyuzit efektivnéji? Existuje n¢jaky efektivni zptsob
analyzy stavajiciho stavu a kombinace vSech faktort tak, abychom dosahli maximéalniho vy-
sledku? Vezméme si jako ptiklad sportovce. Jeho optimalni vykon nespocivéa pouze v jeho
fyzickych ptedpokladech, ale také v jeho disledném tréninku, v jeho stravovani a v nepo-
sledni fad¢ zkusenosti trenéra/trenérky. Optimalni vykon sportovce je zaloZen na v§ech zmi-
nénych faktorech. Cilem veskerych snah sportovce je prvni misto mezi soupeti. Vyrobni
zavod, bez ohledu na jeho portfolio vyrabénych produkti, je v potfebé dosdhnout maximal-
niho moZného zisku velmi podobny zminénému sportovci. AvSak u sportovee vime, co je
potieba pro to, aby uspél. Jsou to geny, je to tvrdy, rozumny a efektivni trénink, je to strava.
Ve vyrobnim zavodé¢ jsou kritéria dobry podnikatelsky plan, dobry team lidi, vize, efektivni
fizeni nakladii, optimalni produkce za vyuzitim veskerych zdrojl, eliminace nepotfebnych
nakladl na skladovani, snizovani dodaci lhlity surového materidlu, spokojenost zakaznika.
Pouze neustale se opakujici kombinace a maximalni vyuziti vSech téchto aspektli v co nej-
krat§im ¢asovém useku zaru¢i vyrobnimu zavodu pomyslnou zlatou medaili a prvenstvi.
Turbulentni doba zptlisobuje, Ze trh je nestabilni. Malé vyrobni spole¢nosti 1 nadndrodni kor-
porace musi ve velmi kratkém casovém useku pfehodnocovat priority, alokovat kapacity a
plnit poptavku trhu. Momentalné aktuélni globalni pandemické situace je jasnou ukézkou
toho, Ze vyroba musi byt optimalni nejen v pfipad¢€ automobilového primyslu, ale i trhu se

zdravotnimi potfebami.

V této préci jsem se rozhodl zpracovat navrh toho, jak optimalizovat kapacity vyrobniho
zavodu, tak aby vyuZzil maximaln€ dostupnych zdrojii. Abychom mohli dostate¢né objasnit,
jakym zptsobem se navrhuje optimalizacni systém, musime se zamé&fit primarn€ na teorii

souvisejici s touto problematikou.

Komplexita vyrobniho procesu je zna¢nd a v teoretické ¢asti jsou popsany jednotlivé klicové

aspekty, které v této praci vyuziji. Musime pochopit zéklady vyrobnich procest v podnikani
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a téz jakym zplisobem probihd integrované tfizeni vyroby. Po uptesnéni zakladni struktury
je vysvétlen proces zlepSovani podnikovych procesti, coz ndvrh optimalizacniho systému
bezesporu je. Implementace jakéhokoli nového procesu spada pod ramec projektového ma-
nagementu, ktery jasn¢ definuje vSechny dil¢i faze, které jsou potieba podstoupit k tomu,

aby takova zména probéhla Gspésné s pozadovanym vystupem.

Hlavnim smyslem této prace je vytvofit ucelenou piedstavu o komplexité vyrobniho procesu
ajeho ¢asti, definovat rdmec z4jmu a predstavit ukazku toho, jak takovy optimaliza¢ni modul
muze efektivné vytesit konkrétni problém s nedostatkem kapacit na pokryti pozadavkl za-
kaznika. S ohledem na velky pocet oblasti, které do vyrobniho procesu spadaji, se v této
praci vyuzil hlavni zdklad pokryti poptavky, tj. vstup pozadavki, analyza a kombinace vy-
robné-logistickych, personalnich a technologickych zdrojii na zékladé logickych parametrii
a jejich vystup. Uelem této prace je piehledné navrhnout postup, ktery je univerzalni pro
vSechny typy vyroby a pro vSechny sektory vzdy s jedinym vysledkem, a to je maximalni
kapacitni flexibilita. Tato prace tudiz nebude popisovat technické feSeni samotného optima-
liza¢niho modulu, nezaméiuje se na oblast programovani kodu ani na digitalni aspekt tako-
vého systému. Cilem této prace je stanovit mysSlenku, ktera se da nasledné prokazatelné im-
plementovat. Podkladem budou slouzit udaje vyrobniho zdvodu zaméfeného na produkei
alternatord. Kolisava poptavka na trhu zptisobuje nerovnovahu vyrobnich procesi, vicena-
klady a v kone¢ném dlisledku prodlevy v dodavkach a nadsklady. Finanéni zatéZ a ztrata
potencidlnich zédkaznikl je vysledkem neexistence ucelené¢ho konceptu, ktery by poskytl
okamzity prehled konkrétni situace tak, aby se v kratkém ¢asovém useku dala rychle vyhod-
notit optimdlni feSeni. Jak jiz bylo feCeno diive, v této praci je nejhorSim vystupem ztrata
zisku. V jinych ptipadech a vyrobnich sektorech to mtize byt ztrata lidskych zivotl, napfi-
klad pfi nedostatku ventilator na trhu. Moji motivaci k vypracovani této prace bylo to, Ze
jsem nenalezl uceleny navod, jak optimalizovat procesy ve vyrob¢. Dostupné zdroje se vzdy
zamétuji jen na jednu oblast at’ to je zlepSeni kvality, efektivni vyuziti technologickych
zdrojl, vyhody implementace integrovaného informacniho systému ve vyrobé, ale nikde
neni popséno uceleng, jak by se vSechny tyto oblasti méli navzajem spojit tak, aby spolu
synergicky spolupracovaly pti dosazeni stejné¢ho cile. Dalsim zplisobem, jak na optimali-
zacni systém nahliZet je z hlediska bezpecnostniho managementu. Jednotlivé tseky ve vy-
rob¢ se mohou koncipovat jako bezpecnostni celky, jejichz funkcionalita pfimo ovliviiuje
chod celého systému. Zabezpecend kapacita je povazovana za bezpecnostni opatieni proti

selhani vyrobniho celku. Implementace optimalizacniho systému je néco, co vyuzije
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kterakoli vyrobni spole¢nost bez ohledu na to, jaky finalni produkt nabizi na trh. Mize to
byt vyroba alternatort (coz je piipad této prace), ale mize to byt vyroba protipozarnich za-
fizeni, bezpecnostnich prvkl do letadel, respiratort do nemocnic nebo také vyroba vakein,
produktii se snizenou dobou trvanlivosti a dalsi. Flexibilita takového systému spociva v tom,
ze vzdy je na zacatku vstup potieb s uréitou mirou nejistoty, kde tato mira nejistoty je na-
sledné oSetfena vicendklady v jednotlivych fazich vyrobniho procesu, at’ uz se jedna o sa-
motné finan¢ni rezervy, volnou kapacitu ve vyrobé, lidskou nebo strojni, bezpecnostni za-
sobu materialovych vstupti, skladovacich a manipula¢nich prostor ve vyrobni fabrice. Kazda
firma podle povahy produkce bude mit vlastni kritéria jak optimalizacni systém vyuzit pro

naplnéni svych cild.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYROBA

., Vyroba uspokojuje potieby zakaznika tim, ze vytvari vécné statky a sluzby. Je rozhodujici
soucasti hodnotvorného fetézce. Bez jeho efektivniho fungovani by nebylo mozné realizovat
to, co je vysledkem marketingového poznéni, které se da shrnout do potencialni oblasti po-
ptavky (zakaznik), plnéni funkci produktem (potieby zakaznika), technické provedeni (uzité

technologie) tzn. dosahnout konkurencni vyhody a zajistit ekonomickou existenci firmy.“[1]

,Vyroba je zpracovani surovin nebo dilti na hotové vyrobky pomoci néstroji, lidské prace,
stroji a chemického zpracovani. Velkovyroba umoziuje hromadnou vyrobu zbozi pomoci
procesti montazni linky a pokrocilych technologii jako hlavnich aktiv. Efektivni vyrobni
techniky umoziiuji vyrobclim vyuzivat Gspory z rozsahu a vyrabét vice jednotek za nizsi
cenu. Vyroba je proces pfidavani hodnoty, ktery umoziuje podnikiim prodavat hotové vy-

robky za vyssi cenu, nez je hodnota pouzitych surovin.* [2]
Vyrobni program

Vezmeme-li v potaz realizacni soucast hodnotvorného procesu, ktery v tomto ptipadé nazy-
vame vyrobnim programem, lze jej charakterizovat jako vysledek cilevédomého lidského
chovani, kdy za vyuziti vstupnich faktord, je zajistén ptislusSnym transformaénim procesem
co nejhodnotnéjsi vystup. Vyroba je dle tohoto vykladu t¢elnd kombinace faktora za icelem
vécnych vykont ¢i sluzeb. Realizace vyrobniho programu se uskutectiuje podnikovym vy-

robnim systémem. [1]

Vyrobni systém

»Je to systém, ktery vykazuje celou fadu vlastnosti, av§ak pouze dvé z nich charakterizuji
jeho rozhodujici ptedpoklady jeho uspéSného uplatnéni. Je to kapacita a elasticita.” [1]
Kapacita

,»J€ schopnost vykonu vyrobni jednotky nebo vyrobniho systému — libovolného druhu, veli-

kosti a struktury — v daném Casovém useku. [1]

Budeme-li vztahovat nase pozorovani na vyrobni jednotku nebo na libovolny systém, kterou
budeme vSeobecné nazyvat kapacitni jednotkou, vSe zavisi na specialnich ukolech, které¢ ma
fesit vedeni vyroby. Schopnost vykonu je popsana kvalitativnimi a kvantitativnimi kompo-
nenty. Druh a jakost kapacitni jednotky definuji jeji kvalitativni schopnost vykonu neboli

moznosti kapacitni jednotky se zfetelem na provedeni alternativnich druha vykoni. [1]
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Mluvime-li o kvantitativnim aspektu, ten je uréeny kvantitativni schopnosti vykonu a mér-
nou jednotkou. Pokud je kapacita méfena na vystupu, pak bude ur¢ena ve vztahu k ¢asovému

prostoru, aby bylo mozné ucinit zdznam o rozsahu kapacity. [1]

,Maximalni rozsah vykonil, ktery kapacitni jednotka odevzdava je urcena tiemi faktory. Na-

sobenim téchto veli¢in vede k maximalnimu mnozstvi vyrobka za obdobi:

- Maximalni intenzita vyroby (Imax) — je to nejvyssi mozna rychlost vyroby, ktera je
vyjadifena maximalnim mnozstvim odvadéné vyroby. Pokud zahrnuje kapacitni jed-
notka vice homogennich vyrobnich jednotek, pak se vztahuje maximalni odvadéni
za ¢asovou jednotku na jednu vyrobni jednotku. Jestlize je tfeba vyjadfit u kapacitni
jednotky rozdilné schopnosti objemu (napf. tavici pec) pak se vztahuje odvadéné
mnozstvi za ¢asovou jednotku na objemovou jednotku.

- Maximalni uzite¢ny kapacitni prifez (Wmax) — odpovida u kapacitni jednotky sté-
vajici z vice homogennich vyrobnich jednotek poctu téchto pracovnich systémi. U
kapacitni jednotky s riznou schopnosti objemu dava maximaln¢ uzitecnou schopnost
objemu maximalné uzitecny kapacitni prifez.

- Maximalni moZzny ¢as nasazeni béhem obdobi dané kapacitni jednotky (Tmax) — po-

et ¢asovych jednotek za obdobi‘ [1]

| T Prostorovy obsah

kvantitativni kapacita

Tmax

Obrézek 1. Kapacitni model [1]

Na obrazku vyse (viz Obrazek 1) je zndzornén vztah maximalni intenzity vyroby, maximalné

uzite¢ného kapacitniho prifezu a maximalné mozného €asu nasazeni kapacitni jednotky.
Elasticita

,Elasticita vyroby znamend ptizpiisobivost, prestavitelnost nebo pohyblivost vyrobni jed-

notky nebo vét§iho vyrobniho systému v okamziku zmény pracovnich ukolt. Elasticita ma
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kvalitativni i kvantitativni charakter. Kvalitativni elasticita je tvofena z moznosti obsazeni
vyrobniho systému alternativnimi druhy pouZiti. Pod pojmem kvantitativni elasticita rozu-
mime schopnost vyrobniho systému reagovat na mnozstvi zmén pii stanoveném objemu vy-

roby.“ [1]

Je potieba brat v potaz intenzivni, Casové a prufezoveé pfizplisobeni. Intenzivni ptizptsobeni

kalkuluje s alternativnimi moznostmi rychlosti provadénych operaci. [1]

Casové ptizpusobeni pii zmén¢ tkold je doba preruseni stavajiciho nasazeni kapacitni jed-

notky, resp. za jakou dobu je mozno pokracovat v praci. [1]

»Prufezové ptizplsobeni je stanoveno dle variant kapacitniho prifezu. Kvantitativni elasti-
cita vyrobniho systému se nejcastéji urcuje podle toho, jak rychle je mozné realizovat pte-
stavbu pracovist’ pro nové vyrobni tkoly. Tato vlastnost je nazyvana jako rychlost ptizpi-
sobeni. Elasticita pracovni sily spo¢ivd v jeji schopnosti provadét rizné pracovni ope-

race.“[1]
Vyrobni proces

,Je oblasti, kde dochazi k naplnéni ukolt zadanych vyrobnim programem, a to jak hotovych
vyrobki, produktt dle pozadavki trhu ¢i konkrétnich zakazniki, tak 1 poskytovanych slu-
zeb.“ [3]
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Postaveni vyroby ve spolupréci s uvedenymi oblastmi zobrazeno na obrazku nize (viz Ob-

razek 2)

Obrézek 2. Postaveni vyroby ve spolupréci s uvedenymi oblastmi [3]

Vychodiskem vyrobniho procesu je poptavkovy trh a z ného vyplyvajici poslani jak pro stra-
tegii, tak 1 taktiku nebo vlastni operativu v daném case. Zadané tkoly se realizuji jako vy-
slednice vSech faktorii, které podnik musi pro vyrobni proces zajistit, at’ se jedna o kapital,
pracovni silu, material nebo sluzby. Kli¢ovym faktorem pro vyrobni proces je vlastni kapa-
cita podniku, ktera je ve své primarni podob¢ piedurcena z hlediska koncepce i okamzitymi

moznostmi z hlediska operativy. [3]
Typologie vyrobniho procesu

,Hodnototvornym procesem rozumime fizenou souhru riznych vstupd, jejich kapacit, tech-
nickych charakteristik, kvality, jako jsou lidi, stroje a zafizeni, dopravni, manipulaéni a skla-
dovaci prostfedky a vyuZzitelné prostory. Zpusob, jak Ize nastavit vlastni vykonovy systém,
z4visi predevsim na tom, zda a jakym zplisobem lze rozélenit cely vyrobni systém do jed-
notlivych sektort a okruhti, které dokazou nést plnou odpovédnost za splnéni cili systému
jako celku. S tim souvisi dal$i otazka, jak Ize rtizné produkéni segmenty uvniti vyrobniho

procesu prostoroveé usporadat a zajistit mezi nimi vzajemné sladéni. [1]

Vzhledem k riiznorodosti a komplexnosti problémii, které jsou spojené s vyrobnim proce-

sem, mizeme hovofit o fad¢ kritérii, ktera mohou byt vychodiskem pro vlastni topologii a
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vytvoieni charakteristickych vyrobnich systémi. Pokud tento problém zobecnime, miizeme

vymezit nasledujici mnozinu kritérii typologie:

- vychozi princip fizeni zakazek,

- mira vyuziti technickych zafizeni a technologii,
- technicko - vyrobni zaméteni,

- Casova struktura,

- prostorova struktura,

- program a rozsah provedenych vykon.

- zpisob transformace vstupti. [1]

Z vyse uvedenych typologii pro ucely této prace je zminén detail k typologii dle vyuziti

technickych zatizeni a technologii a technicko - vyrobniho zaméfeni.
Typologie dle vyuziti technickych zarizeni

,»Z tohoto hlediska je vyroba chépana ve smyslu:

Stupné vyvoje a vyuziti vyrobni techniky, kdy rozliSujeme vyrobu:
e rucni,
e strojni,
e (aste¢né automatizovanou,

e plné automatizovanou.

Poctu pouzitych vyrobnich jednotek jako vyrobu:
e jednostupiiovou.

e vicestupniovou.

Dominantni procesni technologie jako vyroby:
o fyzikélni,
e chemické,
e jaderné,

e Dbiologické.

Ovladatelnosti vyrobniho procesu, ktera mtize byt:
e plna,

e neuplna.“[1]
Typologie z hlediska technicko-vyrobniho zaméreni

,V tomto piipad se jedna o ptifazeni vyroby k ur¢itému typu podle toho, zda jde o:
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- prvovyrobu (ziskavani prvotnich surovin),

- druhovyrobu (zpravidla standardni pfetvaieni prvotnich surovin),
- déleni,

- montaz,

- povrchové Upravy,

- zmgény substance.* [1]
Vyrobni management

,Vychozim poslanim managementu vyrobnich procest, jako soucasti systémove fizené¢ho
podnikatelského subjektu, je fidit vyrobni procesy k vytvafeni vécnych statki a sluzeb k
uspokojovani potieb zdkaznikd. Vyrobni management vytvaii vyrobni systém a soucasné
vyrobni systém zajistuje potfebnymi ¢initeli a fidi s pouzitim vSech ndstroji managementu.
Problematiku miizeme rozlisit jako otazku ukoli vyrobniho managementu a otazku uspota-
dani a ¢innosti vyrobniho systému.* [3]
Ukoly vyrobniho managementu se dé€li na:

- urcovani cila,

- prosazovani cila.
,Prostredkem zajisténi a vytvafeni predpokladd, event. 1 ville k dosazeni té€chto cild, je pla-

novani, jehoZ vystupem je plan. Jde o proces systematické identifikace sou¢asnych moznosti

a urCeni cesty, kterou je mozno cil nejlépe splnit.* [3]
,»V oblasti vyrobniho managementu je tento proces nesmirné€ zavazny, predevsim kvuli:

- Existenci velké fady cCiniteldi i€astnych na vyrobnim procesu, které je tieba zajistit,
resp. udrZovat jejich pohotovost.

- Vytvofeni nutné souhry vSech zicastnénych faktort.

- Nalezeni nejvhodné;jsi varianty mezi mnoha cestami, které se pfi vlastnim feSeni na-
bizeji k dispozici.

- Predchézeni rizika ¢i odstraiiovani jeho dusledki.* [3]

1.1 ZlepSovani podnikovych procesu

ZlepSovani podnikovych procesii rozumime ¢innost, kterd se zaméfuje na postupné zvyso-
vani kvality, produktivity nebo doby zpracovani podnikového procesu prosttednictvim eli-

minace neproduktivnich ¢innosti a nakladi. Pokud existuje potfeba podnikovy proces
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vylepsit, je potieba vzdy vychézet ze znalosti sou¢asného procesu tak, jak je zachycena v pfi-

slusné procesni dokumentaci (pokud existuje) nebo v souhrnu znalosti ti¢astnikli procesu.
[4]

Bereme-li v potaz skuteCnost, ze zatimco hodnota definovana pohledem zékaznika nebo
podniku urcuje cile, k jejichz dosazeni chceme zlepSovanim procesit dospét, metody, které

pouzijeme k dosazeni téchto cilli, se musi fidit jasnym cilem co pfesné je potieba zlepsit.[4]
Z hlediska metod je potieba mit jasno v tom, zda sledujeme:

- Zvysovani kapacity procesti — kdy se zamétujeme jak na objemové, tak i Casové
parametry procesu.

- ZlepSovani kvality produkti — kde odstranime problémova mista, kde dochdzi ke
vzniku zavad.

- SniZovani ndkladovosti — je vétSinou spojeno s plynulym navazovanim jednotli-
vych tkont a odstranéni téch Cinnosti, které neptispivaji k tvorbé hodnoty, ktera
je oc¢ekavana.

- ZvySovani predvidatelnosti — zajisténi toho, aby vystupni hodnoty odpovidaly

predpokladim. [4]

1.2 Cyklus DMAIC

Je jednim z nejpouzivanéjSich néstrojii v oblasti zlepSovatelskych projekti. V ceském pre-
kladu zkratka DMAIC znamené — Definujte (Do), Méite (Measure), Analyzujte (Analise),
Zlepsete (Improve), Rid’te (Control). [4]

Model DMAIC je znazornén na obrazku nize (viz Obrazek 3)

V prvnim kroku se definuji zdkaznici procesu, podnikatelsky problém, soucasny a budouci

stav procesu, rozsah zlepSovatelského projektu. [4]

V druhém kroku identifikujeme kli¢ovd métitka dané¢ho procesu, uréime piesnost a spoleh-

livost méfeni, dostupnost tidajii a t€z definujeme systém meéteni procesu. [4]

Nasleduje analyza problémt procesu, hledaji se ptiivodci problém, analyzuje se dostupnost

a kvalita zdrojii a také rizika procesu. [4]
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Jakmile médme ptedchozi tii kroky splnéné, je mozné pfistoupit k samotnému zlepSovani,
kde ptichazi na fadu navrhy feseni problémi, ovétovani, simulace, modelovani, implemen-

tace zmén a optimalizace navrhli a zmén. [4]

WI\::I

Analyze

Obrazek 3. Model DMAIC [5]

V poslednim kroku fidime proces tim, Ze ho konstant¢ métime, monitorujeme, optimalizu-
jeme, sledujeme a korigujeme, zaméiujeme se na stabilizaci zmén a vyhodnocujeme vysle-

dek. [4]

Cyklus DMAIC se da ze své podstaty aplikovat do té doby, dokud neni proces plné optima-

lizovéan, nebo se nezméni poZadavky ze strany managementu nebo klienta. [4]

1.3 Mapovani toku hodnoty

Mapovani toku hodnoty slouzi k tomu, aby byl jasné vyjadien fyzicky i systémovy pohyb
jednotlivych krokti mezi dil¢imi tseky. VEtSinou se povazuje za jednotku produkt, ktery je
zakladnim stavebnim kamenem marketingové politiky firmy. Mize jit o vyrobek, sluzbu,

informaci a dalsi. [1]
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Na obrazku nize je ukazka toho, jak takova mapa mize vypadat (viz Obrazek 4).

—_ — — — —
Production control
Weekly orders Monthly order
Supplier Customer ’
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Obrazek 4. Mapovani toku hodnoty [6]

Tvorba hodnoty, ktera vznika s produktem, neni zdaleka jednostrannym pojmem. Je to dano
tim, ze produkt musi nejen mit hodnotu pro zdkaznika, ale zarovent musi byt pfinosem pro
vyrobni firmu jako takovou, coZ 1ze vnimat jako pozadovany uzitek neboli hodnotu zékaz-

nika. [1]

,» Lvorbou hodnoty pro budouciho zakaznika je nutné chéapat jako komplexni ¢innost, na které
se podili cela firma, ale vyslednou a konkrétni podobu této hodnoty pak utvari jadro hodno-
tvorného fetézce, které tvori nakup, vyroba a prodej. Hodnota mtize mit riznou podobu —

podle toho, komu vysledek procesu slouzi nebo ¢i potieby tidi danou zménu.* [4]

1.4 Zménové rizeni

Vyrobni ¢initele a jejich rozvoj, technologie pouzivané ve vyrobé spolu s rozvojem poza-
davku trznich subjekti 1 obecnych pravidel na uziti ¢i bezpecnost produktl na stran¢ jedné,
ale zarovei 1 chyby, neujasnéna feSeni a nedostatecné poznani na stran¢ druhé, vedou k ne-
ustalym zmé&nam v celém procesu vyroby i u vSech slozek, které jej zajiSt'uji. Z toho vyplyva,
ze na kolik jsou spojené procesné jednotlivé funkce a ¢innosti v integrovaném vyrobnim
procesu, tim vice jsou tyto funkce a ¢innosti vystaveny piisobeni riznorodych vétSich ¢i

mens$ich zmén. Rozsah zmén odpovida $iti zasahu. [1]
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Zmény jsou dvojiho druhu:

- Zmeény v pozadovanych cilech a ukolech jez jsou predmétem planovani, organi-
zace a fizeni.

- Pohyby v normativnich zakladech firmy. [1]

U zmén v pozadovanych cilech a tkolech vdzanych na planovani a organizaci se zamétu-
jeme na operativni zmény vychézejici z okamzité potieby ptizpisobit proces pozadovanym
ciliim, jako jsou naptiklad zmény planu, zptfesiiovani, vlastni uvolnovani vyrobnich zakazek

a sledovanti jejich pribehu. [1]

V ptipad€ zmén spojenych s pohybem normativnich zdkladl firmy se bavime o zmén¢ v sys-
tému dat, informaci a ¢innosti vytvoienych v ramci komplexni standardizace. Mluvime tedy
0 zmény v normach, limitech a dal$ich, ke kterym dochazi v dusledku pouziti novych mate-

ridlf, zafizeni, technologii, novych zpiisobii prace ad. [1]

Zménove fizeni jako takové se rozliSuje ptfedevsim podle toho, zda-li se jedna o fizeni zmé-
nové jako takové, nebo odchylkové fizeni. Zménové a odchylkové fizeni piisobi obecné ru-
Sivé na prib¢h vyrobniho procesu, a proto je velmi dilezité dohlizet k jejich rentabilité, je-
jich lhity platnosti (zavedeni) tak, aby si provedeni zmény vyzadalo co nejmensi zvySeni
nakladii nebo byly minimalizovéany ztraty. Racionalni zménové fizeni ovliviluje ekonomic-
kou efektivnost vyrobniho zavodu, jelikoZ se jedna o jednu z moZnosti, jak snizovat naklady.

[1]

Na obrazku (viz Obrazek 5) jsou zndzornéné zakladni kroky zménového ftizeni, podle kte-

rych mizeme definovat zménové fizeni nasledovné:

- Identifikuje se problém.

- Problém se posoudi.

- Vypracuje se navrh na zménu.

- Zmény se projednaji s pfislusSnymi podnikovymi slozkami.
- Definuje se rozsah a terminy realizace zmény.

- Uprava dokumentace technické piipravy.

- Realizace.
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- Vyhodnoceni.

- Ukonc¢eni zménového fizeni.

|dentifikace
| problému PR
b =0

Wytvofit Change
Request ECR

Nepolvrzen/
Froblgm uzavien

Vytvofeni Change
Motice ECN

Obrazek 5. Schéma zménového fizeni [7]

Soucasti zménového fizeni je i potencialni zrychlené zménové fizeni, aplikované v ramci

hlavniho zménového fizeni na dil¢ich ¢astech procesu. [1]
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2 PROJEKTOVE RIZENI

Projekt je jedineCny proces zmény z pocatecniho stavu na stav cilovy. Projektové fizeni je

¢innost, kterad se vyuziva pfi potiebé systematicky docilit konkrétniho vysledku. [4]

Aby bylo mozné posoudit, zdali projekt byl Gspésny, je nutné vzit v potaz, zda se naplnil troj
imperativ, do kterého spada kvalita, nédklady a ¢as. Praxe projektového tizeni pouziva krité-
ria uspéchu projektu, kterd jsou méftitkem, dle kterého se posuzuje pomérny tspéch, nebo
neuspeéch projektu. Hlavnim pozadavkem je jejich srozumitelnost, jednozna¢nost a méftitel-

nost. [8]
Existuji tfi zadkladni soubory kritérii:
- Kiritéria vlastnikl projektu ¢i zaddvajici firmy.

- Kiitéria konecného provozovatele (v terminu a nakladech dle specifikace).

- Ziskova kritéria financujicich subjektd a dodavatelt. [8]

2.1 Zainteresované strany

Zainteresovanou stranou v projektu je osoba nebo organizace, kterd se aktivné zapojuje do
projektu nebo jejiz zdjmy mohou byt ovlivnény pozitivné nebo negativné realizaci projektu

nebo jeho vysledkem. Zainteresovana osoba miize ovlivnit pribéh nebo vysledek projektu.
Zainteresované strany miizeme ¢lenit podle role na:

- zadavatele (vlastnika) projektu,

- zakaznika (uzivatele) projektu,

- sponzora projektu,

- realizatora (dodavatele) projektu,

- investora projektu. [8]

2.2 Kontext projektu

Projekt je pokazdé realizovan v urcitém prostiedi a neni mozné, aby byl zcela samostatny.
Jedna se o urcity systém, ktery ma své hranice, vnitini vazby a také definované vazby s oko-
lim — tomu fikdme kontext projektu. Tyto vazby mohou byt pozitivni nebo negativni. Kon-

text projektu je ovlivnén:

- ptvodem projektu — ur€eno tim, kdo je vlastnikem projektu jako takového,

- vystupem projektu — urceno tim, jaké jsou pozadované vystupy a cile projektu,
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- legislativnim uspofadanim — interni nebo externi pravni aspekty projektu, omezeni
vyplyvajici z pravnich zédvazkl a smluv,

- velikosti projektu. [8]

2.3 SWOT analyza

Pti definovani strategie projektu se ¢asto pouziva tzv. SWOT analyza jejiz princip spoc¢iva
v identifikaci silnych stranek (Strenghts), slabych stranek (Weaknesses), prilezitosti (Oppor-
tunities) a hrozeb (Threats) vii¢i vymezené oblasti. Zjisténé polozky se zapiSou do tabulky,
ktera slouzi jako podpora pro komplexni vyhodnoceni. NejCastéji se analyza vyuziva v pied-

projektovych fazich, ale mize se pouzit kdykoli v prubéhu fizeni projekta. [8]
Cilem SWOT analyzy by mélo byt:

- Vyuziti silnych stranek na ziskéni konkuren¢ni vyhody.
- Ptekonani slabych stranek vyuzitim ptilezitosti.
- Vyuziti silnych stranek k odvraceni hrozeb.

- Minimalizovat néklady a Celit hrozbam. [§]

2.4 Strategie projektu

Kazdy projekt ma kromé& ndvaznosti na vyssi rovné organizace, v niZ je realizovan, svou
vlastni strategii dosaZeni definovanych cili. Kromé nutnosti stanovit cil je velmi dulezité,
aby doslo k analyze soucasného stavu, jelikoz teprve v okamziku, kdy jsou tyto mezniky
definovany, je mozné urcit strategii projektu, neboli miizeme urcit jakym zptisobem projekt

optimalné realizovat. [8]
Pro dobte definovanou strategii projektu musime znat odpovédi na nésledujici otazky:

- Do jakého stavu se chceme dostat?
- Odkud vychazime?
- Pro¢ chceme dosdhnout prave tohoto cile?

- Jak optimalné cile dosdhneme?
Pokud si dokdzeme jasné stanovit strategii, nem¢li bychom ji nasledné ménit, ale spi§ se

pokouset aplikovat vSechny zplisoby, jak dosahnout cile a pfipadné vycCerpat veskera na-

pravna opatfeni. K dobfe definované strategii patii jednoznacné cile. [§]
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2.5 SMART cile

Pokud mame jasné definované cile projektu (ptipadné dil¢i cile) tak disponujeme klicovym
faktorem uspéchu projektu. Dobfe definovat cile je pomérné obtizné, jelikoz se nejedna
pouze technicky popis né¢jakého stavu, ale predevs§im o potiebu, aby si rizné strany porozu-
mély, co ma byt na konci realizace vyprodukovano, k ¢emu to ma slouzit a za jakych pod-

minek by mélo byt takového cile dosazeno. [§]

Casto vyuzivanou a velmi praktickou technikou pro definovani cili je technika SMART.

Podle této techniky by stanoveny cil m¢l byt:

- S —specificky a specifikovany, konkrétni,

- M —méfitelny,

- A — akceptovany — vSechny zainteresované strany musi tento cil odsouhlasit,
- R —realisticky,

- T —terminovany. [8]

2.6 Cas a faze projektu

Projekt jako celek je mozné dle charakteru provadénych ¢innosti a z ¢asového hlediska roz-
délit z manazerského hlediska na nékolik fazi fizeni projektu, které dohromady tvofti Zivotni

cyklus fizeni projektu. V nejobecnéj$im pojeti je mozné faze rozdé€lit na:

- predprojektovou fazi (tzv. defini¢ni),
- projekt (kam spadé zahdjeni, ptiprava, realizace, ukoncent)

- poprojektovou fazi (vyhodnoceni a provoz). [8]
Predprojektova faze — vznik projektu

Utelem této faze je prozkoumat piileZitosti pro projekt a posoudit proveditelnost daného

zameru. V této fazi se zpracovavaji analyzy a studie:

- Studie ptilezitosti - vysledkem je doporuceni nebo nedoporuceni realizovat zamys-
leny projekt.

- Studie proveditelnosti — ukazuje nejvhodnéjsi cestu k realizaci projektu a uptesiiuje
obsah projektu, planovany termin zahéjeni a ukonceni projektu, odhadované celkové

naklady a odhadované potiebné zdroje. [8]
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Zahajeni projektu

Pokud se rozhodne, ze se dany projekt bude realizovat, je potfeba projekt oficialné zahdjit
¢ili inicializovat. V tento okamzik jiz jsou definované cile, Casovy ramec, zakladni perso-
nalni obsazeni, kompetence atd. VéEtSinou tyto aspekty pokryva zakladaci listina projektu

(project charter). [8]
Piiprava projektu

V této fazi jmenovany tym, ktery jiz ma konkrétni zadani, podrobn¢ definuje rozsah projektu
a vytvari casovy harmonogram projektu na zéklad¢ identifikovanych ¢innosti k realizaci pro-

jektu. [8]
Realizace projektu

Realizace je zahajena kick-off meetingem, ktery symbolizuje, ze fyzicka realizace projektu
zapocala. V prub¢hu realizace je tieba projekt sledovat a porovnavat jeho pribéeh s planem.
Na zaklad¢ zjisSténych odchylek od planu, ptipadné v reakci na zmény nebo nova zjisténi, je
tteba provadét napravna opatieni, pieplanovavat a v piipad€ nutnosti vytvofit novy plan pro-

jektu. [8]
Ukonceni projektu

V této fazi projektovy tym fyzicky i protokolarné predava vystupy projektu, podepisuji se
akceptacni protokoly a dochdzi k pfipadné fakturaci. VétSinou se zpracovava i zavérecna
zprava o projektu, ve které je souhrn zkusenosti z realizace projektu a ptipadna doporuceni
do dalSich projekt. [8]

Poprojektovou faze

V této fazi se zpétné analyzuje pribeh ukonceného projektu, vypisuji se dobré a Spatné zku-
Senosti. Vyhodnoceni slouzi k tomu, aby se poznatky mohly vyuZit v dalSich projektech.
Vyhodnoceni provadi vétsSinou skupina lidi, kteti nebyli soucésti projektového tymu. Je to
z toho diivodu, aby pribéh projektu byl vyhodnocen objektivné a z nezdvislé perspektivy.[8]
Je dillezité, aby specifické poZzadavky kazdé jednotlivé faze byly splnény neZ se ptistoupi

k dalsi fazi. Souhrnny vysledek je splnény a uspé€$né ukonceny projekt.
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3 RIZENI RIZIK

,Rizeni rizik je soustavna, opakujici se sada navzajem provazanych &innosti, jejichZ cilem
je tidit potencialni rizika, tedy omezit pravdépodobnost jejich vyskytu nebo snizit jejich do-

pad na organizaci a jeji cile.* [9]

3.1 Vyznam rizika

Riziko spolu s nejistotou je vyraznym prvkem vétSiny lidskych aktivit a pfedevSim aktivit
v oblasti podnikani. Vyvoj a vyzkum novych findlnich produktt, zavadéni modernich tech-
nologii, vstupy na nové trhy pomoci fuzi a akvizic, velké investi¢ni projekty, restrukturali-
zace spolecnosti atd., jsou jen malou ukazkou ¢innosti, jejichz budouci vysledky jsou nejisté
a miizou se odklanét od planovanych nebo ptedpokladanych vysledkd, a to k lepSimu, nebo

k horSimu. [10]

Historicky pojeti rizika proslo uréitym vyvojem, ve kterém se povazovalo chapani rizika
jako urcitého nebezpeci. Mluvime-li pouze o negativnim aspektu rizika, mizeme ho chépat

jako:

- Moznou pravdépodobnost vzniku ztraty.

- Pravdépodobnost vzniku udalosti, které zabrani nebo ohrozi dosazeni zddanych cilt
jednotlivce, investi¢niho projektu nebo organizace.

- Nebezpeci (pravdépodobnost) negativnich odchylek od definovanych urovni cilii

jednotlivee, investi¢niho projektu nebo organizace. [11]

Takové zaporné pojeti je v jistém ohledu opravnéné u téch rizik, ktera maji pouze negativni
stranku neboli u €istych rizik. Na druhou stranu je v hospodaiské praxi obvyklé, Ze pfevazuji
rizika, kterd jsou oznaCovana jako podnikatelska, kterd mohou mit nejen negativni, ale 1 po-

zitivni stranku, kdy riziko nabyva pojeti:

- Variabilita moznych vysledki urcitych procesii nebo aktivit.
- Moznost odchylek (pozitivnich i negativnich) od vysledkt o¢ekavanych nebo plano-
vanych.

- Pravdépodobnost vysledki odlisnych od ocekavanych ¢i planovanych. [11]

Riziko m4 svoji hodnotu, ktera se kalkuluje jako soucin pravdépodobnosti, Ze riziko mize

nastat a hodnoty pfedpoklddaného dopadu daného rizika. 8]
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3.2 Rizeni rizik v projektu

Rizeni rizik (anglicky Risk management) zahrnuje z pohledu projektového fizeni nasledujici
procesy:

......

- Identifikace rizik a rizikovych faktora.

- Analyza rizik pomoci stanoveni jejich vyznamnosti a velikosti.

- Hodnoceni rizik a rozhodovani o riziku.

- OSetfeni rizik realizaci protirizikovych opatieni.

- Postaudity (postimplementacni analyzy), kam spadd monitorovani a prezkoumani a

komunikace a konzultace. [8] [11]

Na obrazku niZe (viz Obrazek 6) je zndzornén proces managementu rizika investi¢nich

projektu.

Obrazek 6. Proces managementu rizika investi¢nich projekt [11]

Zakladnim cilem managementu rizika projektl je zvysit pravdépodobnost jejich tspesnosti
a minimalizovat nebezpeci takového neuspeéchu, ktery by mohl vyrazné ohrozit financni a

existenéni stabilitu vyrobniho zavodu nebo firmy a vést az k jejimu upadku. [11]
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3.21

Stanoveni kontextu

Stanoveni kontextu v souvislosti s fizenim rizik spoc¢iva predevsim v urceni, kterd metoda

pro identifikaci a analyzu rizik bude pouzita a jak bude vypadat postup pfi jeji aplikaci.

Obecn¢ se da pfi managementu rizik postupovat dvéma zpusoby:

3.2.2

V okamziku, kdy mame riziko identifikované, snazime se ho ihned posoudit a simul-
tann¢ na n¢j najit vhodnou odezvu.

Nejprve identifikujeme vSechna vyznamna nebezpeci, kterd pak postupné, jedno po
druhém posoudime, a nakonec se pokusime pro vSechny posouzené piipady nalézat

vhodné odezvy. [8]

Identifikace rizik a klasifikace

Pti identifikaci rizik je potfeba identifikovat nebezpeci, kterd mohou ohrozit dany proces

nebo projekt. Tato nebezpeci se zaznamenavaji a je potieba je co nejptesnécji popsat.

Abychom mohli rizika identifikovat je potieba fidit se standardni klasifikaci rizik. Mezi z4-

kladni zpiisoby tfidéni patii rozdéleni rizik na:

Podnikatelské riziko (pozitivni a negativni) a Cisté riziko (mé& pouze negativni
stranku).

Systematické, trzni nebo téZ nediverzifikovatelné riziko (je vyvolané spolecnymi
faktory a postihuje v rizné mife vSechny oblasti podnikatelské Cinnosti) a nesyste-
matické, jedine¢né nebo specifické riziko (je rizikem specifickym pro jednotlivé
firmy, respektive jejich aktivity). Vzhledem ke svému charakteru predstavuji syste-
maticka rizika obvykle rizika makroekonomickd, nesystematicka rizika pak rizika
mikroekonomicka.

Vnitini rizika (vztahujici se k faktortim uvnitf podniku) a vnéjsi rizika (vztahujici se
k podnikatelskému okoli, ve kterém podnik podnika, jako je naptiklad ekonomické,
socialni, technicko-technologické makrookoli nebo konkurence, dodavatelé a odbé-
ratelé).

Ovlivnitelné riziko (Ize oslabit opatfenim plisobicim na jeho pfi¢iny) a neovlivni-
telné riziko (neexistuje moZznost ovlivnéni pfiiny vzniku, naptiklad neptizniva
zména ménoveého kurzu, vybuch sopky).

Primarni riziko (hlavni definované) a sekundarni riziko (jez je vyvolané tim, Ze se

pfijmou urcita opatfeni na sniZzeni primarniho rizika).



UTB ve Zliné, Fakulta aplikované informatiky 31

Rizika ve fazi ptipravy a rizika ve fazi provozu. [10]

Dalsim zpasobem, jak mizeme rizika klasifikovat, spociva v jejich vécné néplni.

Podle tohoto hlediska se rizika klasifikuji na:

Technicko-technologicka — zmény vyplyvajici z védecko-technického rozvoje.
Vyrobni — maji vétSinou charakter omezenosti (napt. zdroja).

Ekonomické — nakladova rizika spojena s naristem cen vstupi, energii a sluzeb.
Trzni - spojend s tspeSnosti produktu na domacim a zahrani¢nim trhu.

Finan¢ni — vazana na schopnost dostat splatnym zavazkim.

Kreditni — vztahujici se na nebezpeci platebni neschopnosti.

Legislativni — vyvolana pievazné hospodatskou a legislativni politikou vlady.
Politicka — sem spadaji stavky, valky, terorismus atd.

Enviromentélni — rizika, které jsou spojend s ochranou zivotniho prostiedi.
Spojena s lidskym faktorem — rizika vdzana na kompetence relevantnich subjekta.
Informacni — tykajici se firemnich informacnich systémi a dat, jejichz nedostatecna
ochrana miize byt zneuzita internimi a externimi subjekty.

Zasahy vys$si moci — zivelné pohromy. [10]

V neposledni fadé mizeme klasifikovat rizika jako strategické a operacni. [11]

3.23

Analyza rizik

V okamziku, kdy mame k dispozici sestaveny seznam rizik, je potfeba odhadnout pravdépo-

dobnost vyskytu urcitého nebezpeci a odhadnout vysi predpokladaného neptiznivého do-

padu na projekt. Z pohledu rozd€lni se analyza rizik dé€li na:

3.24

Kvantitativni analyzu — urcuje se hodnota pravdépodobnosti vyskytu a hodnotu
ztraty ptimou ¢iselnou hodnotou.

Kyvalitativni analyzu — kdy je pro stanoveni pravdépodobnosti a ztraty pouzito ver-
balni hodnoty (metoda RIPRAN: velky, stfedni, maly dopad; metoda skorovaciho

hodnoceni rizika s mapou rizik). [8]

Hodnoceni rizik

Abychom mohli stanovit vyznamnost rizik (rizikovych faktorl) mizeme vyuzit dva pfi-

stupy, a to analyzu citlivosti a expertni hodnoceni. Analyza citlivosti je vyhodna v pfipadé

kvantifikovatelnych rizik, kdy lze modelovat zavislost kritérii hodnoceni investi¢nich
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projektd. U expertniho hodnoceni, jehoz nastrojem jsou piedevsim matice hodnoceni rizik,
je mozné jej uplatnit ke stanoveni vyznamnosti rizik, kterd lze kvantifikovat jen velice ob-

tizn€ nebo nejsou kvantifikovatelna vibec. [8] [11]

Analyza citlivosti je jednofaktorova analyza, kdy se zjistuji dopady izolovanych zmén jed-

notlivych rizikovych faktorti na nami vydefinované kritérium. Zmény hodnot maji povahu:

- Odchylek jejich hodnot od planovanych hodnot.
- Pesimistickych a optimistickych hodnot faktort.

Velkou vyhodou analyzy citlivosti je jednoduchost a ndzornost. Mezi nevyhody patii to, Ze
zjistuje dopady izolovanych zmén a nerespektuje zavislosti, dale ze je omezena na kvantifi-

kovatelné rizikové faktory [11]

3.2.5 OsSetreni rizik

V okamziku, kdy dojde k posouzeni hodnoty urcitého rizika, dochédzi k okamziku rozhod-
nuti, zda a jakym zptisobem jej Ize oSetfit. Hlavnim cilem této faze je snizit celkovou hod-
notu vSech rizik na takovou uroven, aby se konkrétni ¢innost, proces nebo projekt mohl
s vysokou pravdépodobnosti realizovat. Jednou z nejjednodussich forem reakce na riziko je
pasivni forma pasivni akceptace. Mira akceptovaného rizika musi ptimo vyplyvat z firemni
strategie fizeni rizik. Pokud firma danou strategii nedisponuje, hodnotu akceptovatelného

rizika definuje projektovy tym. [8]

Pokud je hodnota rizika vyssi, je potfeba na n¢j reagovat néjakym vhodnym opatfenim, které
by sniZilo hodnotu rizika a jeho negativnich dopad.
Mezi béZna opatieni, kterd se nejcastéji pouzivaji v praxi, se uvadéji nasledujici:
- Pfeneseni rizika pojiSténim aktiva
- SniZeni hodnoty rizika tim, Ze se navrhne takové opatieni, které snizi velikost dopadu
nepiiznivé udalosti, nebo zméni hodnotu pravdépodobnosti vyskytu.
- Odstranéni rizika nalezenim jiného feSeni, které dané riziko neobsahuje.
- Vytvoteni rezervy (Casovou, nakladovou nebo ve velikosti kritického zdroje), ktera
dokaze kompenzovat neptiznivou udalost.

- Vytvoteni zalozniho planu pro ptipady, Ze riziko nastane. [8]

Vybér zplisobu osetteni rizik je potieba vzdy posuzovat podle konkrétni situace.
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4 ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP)

Enterprise resource planning neboli ERP tvoii jadro informacnich systému podnikii. Za ERP
se povazuji jednak aplikace, které piedstavuji softwarova feseni, uzivana k fizeni podniko-
vych dat a které pomahaji panovat cely logisticky fetézec od ndkupu pies sklady po vydej
materialu, fizeni obchodnich zakdzek od jejich piijeti az po expedici finalniho produktu za-
kaznikovi, v¢etné planovani vlastni vyroby a s tim spojené finan¢ni a nakladové tcetnictvi

a v neposledni fad¢ tizeni lidskych zdroja. [12]

ERP ale maze byt chépan i jako parametrizovatelny software, ktery umozni podniku auto-
matizaci a integraci jeho hlavnich podnikovych procesi, sdileni spolecnych dat a zajisténi

jejich dostupnosti v redlném case. [12]

ERP miize také predstavovat podnikovou databazi, do které se zapisuji vSechny podstatné
podnikové transakce. V tomto ptipad¢ jsou data zpracovavana, monitorovana a na jejim za-

klad¢ reportovana. [12]
V podniku ERP zahrnuji nésledujici hlavni ¢innosti:

- Sprava kmenovych dat (vSechny poloZky, kusovniky, technologické postupy, praco-
visté, dodavatelé, zékazniky, skladova mista, finan¢ni kurzy, konta atd).

- Dlouhodobé, stitednédobé i kratkodobé planovani zdroji potiebnych pro realizaci ob-
chodnich zakazek.

- Rizeni realizace tdchto zakazek s ohledem na dodrZovéni termini.

- Plénovéani a sledovani nakladi realizace, zejména vyroby.

- Zpracovani vysledkil vSech aktivit do finan¢niho tcetnictvi a controllingu. [12]
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Je patrné, ze ERP pokryvaji dvé hlavni funkéni oblasti:

- Logistiku — ktera je brana komplexné¢ jako celopodnikova logistika, kam spada na-
kup, skladovani, vyroba, prodej (distribuce) a planovani zdroju.
- Finance — zahrnuji finan¢ni, ndkladové a investi¢ni ucetnictvi a dale podnikovy con-

trolling. [12]

Na obrazku nize je ukéazka toho, jak mize vypadat zpracovani obchodniho ptipadu v ERP

(viz Obrazek 7):

|' = l_E_:-:FB_dT‘;

©

——
— )

L lf[___l\mb""
| e
B

| Pfichod materialu

Obrazek 7. Zpracovani obchodniho ptipadu v ERP [12]

4.1 Inovace procesi pomoci metody Theory of Constraint (TOC)

Metoda TOC vyuziva systémovy piistup a soustied’uje se na hlavni vstupy a zejména vy-

stupy systému podniku z pohledu globalni optimalizace. Pfistup TOC ptedpoklada Ze:

- kazdy systém ma cil, kterého chce dosadhnout,



UTB ve Zliné, Fakulta aplikované informatiky 35

- je stanoveny zpiisob métfeni dosazeni tohoto cile,
- usili systému dosdhnout tohoto cile je limitovano jednim hlavnim (nebo malym po-
¢tem) omezenim,

- systém jako celek je vic nez soucet jeho soucasti.

Metoda TOC urcuje, ze kazdy jednotlivy systém musi byt velmi diikladné analyzovan, aby
bylo mozné jednoznac¢né urcit, co je skute¢né omezeni. Omezeni (1zké misto — constraint)
systému je takové misto, které zabraiiuje konkrétnimu systému praveé v dosahovani jeho

cile.[12]
Theory of Constraint vymezuje pétibodovy cyklus pro trvalé zlepSeni:

- 1identifikace tzkého mista,

- maximalni vyuziti tohoto izkého mista,

- podfizeni dalSich ¢asti podniku tomuto izkému mistu,
- rozSifeni tohoto uzkého mista,

- ndavrat k prvnimu bodu za ucelem trvalého zlepSovani. [12]

4.2 Finance podniku

Zékladnim kamenem finan¢niho UcCetnictvi je vedeni vSech finan¢nich operaci podniku,
které¢ zahrnuje zejména vedeni hlavni Gi¢etni knihy, saldokonta (uc¢etni kniha pohledavek a

dluhit) dodavateld a odbératelli, spravu investicniho majetku a finan¢ni konsolidaci. [12]
V SirSim méftitku rozsah zahrnuje:

- Financ¢ni ucetnictvi — sem spada hlavni kniha, pohledavky, zadvazky, konsolidace,
pokladna atd.

- Nakladové ucetnictvi - ucetnictvi ndkladovych stiedisek, ucetnictvi ziskovych stie-
disek, nakladové Gcetnictvi zakazek a projektli, zi€tovani vykond, procesni fizeni.

- Controlling — kontinualni a aktualni fizeni ndkladd, vynost, zdrojl a termini.

- Sprava a G¢tovani investi¢niho majetku.

- Rizeni hotovosti, predpovéd’ cash flow, ¥izeni rizik, finanéni planovani a rozpodty.

- Vypocet a uctovani mezd.

- Vykaznictvi dle ¢etnich norem.

- Uctovani v cizich ménach a kurzové rozdily. [12]
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Podnikové finance jsou piedevs§im penéznimi vztahy. Tyto vztahy nabyvaji riznych forem
v zavislosti na konkrétni situaci, kterd je definovana existenci néjakého redlného adekvat-

niho ¢i neadekvatniho protiplnéni, ¢i nikoliv. [12]
Penézni vztahy v podnikovych financich maji nasledujici formy:

- Navratna.
- Nenavratna.
- Podminéné navratna.

- Realizacni. [13]

»~Navratna forma se nejcasteji vyskytuje v pfipad¢ financovani podniku uvérovymi zdroji,
kdy penize, které podnik obdrzi, musi byt v ur¢itém piedem definovaném ¢asovém horizontu

navraceny.

Nenavratna forma se vyskytuje zejména v piipadé€ placeni dani podnikem, nebot’ zde nee-

xistuje jednoznacné definovany ekvivalent, ktery podnik za penézni platby obdrzi.

Podminéné navratna forma se objevuje napt. v piipadé pojisténi podniku, kdy se vynalozené

prostfedky podnikem ve formé pojistnych plateb podniku vraci.

Realiza¢ni forma se nejcastéji vyskytuje ve formé prodeje ¢i ndkupu vyrobkd, zboZi a slu-

seb.,, [13]

4.3 Moderni technologie Fizeni kapacit

V dnesni dobé je veliké mnoZstvi technologii podporujicich integraci podnikovych struktur
do jednotnych celkil centralné fizenych ERP. Nékteré fesi jen urcité aspekty, nékteré naopak
predstavuji robustni a komplexni feSeni pro vyrobni podniky. NiZe jsou vyjmenovana n¢-

ktera z nich:

- IFS Applications - systém zaméteny na obory zabyvajici se vyrobou nebo distribuci
zboZi, obory zaloZené na fizeni projektl, udrzbé komplexnich provoznich prosttedkt
¢1 na poskytovani sluzeb. [14]

- Projectino — projektovy nastroj pro vzdalené fizeni firem, je primarné zaméten na
projektovou ¢innost, avSak umoziuje efektivni praci se zdroji. [15]

- MES - Manufacturing Execution System (MES) od Gatema IT je ndvazné feSeni pro
ERP syst¢émy HELIOS. Umoznuje efektivni propojeni informac¢niho systému a jed-

notlivych technologickych zafizeni ve vyrobg. Systém ma k dispozici moduly pro
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technickou pfipravu, fizeni a pokrocilé planovani vyroby, kterého je dosazeno pfi-
mym sbérem informaci z jednotlivych strojt. [16]

- ClickUp - ClickUp je svétove nejlépe hodnoceny software pro spravu projektt. Po-
uziva se vice nez 200.000 tymy napiic startupy a technologickymi giganty, jako je
Google, Ubisoft a Webflow, jednd se o komplexni feSeni pro potfeby planovani ka-

pacit a fizeni projekta. [17]

Vyse zminéné nastroje umoziuji zefektivnit procesy, se kterymi podnik pracuje. Na dru-
hou stranu jsou tyto nastroje bud’ velmi obecné a nemaji navaznost na jiz existujici ERP
ve vyrobni spolecnosti, nebo naopak jsou spjaté s konkrétnim ERP a nelze je aplikovat
jinde. Optimaliza¢ni systém, navrzeny v této praci je unikatni v tom, ze kombinuje fle-
xibilitu respektujici jiz existujici vazby mezi procesy, komplexné pracuje se vSemi prvky
vyrobniho procesu, nikoli jen se zdroji, je aplikovatelny na Sirokou Skalu ERP jako na-

stavba a zaroven nevyzaduje zmény, které by ovliviiovali béZzny provoz vyroby.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Nidec Motor je vyrobce motort a fidicich zafizeni pro domaci spotfebice, priimyslové pou-
Ziti a pouziti pro spotiebitele. Tato spolecnost ma mnoho vyvojovych, vyrobnich a prodej-
nich zakladen v Americe, Mexiku, Cin& a Anglii. Poskytuje Sirokou $kalu produkti, které
splituji potieby téchto zemi. Mezi produkty patii motory pro pracky a suSicky, mycky na-
dobi, chladici a klimatiza¢ni zafizeni, motory Cerpadel pro bazény a lazn€, motory pro vse-
obecné pramyslové stroje, prumyslova ¢erpadla a pohony vozidel. Je svétovym lidrem v
oblasti elektromechanickych a elektronickych pohonnych systémi a svétovym lidrem v ob-
lasti primyslovych alternatorii. Spole¢nost Leroy-Somer, zalozena v roce 1919, je francouz-
ska spolecnost zaméstnavajici 6200 lidi ve 28 vyrobnich jednotkach a 470 prodejnich a ser-

visnich mistech po celém svété. [18]

Na obrazku nize je ptehled spolec¢nosti Nidec — Leroy Somer (viz Obrazek 8)

ELECTRIC POWER GENERATION Nidec

-All for dreams
Global
In Alternators

Q

Founded 1919 Sales by region
Headquartered in 3500 employees worldwide y reg ;&;:reE )
I e-cas
Angouléme, France 20+ offices Africa
Two brands:
. 410
LEROY-SOMER Americas iy g0,

KATO ENGINEERING

Asia
Pacific

Sales by
120+ active patents range Medium & High

Voltage

. . Low Voltage
Standards & Certifications

@ C€
T @ Q)

EAL

Obrazek 8. Nidec data [19]

Spolec¢nost Nidec Leroy-Somer ptizptsobuje své produktové fady pii zohlednéni pozadavkl

na:

- specifikace nebo proces zakaznika (fizeni, autodiagnostika, komunikace, automati-
zacni systém, monitorovani atd.)

- pracovni prostedi (vlhkost, koroze, vysoka teplota, potencialné vybusna atmosféra
atd.)

- funkce stroje (manipulace s materidlem, ¢erpani, komprese, ventilace atd.)
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- druh primyslu (chemicky, automobilovy primysl, zpracovani potravin, vyroba pa-

piru, namotni atd.) [10]

V Leroy Somer existuje 5 distribu¢nich center, které¢ zpracovavaji zakazky z celého svéta.

[10]

V této praci bude popsan specificky zavod, jehoz primérni vyrobni ¢innosti je vyroba alter-
natorti. Vyrobni zévod je situovan v Olomouci a je rozdé€len na dvé zény. V zoén€ oznacené
jako OLOL1 se vyrabi alternatory nizkého a stfedniho napéti. V zo6né€ oznacené OLO2 se vy-
rabi vysokonapétové alternatory. Nidec Leroy-Somer dodava na trh Sirokou skalu alterna-

torti. Na Obrazku 9 niZe jsou zndzornéné ukazky vSech vyrobnich fad.
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Obrazek 9. Jednotlivé fady alternatort [20]

Konkurenceschopnd dodaci lhiita (market competitive leadtime) findlniho alternatoru
k zédkaznikovi je 5 tydnli od obdrZzeni zakazky, a to véetn¢ ¢asu na zpracovani objed-
navky a expedici. To znamend, Ze z 5 tydnl je potfeba odecist 1 tyden na zpracovani
objednavky, potvrzeni zakaznikovi, zaplanovani a nasledné 1 tyden na zabaleni, expedici
do distribu¢niho centra a dodavky zakaznikovi. Redlna doba na vyrobu alternatoru jsou

3 tydny. Takto kratky vyrobni ¢as vytvari velké mnozstvi rizik, spojenych s kolisanim

poptavky nad ramec béZzného trendu.
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Na gradu nize (viz Graf 1) je zndzornéni extrémniho nartstu poptavky z mésice na mésic

v prvnim c¢tvrtleti roku 2021, jez vytvotila velké problémy vyrobnimu zdvodu OLOI.
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Graf 1. NarGst poptavky na nizsi fady (OLO1) v Q1/2021 [20]

Obdobna situace vznikla i na zavodé OLO2 jak vyplyva z grafu (viz Graf 2):
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Graf 2. Nartst poptavky na vyssi fady (OLO2) Q1/2021 [20]

S ohledem na konkurenceschopnou trzni dodaci lhitu finalniho produktu a na stavajici fle-
xibilitu vyroby je zfejmé, ze objem zakéazek v roce 2021 zpusobil pietiZzeni celého dodava-
telského fetézce, vyzadal si mnoho ptescast ze strany vyroby, velké investice do urgentnich
preprav surového materialu a v neposledni fadé€ zpozdéni dodavek oproti prislibenym termi-

niim findlnimu zakaznikovi a prodlouzeni dodaci lhiity na findlni alternator.
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Jako dalsi vedlejsi efekt tento vykyv zplsobil vytizeni vyrobniho zavodu a tim znemoznil
poptavkam od dalSich zékaznikd, aby byly potvrzeny, dle trhem vyhodné dodaci lhiity 5

tydnii, coz mohlo zptsobit odliv potencialnich klienti ke konkurenci.
Jak je vidét pozitivni situace miize nést velmi nepiijemné disledky pro celou fabriku.

Z pohledu struktury organizace za fizeni dodavek k zakaznikovi zodpovida n¢kolik oddé-

leni:

- Odd¢leni prodeje - sales — globalni sit’ obchodnich zastupcti (prodejctt) finalnich pro-
duktti zakaznikim. Jejich zodpovédnosti je perfektni orientace na trhu, vyhledavani
ptilezitosti a realizace prodeje. Jsou zodpovédni za zadani zakazek do systému, po-
tvrzeni terminu dodéani zdkazniklim, komunikace s oddélenim planovani zakazek a
feSeni odchylek.

- Oddéleni planovani — je zodpovédné za zpracovani vSech pfichozich objednavek a
ptedpokladii od prodejcti, analyzu dostupnych kapacit a zapldnovani vyrobku tak,
aby vSechny zakazky byly splnéné na ¢as. Komunikuji s oddélenim vyroby a logis-
tiky.

- Odd¢leni logistiky — komunikuje s oddélenim planovani a zajistuje dodavky suro-
vého materialu tak, aby vSechny zaplanované pozadavky byly splnéné v fadném ter-
minu, komunikuje s dodavatelkou siti a reportuje odchylky od planu oddéleni plano-
vani a vyroby.

- Odd¢leni vyroby - vyrobni managment, vyrobni inzenyring — ma na starosti realizaci
zaplanované vyroby za vyuzitim lidskych zdrojt, technologickych zatizeni a vyrob-

niho materialu.
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6 ANALYZA OBLASTI URCENYCH K OPTIMALIZACI

V piipadé optimalizace vyrobnich kapacit je zasadni pochopit souvislosti mezi jednotlivymi
oblastmi, umét porozumét jednotlivym aspektiim a nasledné vyhledat prostor pro takové fe-

Seni, které umozni napojeni na dalsi oblasti.

6.1 Oblast prodeje

Klicovym ukazatelem vykonnosti pro tym prodeje je krom¢ zajistovani zakazek od cilovych
zakaznikil prevazné dodavka slibenych alternatorti na ¢as. Z grafu je patrné ze cilovym OTD
(z angl. on time delivery — ukazatel dodavek nacas) pro alternatory je 90 % na pozadovany
termin dodani (na obrazku nize RDSL — request delivery) a 95 % na slibeny termin dodani

(na obrazku nize PDSL — promiss delivery). (viz Graf 3)
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Graf 3. OTD % alternatorii findlnim zakaznikim [20]

Z grafl jasné vyplyva, ze skute¢nd data, at’ uz za cely zavod, nebo za jednotlivé jeho divize
do distribucnich center v Orleans nebo Sillac jsou nizko pod pozadovanym cilem. Hlavni
pricinou je nestabilita v poptavce a nizkd viditelnost budoucich pozadavki trhu. Ruku v ruce

s timto vstupem je i reaktivni zpétnd vazba vyrobniho zavodu, kdy dochézi k ¢asovym
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ztratdm mezi piijmem objednavky a jejim zaplanovanim, ndkupem surového materidlu, za-
jisténim lidskych zdroji az po dodani findlnimu zakaznikovi. Aktualné je systém nastaven
tak, ze vSechny objednavky nebo piedpoklady budouci poptavky se zadavaji pevné do sys-
tému vzdy s pauSalnim terminem dodani, ktery se automaticky pftislibi zakaznikovi. Pokud
je objednavka stale ve fazi vyjednavani se zakaznikem, zada se polozka do systému jako
radek v poptavce, ktery navysSuje vyhled pozadavki na finalni produkt. Neexistuje diverzi-
fikace dat pro ucely identifikace vyrobnim zavodem, v pfipad¢ prekroceni kapacity, prodejci
zaroven nemaji piehled o naplnénosti kapacit vyrobniho zdvodu a tim dochézi, ze dochazi

k nesplnéni pozadovaného terminu dodani produktu findlnimu zékaznikovi.

Dale jak je vidét z tabulky nize (viz Tabulka 1), situace neni vysledkem jednorazové po-
ptavky, ale dlouhodobé nestabilniho procesu, ktery se promita i do minulych let, coz vyplyva
z dostupnych dat. Zluté je vyzna¢ena oblast, ktera monitoruje dodavky piislibené dodavate-
lem, podle jednotlivych mésich ve fiskalnim roce, rozdélené na zony OLO1 a OLO2. Ve
fiskalnim roce 2020 (FY20) je vysledné OTD na piislib pouhych 85,4%, i kdyz v porovnéni
s predchozimi fiskalnimi roky (FY18 a FY19) je to posun k lepsSimu. Modie je vyznacena
oblast, kterd monitoruje dodavky pozadované zdkaznikem. Zde je situace mnohem horsi. Za
fiskalni rok 2020 je plnéni cili OTD na 71,7% to znamena, Ze témé&f 30% vSech zdkaznikl

Leroy Somer neobdrzelo sviij produkt tehdy, na kdy si ho objednalo.

Tabulka 1. Detail OTD [20]

OTD/PDSL [%] OTD/RDSL [%]
petum oLoM 0LO2 Sillac OLO2 Orlens OLO celkem oLo1 0LO2 Sillac OLO2 Orledns OLO celkem
= FY18 90,3 83,7 59,9 84,3 827 79,6 54,0 77.9
2 FY19 83,6 62,0 69.5 76,0 69,9 47,5 679 63,3
04.2020 68,1 62,7 54,7 65,1 479 56,4 47,0 498
05.2020 81,1 63,3 68,4 74,1 54,3 442 447 50,0
06.2020 80,5 7,2 73,3 83,5 72,7 61,4 58,1 68,2
07.2020 90,8 82,9 85,0 87,7 70,9 68,9 63,0 69,1
08.2020 98,6 87,0 63,2 90,7 78,9 75,6 56,1 74,8
09.2020 91,7 85,3 46,3 83.0 88,9 1.1 434 7.6
10.2020 97,9 85,3 96,6 88,0 89,6 70,1 48,3 78,2
11.2020 97.3 921 97.8 90,3 86,6 76,3 46,9 8.7
12.2020 98,4 69,6 75,0 90,6 91,7 85,7 61,5 81,8
01.2021 98,7 879 87,5 94,8 88,9 69,7 711 82,4
02.2021 97,2 88,8 776 929 87,7 67,2 74,4 82,5
03.2021 87,3 86,2 67,3 83,9 722 58,1 56,4 66,8
2 FY20 91,5 80,2 67,7 85,4 775 64,6 55,9 7.7

PInéni dodavek na Cas je jednim z klicovych parametri, urujicich budoucnost kterékoli vy-

robni spolecnosti.



UTB ve Zliné, Fakulta aplikované informatiky 45

6.2 Oblast planovani

Pro ucely této prace byly vybrany rady alternatori s oznacenim LSA 42.3. pattici do skupiny
niz$ich fad vyrabénych v zon¢ OLOI1 a alternatorii s oznacenim 47.2 z vysSich fad vyrabé-

nych v zon¢ OLO2, a to z n¢kolika divodu:

- nejvetsi spotieba materidlu,
- nejvetsi marze,
- nejvetsi problémy s dodavkami na cas zékaznikovi,

- velky potencidl do dalSich let oproti konkurenénim vyrobkiim.

Vybranim téchto zastupcii zajistime, Ze pozitivni zména bude vidét ihned. Tyto dvé rady
alterndtorii maji pravidelny objem zakazek v hodnoté 130 tisic euro, ale mezimési¢ni ko-
lisani v poptavce se pohybuje nad 30 %, coz zplsobuje velké, a mnohdy zbytecné vicena-

klady na strané€ produkce a zasobovani.

Historicky prodej za 12 mésict €inil 1434 ks alternatorti 42.3 a 240 ks alternatorti 47.2. Jsou
to nejcasteji zdkaznikem pozadované polozky na jednotlivych zdvodech. Procentualni me-
zim&sicni vykyv v poptavce u fady 42.3. ¢ini stabilné do 10 %, avSak trend z prvniho kvar-
talu v roce 2021 jasn¢ ukazal nutnost optimalizace, jelikoz vykyv pievySoval troven 100%.

U tady 47.2 je prumérny vykyv v poptavce podobny jako u fady 42.3, avSak prvni kvartal
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v roce 2021 téz tvrdé zasahl kapacitni moznosti zdvodu a jelikoz se jedna o ¢asto pozadova-

ného zastupce ze zdvodu OLO2, byla tato fada vybrana jako pilotni. (viz Tabulka 2)

Tabulka 2. Mé&sicni prodeje jednotlivych tad alternatorti [20]

@ Data platna k 10.04.2021 23:30:58.

oLo1 0LO2
Datum LSAITAL 40 LSA/TAL 423 LSAITAL 443 ¥ oLO1 LSA/TAL 47 LSA/TAL 49 LSA 50 LSA 51/52 LSA 53/56 ¥ OLO2
aFY18 42 67 52 161 15,2 29 35 5.1 07 274
aFY19 55 82 68 205 185 34 42 44 1,0 315
04.2020 56 66 67 189 11,2 6,6 35 40 26 279
05.2020 22 51 50 133 14,1 29 3,0 6,9 24 293
06.2020 77 64 60 201 19,8 51 24 40 09 322
07.2020 &1 82 42 185 13,8 28 33 57 2,1 277
08.2020 30 75 42 147 14,7 20 3,0 6,5 25 287
09.2020 53 69 58 180 10,9 0 20 16 1,0 15,5
10.2020 31 73 68 172 14,0 0 3,0 34 17 221
11.2020 39 107 55 201 12,7 0 24 40 25 216
12.2020 32 66 65 163 14,1 0 27 44 32 244
01.2021 08 187 118 403 253 0 35 5.0 14 352
02.2021 78 149 73 300 312 20 53 6,0 18 463
03.2021 78 199 132 409 87 0 26 33 23 16,9
aFY20 55 99 69 223 15,9 18 3,1 46 2,0 274

Finalni zakaznici pro tyto fady jsou Caterpillar a Jubilai, trhy, na které tyto fady jdou jsou
prevazné v Africe a Stfedni Asii. Alternatory jdou do zéloZnich energetickych systému. Vy-
kyv v poptavce byl zptisobeny Covidem a ndrustem cen na trhu surového materialu, kdy
finalni zakaznici se rozhodli nakoupit do zasob alternatory za stavajici ceny bez ptredchoziho
vyhledu potieb. S ohledem na pozadovany rust a flexibilitu na konkuren¢nim trhu s alterna-
tory se implementace optimalizacniho systému pro kapacitni planovani ukazala jako ne-

zbytnd nutnost pro budouci riist spole¢nosti Nidec.

Planovani produkce je zajisténo oddélenim vyrobniho planovani. Pldnovaci master plan, kdy
se agreguje poptavka na nasledujici mésic, probihd posledni tyden ptedchoziho mésice a
nasledné se definuji pozadavky vétSinou na lidské zdroje. Plan je sice analyzovan z kvanti-
tativniho hlediska, avSak chybi vétSinou kvalitativni odhad toho, kterd zakazka je vdzana na
otevienou objednavku a kterd objednavka na bezpecnostni zasobu apod. Je to objednavka na
projekt, ktery bude realizovan se 100 % pravdépodobnosti, anebo je to jen alokace kapacity
vyrobniho zdvodu prodejcem pro piipadny projekt, ktery je vSak ve fazi vyjednavani a mize

kdykoli z ného sejit?
NiZe na obrazku vidime pohyb skute¢né produkce fad 42.3 a 47.2 za poslednich 12 mésici.

U tady 42.3 byl nejslabsim mésicem Cervenec s poptavkou lehce nad 1000 ks, nasledovany

taktéZ slabSim srpnem, avsak jak je zfejmé v zafi poptavka vyskocila na témeét 2000 ks coz
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je nartst vétsi nez 90% z mésice na mésic, aby pak spadla o 25 % v fijnu. Prvni kvartal roku

2021 byl vSak z pohledu poptavky rekordni (viz Graf 4).
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Graf 4. Produkce vyrobni fady alternatorti 42.3 [20]

U tady 47.2 se situace liSila. Po cely rok byla poptavka v standardnim rozmezi, i ptes letni

obdobi.
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Na konci roku vsak doslo k propadu o 50 % na necelych 150ks za mésic a nasledn¢ za 2

meésice vyrostla poptavka o 100 % na 300 ks. (viz Graf 5)
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Graf 5. Produkce vyrobni fady alternatorti 47.2 [20]
Kdyz porovname trend poptavky na obou fadach je ziejmé, ze pti vykyvu v poptavce doslo
v prvnim kvartalu roku 2021 k nartistu na obou fadach o 100 % a doSlo ke kapacitni krizi

napfi¢ celym vyrobnim zavodem.

Uzké misto na strané kapacity vyrobniho zavodu zptisobil mnoho tiskali jako je nedostatek
surového materialu, nedostatek lidskych zdroji atd. Zacalo dochazet ke krizovému fizeni
jednotlivych operaci tak, aby byla kapacita vzdy optimalné vyuzita. Ne vzdy se vSak vSe
podaii na 100 % a kazda minimalni odchylka od planu zpisobuje efekt zpétného narazu na

stran¢ produkce a na finalni dodavky koncovym zékaznikiim.

Z obrazku nize, ktery je snapshotem vyrobniho planu alternator 42.3 a 47.2 je patrné, ze
hlavné u fady 42.3 dochézi k neefektivnimu planovani, kdy na 30.3 je naplanovéano 41ks

alternatoril, den na to je to pouze 25ks alterndtort a 7.4 je v planu pouze 6ks alternétora.
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Takové vykyvy naznacuji nestabilitu v procesu a nesoumérném rozlozeni operaci tak, aby

vyroba dodrzovala alespoil ¢astecné stabilni vyrobni takt (viz Obrazek 10)
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Obrazek 10. Snapshot redlného vyrobniho planu fady 42.3. [vlastni]

Kapacitni problémy jsou vidét i na Zivém planu fady 47.2 kdy na vyrobu alternatord, na které

existuje realna poptavka, neexistuje datum vyroby (viz Obrazek 11).
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Obrazek 11. Snapshot realného vyrobniho planu fady 47.2. [Vlastni]

Stabilita a predvidatelnost, kapacitni disponibilita je klicem pro prodejce v terénu, ktefi
denné komunikuji se zadkazniky, nabizi jim produkty a délaji maximum pro ziskani nového

businessu.

6.3 Oblast vyroby

Jednim z mnoha ukazatel vykonnosti vyrobniho zavodu je ukazatel produktivity.
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V snapshotu z unora 2021 nize (viz Graf 6), kdy poptavka na vSech vyrobnich fadach byla
maximalni, a vyrobni zdvod nestihal pokryvat poptavku v pozadovaném Case, ukazatel pro-
duktivity se pohyboval nad cilem 65 % -70 % (jak jiZ bylo zminéno vySe, jedna se o ukazatel
stabilniho vyrobniho toku a optimalniho vytiZzeni vyrobnich kapacit) ale v n¢kterych dnech
tento cil ptekracoval dvojnasobné, coz znamend, ze vyroba vyrabéla vSechno, co mohla do

maxima a na co byl disponibilni material. Neexistoval prostor pro Zadné zastaveni a veskera
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Graf 6. Snapshot produktivity za mésic Unor [20]

Soucasné s takto pretizenou kapacitou museli vyrobni inzenyii spolu s planovaci alokovat
dalsi a dalsi zakazky ptichazejici ze strany prodejniho tseku, ktefi bez ohledu na situaci ve
vyrobnim zavodé vyuzivali pozitivniho trendu a nabirali nové a nové zakazky od klicovych
zakazniki bez védomi toho, Ze témto prislibuji dodaci lhtity, které vyrobni zavod nema moz-

nost za stavajici situace dodrzet.

6.4 Oblast logistiky

Do oblasti logistiky spada ve své podstaté veSkery pohyb materialu at’ uz vstupniho do vy-
roby, mezikomponentl v ramci vyrobnich stiedisek az po finalni expedici k findlnimu za-
kaznikovi. Naklady spojené se surovym materidlem jsou ty nejvétsi naklady promitnuté do
findlni ceny produktu. Veskera uspora na snizenych skladovych zasobach, snizeni dodaci
lhity, zrychleni obratkovosti, zvySeni disponibility se kladné promita na finalni marzi a tim
i celkovém profitu celé spolecnosti. Z dat za poslednich 12 mésict je ziejmé, Ze kiivka ob-
ratkovosti skladovych zasob se pohybovala mezi 7,4 az po 9,3 obratky za rok, pfi¢emz cil

byl 9,5 obratky, jak na stran¢ surového materialu, tak na stran¢ finalni produkce. Zvysena
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poptéavka findlniho produktu zvySuje obratkovost surového materialu a naopak. V okamziku
snizeni poptavky je klicovym parametrem co nejkrat$i dodaci lhlity na surovy material, aby
skladova zasoba co nejtésnéji kopirovala trend poptavky. Na grafu niZe je zndzornén vyvoj

obratkovosti v jednotlivych mésicich za uplynulé obdobi (viz Graf 7):

Zasoby ajejch obétka 1O
Vybé&r podie obdobi: 2020 Q, Zobrazit

Zasoby a jejich obritka (ITO)
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Graf 7. Snapshot obratkovosti zasob (ITO inventory turnover) [20]

Jak je z grafu vySe zfejmé v obdobi, kdy pfisla kumulace poptavky na prvni kvartal roku
2021, se obratkovost materialu zvysila. To by samo o sob¢ indikovalo pozitivni trend, avSak
v tomto piipadé dochdzelo k tomu, Ze i kdyz se materidl konzumoval, tak planovani pro-
dukce méla velkou praci udrzet kontinudlnost vyroby, aniz by doslo k zastaveni z diivodu
nedostatku komponentl. Vyroba vyrabéla vSe, na co byl materil a ne to, co bylo potieba.
Kapacitni nedostatek neumozioval zastaveni z diivodu napnuté elasticity pti dostupném po-
¢tu lidi. Dle dostupnych dat uvedenych v tabulce nize je ptehled, jakym zptsobem dochazi
ke kolisani ve skladovych zasobach surového materialu, rozpracovaného materialu a zéso-

bach findlnich produktt.
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Optimalni obratkovost skladovych zasob je bézn€ povazovéana za hodnotu nad 12, tj. kazdy
mésic se celd skladova zasoba obméni. Jak je z tabulky vidét, takova hodnota nebyla nikdy
dosaZena ani v jednom mésici stavajiciho roku, ani v pfedchozich letech (viz Tabulka 3).

Tabulka 3. Prehled skladovych zasob a ITO po mésicich [20]

Hodnota v tis. K&

Datum ITO (obritka zésob)
RAW (surovy material) WIP (rozpracovany material) FG {dokonené virobky) Celkem
e FY18 153 854 69 171 11 546 234 571 9.8
2 FY19 176 249 79 543 18 176 273 967 9.2
04.2020 189 816 88 730 15 392 293 998 8,4
05.2020 200 309 90 540 10 664 301 512 8,1
06.2020 200151 83 186 16 733 300 070 8,0
07.2020 220090 76994 16 356 313 439 8,1
08.2020 211 504 84 547 12 936 308 988 8,5
09.2020 194 566 88 300 10 070 292 935 79
10.2020 191 322 94 011 12 203 297 935 7.6
11.2020 201 156 91 291 13 633 306 080 7.4
12.2020 202 072 91 649 43 687 337 408 8,0
01.2021 200 355 98 368 18 484 317 206 8,5
02.2021 206 837 97 941 17 136 321914 8,6
03.2021 197 474 88 646 12 630 298 790 9.3
2 FY20 201 304 89 519 16 660 307 483 8,2

Na stran¢ logistiky dochazelo k velkym vicenakladiim, tak jak soucasné€ s velkym néarustem
poptavky dochézelo k eliminaci veskerych bezpe€nostnich zasob jak internich, tak na strané
dodavatelti. Dodavatele surového materialu prestali dodadvat material v pozadovaném poctu
a mnozstvi objednavek ve skluzu se navySoval. NavySoval se pocet urgentnich pieprav, vi-
cendkladl na extra smény u dodavatele. NavySovaly se naklady za pfescasy. Jakmile mate-
rial byl dostupny ve vyrobé — bylo potfeba okamZité rozjet nejnutnéjsi vyrobu, a to s sebou
neslo néklady na piesCasy ve vyrobe. Jakmile se alternator vyrobil, bylo potieba co nejrych-
leji dodat findlni produkt zékaznikovi tak, aby nedochdzelo k prodlevam a nevznikali penéle

za nedodany material na Cas.

Penale za nedodany finalni produkt by se dle smluvnich ujednani daly pfenést na dodavatele

s ohledem na velké mnozstvi zpozdénych objednéavek, (viz Tabulka 4) avSak to by bylo
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kontraproduktivni, jelikoz dodavatelé by byly potrestani za nestabilitu interniho procesu ni-

koli za vlastni neschopnost dodavat material a tim zajistit plynulou vyrobu.

Tabulka 4. Pfehled nedodanych otevienych objedndvek surového materialu [vlastni]

dat.vyst.
pozadavku T
19.01.2021
12.01.2021
15.01.2021
12.01.2021
12.01.2021
12.01.2021
25.01.2021
19.01.2021
12.02.2021
11.02.2021
27.01.2021
04.02.2021
01.02.2021
04.01.2021
19.01.2021
01.02.2021
27.01.2021
29.01.2021
11.02.2021
04.01.2021
26.01.2021
26.01.2021
05.02.2021
04.02.2021
25.01.2021
15.02.2021
22.01.2021
15.02.2021
09.02.2021
15.01.2021
05.02.2021
05.02.2021
03.02.2021
11.02.2021
15.02.2021
19.01.2021
13.01.2021
02.02.2021
27.01.2021

08.02.2021
nanm 2n21

pozadovany
termin

12.02.2021
15.02.2021
08.02.2021
25.01.2021
15.02.2021
01.02.2021
08.02.2021
20.01.2021
15.02.2021
12.02.2021
28.01.2021
05.02.2021
02.02.2021
26.01.2021
15.02.2021
02.02.2021
28.01.2021
01.02.2021
12.02.2021
27.01.2021
27.01.2021
27.01.2021
08.02.2021
05.02.2021
26.01.2021
16.02.2021
25.01.2021
16.02.2021
10.02.2021
08.02.2021
08.02.2021
08.02.2021
04.02.2021
12.02.2021
16.02.2021
08.02.2021
14.01.2021
03.02.2021
16.02.2021

09.02.2021
10 N2 2021

termin
dodani
17.02.2021
15.02.2021
08.02.2021
01.02.2021
15.02.2021
01.02.2021
08.02.2021
20.01.2021
15.02.2021
12.02.2021
28.01.2021
05.02.2021
02.02.2021
26.01.2021
15.02.2021
02.02.2021
28.01.2021
01.02.2021
12.02.2021
27.01.2021
27.01.2021
27.01.2021
08.02.2021
05.02.2021
26.01.2021
16.02.2021
25.01.2021
16.02.2021
10.02.2021
17.02.2021
08.02.2021
08.02.2021
04.02.2021
12.02.2021
16.02.2021
08.02.2021
14.01.2021
03.02.2021
16.02.2021

09.02.2021
10 N2 2021

4888986

4066757

4584567

40167084
4596796

40011480
40114197
40129168
40002649
40002649
40164009
4282346

40129168
4211413

40124074
40002649
40120232
40002636
40002636
4542218

40002601
40129263
40002620
40002607
40002612
40002612
40002631
40002597
40002601
40133787
40002612
40120232
40002594
40002594
40002648
40115089
4282346

4282346

40131729

40120232
ANNNIAIN

nedodano n

36000
8000
6835
3800
2550
2500
1000

901
798
443
435
427
426
419
407
404
387
305
301
279
265
254
218
218
217
217
213
210
204
200
200
193
193
193
191
190
188
170
150

149
148

mnozstvi

objedn. n

40000
10000
7000
8000
6000
4500
2000
2160
1500
1500
1000
1080
720
30000
1000
1400
2100
1500
1500
6152
810
2100
700
700
700
700
700
700
700
1000
700
2100
700
700
2100
240
1080
1080
500

2100
700

mnozstvi
dodane

4000
2000
165
4200
3450
2000
1000
1259
702
1057
565
653
294
29581
593
996
1713
1195
1199
5873
546
1846
482
482
483
483
487
491
496
800
500
1907
507
507
1909
50
892
910
350

1951
5}

Alternator LSA 47.2 dle standardniho kusovniku se skladd z 520 materidlovych polozek

z toho do kategorie A (dle ABC klasifikace, kterd vyplyva z tzv. Paretova pravidla, které

tika, Ze 80% veskerych nédkladl je zplisobeno pouze asi 20% materiall) spada 11 polozZek.
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Na tabulce nize je uveden seznam materidlovych polozek, jejich interni oznaceni, popis,

mnozstvi kust, které je potfeba na vyrobu jednoho kusu alternatoru dle platného kusovniku,

mérné jednotky a kumulativni cena za dany pocet vstupli v ramci jednoho alternatoru (viz

Tabulka 5):

Tabulka 5. Nejdrazsi materidly dle kusovniku 42.3 [vlastni]

price

code CZ n

L4
SEMO052CA100/1

code ORA
40015898

r
MPCO71EH016/1 40129168

ABE220PU100/1 40016117
TMA534MN005/1 " 40201786
ALT523KR004/1 " 40016103
CEN500TP100/1 " 40021389
CEN500TP102/1 " 40021394
PMO100PU100/1 " 40019023
CEN500TP101/1 " 40021390
RLT1600U027/1 " 4270031
PLA999IN002/1 " 40017738

n mat. n

M N M M N Y N N N N

104184
315160
104186
179493
104189
107253
107255
104773
107254
189870

105139

description

KOSTRA+PAKET SE523-0016 L12

VODIC PLOCH 7.1x4MM 200C GR2

HRIDEL L12 AR752-0504 2L
PLECH RP TRO51-0022 A523

SEST.SVORKOVNICE BB031-0073

MEDENA PRIPOJNICE PRUZNA L=230MM

MEDENA PRIPOJNICE PRUZNA L=530MM

ZADNI STITPA523-0001

MEDENA PRIPOJNICE PRUZNA L=370MM

LOZISKO 6232 MC3 -PREMIUM-

1ZOL.DRZAK KABELU PG037-0219

quantity n

M)
KS
KG
KS
KS
KS
KS
KS
KS
KS
KS
KS

material (czk) n
153 346,53

49911,59

25139,50

25033,18

20112,38

14025,11

11754,37

11201,59

9356,73
8017,33
5482,32

Pro demonstraci problému se skluzem pouziji polozku 40016117 (hiidel) jelikoz se pouziva

vzdy 1ks na alternator. Dodaci lhita 40016117 (hiidel) je 49 pracovnich dni = 7 tydni.

Nize je ukdzan ptivodni plan (viz Tabulka 6):

Tabulka 6. Plivodni plan vyroby a vyhled [vlastni]

Prosinec Total Leden Total Unor Total Bfezen Total Duben Total

W49 [ W50 | W51 | W52 W01 | W02 | W03 | Wo4 W05 | W06 | W07 | W08 W09 | W10| W1l1| W12 W13| W14 | W15| W16
Listopad | 120 | 120 | 120 | 120 | 480 | 120 | 120 | 120 | 120 | 480 | 120 [ 120 | 120 | 120 | 480 | 120 | 120 | 120 | 120 | 480 | 120 | 120 | 120 | 120 | 480
Prosinec 120 | 120 | 120 | 120 | 480 | 120 | 120 | 120 | 120 | 480 | 120 | 120 | 120 | 120 | 480 | 120 | 120 | 120 | 120 | 480
Leden 254 | 254 | 254 | 254 |1016| 254 | 254 [ 254 | 254 [1016| 254 | 254 | 254 | 254 1016
Unor 254 | 254 | 254 | 254 |1016| 254 | 254 [ 254 | 254 [1016| 254 | 254 | 254 | 254 | 1016

Vezméme si zménu v planu z prosince na Leden.

nasledujici (viz Tabulka 7):

Reakce objednéavek na htidel byla tedy

Tabulka 7. Narist poptavky a rozdil mezi ptivodnim planem a novym planem [vlastni]

prosinec leden unor bfezen Duben
W49 W50 W51 W52 w0l W02 W03 WO04| W05 W06 W07 WO08| W09 W10 W1l W12| W13 W14 W15 W16
listopad | 120 | 120 | 120 | 120| 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120| 120 | 120 | 120 | 120 120 | 120 | 120 | 120
prosinec 155 [ 155 155 | 155| 155 | 155 | 155 | 155] 155 | 155 | 155 | 155| 155 | 155 | 155 | 155
leden 254 | 254 254 | 254 | 254 | 254 | 254 | 254 | 254 | 254 | 254 | 254
unor 254 | 254 | 254 | 254 | 155 | 155 | 155 | 155
-35 -35 -35 -35 -35

V tydnu 51 (W51) kdy doslo k vyhodnoceni vSech pozadavkil na planovaci schizi a zapla-

novani do vyroby, hiidele se standardni dodaci lhlitou 7 tydnt byly jiz dle ptivodniho vy-

hledu potieb zaplanované a objednané az do tydne W05 v kadenci 120 ks/tyden.

Skok planu na 155ks/ tyden zptsobilo deficit 35 ks tydné (175 ks za obdobi).
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V tomto ptipadé¢ se dal pokryt nariist z bezpecnostni zasoby, kterd je stanovena na 100 ks a
bezpecnostni zdsobou u dodavatele 75 ks. Dodavatel mél vSak dostatek prostoru na navySeni

kapacity za 7 tydnt, aniz by ohrozil dodavky do vyrobniho zavodu.

V tento okamzik, kdy jiz neexistovala zadna zasoba a vyhled potieb se upravil na 155 ks/ty-
den se po dal§im planovacim kole ptedposledni tyden v mesici Lednu (W03) opét navysil

plan tentokrat na nové pozadovany vystup 254 ks/tyden od prvniho tinorového tydne.

To znamenalo nartst pozadavk o dalsich 99 ks htideli tydné oproti stavajicim objednavkam
a pii1 neexistenci zadné bezpecnostni zasoby ani na stran¢ dodavatele ani na stran¢ vyrobniho
zavodu doslo k nevyhnutelnému — nesplnéni planu. Dodavatelska kapacita mohla reagovat
na narust az za 7 tydntt (W10) a v tomto piipad¢ rozdil mezi pozadavkem vyrobni linky a
dodavkami €inil deficit 495 ks hiideli (5 tydni*99ks). (viz Tabulka 8)

Tabulka 8. Pokles poptavky a rozdil mezi planem a skutecnou poptavkou [vlastni]

prosinec leden unor bfezen Duben
W49 W50 W51 W52 w0l W02 W03 WO04| W05 W06 W07 WO08| W09 W10 W1l W12| W13 W14 W15 W16

listopad | 120 [ 120 | 120 | 120] 120 | 120 | 120 | 120| 120 | 120 [ 120 | 120| 120 | 120 | 120 | 120| 120 | 120 | 120 | 120
prosinec 155 | 155| 155 155 | 155 | 155 | 155 | 155] 155 | 155 | 155 | 155 155 | 155 | 155 | 155
leden 254 | 254 [ 254 | 254 | 254 | 254 | 254 | 254 | 254 | 254 | 254 | 254
unor 254 | 254 | 254 | 254 155 | 155 | 155 | 155

-35 -35 -35 -35 -99 -99 -99 -99 -99

Vyrobni plan se tedy musel ptizpiisobit izkému mistu, ktery v dany okamzik ¢inil nedosta-
tek surového materidlu pro vyrobu a plan se upravil na 155ks/tydné€ do tydne W10 a nasledné
se 99 ks tydné pficetlo k 254 ks, jako tydenni plan a k tomu navic skluz a tyto pozadavky
se odeslali dodavateli jako nové objednavky a novy vyhled potieb kde od tydne 10 vyroba
pozadovala pokryt 353ks produktu tydné. Plan tedy vypadal nésledovné: (viz Tabulka 9)

Tabulka 9. Pokles poptavky a rozdil mezi planem a skutecnou poptavkou [vlastni]

prosinec leden unor biezen Duben
W49 W50 W51 W52 w0l W02 W03 WO04| W05 W06 W07 WO08| W09 W10 W1l W12| W13 W14 W15 W16
listopad | 120 | 120 | 120 | 120] 120 | 120 | 120 | 120 120 | 120 | 120 | 120 120 | 120 | 120 | 120| 120 | 120 | 120 | 120
prosinec 155 [ 155 | 155 | 155| 155 | 155 | 155 | 155| 155 | 155 | 155 | 155| 155 | 155 | 155 | 155
leden 155] 155 155| 155] 155 | 353 [ 353 | 353 | 353 | 353 | 353 | 353
unor 254 | 254 | 254 | 254 | 155 | 155 | 155 | 155

Co vsak nastalo v tydnu W07, kdy doslo k dalsi revizi planu bylo, Ze poZzadavky na Duben
klesly z pozadovanych 254 ks na 155 ks.

V tento okamzik dochazi k mnoha kolizim:

- dodavky k finalnimu zdkaznikovy jsou zpozdéné,
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- nove zakazky se odmitaji nebo se nabizi delsi dodaci lhtta, protoze vyrobni zavod
nestihé pokryt poptavku,

- vyrobni linka neplni plan (o navysené kapacité vyrobni linky z personalniho hlediska
v nasledujicim bloku),

- dodavatel vyrabi o 100 % vic materidlu, nez musi, alokuje vicendklady,

- vyhled potieb je predimenzovan poptavkou, kterd je ve skute¢nosti skluzem v do-
davkach,

- dodavatel vyrabi na vyhled potieb a nasledné vyroba konci ve skladovych zasobach
(vysoky dopad na skladové zasoby neboli Inventory impact),

- snizeni taktu vyroby nese uskali jako uprava sménového rezimu, propousténi lidi,

relokace.

Zde na jediné htideli je vidét, kolik uskali za sebou nese nepiedvidana poptavka. Zaroven je

potieba se chvili pozastavit nad samotnym nariistem vyroby:

- Kdo zptsobil nartst vyroby?
- Byl to jeden zakaznik?
- Jednalo se o velky projekt?
e Pokud ano — pro¢ nebyl tento projekt zaplanovéan ve vyhledu potieb?
- Pokud se jednalo o vice zdkaznikii — z jaké oblasti pfiSla poptavka? Co zpusobilo
nartst poptavky bez piedchoziho aviza?
- Existuje n¢jakd marketingova kampan v ramci prodeje, kterd ovlivnila chovani za-
kaznik?
- Byly vSechny pozadavky od finalnich zdkazniki nebo se jednalo i1 ¢astecné o dopl-
néni bezpecnostnich zdsob na strané distribucnich center?
Tyto otazky jsou kli¢ové pro pochopeni vykyvii na trhu, avSak pro vyrobni zavod jsou jiz
druhotadé. Vyrobni zavod jiz reaguje na poptavku trhu a musi diveérovat oddéleni prodeje

tak, Ze prodejni oddé¢leni nedopusti podobnych nahlych dopadl na vyrobni zavod.

Je zde vSak 1 stinna strdnka podobnych poptavkovych trendl. A to je snaha jednotlivych
prodejnich oddéleni naplnit klicovy ukazatel finan¢niho odd¢€lni na prodej, dle kterého jsou

hodnoceni.

Tento ukazatel se d4 oklamat tim, Ze se uméle vytvoti zakazkové portfolio s minimalni prav-
dépodobnosti uskute¢néni, nasledné se vyhled potieb upravuje a snizuje tak, Ze se neprav-

dépodobné zakazky bud’ posouvaji do budoucnosti, nebo se ¢astecné nebo 1 celkove anuluji.



UTB ve Zliné, Fakulta aplikované informatiky 57

Neni v silach ani planovace surového materialu, ani vedouciho nédkupu, aby dokézal rozkli-

covat poptavku v systému natolik, aby mohl optimalizovat svoji oblast pisobeni pro co ne-

jefektivné;si vystup.
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7 ANALYZA RIZIK

Pro analyzu rizik je vhodné pouzit takovy ndstroj, ktery komplexné zachyti maximalni
mnozstvi potencidlnich rizik. Jako jedna z nejvice optimélnich metod byla definovana me-
toda PHA (Preliminary hazard analysis), kde jednotlivei v ramci svého pole zodpovédnosti
identifikovali mozna rizika, ptifazovali jim miru pravdépodobnosti vyskytu a miru dopadu
na proces a chod spole¢nosti. Jedna se tedy o expertni hodnoceni, které je vSak nasledné
vyjadieno finan¢ni hodnotou tudiz vykazuje znaky analyzy citlivosti s ohledem na jasn¢ de-

finovatelny dopad.

7.1 Identifikace rizik

Identifikace rizik patii k zdsadnim prvkim analyzy rizik, v rdmci pouzivané metody PHA se
rizika definuji pomoci matice, nasledné se interpretuji. Kritéria pro vyhodnoceni pravdépo-
dobnosti a zdvaznosti jednotlivych rizik vychazely z matice pro vyhodnoceni rizika (viz Ta-

bulka 10)

Tabulka 10. Matice pro vyhodnoceni rizika [[upraveno z [6]]

Vyhodnoceni rizika

Pravdépodobnost vyskytu
Nepravdép. Mozny Pravdépod. Vys.Pravdépod. Jisty
1 2 3 4 5
Zavazinost Ale muZe nastat Vyskyt je nezvykly  Vyskyt je normalni  Vyskyt je ocekdvan Bez pochyby

Zanedbatelny 1 1 1 2 2 3
Mirny 2 1 2 3 3 4
Vainy 3 2 3 4 4 5
Katastroficky 4 2 3 4 5 5

Dalsim néstrojem pro vyhodnoceni rizika je tabulka, kterd definuje interpretaci zavaznosti

rizika (viz Tabulka 11).

Tabulka 11. Interpretace zadvaznosti rizika [vlastni]

Riziko Opatfeni a €asové interpretace

P4 1 |Nevyznamné | Nejsou poZadovéna Zadna optfeni ani Z&dné pisemné zéznamy.

Z4dné dali Fizeni nent pozadovéno. MiiZe byt zvéZeno efekti&3 feSent bez jakéhokoliv finanéniho zatfZeni. Monitorovéni je pozadovino
P4 2 |PHjatelng |k zajiSténi stavajiciho Fizeni.

Mela by byt wyinuta snaha snizit riziko. Naklady na napraw musi byt zvaZovany a v rovovéze s pfinosem. Opatfeni musi byt pfijata die
P3 3 |Mirné stanoveného ramce.

Préce by nemé&la byt zapotata nebo pokraGovéna bez predchozi ho snizeni rizika. Work should not be started until the risk has been
P2 4 |vainé reduced. Considerable resources may hawe to be allocated to reduce the risk.

Préce nesmi byt zapodata nebo v ni pokratovano pokud nenf snizena e rizika. Pokud neni moZné snizit riziko ani za predpokladu
P1 5 |Nepfijatelné |wsokych naklad prace musi byt zakazdna.

Vyuzitim téchto dvou tabulek je moZné pokracovat s analyzou rizik.
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V ramci PHA byla identifikovdna a vyhodnocena jednotliva rizika a zaroveil byl popsan

soucasny stav (viz Tabulka 12).

Tabulka 12. Rizikova analyza [vlastni]

Rizikova analyza

Rizikové

Neb.&islo Kategorie Soucasny stav ( Technicka, organizaéni opatreni) Zavainost Pravdépodobnost .
ohodnoceni

. . Vyrobky nebudou dodany vcas zakaznikovi - Kvali prekro¢enym kapacitam vyroba nestiha plnit
1 Business risk ) . 3 . PR 3 4 4
pendle pozadované terminy k zakaznikovi
2 i risk Ztrata budoucich zakazek Zékaznici jsou nespokojeni a nakupuji u konkurence 4 2 3
3 Production risk | Nedostatek materidlu na vyrobu - prostoje Dodavatelé nestihaji doddvat, zastavenilinek 3 3 4
Nedostupnost kvalifikovanych pracovniki na trhu
4 Production risk Nedostatek lidskych zdroji p L. Y , P . 2 4 3
prace v kratkém casovém horizontu
L Prekroceni maximalni kapacity vyrobniho Nelze dokoncovat vyrobu a dochazi k prodlevam ve
5 Production risk . o 3 4 4
zafizeni vyrobé
Neustdlé preplanovavani vyroby s ohledem na
6 Production risk PFeplanovani vyroby dostupnost/nedostupnost materiélu, lidskych zdroja, 2 5 4
disponibilnich strojt a zafizeni
Zastavené vyrobni linky zpiisobuji vytvareni nadskladl
7 Supply chain risk Nadsklady v Y ,p ) . ‘y 2 4 3
v surovém materidlu
Vyrobky se musi expresné posilat zékaznikiim aby
minimlaizovali penale, surovy materidl je expresni
8 Supply chain risk Expresnidoprava ,p , v ! P 2 5 4
dopravou dodavan do vyroby aby se nezastavovala
vyroba
. L Nedostateéné lidské zdroje zptisobuji potiebu prace
9 HRrisk Prescasy . o e 2 3 3
prescas stavajiich pracovniki
Prodejci jsou pod neustdlym tlakem nespokojenych
zdkaznikd, planovadi jsou pod tlakem nespokojenych
rodejcd, logistika a vyroba jsou pod tlakem
10 HRrisk Stress / nespokojenost zaméstnancl P X ) K g v J i P L, , 3 2 3
nespokojeného managementu a planovéni. Celkova
nespokojenost zaméstnanct, odchod kvalifikovanych
zaméstnanctl, vysoka fluktuace personalu

Z analyzy rizik vyplynuly nasledujici hrozby:

- Vyrobky nebudou dodény vcas zakaznikovi — hrozici penéle.

- Muze dojit ke ztrat¢ budoucich zakazek.

- Mize dojit k nedostatku lidskych zdroji na pokryti produkce.

- Muze dojit k pfekroceni maximalni kapacity vyrobniho zafizeni.
- Muze dojit k pfeplanovani vyroby.

- Mizou vzniknout nesklady.

- Je zvySené riziko expresnich pieprav.

- Je vysoka pravdépodobnost potieb prescasti.

- Vysokeé riziko stresu.

Nésledoval prostor pro urceni finan¢nich dopadi jednotlivych rizik.

7.2 Financni analyza rizik

Jakmile byla rizika identifikovana, jejich zavaznost, pravdépodobnost vyskytu a dopad byl

doplnén o finan¢ni aspekt. V tomto ptipad¢ podklady vychéazi z dat finan¢niho odd¢leni,
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které dokdze na zaklad¢ existujicich a aktudlnich nakladt, predpokladanych vynost a dalSich
finan¢nich nastrojti definovat miru dopadu rizik z finan¢niho hlediska (viz Tabulka 13):

Tabulka 13. Finan¢ni analyza dopadu rizik [vlastni]

Rizikova analyza z financ¢niho pohledu

Nebezpeci (Cinnost, podminky nebo

. o 1w Rizikové ohodnoceni
stav s potencialem zpUsobit skodu)

Neb.cislo Kategorie

Dopad /1 mésic (k¢)

1 Business risk Vyrobky nebudou dodany vcas 4 2237000 K&
zakaznikovi - penale

2 Business risk Ztrata budoucich zakazek 3 85 000 000 K¢

Production risk Nedostatek materié'lu na vyrobu - 4 270 000 K&
prostoje

4 Production risk Nedostatek lidskych zdroju 3 2 053 000 K¢

5 Productionrisk | ' exroceni maximaini kapacity 4 2237000 K&
vyrobniho zafizeni

6 Production risk PFeplanovani vyroby 4 650 000 K¢

7 Supply chain risk Nadsklady 3 5900 000 K¢

8 Supply chain risk Expresni doprava 4 863 000 K¢

9 HR risk PrescCasy 3 540 000 K¢

10 HR risk Stress / nespokojenost zaméstnanct 3 0 K¢

99 750 000 ¢

Z tabulky vyplyva jednozna¢nd informace — nejvétsi dopad mezi vSemi riziky je riziko ztraty

budoucich zakazek. Pro vyrobni podniky s tzkou profilaci produktu to maze vést az k li-

kvidaci.
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7.3 Napravna opatreni

Po vyhodnoceni rizik, vznikly pozadavky na napravna opatieni, kterym byli piid€leni vlast-

nici — jednotliva odd¢€leni (viz Tabulka 14).

Tabulka 14. Opatteni vyplyvajici z rizikové analyzy [vlastni]

Rizikova analyza -poZadovana opatreni

. . Nebezpedi . a Gl =
Neb.cislo Kategorie . . Pozadovana opatreni Zodpovédnost
potencidlem zpuUsobit skodu)
Vyrobky nebudou dodany véas zakaznikovi -
1 Business risk v 4 pena’ley Zajistit véasné doddni vyrobkd zakazniktm Prodej/Planovéni
Udrzet si pfizen stdvajicich zékaznik( a zajistit si
2 Business risk Ztrata budoucich zakézek ! iz Jieieh zakaznt ! Prodej
dobré jméno pro ziskavani dalsich zakazek
Zajistit dostupnost materialu tak, aby vid
3 Production risk Nedostatek materialu na vyrobu - prostoje ) P . 3 yvacy Logistika
pokryly pozadavky vyroby
Zajistit optimalni vytizeni zdrojt, proaktivné
4 Production risk Nedostatek lidskych zdroja zajistovat nabor potfebnych lidskych zdroja dle Vyroba
poZadavk(
PFedvidat vytiZeni stroj a zav€asu reagovat na
5 Production risk | Pfekroceni maximalni kapacity vyrobniho zafizeni mozné prekroceni kapacity (napf.pomoci Vyroba
véasného zajisténi kooperace)
6 Production risk Preplanovani vyroby Stabilizovat vyrobu a zafixovat vyrobni pldn Pldnovani
Odstranit nadsklady a zéroven mit vidy dostatek
7 Supply chain risk Nadsklady ., 4 . ) B Logistika
materialu pro pofeby vyroby
8 Supply chain risk Expresni doprava Eliminovat expresni dopravu Logistika/vyroba
9 HR risk Prescasy Minimalizovat pfescasy Planovani
. . . . UdrzZet si spokojenost zaméstnancd, zvysit jejich .
10 HR risk Stress / nespokojenost zaméstnancl L . . . Vyroba
produktivitu a divéru ve spolecnost

Analyza rizik umoznila kvantifikovat a kvalifikovat jednotlivé rizika, ur€it jejich miru do-

padu pfi urcité pravdépodobnosti vyskytu.

Pti vyhodnocovani definovanych rizik bylo uréeno, Ze je potfeba komplexniho feSeni, které
by dokézalo vSestranné tato rizika oSetfit. Zde dochazi k pozadavku na vytvofeni optimali-
zacniho systému fizeni kapacit ve vyrobé, ktery oSetiuje nejen nizkou identifikovatelnost
poptavky, ale jasné umoznuje analyzovat stavajici stav, vyhledat kriticka mista za ic¢elem
umoznit zainteresovanym stranam efektivné ptistoupit k feseni krizové situace. Implemen-
tace optimaliza¢niho systému je néco, co vyuZije kterakoli vyrobni spole¢nost bez ohledu na
to, jaky findlni produkt nabizi na trh. Mize to byt vyroba alternatori (coZ je piipad této
prace) ale mize to byt vyroba protipozarnich zafizeni, bezpecnostnich prvka do letadel, re-
spiratorit do nemocnic nebo také vyroba vakcin, produktli se snizenou dobou trvanlivosti a
dalsi. Flexibilita takového systému spociva v tom, ze vZdy je na zacatku vstup potieb s urci-
tou mirou nejistoty, tato mira nejistoty je nasledné oSetiena vicendklady na jednotlivych fa-
zich vyrobniho procesu at’ uz se jedna o samotné finan¢ni rezervy, nebo volnou kapacitu ve
vyrobe, lidskou nebo strojni, bezpecnostni zdsoby materidlovych vstupi, extra skladovaci a
manipulacni prostory ve vyrobni fabrice. Kazda firma podle povahy produkce bude mit

vlastni kritéria a finan¢ni analyzu dopadu rizik.
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8 OPTIMALIZACNI MODUL

Optimaliza¢ni modul, ktery byl pojmenovan ,,Aether* je efektivnim feSenim kapacitnich
problému vyrobnich zavodi. Mapuje vstup informaci od prodeje, analyzuje dostupné data
z vyroby, vyhledava a upozoriiuje na Gzk4 mista a kolize v jednotlivych tsecich a navrhuje
optimalni feseni.

Vystupem analyzy rizik byl pozadavek na vytvoieni takového systému, ktery dokaze efek-
tivn¢é eliminovat vétSinu rizik. Jakmile je analyza rizik hotova, je potieba jasn€ pochopit
jakym zptsobem pfistupovat k optimalizaci vyrobnich kapacit za ucelem jeji maximalni

efektivity.

8.1 SWOT

Soucasti analyzy a vyhodnoceni napravnych opatieni je i SWOT analyza ptipadné imple-
mentace optimalizacniho systému. Zde jsou definovany silné a slabé stranky optimalizac-

niho systému, pfilezitosti a hrozby.

8.1.1 Silné stranky
Mezi silné stranky optimalizacniho systému patii:

- Multifunk¢ni optimalizaéni systém aplikovatelny na vSechny druhy vyrobkii.

- Nastroj umoziujici identifikovat izka mista v jednotlivych na sebe navazujicich pro-
cesech za Gi¢elem jejich analyzy a minimalizace ¢i odstranéni.

- Systém, jehoz vystupem bude vzdy pfinos, at’ uz to bude v oblasti finan¢ni, procesni
nebo procesualni.

- Velka tspora Casu, efektivita.

- Vyssi produktivita.

- Optimalizace kapacit strojového zafizeni a lidskych zdroju.

- Business kontinuita.

- Nizké néklady na implementaci oproti potencidlnim ztratdm ve vynosech.

8.1.2 Slabé stranky
Mezi slabé stranky optimaliza¢niho systému patii:

- Systém je piinosny spiSe pro masovejsi opakovatelnou produkci nezli pro kuso-

vou nebo uméleckou produkci.
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- Systém je zalozeny na datovych ptenosech — v dnesni dob¢ bez ohledu na miru
zabezpeceni lze data napadnout a zkorumpovat nebo ukrast.

- Systém je natolik funk¢ni nakolik piesna a aktualizovana staticka data jsou v ném
a v pripadé, ze dojde k selhani jedné z funkcionalit, optimaliza¢ni program bude

Spatn€ vyhodnocovat podklady.

8.1.3 Prilezitosti
Ptilezitosti je v ramci optimalizace mnoho, nize jsou definované nékteré z nich:

- Uspora ¢asu.

- Zvyseni efektivity.

- Snizeni nakladu.

- Spravna alokace nakladt.

- Spoluprace s vétSinou ERP systéml umoziujicich export dat v ¢itelném tabulkovém
formatu.

- Je mozné aplikovat na vétSinu vyrobnich sfér.

- Je mozné namodelovat pfimo na pozadavky zékaznika.

- Jiz faze implementace umozni vedeni spolecnosti jasné zmapovat jednotlivé procesy
ve vyrob&, pochopit tok informaci.

- Umoziuje realizovat bezpe¢nostni strategii spole¢nosti tim, Ze jednotlivé oblasti vy-
roby jsou velmi dobfe zmapovany, tim dochdzi k predchazeni nepfedvidanych kri-
zovych situaci.

- Moznost revize a pfehodnoceni celého procesu vlastni vyroby tak, aby 1épe odpovi-

dal vizi spole¢nosti a pozadavkiim zakaznika.

8.1.4 Hrozby

Mezi prvky, které mohou ohrozit celkovou funkcionalitu systému, byly definovany nasledu-

jici hrozby:

- Neaktualizované statistické udaje.

- Nedostatecné zmapované procesy uvnitt firmy.

- Nezijem ze strany managementu o potieb¢ neustdlého monitoringu situace za Uce-
lem jeho funk¢énosti.

- Nepochopeni funkcionality systému.

- Umyslna sabotaz.



UTB ve Zliné, Fakulta aplikované informatiky 64

- NeftesSeni vystupti signalizujicich pottebu zlepSeni konkrétniho procesu.

SWOT analyza velmi zfetelné dokazuje vSestrannost optimaliza¢niho modulu. Déale bude

popsano, v ¢em je systém unikatni a v ¢em vynika jeho jednoduchost.

8.2 Dostupnost dat

»Aether* je online platforma napojena na kterykoli ERP systém, ktery funguje jako databaze
potiebnych dajii spojenych s planovanim a alokaci kapacit a materidlovych naklada ve vy-

robni spolec¢nosti.

Prodejce nemusi pfi vyjednavani o potencidlnim obchod¢ spoléhat na statickd data, ktera
sbird z marketingovych meetingli. Kazdy jednotlivy prodejce ma k dispozici notebook ¢i
tablet s aplikaci ,,Aether*, kterd po ptihlaSeni okamzité nabidne plnohodnotny ptehled vSech

disponibilnich kapacit na kteroukoli produktovou fadu v kterémkoli vyrobnim zavode¢.

Tato online viditelnost surovych dat dopteje kazdému prodejci velikou flexibilitu, kdy na-
priklad zjisti, Ze kapacita vyroby na dany produkt neni dostate¢né vycerpana, tudiz mize
nabidnout vyhodnéjsi dodaci lhlitu na dodéni, a tim zvysi Sance na prodej svého produktu

zakaznikovi oproti konkurenci.

Déle ma prodejce k dispozici piehled vSech skladovych zasob na vSech distribu¢nich cen-
trech, jejich specifikace tak, aby mohl efektivné pracovat s produkty, jez maji podobnou
specifikaci a Iépe by odpovidali poZadavkiim zakaznika a tim by se dalo efektivnéji vyuZzivat

skladovych zasob na finalnich produktech, kde nedoslo delsi dobu k pohybu.

Dalsi vyhodou je, Ze v ptipadé, Ze zdkaznik poZaduje velmi kratkou dodaci lhiitu, avSak ka-
pacity vSech vyrobnich zavodi jsou jiz vyCerpany, veskeré skladové zasoby jsou vycerpany
taktéZ, a neni mozné splnit piani zdkaznika, budou existovat dvé varianty — nabidnout z4-
kaznikovi realnou dodaci lhiitu a spoléhat se na to, Ze zdkaznik si bude cenit oteviené¢ho
pfistupu a dodavatelské diivéryhodnosti (tento optimaliza¢ni systém dramaticky zvysi OTD
naSeho vyrobniho zdvodu a to bude také udaj, ktery je naprosto klicovy pti rozhodovani v
ramci vétSich projektovych investic) nebo po dohodé¢ se zdkaznikem se vlozi tzv. “force*
objednévka, kterd bude védomé prekracovat dostupné kapacity vyrobnich zavodd, tato ob-
jednavka vSak nebude automaticky potvrzena, jak je to v ptipad¢ kdyZz existuje disponibilni
kapacita, avSak takovéa objedndvka bude mit 3 pracovni dny na potvrzeni, mezitim se spusti

dal$i mechanizmus ovétovani a rozsifeni vyrobnich kapacit tak, aby objednavka byla po-

kryta.
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Jakmile se takova ,,force objednavka proveéti, vzdy existuji tii vystupy:

- Vyrobni zavod zajisti nartist kapacit v pozadovaném c¢ase a objednavka se potvrdi na
pozadovany termin.

- Vyrobni zdvod dokaze navysit kapacitu, avSsak mimo pozadovany termin a tento ter-
min se sdéli zdkaznikovi.

- Vyrobni zavod nedokéze navysit, ani nijak jinak zajistit vyrobu produktu a objed-

navka se nepotvrzuje.

Posledni pfipad by vSak nemé¢l nikdy nastat, a pokud nastane, je velmi dulezité, aby se to

neopakovalo. Pro vyrobni zdvod neni nic hor§iho nez odmitnout zakazku.
V takovém ptipad€ se musi ihned identifikovat 1izké misto.
Uzké mista na stran€ vstupu mizeme identifikovat nasledujicimi dotazy:

- Proc ptisla takova objednavka bez ptedchoziho varovani?
- Proc¢ pozadavek nebyl rozfazovan?
- Jaké byly podniknuty kroky, aby byla zakazka splnitelna?

- Jaké je pravdépodobnost opakovani podobné situace?

Uzké mista na stran€ vystupu identifikujeme tak, Ze ur¢ime zdroj branici poZadovanou ob-

jednavku vyrobit:

- nedostatek materialu,

- nedostatek lidskych zdroji,
- nedostatek technologii,

- nedostatek prostor,

- adalsi.

Jak bylo vySe zminéno, online funkcionalita syst¢ému ma velké vyhody a neni ndro¢na na
udrzbu. Data se konsoliduji a pomoci algoritmu automaticky nabizeji viditelnost dostupnych
kapacit a potencialnich ptileZitosti pro budouci optimalizace jednotlivych segmentt za tGce-

lem splnéni pfani koncového zékaznika.

8.3 Komplexnost

Vyhodou optimaliza¢niho systému je jeho komplexnost. Z praxe vime, Ze nejcennéjsi ko-
moditou je Cas. VSude a vzdy je potteba Cas bud’ k ptfedani informaci od jednoho bodu k

druhému, nebo o ptfesunu fyzického produktu z jednoho bodu do druhého. Minimalizace
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casovych prodlev je vzdy spojena s finan¢ni usporou. Optimalizacni systém nabizi vysoké
casové uspory diky své komplexnosti a propojenosti statickych dat, které vsak figuruji jako

dynamicky prvek. Vzdy vychazime ze statickych udajt, se kterymi dynamicky pracujeme.
Statické tidaje jsou:

- pocet vyrobnich zafizeni,

- maximalni kapacita vyrobniho zafizeni,

- pocet disponibilnich lidskych pracovnich jednotek,

- pocet disponibilnich vyrobnich smén,

- dodaci lhita surového materialu, sub komponenti, kooperaci,
- vyrobni kapacita dodavatele surového materialu,

- aktualni skladova zasoba surového materialu,

- aktudlni naplnénost vyrobnich kapacit,

- plénované udrzbové odstavky.

Tyto statické uidaje jsou vzdy a vSude stejné. Je samoziejme potieba s nimi aktivné pracovat,
jako naptiklad s dodaci Ihtitou na surovy material — zde je potieba vést diskusi s dodavatelem

a snazit se maximalné minimalizovat tuto dodaci lhutu.

Je nutno zminit naprosto zdsadni véc — optimalizacni systém je nastavbou na veSkeré fungo-
vani ve vyrobnim zavodé¢, kazdy jednotlivy usek musi pravidelné a intenzivné revidovat své

pole pisobnosti a hledat izk4 mista a odstranovat je, hledat volné kapacity a rozsifovat je.
Je nezbytné nutné, aby kazdy jednotlivy ¢len vzdy mél na mysli nésledujici otdzky:

- To, co délam, délam to dobie?

- Mohl bych to d¢€lat 1épe (rychleji, levnéji, vice za stejny Cas, kvalitnéji, ekologictéji)?
- Pokud mohl — jak? Co k tomu potiebuji?
Bez rozdilu na hierarchickou strukturu firmy klicovym komponentem je komunikace napii¢
vSemi Cleny a angazovanost. Motivaci je maximalizace zisku. Cast zisku bezpodmineéné

vratit celému tymu jako motivaéni bonus pro hledani dalSich a dalSich optimalizaci static-

kych dat.

8.4 Univerzalnost

Univerzalnost systému tkvi v tom, Ze bez ohledu na oblast vyroby vzdy se zaméfujeme na

statickd data, ktera jsou pro vSechny vyrobni podniky téméf stejna. Mezi statickd data
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povazujeme ty, které budou tvofit zdkladnu pro dalsi kalkulace, jejichz vystupem bude gra-

fické znazornéni dostupnych kapacit pro pfichazejici poptavku ze strany zakaznikd.

8.4.1 Pocet vyrobnich zarizeni

Soucasti statickych dat musi byt kazdéa polozka propojena s vyrobnim zafizenim. Toto umoz-
fluje spravné alokovat kapacitu daného zatizeni na zpracovani pravé lks konkrétniho pro-
duktu. V predprojektové fazi je naprosto zasadni, aby se vSechna jednotliva zafizeni zmoni-
torovala a aby se napfi¢ vSemi produkty udélala kalkulace nutného vyrobniho ¢asu. Vyne-
cha-li se jedno zatizeni z kalkulace, miZze to vést k nespravné kalkulaci disponibilni kapa-

city.

8.4.2 Maximalni kapacita vyrobniho zarizeni

Navazuje na predchozi bod. Jakmile existuje seznam vSech strojnich zatizeni a k nim aloko-
vané vSechny produkty, je potieba uvést jaka je maximalni kapacita vyroby daného strojniho
zafizeni na 1 sménu. Déle je potfeba uvést potiebny ¢as na ptechod z jedné vyrobni polozky
na druhou. V tomto ptipadé¢ mizeme vyuzit pausalni hodnoty, na které se predem vyrobni
technologové shodnou, a ktera bude slouzit nejen pro samotné potieby vymény jedné pro-
dukce za druhou, ale i sefizeni ptipadné udrzby ad. V pfipadé, Ze se nejedna o strojni zafizeni
ale o manualni produkci pomoci lidskych zdroji, je nezbytné€ nutné jednotlivé tikony znor-
movat a nasledné extrapolovat na celou sménu. Soucasti analyzy je nutnost brat v ohled 1
zastupitelnost v ptipadé vypadkt z jakychkoli diivodu. U strojnich zafizeni je potfeba mit

vzdy na paméti i zaloZni pan v ptipadé nefunkcnosti vyrobniho zatizeni.

8.4.3 Pocet disponibilnich lidskych pracovnich jednotek

V tomto okamziku, kdy budeme znat pocet zatizeni a jejich maximalni kapacitu je potieba
velmi diikladné spocitat kolik lidskych jednotek je potfeba na obsluhu daného zatizeni. Je
mozné zanalyzovat i moznosti sdileni jednoho lidského zdroje mezi dvé nebo vice vyrobnich

stiedisek za ucelem maximalniho vytizeni dané jednotky.

8.4.4 Pocet disponibilnich vyrobnich smén

Celkova produktivita kteréhokoli zatizeni presahujici 65% vyzaduje zalozni mechanismus
na doplnéni kapacit. V predprojektové fazi je nezbytn€ nutné zanalyzovat data z minulych
obdobi za ucelem ovéfeni, Ze existuje dostatecnd kapacita na pokryti stavajici produkce.

Mohlo by se stat, ze v piipad€ nefungujici vyroby, ktera by chtéla optimalizovat vstupy na
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strané poptavky by mohl vzniknout uzké misto, kdy po spusténi systému by vSem prodejctim
aplikace neustale ukazovala 100% vytizenou kapacitu vyroby, kde by bylo nemozné vkladat
nové objednavky. Vse by se pak fesilo krizovym managementem a tento styl je velmi na-
kladny, neefektivni a nese s sebou velké mnozstvi problémii. Pfedtim, nez se vliibec zacne
implementovat optimalizacni systém na fizeni kapacit, je nezbytné nutné se presvédcit o
tom, Ze objem zakazek neptekracuje jiz za soucasného stavu 100% celkové kapacity vyrob-
niho zévodu (na ptiklad¢ by to znamenalo, Ze pokud mame denni pfisun zakazek 200ks ale
dil se vyrabi na 1 stroji, jehoZ maximalni denni kapacita je 100ks tak neni mozné zavést
zadny optimaliza¢ni plan vytizeni kapacit — zde vznikne izké misto, které bude pozadovat
od managementu investici do druhého zafizeni jehoz denni kapacita by byla 150ks, jez by
pokrylo denni poptavku 200ks (100+100), ale zaroven by poskytovalo extra kapacitu pro
ptipad potfebného narlistu). Za analyzu a vyhodnoceni téchto podkladd je zodpovédny vy-

robni management spolu s technologickym usekem.

8.4.5 Aktualni skladova zasoba surového materialu

Optimaliza¢ni systém je navrzen tak, ze propojuje aktualni staticka data potfebna pro kalku-
laci dostupné kapacity pro oddé€leni prodeje. Pro potieby kalkulace kapacity je nezbytné
nutné znat aktudlni stav skladovych zasob na surovém materialu, pocet vystavenych a po-
tvrzenych otevienych objednavek od dodavateli a diivéryhodnost dat o stavu surového ma-
terialu v minimalni vysi 98 % tzn. s 98 % ptesnosti, musi data o skladovych zasobach odpo-
vidat skutecnosti. V ptipadé€ Ze se bavime o komplexnégjsich produktech, kde v kusovniku je
vice jak 100 polozek, je efektivni zamé&fit se dle analyzy Cetnosti spotieb a délky dodaci
lhiity na polozky, které¢ maji nejvétsi vyznam z hlediska délky dodaci lhity, ceny ale i dis-
ponibilni kapacity na stran€ dodavatele. Za pfesnost dat zodpovida oddéleni skladového hos-
podafstvi nebo logistiky, za dostupnost kapacit a revizi dodacich lhit je zodpovédné oddé-
leni strategického ndkupu. Za vstaveni a potvrzovani objednavek je zodpovédny operativni

nakup.

8.4.6 Dodaci lhity surového materialu, sub komponenti, kooperaci

V ramci udajti, ze kterych optimalizacni systém cerpa, jsou dodaci lhiity na material zasadni.
Za spravnost udaji v systému je zodpovédny strategicky nakup, a je to prave jejich zodpo-
veédnost, aby neustale hledali optimalizace na stran¢ dodavatell, jak dodacich lhit na suro-
vém materialu sniZit na minimum. Idealni dodaci lhita je 1 den a vSe by mélo fungovat na

principu piimého dodani materidlu na linku. Pokud to neni mozné, je potfeba hledat ve
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spolupréaci s operativnim nakupem moznosti, jak se k jednodennimu kanbanu surového ma-
teridlu priblizit. Cilem je vzdy dostupny material s co nejmensi zasobou ve fabrice a kdykoli
k dispozici pro potieby vyroby na pokryti maximalni kapacity dle nejuzsiho mista v fetézci

od ptichodu poptavky po dodani finalniho produktu k zakaznikovi.

8.4.7 Vyrobni kapacita dodavatele surového materialu

Jak jiz bylo zminéno vySe, optimaliza¢ni model zasahuje nejen konkrétni vyrobni zadvod, ale
umoznuje i efektivné hledat takové cesty, jak analyzovat a fidit dodavatelskou kapacitu.
Kdyz si vezmeme ptiklad denni poptavky jednoho produktu 200ks, v ptipad¢ ze mdme ma-
ximalni kapacitu dodavatele na surovy material vstupujici 1ks do 1 produktu v mnozstvi
100ks za den, tak vznika veliké riziko nevytizeni maximalni kapacity poptavky a tim nespl-
néni zakdzky. V tento okamzik je nutné na strané strategického nakupu aktivné fesit doda-
vatelskou kapacitu a snazit se spolu s dodavatelem zabezpecit kapacitu na 200ks/den nebo
smluvné oSetfit stabilni hladinu bezpecnostniho skladu, jez dorovna chybéjici kapacitu do-
davatele. V ptipadé ze dodavatel nespolupracuje ani na zvyseni kapacit a nespolupracuje ani
na poli zajisténi dynamické bezpecnostni zdsoby umoziujici rychlou reakei na doplnéni pro-
dukce, tak je to signal k hledani alternativniho zdroje pro surovy material nebo alespon pa-

ralelni zdroj podporujici hlavni zdroj surového materialu.

8.4.8 Aktualni napIlnénost vyrobnich kapacit

Z hlediska findlniho produktu, kterym bude disponovat kazdy obchodni zastupce pti komu-
nikaci s potencidlnim zakaznikem, je jednoduchost a piehlednost klicem k jeho tisp&Snému
jednani a docileni ziskani zakazky pied konkurenci. Na notebooku ¢i tabletu si v rdmci piani
zakaznika online rozklikne pozadovanou vyrobni fadu a mize aktivné, interaktivné a online
komunikovat se zakaznikem a nabizet rtizné feSeni na maximalni naplnéni jeho pozadavkd.
V ptipadé¢ Ze zdkaznik se pro konkrétni vyrobek rozhodne, prodejce nebude muset zadavat
pozadavek do systému ani se nebude muset ptat komplikované, zda existuje volna kapacita
¢1 nikoli. Thned a na misté bude vidét, kam muze svij pozadavek na vyrobu vlozZit a systém
mu potvrdi nejlepsi moznou dodaci lhitu, kterou ihned sdéli klientovi. Pokud s tim klient
souhlasi, tak prodejce se pod vlastnimi pfihlaSovacimi tdaji zadd zakazku do vyroby a tento

pozadavek se automaticky zaplanuje do vyroby.

To, co vypada jako jednoduchy online obchod vSak na pozadi ponese velkou kalkulaci sta-

tickych dat.
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Systém bude podporovat nejen ERP, ale i mnoho potiebnych lidskych zdrojt, ktefi by jinak

pracné a s ¢asovou prodlevou data ze systému ¢i jinych databazi dostavali.

V ptipadé¢ Ze prodejce rozklikne konkrétni produkt a zada pocet kusii o ktery ma potencialni

zakaznik zajem tak optimalizacni systém:

8.4.9

Provede analyzu, na kterych strojnich zatizenich se dany produkt vyrabi a jejich do-
stupné kapacity.

Provede analyzu dostupného materialu ve fabrice, naplnénost skladii u dodavatele,
vystavenych objednavek.

Provede analyzu vSech dodacich lhit na surovych materidlech, které nejsou k dispo-
zici, nejsou alokované a nejsou na otevienych objednavkach.

Provede analyzu aktualni naplnénosti vyroby dle stavajiciho zakdzkového portfolia.
Vyhodnoti dal$i parametry, které mohou byt soucasti systému (odklon dodavek k ji-
nému dodavateli, kvalitativni problém, blokujici zakazky, nedostatek lidskych zdroji
atd.).

Provede kalkulaci nejoptimalné&jsiho zarazeni poptavky do stavajicich kapacit.
Navrhne nejlepsi termin doruceni do pfedem definovaného mista.

V ptipadé, Ze kapacita je dostatecnd, objednavka se automaticky potvrzuje.

V ptipadé Ze kapacita neni dostatecnd, obchodni zastupce dokéZe online poznat kde
je uzké misto a tuto informaci pfedat zdkaznikovi (vZdy plati pravidlo, ze zdkaznik
dokaze pockat na pozadovany produkt, pokud ma dostatecné informace o aktualni
situaci. Nejhorsi situace je takova, kdy se zdkaznikovi slibi termin a ten se nasledné

nedodrzi bez predchoziho informovani).

Plinované udrzbové odstavky

Do optimaliza¢niho systému se daji v ramci kalkulace zadat planované strojni odstavky za

ucelem udrzby, piestavby ad. Také statni svatky, sezonni dovolené atd.
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9 PROJEKTOVA CAST

Samotna projektova ¢innost se sklada z nékolika fazi.

9.1 Pripravna faze
Do ptipravné faze spadaji nasledujici oblasti:

- Analyza stavajiciho stavu — viz pfedchozi kapitola.

- Piedstaveni celého projektu fesitelskému teamu a jejich jednotlivych roli — viz pied-
chozi kapitola.

- Definice ramce projektu - vybrani fady 42.3. a 47.2.

- Vybér tesitelského tymu: zastupci prodejniho oddéleni - koncovy uZivatel, oddéleni
planovani vyroby — koncovy uzivatel, IT oddéleni — tym podpory, logistické¢ho od-
déleni - uzivatel, tymu vyrobniho managementu - uzivatel, vyrobniho inzeny-
ringu(obrabéni, dilna) - uzivatel, HR tymu — trénink, finan¢niho oddéleni — monito-
ring. Kazdy projekt mé svého vedouciho projektu, asistenta projektu a nasledné za
kazdou oblast koncovych uzivatell se definuje nejpovolanéjsi (vétSinou to je nejzku-
e Zastupce prodeje — tento Clovék bude mit na starosti finalni validaci celého mo-

dulu, bude vsak poskytovat cenné informace v rdmci mapovani procesu, testo-
vani uzivatelského rozhrani, ptipad¢ Skoleni dalSich kolegti a post implementacni
dohled

e Zdstupce planovdni — tato osoba bude téZ jako koncovy uZivatel mit na starosti
fizeni a monitorovani vstupli od prodejniho odd¢€leni, alokace jednotlivych zaka-
zek do vyrobniho planu a podavani zpétné vazby prodejnimu oddéleni v pripade,
ze objednavka prekro¢i pozadovany kapacitni limit.

o Zastupce IT teamu — tento cloveék se musi vyznat ve stavajicim ERP, musi rozu-
mét toku dat mezi jednotlivymi moduly (poptavkovy, planovaci, logisticky, fi-
nan¢ni) a jeho hlavni roli bude poskytovat datové analyzy a nésledné propojeni
optimalizacniho modulu na stavajici systém. Jak bylo zminéno, optimaliza¢ni
modul pro kapacitni planovani je dopliikem ERP systému, nikoli jeho soucésti.
Optimalizacni systém je program, ktery vyhodnocuje tabulkové vystupy z jed-

notlivych jiz existujicich ERP moduli, tyto dokéze pomoci pfedem definovanych
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parametrd porovnat a nasledné konsolidovat vystup v jednoduché grafické po-
dobé¢ pro oddéleni prodeje a planovani.

e Zastupce logistického oddéleni — tato osoba nebude pifimo koncovy uzivatel op-
timaliza¢niho systému, avSak logisticka data tvoti klicovou soucast statickych dat
pro spravné fungovani optimalizacniho systému (dodaci lhiity materialu, skla-
dové zasoby ve fabrice, oteviené a potvrzené objednavky, komunikace s dodava-
telskym managementem o skladovych zasobach u dodavatele, eliminace kapacit-
nich potizi na stran¢ dodavatele).

e Zistupce vyrobniho inZenyringu a vyrobniho managementu — tyto osoby stejné
jako zastupce z logistického oddéleni té€z nepatii mezi koncové uzivatele, ale téz
jako logisticka data, planovaci data jsou kli¢ova pro spravnou kalkulaci vytize-
nosti strojd, jejich volnych kapacit, pottebnych ¢lovékohodin na jednotlivé ope-
race, planované odstavky.

e Zastupce HR —kazdy novy proces ve vyrobnim zavod¢ musi byt nejen zmapovan
a popsan pro ucely certifikaéniho auditu (nebo zékaznického auditu), ale tento
proces musi byt jasné prezentovan a proskolen v§em zaméstnanctim, ktefi s nim
pfijdou do styku. Proto je potieba alokovat konkrétni ¢as pro Skoleni, zvolit
formu skoleni (prezenc¢né, online apod.), domluvit se s vedoucimi pracovniky o
uvolnéni zaméstnanci za ucelem probihajiciho Skoleni, nasledné provést skoleni
a zajistit zaznam o provedeném Skoleni, jehoz soucasti je prezencni listina s pod-

pisy vSech zucastnénych.
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- Casovy ramec projektu — soudasti kazdého projektu je projektovy plan, kde jsou jasné
definované kroky, jejich ¢asova naro¢nost, jejich posloupnost, je definovana kriticka
cesta a terminy, kde konkrétni iikkoly musi byt splnéné pro uspésné dodrzeni ¢asového
ramce projektu. Na implementaci optimaliza¢niho systému na fady 42.3 a 47.2. je
potieba od zapoceti do ukonceni 72 dni. Dle harmonogramu nize je vidét, ze Casové
vystup optimalizaéniho modulu. Do technického feSeni spada analyza stavajiciho
ERP, export dat, programovani, propojeni vystupnich dat s optimaliza¢nim modu-

lem, testovani a feSeni vyskytlych chyb. (viz Tabulka 15)

Tabulka 15. Casovy ramec projektu [vlastni]

Einnost PLAN START Doba tvrani I Celkova doba trvani (dny)
(dny) 1 2 3 4 5 1213 14 15 16 25 26 27 28 29 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 61 62 63 64 70 71 72
Start projektu 1 1
Vytvoreni tymu 2 1
Vytvoreni ¢asového harmonogramu 2 3
Vytvoreni procesnich map 4 10
Shér statickych dat 13 15
Analyza dat 28 10
Analyza a o3etfeni rizik 4 10
Analyza systému 2 15
Navrh feseni 38 5
Technické Feseni 15 48
Test optimaliza¢niho modulu 48 15
Skoleni na novy modul 48 15
Spusténi modulu 63 1
Post implementaéni kontrola 63 10
Ukonéeni projektu 72 1

- Financ¢ni analyza projektu — souc¢ésti finan¢ni analyzy projektu je kalkulace vSech
potebnych nakladii na realizaci implementace. Vyuzitim informaci od finan¢niho
oddéleni, kde byla poskytnuta hodinova sazba jednotlivych ¢lent feSitelského tymu,
se v ndvaznosti na ¢asovy ramec projektu spocitali personalni naklady (viz Tabulka

16):

Tabulka 16. Personalni ndklady [vlastni]

Hodinova sazba Pocet hodin Celkem

Vedouci projektu 500 K¢ 576 | 288000 K¢
Asistent projektu 350 K¢ 576 | 201600 K¢
Zastupce prodeje 350 K¢ 165 | 57750K¢
Zastupce planovani 400 K¢ 165 | 66000K¢
Zastupce IT 650 K¢ 448 | 291200K¢
Zastupce logistiky 350 K¢ 165 | 57750K¢
Zastupce vyr.inZenyringu 550 K¢ 165 | 90750K¢
Zastupce HR 450 K¢ 32| 14400K¢

1067 450 K¢

Vedouci projektu a asistent projektu travi na celém projektu veskery ¢as od zacatku az po

ukonceni, zastupci jednotlivych oddé€leni se podileji jen na urcitych fazich projektu.
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Dalsi néklady spocivaji v samotném nakupu tabletti, nakladti na Skolici materidly a nakladt

na Skolici mistnost (viz Tabulka 17):

Tabulka 17. Ostatni ndklady[vlastni]

Pocet ks

Cenaza 1ks Celkem

Tablety 3500 K¢ 70000 K¢
Skolici materialy 120 K¢& 40 | 4800K¢
Skolici mistnost 10000 K¢ 4| 40000K¢
114 800 K¢

Z finan¢ni analyzy vyplyva, Ze ndklady celkem se blizi k hodnoté 1,2 milionti korun. Tyto
naklady vSak s ohledem na finan¢ni dopad vyplyvajici z analyzy rizik jsou minimalni. Im-

plementace optimaliza¢niho modulu je tedy ekonomicky vyhodna investice.

9.2 Realizace

V ramci realizacni faze projektu implementace jsou definovany nasledujici kroky:

- Sbér statickych dat pro fady 42.3 a 47.2.

- Procesni mapovéni — v pfipad¢ implementace optimalizacniho modulu se jedna o na-
stavbu jiz existujiciho ERP, tudiz se jedna o analyzu a zmapovani jiz existujici lo-
giky.

- Analyza a oSetieni rizik.

- Sbér a analyza dat slouZicich jako podklad pro optimaliza¢ni systém.

- Technické feSeni, kam spadéd analyza stavajiciho ERP, export dat, programovani,
propojeni vystupnich dat s optimalizacnim modulem, testovani a feSeni vyskytlych
chyb.

- Vytvofteni fiktivnich vstupl poptavky a analyza jednotlivych propojeni mezi jednot-
livymi operacemi.

- Analyza vystupt ve fiktivnim systému, analyza spravnosti toku dat, testovani

- Aktivni Skoleni koncovych uzivateli, pfedstavovani funkci, Gprava fizené dokumen-
tace, zavedeni této dokumentace do fizené dokumentace pro auditni ucely.

- Po odsouhlaseni, Ze testovaci verze funguje spravné definice konkrétniho data pte-
pnuti stavajiciho modelu na novy model.

- Finalni Skoleni vSech uzivatela a podptirnych teamd.

- Aktivni spoluprace mezi teamy, komunikace, hledani a vyhodnocovani rizik.
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9.3 Implementace

Jakmile je realiza¢ni faze u konce, dojde k samotné implementaci optimalizacniho modulu.

Aktualné jiz dochazi k tomu ze:

- Systém je ptepnuty do stavu live.

- Prodejni tym, tym planovani, tym vyrobniho managementu, tym logistiky aktivné
pracuji s novym optimalizacnim systémem.

- Probihaji denni meetingy na co nejrychlejsi odstranéni vyskytlych potizi a nedo-
statkil, které nebyly vyhodnoceny v ptipravné a realizacni fazi.

- VSechny nové pozadavky na fadu 42.3 a 47.2 jsou zadavany online do optimalizac-
niho modulu, modul aktivné pracuje s dostupnymi daty, vyhodnocuje objem vstup-
nich pozadavki a optimalizuje produkci za i¢elem maximalniho vyuziti kapacit.

- Tym prodeje mé online dostupna data pro komunikaci s klienty, marketingovy team
predstavuje optimalizaéni systém zakaznikim jako vstficny krok vici jejich poza-
davkim.

- Management vyrobniho zdvodu aktivné vyhodnocuje online vstupy, ma lepsi vidi-
telnost uzkych mist. Ma vétsi kontrolu nad situaci bez nutnosti kumulace poptavek s
nékolikatydennim zpozdénim.

- Data o poptavce jsou dostupna online, charakter jednotlivych poptavek je jasné de-
finovany (pevna objedndvka, moZna objednévka, objednavka na bezpecnostni za-
sobu, vnucena objednavka, zruSena objedndvka) prodejni tym efektivné monitoruje

vykon kazdého prodejce.

9.4 Post implementacni faze

Jakmile je optimaliza¢ni modul implementovan a dojde k ispéSnému zapojeni modulu do

standardni operativy vyrobniho zavodu, dochdzi k nasledujicimu postupu:

- Optimaliza¢ni systém je jiz stabilni.

- VSechny chyby jsou vyhodnocovany, neni potfeba denniho monitoringu, veskeré po-
tize se zadavaji standardnim zptsobem dle béznych procesii.

- Provadi se vyhodnoceni uspé$nosti projektu.

- Provadi se finan¢ni analyza vysledného stavu oproti vychozimu stavu.

- Definuje se plan pro dalsi produktové fady.
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- Projekt je ukoncen a na néj navazuje projekt rozsifeni na dalsi produktové fady tak,
aby na konci veskera poptavka od zakaznik, je fizena pomoci optimalizacniho sys-

tému vyrobni kapacity.

Jednotlivé kroky v ramci projektové Cinnosti jsou jasné definovany, jejich rozsah odpovida
pozadavkim. V ptipad¢ ze by doslo k piehodnoceni ramce projektu, musi dojit k revizi

vSech projektovych fazi.
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10 POZADOVANY STAV PO IMPLEMETACI

Optimalizacni systém po spusténi by mél fungovat tak, ze konstanté piepocitava a nabizi

optimalng;jsi feSeni produkce s ohledem na existujici objednavky.

Z dostupnych dat je zfejmé, Ze u fady alternatorti 42.3 doslo k narustu z necelych 1050ks
v Srpnu 2020 na témét 2000ks v Zati 2020 (viz Graf 8).

Narlst pozadavkl téméf o 100 % nebyl zvladnuty, jelikoz neexistovaly dostatecné mecha-

nismy, které by optimalizovali produkci tak, aby vSechny pozadavky byly splnéné na Cas.

Doslo k presCasovym sménam, zastaveni linky, expresnim dopravam a celkovym ztratam na

profitu.
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Graf 8. Produkce vyrobni fady alternatorti 42.3 [20]

Optimaliza¢ni systém primarné zachovava vSechny funkce vyrobniho systému a vyuziva

maximalné dostupnych zdroji bez dalSich zasahi.

Pfi standardni mésicni hladin€ poptavky na fadu 42.3, ktera se pohybuje kolem 1000ks -
1100 kusiti za mésic je k dispozici 19 pracovniki pfifazenych k jednotlivym Gsekiim v rdmci

vyrobniho procesu.

Tito pracovnici dokazou pfi standardnich podminkach a s ohledem na dostupnou propust-
nost (kapacitu) jednotlivych zatizeni vyrobit tydné 280 kust alternatorti (1120 kusit mésicné)
coz odpovida potfebam trhu. V tomto pifipadé se kalkuluje s maximalnim vystupem nejuz-
Stho mista v procesu, coZ jsou procesy piipravny, navijarny, lisovny a montaze, kde denni

kapacita je 56 kust, tj. celkove za péti pracovni tyden je vystup 280 kust. V ptipad¢ vykyvil,
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existuje volna kapacita, kterd umozni nartistu vyroby az na 300ks tydné (v tomto ptipadé je
nejuz§im mistem procesu testovani a lakovna, které dokazou propustit 60ks denné, tj 300ks
za tyden), tj. 1200 ks za mésic (viz Tabulka 18).

Tabulka 18. Plivodni rozklad kapacit [vlastni]

Zafizeni - denni vystup Maximalni tydenni

(Pondéli - patek)

Pfipravna Navijarna Lisovna Montéz Testovani [ELGIE] vystup - pred

Pocet smén (standard) 1 1 1 2 1 1

Pocet lidi (standard - 19) 3 2 4 6 2 2 280
Kapacita(standard) (ks) 56 56 56 56 60 60
Pocet volnych smén 2 2 1 1 0 0
Pocet volnych lidi(11) 3 2 2 0 0
Maximalni pocet smén 3 3 2 3 1

Maximalni pocet lidi (30) 6 4 6 10 2 2 300
Maximalni kapacita 168 168 168 168 60 60

V ptipad¢€ nartistu mezi Srpnem a Zatrim 2020, doslo k potiebé 500-550 ks/tydné.

Optimaliza¢ni systém vyhodnotil dostupna data a navrhl takové feSeni, ze pti stavajicim po-
¢tu lidskych zdrojt zdvojnasobil moznosti produkce na 600 ks/tydné a pokryl poptavku (viz
Tabulka 19).

Tabulka 19. Optimalizovany rozklad kapacit [vlastni]

v . Zafizeni Maximalni tydenni vystup - pred
(Pondéli - patek) o , o . .
Pfipravna Navijarna Lisovna Montdz Testovani Lakovna optimalizaci
Pocet smén (standard) 1 1 1 2 1 1
Pocet lidi (standard - 19) 3 2 4 6 2 2 280
Kapacita(standard) (ks) 56 56 56 56 60 60
Pocet volnych smén 2 2 1 1 0 0
Pocet volnych lidi(11) 3 2 2 4 0 0
Maximalni poéet smén 3 3 2 3 1
Maximalni pocet lidi (30) 6 4 6 10 2 2 300

Maximalni kapacita

(Pondli- pitek) : Zafizeni . Maximalni ty’fden.m'v?'lstup -po
Lisovna Montaz optimalizaci
Pocet smén (standard) 1 1 1 2 1 1
Pocet lidi (standard - 19) 3 2 4 6 2 2 280
Kapacita(standard) (ks) 56 56 56 56 60 60
Pocet volnych smén 2 2 1 1
Pocet volnych lidi(11) 3 2
Optimalizovany pocet smén 3 3
Optimalizovany pocet lidi(30) 6 5 10
Optimalizovana max. kapacita 120 120 120 120 120 120
snizeni smén |zachovanismén| zvySenismén |zachovani smén| zvySenismén | zvySenismén
zachovénilidi | snizeni lidi snizenilidi | zachovanilidi | zvySeni lidi zvyseni lidi
sniZeni vystupu | sniZeni vystupu | snizeni vystupu| sniZeni vystupu | zvySeni vystupu | zvySeni vystupu

Z ptehledu je zfejmé, Ze zdsahy nesmeérovaly, jak je vétSinou zvykem, k zvySeni vystupu na
vSech usecich, ale nékde doslo 1 k snizeni za ucelem zachovani plynulosti toku vyroby. Ta-
kovy ptistup neni obvykly a s ohledem na komplexnost vyroby a sdileni jednotlivych zafi-
zeni mezi nékolika fadami produktt neni v lidskych moZznostech, aby takto komplexné pii-

stupoval ke kazdé zméné€ v pozadavcich. Optimalizacni systém tyto kalkulace provadi
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automaticky a navrhuje idealni feSeni pro vyrobu. Tato data jsou dostupné online a jsou

k dispozici vSem zainteresovanym stranam.

Jak je dale z ptehledu vidét, ke zdvojnasobeni vystupu vyroby neni potieba ani expresnich

doprav, ani nadkup dalSiho vyrobniho zafizeni, ani rychly nadbor novych lidi do vyroby (coz

by se pfi pozadavku o 100 % navySeni poptavky vétSinou ocekévalo), ale jediné, co je po-

tieba, je zaskolit 1 ¢lovéka na obsluhu testovaciho zafizeni a 1 osobu na obsluhu lakovny

soucasn¢ s optimalizaci smén a vystupti.

V praxi je jasn¢ videt, Ze takto optimalizovana data poskytuji vyhodu pro vSechny tseky:

- Prodejce mé k dispozici online piehled toho, kolik miize pfijmout zakazek se stan-

dardni dodaci lhtitou. V piipadé ze je kapacita na maximu, ma ihned k dispozici moz-

nost nédhradniho vyrobniho terminu, ktery pfislibi zakaznikovi a zaroven alokuje

svoji poptavku v systému

- Planovac vidi naplnénost zakazek, analyzuje vstupy a pracuje s daty, ktery mu opti-

malizacni systém poskytuje, jako jsou:

Upozornéni na chybéjici material.

Upozornéni na blizici se maximalni kapacitu kazdého jednotlivého zatizeni.
Upozornéni na nutnost prerozdé€leni lidskych zdrojt za ucelem optimalizace
vyroby.

Upozornéni na nutnost koordinace vyrobnich smén a optimalizaci vystupt
(jak je z ptehledu vidét, nékde pii zachovaném poctu smén je potieba sniZit

vystup, aby nedochézelo k plytvani materiald, energii a dalsich).

- Vyrobni manager vidi vytiZenost stroji a zatizeni, efektivné planuje opravy a plano-

vanou udrzbu, analyzuje data a navrhuje investice do dalSich zatfizeni, za Gcelem

zvySeni efektivity a optimalizace kapacit.

- Logistika ma k dispozici maximaln€ mozny plynuly vstup poZzadavki na surovy ma-

terial;

Nedochazi k nahlym skoktim v poptévce.

Vyrobni davky jsou optimalizované, vyroba je predvidatelna.

Je mozné efektivné fidit dopravu materialu a produkti.

Optimalizace ndkladi na dopravu — expresni doprava je mozna nutnd, ale je
pfedvidatelna a efektivni.

Dodavatel¢ surového materialu dostanou jasnou instrukci, jak postupovat.
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o Kiritické materialy jsou identifikovany a tizeny tak, aby zajistili plynulost
vyroby.

- HR ma4 jasné definované pozadavky na nabor lidskych zdroji. V ramci optimalizace
vyroby dochazi k zviditelnéni jednotlivych usekl vyroby, kde je potfeba mit prosko-
leny personal, aby bylo mozné pterozdélovat lidi mezi klicovymi iseky bez nutnosti
urgentniho naboru novych zaméstnanct.

- Financ¢ni oddéleni ma jasny prehled produktivity vyroby, pozadavky na extra naklady

jsou ¢itelné, opodstatnéné a predvidatelné.
Celkova optimalizace zajist'uje ptehlednost a proaktivni ptistup k budoucnosti.

Ruku v ruce se stabilnim zajisténim vyroby a dodavek k zdkaznikovi je 1 minimalizace fi-

nan¢nich ztrat, definovanych v analyze rizik. (viz Tabulka 20)

Neb.¢islo

Tabulka 20. Osetieni finan¢nich dopadu rizik [vlastni]

Kategorie

Osetfeni rizik z financniho pohledu

Nebezpeci (¢innost, podminky nebo
stav s potencialem zpusobit Skodu)

Vysledek po implementaci
optimaliza¢niho systému

Uspora nakladd 1
mésic (kE)

1 Business risk Vy’/robkly neb’udo.u dodé\’ny véas Vyrobky jsou doda’lny vcas - nejsou 5 237 000 K&
zakaznikovi - penale pendle
2 Business risk Ztrata budoucich zakazek Ziskani novych zakazek 85 000 000 K¢
Production risk Nedostatek materla.lu navyrobu- Material dostupny - nejsou prostoje 270000 K¢
prostoje
4 Production risk Nedostatek lidskych zdroja Dostatek lidksych zdroju 2 053 000 K¢
5 Production risk Prekroc’em m:‘:mmalvr’u ka'pauty Optimalni kapacita 2237 000 K¢
vyrobniho zatizeni
6 Production risk Preplanovani vyroby Stabilni plan 650 000 K¢
7 Supply chain risk Nadsklady Optimalni sklady 5900 000 K¢
8 Supply chain risk Expresni doprava Standardni doprava 863 000 K¢
9 HR risk PFfescasy Stabilni pracovni doba 540 000 K¢
10 HR risk Stress / nespokojenost zaméstnancu Spokojeny zaméstnanec 0 K¢
Celkem 99 750 000 K¢

Dochéazi ke komplexnimu oSetteni veskerych definovanych rizik a timto 1 ispéSnému napl-

néni pozadavkil na implementaci optimalizacniho systému fizeni vyrobnich kapacit.
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ZAVER

Nejcennéjsi komoditou, kterou disponujeme je ¢as. Dnesni doba diky svému technickému a
technologickému pokroku zptsobuje to, ze se zvysila moznost efektivnéji vyuzit stejnou
¢asovou jednotku a tim i maximalizovat tizeny vysledek. Na co jsme pfed mnoha lety potte-
bovali nékolik dni, je dnes mozné zafidit béhem nékolika minut. Globalni propojeni klade
veliky diiraz na efektivitu. Chybovost se ¢im dal vic tresta, jelikoz interval mezi akci a reakei
se zmensuje. V této praci jsem se zamétil na to, jak optimalizovat jednotlivé aspekty vyrob-
niho procesu tak, aby doslo k maximalnimu vyuziti dostupnych kapacit. Efektivni vyuziti
zdrojii s sebou nese nejen snizeni financnich nakladd na pokryti uzkych mist, ale zaroven
ptindsi i Cas, ktery je mozné vyhodné vyuzit k proaktivnim ¢innostem. Mezi proaktivni ¢in-
nost, na kterou v dnes$ni uspéchané dob& nezbyva bohuzel moc Casu, patii ptemysleni. Lidé
se ¢im dal vic podrobuji vykonnym strojim a snazi se jim svlj zivot pfizpisobit. AvSak
Casto se zapomina na to, ze stroje a systémy maji clovéku slouzit, nikoli naopak. To, Ze se
dodaci lhiity na finalni produkt na trhu globaln¢ zkracuji z divodu vykonnégjsich technologii
neznamend, ze lidské bytosti musi ¢im dal intenzivnéji a rychleji vykonavat svou praci. To,
ze lidska bytost nedokaze okamzité vyhodnotit vSechny aspekty potfebné k tomu, aby se
pokryla urgentni a okamzita poptavka po zdravotnickych pomuckach na trhu neznamena, ze
na druhém konci vyrobniho procesu dochézi ke ztratdm na lidskych zivotech z diivodu ne-
dostatku pozadovanych pomucek. Diplomova prace je zamétena na navrh optimaliza¢niho
systému fizeni vyrobnich kapacit za ticelem dosazeni maximalni efektivity produkce a do-
davek zakaznikiim. Podkladem slouzila vyrobni spole¢nost zaméfena na vyrobu alternatord.
V teoretické Casti je popsana terminologie souvisejici s tématem, jako je vyrobni proces,
analyza rizik, zlepSovani procesu a projektovy management. V praktické ¢asti je popsan vy-
robni zavod a soucasny stav na vybranych dvou fadach alternatort, kde doslo k velkému
nartistu poptavky bez predchoziho varovani. Tento vysoky nartst v poptavce zptsobil kom-
plikace ve vSech jednotlivych segmentech vyrobniho procesu. Nespokojeného zakaznika,
ktery neobdrzel zakazku vcas, nespokojeného obchodniho zastupce, ktery nemél moznost
poskytnou zédkaznikovi realny termin, nedostatek lidskych zdrojt a surového materialu, ne-
pripravenost dodavatelské sité jako takové. Nasledné je provedena analyza rizik a jsou na-
vrZzena takova opatieni, kterd maji tato rizika odstranit. Soucasti analyzy rizik je i finan¢ni
analyza dopadu téchto rizik. Spole¢nym feSenim na vSechna definovana rizika je optimali-
zacni systém, ktery poskytuje prostor k modelovani optimalni kapacity tak, aby efektivné

vyuzila dostupné zdroje. Dale jsou popsany vyhody optimaliza¢niho systému, je pfedstaven
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projekt implementace v jeho jednotlivych fazich spolu s ¢asovym ramcem. Zavérem prak-
tické ¢asti je ndzornd ukazka vystupu optimalizacniho systému, v tomto piipadé zdvojnaso-
beni dostupné kapacity vyroby pii zachovani stejného poctu dostupnych smeén, zafizeni a
lidskych zdroji. To vSe patii mezi hlavni cile diplomové prace. Mezi dalsi stanovené cile
bylo vnést uceleny ptehled pozadavki na optimalizaci fizeni vyrobnich kapacit a popsani

souvislosti mezi jednotlivymi useky fetézce od poptavky po dodani finalniho produktu.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

DMAIC Define, Measure, Analyze, Improve, Control.

ERP Enterprise Resource planning

ITO Inventory turnover

OTD On time delivery

PDSL Promiss date of supply

PHA Preliminary Hazard Analysis

RDSL Requested date of supply

SMART Specific, Measurable, Acceptable, Realistic, Timed
SWOT  Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats
TOC Theory of Constraint.
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