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Motto:
Kde nejsou standardy, nemiize byt kaizen.

—Taiichi Ohno
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1 Uvod

Vsechny firmy pouzivaji néjaké typy ukazatell, které jim umoznuji zjistit, jak si stoji oproti konkurenci, oproti
predchozim letlim, Ci naptiklad v néjaké konkrétni oblasti. | firma, kterd by teoreticky Zadné ukazatele mérit
a vyhodnocovat nechtéla, pravidelné vypoéitava zakladni finanéni ukazatele ve své letni zavérce (zejména
napf. obrat a zisk).

MEéFit a vyhodnocovat se da spousta veli¢in, at uz je to spokojenost zakaznika, Cisty zisk pred zdanénim,
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vykonnosti organizace, ktera jsou nejkriti¢téjsi pro soucasny a budouci tspéch firmy, nazyvame klicové ukazatele
vykonnosti (KPI) &i kli¢ové ukazatele vysledkd (KRI) [1].

Rozvoj ukazatelll vykonnosti je zaleZitosti zejména posledniho stoleti, ovsem v poslednich par desitkach
let diky elektronizaci dat a jejich on-line vyhodnocovani vyznamné vzrostly moznosti jejich vypocitavani a
vyuziti. Velkym vyvojem prosly také pristupy k planovani a fizeni vyroby. Zatimco v dobé prvni a druhé
primyslové revoluce Slo predevsim o dosazeni maximalni produktivity, sniZzeni variability a minimalizaci slozitych
dkond, po 2. svétové valce zacaly byt tyto pFistupy pfilis marnotratné (vyzadovaly obrovské skladové zasoby)
a prestavaly stacit pozadavkiim na rozmanitost sortimentu.

V dnesni dobé, kdy je vyroba maximéalné prozakaznickd a vyrobni firmy Celi tlaku na minimalizaci
dodacich lhat, neustdlym zménovym pozadavkim, Sirokému portfoliu vyrobki a malosériové vyrobé, jsou
fordovské pristupy k Fizeni vyroby prezité. Firmy musi mit dlouhodoby vyhled pracovni naplng€, aby mohly
vyrobu spravné poskladat, ale zaroven musi byt prfipraveny pruzné reagovat na jakékoliv zmény. Aby toho

Nutnym predpokladem pro moznost spravné reakce na procesni zmény i pro zaznamenavani a vyhodno-
covani ukazateld je perfektni idrzba firemnich dat. Znamen3 to jak jejich naprostou standardizaci (zadavani
stejnych Gdaji ihned a stejnym zplsobem), tak jejich centralizaci (jejich uchovavani na jednom misté a sdileni
mezi viemi odpovédnymi pracovniky). Vyhodnocovani ukazateli z nepfesnych nebo nekompletnich dat miize
byt velice zavadéjici, naopak ukazatele vytvorené z pravdivych informaci mohou ve firmach odhalit netusené
moznosti Gspor a dalsiho rozvoje.

Hlavnim cilem vyrobnich firem 21. stoleti je mit spokojené zakazniky. Spokojenost zakaznika je zarukou,
Ze se znovu vrati a pfipadné firmu doporudi i dal$im potencidlnim klientim. Méaloktera firma na dneSnim trhu
nabizi tak unikatni produkty a ma tak specifické know-how, aby si své zakazniky nemusela hyckat. Velka cCast
Ceskych vyrobnich firem je soulasti dodavatelského fetézce automobilek a v takovém prostfedi neni mozné
primo pracovat s finalnimi zakazniky a mit vysokou ziskovost. To, co firmé zajistuje vydélek, je mira efektivity
vyroby a zvladnutf jejiho Fizeni, nikoliv néjaka unikatni znalost. Dal$im diivodem pro neustalé méreni a zjistovani
zakaznické spokojenosti je, ze vétsina firem presné nevi, co bude za rok a jakym zplisobem se zménfi portfolio
produktl, pozadavky na dodaci Ihiity, spoluprice s dodavateli atd. Vi ale, ze spokojeni zakaznici se k ni budou
vracet dale.

Vyrobni firmy, které budou predstaveny v experimentalni Casti, sleduji rizné ukazatele, kterymi méri
Uspésnost svého podnikani. Vétsinou se ale nejedné o ukazatele vykonnosti, tj. ukazatele, které umoznuji rychlé
zorientovani v aktudlnim stavu a v€asnou reakci na problém. Cilem této prace bude témto firmam ¥ici, které
snadno méfitelné veli¢iny jsou pro né zasadni a maji primy vliv na terminovou spolehlivost, jez je Gizce spojena

se spokojenosti zakaznikd.
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Historicky vyvoj vyroby a ukazatelii vykonnosti

2 Zména prostiedi vyrobnich firem z pohledu primyslovych revoluci

Pfrechod k moderni vyrobé tak, jak ji zndme dnes, mizeme mapovat pomoci velkych zmén, které znamenaly
prevrat ve zplsobu prace, Fizeni procesii a obecné zmény v premysleni o tom, co vyroba je. Nejvétsi prevraty
v rychlosti vyroby, miry a zplsobu vyuZitf lidské sily, a tim padem i v jejim Fizeni a vyhodnocovani, se oznacuji
jako prlimyslové revoluce.

Jejich spoleénym znakem je pokrok doprovazeny celkovou zménou uvazovani, kterd nastala s néjakou
velkou technologickou zménou/zménami. Fungovani a uskuteénéni téchto zmén bylo vzdy podminéno vznikem
nového Fadu a pravidel, coz znamenalo pfijeti nové logiky technickych standardi. Ty vytvorily stabilitu v tech-
nologickych systémech a umoznily ucinit z novych myslenek bézné vSedni postupy a adaptovat je v globalnim
méfitku. [13]

Ve vyrobé je dilezitym revoluénim znakem to, ze vSechny z(cCastnéné strany ptijmou podobné techno-
logické standardy a na téch stavi. Vytvareni standardnich postupl neni dilezité samo o sobé, ale diky nému
vznika globalné konsenzus ve vyrobnich technologiich, to, jak maji vypadat, fungovat, vzadjemné se koordinovat
a komunikovat spolu.

Nedochazi jen ke standardizaci dild a procesi, ale i ke standardizaci lidi [13]. P¥ikladem je provadéni
stejnych Gkonl stejnym zpilsobem v obdobi prvni primyslové revoluce, zalozeni firemnich fordovskych skol
béhem 2. revoluce, automatizace v ¥idicich a procesnich (konech béhem 3. revoluce. P¥esto se i dnes, v priibéhu
4. primyslové revoluce, mizeme setkat s tim, Ze standardizace funguje hlavné v roviné fyzické (nutnost vyrobit
konkrétni dil konkrétnim zplsobem stanovenym pozadavky zakaznika, legislativy apod.), ale ne vzdy i v roviné

Fidici a procesni.

2.1 Prvni primyslova revoluce

Zasadni zménou byla prvni primyslova revoluce, kterd zapocala ve Velké Britanii v 18. stoleti, a odtud se
rozsitila do dalSich Casti svéta. Znamenala prechod od ekonomiky postavené na rucni praci a zemédélstvi k
hospodéfstvi a strojové vyrobé, coZz v sobé pfedznamenalo zmény technologické, socioekonomické i kulturni.
Po technologické strance doslo k vyuzivani novych materidld (hlavné oceli), novych energetickych zdroji (uhli,
elektfiny, petroleje) a k vyndlezu novych stroji, jako byly parni stroj, stroj na spfddani vldken nebo mecha-
nizovany tkalcovsky stav. Kombinace téchto vynéalezii umoznila mechanizaci produkce (doba pary), zvyseni
produktivity s nizs$im vynaloZenim lidské sily a vznik nového zplsobu organizace prace v nové vznikajicich
tovarnach, kde dochazelo k délb& prace a specializaci funkci 1. Technologicky pokrok se projevoval nejen vzni-
kem dalSich vynéalezii a rozvojem celych odvétvi jako napf. komunikace, dopravy ¢i mezinarodniho obchodu,
ale znamenal i zvySujici se uplatnéni védy pfimo ve vyrobé. Zmény vedly k obrovskému zvySeni vyuzitelnosti
pfirodnich zdroji (snizeni plytvani) a k masové produkci vyrdbéného zbozi. Za prvnich sto let od zavedeni
strojd se v Anglii zvysila produktivita prace pétkrat [52].

Pracovnici nové nebyli zodpovédni za vznik celého produktu, ktery by nesl jejich ,znacku", otisk jejich
prace. Misto toho se po nich zacalo vyzadovat, aby uméli rychle a bez chyb zvladnout tu konkrétni fazi vyroby,
na které pracovali. Z femeslnikil se stali operatofi stroja.

Je zarazejici, ze ackoliv primyslova revoluce zacala pred zhruba 250 lety, mnohé jeji aspekty tykajici se

vyroby jsou stale vysoce aktudlni. Zminme naptiklad nékolik zajimavych myslenek z prace ekonoma a filozofa

INutno dodat, %e priimyslova revoluce nebyla umoZnéna jen novymi vynalezy, ale i otroctvim, kolonizatorstvim a détskou praci.
[13]
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Adama Smithe, konkrétné z jeho dila Bohatstvi narodd (The Wealth of Nations):

= ZlepSeni Ize dosdhnout zvysenim zru€nosti, usetfenim Casu, ktery se ztraci prechodem od jedné Cinnosti

ke druhé, a vynalezem velkého pocltu stroj, které zastanou praci mnoha lidi.

= ZvysSeni vykonnosti je dosazeno tim, ze délnik zastava svoji jednu konkrétni praci. Nutnost ménit praci

a potfebna naradi kazdou palhodinu snizuje jeho koncentraci a produktivitu.

= Pracovnici mnohem spiSe objevi snazsi metody pro zvladnuti své prace, kdyz celou pozornost vénuji

jedinému objektu, nez kdyz ji rozdéluji mezi spoustu véci.

= Délba prace a vysokd mira specializace je nezddouci na malém trhu. Tesaf musi byt i truhla¥, Fezbar,

obrabé¢ atd., jinak neuspéje.

= Existuje hranice, pod kterou jiz nelze délnikovu mzdu sniZit. Clovék se musi uZivit praci a jeho mzda

musi byt dostatedna. [8]

V dnesnim svété vyroby mizeme Smithovo tvrzeni pfevést obecné na problém sniZeni plytvani (nastaveni
davek, kanban, SMED, kaizen — viz kapitola 7.2). Smithovo pfesvéd&eni o tom, Ze &lovék diky své pfirozené
lenosti sdm objevi snazsi a rychlejsi cesty k dosazeni vysledku se zase odrazi v modernich snahach podpofit
pracovniky i celé tymy k tomu, aby se pokusili vylepsit svoje procesy, protoze pravé oni je znaji nejlépe (napf.
krouzky kvality a obecné lean — viz kapitola 7.2). Zajimava je i myslenka diverzifikace prace pro malé trhy,
kterd je stale platna ve vyrobnich firmach, jak bude ukazano v praktické ¢asti této prace. A kone¢né myslenka
o minimalni mzdé je velice aktudlni v dnesnim prostiedi Ceskych firem, kdy pfi minimalni nezaméstnanosti je
narocné pracovniky udrzet. Délnici, ktefi ve firmich pracuji za nizkou mzdu, nemaji velkou motivaci si praci

udrzet a délat ji kvalitné, coZ se ve findle odrazi i na vy3si zmetkovosti. [8]

2.2 Druha primyslova revoluce

JelikoZ prvni primyslova revoluce trvala ve svété téméF dvé stoleti [7], uz v jejim pribéhu se zalaly ozyvat
signaly dalsi revoluce, a to na prelomu 19. a 20. stoleti. Moderni vyroba zacala ve velkém vyuzivat nové prirodni
i syntetické zdroje jako leh&i kovy, nové slitiny, plasty a také nové zdroje energie (ropa, elektfina) [10].

Zmény nastaly i ve vlastnictvi produkce. Zatimco v prvni poloviné 19. stoleti ovladali vyrobu velci hradi
(oligarchové), pozdéji doslo rozméliiovani a distribuci vlastnictvi spolu s tim, jak bylo mozné nakupovat a
preprodavat bézné zbozi, a také se vznikem pojistoven. Dochézelo i ke zméné nahledu na volnost trhu a
obecné ke zméné politickych teorii. Na rozdil od prvoindustridlniho diirazu na volnou ruku trhu (laissez-faire
[8]) v poloviné 20. stoleti mnohé evropské zemé socializovaly zakladni pilite své ekonomiky, aby vysly vst¥ic
novym komplexnim potfebadm industridlni spolecnosti. [7]

Spolu s dal$im rozvojem stroji a zvySenym vyuzivani elekttiny dochazelo k rozvoji sériové a hromadné
vyroby, automatizaci vyroby, vzniku montaznich linek a v pribéhu 20. stoleti k automatizaci provozu. Kladl
se vétsi dliraz na kontrolu a sledovani kvality, kde se hojné vyuZivala statistika, a panoval tlak na maximaln{
snizen( variability, které ma za nasledek zlepSeni produktivity (Walter A. Shewart, [9]). VSechny tyto vydobytky
byly umoZnény centralizaci vyzkumu a kapitalu u velkych tovaren a organizaci produkce po zpisobu Taylora
a Forda.[10]

Fordovsky koncept montazni linky byl ve své dobé ohromné Gspésny a ve 40. letech umoznil i dosazen{
vyroby , jednoho bombardéru za hodinu“[34]. Ford zdiraziiuje vyznam vytvofeni nepfetrzitého toku materidlu
celym vyrobnim procesem, standardizaci procesil a odstranovani ztrat [59]. Klicovym prvkem, ktery umoznil
Gspéch hromadné vyroby, byly nastroje pfesného obrabéni, zaménitelné dily a také metody Taylorova védéckého
Fizeni vyroby, které se opirda o Casové studie, vysokou specializaci tkolli jednotlivych délniki a o disledné
oddéleni planovani (které vykonavali kvalifikovani pracovnici) a prace (kterou vykonavali délnici). [59]
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Po druhé svétové valce ale tento systém prestival vyhovovat pozadavkim rozmanitosti (viz znamy
vyrok Henryho Forda , Zakaznik maze mit jakoukoliv barvu auta si preje, pokud to bude ¢ernd. [35]) a hlavné
vyzadoval obrovské zasoby materialu a tak velké objemy vyroby, jaké si jiné firmy a odvétvi nemohly ani zdaleka
dovolit [36]. Jak poukazuji manaZefi firmy Toyota, systém hromadné vyroby podle Forda neuplatfioval vzdy
dostatecné tlak na nepretrzity tok. Ve skuteCnosti vyuzival rozmafrilé davkové metody, jejichz vysledkem byly
ohromné zasoby rozpracované vyroby mezi jednotkami, které znamenaji plytvani a vazani financnich prostredk.
Systém byl funkéni jediné diky tomu, Ze Ford vyrdbél v podstaté jediny model auta. [59] V dnedni dobé se
Fordem nastavené fizeni a ukazatele vykonnosti daji pouzit ¢aste¢né u firem s velkym objemem hromadné
vyroby.

Cim se ale Ize u Forda inspirovat, je napfiklad jeho pravidlo pro tovarniky: Vyrabéjte nejvy$si kvalitu
zboZi s nejnizSimi moznymi naklady a nejvysSimi mzdami pracovniki. Ford pristoupil ke zdvojnasobeni mzdy
délnikd v roce 1914, kdyz zjistil, ze naklady na nabor novych lidi jsou velmi vyznamnym vydajem, protoze
unavujici a jednotvarna prace u montézni linky si vybird svou dan a vede k velké fluktuaci zaméstnanci. [8]

Se zadvratnym narlstem objemu a rozmanitosti produkce po 2. svétové valce rostla narocnost Fizeni
vyrobnich a souvisejicich procesti. Na vyrobni firmy doléhal zakaznicky tlak, ktery pozadoval nasobné rychlejsi
dodavky vyrobkii, Sirsi portfolio vyrobk( a pruznou reakci na zmény v objedndvkach. Prvni systematickou
reakci na tyto pozadavky byl produkéni systém firmy Toyota [32], ktery nahradil do té doby pfevratny systém
fizen{ firmy Ford [33].

Zajimavym ukazatelem mize byt i v dnesni dobé sledovani produktivity a zmetkovosti vyroby v souvis-
losti s finanénim ohodnocenim zaméstnanci (vys$i platu, bonusy za vyssi produktivitu, p¥iplatky za odhaleni
procesnich chyb apod.), ale dne$ni zaméstnanci hledaji v praci uspokojeni nejen po strance platové. Jak uka-
zuje studie Princetonské univerzity, vySsi prijem zvySuje spokojenost zaméstnanc( jen do urcité vyse. Vyssi plat
jiz nevede ke zvyZeni spokojenosti a zamé&stnanci musi byt motivovani jinymi faktory [49]2. Podrobnéji jsou

klitové ukazatele vyuzivané v této dobé rozepsany v kapitole 3.1).

2.3 Tteti pramyslova revoluce

Tteti revoluce nastala ve druhé poloviné 20. stoleti a je spojovana s velkou produkei elektroniky (vznik tran-
zistoru a mikroprocesoru), rozmachem telekomunikaci a poéitali, ktery umoznil vznik vesmirného vyzkumu
a celych novych védeckych odvétvi. Ve vyrobé znamenala tato revoluce automatizaci produkce diky vyuzi-
vani elektroniky a informacnich a vypocetnich technologii (konkrétné napfiklad vznikem programovatelnych
ovladaldi umoziujicich ¥idit vyrobni procesy a vznikem robotii). Na téchto zdkladech v kombinaci s digitalni
revoluci, kterd nastava zhruba od poloviny 20. stoletf, stavi 4. primyslova revoluce. [10, 48]

Pro fizeni vyrobnich procesi, jejich planovani a vyhodnocovani vykonnosti vyroby bylo poprvé mozné
pouzit po&itad, a v souvislosti s novymi programy pro vypocitavani materidlovych potreb ve vyrobé (viz kapitola
4.1) tak mohly vznikat ukazatele zaméfené na v€asnost dodavek materialu, materidlovou bilanci, skladové ceny
atd., a to na vyrazné kratsi Casové trovni nez kdy drive. Takové ukazatele jsou aktudlni i dnes a zejména ve
firmach, kde vyroba znamena kompletaci velkého poctu nakupovanych dilli, jsou nanejvys uzitecné. Dnesni
moznosti rychlé reakce na zmény planu a také vysoka integrace vsech slozek podilejicich se na vzniku finalnich
produktd maji svij plvod pravé ve treti priimyslové revoluci.

Hranice tfeti a Ctvrté revoluce neni Gplné jasna a néktefi autofi dokonce mluvi v dnesni dobé o tom, ze

v souvislosti s internetem véci stojime na prahu 3. priimyslové revoluce [51].

2Nutno poznamenat, ?e vyse ro¢niho platu zmifiovana ve studii je 75 000 $. Pokud by plat délnika v CR vzrostl na asi 1,7
mil. K& v superhrubé mzdg&, coz je zhruba pétindsobek dnedni primérné mzdy v délnické profesi [50], je pravdépodobné, Ze by
produktivita prace byla mnohem vétsi.
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2.4 Ctvrta pramyslova revoluce

Relativné novy pojem Ctvrtd revoluce je charakterizovan slu¢ovanim technologii, které smyva hranice mezi
fyzikalni, digitalni a biologickou sférou. [10]

Koreny této revoluce lezi na pocatku tretiho milénia a souvisi s rozmachem internetu. Je to prvni
primyslova revoluce, kterd souvisi s novym technologickym fenoménem digitalizace spiSe nez se vznikem
nového typu energie. Priimysl cili na propojeni vSech vyrobnich prostfedki, aby umoznil jejich interakci v
redlném case. Komunikace ve firmach propojuje pracovniky, pfipojuje dodavatelsky i zdkaznicky fetézec nebo
tfeba pridava aktualni vyrobni informace diky fenoméniim jako cloud, analyza velkych dat, pocitacova simulace
a virtualizace, rozsitena realita (augmented reality) nebo internet véci, sluzeb a lidi [10, 11]. MoZnosti aplikace
v priimyslovém sektoru jsou obrovské, patfi mezi né napf. prediktivni drzba, vylepsené rozhodovani v redlném
Case, vypocitavani budouciho stavu skladi zalozené na produkci, zvySend koordinace jednotlivych pracovniki
atd. [10]

KaZzdy den umoZznuji tato vylepseni dalsi optimalizaci vyrobnich nastroji a odhaluji budoucnost priimyslu
4.0 jako predchiidce propojeného globalniho systému.

Iniciativy reagujici na Ctvrtou priimyslovou revoluci, at jiz ta némeckad pod nazvem Industrie 4.0, In-
dustrial Internet Consortium nebo Smart Manufacturing Leadership Coalition v USA &i obdobné programy
Japonska i Ciny, jsou predevéim zcela novou filosofii systémového vyuZivani, integrace a propojovani nejriiz-
néjSich technologii pfi uvazovani jejich trvalého a velice rychlého rozvoje. Iniciativa Priimys| 4.0 neni pouhou
digitalizaci primyslové vyroby, je to komplexni systém zmén spojeny s fadou lidskych Cinnosti, a to nejen v
primyslové vyrobé. [11, 48]

JelikoZ Ctvrta priimyslova revoluce teprve probiha, je tézké hodnotit jeji dopady, a i kdyz jsou znamy vize,
kam by méla vést (zmifiované propojené globalni systémy, vytvoreni malych tovéarnich jednotek vyznalujicich se
vSestrannosti a vyuzivajicich obnovitelné zdroje energie, zmény zplisobu komunikace mezi ¢lovékem a strojem

atd.), jsou to zatim jen predpoklady.

Tato prace se zabyva pouze nékterymi konkrétnimi aspekty priimyslu 4.0, jako tfeba pravé vyrobni
simulace a propojeni aktualnich informaci z rznych vyrobnich systémi, které umoziuji nastaveni a sledovani
ukazatelli, jez dfive nebylo mozné ziskavat tak Casto a rychle, ¢i je dokonce mérit on-line. Tyto ukazatele jsou

detailné popsany v experimentalni Casti prace.

3 Vyvoj méreni vykonnosti

Historické doklady o méreni vykonnosti Ci Gispésnosti se tykaji naptiklad hodnoceni rozpoctovani tizemnich celki
¢i vojenskych dtvard [1], vybéru dani [18] nebo i méfeni GspéSnosti riiznych povéfenych osob [19]. Znam je i
priklad benatskych kupci ze 13. stoleti, ktefi hodnotili vykonnost posadek obchodnich lodi pomoci finanénich
méfitek — vykon kazdé obchodni vypravy byl méren jako pomér privezenych penéz a nakladi na nakup zbozi
[19].

Ve spojitosti s vyrobou zacalo méfeni vykonu nabyvat na dulezitosti se vznikem manufaktur, zhromad-
novanim vyroby, délbou prace a vyrobou vzajemné zaménitelnych soucasti, kdy bylo nutné vyhodnocovat praci
jednotlivych délniki nebo jejich malych skupin, od niZ se odvijela i mzda. [20, 21].

Kolem roku 1900 vzrostla potfeba arméady i priimyslu vyuzivat efektivnéjsi hodnoceni vykonu, a to
predevsim v souvislosti s nutnosti méreni souhrnného vykonu osob misto vykonu jednotlivci. Jiz v této dobé
se zacaly rozvijet moderni KPI, jak je zname dnes. Hlavnim G¢elem téchto KPI bylo méfit, jak se pracovnikiim
dafi dosahovat vytylenych cild, coZ ale nejprve nebylo propojeno s celkovym vykonem spoleénosti. [19]
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3.1 Moderni vyvoj ukazatelii vykonnosti

Vyuziti pravidelné aktualizovanych KPI k monitorovani chodu spole¢nosti se pomalu zacalo vyuzivat s rozvojem
Gcetnictvi a managementu, protoze vykon obchodnich procesi se zpravidla méfi podle jejich GspéSnosti, coz se
nejsnaze déla vyuzitim financnich KPI postavenych na Géetnictvi. Jiz poCatkem 20. stoleti zacala byt méfena
i celkova vykonnost Fizeni spole¢nosti pomoci vyhodnocovani jednotlivych procesii. Pivodni metody byly stale
zalozené na mapovani vykonu jednotlivych pracovniki (pracovni studie), postupné ale velké spoleénosti presly
k vyhodnocovani decentralizovanych struktur, z ¢ehoz se ¢asem vyvinul i napf. dnesni finan¢ni ukazatel ROI.
[72)

Po druhé svétové valce nastal rozmach metod a pFistupll podporujicich rychlost, efektivnost, ziskovost
a kvalitu vyroby — koncepce six sigma, $tihla vyroba (lean manufacturing), 1ISO a TQM, teorie Gzkych mist,
agilni metodiky a dalSi, které byly ¢asteCné umoZnéné i rozvojem pocitacovych programi zpracovavajicich
velké mnoZstvi dat (napf. MRP). [21]

Velky rozvoj vyuzivani KPI nastal v 90. letech 20. stoleti, kdy poprvé spatfila svétlo svéta metodika
Balanced Scorecard (Cesky systém vyvazenych ukazatell vykonnosti, viz kap. 7.1) vytvofend Kaplanem a
Nortonem ke sledovani vykonnosti, kterd neni provazana pouze s finanénim vyvojem, ale mé¥i vykonnost
podniku i z hlediska internich obchodnich procesii, zakaznikd, uéeni se a rlistu. [19]

V dnesni dobé jsou KPI pouzivany ve vsech spole¢nostech, i kdyz ne vzdy jsou spravné zvoleny a
pouzivany. Tam, kde se vyuZivaji aktivné, se jedna o sady ukazatell vysledkd, ukazateld vykonnosti a kli¢ovych
ukazatelt vykonnosti (KRI, P, KPI), které se na rozdil od svych predchidct méni v ase a Casto se vyhodnocuji

nepretrzité. [1, 6]

3.2 Finanéni méritka
3.2.1 Kilasické finanéni ukazatele

Klasické finanéni ukazatele vykonnosti firmy jsou orientované na vykonnost a jsou postavené na maximalizaci
zisku, ktery cilem podnikani. V dnesni podobé se pouzivaji zhruba od 80. let 20. stoleti, ale samotné ukazatele
ziskovosti jsou mnohem starsi. [22]

Finan¢ni analyza v dnesni podobé vznikla v USA v 19. stoleti, rozvahy ale byly provadény bez hlubsi
Gvahy a $lo predevsim o zobrazovani rozdili v absolutnich G¢etnich ukazatelich. [23]

Po prvni svétové valce zacaly byt v ramci finan¢ni analyzy sledovany Gcetni vykazy, zejména za (celem
hodnoceni schopnosti velkych firem splacet tvér. Systematicky rozvoj finan¢ni analyzy a jejich nastroji zacal
v pribéhu Velké hospodarské krize, kdy se stala likvidita nutnou soulasti analytickych tvah. Po ukoncleni 2.
svétové valky rozvoj finanéni analyzy pokracoval a vSeobecné panoval trend zohlednovat vykonnost firem. K
vyraznému posunu moznosti tohoto druhu ¥izen{ firem doslo diky rozvoji poéitaca. [24]

V souvislosti s rozvojem informacnich technologii byly ve velkych spole¢nostech vyvinuty systémy fi-
nan¢ni kontroly, které urychlovaly a sledovaly efektivni vyuzZiti finanéniho i fyzického kapitalu. Sumarni finanéni
méritka jako ROCE mohla napoméahat k nejproduktivnéjsimu vyuziti kapitalu a zaroven monitorovat efektivitu,
se kterou divize vyuzivaji finanéni a fyzicky kapital za (¢elem vytvéafeni hodnot pro akcionéate. [2]

Mezi nastroje finanéni analyzy patfi zejména absolutni hodnoty zisku (EAT, EBT, EBIT, EBITDA),
ukazatele rentability (ROA, ROE, ROS, ROI a dal3i) a ukazatele hotovostnich tokd (rizné druhy cash-flow).
Velkad nevyhoda téchto méfitek pro Fizeni podniku spociva zaprvé v jejich zaméfeni na minulost, za druhé pak
v tom, Ze nezohlednuji inflaci, riziko, obétované pfileZitosti, rozdilné Gcetni politiky a dal3i. [22]

3.2.2 Moderni finanéni ukazatele

Moderni pfistupy se zabyvaji analyzou vykonnosti podniku pomoci tvorby hodnoty pro akcionéafe (shareholder

value) a snaZf se ji sjednotit se strategii managementu — tento pfistup je nazyvan ¥izeni orientované na hodnotu

16



(Value Based Management). Na vznik téchto pFistupii méla velky vliv globalizace a plsobeni kapitalového trhu
v 80. letech 20. stoleti, kdy zacalo byt nutné pro hodnoceni podniku vyuzivat ¢asovou hodnotu penéz a miru

rizika, které klasické ukazatele zanedbavaji. [25, 72]

3.3 Vyvoj nefinanénich méritek

Koncem 80. let 20. stoleti silil mezi manaZery firem nazor, ze finanéni ukazatele nejen nepfispivaji k celkovému
rozvoji podniku, ale dokonce ,,ochromuji schopnost firmy vytvafet budouci ekonomickou hodnotu” [2]. Na
zakladé tohoto presvédceni vytvorili Kaplan a Norton studii, ve které analyzovali desitky podnikd na Gzemi
USA. Jednim z nich byla spole¢nost Analog Devices, kterd k méfeni vykonnosti vyuzivala nastroj nazvany
Corporate Scorecard (firemnfi vysledkova karta), ktery kromé nékolika tradi¢nich finan¢nich metrik obsahoval
i vykonnostni metriky vztazené k dodacim lhitdm zékaznikim, kvalité, poltu cykli ve vyrobnim procesu a
efektivity vyvoje novych produktii. Na zakladé tohoto nastroje vznikla zminovana metodika Balanced Scorecard
(BSC). P¥imym pfedchiidcem této metodiky je nicméné francouzskymi inzenyry vytvorend Tableau de Bord
vyuzivana v 50. letech ve spolecnosti General Electric, coz byla jakasi ,,palubni deska” pro manazery a vykonné
pracovniky k zdznamiim provoznich vykoni. [2, 19, 26]

3.4 Vyhody vyuziti nefinan€nich méfitek

Ackoliv jsou ve firmach velmi rozsitené financni ukazatele a existuji cela financni oddéleni, které se jimi zabyvaji,
finanéni Gdaje nejsou dostatecné Casto aktualizované na to, aby se jimi dal Fidit podnik na operativni bazi,
navic uZ ze své podstaty jsou to ukazatele, které se divaji dozadu, ale neumoziiuji vyhled do budoucnosti [27].
Pravé z tohoto divodu firmy stale Castéji hledaji ukazatele nefinancni, které je mozné vyhodnocovat
neustale a na zakladé aktudlnich dat odhadovat budouci vyvoj. Ukazatele vykonnosti je potfeba nastavit v
kazdé firmé individualné, neexistuje tedy jakasi sada klicovych ukazatel(, kterd by byla prenositelnd podobné
jako sada finanénich ukazateld. Firma musi vybéru svych ukazateld vysledki i vykonnosti vénovat velkou péci,
coz je fakt, ktery firmy Casto od implementace téchto ukazateli odrazuje. Spravné zvolené KPIl a zmocnéni
pracovnikil, aby jednali za icelem zlepSeni KPI, vykazuje lepsi vysledky nez klasicka tvorba rozpoctu.

Pokud shrneme hlavni pfednosti nefinan¢nich ukazateld oproti finanénim, budou sem patfit zejména:

= orientace na dlouhodobou strategii a cile véetné schopnosti definovat faktory ovliviiujici celkovou Gspés-

nost organizace
= schopnost vyjadreni podilu duSevniho vlastnictvi na celkovém vysledku Cinnosti firmy
= citlivéjsi reakce na vnéjsi zmény.
Naopak nevyhody nefinan¢nich méfitek jsou:
= financni i Casova naro¢nost sbéru a vyhodnocovani dat
= nesourodost vychozich podminek, kvili které jsou tézko vyuzitelné pro mezifiremni srovnavani. [29]

Casova naro¢nost sbéru dat a pozadavky na jejich neustalé vyhodnocovani jsou jednim z hlavnich davoda,
proc se i pres svou vyhodnost vyuziti nefinanénich méfitek teprve rozviji, zatimco vyuZziti finan¢nich ukazateli
se déje ve vétsiné firem, i kdyz Casto chybfi spojitost s konkrétnimi opatfenimi navazanymi na ukazatele. Cilem
této prace je ukazat provazanost vyrobnich ukazatelli zejména s ohledem na terminovou spolehlivost, proto se
vyCtem a vyuzitim finanénich ukazatel nebudeme déle zabyvat.
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3.5 Informacni vék a touha po méreni KPI

a jejich preméné do fyzickych aktiv, kterd jim umoznovala efektivni hromadnou vyrobu standardizovanych
produktd [2]. Dnes jsme ale na pfechodu od industridlniho véku k véku informaénimu. V¢asnost a spravnost
informaci z vnéjSiho prostiedi firmy (vyvoj trhu, odhad poptéavky, priizkum trhu apod.) i z vnitfniho prostfedi
(informace poskytované mezi oddélenimi) jsou naprosto nezbytné pro Gspésné fungovani firmy a vyznamem
zacinaji prevazovat nad dilezitosti technologii.

Nékteré zakladni predpoklady industridlniho véku zalinaji byt v éfe informaci pfezité. Spolenosti uz
nemohou ziskat udrzitelnou konkurenéni vyhodu rychlym vyuzivanim novych technologii a excelenci v Fizeni
finanénich aktiv a pasiv. Vliv ddlezitosti informaci je mnohem patrnéjsi u firem specializujicich se na sluzby nez
u vyrobnich podnikd, ty totiz dfive existovaly v podstaté v nekonkurenénim prostredi a mohly snaze pronikat
na nové trhy a mély vétsi volnost v nastaveni cenové politiky.

V dnesni dobé pottebuji vSechny organizace ziskat zcela nové schopnosti pro zajisténi konkurenéniho
Gspéchu. Schopnost spolecnosti mobilizovat a pIné zuzitkovat svd hmotna ¢ nehmotné aktiva je daleko vice
rozhodujici nez investovani a ¥izeni hmotnych aktiv. Nehmotna aktiva umoznuji dale spoleCnostem rozvijet

zakaznické vztahy, které vedou k:

= Podpore loajality existujicich zadkaznik a umoznéni efektivniho a vykonného obslouzeni novych zakaz-

nickych segmentl a trhi.
= Vyvoji inovativnich produktl a sluZzeb zZadanych Gzce zamérenymi zadkaznickymi segment.

= Produkci zakazkovych vysoce kvalitnich produktli a sluzeb pfi nizkych cenach a s kratkymi dodaci

lhatami.

= Mobilizaci zaméstnaneckych dovednosti a jejich motivaci pro neustalé zlepSovani procesi, kvality a

rychlosti odezvy.
= Spousténi a implementaci informaénich technologii, databézi a systémd. [2]

Naprosta vétsina vyrobnich spoleCnosti projevuje zajem o méreni KPI, cozZ je patrné jak z rostouci poptavky po
konzultacnich sluzbach na toto téma, tak mnoZzstvi metod, které se ve firmach uplatiiuji a pfimo ¢i nepfimo s
kli¢ovymi ukazateli souvisi (napf. cyklus PDCA, certifikace ISO, SWOT analyza a mnohé dal$f). Ceské vyrobni
firmy se snazi drzet krok s aktudlnimi trendy, at uz z vlastni viile po optimalizaci procesii, nebo donucenim
vnéjsimi okolnostmi. Plisobenim globalizace firmy konkuruji stale vétsSimu trhu, spolupracuji s mezinarodnimi
dodavateli i odbérateli a rozsituji portfolio svych vyrobki, coz klade obrovské naroky na zvysovani vykonnosti
a efektivity firem. [7]

Nejblizsi okoli firem (mikroprosttedi) pfinasi neustalé zmény, na které firmy musi pruzné reagovat, tedy
vyhodnotit moznosti, provést tpravu, zkontrolovat spravnost Gpravy a pfipadné prijmout dalsi opatfeni. Tento
proces se ve firmach déje mnohokrat za den a kazdé Spatné rozhodnuti mize mit fatalni nasledky. Tento stav
je historicky naprosto unikatni a zejména v Ceské republice byly jesté pred par desitkami let firmy v situaci, kdy
vyrabély Gzké portfolio vyrobkl na sklad, coz vyzadovalo nejen nizsi naroky na kvalitu procesii, ale zejména
umoziovalo vyuZivat pro Fizeni firmy ukazatele vysledkové (nefinanéni).

Spravné nastavena sada nefinancnich ukazatel podporend témi finanénimi umozni ve firmach dosdhnout
takového zlepSeni vykonnosti, které bohaté pokryje Gsili k nalezeni a udrzovani spravnych ukazateli. To je

jednoznaéné diivod, proc se Ceské firmy nyni o zlepSovani své vykonnosti zajimaji nejvice v historii. [30]
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4 Historie systémi pro pocitacové rizeni vyroby

Rozvoj moznosti vyuzivani ukazatel vykonnosti a jejich prevedeni do kazdodenni praxe (izce spjato s vyvojem
vyuzivani pocitacl pro planovani a Fizeni vyroby, jak blize popisuje kap. 2.3. Velkou vétsSinu ukazateld, které
midZeme povazovat za ukazatele vykonnosti (detailnéj$i popis ukazatell viz kap. 6.1), mizeme sledovat pravé
jen z informacnich systémi firem, protoze jejich rucni shanéni a zpracovani nelze délat s takvou casovou
frekvenci, jaka je pro jejich vyuziti potfeba. Tato kapitola pojednava o informacnich systémech, které se dnes
bézné pro spravu a dat a vypocty nad daty vyuzivaji, a o jejich historii, ktera je dllezitd z hlediska pochopenf{
potfeb vyroby.

Rozmach pocitacl akcelerovany vyuzitim polovodicové techniky umoznil jiz pocatkem 50. let 20. stoleti
jejich komeréni nasazeni a v druhé vIné v poloviné 50. let se pocitade dostaly i do soukromého sektoru [37].
Ve stejné dobé rostly v zadpadnim svété u vyrobnich firem pozadavky na rozmanitost sortimentu, vyrobu na
zakazku, rychlé dodaci Ihiity a Spi¢kovou kvalitu provedeni (rychle, levné, kvalitné), které znamenaly pro
vyrobni firmy obrovské naroky na planovani a logistiku, které byly v této dobé ¥izené ,rucné”, tj. s pomoci
papirovych podkladi a bez pouziti pocitaca. [40]

Velké objemy dat, neustale se ménici pozadavky, vypadky zdroji a spousty dalSich vlivil kladly a stale
kladou na planovani obrovské naroky, i kdyz je provadéno softwarové, natoz ruéné. Proto zacala byt myslenka
vyuziti pocitacl pro planovani vyroby nejen zfejma, ale dokonce nezbytna. Ruku v ruce s fizenim a planovanim

jde i vyhodnocovani KPI, které s moznosti rychlého ukladani a analyzy dat ziskalo novy rozmér.

41 MRP

Rozmachu pocitaci se rozhodl pro planovani materidlovych potreb pocatkem 60. let 20. stoleti vyuzit Cesky
emigrant Joseph Orlicky, ktery je povaZovan za duchovniho otce Planovani potfeby materidlu (uziva se zkratka
MRP z anglického Material Requirements Planning) [38]. Historicky prvni firmou, ktera vyvinula automatizo-
vany systém pro materidlové planovani byla IBM a jeji tym vedeny J. Orlickym pro potfeby vyrobce zemédél-
skych stroji Case Corporation [47].

Princip fungovani MRP je zalozen na provazani hlavniho planu vyroby, kusovniku, ¢iselniku materiali a
zasob (skladi). Podnikové vedeni uréi v rdmci hlavniho planu vyroby, jaké vyrobky se budou v pfistim obdobi
vyrabét, kolik jich bude a kdy musi byt hotové, aby je bylo mozno expedovat k zadkaznikiim. P¥i pravidelném
prepoctu planovaci algoritmus MRP prochazi polozky v hlavnim planu vyroby jednu po druhé a vytvori si
seznam vsech polozek potfebnych pro splnéni daného planu vyroby. Po kontrole materidlovych bilanci vyda
MRP soupis doporuceni, co, v jakém mnozstvi a kdy je tieba objednat. Zjednodusené feceno tedy na zakladé
spotfeby dochazi ke stanoveni potteby. Zaroven na zakladé priibézné doby vyda soupis zakazek, které je treba
uvolnit do vyroby, a to véetné mnozstvi kusi a data uvolnéni. [38]

MRP samo oviem nemé vsechny relevantni informace (soubéh vyroby, priority zakazek, informace o
zaplnéni vyrobnich kapacit, $arze materidlu apod.) a samo o sobé k Fizeni vyroby nestadi. Podminkou uplatnéni
tohoto systému je disciplina uzivatelil, zejména v tom, Ze jsou stanoveny realistické operativni plany vyroby
[12].

Cilem MRP a jeho ¢asové fazovaného planovani je zajistit, aby vse bylo hotovo véas, ale zaroven pokud
mozno ,az na posledni chvili*. Spravné vyuzivani MRP proto vede ke sniZeni zasob ve skladech i v rozpracované
vyrobg, které jinak podniku vaZou zna¢né finanéni prostredky. [41]

AZ v roce 1975 diky Orlického knize Material Requirements Planning dostaly zasady materidlového
planovani k Sirsi verejnosti. Tou dobou uz mélo MRP jako software implementovano asi 700 podnik{ na svété
[39].

Pojmem MRP v dnesnim pojeti se zjednodusené mysli ¢asovy materidlovy rozpad, materidlova bilance.
Spojuji se s nim tedy logicky dnes$ni materidlové ukazatele jako (¢asové) stavy skladii, objem zasob + jejich
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cena, potfebné nastaveni pojistnych zasob apod.

42 MRP Il

Princip MRP byl pozdéji rozSiten o moduly jako jsou finance, majetek nebo personalistika, a hlavné byl
rozsiten o planovani zdroji souvisejicich s vyrobou (stroje, lidi, pfipravky), tedy obecné o kapacitni planovani.
Tento pFistup/software se nazyvd MRP Il, jako odkaz na systém MRP, ktery stale zistal jeho klicovym prvkem,
zkratka ale znamena Manufacturing Resource Planning neboli planovani vyrobnich zdroji. MRP Il je i souéasti
dnesnich systém( planovani vyroby [38].

Vyrobni strategie vyzaduje procesni kontrolu, nejmodernéjsi vyrobni pFistupy i diraz na redukci nad-
byteénych nakladd. V ramci MRP Il bylo vytvoreno detailni planovani, vylepseny vyrobni reporting, propojen{
terminovaného planovani vyroby a materidlového zasobeni véetné detailnich cenovych propocti a dalsi tpravy,
coz vedlo ke vSeobecnému pFijeti tohoto konceptu. Uz samotné idea integrovaného softwarového balicku, kde
prodejni, skladové a nakupni transakce ovliviiovaly skladové i Giéetni informace byla inovativni a byla navrzena

k nahrazeni nékolika samostatnych systémi, které firmy v té dobé pouzivaly. [40]

4.3 ERP

V prabéhu 80. letech dochazi k doplnéni pivodni (,vyrobni*) koncepce MRP o systémy pro Fizeni finan¢nich
a lidskych zdrojl, které umoznily rozsiteni planovani i do nevyrobnich odvétvi, jako je napf. bankovnictvi,
zdravotnictvi, velko- i maloobchod atd. Tento pfistup je shrnut pojmem podnikové planovani zdroji (Enterprise
resource planning, ERP), ktery byl poprvé pouzit poc¢atkem 90. let spole¢nosti Gartner Group. [40]

Podle aktualni definice je ERP oznadeni systému, jimz podnik (nebo jina organizace) za pomoci poéitace
Fidi a integruje vSechny nebo vétsinu oblasti své Cinnosti, jako jsou planovani, zasoby, nakup, prodej, marketing,
finance, personalistika, atd. KaZdy organizalni Gtvar (oddéleni) typicky pot¥ebuje svou vlastni aplikaci schopnou
plnit jeho potfeby. S ERP kazdy Gtvar takovou vlastni aplikaci dostane, ale je to navic aplikace, kterd umi
komunikovat a sdilet informace se vSemi ostatnimi v rdmci celé organizace. Pojmem ERP se soucasné oznaluje
i software, ktery toto vie zajistuje. [42, 43]

Rozvoj ERP ovSsem neznamenal pouze dalsi zpfesnovani materidlového a kapacitniho planovani, jak o
tomu bylo u jeho predchiidcii MRP a MRP II. Uspé$né implementace a uZivani ERP totiz pro firmu znamena
prizpisobit své procesy tak, aby vyhovovaly modeliim, pro které je ERP optimalizovano, coz je naprosto
prevratny pfistup, ktery ma bohuzel i své negativni stranky. Bez diikladného nastaveni a proskoleni neumf firmy
vyuzit vSechny funkénosti systému a jsou nuceny si vypomahat prostredky, které jdou proti samotné koncepci
ERP, jako napriklad kratkodobé ulozeni dat v Excelu. Na druhou stranu, ERP mé& oproti neintegrovanym
systémiim, které se v podnicich d¥ive pouZivaly (a nékde stale pouZivaji), dvé hlavni pfednosti: sjednoceny
celopodnikovy pohled na vse, co se v rliznych Gtvarech odehrava, a spolecnou podnikovou databazi, sdruzujici
a uchovévajici veskerd podnikova data, kterd se do ni zaznamendvaji formou provadénych transakci. [44]

ERP umoznuje sledovani vSech moznych ukazatell napfi¢ celou firmou, od personalistiky po vyrobu.
Diky tomu je mozné vytvaret provazané ukazatele vysledkd, sledovat jejich historii po mnoho let zpatky, a
CasteCné také vytvaret ukazatele vykonnosti, i kdyz ERP systémy jsou silnéjsi v analyze historickych dat nez

ve vytvareni ukazatel( dopfednych.

4.4 APS systémy a vyrobni moduly

Jelikoz ERP systémy si kladou za cil integrovat vSechny oblasti Cinnosti podniku, od financi pres vyrobu az
po marketing, je jasné, ze dlraz na podporu planovani vyroby oproti 60. letim 20. stoleti ponékud upadl.
Resenim jsou bud samostatn& vyvijené vyrobni moduly ziskatelné jako volitelnd sou¢ast ERP systému, nebo
profesionalni systémy, které se specializuji pfimo na planovani a ¥izeni vyroby bez snahy o uchovavani dat
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nebo zpracovani jinych - nevyrobnich - ddaji. Tyto profesionalni systémy, vznikajici zejména po roce 2000,
se nazyvaji systémy pokrodilého planovani vyroby (APS, Advanced Planning and Scheduling) a navraci se k
principim Toyota Production System, tentokrat podpofenym pokrocilymi matematickymi algoritmy a logikou
za Ucelem optimalizace nebo simulace planovani a rozvrhovani s omezenymi zdroji. Tyto techniky respektuji
zadana omezeni a podnikova pravidla, provadéji planovani a rozvrhovani v redlném cCase a poskytuji podporu
pro rozhodovani a propocty toho, co je mozné zdkaznikiim slibit.

Zjednodusené jsou systémy pokrocilého planovani jak software, tak proces pouzivany ve vyrobnim
podniku k optimalizovanému pridélovani vychozich materiali a vyrobnich kapacit nutnych k zajisténi poptavky.
[45]

Nespornou vyhodou systémii APS jsou techniky zabyvajici se analyzou a kratkodobym, stfednédobym i
dlouhodobym planovanim logistiky a vyroby, které umoznuji manazeriim vice pohledii na situaci a jeji detailnéjsi
analyzu.

APS systém je vynikajici pomickou jak pro vytvareni, tak pro sledovani ukazateld vykonnosti, protoze
vychazeji z dat uloZenych v ERP systému (obecné v jakémkoliv vyrobnim systému) a provadéji nad nimi
automatické analyzy, které jsou typicky dopredné. To znamena, Ze na zdkladé nahrané , konfigurace” firmy
(sménnost, kusovniky, postupy, normocasy, seznam vyrabénych produktl a materiald...) a pfi zohlednéni
aktualniho stavu vyroby (informace o zdkaznickych objedndvkach, vyrobnich zakazkach, Gpravach postupi,
odpisech vyroby. .. ) umi vypoéitat budouci vyvoj a jeho mozné komplikace. Pro (i¢ely ukazatell vykonnosti Ize
z téchto (daji vybrat informace o budouci spolehlivosti dodavek (terminovéa spolehlivost), potfebach kapacit,

vyvoji zakazek apod.
Cast Il
Dnesni metody vyhodnocovani efektivity vyroby

5 Planovani a fizeni vyroby

Abychom mohli plné porozumét moznostem ukazateld vykonnosti v dnesnich vyrobnich firmach, popiseme v
této kapitole stru¢né to, co si firmy predstavuji pod pojmem pldnovani a fizeni vyroby. Jednd se o souhrn
procest, které maji za cil co nejefektivnéj$i dodavku zakaznikovi (at uz se pod pojmem efektivni rozumf{

rychlou, v€asnou, levnou nebo tfeba efektivné vyuzivajici zdroje — zéleZi na optice konkrétni firmy).

5.1 Logické déleni vyrobnich procesti

Na vyrobu Ize obecné nahlizet jako na ¥izenou pfeménu vstuptli (dale oznacované jako zdroje) na materidlové
vystupy, kterd se déje pomoci vyrobniho procesu. Vystupy (produkty), které jsou pfedmétem vyroby, vzniknou
pfiddnim hodnoty ke zdrojim, a jejich produkce by méla odpovidat trzni poptéavce [12].

Pokud mluvime o planovani a Fizeni vyroby, nejednd se jen o samotny proces fyzické premény, ale
o koordinaci vSech procesli a Cinnosti, které se na vyrobé podili nebo ji ovliviuji. Planovani vyroby ma za
cil stanoveni dlouhodobéjsiho vyhledu cinnosti vSech slozek, stanoveni pozadovanych vystupli, omezujicich
podminek, rozsahu vykoni atd. V nasem pojeti se jedna hlavné o planovani operativni, které vychazi z redlnych,
plné poznanych a ohodnocenych zdroji daného obdobi, zpravidla ¢asové kratkého. Toto planovani neni na rozdil
od koncepcniho zaloZeno na vytvareni dlouhodobych opatreni, ta jsou pro néj jiz operacionalizovanou smérnicf,
a vychazi pfi jejim uskutediovani z jiz zhodnocenych taktickych alternativ. [12]

Rizeni vyroby preméiuje tento plan v realitu, rozpracovava konkrétni postupy, operativné reaguje na

prekazky a m&f odchylky od cilii. Zp&tnou vazbu reportuje pomoci systémovych informaci planovani. Cinnosti
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podilejici se na planovani a fizeni vyroby mizeme rozdélit do nékolika oblasti:
1. Pt¥ijem objednavky

Vyrobu ovliviiuje uz samotny prijem objednavek od zakaznik(. Jaké produkty zékaznici pozaduji, v jakém
mnozstvi a terminu. Pokud se neufidi vstup objednavek do firmy, tj. jejich spravné terminovani, neni
mozné optimalizaci samotné vyroby tyto pozadavky uspokojit. Pozadavky zakaznik( typicky rozdélujeme

na

= Poptavku: Pozadavek zakaznika na realizaci néjaké zakazky. Zakaznikovi je nutné poslat informaci
o mozném terminu a cené, ale nenf jisté, zda zakaznik objednavku zrealizuje. Rizeni miry volnych
kapacit, které si firma ve vyrobé drzi pravé na moznost preklopeni poptavky v objednavku, je velice
dilezitym prvkem Fizeni vyroby.

= Vyhledy/forecasty: tyto dva pojmy &asto ve firmach splyvaji; jedna se o pravidelné aktualizované

odhady poZadavki od zdkaznika na néjaké delSi obdobi.
= Objednavky: Jedna se o konkrétni zavazné pozadavky zikaznika na vyrobu.
2. Zajisténi zdroji
Kontrola dostupnosti zdroji by méla byt provadéna jiz pred pfijmem objednévky, po jejim potvrzeni by
se mély jen aktualizovat pozadavky na zdroje a zajistit chybéjici. Za zdroje oznacujeme typicky:
= Materidly: Jednd se o materidlové vstupy, které se nakupuji u externiho dodavatele a maji svou
dodaci lhitu.

= Polotovary: Jednoduché vyradbéné produkty, které se dale opracovavaji podle pozadavkl konkrétni
objednavky. Vyroba polotovarii vaze zdroje, ale umoziuje rychlejsi dodani zakaznikovi.

= Vyrobni kapacity: Jiz pri fazi poptavky je nutné ovéfit dostupnost vyrobnich kapacit v pozadovaném

mnozstvi a ¢ase (milZe se jednat i o externi vyrobn{ kapacity realizované jako kooperace) a po pfijmu

objedndvky je fixovat ve vyrobé (objemové, nikoliv ¢asové).

o Kapacity rozdélujeme na lidské a strojni podle toho, zda je omezujicim prvkem jejich vyuziti

samotny stroj, nebo lidskd obsluha. Ve firmach predstavenych v experimentalni Casti této

prace se vyskytuji omezeni kapacit obou druhd, jsou ale v kazdé firmé prepoclteny tak, aby

byly porovnatelné.

Zajisténi zdroji v sobé integruje i zajisténi dalSich pozadavki a poznatki potfebnych pro vyrobu - zajis-
téni pracovniki, vytvareni postupt, technologickad priprava vyroby, fungovani skladd, zajisténi podpory
vyroby (vykresy, nastroje, pfipravky, metrologie. ..) apod.
3. Rizeni zdrojii
Po zajisténi zdroji je potreba je spravné ufidit. To v praxi znamena:
= Vydavat zdroje dle planu: Zajistit, aby se na pracovisté nedostala jind nez planovand zakazka.
Zabranit vydani materidlu jiné zakéazce. Zabranit pfilis brzkému spusténi zakazky do vyroby (mini-
malizace rozpracovanosti).
= Zohlednit schopnosti pracovnikil pfi zpracovavani zakazek.

= Zohlednit pomér sefizovani a rozhodnout o rozdéleni nebo naopak shluknuti zakazek za Gcelem

minimalizace nevyrobnich Casd.
= Rozhodnout o poméru vyroby na sklad/pro zakaznika.

= Provadét operativni evidenci vyroby, tj. sledovat aktudlni stavy skladd, rozpracovanost vyroby (od-

pisy), evidenci neshod a zmetki.
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4. Komunikace se zakaznikem

Plan je potfeba neustdle poméfovat s realitou a upravovat dle aktuélniho stavu. Proto probiha kontrola,
zda se objednavky stihaji, Ci zda je tfeba upozornit zakaznika na problém a domluvit s nim dalsi postup.
V této fazi by mélo téz probihat rozhodnuti, které objednavky budou v pfipadé kapacitnich problémi

odsunuty s ohledem na zdkaznické vztahy a financni vyhodnost.

Jak je vidét, planovani a Fizeni vyroby neni mozné bez integrace dalsich Cinnosti a Gcastniki, jako jsou

zakaznici, dodavatelé, obchodni oddéleni, nakupni oddéleni, technologicka priprava vyroby, logistika.

Jakkoliv vypada shrnuti zakladnich pozadavki na provadéné Cinnosti jednoduse, v malokteré firmé takto
planovani skutecné vypada. Vse totiz funguje dobte za predpokladu, Ze jsou veskeré provadéné kroky
ihned aktualizovany v informaénim systému (typicky se jednd o ERP systém — viz kapitola 4.3), aby byli
vSichni Gc¢astnici v€as informovani o novych potfebach a tkolech. P¥i dnesni slozitosti vyroby, rychlosti,

malosériovosti a neustalych zménach jiz neni mozné u¥idit vyrobu od urité velikosti firmy rucné.

5.2 Potreba standardizace a centralizace dat

Planovani a fizeni vyroby, které bylo popsano vyse, stoji na potfebé funkéni a aktualni datové zakladny. Bez
odrazu reédlnych procesii a stavu v informacnim systému neni mozné vcas zachytit a zohlednit neustéle se déjici
zmény v celém procesu a vCas na né reagovat.

Cilem standardizace je obecné snizeni rozmanitosti, nahodilosti v fizeném procesu, stejné tak jako zajis-
téni jednoznacnosti vykladu pFijatych rozhodnuti, pfistupl a prvki [12]. Vysledkem standardizaéniho procesu ve
smyslu informaénim stabilni, zdvazny predpis pro zachyceni a popsani stejnych skute¢nosti stejnym zpisobem
— nemiize tedy dojit k dezinterpretaci vyznamu dat. Standardizace jde ruku v ruce s potfebou centralizace dat,
tedy jejich uchovavanim na jednom misté (nebo nékolika malo mistech k tomu specialné uréenych) a zajisténi
jejich aktualnosti a dostupnosti vsem odpovédnym pracovnikim.

Zvlast pri volbé a nastavovani vhodnych KPI pro fizeni firmy je potteba ziskat nejprve naprostou jistotu
v tom, Ze sledovana a vyhodnocovana data fikaji pfesné to, co si myslime, a podavaji co nejiplnéjsi vypovéd o
aktualnim stavu (nékdy se nemusi jednat o realitu, ale jeji nejlepsi odhad, napf. odhad dodani materialu pfed

potvrzenim objedndvky dodavatelem).

5.3 Nové provozni prostiedi a jeho vyzvy

Dtive spolecnosti ziskavaly konkurencni vyhodu pomoci specializace dovednosti — ve vyrobé, nakupu, distri-
buci, marketingu i technologii. Tim sice ziskavaly dil¢i vyhody, ale ¢asem tyto lokalni specializace vedly k
enormni neefektivité, propastem mezi oddélenimi a pomalym odezvam. Dnes panuje snaha procesy integrovat

a zmenSovat rozdily mezi riizné efektivnimi procesy, protoze ani nejefektivnéj$i proces sdm o sobé& nemize

spravné fungovat, pokud neni napojen na zbytek systému. Propojeni procesii se déje na rliznych Grovnich [2]:

1. Propojeni se zakazniky a dodavateli

V industridlnim véku mély spolecnosti se svymi dodavateli a zdkazniky pomérné vzdalené vztahy. Za-
kaznik i dodavatel byly jakési nedosazitelné entity ve vnéjSim prostfedi firmy, s nimiz je mozna pouze

omezend komunikace a jimi nastavené podminky jsou neménné.

Dnes technologie umoZziuji organizacim integrovat nakupni, vyrobni a expedi¢ni procesy tak, ze potrebné
diléi akony jsou automaticky odstartovany prijmem ¢i zménou zdkaznické objednavky, nikoliv vytvorenim
vnitfniho vyrobniho planu, ktery tlaci produkty a sluzby hodnotovym fetézcem. Integrovany systém, kde
tah probiha od zakaznickych objednavek pres vyrobu k dodavateldim surového materidlu, umoznuje vsem
organizacnim jednotkam v rdmci hodnotového Fetézce realizovat enormni zlepseni nakladd, kvality a doby

odezvy.
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2. Zakaznicka segmentace

Dtive spolecnosti prosperovaly nabidkou levnych a standardizovanych produktl a sluzeb. Jakmile za-
kaznici nasytili své zakladni potfeby tykajici se obecné osaceni, pfistresi, jidla a dopravy, chtéli vice
individualizovana Feseni Sitd jim na miru. Dnes se spoleCnosti musi naucit nabizet zakazkové produkty a
sluzby rozli¢nym zakaznickym segmentiim, aniz by zvySovaly naklady za zvysSeni poctu variant a snizenf{

objemu.

3. Globalni méritko

Hranice zemé jiZz nejsou bariérou pro konkurenci vice efektivnich a pruznych zahrani¢nich spole¢nosti.
Firmy v kazdém staté dnes bézné soutézi s nejlepsimi firmami na svété. Velké investice planované
pro nové produkty a sluzby mohou byt ospravedinény jen pri odpovidajici navratnosti od zakaznikl po
celém svété. Spolenosti musi kombinovat efektivitu a preciznost globalnich procesii s marketingovym

zaméfenim na lokalni zakazniky.

4. Inovace

Zivotni cyklus produkti se nadale zkracuje. Konkurenéni vyhoda v jedné generaci produktu neni z-
rukou prodejnosti produktu novéjsi generace. Spolecnosti soutéZici v oborech, kde dochazi k rapidnim
technologickym inovacim, musi byt mistfi v predvidani budoucich prani zadkaznika, vymysleni nabidky
prevratnych novych produktl a sluzeb a v rychlém zapojovani novych technologii do G¢innych procestii
a celkové dodavky sluzeb. | pro spoleCnosti pohybujici se v oborech s relativné dlouhymi Zivotnimi cykly

produktl je neustalé vylepSovani procest a funkénosti produkti klicové pro dlouhodoby tspéch.

5. Znalosti pracovnikii

Dtive spadali pracovnici ve firmach velmi zjednodusené do dvou kategorii. Intelektudlni elita (manazefi,
inZenyti) vyuzivala analytické znalosti k vytvafeni produktd a procesil, vybéru a ¥izeni zékazniki a
dohledu nad kazdodennimi operacemi. Délnici byli ti, kdo skute¢né vyrabéli produkty nebo dodavali
sluzby, a vykonavali Gkoly a procesy pod pfimym dohledem inZenyrii a manazerl. Na konci 20. stoleti
automatizace a produktivita zredukovala procento lidi, ktefi v organizacich zastavali tyto tradicni pracovni
funkce, zatimco konkurencni naroky zvysily pocet lidi vykondavajicich analytické funkce — inzenyrstvi,
marketing, management a administraci. Dokonce i pracovnici zahrnuti v pfimé produkci a dodavce sluzeb
jsou vybizeni ke zlepSovani procesii a jsou cenéni pro své navrhy na zlepsSeni kvality, snizeni nakladi a
snizeni vyrobnich &asi. Jak fekl manazer z firmy Ford: ,,Stroje jsou vytvareny za Gcelem, aby fungovaly
samostatn&. Ukolem lidi je premyslet, Fesit problémy a zajistit kvalitu, nikoliv sledovat sou¢astky na pasu.

Na lidi pohlizime jako na FeSitele problémi, nikoliv jako na variabilni naklady. [2]"

Dnes musi vSichni zaméstnanci pridadvat hodnotu tim, co znaji a umi, a informacemi, které mohou po-
skytnout. Investice, Fizeni a zvySovani znalosti kazdého zaméstnance je zasadni pro Uspéch spolecnosti
v dnesni informacni dobé. Jak se organizace pokouseji transformovat, aby v budoucnu Gspésné Celily
konkurenci, obraceji se k mnozstvi zlepSovacich iniciativ, které budou dale podrobnéji rozepsany. Ci-
lem téchto programi neni postupné zlepSovani nebo preziti, ale narazovy velky vykon, ktery organizaci
umozni uspét v informaénim véku [2]. Bohuzel jsou tyto programy &asto nelplné a roztFiSténé, takze
nemohou byt spojeny se strategii organizace ani s dosazenim specifickych finanénich a ekonomickych
vysledki. Prilom ve vykonu vyzaduje velké zmény, které zahrnuji zmény v mé¥icich a Fidicich systémech
spole¢nosti. Zvyseni konkurenceschopnosti, dovednosti a technologického naskoku nemiize byt dosazeno

jen monitorovanim a kontrolingem finan¢nich méfitek z minulosti.
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6 Ukazatele vysledkli a vykonnosti

6.1 Definice vykonnosti a jeji ukazatele

Existuje spousta metod méfeni vykonnosti podniku, které méfi vykonnost z hlediska riznych ukazatel podle
toho, jak je pro danou metodu vykonnost definovana. Obecnéji je dnes vykonnost popisovana jako ,,zavéreény
test jakékoliv organizace* [14], ,schopnost podniku zhodnocovat vloZeny kapital* [15], ,vysledek organizované
Cinnosti konkrétnich lidi, ktefi spojili své sily a prostfedky k dosaZeni jasné definovanych cild* [16], nebo
napfiklad ,,mira dosahovanych vysledki jednotlivci, skupinami, organizaci i procesy” [62]. Mé&Feni vykonnosti
pak znamena porovnani aktualné dosazeného stavu se stavem cilovym, jehoz dosazeni jsme si predsevzali.

s,

Existuji t¥i typy méFitek vykonnosti:
» Kli¢ové ukazatele vysledki (key results indicators, KRI) reportuji dosazené vysledky
= Ukazatele vykonnosti (performance indicators, Pl) sdéluji, co je potfeba udélat

» Kili¢ové ukazatele vykonnosti (key performance indicators, KPI) sdéluji, co je potfeba udélat pro drama-

tické zvyseni vykonnosti [1]

Nejbéznéji se vykonnost méfi pomoci finan¢nich ukazatell, protoze financni stranka byva ve firmach nejlépe
zmapovana pomoci Géetnich doklad(, vykazii a zprav. Jedna se o ukazatele jako obrat, zisk, pomérové ukazatele
(rentabilita, likvidita, aktivita a zadluZenost), porovnani s konkurenci v daném odvétvi, velikost trzniho podilu
a dalsf.

Finan¢ni ukazatele jsou jednoznacné, jasné definované a umoznuji rychle odhadnout celkovy stav a
vykonnost firmy z vnéjstho pohledu, avsak nejcastéji se v jejich pripadé jednd o ukazatele vysledkl. Ukazuji
minulé vysledky, které |ze spolu porovnavat a zjistit, zda soucasna strategie vede k jejich zlepseni nebo zhorseni.
[1, 72]

MéFitka, mapujici hlediska vykonnosti organizace nejkritiCtéjsi pro soucasny a budouci Gspéch firmy,
nazyvame kli¢ové ukazatele vykonnosti [1, 17, 3]. Jsou to ukazatele vice zaméFené na hodnoceni procesii a
ukazuji na mista, kterd jsou kli¢ova jak pro celkové vysledky (napf. celkovy polet dodanych produktd), tak
pro lokalni optimalizaci vnitfnich procesi (napf. rozpracovanost vyroby).

Nutno poznamenat, Ze ne vSichni autofi se shoduji na vyznamu finanénich méfitek pro méreni vykonnosti
procesll. Zatimco Parmenter [1] ¥ik4, Ze pokud je ukazatel finan¢ni, neni to ukazatel vykonnosti. Naopak
napf. Nenadal [62] radi pro vétsi srozumitelnost prevadét méfené hodnoty na penize. Mluvi ale o aktudlnich
finan¢nich ukazatelich méFitelnych na denni bazi - naptiklad pomér dosavadnich nakladii na zpracovani zakazky
ku celkovym odhadovanym nakladiim - kdy je mozné operativnim zadsahem pribéh situace jesté zménit.

P¥i méFeni vykonnosti se v této praci zaméfime na vyrobni ukazatele, a to takové, které maji souvislost
se vCasnym dodanim objednavek zakaznikim, coz je pro nas kliCovou metrikou tspésnosti firmy. Podrobnéji

se tomu budeme vénovat v kapitole 9.1.

6.1.1 Klicové ukazatele vysledku

Tato méritka Yadime mezi zpétna, jsou vysledkem mnoha cinnosti. Ukazuji vysledky z minulosti, které lze
spolu porovnavat a zjistit, zda souCasna strategie vede k jejich zlepSeni nebo zhorseni. Nefikaji ale nic o tom,
co je tfeba udélat, aby doslo ke zlepseni vysledkii. Informace, které klicové ukazatele vysledkid poskytuji, Ize
s Uspéchem pouZit pro rychlé predstaveni vyvoje a aktuadlniho stavu predstavenstvu, protoze pokryvaji delsi
Casovy Usek a jsou prezkoumévany v mésicnich az Ctvrtletnich cyklech. Neposkytuji vSak detailni informace
nutné pro kompletni porozuméni aktudlnimu stavu. [1]

Ptikladem miZe byt ukazatel spokojenosti zakaznika. Jedna se urcité o ukazatel vysledku na zakladé

vyse uvedeného popisu, ale sdm o sobé je nedostacujici pro provedeni opatfeni. Pokud byla naptiklad minuly

25



mésic spokojenost zakaznikl 80 % a celkovy poclet zakazniki byl 5 (4 spokojeni, 1 nespokojen), zatimco tento
mésic je spokojenost 0 % a pocet zdkaznikil 1 (1 nespokojen), je tfeba se zamé¥it i na ukazatel poctu zdkazniki
a nevyvozovat zavéry z propadu spokojenosti o 80 %. Jakkoliv zni tento p¥iklad trividlné, s jeho obménami se
Ize ve vyrobnich firmach Casto setkat.

V fFizeni vyroby se setkdvame se standardnimi ukazateli normativni zikladny (normy spotteby Casu,
pribézné doby vyroby, vyrobni takt a rytmus...), ndkupnimi ukazateli (mnoZstvi nakupovaného materialu,
naklady na poFizeni...), ukazateli jakosti (polet neliplnych dodavek, Cetnost Skod v materidlovém toku, podil
zasob v nedokonéené vyrobé).

Ackoliv vyrobni ukazatele slouzi k hodnoceni Grovné systému ¥izeni vyroby a fyzického toku vyrobniho
procesu, Uskali v pouZiti vyrobnich ukazatell je podobné jako u ukazatelll vysledkid celkové:

= Existence pfiliS mnoha ukazatell, jejichz vypovidajici schopnost je nizkd nebo vede k jejich prekryvani.
= Chybné vytvorené ukazatele, které neumoznuji jednoznacné stanoveni a pozadované srovnani.

= Nedostate¢na konzistentnost ukazatell, kterd nevyluCuje jejich protikladnost. Jestlize jsou pouzity ve-
liciny, mezi kterymi neexistuje Zadna zavislost, miZze byt negativné ovlivnéno vlastni rozhodovani tam,

kde jsou vyuzivany.

= Ovlivnitelnost ukazatelli a moznost zkresleni. [1]

6.1.2 Ukazatele vykonnosti

Ukazatele vykonnosti jsou méfitka, kterd néjak zohlednuji budouci vyvoj. Na rozdil od ukazatell vysledki
jsou sledovany mnohem Castéji, a to denné nebo dokonce on-line. LiSi se i svym pouzitim, zatimco ukazatele
vysledkil jsou dillezité zejména pro predstavenstvo a investory, fidici management potfebuje mnohem jemnéjsi
informace pro denni fizenf a rozhodovani [1]. MéFeni vykonnosti slouZi k ziskani informaci, které jsou Zadouci pro
operativni fizeni procest. Informace, které pracovnici fidici proces dostanou pozdé, nemaji zddnou hodnotu (na
rozdil od ukazateldl vysledkd, které vypovédni hodnotu maji porad, ale nelze je pouZit k operativnimu Fizenf).

P¥i méFeni vykonnosti procesli vychazime z jejich charakteru a lze jen tézko pausalizovat, jak by takové

méfeni mélo vypadat. PYesto |ze definovat spole¢né zaklady pro méfeni riiznych procest [62]:

= Kdyz chceme zménit vystupy procesu, musime zménit jeho vykonnost. A abychom mohli vykonnost

zménit, musime ji znat.

= Mé&Feni vykonnosti procesii nema vyznam samo o sobé&, musi byt navazano na stanovené cile. Stanoveny
cil neni méfen jen aktudlnim stavem pfisluseného procesu a mirou jeho priblizeni stanovenému cili. V
navaznosti na tento cil jsou stanoveny dil¢i ukazatele vykonnosti pro jednotlivé Gtvary, tedy jejich vlastni

»malé" cile, které podporuji hlavni vytyCeny cil organizace.
= Aby bylo méfeni vykonnosti procesii efektivni, musi spliiovat pozadavky na:

o validitu (ve smyslu divéryhodnosti informaci)

o uplnost - postihnout vsechny vyznamné aspekty priibéhu a realizace procesii
o dostateCnou podrobnost - méfit nejen vystupy procesi, ale i jejich diléi prvky
o dostate¢nou frekvenci - nizkad ¢etnost méreni mize vést ke zkresleni Gdaji

o pozadovanou presnost - nejde ani tak o absolutni pfesnost jednotlivych méfeni, jako o poznani

skutecnych trendll ve vyvoji

o moznost odhaleni mezer vykonnosti - pokud v méreni vykonnosti dochédzi k odchylkam, je nutné
umét vysvétlit aspori 80 % téchto odchylek
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o spravné nacasovani méfeni - dilezita je rychlost, s jakou se informace dostanou k vlastnikovi procesu

o stalost dat v ¢ase - hodnoty ukazateldl nesmi byt zavislé napf. na zméné sortimentu, objemu pro-

dukce, cen apod. a musi existovat moznost porovnani aktualnich hodnot s predchozimi.

o snadnd srozumitelnost informaci - musi byt lehce interpretovatelné
o odpovédnost za vysledky méfeni - existuje konkrétni pracovnik, ktery procesy méfi, ma za méreni

zodpovédnost a ma pravomoc vstupovat do jejich realizace

Nékteré ukazatele samoziejmé souvisi s jedineCnymi procesy, jejichz vykonnost méfi. Existuji ale i univerzalnéjsi

ukazatele, které se daji vyuzit pro rlizna méreni. Patii sem naptiklad:

= Pocet spusténych zakazek ve vyrobé

o Davd managementu prehled o tom, jakou zdsobu prace vyroba ma. Pokud je pocet spusténych
zakazek prilis velky, nema cenu spoustét nic dalSiho a naopak je potfeba zvysit rychlost jejich
zpracovani. Pokud je pocet zakazek pfilis nizky, na pracovisté nedotékad potrebny objem prace a
vyroba takzvané vyhladovi. Cilem vedenf je tedy udrzovat tuto hladinu na optimalni drovni, nikoliv

toto ¢islo absolutné zvySovat ¢i snizovat.
= Priibézna doba procesu
o Je to doba, kterad uplyne od pfijeti vstupl do procesu az po odvedeni vystupt.
= Efektivni vyuZiti doby procesu

o Jedna se o pomér skutecného Casu potrebného k vykonani procesu a celkového casu. Jeho ekvi-
valentem ve vyrobé je tfeba index pfidané hodnoty (VAI, value added index), ktery vypoditava
celkovou potfebnou narocnost vyroby produktu ku celkovému ¢asu od spusténi vyroby az po jeji

ukonceni.
= Celkové naklady na proces

o Vyjadtuji podil neshod v procesu nebo efektivitu vyuziti nakladi vzhledem k neshodam.

6.1.3 Kilicové ukazatele vykonnosti

Méfitka mapujici hlediska vykonnosti organizace, ktera jsou nejkritictéjsi pro soucasny a budouci dspéch firmy,
nazyvame klicové ukazatele vykonnosti. Jsou podmnozinou ukazatelll vykonnosti, kterych je typicky nékolika-
nasobné vice. [3, 1, 2]

Tyto ukazatele maji operativni povahu (jako ukazatele vykonnosti obecné) a slouZi k pochopent, sledo-
vani, pfedvidani a zlepSovani klicovych vysledki spolenosti. [62]

Nékteré , typické” ukazatele vykonnosti a pozadavky na né jsou uvedeny v kapitole 6.1.2. Cilem této
prace bude z vybranych ukazatelli vykonnosti vybrat ty klicové s ohledem na hlavni cil - zvySeni terminové
spolehlivosti (kterd je pro nas hlavnim kli¢ovym ukazatelem zdravi firmy). Nelze jednoduse pausalizovat, které
z uvadénych ukazateld jsou ty klicové, nebo které by se ve firmach mély Casov vyuzivat. Oznaceni konkrétnich
ukazateld jako kli¢ovych se brani i autofi, ktefi jejich diilezitost popisuji (napf. [1, 28, 4, 12, 26, 3, 2, 61, 59, 62]).

Domnivame se, ze jsou pro to dva hlavni divody:

= Kazda firma je natolik jedineéna, ze nemize jednoduse prejmout KPI jiné firmy, byt podobné. Drobné
odchylky v procesech mohou zpdsobit, ze volba KPI bude nejen nevhodna, ale primo skodliva, viz kap.
8.

vvvvvv

a hledani korenovych pFicin problémii v souladu se strategiemi popsanymi v kapitole 7.2.

V néasledujicich odstavcich se budeme KPI vénovat detailnéji a popiSeme zplsob, jak je hledat.
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6.2 Charakteristiky KPI

Pro spravny vybér KPI je tfeba urcit mantinely, ve kterych ma smysl o nich uvaZovat, aby nedoslo k zdméné s
ukazateli vysledki, volbé Spatné méritelnych ukazateld a podobné. Parmenter definuje 7 charakteristik, které
musi klicové ukazatele vykonnosti spliiovat [1].

1. KPI nesmi byt finanénim méfitkem (v takovém p¥ipadé se velmi pravdépodobné jednd o ukazatel vy-
sledka)

2. KPI musi byt méreno opakované v predem uréenych intervalech, a to v rozmezi od sekund do jednoho
tydne. Méné Casté vyhodnocovani zamezuje rychlé a efektivni reakci a pouze zpétné ukazuje stav néjakého

parametru. KPI jsou naopak orientovana na soucasnost nebo budoucnost.

3. Méfené ukazatele musi byt neustéle na ocich a pravidelné vyhodnocovany. Jsou kli¢ové pro celé vedeni
a soustredi se na né i neustdld pozornost generalniho feditele, ktery okamzité kontaktuje pfislusného

pracovnika v pripadg, ze se néjaké KPI nevyviji podle jeho predstav.

4. Je vyzadovano, aby vyznam zvoleného mé¥itka a prislusnych napravnych opatfeni chapali vSichni pra-

covnici.

5. Kazdé KPI se vaze ke konkrétni osobé i tymu, ktefi jsou za néj zodpovédni. KPl tymu rovnou napo-
vida, jaké opatfeni je tfeba provést (napf. ukazatel zpozdéni u konkrétni objednavky napovida oddéleni
expedice, Ze je pro tuto objednavku potfeba sehnat urgentni dopravu). Pokud je néjaky ukazatel vysled-
kem prace mnoha lidi nebo tymi, nemuze byt klicovym ukazatelem — prikladem je ukazatel vynosu z

vlozeného kapitalu.

6. KPI ma znaény dopad. Ovliviiuje vétsinu hlavnich kritickych faktordi Gspéchu a vice nez jedno hledisko

balanced scorecard (viz kap. 7.1).

7. Dopad KPI je pozitivni, zlepSeni daného KPI pozitivné ovlivni vSechna ostatni méfitka vykonnosti. Na-

priklad zajisténi v€asnosti dodavek mateirdlu pozitivné ovlivni i zakaznickou spolehlivost.

6.3 Volba KPI

Pokud ma dojit ke zlepSeni kvality, doporu€uje Parmenter [1] méfit Fadu iniciativ (akci), které probéhnou v
redlném &ase v blizké budoucnosti (do jednoho mésice), nap¥iklad poclet jednani s kli¢ovymi zdkazniky v pFistim
tydnu.

Metoda Balanced Scorecard doporucuje nejvyse 10 KPI [2]. Ukazatelt vykonnosti by mélo byt samo-
zfejmé vice, v zavislosti na organizacni strukture firmy, odliSnosti odvétvi apod. Parmenter doporucuje pravidlo
10/80/10, tedy 10 KRI, 80 Pl a 10 KPI. KRI sleduji nékolik zkladnich parametrd a vypovidaji o tom, jak si v
a ukazuji, co je treba udélat pro dramatické zvyseni vykonnosti (kam se predevsim zaméfit). [1]

KPI je potfeba méfit ve spravnou dobu a vyhodnocovat pravidelné. Nema vyznam snazZit se dnes
interpretovat nékolik dni staré KPI, jak plyne i z jeho definice. Naopak je potreba je pripravovat a vyhodnocovat
v redlném Case, a to i v pfipadé, Ze jsou méfena v hrubsich intervalech (napf. p¥i tydennim vyhodnocovani
poctu zpozdénych zakazek je potfeba mit k dispozici i denni prehled, aby bylo v pfipadé potieby mozné vcas
reagovat).

Do KPI je vhodné zaradit i méFitka vykonnosti zaméfend na dokoncCovani, naptiklad pocet a seznam
projektl probihajicich se zpozdénim, neprovedenych vyrobnich operaci apod. Uz jen samotné védomi, Ze jsou
tato data managementem denné ¢i tydné provéfovana, zplsobi prevrat v dokonéovani projektl (at uz ve smyslu

lepsiho dodrZovani termind nebo tfeba v provéfeni zadavani nesmyslné kratkych termini).
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6.4 Implementace KPI

Vice nez na podstaté samotné strategie zmény je pFi vyvoji a vyuziti KPl na pracovisti zasadni, jak je tato
zména zavedena a implementovana. Pokud je na iniciativy v oblasti méfreni pohlizeno jako na manazersky fidici
aparat urceny vyhradné pro vedeni, maji zaméstnanci tendenci reagovat na implementaci méfitek vykonnosti s
nedivérou a méreni mize dokonce skoncit nepfiznivé, pokud se zaméstnanci planovanym vystupim vyhybaji
(zejména v pFipadé drastickych sankci pfi neplnéni KPI). Je tfeba zvolit pFistup k méfeni vykonnosti, ktery je
konzultaéni, podporuje partnerstvi a uvadi v soulad schopnosti a odpovédnost pracovnikd.

Pro dGspésny vyvoj a vyuziti KPI na pracovisti jsou tfeba Cty¥i zakladni kameny [1]:

1. Partnerstvi

Zlepseni vykonnosti vyzaduje vybudovani efektivniho partnerstvi mezi vedenim, predstaviteli mistnich
zaméstnancl, odborovymi svazy, hlavnimi zakazniky a hlavnimi dodavateli. Je nutné, aby vSechny zain-

teresované strany uznaly, Ze:
= Organizaéni a kulturni zména vyzaduje vzidjemné pochopeni, akceptovani nutnosti provést zménu
a akceptovat zpisob jeji implementace (shoda na problému a jeho Fesen).

= Proces implementace zmény musi byt podpofren udrzovanim efektivnich konzultanich programi

zejména mezi zaméstnanci a jejich predstaviteli.

= Vyvoj strategie pro zavadéni nejlepsich praktik a KPI musi byt spole¢ny.

2. Presun moci do predni linie

Ke zlepseni vykonnosti vyznamné napomaha vétsi autonomie zaméstnancli a jejich zmocnovani pro
zlepsovani KPI. Zejména to plati u zaméstnancli v operativni ,,predni linii“. Pro tento krok je dilezité

nasledujici:
» Zajisténi efektivni komunikace smérem nahoru i doli a snadné dosazitelnost informaci.

= Zmocnovani zaméstnanctl v predni linii k provadéni opatteni dle svého uvazeni za icelem zlepSeni
KPI.

= Pfeneseni odpovédnosti na tymy, aby si mohly zvolit a vypracovat vlastni méfitka vykonnosti.

= V organizaci podporovat a zajistovat skoleni tykajici se zlepsovani.

3. Integrace méreni, vykazovani a zlepSovani vykonnosti

Pro méreni vykonnosti a vykazovani vysledkii o vykonnosti musi byt vyvinuta integrovana struktura,
kterd bude umoznovat pravidelné vypracovani vykaz( o udalostech. Vykazy musi podporovat kritické

faktory Gspéchu a vést k néjakému konkrétnimu opatteni.

Kritické faktory tspéchu (z anglického Critical Success Factors, CSF) jsou kli¢ové faktory, které mohou
znamenat selhani ¢i naopak Uspéch. Jde o jednoduchou analytickou techniku, kterad se pouziva v mode-
lovani organizace a jejiho fungovani a je vyrazné analogickd Paretovu pravidlu (20 % pFi¢in zplisobuje
80 % vysledki) &i pravidlu Gzkého hrdla (viz kapitola 7.3) [12, 56].

V souladu s pojetim CSF je pIné postalujici vymezit a vybrat pouze ty fenomény (faktory), které jsou
nejpodstatnéjsi pro dspéch organizace nebo néjakého konkrétniho zdméru &i planu. [55]
Naprosto zasadni je zajistit pozitivni vnimani méFeni vykonnosti zaméstnanci podniku, zejména diirazem

na zvysovani dlouhodobé spokojenosti zaméstnancii. Pro integraci zlepsovacich procesi je dilezité:

Vv,

= Akceptovat, ze vyvoj strategii pro zlepsovani vykonnosti a jejich méfitek je dlouhodoby iteraéni

proces. Strategie je neustale usmérnovana podle poznatkil povéfenych tymi.
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= VylepSovat vykazovani vysledki tak, aby bylo stru¢né, v¢asné, s malou naro¢nosti zpracovani a bylo

zamérené na rozhodovani.

4. Propojeni KPI se strategii

Aby méla méfitka vykonnosti vyznam, je pottebné jejich propojeni's aktualnimi kritickymi faktory dspéchu
a se strategickymi cili organizace. Dle Parmentera je zasadni vénovat vice ¢asu sdélovani vize, poslani a
hodnot organizace, a definovat je tak, aby na nich vedeni i kolektiv pracovnik( kazdy den instinktivné
pracovali. Kromé toho musi mit organizace propracovanou strategii, kterd navazuje na 6 hledisek metody
balanced scorecard (ktera je detailnéji popsana v kap. 7.1), a definované kritické faktory tspéchu, které

identifikuji oblasti rozhodujici o prospéchu a dynamiénosti organizace.

Spravné stanovené kritické faktory Gspéchu vyznamné usnadnuji nalezeni spravnych KPI, protoze ty na
nich spocivaji.

Propojeni strategie organizace a méfitek vykonnosti vyzaduje nasledujici:

= Méfitka vykonnosti jsou odvozena z kritickych faktord dspéchu (ty jsou tedy urleny dfive).
= Metodika balanced scorecard musi byt nalezité pochopena vSemi interesovanymi osobami.

= KPI, Pl a KRI, které organizace pouziva, by mély byt skloubeny a mély by existovat zjevné spolecné
souvislosti mezi nimi, které se dokumentuji a sdéluji interesovanym stranam. Poté, co organizace
promysli a pfipadné poupravi znéni svého poslani, vize a strategie, definuje své kritické faktory
uspéchu a na jejich zakladé vytvori sva vitézna KPI, méla by dle Kaplana a Nortona implementace
vitéznych KPI trvat 16 tydnd [2].

7 Metody, které se zabyvaji zvySovanim vykonnosti

Podniky na celém svété si uvédomuji, ze stavajici postupy sestavovani rozpocCtu, které se pouzivaji jiz od dob
starych Rimanti, jsou nevyhovujici. Postup sestavovani rozpoctu je vniman spiSe jako brzda managementu ne?
jako néco prospésného, jak potvrdil i mezindrodni priizkum vedoucich finanénich oddéleni v roce 1998 [4].
Jak uvadéji Hope a Fraser v ramci své strategie Beyond Budgeting [3], rozpoctovani je velmi nakladny proces
s malou hodnotou, ktery navic limituje fungovani organizace. Spravné zvolené KPIl a zmocnéni pracovniki,
aby jednali za dcelem zlepseni KPI, vykazuje lepsi vysledky nez klasickd tvorba rozpoctu. To samoziejmé
neznamena, ze by organizace neméla rozpoclet vytvaret vilbec. Parmenter napriklad doporucuje na zakladé
strategie Beyond budgeting nastolit rezim Ctvrtletné aktualizovaného planovani, kdy vedeni predklada své
vydajové pozadavky na pfistich 18 mésicd a usiluje o schvéleni vydaji na pristi t¥i mésice [1]. | tento rezim je
ale potfeba doplnit o denni a tydenni hlaseni, aby mélo vedeni moznost pruzné reagovat na nastalou situaci.

Mnohem efektivnéjsi nez proces ro¢niho planovani je strategie sledovani KPI a jeji osvojeni a podpora
napri¢ véemi pracovniky firmy. Bez spravnych ukazatell vykonnosti si nemize ani sebelepsi manazer byt jist
tim, ze firmu Fidi tim nejlep§im moznym zplisobem. Stejné jako pilot letadla potfebuje celou sadu ukazateli,
které vyhodnocuje a pomoci nich dokaze Gspésné dostat letadlo z bodu A do bodu B, tak i manazer potfebuje
sadu nastroji, kterd je Gplnd a kterd mu umozni Gspésné expedovat objedndvky zdkaznikiim. Pfesto neni
neobvyklé, Ze si manazefi z celé baterie ukazatelli vyberou jeden, na ktery se zamé&Fi (napf. mnoZstvi materialu
na skladech) a ostatni opomijeji. A nékdy si dokonce vyberou ukazatele, které se cile tykaji nepfimo nebo
viibec - Fidit se lonskou vysledovkou mize byt podobné jako Fidit letadlo pomoci informace o poc¢tu prodanych
letenek.

Prehled metod uvedenych v této kapitole slouzi k orientaci v pFistupech, s jakymi se dnes typicky ve
vyrobé setkdvame. Ackoliv nékteré z metod jsou jiz starsi a maji kofeny v poloviné 20. stoleti, jsou diky stalé

inovaci porad vysoce aktualni. P¥i vyhodnocovani ukazatell, jejichz hodnoty jsou v praktické Casti méreny pro
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nékolik firem, se zaméfime pravé na odchylky od pristupd zminovancyh v této kapitole. Mnohé podniky se
snazi filozofii téchto metod ¥idit s vétsSim ¢i mensim Gspéchem, ale Casto se orientuji spiSe na jejich jednotlivé
body neZ na celou strategii, coz vede k fatalnim chybam v planovani a Fizeni vyroby.

Dnesni pozadavky na ukazatele vykonnosti

Vyrobni Gloha primyslu zaleZi v feSeni dvou spojitych funkci: co nejkratsi pribézné doby vyrobku a co nejvyssiho
vyuziti vyrobnich zdroji (lidi, techniky, materidlu atd.). V trzni kapitalistické ekonomice se k tomu p¥idavaji
jesté dvé dalsi funkce, a to co nejlepsi vyuziti pojitka trhu a zvySovani hodnoty vyrobniho aparatu jakozto
kapitalu. [52]

Ma tedy smysl hledat takové ukazatele vykonnosti, které popisuji miru dosazeni vySe uvedenych cilii.
V poslednich nékolika méalo letech je v Ceskych firmach v souvislosti s velkym ekonomickym ristem velkou
poptavkou zvyseny tlak na protazeni co nejvétsiho objemu vyroby v co nejkratSim Case a ostatni cile lezi trochu
v pozadi. D4 se oviem ocekavat, Ze v souvislosti pravdépodobnym budoucim poklesem trhu [54] ziskaji opét

ukazatele popisujici vyuziti zdroji a propojeni s trhem opét na vyznamu.

7.1 Balanced scorecard (BSC)

Na zadkladé frustrace z nedostate¢nosti finanénich méfitek pro ¥izeni firmy a absenci jinych (nefinanZnich)
ukazatell vznikla v roce 1990 iniciativa, kdy zastupci rliznych spolecnosti napfi¢ odvétvimi pracovali na vzniku
nového systému méreni vykonu. Domnivali se, Ze zavislost na financné-vykonnostnich méfenich potlacuje
schopnost firmy vytvofit budouci ekonomickou hodnotu [2]. Vyuzivané ukazatele jsou uZiteéné pro zpétny
pohled, ale brani aktivnimu podnikani rychlych strategickych krokd.

Navic vétsina organizaci pfekvapivé neprovazuje méfeni se strategii. Snazi se sice zlepsit vykon stavajicich
procesil (snizeni nakladi, zvySeni kvality, kratsi reakéni doby), ale neumi/nesnaZi se identifikovat procesy, které
jsou opravdu strategické a zajistuji Uspéch spoleCnosti. Volba spravnych méfitek je ale pro Uspéch strategie
firmy nezbytna. [5]

Zakladem vyvinuté metody byla tzv. Corporate scorecard (volné preloZeno karta pro méfeni vykonu
spoleénosti) pouzivana spole¢nosti Analog Devices, kterd obsahovala kromé tradi¢nich finanénich méfitek také
vykonnostni méfitka vztahujici se k zakaznickym dodacim IhGtdm, kvalité a opakovani vyrobnich procesi a
efektivité vyvoje novych produktd. Tato karta byla postupné rozsitena na ,,balanced scorecard” (volné pfelozeno
vyvazenou kartu pro méfeni vykonu).

Nazev metody (balanced) se odkazuje na vyvazenost mezi kratko- a dlouhodobymi cili, mezi finanénimi
a nefinanénimi méfitky, vidc¢imi indikatory zpoZdéni a mezi externimi a internimi hledisky vykonnosti. Nejde jen
o systém méreni, ale i o sdélovani novych strategii spolecnosti, tedy odhlédnuti od kratkodobého soustredéni
na snizeni nakladid a cenovou konkurenci a naopak zvysené soustfedéni na vytvareni novych prilezitosti rilistu
pomoci nabidky customizovanych produktil a sluzeb s pridanou hodnotou pro zékaznika. [2]

Kaplan a Norton uvadéji ve své praci [2] celkem 6 hledisek uceleného méFeni vykonnosti:
= Finan¢ni hledisko
= Hledisko zdkaznika
= Hledisko zivotniho prostredi
= Interni hledisko
= Hledisko spokojenosti zaméstnancii

= Hledisko uceni se a ristu
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Témito hledisky méfeni vykonnosti balanced scorecard pokryva i véechny otazky finan¢ni rozvahy [1, 2].

Balanced scorecard umoziiuje strategii nejen vyjasnit a dobrfe sdélovat, ale i ¥idit. Strategie stanovuje
smér, kterym se ma firma ubirat, i cile, kterych ma dosdhnout. Z téchto cili jsou nasledné odvozeny dilci cile, a
to az na Groven jednotlivych oddélent, které se na dosazeni cili a dil¢ich cill budou podilet. Poslednim krokem
je stanoveni metrik, pomoci kterych se vyhodnocuje, zda a jak moc se spolecnost blizi dosaZeni stanovenych
cilt a z toho vyvodit zavéry a potfebné zmény ve strategii. [26]

Jakkoliv pivodné vznikla jako vylepSeny sytém méfeni, stalo se z ni jadro systému pouZivaného ma-
nagementem. VyuZiva se jako organizaéni rdmec pro manaZerské procesy (stanoveni cili jednotlived i tymd,

kompenzace, pfifazeni zdroji, rozpoétovani, planovani, strategickd zpétna vazba a udenf).

7.2 Stihla vyroba (Lean production) a Toyota Production System (TPS)

Po 2. svétové valce nastala velkd poptavka po americkém zbozi. Pf¥es vysoky vykon produkce ale nevedlo
zvySeni poptavky ke zvyseni kvality a fordovska uniformni pasovd vyroba neumoznovala zvladnout zvysené
naroky. Misto toho dalsi zlepSovani vyroby stagnovalo a dokonce doslo k poklesu kvality. Jina situace byla v
Japonsku, které bylo po valce zdevastované a pokouselo se o znovuobnoveni své vyroby. Za G¢elem postaveni
vyroby na nohy byl v roce 1947 poslan do Japonska W. E. Deming, ktery tam prijel s myslenkou statistické
kontroly produkce a pozdéji na ni vystavil proces, ktery upozornil manazery na nutnost zédsahu do vyrobniho
procesu v pFipadé problému. Japonské kultufe velmi vyhovoval dlraz na kvalitu, odbornost a princip ucenfi se
a rozsitili Demingovu myslenku daleko za hranice statistické kontroly produktl. Vznikla celd nova koncepce
planovani a Fizeni vyroby s ohledem na jeji ,Stihlost”, ¢imZz se mysli jak redukce vSech nadbytecnych potfeb
fyzickych i procesnich a zamezen( plytvani. [9, 52, 8]

InZenyti firmy Toyota vypracovali mezi lety 1948 a 1975 systém prvk(, které dohromady tvori pater
celého systému, v 70. letech pojmenovaného Toyota Production System (TPS), a které jsou dodnes ctény
a implementovéany (nejen) vyrobnimi firmami po celém svété. Systém TPS, z néhoZ se pozdéji vyvinul Lean
Production System, vznikl jako snaha napodobit ispésny americky primysl a dosahnout jeho sily. Reprodukovat
Gspéchy hromadné vyroby Ford Motor Company ale nebylo v podminkach zni¢eného povale¢ného Japonska
myslitelné, zejména z divodu zadkladniho predpokladu tohoto systému — pocateéni investice do ohromnych
skladovych zasob. Toyota se proto rozhodla prizpisobit fordovské principy svym moznostem, coz v oblasti
materialovych zasob zplisobilo naprosty prevrat — misto drzeni skladovych polozek omezila své sklady témér
na nulu. Materidly a polotovary potfebné pro vyrobu a montdz zacala objedndvat od dodavateld tak, aby
dorazily pfesné v okamzik potfeby (strategie zndma jako Just-in-Time). Spolu se systémem Kaizen, v prekladu
»heust3lé zlepSovani*, tvofi strategie Just-in-Time dva zakladnf pilife tihlé vyroby (Lean). [31]

Zasady koncepce firmy Toyota lze fadit do 4 oddili [59]:

= Dlouhodoba filozofie cili na neustalé dodavani hodnoty zakaznikiim, adaptaci prosttedi a zlepSovani

se. Musi byt podkladem pro manazerska rozhodnuti i na Gkor kratkodobych finan¢nich cild.

vV

naklady, vysokou bezpecnosti a moralkou. Pravé proces je klicem k odstranovani ztrat a obecné plytvani

(japonsky muda).

» Pridavani hodnoty organizaci pomoci rozvijeni vlastnich lidi a partnerl pomaha vychovavat osobnosti,

které Ziji filozofii firmy.

= Nepretrzité reSeni nejhlubsich problémi podnécuje organizacni uéeni prostfednictvim kaizen. Roz-

hodnuti je potfeba prijimat pomalu na zakladé Siroké shody, implementovat se ale musi rychle.

Nékteré prvky plynouci z filozofie TPS jsou vysoce neintuitivni a obzvlast v kritickych obdobich, kdy je nutné

operativné zachranovat situaci ve vyrobé, se mohou jevit kontraproduktivni. Ve spousté prfipadi prezentova-
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nych v experimentalni Casti na vybranych firmach by ale disledné dodrzovani Stihlosti procesii zajistilo lepsi
terminovou spolehlivost.

P¥iklady neintuitivnich opat¥eni jsou [59]:

= Nékdy je tim nejlepSim opatfenim zastavit stroj a prestat vyrabét dily. Predejde se tim nadvyrobé, ktera

je povaZzovana za plytvani.

= Nejlepsim krokem mize byt vytvoreni zasoby hotovych vyrobkd, aby se vyrovnal harmonogram vyroby,
nez vyrabét podle rozkolisanych objednavek zakaznika.

= Vybérovym zplisobem zvySovat rezZijni naklady a nahradit jimi pfimé naklady prace. Znamena to poskyt-
nout délnikdim ten nejvyssi servis pro vykon jejich prace - stejnym zplisobem, jako je zajisténa podpora

nejlepsich chirurgt.

= Nemusi byt prioritou vyrabét dily co nejrychleji, ale pouze tempem, které odpovida poptavce zakaznikd.

Nadvyroba opét znamena plytvani.

= Je dobré zvazit vyuziti informacénich technologii. Nejprve musi fungovat manudini procesy, teprve pfi
jejich standardizaci je mozné je nahradit automatizaci. Neni-li proces efektivni, neni jasné, kde by ho

automatizace méla podporit.

7.2.1 Zasadni prvky stihlé vyroby

Princip $tihlé vyroby je zaloZen na orientaci na zdkaznika, neustilém zlepSovani a vysoké kvalité (produktd
i procesil), ¢ehoZ se dosahuje pomoci snizovani plytvani, a dile na (zké integraci dopfednych a zpétnych
procesti jakoZto soucasti hodnotového fetézce lean. Tuto strategii se dnes snazi napodobit vétsina firem véetné
nevyrobnich. [53]

Vsechny prvky tvofici systém lean miti k jedinému cili, minimalizovat ¢asy, které nepfinaseji hodnotu
pro zakaznika a zisk pro firmu. Stihlost ale neznamena pouze $etteni (¢asu a penéz), tim je$té nikdo nezbohatl.
Stihlost ve smyslu lean znamena zvy$ovat vykonnost firmy tim, Ze se na dané plose vyprodukuje vice nez u
konkurence, vyrobi se vétsi pfidand hodnota pfi mensim mnozstvi pracovniki, vyfidi se vice objednavek apod.
Byt stihly znamend vydélat vice penéz, vydélat je rychleji a s vynaloZenim mensiho Gsili. [61]

V kazdé publikaci o stihlé vyrobé docteme, ze se jednad o celou filozofii a ne o seznam zlepSovacich
technik. Podle Fujio Cho, prezidenta Toyota Motor Company, , Kli¢ovy vyznam pro celou koncepci firmy Toyota
(...) neméa Zadny z jednotlivych prvki... Co je dileZité, je mit vSechny prvky pohromadé jako systém. Musi
byt prakticky uplatfiovan kazdy den velice dislednym, shodnym zplsobem - nikoliv ndrazové" [59]. Presto si
pro lepsi predstavu rozepiSme zakladni pilite a prvky Stihlé vyroby pro ziskani lepsi predstavy o ukazatelich

vykonnosti, které jsou s ni spjaty [59, 61].
= genchi genbutsu (gemba) = jdi a pfesvéd¢ se na vlastni oci, abys diikladné poznal situaci
o hledani zdroji k nalezeni skute¢ného stavu nezbytného pro spravna rozhodnuti
= heijunka = vyrovnavani pracovniho zatizeni

o Napf. nastavit takové vyrobni davky, které vytvareji mirnou zasobu hotovych vyrobkd a umoznuji

zkratit neprodukéni Casy.
= jidoka = zastavit proces, kdyZ se objevi problém s jakosti

o Nékdy byva interpretovan jako predchazeni chybam i navrhovani Cinnosti a zafizeni tak, aby délnici
méli prostor na praci pridavajici hodnotu.
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= 5S = Gsili 0 zlepSeni (zestihleni) konkrétniho pracovisté

o Pét ,S" je zkratkou pro 5 japonskych slov zacinajicich S. Je to organizace pracovisté, ktera snizuje

plytvani, zvySuje produktivitu i bezpe€nost na pracovisti. 5S vyjadfuje nésledujici procesy:

1. Definovat potfebné pomticky a zafizeni na pracovisti.

7

2. Odstranit z pracovisté vse zbytecné.
3. Pfesné definovat mista pro ulozeni potfebnych pomiicek na pracovisti.
4. Udrzovat na pracovisti Cistotu a poradek.

5. Dodrzovat disciplinu, poradek a rozvoj mysleni a kultury 5S.

Vv

= 5 pro¢ = jednoduchy zpiisob vyhledani korenové priciny problému pomoci opakovani otazky pro¢ namisto

opravovani zdroje problému
= nemawashi = budovéni zaklad(, hledani konsensu, doslova chiize kolem koren(i
= jednokusovy tok = vyrabét jen to, co chce zadkaznik

o Inzenyfti firmy Toyota doporuduji nastavit jednokusovy tok vsude, kde je to mozné, protoze zajistuje
optimalni tok vyrobou (samoziejmé zélezi na druhu vyroby a uspofadani pracovist). Soucasti se
pohybuji operacemi krok za krokem bez mezizdsob a s minimalnimi presunovymi davkami. Zjed-
nodusené to znamen4d, Ze jakmile je prvni kus zakazky hotovy na prvni operaci, miize bez ¢ekanf
pokracovat na dalsi operaci. Pokud je ale nasledujici operace rychlejsi, musi se odstoupit od jed-

nokusového toku a vyrobu lokélné fidit tahem.
= Poka-Yoke = minimalizace nelimyslnych chyb (z nepozornosti)
o Zajistuje, ze operace muze probihat jen jednim zplsobem.
= hansei = uvédoméni si vlastni chyby a touha po vylepseni

Tento vycet technik a pristupil zdaleka neni kompletni a detailni. Jeho G¢elem je navozeni pocitu, co vSechno

vvvvvv

nyni detailnéji:

Kaizen

Kaizen znamena touhu po neustdlém zdokonalovani procest a tyka se vsech lidi ve firmé, manazerd i délniki.
Je projevem diirazu na kvalitu produkti, kterad je podminéna kvalitou procesii. Zdokonalovan{ zabranuje tomu,
aby firma stagnovala a jeji procesy ziistavaly beze zmény. Zakladnim sdélenim této strategie je, Ze ani jeden
den by nemél probéhnout bez toho, aby v néjaké Casti firmy doslo ke zlepseni.

Pocate¢nim bodem zdokonaleni je vzdy schopnost vidét jeho potrebu, tedy schopnost vidét a uvédo-
movat si problémy. Jestlize problémy nevidime, nevnimame ani pottebu zdokonaleni. Soucasti strategie kaizen

jsou i rady pro identifikaci problémd a ridzné nastroje pro jejich feseni. [73]

TPM (Total Productive Maintenance, totalné produktivni péce o zafizeni)

Tento prvek stihlé vyroby cili na péci o pracovisté, na jeho udrzovani v optimalnich podminkach a na prevenci
poruch. Zvysuje produktivitu zatizeni tim, Ze se systematicky redukuje vSechen Cas, ktery ubird danému stroji
kapacitu (vyroba zmetki, prestavby, poruchy, neefektivita vyroby apod.). Pro rychlou zménu vyrobniho sor-
timentu vyuziva typicky metodu SMED (Single Minute Exchange of Die, esky Metoda na zkracovani &asi
pretypovani vyrobnich zafizeni), kterd odstrafuje plytvani Casem, které se déje pfi sefizovani pracovisté na jiny

typ vyroby. Cilem je tedy maximalné zkrétit sefizovani a idedIné ho pfevést mimo hlavni sménu. [61]
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Kanban

Systém KANBAN zavedeny firmou Toyota podporuje G¢inné utvareni toku ve vyrobé. Vytvari samoregulacni
okruh mezi vyrabéjicim a odebirajicim mistem, ktery funguje na principu tahu, tedy odebirajici misto pozada
vyrabéjici misto v p¥ipadé potfeby o doplnéni zasob, a to pomoci materidlové karty (japonsky kanban = karta).
[59]

Cilem je dodavat pohotové na pracovisté a co nejvice snizit vazanost obratového kapitdlu. Systém lze
s Uspéchem pouzit ve velkosériové aZz hromadné vyrobé, ktera je organizovana proudové, protoze pro Uspésné
fungovani vyZaduje nizky stupefi variant vztahd mezi pracovisti a nizkou (nulovou) zakazkovost. [12]

Kanban vede k minimalizaci rozpracovanosti a vySe vyrobnich skladi mezi pracovisti. Jelikoz firmy,
vybrané v experimentalni ¢asti, az na jednu vyjimku nemaji velkosériovou vyrobu, nema smysl u nich sledovat
rozpracovanost z hlediska materidlového, ale spiSe z hlediska poltu aktudlné spusténych zakazek a jejich
objemu. U posledni firmy funguje pro vydavani materidli kombinace systémd push a pull: do prvni vyrobni
etapy jsou materidly vydavany ve velkém mnoZstvi a vyroba zajistuje doplnéni skladovych zasob polotovari
(tzv. supermarket). Do vyssiho vyrobniho patra, montaze, jsou materidly a polotovary tazeny podle pozadavki
objednévek. [70, 69]

Just-in-time

Podobné jako kanban, i systém just-in-time (=pravé vlas, déle JIT) vychazi z filozofie firmy Toyota. V piivod-
nim pojeti se jedna o nastaven{ takové materialové bilance mezi dodavatelem a odbératelem, aby u odbératele
nevznikaly témér zadné zasoby. Odbératel vydava harmonogram pozadavkd na mnozstvi a provedeni pozado-
vanych dild a na zakladé kratkodobych odvolavek realizuje materidlové pozadavky. Dodavatel naopak vyrabi
podle harmonogramu dily tak, aby byly pouzitelné pfimo ve vyrobé, a podle odvolavek je expeduje. Vyhodou
pro odbératele je minimalizace zasob, zvySeni obratu kapitdlu a pro dodavatele je to jistota vyrobniho pro-
gramu za cenu zvysSeni vazanosti kapitalu v zasobach. Vyhodou pro oba tcastniky je zjednoduseni operaci mezi
dodavatelem a odbératelem, které stadi provadét jen jednou (kontrola, skladovani, kompletovani atd.) Pojem
JIT se béZné vyuziva i uvnitf firmy mezi jednotlivymi pracovisti, kde ho Ize chépat jako kanban. [12, 69, 70]

Systém tedy funguje na zakladé tahu a vychazi ze zdsady, ze zdkaznikem je nasledujici proces. Pred-
chézejici proces musi vZdy délat to, co ¥ikad proces nasledujici. [59]

Podle charakteru spoluprace miizeme JIT rozdélit na trzni a kooperacni. V prvnim pripadé neni (zka
vazba mezi dodavatelem a odbératelem, odbératel si dle své aktualni materidlové potteby vybird nejvhodnéj-
$iho (napf. nejlevnéjsiho) dodavatele a nijak se s nim na svych potfebach nesynchronizuje. Systém JIT zde
znamena, Ze v pripadé potreby nakupu odbératel poptava material u predem vytipovanych dodavateld. Naopak
kooperalni strategie znamena propojeni dodavatele s odbératelem, synchronizaci potfeb a podilnictvi na vyvoji
produktu a Fizeni vyroby. Mezi partnery probiha aktivni vyména informaci. [71]

V modernim pojeti je JIT charakterizovan celkovou tsporou Casu v priibézné dobé vyrobku, coz znamena
zvySeni produktivity prace, snizeni naklad( a dalsi benefity. Jedna se o aplikaci JIT pfi sefizovani ve vyrobg,
snizeni velikosti davek, snizeni dopravnich davek, zvySeni variability vyroby apod. [12]

V experimentalni ¢asti budeme sledovat miru adresnosti vyroby (pomér prace na konkrétni zakaznické
objednévky a na sklad), miru velikosti skladovych zasob (pomérem vyhledu spolehlivosti dodavek a neadresné

vyroby)

7.3 Systém fizeni tzkych mist (Optimized Production Technology)

Tento systém klade diiraz na maximaln{ vytézovani tzkych mist, kterd maji podstatny vliv na priibéh vyroby.
Pokud si predstavime vyrobu jako slozité potrubi, pak celou vyrobou protece jen tolik zakazek, kolik jich

protece izkym mistem. Jedna hodina prace ztracena na Gizkém misté proto znamena jednu hodinu ztraty celého
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systému, kterou jiz nelze dohnat. Naopak urychleni prace na nelizkém pracovisti je podle [12] bezvyznamné
3. Systém tedy (celkem prevratné&) necili na maximalni vyuziti kapacit, ale na plynuly a hladky tok vyrobou
[57]. Identifikaci a optimalnim vyuZitim Gzkych kapacit |ze zajistit lepSi vyuZiti vSech ostatnich pracovist a
predevsim sniZeni pribéZznych dob (zvySeni pritoénosti).

Zakladni principy OPT lze shrnout do 10 pravidel, z nichz pro tuto praci je nejzajimavéjsi to, Ze vyrobni
tok nevyvazuje kapacity. Kvili objemu pfijimanych zakazek, jejich skladbé a ¢asovosti a také kviili neustalym
zménam v materialové a kapacitni potfebé neni mozné jednorazové nastavit pomér kapacit na jednotlivych
pracovistich a ten udrzovat. Na nadchazejici kapacitni potfeby je nutné vcas a pruzné reagovat, coz znamena
zajistit jejich navySeni/ponizeni ve spravném case. Cilem je maximalizace pfipravenych vstupil pfed Gzkym
mistem (aby nevyschlo) a spravné dodrzovanf fronty prace (aby se zakazky zpracovavaly ve spravném poradi).
P¥i odstranéni tzkého mista nebo zméné néjakého aspektu vyroby se Gzké misto zacne prelévat, coz klade
velky diiraz na jeho vCasné Fizeni a zasobeni.

Pro Gcely této prace se zaméfime na kontrolu dzkych mist ze dvou pohledd: evidence Gzkych mist a
evidence nevyuziti tzkych mist. Budeme sledovat jejich vliv na terminovou spolehlivost objednavek (tj. vyhled

dodani zdkaznikovi na termin).

7.4 (Lean) Six Sigma

Six Sigma je manazerskd metodologie urcena ke zvyseni kvality, vykonnosti a zdkaznické spokojenosti pfi
soucasném snizeni nakladd. Jejimi hlavnimi tkoly jsou systematicky odstranovat plytvani ze vSech firemnich
procesil a zachovavat pouze aktivity, které maji skute¢nou hodnotu pro zdkaznika. ZlepSovaci cile Six Sigma
jsou kratkodobé a maji prispét k naplnéni urlitého strategického zdméru organizace. Soustredi se na zlepSovan{
téchto procesl a na odhlaleni zdroje problémi. Tim idedlné dopliuje koncepci stihlosti, kterd vyladuje vazby
mezi procesy. Prestoze Six Sigma vznikala ve spoleénosti Motorola a brzy byla pfejata spolecnosti GE, jeji
uplatiiovani se rozsifilo i do sektoru sluzeb. [59, 51, 62]

Tato filozofie vyuziva Sirokou paletu statistickych nastroji pti implementaci tohoto pristupu a vyhle-
davani prostoru ke zlepSeni a soustavné vyuziva data a jejich analyzy. Sigma v nazvu metodiky odkazuje na
smérodatnou odchylku od poZadované stfedni hodnoty. Uroveri ,Sest sigma* odkazuje k cili 3,4 zmetku na
milion vyrobenych jednotek* . [59, 9]

Aby mohla byt Six Sigma v podniku vyuZita, musi ve firmé panovat poznani, Ze navyseni kvality o par
procent podstatné snizi naklady na defekty a zvysi spokojenost zakaznika, a pripravenost zaméfit se na tento
cil. [64]

Jednou z metod filozofie Six Sigma je napriklad DMAIC, ktera je vlastné jakousi adaptaci Demingova

PDCA cyklu, ktery se v systému TPS oznacuje jako kazien [59]. DMAIC je akronym pro nasledujici &innosti:
= Define: definovat problém; zmapovat proces, ktery chceme vylepsit, a vytycit jeho cile.

= Measure: ZméFit problém, napf. sehnat daje o defektech a odchylkach. Eliminovat odhady, ale sehnat

redlna data z co nejvice zdrojd.

= Analyze: analyzovat korenovou pfi¢inu problému. Zpracovat data a hledat jejich pomoci prilezitosti a

hrozby analyzovaného procesu.

= Improve: zlepsit proces, napf. implementovat protiopatteni a analyzovat jejich vysledky. Vytvofit seznam
zjevnych i kreativnich feSeni problémi a z nich vybrat to, které se skutec¢né implementuje.

3 Autorka se domniva, e urychleni prace na netizkém misté nenf zcela bez vyznamu. Urychleni prace za (izkym mistem znamen4
zkréceni aktudlni priib&zné doby nékolika konkrétnich zakazek (i kdyZz pak miiZe dojit k vyschnuti pracovi$té). Urychleni price
pred tzkym mistem muze byt nékdy p¥imo nezadouci (chrleni polotovari, které neni mozné déle zpracovat a které znepfehledriuji
vyrobu), do uréité miry je ale nutné (pfed tzkym mistem musi byt vidy dostatednd zasoba prace, aby nevyschlo).

4Tuto hodnotu stanovila firma Motorola. Piivodné vychazelo ze statistiky maximalné jednoho zmetku na 5 milionti kusii, coz
je rozsah pokryti toleranéniho pole parametru aspon v rozsahu 12 sigma.
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= Control: Fidit a kontrolovat proces tak, aby byla udrzena nové dosazend mira zlepseni. K tomu se daji
vyuzit rGzné nastroje jako treba statisticka kontrola procesti, k institucionalizaci feSeni je zase dobré
vytvofit procesni dokumentaci. [9, 63]

Zajimavé je, ze firma Toyota, kterd je priikopnikem $tihlé vyroby, a kterd se drzi na Spicce ziskovosti v porovnani
se véemi svétovymi vyrobci automobildl [60], uplatiiuje systém Six Sigma jen v zanedbatelné mife. Jeji Gspéch
lezi v detailnim zkoumani procest, problémi a jejich pric¢in a hlavné v nelinavné snaze vSe vylepSovat. Za tim
nelezi zadné slozité nastroje, pouze hloubka pochopeni procesii. Systém Six Sigma se opira o nastroje slozité
statistické analyzy, ty mohou byt nanejvys uzite¢né pfi feseni konkrétnich vymezenych probléma. [59]

PFestoZze metoda Six Sigma do Japonska nepronikla, systémy TPS, lean i Six Sigma ¢astecné splyvaji,
vSechny jsou zaméreny na zabranovani plytvani a pridavani hodnoty pro zakazniky. Proto se dnes hovofi o
Lean Six Sigma. [64]

8 Uskali $patné zvolenych KPI

vvvvvv

veli¢iny jen proto, aby byly méfeny, i kdyz jsou zakladnim stavebnim prvkem néjaké metodiky, kterou se firma
snazi ridit. Navic se kromé kompletnich metod ¢i programi, které byly vyvinuté v riznych Castech svéta a
kazda z nich je prosluld svymi pfinosy, k fizeni a mapovani stavu firem pouzivaji pouze Casti téchto metod.
P¥ipadné nejsou vzdy tyto metody spravné implementovany ¢i se vyuziva jen jejich metrik, aniz by byly patfi¢né
zpracované odpovidajici procesy.

Ve firmach v Ceské republice se Ize setkat s tim, Ze jsou k hodnoceni firmy vyuzivana hodnotici kritéria
néjaké metody, aniz by se nékdo zabyval tim, zda tato metoda na firmu ,,sedi” a zda jsou splnény jeji vychozi
predpoklady. Stava se i to, Ze ¢ast firmy se Fidi néjakou metodou/ukazatelem, ktery zbytek firmy nesdilf,
pripadné pro néj mize byt i skodlivy. Zlepseni hodnoty takového ukazatele nefikd nic o zlepSeni vykonnosti
firmy, ta se dokonce miize i zhorSovat.

Vsechny programy, iniciativy a procesy fizeni zmény jsou dnes implementovany v prostfedi fizeném
Ctvrtletnimi a ro¢nimi finan¢nimi reporty. Takovy finanéné-reportingovy proces zlstava pripoutan k Gc¢etnimu
modelu, ktery byl vyvinut pfed staletimi pro Géely transakci mezi nezavislymi entitami. Tento uznadvany model
je stéle v oblibé spolecnosti i v dnesnim informaénim véku, kdyz se pokouseji sestavit interni aktiva (pfinosy)
a schopnosti a vytvofit spojeni a strategické aliance s externimi stranami. [6]

Ideadlné by mél byt stavajici dcetni model rozsiten a zahrnout ocenéni nehmotnych aktiv spolecnosti
(vysoce kvalitni produkty a sluzby, motivovani a zkuSeni zaméstnanci, pohotové vnitfni procesy, spokojeni
zikaznici. .. ) Tato aktiva jsou pro firmy v informaénim véku mnohem dulezitéjsi nez tradi¢ni fyzickd a hmotné
aktiva. Kdyby tato nehmotna aktiva Slo néjak ocenit, ziskali bychom skvélou moznost, jak o zlepSovani infor-
movat zaméstnance, podilniky, véfitele a komunitu. Naopak kdyz spolecnosti spotfebuji sviij sklad nehmotnych
aktiv, negativni efekt se projevi okamZité ve vysledovce [2]. Je velmi téZké ocenit tato aktiva finanéni hodno-
tou, coz zabranuje, aby byly zahrnuty do rozvahy organizace. Pfesto se jedna o aktiva a schopnosti, které jsou
zasadni pro Gspéch v dnesnim konkurenénim prostredi.

P¥i pouziti jakékoliv metodé Fizeni vykonnosti firmy je potfeba diikladné projit veskeré firemni procesy
a postupy a veskerd méfitka a ukazatele vybrané metody podrobit zkoumani, zda jejich lokalni optimalizace
nepovede ke globalnimu zhorseni vysledkd.

Existuji i ukazatele nebo spiSe cile, které lze vytycit a monitorovat jejich plnéni. Mize se stat, ze
snahou o plnéni téchto cili se podafi spravit ostatni diléi procesy. P¥iklad uvadi David Parmenter v knize [1]:
Letecka spolecnost zvolila jako cil svého snazeni snizeni poltu zpozdénych letadel. Tento cil je sdim o sobé
dobte kvantifikovatelny a poslouzi i jako ukazatel zlepseni. Maximalnim diirazem na tento cil zacalo postupné

dochazet k lepsi pripravé pracovniki, ktefi v¢as zahajovali potfebné postupy a hlidali bezchybnost odletovych
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priprav. Spolu s tim doslo i k vyznamnému sniZeni nakladi, a to nejen za zpozdéné lety, ale i za urgentni
opravy apod.

Neznamena to ovSem, ze nastavenim jednoho spravného ukazatele se vzdy vSechny procesy automaticky
samy spravi, jak napovida i seznam Castych Spatné zvolenych ukazatel(i v ¢eskych firmach. Je ale urcité mozné
volbou spravnych ukazatell |épe porozumét potfebam firmy a postupné zvysit jeji vykonnost.

vevs

Ptiklad nejcastéjSich ukazatelii, se kterymi se setkame v Ceskych firmach:

Jasnym pozadavkem managementu na nakupni oddéleni firmy miZze byt naptiklad udrZzovani co nejnizsi
hladiny skladovych zasob. Tento pozadavek zfejmé vychazi z metody Just-In-Time, kterd je jednou
z technik metodiky LEAN a ktera radi snizit vazani kapitalu ve skladovych zasobach a nahradit ho
Vvétsi pruznosti celého nakupniho procesu (viz kap. 7.2). Jakkoliv tento pozadavek zni velmi rozumné,
bez Uprav procest ve zbytku firmy mize skondéit katastrofou. Vyrobé bude chybét material, planovani
nemusi spravné rozhodnout, kam material prednostné vydat, a obchod nedokaze zakazniklim vysvétlit,

proC dfive bézné dodaci lhiity nyni nelze stihnout.

2. Obchod: odmény za p¥ijem co nejvétsiho poctu (objemu) zakaznickych objednavek

V dnesni dobé bojuji firmy spiSe s nadbytkem objednavek nez s jeho nedostatkem. Manazefi maji v
paméti hubenéjsi 1éta v obdobi krize pfed 10 lety a snazi se zakaznikim vychazet co nejvice vstric. To
dnes bohuZel vede jak k neimérnému rozsifovani sortimentu (snaha $it vyrobky zikaznikim p¥imo na
miru, aniz by byla odpovidajicim zpiisobem navysena cena), tak k uzavirani dlouhodobych ramcovych
smluv se zakazniky. V dobé, kdy se prace Spatné shani a je nutné dat zaméstnanciim praci, predstavuji
ramcové smlouvy zajisténi stalého vydélku, ale v dobé konjunktury svazuji ruce, drzi ceny nizko a vylucuji
odmitani nevyhodnych zakéazek. Tato situace typicky vede k obrovskému néarlstu operativy ve vyrobé
a planovani, protoze dodrzenim béznych postupl neni mozné objednavky expedovat vcas, a situace se

stava dlouhodobé neudrzitelnou.

3. Vyroba: maximalizace produktivniho casu

Manazefi, ktefi rozhodnou o ndkupu nového drahého vyrobniho zafizeni maji vcelku opravnény poza-
davek, aby bylo zafizeni vyuzivano co nejvice a finanéni vydaj na jeho nakup se firmé rychle vrétil. V
praxi to znamena, Ze stroj musi vykazovat co nejvétsi podil produktivniho vyrobniho Casu oproti Casu
nevyrobnimu (napf. ddrzba, sefizovani) a minimalizaci prostojii. V podminkach tzkého sortimentu a
dlouhych dodacich Ihit, resp. V podminkach blizicich se hromadné vyrob&, mize byt tento pozadavek
velmi rozumny, i tam ale vede ke zvySeni rozpracovanosti vyroby ¢i zvyseni meziskladi, protoze se vyrabfi
i produkty, o které zrovna neni zajem. V dnesnich podminkach vyroby, které zahrnuji kratké dodaci lhity,
vysokou rozmanitost a kusovnikovou i technologickou naro¢nost, ale tento pozadavek vede ke slu¢ovani

davek z riznych vyrobnich zakazek, coz je v pfimém rozporu se v€asnym dodanim zakaznikovi.

4. Vlyroba: vcas rozpracovat (,,rozpichnout") zakazky

Vyrobni firmy Casto zahajuji vyrobu daného produktu ve chvili, kdy je potvrzena objedndvka. Cilem je
Casto i zvysit efektivitu vyroby, jak bylo uvedeno v predchozim bodé. To ale vede k tomu, ze je ve
vyrobni hale rozpracovano velké mnozstvi zakazek, které se kupi u stroji, prekazi vyrobé a miize snadno
dojit k zdméné dili, nemluvé o tom, Ze se v tomto mnozstvi nesystematicky ulozenych zakazek Spatné
vyhledava. Pro vedouci pracovniky je nicméné velmi narocné Cekat se spusténim zakazky az do poslednf{
chvile, aby pak rychle protekla vyrobou, protoZe i mensi prekazka pak mize vést ke zpozdéni vyroby a

logické otazce obchodu, pro¢ se s vyrobou zadalo az tak pozdé.

5. Vyroba: snizit rozpracovanost
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Ani opacny pristup, tedy snizeni rozpracovanosti, neni sdm o sobé jednoznaéné spravny. Pokud ma firma
velmi kratké dodaci Ihiity a Siroky sortiment, potfebuje se predzasobit mnozstvim polotovar(, ze kterych
pak bude vytvéaret jednotlivé finalni produkty. Snizenim mnozstvi téchto zasob snizuje firma své moznosti

pruzné reagovat na zakaznické pozadavky a stava se velmi citlivou na plynulost vyrobniho toku.

Cast Il
Hledani ukazatelii vykonnosti v konkrétnich
firmach

9 Cil a zpiisob méreni vykonnosti

9.1 Ucel prace a zvoleni hlavniho cile

Ucelem experimentalni &asti této prace je najit vhodna KPI pro nékolik vybranych vyrobnich firem. Viechna KP!I
by méla podporovat jediny cil, ktery pro nas predstavuje vykonnost celé firmy, a tim je terminova spolehlivost
objednavek. Terminova spolehlivost je mérena v procentech a pocitd se jako pomér objednavek, které stihnu
dokoncit vcas, ku vSem objednavkam, a to v néjakém konkrétnim obdobi.

Vykonnost firmy je samoziejmé mozné méfit i jinymi zplisoby, jak bylo uvedeno v predchozich kapi-
tolach. Velice zajimavé by bylo méfeni objemu penéz, které dokaze firma v Case vygenerovat - tj. neméFit
spolehlivost pomoci poméru splnénych objednavek v ¢ase (terminové), ale pomoci poméru penéz ve zpozdé-
nych objednavkach. Cilem kazdé firmy je maximalizovat zisk, coz znamena stihnout vyrobit co nejrychleji co
nejvétsi pocet objednavek s velkym ziskem a minimalizovat ztraty zplisobené napt. platbou penéle za nedodani
objednavky vcas. Hlavni diivody pro volbu terminové spolehlivosti jakozto hlavniho ukazatele vykonu misto

volby néjakého finanéniho ukazatele jsou dva:

1. Neni snadné ziskat od firem finanéni ddaje (jsou citlivé, nebo tézko exportovatelné z informacnich
systémii). Navic nejsou jedingm méFitkem Gspésnosti. Firmy se snazi vyrabét véas pro velké zakazniky,
pro zakazniky, se kterymi ma dobré vztahy, nebo u kterych ocekava navyseni prodeji, pro nespokojené

zakazniky atd.

2. Uspé8nost (vykonnost) vyroby se d& méFit riiznymi zpiisoby, Ize tfeba hodnotit spolehlivost dodavek
poctu kusd na ¢as nebo poctu normohodin na Cas (tj. jak se stihaji dodavky objednivek naroénych na
vyrobu), ale opét nardZzime na to, Ze velikost/naro¢nost objedndvky nevypovida nic o jeji cené. Proto
byla jako hlavni KPI zvolena terminova spolehlivost jako schopnost vyroby dodat poZadované produkty

v pozadovaném terminu.

Ucelem prace naopak neni sledovat jednotlivé poucky pro Fizeni vyroby a snazit se je na firmy aplikovat. Kazda
firma je specificka a jeji potteby se vyvijeji v Case. Nedava tedy smysl pro né stejnym zptisobem vyhodnocovat
optimalni nastaveni vyrobni davky, vysi optimalni pojistné zdsoby nebo tfreba miru efektivniho vyuziti pracovist.
Lze ale méFit hodnoty, které maji ve vSech firmach stejny vyznam. Podrobnéji se jim budeme vénovat v kapitole
10.1.

9.2 Popis problematiky a méreni

Vybrané firmy podnikaji v riiznych oborech, detailnéji budou pfedstaveny nize. Jedna se o firmy, jejichz systém

fizeni a planovani vyroby autorka znid a pomaha nastavovat. Kazda firma sleduje riizné ukazatele (vysledki
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i vykonnosti) podle toho, kde citi své nejvétsi slabiny ¢&i potencidl pro rozvoj. Kazda z téchto firem se také
dlouhodobé zabyva zlepSovanim svého planovani a ¥idi ¢i monitoruje své Cinnosti pomoci APS systému, do
kterého denné zasila aktualni data za GiCelem provedeni analyz, jejichz cilem je zjisténi, zda bude firma schopna
dodat zakaznikiim jejich objednavky vcas, pfipadné co pro to bude muset udélat.

Udaje, které se v té&chto firmach v rdmci experimentu zaznamenavaji, jsou méfeny podle jednotné
metodiky, diky ¢emuz bude mozné porovnat, zda je pohyb nékterych ukazatell ve firmé a jejich souvislost s
vysledkem firmy ojedinéla, nebo Ize vypozorovat ve vice pripadech.

Vystupy APS jsou zpravidla zaméFeny na usnadnéni prace pracovniki firmy, podporu jiz fungujicich pro-
cesli a na provedeni konkrétnich opatteni pro zvyseni zdkaznické spolehlivosti. Poskytované informace slouzi
jako podklad pro rychlé operativni rozhodnuti v pfipadé problému. Je mozné je vyuzit i jako podklady pro
strategickd rozhodnuti (nap¥. analyza pretiZzenych pracovist pomaha urdit, do které technologie je potfeba
investovat), ale v tomto ohledu nejsou informace firmami vyuzivany stejné a rozhodné nejsou vyuzivany plno-
hodnotné.

V tak velkém objemu zpracovavanych dat mize lezet informace, kterd upozorni na problém jesté dfive,
nez nastane. Pokud by se v¢as podaftilo zachytit nepfiznivé trendy v ¢asovych fadach dat nebo v jejich vzajemné
souvislosti, bylo by mozné vytvorit KPI, ktery by upozornil na nutnost zmén v planovani a fizeni vyroby jesté
drive, nez se jejich dopady negativné projevi.

S timto zdmérem byla denné uklddana a posléze analyzovana vybrana aktudlni data od rliznych firem
a byly sledovany jejich trendy a vzdjemné zavislosti.

Samotné priprava experimentu trvala nékolik mésict, a to z nasledujicich divodi:
1. Vybér firem pro sledovani.

(a) Aclkoliv ma autorka prace teoreticky pristup k ddajim od cca 40 firem, chtéla vyhodnocovat hlavné
data od firem, které osobné zna. Dilvody jsou nasledujici:

Vv

i. snazsi a jednoznalnéjsi interpretace vysledki
ii. znalost presného diivodu rapidnich zmén v datovém trendu (nap¥. rozhodnuti firmy sjednotit
terminy vyvoznich dnd na Etvrtek)
iii. bezprostfedni moznost implementace vzniklych KPI v téchto firmach a sledovani reakce firem

na tuto zménu

(b) Dalezitd je aspon Caste¢nd podobnost firem ve zplisobu planovani a sledovani podobnych tdaji.
Existuji napr. firmy, které nefesi vyrobu a planovani pro né znamena pouze proaktivni kontrolu
v€asné dostupnosti vSech materiald. Jiné firmy zase vétSinu roku vyrabéji na sklad podle zakaz-
nickych forecastli a vyhledu vyvoje trhu a pak v sezoné béhem par mésicii tyto zasoby rozprodaji.
Dilezitym aspektem vybéru tedy bylo, aby firmy feSily podobné problémy, i kdyz tfeba vzniklé z

riznych pricin.
2. Vybér vhodnych kandidati na zaznamenavané udaje.

Z pohledu experimentu je potfebné vybrat pouze takové Udaje, které maji ve vsech vybranych firmach

podobnou definici®.

3. Ziskani souhlasu ke sledovani tdajii.

4. Vytvoreni SQL dotazu pro vytazeni potfebnych udaji z databazi firem.

5Vétsinou je definice Gidaje u vech firem stejna, nap¥. poet prijatych objednavek. Miize dochazet k men$im obménam vyznamu
Gdaji, jako je tomu tfeba u pojmu kapacita pracovisté, kterd mizZe byt nékde dana kapacitou lidskou (nap¥. svafeé pracuje 40 hodin
tydné), jinde kapacitou zafizeni (napf. prito¢nost linky) a nékde mize byt jesté upravena podle norem, planovanych dovolenych,
nemocnosti apod. Dalezité ale je, Ze tento (daj se v rdmci jedné firmy v pribéhu experimentu neméni a neporovnava se jeho

absolutni hodnota nap¥i¢ firmami.
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9.3 Kiritéria vybéru dat pro dlouhodobé sledovani

Na zakladé dlouhodobéjsich pozorovani bylo pro hledani optimélnich KPI vybrano nékolik hlavnich oblasti
sbéru dat.

Kritéria pro vybér byla nasledujici:

1. Data musi byt jednoznacné interpretovatelna

v v

Jde o to, aby vyznam dat byl jednoznacny jak v konkrétni firmé, tak napfi¢ firmami. Nap¥. ukazatel

efektivity zafizeni vyhodnocuje kazda firma jinak a i si ho trochu jinak definuje.

2. Data musi byt snadno dostupna ve vsech zkoumanych firmach a snadno dostupna i v kazdé

dalsi firmé

(a) Ucelem je porovnat datové trendy ve vice firmach a ovéfit zavéry méfeni v jedné firmé i u ostatnich
firem. Vzhledem k velké riiznorodosti firem se ale neolekava, ze by se datové zavislosti méfitelné
v jedné firmé objevily ve stejném méritku i u firem ostatnich. Bude nicméné zajimavé rozdily v

trendech sledovat a vyhodnotit pro dalsi firmy.

(b) Nalezené zavislosti a vytvorena KPI mohou byt rovnou bez jakychkoliv omezeni nasazena v dalsich
firmach, které se experimentu nedcastnily, a lze okamzité sledovat jejich dopad.

3. Data nesmi byt vysoce citliva

Ackoliv by bylo zajimavé sledovat vyvoj napf. financnich ukazatelli, tato data byvaji vétSinou citliva a

umoznéni jejich analyzy tfeti osobou vyzaduje vétsi schvalovani.

4. Data musi byt méfitelna a porovnatelna

Zajimaji nas jen (daje, které lze vyjadrit Ciselnou hodnotou a je smysluplné sledovat jejich trendy.

9.4 Zpisob ziskavani a ukladani dat

Jak bylo zminéno vyse, kazda ze sledovanych firem denné (nékdy vicekrat denné) zasild své ddaje do APS
systému za (celem provedeni analyz. U vSech osmi firem bézi APS systém na cloudu, tedy vzdaleném serveru,
ktery je jedineCny a customizovany pro kazdou jednotlivou firmu. V pravidelnych Casovych intervalech jsou
pottebné Udaje z internich systémii firmy zabaleny a odeslany do APS systému, kde prob&hne jejich pfepoditani
a analyza. Pro ziskani vystupu analyz se pracovnici firmy mohou pfipojit pfimo na vzdaleny server, nebo si
nechat vysledky zaslat zpét do svych informacnich systémii; to ale pro nase iCely neni podstatné.

Ackoliv kazda ze sledovanych firem je specifickd a sleduje trochu jiné Gdaje, existuje dostatecné velky
prinik v zakladnich Gdajich, které jsou pro analyzy a vyhodnocovani v rdmci APS systému potreba. Se sou-
hlasem firem bylo autorce umoznéno se do databaze jejich APS systémi pripojit a zobrazovat jak zasilana
vstupni data, tak data vzniklad analyzou téchto vstupll v kombinaci s dalSimi Gdaji, kterd jsou specificka pro
vyrobni model konkrétni firmy (napfiklad dpravy norem technologickych Casi, sluCovani pracovist do vétsich
skupin apod).

Kvili obrovskému mnozstvi tdajd, které by bylo nutné denné vyhledavat a ukladat z 8 riiznych servert,
byl vytvoren skript, ktery se kazdy den v 8:00 postupné pfipoji do vSech SQL databézi, polozi 50 dotazii a
jejich vysledky uloZi do pocitace.

9.5 Kandidati na PI

Na zakladé vyse uvedenych kritérii bylo vybrano celkem 50 (idajd, které se zaznamenavaly v 8 firmach po dobu
4 mésicll. Jedna se o vycet nejzajimavéjsich Gdaji popisujicich stav vyroby a vyvoje objednavek.
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Vsechny pouzité veli¢iny byly zvoleny a zaznamenavany v souladu s poZzadavky na méfeni vykonnosti
procesti, jak byly definovany v kapitole 6.1.
Data mizeme rozclenit z nékolika hledisek:

1. Z pohledu pivodu dat:

(a) Data ziskatelna z informacnich systémi firmy.

(b) Data vypoétend APS systémem na zikladé vytvoreného modelu vyroby. Jednd se napfiklad o vy-
pocet chybéjici kapacity, tedy poc¢tu normohodin, které vyrobé chybi, aby mohla zakazky vcas

dokoncit a expedovat.
2. Z pohledu ziskavani dat:

(a) Data evidovani — jedné se o (daj, ktery se méFi automaticky, at uz v informaénim systému firmy,
nebo jako automatizované vypocitavany (daj. Sem spada napfiklad pocet vSech zakaznickych ob-

jednavek.
(b) Data vypolitand — sem spadaji data, kterd se ziskaji kombinaci nékolika evidovanych ddaji zis-
kanych zpravidla z rliznych systémi. Ptikladem je pocet tydnl, po které je vyroba na riiznych

pracovistich pretizena.
3. Z pohledu kombinace hodnot dat:

(a) Data vyjad¥end jednou hodnotou jsou pfimo interpretovatelnd pomoci jediného zaznamendvaného

Gdaje v ramci jednoho méreni. Napr. pocet zpozdénych objednavek.

(b) Data komplexni davaji smysl sama o sobé, ale zajimavéj$iho (daje Ize dosahnout jejich kombinaci

a sledovanim jejiho trendu. Jedna se o seznam 5 nejvice pretizenych pracovist pti kazdém méreni.

9.5.1 Oblasti sledovanych dat

1. Pocet objednavek v casovém obdobi

Jedn3 se o polet objedndvek prijatych (nebo také zakaznickych objedndvek), tedy pfimych poZadavki
od zdkaznika na vyrobu konkrétniho produktu/produktd na konkrétni termin. Pfedmétem objednavky
je vzdy jen jeden vyrobni artikl, tj. pokud by zakaznik v jedné objednavce objednal napf. 5 hrusek a 10
jablek, budou v zaznamech figurovat jako dvé objednavky.

Pocet objednavek byl zaznamenavan ve vyhledu na rizné dlouha ¢asova obdobi, a to ze dvou divodi. Za
prvé jde o sledovani trendu, jak se pohybuje vyvoj objedndvani (napf. na nejblizsi obdobi je objednéavek
malo, ale v obdobi za 90 dni jich je hodné kvilli nastavajici sezoné). Za druhé je u kazdé firmy rozumné
sledovat jeji typicky lead time (priib&znou dobu vyroby °) a vyhodnocovat informace specialné s ohledem
na néj.

V nékterych firmach mize byt ¢as mezi objednanim a expedici velice kratky, napr. v fadu jednotek dni,
takZe za nékolik dni se celd firma z pohledu zdkaznickych pozadavk(i kompletné obméni. Naopak u
firem s nékolikamési¢nimi dodacimi lhitami lze vypozorovat mnohem vétsi rigidnost a trendy v datech

jsou dlouhodobé.

Pocet objednavek byl sledovan v téchto obdobich:

= celkovy pocet objednévek v systému (na libovolny termin)

= v minulosti (vSechny objednavky, které mély byt expedované pred dnesnim dnem)

6Lead time byva v literatuie definovan riizné, viz napt. [65, 66, 67, 68, 63]. Zalezi, jestli se do n&j zahrnuje i ¢as na expedici.
V dal$im textu ho budeme uvazovat jako ¢as od prijeti objednavky po jeho dokonéeni ve vyrobé.
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= v budoucim obdobi ode dneska do: 1 dne, 1 tydne, 1 mésice, 3 mésicli

= v budoucim obdobi ode dneska do: 1 dne, 1 tydne, 1 mésice, 3 mésicli u objednavek, které se
nestihaji

. objem normohodin (Nh) prace

Zakaznické objednavky mohou byt riizné ¢asové narocné na vyrobu podle typu vybraného artiklu a poctu
jeho kusti. Samotny (idaj o poc¢tu objednavek tedy nemusi byt smérodatny, zajimava je jeho kombinace

s informaci o narocnosti vyroby v normohodinach.

Ve vyrobnich firmach nemusi automaticky naro¢nost vyroby souviset s poZzadovanou ¢asovou narocnosti
objednavky, typickym prikladem je vyroba v davkach, které kumuluji vice zdkaznickych pozadavka, nebo
vykryvaji skladové hladiny. Objemové by spolu ale normohodiny poZzadované zikaznickymi objednavkami
a normohodiny v zalozenych vyrobnich zakdzkach mély souviset. Je-li objem normohodin ve vyrobnich
zakazkach vyrazné vyssi, ukazuje to na velky podil vyroby na sklad. Nizsi podil normohodin ve vyrobé je
v poradku, pokud budou vyrobni zakédzky jesté zalozeny pred zapocetim vyroby. Objem normohodin je
méren pres vyrobni zakazky, nikoliv pres zdkaznické objednavky, a to z divodu odstranéni duplicitnich

informaci o zalozené vyrobé napf. pravé kvili vyrobnim davkam, které mohou sloucit nékolik objednavek.

Objem normohodin prace byl méfen nasledovné:

= objem normohodin prace na sklad

= objem normohodin prace celkem napfi¢ zakazkami (jen zbyvajici hodiny)

= objem normohodin prace v minulosti (zakazka jiz méla byt expedovéna)

= objem normohodin, ktery se ma stihnout v ¢asovém obdobi: 1 den, 1 tyden, 1 mésic, 3 mésice

= objem normohodin, které se nestihnou dokondit véas, ale mély by se stihnout v ¢asovém obdobi: 1

den, 1 tyden, 1 mésic, 3 mésice
= objem adresnych normohodin prace
o Jedna se o daj, ktery uvadi, kolik hodin prace je jesté potreba udélat, aby byly uspokojeny
vSechny zakaznické pozadavky. Nespada sem ani vyroba na sklad, ani hodiny prace, které uz
byly na zakazce odvedeny.
. pocet kusti od zakaznickych objednavek
Obdobné jako pocet zakazek a pocet normohodin je zaznamendavan i pocet kusii v objednavkach od z4-
kazniki. Tato informace je spiSe doplrikova, slouzi ke sledovani vyvoje poctu objednanych kusii najednou
v ramci néjakého obdobi a ukazuje na zmény v priimérné velikosti objednavky. Pocty kusl jsou méreny
v téchto Casovych intervalech:
» Pocet kusl od vSech zakaznickych objednavek celkem
» Pocet kusl od vSech zakaznickych objednavek v minulosti
» Pocet kusl od vSech zakaznickych objedndvek s terminem: dnes, do 1 tydne, do 1 mésice, do 3
mésici
= Pocet kusli od vSech zakaznickych objednavek s terminem: dnes, do 1 tydne, do 1 mésice, do 3
mésicli, které se nestihajf
. Pocet vyrobnich zakazek

Vyrobni zakazky jsou v pojeti této prace vnimané jako vyrobni prikazy. Jedna se o pokyn k vyrobé

konkrétniho dilu v potfebném mnoZstvi kusii a s pfedem zndmou vyrobni naro¢nosti (technologické

43



postupy a casy, kusovnik). Polet vyrobnich zakazek a poclet zakaznickych objednédvek spolu nemusi
nutné souviset, ale pomér zakazek a objednavek byva pro konkrétni firmu charakteristicky. Vyrobni firmy,
které vyrabi slozitéjsi produkty, budou mit typicky polet zakazek vyrazné vétsi nez poclet objednavek,
protoze ke kazdému vrcholovému produktu figurujicimu v objednavce existuje vice vyrobnich pfikazi na

vyrobu dilii a polotovard.

Pocty vyrobnich zakazek jsou méfeny pro tyto oblasti:

= Poclet zakizek celkem
» Poclet zakdzek v navrzich celkem

o Poclet zakazek, které systém navrhuje zalozit, tj. existuje potfeba na vyrobu z divodu poza-
davku od néjaké objednavky nebo kviili doplnéni skladového mnozstvi, ale zakazky jesté nebyly

zalozeny v informaénim systému)

» Poclet zakazek v ndvrhu (zakazky, které by se dnes mély vyrabét, ale nejsou zalozené) na vyhled

obdobi 1 den, 3 dny, 7 dni, 1 mésic, 3 mésice
= Pocet zakazek zalozenych prilis brzy

o Jedna se o zakazky, které sice potfeba jsou, ale budou se vyrabét az vice nez za 1 mésic.
Divodem miize byt odsun zdkaznické objednavky, pretizeni vyroby nebo zakladani zakazek
zbytecné dopredu.

= Polet spusténych zakazek (zakazky, na kterych se jiz zadalo pracovat, ale jeSté nejsou hotové a

naskladnéné, tj. jsou rozpracované)

= Podet planovanych zakazek (zakazky, které jsou zalozené, ale je$té se na nich nepracuje)

5. Udaje o kapacitnim vytizeni a zpozdéni

Do této oblasti spadaji (idaje, které vyjadfuji pretizeni pracovist, nevyuzité vyrobni kapacity, primérné

zpozdéni objednavek a dalsi.

= Priimérné zpozdéni objednavek na 7 dnd.

o Tento tdaj vezme balik vSech objednavek, které by se mély expedovat v intervalu ode dneska
do jednoho tydne, a vybere z nich ty, kterym hrozi zpozdéni. Ze vSech hodnot zpozdéni se
napocita pramér.

= Chybéjici kapacita

o U kazdého pracovisté, které se jevi jako pretizené (je potfeba na néj dodat kapacitu, aby se
stihla vyroba na vSechny zikaznické objednavky véas), byl vypolten pomér chybéjici kapacity
ku primérné tydenni kapacité pracovisté. Pokud na pracovisti napf. chybi 200 hodin a praco-
visté funguje v jednosménném reZimu 40 hodin tydné, bude pFetiZeni pracovisté 200/40=500
%. Ze vSech pretizenych pracovist je denné vybrano 5 nejhorsich.

= Chybéjici kapacita u nejdéle pretizenych pracovist

o Vypoclet pretizeni se provadi podobné jako v predchozim pFipadé, ale je omezen jen na pra-
covisté, které ma nejdelsi kritické obdobi. Pokud existuje vice pracovist se shodné dlouhym
kritickym obdobim, je vybrano opét 5 nejhorsich. Kritické obdobi oznacuje ¢asové obdobi, ve
kterém je pracovisté pretizené.

o Hodnoty naméfené v tomto pripadé mohou byt nizsi nez u chybéjici kapacity, a to z divodu,

ze miize existovat pracovisté, které je velmi dlouho mirné pretizené.

= Nevyuzitad kapacita pracovisté

44



o Tento Gdaj hodnoti miru vyuziti pracovisté v Casovych obdobich, kdy je pracovisté pretizené.
Pokud je néjaké pracovisté velmi malo vytizené a nezpozduje zadné objednavky, neni potfeba
jeho kapacitu sledovat’.

o Velice diilezitd je naopak informace, Ze pracovisté je velice pretizené a je potreba jeho kapa-
citu navysit napf. pomoci presCasl, ale prace se na toto pracovisté stejné nedostane, tj. jeho
vytizenost je niz& nez 100 %. PFikladem maZe byt &ekdni na materiél, ktery jeSté nedorazil,
ale pracovisté uz by ho mélo zpracovévat, aby bylo realné stihnout termin zakazky.

o Hodnota je méFena v jednotce tydn, tj. existuji-li dvé pretizena pracovisté a u jednoho nastava
velké pretizeni a nizka vyuzitelnost ve dvou tydnech a u druhého ve tfech, bude vysledna
hodnota 2+4-3=5 problematickych tydnd.

= Vyhled zaplnéni pracovisté

o Sectenim kapacitnich pozadavki na vSechna pracovisté od viech vyrobnich zakazek ziskdme
pocet normohodin, které je potfeba zpracovat.

o Hodnota ,vyhled zaplnéni pracovisté" je dana podilem poctu téchto normohodin na konkrétnim
pracovisti a jeho tydenn{ kapacitou. Udava tedy pocet tydni, po jaky bude pracovisté vytizeno
jiz planovanou vyrobou. Hodnota je kazdy den méfena pro 5 nejvytizenéjsich pracovist.

= Velikost zasoby prace pred tGzkym mistem

o Cilem kazdé firmy by mélo byt vytvorit pred pretizenym pracovistém, neboli dzkym mistem,
zasobu prace, aby pracovisté tzv. nevyschlo

o Velikost zasoby je méfena jako podil pripraveného objemu prace k tydenni kapacité pracovisté.
Je méfena jen pro 5 nejpretizenéjsich pracovist, a to jesté takovych, které maji aspon tydenni
kapacitni dluh, tedy jsou prokazatelné Gzkymi misty.

= Median zpozdéni zakaznickych objednavek
o Hodnota vybird median zpozdéni pro vSechny zakaznické objednavky. Je méfena v hodinach.

= Smérodatna odchylka zpozdénfi

o Pro vSechny zpozdéné objednavky napoclte priimér a od néj odvodi smérodatnou odchylku

zpozdéni ve dnech.

10 Vyhodnoceni ziskanych dat

10.1 Zpisob vyhodnoceni sledovanych adaja

Namérené (daje byly prevedeny do spojnicovych grafii a dynamicky aktualizovany s kazdym nahranim novych
dat. Bylo vytvoreno 46 datovych fad ve formatu zavislosti méfené veli¢iny na datumu (pfimé zobrazeni méfené
hodnoty). U 4 veli¢in, kde se zaznamendvalo vice hodnot pro riizné pracovisté, byly vybrany hodnoty jen pro
jedno vybrané pracovisté, které bylo zvoleno na zakladé Cetnosti vyskytu, sumarni nejhorsi hodnoty a také na
zakladé posouzeni zavaznosti dopadu tohoto pracovisté na celkovy vykon procesu. Napfiklad pokud vychazelo
jako pretizené pracovisté svarovani (zhruba uprostfed vyrobniho procesu) a baleni (na konci procesu), bylo

vybrano vyhodnocovani pracovisté svafovani, a to podle posouzeni nasledujicich divodi:
= VySe pridané hodnoty vznikajici na pracovisti.

= Ovlivnéni nasledujicich pracovist v procesu.

7Samoztejmé pro firmu neni vyhodné mit na vyrobni hale pracovisté, které vétdinu ¢asu stoji. To je ale spi§ vyjimeéna situace,
u vétsiny firem se jednd o pomocna pracovisté s nizkymi fixnimi i provoznimi naklady, jako je napfiklad vrtacka. Velka kapacita
pracovisté byva nastavena z divodu, Ze nechceme, aby toto pracovisté néjakou zakazku zpoZzdovalo — zakazka ho mize vyuzit
kdykoliv.
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V ojedinélych pripadech byly z datovych Fad odstranény chybné hodnoty, které se fadové liSily od naméfenych
hodnot. Chyby byly zplisobeny nahranim Spatnych dat do APS systému. Pokud data obsahuji zadvazné syntak-
tické chyby, naptiklad duplicitni hodnoty, prepocet v APS systému neprobéhne a v momenté ukladani dat se
ulozi data z posledniho spravného prepoctu. Pokud ale chybu zpisobi uZivatel a v informaénim systému napf.
omylem vygeneruje tisic vyrobnich zakazek, software nepozna, Ze se jedna o chybu, a je nutné namérené daje
vyhodnotit a upravit manuélné. Tam, kde to bylo mozné, chybna data v fadach zlstavaji a budou patricné
komentovana.

Déle bylo z namérenych Gdaji jejich kombinaci vytovoreno 13 dalSich veli¢in, jejichz trendy se porov-

navaly s terminovou spolehlivosti. Zmifime jen ty z nich, které byly skutecné vyuzity:
= Primérna chybéjici kapacita (primér namé¥enych hodnot chybéjici kapacity pro 5 pracovist)

= Spolehlivost zakaznickych objednivek na 91 dni (podil objednévek, které se stihnou vcas, a vSech ob-

jednavek, oboji v horizontu 91 dni)
o V jednom piipadé je vyhodnocovéna spolehlivost na 30 dni

= Maximalni chybéjici kapacita (Chybéjici kapacita pro jedno vybrané pracovisté - to nejpretizenéjsi a nej-
diileZitéjsi. Vybér pracovisté byl proveden specificky pro kazdou firmu na zikladé znalosti jejich procesi.)

Hodnoceni dat a hledani vhodnych kandidatd na KPI se déje v nékolika rovinach, protoZe jednotlivych datovych
fad maze byt pres 500, a k tomu se pridavd hodnoceni vsech jejich kombinaci. Hledani souvislosti v datech

bylo tedy omezeno do nize uvedenych oblasti:
1. Sledovani absolutnich hodnot i trendi jednotlivych méFfenych veli¢in a jejich porovnavani napti¢ firmami.
= Cilem je hruba orientace v datech a moznost rychlého vylouceni chybnych Gdaja.
2. Porovnavani trendii (zde normovanych hodnot) riznych veli¢in pro jednu firmu.
= Cilem je pomoci trendu méfenych hodnot vysvétlit chovani terminové spolehlivosti.
3. Vytvoreni novych veli¢in kombinaci zaznamenavanych veli¢in a sledovani jejich trendi pro jednu firmu.
4. Porovnavani vybranych trendl rdznych veli¢in mezi rliznymi firmami.

V priibéhu experimentu byly u 3 z 8 sledovanych firem zjistény potiZze s vyhodnocovanim dat. Dvé firmy
nevyuzivaji standardni reporty, ze kterych se generuji zaznamenavané hodnoty, a i kdyz se podafilo ¢ast
informacf ziskat, jsou zatizené velkymi odchylkami, které znemoZznuji interpretaci hodnot. U tfeti firmy doslo
v pribéhu méfeni k velmi zasadni zméné Fizeni vyroby a hodnoty zaznamenané pred touto zménou a po ni
jsou neporovnatelné. Tyto odchylky jsou v rozporu s pozadavky na méfeni vykonnosti, jak byly definované v
kapitole 6.1, a proto nejsou ukazatele u téchto firem dale vyhodnocovany.

U zbylych 5 firem byly podrobné prozkoumany pribéhy vSech zaznamenavanych &i vypocitanych velicin
a byl analyzovén jejich samostatny nebo kombinovany vliv na terminovou spolehlivost (typicky v 91dennim
vyhledu objedndvek). Kvili enormnimu mnoZstvi ddaji neuvaddime v zdznamech priibéhy vSech veli¢in, ale
pouze téch, jejichz souvislost s terminovou spolehlivosti byla prokazana. U velicin souvisejicich se spolehlivost{
jsou podrobné rozebrany jejich pribéhy a jejich vyuzitelnost jakozto ukazatel(i vykonnosti pro konkrétni firmu.

NiZe uvedené vysledky vychazi ze skuteéné zaznamenanych a ovéfenych tdaji péti Ceskych firem. Jména
firem jsou pozménéna, v pfipadé citlivych ddaji byl mirné upraven i pfedmét podnikani téchto firem. Ostatni
(daje (obrat, popis firmy, feSené problémy a lead time) odpovidaji skute¢nosti.

Hodnoty vSech mérenych veli¢in, které byly vybrany pro srovnani a jsou zobrazeny v nize uvedenych
grafech, jsou normovany. Tento krok m3 tfi divody:
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= V souladu s pozadavky na méFeni vykonnosti nejde tolik o absolutni pfesnost (a zde tedy ani absolutn{

hodnoty) jednotlivych méfeni jako o poznani skuteénych trendil ve vyvoji, viz kap. 6.1.
= MéFené velic¢iny maji rozdilné jednotky a dava tedy smysl porovnavat pouze jejich priibéh.

= Jednotky nékterych velicin jsou relativné komplikované. Napt. u hodnoty pretizeni pracovisté je zvolena
jednotka pracovné oznacovani jako ,pracovistotydny”, kterd udava, na kolika pracovistich nastala mé-
fend udalost a v kolika tydnech. MéFeni pFetizeni ma vyznam pravé z pohledu trendu (pFetizeni roste
Ci klesd), ale absolutni hodnota pretizeni napf. 5 ,pracovistotydni” sama o sob& nic neznamend a uz

viibec ne v mezifiremnim porovnani.

Tam, kde je to pro popis stavu dilezité, uvadime konkrétni namérené hodnoty.

10.2 Firma MOTO

Predmét podnikani: Vyroba pfislusenstvi pro motocykly

Obrat: 182 mil. K¢ (ddaje z roku 2017)

Popis: Firma MOTO vyrabi pfislusenstvi pro motocykly pro riizné zakazniky. Od nejvétsiho zakaznika
dostava vyhledy a miZe se na vyrobu pripravit dopfedu, od mensich zakaznik(i dostava klasické objednavky.
Vyroba je linearni, prochazi pevné danymi technologiemi, z nichz nejuzSim mistem je svafovna. Firma se proto
snazi svafovnu spravné vytizit a zajistit, aby byla jeji kapacita vzdy vyuzita na maximum.

V priib&hu méfeného obdobf firma navySovala pojistné zasoby® nékolika polotovarii, které pottebuje pro
Casto opakovanou vyrobu. Cilem je dobra vyuZitelnost tizkého mista a rychlejsi dodavka zakaznikovi.

Problémy:

= Firma Casto fesi neshodné produkty a zmetky, které je potteba ihned opravit, coz neplanované navysi

potrebu vyrobnich kapacit.
= Pokud se nepodafi vytizit nejuzsi misto svarovnu, je vyrobni kapacita ztracena. Viz kapitola 7.3.
Vyhody:
= U poloviny portfolia zasila zdkaznik vyhledy, a je tedy mozné se na vyrobu pripravit dopredu.

= Sortiment vyrobki je Siroky, ale vétsina produktl je do velké miry podobna. Nedochazi tedy k velkym

prestavbdm pracovist a ndro¢nému sefizovani.

Lead time: asi 1 mésic

10.2.1 Interpretace zaznamenanych hodnot sledovanych velicin

V méfeném obdobi prochazi terminova spolehlivost v obdobi 3 mésici velkym vyvojem, jak je vidét na obrazku
1. K vysvétleni jejiho pribéhu byly podrobné prozkoumény jeji korelace se vSemi ostatnimi mérenymi veli¢inami
véetné nékolika nové vytvorenych, které budou popsany v dalSim textu.

Kvili moznosti porovnani trendl byly hodnoty vSech kfivek normovany.

8Pojistna skladova zasoba je mnozstvi materialu/produktu, které firma chce mit vzdy na skladé. P¥i poklesu skladu se pojistna
zasoba ihned dopliuje.
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Obrézek 1: Prabéh terminové spolehlivosti objedndvek na 91 dni v Case od 11.1. do 15.5.2019 ve firmé MOTO. Hodnoty jsou normovany. Absolutni hodnoty terminové
spolehlivosti se pohybuji mezi 45 % a 83 %.
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10.2.2 Porovnani hodin vyroby ve vyhledu

Na obrazku 2A jsou kromé terminové spolehlivosti zobrazeny 3 dalsi krivky, které ukazuji podil hodin ve vyrobé:

= KFivka adresne_nh (svétle modra) udava absolutni pocet hodin vyroby, které se pfimo vztahuji k néjaké
z4kaznické objednavce. Uvazuji se vSechny objednavky, které jsou v systému (tj. jsou pfijaté).

= KFivka nh_na_sklad (oranZova) naopak udava, kolik hodin prace se déla na sklad, tj. neexistuje k nim
zadna zédkaznicka potreba.

= KF¥ivka nh_prace_91_dnu (Cervend) udava, kolik hodin prace mame pred sebou v obdobi ode dneska
do tif mésici. Jedna se o hodiny prace, které jsou aspon Castecné zakaznické, tj. celd zakdzka nebo jeji

Cast se vyrabi na konkrétni objednavku.

Abychom dokézali komentovat pribéh terminové spolehlivosti (svétle zelena k¥ivka), je tfeba uvazovat vliv tfi

vyse uvedenych kivek zaroven.

V obdobi ozna¢eném na obrazku 2A jako @ (kolem 20.1.) vidime narast u vech tfi kfivek. Firma MOTO
prijala vétsi mnozstvi objedndvek na obdobi del$i nez tfi mésice, protoze absolutni nariist kfivky adresne_nh
je mnohem vétsi nez narist nh_prace_91_dnu (2300 hodin vs. 200 hodin). Nérdst nh_na_sklad v tomto
obdobi Cini asi 500 hodin a Ize ho vysvétlit nastavenim vyrobnich davek. Lokalni minimum veli¢iny adresne_nh
dne 20.1. neni doprovazené znatelnym poklesem ostatnich dvou kfivek, coz interpretujeme tak, ze zdkaznické
objednéavky byly zruseny (resp. vymazany ze systému do doby, neZ se rozhodne o jejich terminech). Caést vyroby
uz byla ale zaloZen4, jak dokazuje riist nh_na_sklad v obdobi, kdy adresne_nh jiz klesa (18.1.-19.1.).

V pribéhu tydne od 20.1.-27.1. se o objednavkach licitovalo, jak doklada rist adresne_nh i nh_prace_91_dnu
a pokles nh_na_sklad v obdobi 21.1.-23.1. nasledovany poklesem adresne_nh i nh_prace_91_dnu. Ad-
resne_nh neklesnou aZz na pivodni hodnotu, coz nas vede k zavéru, ze v tomto obdobi se ptijimaly ob-
jednavky na obdobi zhruba +3 mésice a vice. Terminova spolehlivost vykazuje lokalni narist po narlistu
nh_prace_91_dnu a ukazuje tedy na spravné terminovani novych objedndvek - nejsou pfijimany tak, aby

zhorsily spolehlivost jiz prijatych objednavek.

Opacny trend se objevuje v obdobi 24.1.-8.2. (nejhorsi propad spolehlivosti v oblasti @), kdy se naopak
jedna o Spatné terminovani objednavek, viz obrazek2A.
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Obrazek 2: Porovnani hodnot riznych méfenych veliin a jejich vlivu na terminovou spolehlivost ve firmé
MOTO v obdobi od 11.1. do 15.5.2019. Hodnoty jsou normovany pro lepsi porovnani. Absolutni hodnoty
terminové spolehlivosti se pohybuji mezi 20 % a 94 %. Grafy ve vétsim méfitku jsou uvedeny v pfiloze.
Obrazek A porovnava objem adresné a skladové prace, obr. B vyhled prace v obdobi 30 a 91 dni a obr. C
chybéjici a nevyuzité kapacity.
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V obdobi @ je patrny velky narlst adresne_nh nésledovany nariistem nh_na_sklad bez vyznamnéjsiho
dopadu na nh_prace_91_dnu. Terminova spolehlivost v tom obdobi vykazuje nérist (spiSe tedy navrat k
pdvodnim hodnotam), ktery Ize od 11.2. vysvétlovat nardstem nh_prace_91_dni (to znamend spravné termi-
novani zakazek). Déje se i velky nardst zakazek na sklad, coZ je rozhodnutf firmy a miZe souviset se snahou
o predvyrobu na vzdalenéjsi objednavky. Na terminovou spolehlivost by nemél mit jejich narist vliv, protoze
systém nejprve uspokojuje objednavky na nejblizsi obdobi, a teprve na konci umoziuje zpracovavat neadresnou
vyrobu.

V obdobi 15.2.-1.4. terminova spolehlivost roste. Dochazi k poklesu adresne_nh, ktery je zpocatku
provazen stagnaci nh_prace_91_dnu. To znamend, Ze vyroba si udrZuje dobry rytmus zpracovani objednéavek
- do obdobi 491 dni pada velky objem prace, ktery stihdm dobfe zpracovat (pokles adresne_nh), ale pfitom
vyhled prace na toto obdobf je stale zhruba stejny. Tzn. firma zpracovava zakazky rychleji, nez pritékaji. Lokalni
narlst nh_na_sklad ® opét nema na terminovou spolehlivost vliv. Ve druhé poloviné tohoto obdobi je vétsina
zakazek zpracovana, klesa podil hodin ve vyrobé (adresne_nh i nh_prace_91_dnu) a terminova spolehlivost
dale roste.

V obdobi @ dojde k prudkému naristu nh_na_sklad, jednd se o védomé rozhodnuti firmy v reakci na
potfebu zkraceni dodacich lhat zadkaznikovi (jednodussi soucasti se vyrabéji na sklad a aZ pfi p¥ijmu objednévky
probih4 nasledné zpracovani a montéz). V tomto obdobi opét dojde k navyseni zdkaznickych objednavek, viz
rist Cervené i modré krivky, ktery ale nema na spolehlivost vliv - je to zfejmé proto, Ze vyroba je dost prazdna
(9000 hodin prace 23.1. vs. 7300 hodin prace 22.3. u veli¢iny nh_prace_91_dnu, tj. pokles o 20 %). Velmi
pravdépodobné to souvisi s poklesem skladovych normohodin - skutecné prisla ¢ast objednavek na véci, které
se vyrabély na sklad.

Teprve v obdobi ® terminovéa spolehlivost prudce klesne spolu s riistem normohodin na 91 dni. Lze se

domnivat, Ze objednavky byly pfijaté moc brzy (Spatné oterminované), jak ukéaze obr. 2B.

Veskeré objednavky, které jsou pfijaty v tydnu od 7.4. do 14.4. (adresne_nh) pozaduji polotovary, na

které jsou jiz zaloZeny zakizky na sklad (na_na_sklad). Jen mald &ast jich ale padne do obdobi 491 dni.

V obdobi ® spolehlivost (izce souvisi s vyvojem nh_prace_91_dnu - pfi nariistu objemu prace spoleh-
livost klesd a naopak.

V obdobi @ se do systému kratce dostalo velké mnozstvi Spatné potvrzenych objednévek (prvni nariist je
v sobotu 4.5. rano, coz znamend, ze nékdo objednavky v patek $patné pfijal a mohl to opravit az v pondéli). V
obdobi ® byly objednavky ze systému skutecné odstranény a |épe oterminovany, ale po domluvé se zdkaznikem
musela byt vétSina z nich stejné pfijata, jak je vidét v navySeni nh_prace_91_dnu v obdobi ®. Terminova

spolehlivost v obdobi @-® roste a klesd s pomérem hodin ve vyrobé dle ocekavani.

Lokalni poklesy spolehlivosti koncem tydne (patek rano) jsou dané vyvoznimi dny. V pribéhu tydne
se véci dodavaji na sklad a zvysuji spolehlivost. Pfi odvozu zakéazek ve ¢tvrtek odpoledne se tak zvysi pomér

nedokoncené vyroby, a tim klesne spolehlivost.

Detailnégjsi vysvétleni pribéhu terminové spolehlivosti nabizi porovnani s poctem normohodin prace na
30 dnii. Vzrist objemu této préace (obr. 2B, zluté k¥ivka nh_prace_30_dnu) nemusi sdm o sobé nic znamenat,
mize se jednat o objednavky, které byly prijaty jiz ddvno a teprve nyni se dostaly do 30denniho okna ode
dnesniho dne. Pokud se ale narlist déje zaroven s nardistem veli¢iny nh_prace_91_dnu, je pravdépodobné,
Ze byly prijaty objednavky s terminem blizSim nez za 30 dnii, coz se typicky projevi poklesem spolehlivosti.
Sipkami jsou na obrazku oznalena viechna mista, ktera se projevuji nariistem normohodin na 30 dnii i 90 dni
a zaroven poklesem spolehlivosti. Jak je vidét, dobre se tim vysvétluje i propad spolehlivosti mezi 24.1. a 8.2.
(nejhorsi propad v oblasti ©, viz obr. 2B).

Narist spolehlivosti od 15.4. Ize vysvétlit spravnym terminovanim nové pfijimanych objedndvek (je

patrné zvySeni normohodin ve vyrobg).
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10.2.3 Porovnani chybéjicich kapacit ve vyrobé

Vysvétleni dalSich jevii nabizi obr. 2C, ktery dava do souvislosti terminovou spolehlivost, chybéjici kapacitu
na nejpretizenéjsim pracovisti (zde se jedna o svafovani, veli¢ina je oznacena max_chyb_kapac_100, zelena
kfivka) a nevyuzitou kapacitu (napfi¢ vSemi pretizenymi pracovisti, veli¢ina je oznalena nevyuzit_kap a je
vyznadena zluté).

V oblasti oznacené jako @ vidime vysokou hodnotu nevyuzit_kap a ji odpovidajici nizkou terminovou
spolehlivost. JelikoZ jsou hodnoty normohodin relativné nizké, povazujeme tuto hodnotu za dobré vysvétleni
nizké terminové spolehlivosti. Jedna se o situaci, kdy firma nedokaze vyuzit vyrobni kapacity, které ma k
dispozici a které brzdi vyrobu. Diivodem miize byt napfiklad nedodani materialu potiebného pro vyrobu. Cas-
te¢nym dlivodem mfize byt i nevhodna skladba produktli ve vyrobé, protoze i hodnota max_chyb_kapac_100
je relativné vysoka.

V oblasti oznacené @ je patrny skokovy narist chybéjici kapacity, ktery si vysvétlujeme nekonzistenci
mezi expedici objednavek ve Ctvrtek a jejich uzavrenim v patek, kterd vygeneruje velkou jednordzovou potrebu
kapacity.

Zajimava je i oblast ®, kde dochazi k prudkému néaristu jak chybéjici kapacity, tak nevyuzité kapacity,
coz je provazeno poklesem spolehlivosti. Podobné je tomu v oblastech ® a ® (ve dnech pfedchézejicich oblasti
®, tj. po 5.5., je rist terminové spolehlivosti pfi soucasné velké chybéjici kapacité vysvétlen snizenim objemu
normohodin, viz obrazek 2C).

V oblastech @, ® a @ je patrny velky pokles terminové spolehlivosti souvisejici s velkou nevyuzitou
kapacitou. Protoze pfi ném nedochazi k narlistu chybéjicich kapacit, vysvétlujeme ho chybé&jicimi predpoklady

pro vyrobu (materidly, ptipravky apod.).

10.2.4 Shrnuti pozorovani ve firmé MOTO

Z celkovych 62 primo mérenych &i vypocditanych hodnot bylo vybrano 6, které dobfe popisuji vyvoj terminové
spolehlivosti ve firmé MOTO.
Pokud pfi pravidelném sledovéani aktudlniho stavu terminové spolehlivosti zaznamename jeji pokles,

doporuc€ujeme provést nasledujici kroky:

= Je nutné spravné terminovat nové prijimané objednavky. V opacném pripadé dojde k dalSimu

poklesu terminové spolehlivosti.

= Pfestat pracovat na vyrobé, ktera jde na sklad. Samotné navySovani objemu vyroby na sklad ne-
vadi, ale na prislusnych zakazkach lze pracovat jen v pfipadé, ze ostatni ukazatele vCetné terminové

spolehlivosti ukazuji ptiznivé hodnoty.

= Zkontrolovat pretizenost pracovist a miru chybéjici kapacity, a to predevsim na Gzkych mistech.
Je potteba rozhodnout o tom, jak chybéjici kapacitu dodat do vyroby: po domluvé se zdkaznikem
preterminovat objednavky, zajistit pfesCasy na zkych pracovistich, upravit technologické postupy, zkusit
Cast zakazek kooperovat mimo firmu... Dilezité je vyresit situaci véas, jinak se bude déle zhorsovat.

= Ujistit se, Ze viechna uzka mista vyuZivaji svou dostupnou kapacitu na 100 %. Pokud tomu tak

neni, je potreba rychle zjistit pfi¢inu nevyuZiti kapacit, kterd mize souviset jak s celkovou pretiZenosti

vyroby, tak s absenci dillezitych materiald.

= Problémy feSit ihned. Kazdy den, kdy se uvedené problémy nefesi, zpilisobuje propad terminové spo-
lehlivosti, ktery je s postupem casu ¢im dal naro¢néjsi dohnat.

Jakkoliv mohou znit vySe uvedena doporuceni trivialné, maji naprosto zasadni dopad na terminovou spoleh-
livost. Dobra zprava pro firmu MOTO je, ze neni potfeba detailné sledovat dal$i z provéfovanych ukazateli

(napf. objem zakazek ve vyrobé, poéty normohodin ¢&i kusi v objedndvkach, primérné zpozdéni apod.)
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10.2.5 Zpétna vazba firmy MOTO na uvedena zjisténi

Zavéry pozorovani byly predstaveny pracovnikiim firmy MOTO, ktefi se s nimi dobfe ztotoznili. Jejich reakce

na konkrétni doporuceni uvadime pro jednotlivd KP| doporucena ke sledovani:

1. Spravné terminovani novych objednavek - KPI terminova spolehlivost

Tam, kde to jde, se firma snazi nové objednavky spravné terminovat. Bude sledovat, zda pfi pfijeti novych

objednavek predchozi den neklesla terminova spolehlivost, a teprve poté potvrdi zakaznikiim termin.

Problém je s velkymi zakazniky, ktefi na termin tlaci z pozice sily, a se zakaznikem, ktery posila vyhledy
a preklapi je v objednavky. Zména pozadovaného terminu je vétSinou nemozna, reakce musi vychazet z

oddéleni planovani (pfescasy, lpravy davek, externi kooperace apod.)

2. Prace na vyrobé na sklad - KPI pocet normohodin vyrabénych na sklad

Jak upozornili pracovnici firmy MOTO, nékterad skladova vyroba se zaklada na redlnych vyhledech ¢i
informaci od zakaznikd, které ale jesté nejsou v systému. Pt¥iprava nékterych frekventovanéjsich dild na
sklad navic zajisti vétsi flexibilitu pfi kompletaci zakazek.

Budou nicméné sledovat vysi skladovych hodin v kombinaci s pretizenim vyroby a v pripadé poklesu

spolehlivosti reagovat Gpravou velikosti davek a skladovych polozek.

3. Chybéjici kapacita a pretizeni vyroby - KPl pomér chybéjici kapacity

ves s

Pracovnici si uvédomuji, Ze potize s chybéjici kapacitou musi Fesit. Nékdy je ale vyfesi Gstné (domluvi
sobotni sménu), nebo s néjakym feSenim poditaji, ale nezanesou ho do systému. Ten m3 pak neaktudlni

Udaje a miize situaci zkreslovat.

Je potreba vyzadovat rychlé skutecné i datové vyreseni situace.

4. Nevyuzita kapacita Gzkého mista - KPI nevyuzita kapacita

P¥i¢ina nevyuZiti kapacit je vétsinou ve Spatné skladbé vyroby. Tu neumime dobfe ovlivnit (kvili kratkym
termintim nemiiZzeme zakazky dobfe kumulovat), a proto ji musime fesit navySenim kapacity pfed tizkym
mistem, abychom vzdy zajistili, ze na zké misto (zde na svafovnu) dotece prace. Firma dostala k dis-
pozici ukazatel efektivity vyuziti pracovisté svarovani, pokud efektivita klesa, je potfeba navysit kapacity
predchozich technologii.

10.3 Firma Autodilna

Predmét podnikani: Vyroba pfesnych prototypt navrhovanych dildi pro nové vyvijené vozy

Obrat: asi 80 mil. (odhad z Gdajd roku 2017)

Popis: Firma Autodilna pfijima zakazky na vyrobu zcela novych prototypl, typicky se jedna o plechové
dily do aut. Spolu s objednavkou dostane 3D vykres pozadovaného dilu a jejim Gkolem je vyrobit lisovaci
nastroj (1. ¢ast vyroby) a na tomto néastroji posléze odlisovat potfebny pocet konkrétnich objednanych dild
(2. &ast vyroby). Kazda objednavka tak v sobé skryva jednu vétsi objedndvku na vyrobu nastroje 4+ nékolika
prvnich dili a nékolik mensich objednavek na nasledné lisovani dalsich dilt dle potreby.

Problémy:
= Zakaznici posilaji nékdy malo prace a nékdy hodné. Neumime Fidit poptavku.
= Neméame dobrou informaci o pretizeni vyroby.
= Zakaznik Casto pozaduje opravy, coz znamena rychlé prednostni prepracovani zakazky.

Vyhody:
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= Zakaznik zpravidla nelpi na pivodnim terminu objednavky. Chape, ze se jedna o vyvoj prototypu, a proto

Casto akceptuje i velky posun terminu (v Fadu mésici).

= NefeSime materidly, ty zakladni se objednavaji na pojistnou zasobu a nezplsobuji ve vyrobé problém.

Lead time: LiSi se podle toho, zda se vyrabi nastroj, nebo se lisuji dily na hotovém néstroji. V prvnim pripadé
je asi 2-3 mésice, ve druhém cca 1-2 tydny.

10.3.1 Interpretace zaznamenanych hodnot sledovanych velicin

Ve firmé Autodilna byly v priibéhu méreni sledovany velké vykyvy jak ve spolehlivosti, tak v celkové potfebé
kapacit. Na zacatku méreni méla firma relativné malo prace a aktivné shanéla nové zakazky, které se ji ve
druhé poloviné naseho méreni skutecné podafrilo sehnat a potvrdit. Bohuzel terminovani zakazek nebylo Gplné
Stastné, jak ukazuje nasledujici interpretace hodnot. Cely priibéh situace rozeberme detailné podle kritickych
bodl 1-19 na obrazku 3. Pro vyhodnocovani maximalni chybéjici kapacity bylo zvoleno pracovisté ,,zadmecnici*.
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Obrazek 3: Porovnani hodnot riiznych méfenych veli¢in a jejich vlivu na terminovou spolehlivost ve firmé
Autodilna v obdobi od 11.1. do 15.5.2019. Hodnoty jsou normovany pro lepsi porovnani. Absolutni hodnoty
terminové spolehlivosti se pohybuji mezi 20 % a 94 %. Grafy ve vétsim méfitku jsou uvedeny v piiloze.

1. Nardst normohodin prace celkové i na obdobi 91 dni doprovazeny poklesem prace na 30 dni znamena
spravné oterminovani nové prijatych objednavek, které je doprovazeno navysenim terminové spolehlivosti.

Lze se domnivat, ze kdyby se podafilo l1épe vyuzit vyrobni kapacity, vzrostla by spolehlivost jesté vice.

2. Narist prace na 30 dni je zfejmé zplsoben preklopenim prace z delSiho vyhledu do tohoto obdobi.
Soucasny pokles celkovych hodin ve vyrobé ukazuje, ze se hodiny dafi dobfe zpracovavat. Narist prace
na 30 dnf je vétsi nez pokles prace na 91 dni (300 hodin vs. 600 hodin). Velmi pravdépodobné doslo ke
zjednoduseni vyrobnich postupt (zdkaznik nepozaduje praci v plném rozsahu).

3. Narlst prace v nejblizS§im obdobi doprovazeny nérlistem chybéjici kapacity ukazuje na prijeti novych
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10.

11.

12.

13.

objednavek se Spatnymi terminy. M{ze se jednat o reklamace nebo urgentni tpravy. Kvili tomu dochazi

k propadu spolehlivosti.

Vyznamny nartist normohodin na 30 dni a nardst chybéjici kapacity neni doprovazen poklesem kapacity,
coz ukazuje na dobré terminovani nové prijimanych objednavek. Vzrlst prace celkovy je stejny jako

vzrast prace na 30 dni, to znamen4, ze celd pfijatd prace je lokalizovana v nejblizSich 30 dnech. Tyto

hodiny jsou rychle zpracovany a prispivaji k terminové spolehlivosti.

. Po 17.2. doslo ke zjednoduseni technologickych postupl, typicky se jedna o to, ze zdkaznici nepozaduji

provedeni viech praci uvedenych v objedndvce. Polet objednivek se neméni, pfetiZzeni (chybéjici kapacita)

klesne a terminova spolehlivost vzroste.

V tomto obdobi dojde k expedici zpracovanych objednavek projevujici se snizenim terminové spolehlivosti.
Nésledné se Cast prace z obdobi 91 dni preklopi do obdobi 30 dni, terminové spolehlivosti se to nijak

nedotkne.

V obdobi 7 jsou pFijaty nové objednavky na blizké obdobi (30 dnii), projevi se to dramatickym padem
terminové spolehlivosti. Od 1.3. je ¢ast hotovych objednavek expedovana, a to déle zhorSuje spolehlivost.

V obdobi od 3.3. do 10.3. je patrny narlst prace na 91 dnfi i narist chybéjici kapacity. V reakci na tento
problém 8.3. dojde k posunu zikaznickych terminii na pozdéji (pokles prace na 30 dni) a souvisejicimu
naristu spolehlivosti.

Vyznamny narlst pocCtu objednavek, pokles chybéjici kapacity a pokles prace zpiisobeny velkymi expe-
dicemi a spravnym oterminovanim velkého poctu novych objednavek s malou narocnosti vede k nérlistu

terminové spolehlivosti.

Maly nardst prace 18.3. nema vliv na spolehlivost, objednavky jsou dobfe oterminované a nezplisobi
pokles chybéjici kapacity. 20.3. jsou drobné objednavky expedovany, ale spolehlivost se nezhorsi. Ve

firmé je sumarné malo prace a je dobfe oterminovana; kapacity nejsou pretizené.

29.3. dojde k prijmu velkého mnozstvi objednévek s velkou vyrobni naro¢nosti. Celkovy pocet normohodin
ve firmé se zvysi z 1651 na 5903 hodin, tj.3,5nasobny narlst objemu! V terminové spolehlivosti se to
zatim neprojevi, protoze prislusné objednavky se maji expedovat v obdobi pozdéjsim nez 91 dnl. Nardst
se nastésti neprojevi zvySenim chybéjici kapacity, ale ihned se projevi v nariistu nevyuzité kapacity -
znamend nemoznost vyuziti kapacity Gzkych mist, které je zplsobeno bud Spatnou skladbou produktd
ve vyrobé, nebo chybéjicimi vyrobnimi vstupy (materily). V tomto tydnu je také patrny nardst poétu
normohodin v obdobi 30 dn(i, které je ale jen diisledkem posunu v Case a preklopeni spravné oterminované
prace do tohoto obdobi.

Pokles terminové spolehlivosti je zplisoben expedici hotovych objednavek a Spatnym oterminovanim nové

prijatych. Projevi se to drobnou zménou priibéhu veli¢iny nh_prace_91_dnu.

Diavodem pro vzriist terminové spolehlivosti je zrejmé domluva se zadkazniky a pfreterminovani stavajicich
objednévek, protoZe nedojde k zadné velké zméné jinych sledovanych veli¢in. Vzapéti (10.4.) je ale pfijato
velké mnozstvi novych objednavek. Razantni je narist predevsim u poctu normohodin na nejblizsich 30
dni, kde se objem price zvedne o 902 hodin (z 564 na 1466), na jejichz vyrobu chybi kapacita. Ve
stejném obdobi vzroste i objem celkové prace, ovSem jen o 700 hodin. Je mozné, ze Cast prace, kterad
byla prijata v obdobi 11, byla teprve nyni oterminovana. Roste také objem prace na 91 dni, a to o 1111
hodin. Je pravdépodobné, ze Cast dfive prijatych objednavek se nyni preklopila do vyhledu 91 dni a déle
prispéla ke zhorseni spolehlivosti.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

Jelikoz objem prace na 30denni obdobi vzapéti znovu klesne asi o 600 hodin, je zfejmé, ze dojde k
preterminovani nové prijatych objednavek. Klesne tim mira pretizeni, ale prace se jen posune do dalSich
obdobi a pribyde k ni jesté dalsi, jak je patrné z navyseni celkového poctu objedndvek a pocétu hodin
ve vyrobé. Jelikoz ve stejném obdobi 12.4.-18.4. klesne pocet normohodin na 30 dni o 600, pocet
normohodin na 91 dni vzroste o 1260 a pocet celkovych normohodin vzroste o 600, znamena to, ze Cast
prace byla Gspésné prevedena z 30denniho okna do 91denniho, ale pfijeti novych Spatné oterminovanych
objednavek spolehlivost opét zhorsi. Problém by moznd nemusel nastat, kdyby se podafilo lépe vyuzit

kapacity, ale nardst jiz tak vysoké nevyuZzitelné kapacity spolehlivost jesté zhorsi.

Nedostatek datovych bodil v této oblasti byl zpisoben Spatnym zadavanim kalkulaci (tzn. zatim nepo-
tvrzenych objednavek) do systému, kviili ¢emuz nebyly nové pozadavky nékolik dni vidét. Hodnoty proto

byly z vyhodnoceni odstranény.

Ubytek prace ve 30dennim okné beze zmény ostatnich veli¢in znamenéa preterminovani objednavek, které

vyustilo v ocekavané zvyseni spolehlivosti.

23.4. nastala druhd vina velkého pFijimani novych objednévek (vznik kalkulaci). Dramaticky rostou jak
objemy hodin na nejblizsi obdobi 30 i 91 dni, tak pocet objedndvek a bohuzZel roste i ukazatel chybéjici

kapacity. Jednoznacné se jedna o nepromyslené prijimani novych objednavek do vyroby.

Pokles prace na obdobi 30 i 91 dni je zhruba stejny (656 vs. 785 dni), ale celkovy polet objednivek mirné
poklesne. To znamend, ze v tomto obdobi se podafi ¢ast prace dohotovit a odeslat a ¢ast posunout na
pozdéji. Neni to ovSem ta prace, kterd déld kapacitni problém, jak je vidét z dalSiho vzriistu chybéjici

kapacity a poklesu spolehlivosti. Dobfe minéné rozvolnéni prace tedy neprineslo olekavané vysledky.

Nérlst objemu hodin ve vyhledu na 91 dni je vzhledem k neménnému poctu objednavek vysvétlitelny
prelévanim prace z predchozich obdobi. V obdobi 11 a 15 doslo k velkému nardstu celkovych hodin ve
vyrobg&, které pravdépodobné az nyni spadly do 91denniho vyhledu (nap¥. v obdobi 15 byl narast celko-
vych hodin 2300 a nariist hodin v 91dennim obdobi pouze 1812). Na spolehlivost to nema velky vliv -
vzhledem k tomu, Ze byly objednavky prijimany s velkym predstihem, byly pravdépodobné dobre otermi-
novany. Koncem tohoto tydne, ze 3.5. na 4.5., je hodné objednavek expedovano, coz zhorsi priimérnou

spolehlivost ostatnich objednavek v systému.
Ze dne 10.5. nemame relevantni Gidaje, protoze systém nevyexportoval zadna data.

V poslednim tydnu od 12.5. se terminova spolehlivost konecné zveda. Pokles hodin ve vyrobé a na-
rist poCtu objednavek znamena lepsi terminovani novych objednavek a Gspésné zpracovavani téch jiz

Vs s

prijatych. To dokazuje i ukazatel chybéjici kapacity, ktery velmi vyznamné poklesl.

10.3.2 Shrnuti pozorovani ve frimé Autodilna

Pro pozorovani vlivu mérenych velicin na terminovou spolehlivost bylo vybrano 6 veli¢in, které jsou vyobrazeny

v grafech na obrazku 3). V pozorovani byly zahrnuty i 4 dal3i veli¢iny, jedna se o terminovou spolehlivost na

30 dni, objem normohodin na 30 dni, objem na 7 dni a priimérnou chybéjici kapacitu. Zkoumani téchto velicin

slouzilo jen k ovéfeni spravnosti vySe popsané interpretace.

Ze 4mési¢niho pozorovani Ize udinit nasledujici zavéry (v zavorce jsou uvedeny souvisejici oblasti na

obrazku 3):

1.

Spravné terminovani novych objednavek je alfou a omegou planovani. Pokud jsou objednavky
pFijaty neuvazené, ve vyrobé jiz tento hendikep nelze dohnat, nebo to stoji velké dsili (sehnani agenturnich
pracovnikl, navyseni prescasli, zajisténi kooperaci, posun terminl) a tedy i hodné penéz. (7, 9, 11, 13,
19)
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2. P¥ispatném oterminovani objednavek nebo zhorseni jejich dodavek z diivodu problémii ve vyrobé je velmi
rozumné domluvit se zakazniky nadhradni terminy dodéani. | zde je ale potteba jednat uvazené a posouvat
ty objednavky, které vyrobu ucpavaji. Posun Spatnych objednavek nezlepsi terminovou spolehlivost a

nevede k lepsimu vyuZiti strojd. (16)

3. | kdyz firma propada nervozité z nizkého poctu objednavek, je rozumné nepfijimat nové objednavky
na blizké terminy, ale nechavat si ve vyrobé aspon 10 % - 20 % volnych kapacit pro ptipad problému
(neshody, zmetky, reklamace, vypadky kapacit apod.). V opaéném p¥ipadé vede i maly zadrhel ve vyrobé

k velkému negativnimu vlivu na terminovou spolehlivost dodavek. (3, 11, 15)
4. V pripadé poklesu spolehlivosti ma smysl ihned zkontrolovat nasledujici ukazatele:

= Celkovou hodnotu chybéjici kapacity (7, 13, 19)
= Gradient chybéjici kapacity (relativni zména v chybéjici kapacité mize znamenat problém, i kdyZz
v absolutni hodnoté je chybéjici kapacita nizka) (7)

= Zejména v pripadé nizké chybéjici kapacity zkontrolovat velikost nevyuzité kapacity tzkého mista

vV

chybéjici kapacité se na tento ukazatel snadno zapomin4, a pfitom miize byt klicovy) (1, 11)

= Zkontrolovat pomér ristu normohodin na 30 dnli a na 90 dnl a také pocet nové prijatych objed-

navek. Jedna se o rychly ukazatel Spatného terminovani novych objednévek.

Obrovskou vyhodou vyse uvedenych zjisténi je, ze vSechny ukazatele se daji velice snadno ziskat z jiz existujicich
dat firmy a lze z nich vytvorit rychlou pfehledovou tabulku, kterd se nové naclte pri kazdé aktualizaci dat a
véas upozorni na hrozici problém. Vedouci pracovnici tak budou moci ihned reagovat napriklad na zjisténi, ze
se zrovna prijimaji nové objednavky se Spatnymi terminy. Rychlé zabranéni hrozicim problémiim je mnohem

levnéjsi nez jejich nasledné Yeseni.

10.3.3 Zpétna vazba firmy Autodilna na uvedena zjisténi

Zavéry pozorovani byly predstaveny pracovnikiim firmy Autodilna. Pracovnici si zmifnované problémy uvédo-
muji, ale jejich FeSeni pro né neni hlavni prioritou. Shriime reakce na konkrétni doporuéeni ohledné sledovani

a vyvoje KPI:

1. Spravné terminovani novych objednavek - KPI terminova spolehlivost

Firma uvadi, ze kvili velké nejistoté v prijimanych objedndvkach neni mozné je spravné terminovat.
Urcité Ize prihlédnout k objemu hodin ve vyrobé, chybéjicim kapacitdm apod., ale zaprvé neni jisté, ze
zékaznici objedndvku neposunou nebo nezrusi, a za druhé je témér jisté, ze kdyz prijde oficidlni papirova
objednavka, mnozstvi objednané prace bude o néco nizsi, nez bylo domluveno. Terminovat tak, aby

nebyly pretizené kapacity, by znamenalo nasobné protahnout lead time a nevytizit vyrobu.

Vyhoda firmy Autodilna spocivd i v tom, ze zdkaznik ve vétSiné pripadi akceptuje zpozdéni dodavky.

Cil stoprocentni terminové spolehlivosti proto neni maximalné dilezity.

2. Chybéjici a nevyuzita kapacita - KPl pomér chybéjici kapacity, KPI nevyuzita kapacita

Vzhledem k predchozimu bodu nejsou KPI odrazejici chybéjici a nevyuzitou kapacitu vypovidajici. Ma
smysl méfit miru pretizeni na nejblizsi obdobi napt. dvou tydni z divodu zajisténi kooperaci. Pfesto

by byla co nejpresnéjsi znalost aktualnich chybéjicich a nevyuZitych kapaict ve firmé velmi cenéna kvdali

celkovému prehledu o naplnéni vyroby a pro vyhodnocovani finanénich KPI.
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Domnivame se, Ze pred vyhodnocovanim chybéjici kapacity a nevyuzité kapacity jako ukazatelli vykonnosti si
musime polozit otazku, co ma vlastné smysl mé¥it. Ukazalo se, Ze pfijem objednavky (nebo nékdy jen ,zavazné
poptavky") nem3 jasnou vypovédni hodnotu viéi alokaci kapacit (co do mnozstvi i ¢asu). Navrhujeme, aby
se obchodnici vice vénovali tiidéni objednavek podle nékolika kritérii, kterd budou odrazet pravdépodobnost
uskutecnéni objednavky. Pak mizeme zavést néco jako ukazatel virtuadlniho vytizeni, ktery bude ukazovat
pribéh vytizenosti v Case podle miry pravdépodobnosti prijmu objednavky.

Porovnavani skute¢ného vytizeni vyroby (spusténd vyroby nebo jasné potvrzené objednivky) a virtu-

alniho vytizeni mize byt rozhodujicim ukazatelem pro obchodniky, ktefi budou vice tladit na potvrzovani

.....

10.4 Firma TRAM

Predmét podnikani: Vyroba kovovych prvkl pro automotive, vyroba a oprava soucastek pro kolejova vozidla

Obrat: 246 mil. K¢ (rok 2017)

vvvvvv

montované soucastky (dvoupatrova vyroba z polotovarii). Tyto produkty jsou ve vyrobé oddélené, jedna se
zjednodusené o dvé vyrobni firmy pod jednou stfechou. Zasadni je pro vyrobu jak zajisténi materialu, tak véasné
nasmlouvani vyrobnich kapacit, vytvareni zasob polotovar( pro nejcastéjsi produkty a nastavovani vyrobnich
davek. Vzhledem k podminkdm plynoucim ze zakaznickych smluv firma nemize jednoduse odmitat zakazky,

které jdou nad limit vyrobnich kapacit. Redeni problému je tedy nutné hledat uvnit¥ firmy.

Problémy:

= Zakaznici objednavaji s malym predstihem. Ve dvoupatrové vyrobé je tedy nutné drzet zasobu polotovari

na nejcastéji vyrabéné produkty, aby byla naslednd montaz co nejrychlejsi.

= Existuje spousta variaci vyrdbénych produkti, a to firmé zhorSuje moznost pripravy dopredu a celkové

zeslozituje proces zajisténi zdrojl a Fizeni vyroby.
= Zakaznik Casto pozaduje opravy, coz znamena rychlé prednostni prepracovani zakazky.

= Problém je i s nakupovanym materidlem, ktery dodavatel (huté, slévarny) nedodavaji na termin. Nékdy

v

je zpozdéni az v Fadu tydna.

Lead time: U jednopatrové vyroby 2 tydny, u dvoupatrové 4-6 tydni.

10.4.1 Interpretace zaznamenanych hodnot sledovanych velicin

V pribéhu zaznamenavani hodnot doslo ve firmé TRAM k velkému narlistu terminové spolehlivosti. Je to Cas-
tecné kvili niz§imu poctu zakaznickych objednavek, ale bylo toho dosazeno i zjednodusenim narocnosti vyroby,
kdy nové technologické postupy umoznuji vynechani nékolika vyrobnich operaci. Tim doslo k vyznamnému

poklesu hodin prace ve vyrobé.

Firma bohuzel bojuje s nespolehlivosti dodavatel materialu, kterd zplisobuje nemoznost vyuziti preti-
Zenych pracovist. V dlouhodobéjsSim horizontu se to projevi mirnym poklesem terminové spolehlivosti. Priibéh

méfenych veli¢in je zobrazen na grafu 4. Pro vyhodnocovani maximalni chybéjici kapacity bylo zvoleno multi-
funkéni CNC centrum, které ma tu vlastnost, ze se na ném mohou potkat obé vyrobkové skupiny.
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Obrazek 4: Porovnani hodnot riznych méfenych veli¢in a jejich vlivu na terminovou spolehlivost ve firmé
TRAM v obdobi od 11.1. do 15.5.2019. Hodnoty jsou normovany pro lepsi porovnani. Absolutni hodnoty
terminové spolehlivosti se pohybuji mezi 42 % a 80 %. Grafy ve vétsim méFitku jsou uvedeny v pfiloze.

Na za¢atku méfeni a bezprostfedné pred nim je terminova spolehlivost nizka v reakci na opatteni firmy
zvysit vyrobni davky. V pribéhu ledna se ale spolehlivost zvySuje a strategie navyseni davek se ukazuje jako
spravna, protoze firma prijme vétsi mnozstvi objednavek pravé na Cast skladovych polozek. Projevi se to
poklesem vyroby na sklad (veli¢ina nh_na_sklad, prostiedni obrazek na grafu 4) a navySenim prace na 30 i

91 dnd, aniz by se zvysil polet adresnych normohodin ve vyrobé (veli¢iny adresne_nh a nh prace 91_dnu,

VVVVVV

ves s

rozpracovani skladovych polozek se prace stiha rychle dokoncovat klesa hodnota priimérné chybeycn kapacity

a spolehlivost déle roste (oblast 1 na grafu 4).
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K mirnému propadu spolehlivosti dojde v oblasti 2, je zplisobena pouze expedici jiz dokoncenych ob-
jednavek, a tim padem zhorSenim priimérné spolehlivosti téch zbyvajicich.

Za&atkem Gnora (oblast 3) dojde k nékolika protichiidnym jeviim, jejichZ vliv na terminovou spolehlivost
se navzajem vyrusi. Klesne pocet objednavek i hodin ve vyrobé, coz by mélo za nasledek rist spolehlivosti, ale
zaroven kvilli zvySené nemocnosti chybi vyrobni kapacity nebo se je nedafi dobfe vyuzit (roste jak primérna
chybéjici kapacita, tak ta maximalni, a dokonce i nevyuzita kapacita, viz horni obrazek na grafu 4).

V pribéhu prvni poloviny tnora se firmé podafilo realizovat vyznamné zjednoduseni vyrobnich postupt,
které se projevi snizenim poctu normohodin ve vyrobé a zvysenim spolehlivosti. V pribéhu celkého (nora
klesa pocet objednavek i objem adresnych normohodin, ale zejména pravé v prvni poloviné mésice klesa objem
normohodin vyrazné rychleji (mezi 28.1. a 17.2. klesne pocet objednavek o 9 %, zatimco objem adresné price
klesne o 13 %).

Zaclatkem brezna doslo k lokalnimu poklesu spolehlivosti objednavek (oblast 4). Dochazi k pFijeti novych
objednéavek a rlstu maximalni chybéjici kapacity i nevyuzité kapacity. Situaci se dafi rychle vyfesit, takze se
zfejmé jednalo o opravy a reklamace, které se podafilo zahy zpracovat nebo preterminovat.

Rist spolehlivosti v oblasti 5 nastal opét diky prijeti novych objedndvek na produkty, které se jiz
predvyrabély na sklad, jak je patrné z navyseni objemu hodin v obdobi na 30 dnfi, které je provazeno snizenim
vyroby na sklad.

Nejvy3si terminové spolehlivosti bylo v ramci méfeného obdobi dosaZeno 22.3. (oblast 6). Zatimco 12.1.
byla spolehlivost 42 %, nyni je to jiz 80 % - to v redlu znamend dvojnasobek spésnych objednavek zdkaznikim.
Ve vyrobé je celkové malo prace, ale ukazatele chybéjici a nevyuZité kapacity jsou vysoké a hrozi, ze se kvilli
nim spolehlivost opét zhorsi, coz se stane vzapéti v obdobi 7.

V obdobi 8 firma TRAM prfijme nékolik novych dobfe oterminovanych objednavek, ale zalozi k nim
vyrobni zakazky na vice kust, neZ je potfeba. Cilem je pomoci vétSich vyrobnich davek dodat dily rychle na
sklad pro pripadné dalsi objednavky. Diky kratkym jednotkovym vyrobnim ¢asiim se to rychle podati, ale toto
opatfeni je vykoupeno rapidnim naristem chybéjici kapacity a lokalnim poklesem spolehlivosti v obdobi 9.

V tydnu od 7.4. firma pfijima nové objednavky a spravné je terminuje, proto se spolehlivost zvysi. Jesté
v tom tydnu ale dojde k poklesu kapacity a opétovnému zhorseni spolehlivosti (oblast 10), které Ize vysvétlit
snizenim vyrobnich kapacit v budoucim obdobi (Velikonoce, kvétnové svatky).

Oblast 11 ukazuje obrovsky nariist pretizeni vyroby. Zaroven klesd objem prace ve vyrobé a terminova
spolehlivost se vyznamné neméni, proto se domnivame, Ze dojde k pretizeni pracovist, kterd se bud netykaji
velkého mnozZstvi objednavek, nebo se vliv pretizeni projevi az pozdéji.

V dals$im tydnu je prijat velky poclet objednavek na blizké obdobi a je relativné spravné oterminovan
(spolehlivost se nezhorsi, ale ani nezlepsi). Podafi se navysit chybéjici vyrobni kapacitu, a to m3 zfejmé na
spolehlivost jesté lepsi vliv nez spravné oterminovani (oblast 12).

Neustaly narast chybéjici kapacity na konci méfeného obdobi (13) je pFi¢inou toho, Ze spolehlivost kles3,
i kdyZ celkovy pocet objedndvek ve vyrobé je nejnizsi v celém mefeném obdobi (1556 oproti nejvyssi hodnoté
1926) a objem adresnych hodin prace je téz nizky (29 274 hodin oproti maximu 34 171 hodin). Z maximaln{
hodnoty spolehlivosti 80 % do$lo k padu na 69 % dne 15.5.

Z porovnani pribéhu ukazateld terminové spolehlivosti (roste), hodin prace (klesd) a poétu objednavek
(klesd) miZeme usoudit, Ze se podafilo i zkrétit lead time vyroby. To ndm firma potvrdila.

10.4.2 Shrnuti pozorovani ve frimé TRAM
Pro pozorovani vlivu mérenych velicin na terminovou spolehlivost bylo vybrano 8 veli¢in, které jsou vyobrazeny

v grafech na obrazku 4. Zavéry plynouci z pozorovani se do velké miry shoduji se zjisténimi z firem MOTO a

vvvvvv
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. Vybér spravnych produktii (polotovarti), které se budou pfedvyrdbét na sklad, dokaze nejen zkréatit

celkové dodaci |hity, ale umozni i vétsi efektivitu vyroby diky lepSimu poméru vyrobnich Casi.

.V kazdé firmé by mélo probihat neustalé pfemysleni o procesech a moznosti jejich zjednoduseni (kaizen,
genchi genbutsu). Ve firmé TRAM bylo diky tomuto procesu dosazeno vyznamného zjednodus$eni vyroby,
které se promitne nejen v kratsi vyrobé a vétsi momentalni spolehlivosti dodavek, ale i ve vétsim zisku

z téchto produktd.
. Dalezity vliv ma véasné priprava na nemocnost a svatky, které se projevi shodné vypadkem kapacit.

. | kdyZ je spolehlivost vysokd a prace na blizké obdobi mélo, je nutné sledovat ukazatele chybéjici
kapacity a nevyuzité kapacity. Problémy se nemusi projevit hned, ale mohou vést k postupnému snizovanf{

vvyvs

spolehlivosti, které je na rozdil od skokového snizeni mnohem tézsi odhalit.

Za velice cennou povazujeme snahu oddéleni vyroby a planovani o neustalé zlepSovani, kterd je ve shodé s

filozofii TPS. At uz se jedna o zjednoduSovani procesti, propolty nastaveni davek, zjednoduSovani operativy

nebo treba nadstandardni vyuzivani digitalizace. V¥ele doporucujeme zavést podobny pristup i v ostatnich

oddélenich, resp. v celé firmé.

10.4.3 Zpétna vazba firmy TRAM na uvedena zjisténi

S uvedenymi zavéry méfeni se firma ztotoznuje, nejsou pro ni novinkou. Zajimavy je pro ni ukazatel nevyuzité

kapacity, ktery byl vzdy skryt v pozadi ukazatele chybéjici kapacity. Vyjadfeni k jednotlivym navrhiim na KPI:

1. Spravné terminovani novych objednavek - KPI terminova spolehlivost

Firma TRAM vnima ukazatel terminové spolehlivosti jako velmi dilezity, protoze Cast jejich zakazniki
je soulasti dodavatelského fetézce automobilek a dalsi ¢ast tvori zakazky pro statni firmu, ktera jim v
pripadé prodlevy da penale. Pozadovany lead time je u Casti produkti velice kratky a neni mozné v jeho
pribéhu produkt vyrobit, proto je udrzovani skladovych zasob polotovarii Zivotné dllezité.

Terminovou spolehlivost by tedy bylo dobré mérit i zvlast pro jednotlivé zakazniky. Vyrobni kapacity jsou
sice sdilené, ale u &asti portfolia vyrobki nizsi spolehlivost dodavek nevadi, zatimco jinde je kriticka.

Kdyz firma zjisti, ze obchodnici predchozi den pfijali objednédvky, které zhorsuji spolehlivost (tj. jsou

$patné oterminované), mize hledat prostor pro zlepSeni v planovani a vyrobé, ale ne v posunu termind.

ver s

. Chybéjici kapacita - KPl pomér chybéjici kapacity

Tento ukazatel firma sleduje, obzvlast na kritickych pracovistich. V pfipadé problému se snazi hlavné
lepsim sluCovanim zakazek usetfit sefizovaci Casy, ne vzdy je to ale z hlediska terminl zakazek mozné.

Dalsi formou reakce jsou presCasy a navySovani skladovych zasob vybranych polotovard.

. Nevyuzita kapacita - KPI nevyuzita kapacita

Nevyuzita kapacita je v Casti pripad(l dana nedodanim potfebného materialu. Je to néco, co firma nemiize
ovlivnit, protoze dodavatel (hut&) je p¥ili§ silny. Caste¢né funguje domluva se zakaznikem a podminéni
dodavek dodavkou materialu, ale je to jen v mensiné ptipadd. Firma TRAM nyni pocituje zlepseni tohoto

stavu pravdépodobné diky poklesu pretlaku v celém automotive fetézci.

Samotné vyrobni kapacity se firma snazi vyuzit na maximum, aby délnici nestali a bylo ,,z ¢eho je platit™.
Tento nahled je spravny v pripadé, ze je dané pracovisté Gzkym mistem, kudy musime praci protlacit.
Pokud se to ale tyka netizkych mist, je to ukazkové Spatny pristup, porovnadme-li ho se zasadami stihlé
vyroby v kapitole 7.2. Pochopeni, Ze nékteré pracovisté nemusi byt pIné vytizené a naopak by mu prospélo
~vyhladovéni*, béhem kterého by mohli délnici vypomahat na pretizenych pracovistich, by firmé velice
pomohlo.

62



Protiargumety firmy TRAM:

= Délnici jsou zauleni jen na konkrétni praci a jejich preskoleni by trvalo nékolik mésict, coz by
momentalni problém nevytesilo.

o Tento argument ovsem nem{izeme prijmout, protoze problémy s kapacitou se objevuji v priibéhu
celého sledovaného obdobi (4 mésice). Pokud by se firmé podafilo déIniky po 3 mésicich zaskolit
na jinou praci, zjednodusila by si situaci na dalsi mésice/roky.

= Kvili Spatné situaci na trhu prace prijima firma TRAM délniky, ktefi jsou nekvalifikovani, a mize
je pouzit jen pro jednoduché Cinnosti. Neni mozné jejich preskoleni na jinou Cinnost.

o Tento argument je bohuzel pochopitelny. Alternativou k chybéjici pracovni sile jsou multi-

funkéni pracovisté, které zastanou praci nékolika lidi. Firma TRAM se snazi jit timto smérem

a investuje do modernich zatizeni, je to ale béh na dlouhou trat.

4. Objem hodin ve vyrobé - nékolik riznych KPI s objemem hodin (na sklad, na objednavky, ve
vyhledu X dni)

JelikoZ je vyroba v této firmé dostatecné , tekutd”, tedy zakazky jsou malé, nezaberou vyznamny objem
kapacity na jednom pracovisti a maji stejny priibéh vyrobou, méa smysl stanovit maximalni objem hodin,
ktery mize firma zpracovavat najednou v uritém obdobi (tyden, mésic, 3 mésice). Vyssi objem hodin jiz
nezajisti vyssi pritocnost, naopak zvedne rozpracovanost a zneprehledni vyrobu, coz mize terminovou
spolehlivost samo o sobé zhorsit. Tento pfehled firma nyni neziskdvd pomoci objemu hodin ve vyrobé,
ale sleduje pocet zakazek, které jsou ve vyrobé spusténé najednou. Jelikoz polet spusténych zakazek
nedodava jinou informaci, nez kterou jsme jiz ziskali z obrazku 4, neuvadime ho v hlavnim srovnani, ale

pro zajimavost je znazornén v obrazku 5.

= vyroba na sklad

o Bez spravného vybéru predvyroby na sklad by firma nemohla fungovat. Doporucujeme ale
trendy vyroby na sklad a terminové spolehlivosti sledovat na denni drovni, protoze pokud

dojde k problému, je potfeba objem skladové prace ihned snizit.

10.5 Firma Lisovna

Pfedmét podnikani: Lisovani plechii (automobilovych dild)

Obrat: 107 mil. K¢ (rok 2017)

Popis: Firma Lisovna je soudasti vétsiho koncernu vyrabéjiciho rizné dily pro automobilky. Jeji vyroba je
relativné jednoduchd, podle zdkaznickych pozadavki lisuje z plechi tvary dle vybraného typu formy. Vstupem
pro vyrobu jsou tedy plechy a formy, oboji se udrzuje skladem. Dilezitym prvkem vyroby je slu¢ovani objednédvek
do vyrobnich davek, pfi kterém se bere v tvahu agregacni horizont (¢asovy vyhled, ve kterém se objednavky
jesté mohou sloudit), typ plechu a typ formy. Jelikoz je firma souéasti automotive Fetézce, nemize nové
objednavky terminovat a domlouvat se zakaznikem posun termin(i. Naopak musi byt vzdy pripravena dodat
na Cas, Cast portfolia pro jistotu udrzovat skladem a udrZovat spravny pomér sluCovani zakazek ve vyrobé.

Problémy:

= Firma musi byt velmi pruznad a rychle reagovat na zakaznickou pottebu. V tom si Caste¢né pomaha

udrzovani nékterych produkti skladem.

= Pokud se firma s vyrobou zpozdi a dojde k zastaveni vyrobnich linek v automobilce, kterd je na vrcholu

dodavatelského fetézce, hrozi firmé financni postihy v Fadu tisici Euro za kazdou minutu prostoji.

Vyhody:
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Obrézek 5: Vyvoj spusténych zakazek ve firmé TRAM (&ervené). Hodnoty jsou normovany.

= Naddimenzované vyrobni kapacity

= Neni potfeba fesit vyrobni vstupy

= Vyhledy zdkaznickych poZadavki jsou zname na rok dopfedu a Ize se na né pripravit.

Lead time: Je tézké ho urcit. Samotna vyroba je rychld (cca do tydne), ale hraje v ni velkou roli slu¢ovani
davek a dlouhé vyhledy. Pokud by firma pfijimala novou objednavku, mohla by ji slibit cca za 1 mésic, aniz by

vyzanmné ohrozila ostatni dodavky. Proto urCujeme lead time na 1 mssic.

10.5.1 Interpretace zaznamenanych hodnot sledovanych velicin

Firma Lisovna m3 obecné velmi vysokou terminovou spolehlivost, jak plyne i z jejich potfeb (delsi nedodéavka

vV

96 %.

Jelikoz ma Lisovna celkem stabilni vyrobni plany, stadi ji v pfipadé bézného provozu zpravidla nahravat
nové informace do systému jednou tydné, mezi tim se plan neméni. Systém ovSsem vyhodnocuje spolehlivost a
ostatni informace kazdy den, coz ma pri interpretaci vysledk( tu vyhodu, Ze vidime rozdil mezi tim, co si mysli
systém, Ze se cely tyden délalo, a jak to nakonec dopadlo. P¥i interpretaci dat (obrézek 6) se zaméfime na

Vv /s Vs s

jevy, které se lisi od dfive popisovanych firem. Jako nejuzsi pracovisté pro vyhodnocovani chybéjici kapacity

Vv
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00+ | DI |

M adresne nh [-hybepesapoctopramer. S-manchybkopse33d || nh_prace 30_dnu [l nh_prace 91_dnu Ei-wh-prece—ceikem [l obj_celkem Bl spolehlivost 0 91(%) X

] 131 204 1 32 102 .z 242 33 103 173 243 33 74 144 214 4 55 25 18
Datum

Eodresnenh [iehybejici-kapacita-promer [l max_chyb kapac 100 1 nevyuzit kap Ei-nh-prace-i-dau Bi-nhopracecetem [Iobjecieem Il spolehlivost 20 911%) X

61 H 201 7 32 102 172 242 33 103 173 243 na 74 44 214 284 55 125
Datum

Obrazek 6: Porovnani hodnot riiznych méfenych veli¢in a jejich vlivu na terminovou spolehlivost ve firmé
Lisovna v obdobi od 11.1. do 15.5.2019. Hodnoty jsou normovany pro lepsi porovnani. Absolutni hodnoty
terminové spolehlivosti se pohybuji mezi 87 % a 96 %.Grafy ve vétSim méfitku jsou uvedeny v pFiloze.

Jelikoz se ve firmé neprepocitavaji data kazdy den, ale systém APS je stejné denné vyhodnocuje, je tfeba
se nejprve zorientovat v obrazku 6 a zjistit, které hodnoty jsou ty skute¢né nahrané z informacnich systémi
firmy. Tato data jsou oznacena svislymi Cervenymi pruhy na obrazku 6 a Ize je poznat tak, ze se vzdy jedna
o hodnoty pfislusejici datu, kdy se zméni pocet objedndvek v systému (horni obrazek, tmavé modra k¥ivka
obj_celkem).

Vsechny datové body mezi témito daty vychazeji z predpokladli systému, Ze vyroba probiha tak jak bylo
nastaveno. Pokud tedy v terminové spolehlivosti dochézi v téchto obdobich k poklesim (oblasti oznacené na
obrazku 6 Sipkami), znamena to, ze doslo k odchylce oproti planu, kterd se bohuzel vzdy projevi zhorsenim
spolehlivosti, nikoliv zlepsenim.

VSechny tmavé Sipky na obrazku 6 oznacCuji zjisténi, ze pti novém nahrani dat se sniZilo mnoZzstvi prace
v dlouhodobém vyhledu, ale naopak vzrostl objem préce na blizké obdobi 91 a dokonce i 30 dnii (horni graf na
obrazku 6, kfivky adresne_nh, nh_prace_30_dnu a nh_prace_91_dnu), aniz by se zvysil polet objednavek
ve vyrobé. To znamend, zZe firma prednostné pracovala na objednavkach na vzdalenéjsi obdobi a nestihala tak
rychle zpracovavat objednavky na blizké obdobi. To se déje kvilli sluCovani davek ve vyrobé ve snaze uSetfit
sefizovaci Casy.

Lze Fici, Ze toto chovani firmy je velmi spravné a nijak nesnizuje spolehlivost, protoze ta je napfriklad
ve vSech zaznamenanych hodnotich v obdobi od 3.2. do 28.4. téméF stejné vysokd (93 % - 96 %). Jeho
vysledkem je tedy pouze zadané usetreni nevyrobnich ¢asa.

Problémem je pouze chybéjici kapacita, kterou se navic v nékterych obdobich nedafi dobfe vyuzit (viz

zelend a Zluta kfivka na spodnim grafu obrazku 6). V obdobi 27.1.-3.2. je terminova spolehlivost nizka, i kdyz
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se objem prace da¥i dobfe zpracovavat. Je to pravé kvili vysoké hodnoté chybéjici kapacity, kterd ukazuje na
pretlak objedndvek. 4.2. se problém s kapacitou podafi vyfesit a spolehlivost vystteli aZ na 96 %.V obdobi
kolem 2.4. chybéjici kapacita opét vyznamné vzroste. Jeji vliv na terminovou spolehlivost zatim neni patrny,
ale pokud nebude feSen, zacnou se dodavky zhorSovat. To se projevi 25.4. i v nasledujicich obdobich.

10.5.2 Shrnuti pozorovani ve frimé Lisovna

Pro pozorovani vlivu mérenych veli¢in na terminovou spolehlivost bylo vybrano 6 velicin, které jsou vyobrazeny

v grafech na obrazku 6. Nejdulezitéjsi poznatky mizeme shrnout do téchto bodi:

1. Nastaveni spravnych vyrobnich davek je zidkladem planovani v oborech, kde jsou zadkaznické pozadavky
znamé dlouho dopredu, a kde by se kvili velkym sefizovacim Castim nestihala vyroba na samostatné
nekumulované objednavky. Vyrobni davky si firma nastavuje interné, v ndmi pozorovaném obdobi bylo

pouze ovéfeno, ze davky jsou nastavené spravné.

2. NejzasadnéjsSim bodem fizeni a hlavnim KPI této vyroby je sledovani chybéjici kapacity. Protoze jsou
dodévky dost dlouhé a iz dnes vyhodnocujeme objednavky na cervenec 2020°, miize firma Fesit kapacitn{
problémy s vétsi rozvahou a dovolit si par dni s feSenim pockat. Kazdé vétsi oddalovani reSeni ale vede

k problémdm, které je kvili povaze automotive vyroby opravdu narocné resit.

10.5.3 Zpétna vazba firmy Lisovna na uvedena zjisténi

Firma Lisovna nema s planovanim problém, zejména diky dlouhodobé vysokym kapacitam, které ji dovoluji
vytvorit plan jen obcas, pak se podle néj Fidit a nekontrolovat, jestli nenastavaji potize. To je zaroven jeji

slabinou, protoZe to firmu nenuti se zlepSovat.

1. Spravné terminovani novych objednavek - KPI terminova spolehlivost

Terminova spolehlivost je velmi dillezity ukazatel, firma by si pfala vidét ji v nékolika obdobich (napt. 1
tyden, 1 mésic, vie). Terminovani novych objednavek firma nema moznost ovlivnit, ale aspoi se na né

mize dopredu pripravit a nastavit podle nich napf. celozavodni dovolenou.

2. Chybéjici kapacita - KPl pomér chybéjici kapacity

Chybéjici kapacitu nelze fesit presCasy, ve velké mite je dana kapacitou linek. Proto je nutné ji dopredu
sledovat a v pfipadé jejiho zvySeni ihned reagovat (napf. rozumnéjsi slucovani davek - podle toho, v
jakém obdobi kapacita chybi). Domnivdme se, Ze vzhledem k velkym celkovym kapacitdm vyroby je
lokalni chybéjici kapacita projevem Spatného planovani. Dobrym krokem vpted by bylo sledovani reporti

na denni Grovni.

3. Nevyuzita kapacita - KPI nevyuzita kapacita

Nevyuzitelnou kapacitu firma tdajné obvykle ,vyuzije" tim, ze vyrabi néco, co neni pfimo potfeba. Pfesné
podle definice plytvani v kap. 7.2. Doporucujeme, aby se firma radéji zamyslela nad optimalizaci doda-
vek materidlu a navaznostmi technologickych postupl. Problému by mohlo napomoci napt. vytvoreni
vyrobniho meziskladu, ktery by absorboval narazy ve vyuziti linek.

10.6 Firma LABtest

Predmét podnikani: Provadéni vyvojovych zkousek na rlznych dilech pro automobilovy primysl
Obrat: asi 80 mil. K& (odhad z Gdaja roku 2017)

9Nikoliv v terminové spolehlivosti na obrazku 6, ta je jen na obdobi 91 dnii, ale nap¥iklad pravé v objemu hodin, celkovych
pozadavcich a chybéjici kapacité.

66



Popis: Firma LABtest je zkuSebni laboratofi, kterd se zaméfuje na podporu vyrobni kvality prevazné
pro oblast automobilového priimyslu, a to hlavné v oblasti zkousek vlivu prostfedi a materidlovych zkousek.
Zakaznik si objedna konkrétni test, ktery typicky probihd v jedné konkrétni komore s parametry nastavenymi
dle pozadavkii, a pred zacatkem zkousky doveze dily, které chce testovat. Planovani vyroby ve firmé LABtest

spociva ve vyuzivani komor tak, aby bylo mozné najednou testovat co nejvice dild.

Problémy:

= Zakaznik Casto posle vzorky pozdéji, nez slibil. Tim se posune zacatek testu a ve vétsiné pripadi ohrozi

nasledujici testy.

= Testovaci komory jedou non-stop. Pokud dojde k vypadku kapacity, neni ho mozné zachranit napt.

pomoci prescCasli, jako je tomu v jinych firmach.

= Je tézké naplanovat soubéh vyuziti komor, pokud mé na jednom zaslaném dilu probé&hnout vice riiznych

testd.

= Nizkd mira preklapéni poptavek v objednavky ztéZzuje planovani na del$i dobu dopredu (cca jeden mésic

a déle).

Vyhody:

= Ve vétsSiné pripadl zakaznik akceptuje az cca tydenni zpozdéni dodavky

= Firma nezajistuje ndkup materialu, pouze kontroluje dodani testovanych dild

Lead time: Zilezi na typu pozadavku, nékteré testy trvaji nékolik dni, jiné nékolik mésici. Na pretizenych
komorach je ¢ekani na spusténi zakazky cca jeden mésic (tj. lead time = 1 mésic + délka testu), na méné

vytizenych komorach se lead time rovna délce testu.

10.6.1 Interpretace zaznamenanych hodnot sledovanych velicin

Firma LABtest se z porovnavanych firem nejvice potyka se zménami ve vyrobé, které jsou zpisobeny jak
vypadky kapacit, tak zménami zakaznickych pozadavki a moznosti kumulace testl podle jejich typu. Je tézké
stanovit plan na delSi obdobi a vyhled vyroby na delSi dobu je znacné nespolehlivy, proto vyhodnocované
ukazatele nemaji vypovédni hodnotu na dlouhou dobu dopredu. Umoznuji ale rychlé posouzeni aktualniho
stavu a rychlou reakci na pravé vzniklé problémy. Na obrazku 7 je vidét zaznam mérfenych hodnot z firmy

LABtest. U této firmy nevyhodnocujeme nejpretiZzenéjsi pracovisté, protoze vyroba neni linedrni. Ma tedy

smysl hovotit o priimérné chybéjici kapacité.
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Wodresnenh [l-yoere - Sac 5 nh_prace_30_dnu [l nh_prace 91 _dnu [l nh_prace_celkem [-obj=celeerm Il spolehlivost 20 91(%) X

24 24 55 125

61 131 201 74 31 102 172 242 33 103 173 23 313 2.
Datum

@

E-odeesnenie [l chybejici_kapacita_prumer [ nevyuzit kap i —praceceteen [l objcelkem I o [ ] 70.51%) X

6 13 201 271 32 102 172 242 33 103 173 243 33 74 144 74 284 55 125 5.
Datum

Obrazek 7: Porovnani hodnot riznych méfenych veli¢in a jejich vlivu na terminovou spolehlivost ve firmé
LABtest v obdobi od 11.1. do 15.5.2019. Hodnoty jsou normovény pro lepsi porovnani. Absolutni hodnoty
terminové spolehlivosti se pohybuji mezi 58 % a 94%. Grafy ve v&t§im méfitku jsou uvedeny v pFiloze.

U této firmy se nesetkdvame s projevy zavislosti terminové spolehlivosti na ostatnich veli¢inach, které
by byly odlisné od jiz zmapovanych zavislosti.
Zasadnim bodem je terminovani novych objednavek, které je nutné provadét velmi opatrné ze dvou

divodi:

= Ve vyrobé je nutné drzet &ast kapacity volné kvili posuniim terminii ze strany zdkaznika (nap¥. dod3
vzorek o den pozdéji). Jelikoz kapacity nelze nijak navysit, kazdy maly vypadek kapacity v podstaté

nelze zachranit.

= Objednévka, kterd musi absolvovat vice testli, musi byt spravné oterminovdna na vsech vyrobnich Grov-
nich. Kratky ¢as mezi zkouskami miize opét zplisobit nendvratnou ztratu kapacity a také vyznamné

zkomplikovat poradi vSech vyrobnich testi.
Na obrazku 7 vidime nékolik oblasti, kdy byly objedndvky terminovany neuvazené.

= V oblasti 1 dochazi k pfijmu obrovského mnoZstvi objednavek a souvisejicich vyrobnich hodin. Pozado-
vané Casy vyroby vzrostou z 50 000 na 94 000 hodin (k¥ivka nh_prace_celkem na hornim grafu na obrazku
7). Tento nérdst se ihned nepromitne do 91denni terminové spolehlivosti, protoZe objedndvky jsou ve
vzdalenéjsi budoucnosti. Ihned je ale vidét narist chybéjici kapacity (kfivka chybejici_kapacita_prumer).
Pocet objednavek se dale zvysuje a hlavné se zacdina promitat i v 91dennim vyhledu, ¢imz klesne termi-

nové spolehlivost (oblast 2 na obrazku 7) a nevyfeseny kapacitni problém se dale zhorSuje. Velka &ast
téchto hodin se posléze preklopi do 30denniho vyhledu (oblast 6 na obrazku 7), kde uZ sice nezplisobi
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znatelny pokles spolehlivosti, ale snizuje manévrovaci mozZnosti vyroby, protoze terminy objednavek jsou

jiz velice blizko.

= V oblasti 3 je vidét prijeti oterminovani novych objednavek na obdobi 30 dnl doprovazené velkym
naristem chybéjici kapacity. Terminova spolehlivost se nezhorsi, ale je pravdépodobné, Ze pfi nefeSeném

problému s kapacitou se ¢asem prestanou objednavky stihat.

= Oblast 4 poukazuje na to, ze se vyroba nezpracovava tak rychle, jak by bylo potfeba. Hodiny ve vyrobé
klesaji, ale spolehlivost bohuzel také. Pretrvava problém s chybéjici kapacitou a kapacity se také nedafi
optimalné vyuzit. V nasledujicim tydnu se navic ve firmé objevilo podezfeni na epidemii spalnicek, kviili

Cemuz Cast pracovnikill zlstala asi 2 tydny v karanténé a vyrobni kapacity se tak nedafilo vyuzivat.

= V oblasti 5 doslo opét k prijeti velkého poctu objednavek, vétsina z nich s dodanim do 30 dni od
objednavky. Terminova spolehlivost poklesne, ale do 10.4. se dafi vyrobu zpracovavat rychleji, nez jsme
ocekavali (¢ast poptavek se zrusi se nepreklopi v objedndvku, ¢ast testl firma dokaZe zjednodusit). K
dal$imu propadu spolehlivosti dojde v oblasti 7, kdy se opét prijme hodné& novych objednavek, 75 % z
nich ma datum dodani do 1 mésice.

= Od oblasti 8 az do konce méFeni se projevuje rostouci nedostatek kapacit a jejich Spatnad vyuzitelnost
(nevhodn3 skladba zakazek). Samotny propad spolehlivosti v oblasti 8 ma na svédomf{ zadani vyrobnich
odstavek (Velikonoce, kvétnové svatky), které jsou ale po vikendu upraveny. Ke konci méfeného obdobi
rapidné roste objem naslibované prace, ktery se zatim promitd pouze v chybéjicich kapacitach a neni
zatim vidét v 91dennim okné vyroby. V této souvislosti se da ocekavat dalsi velky pokles spolehlivosti, na
ktery by firma méla jiz nyni reagovat posouvinim objednavek, zjednoduSovanim testd (kde je to mozné)

a hlavné snahou o lepsi vyuzitelnost cennych vyrobnich kapacit.

10.6.2 Shrnuti pozorovani ve frimé LABtest

Pro pozorovani vlivu mérenych velicin na terminovou spolehlivost bylo vybrano 6 veli¢in, které jsou vyobrazeny

v grafech na obrazku 7. Nejdalezitéjsi poznatky mizeme shrnout do téchto bodi:

1. Spatné terminovani objednavek na vzdalenéjsi obdobi se nemusi projevit hned. Pokud nejsou ukazatele
pretizeni vyroby denné sledovany, miize ubéhnout nékolik dni, nez si firma uvédomi, Ze hrozi problém.
Kazda ztracena hodina prace je ale ve firmé LABtest velmi cenna, protoze kapacity nelze navySovat tak
jako v jinych firméach.

2. | Spatné terminovani na blizké obdobi ma velké nasledky. Projevi se sice hned a zvysSuje tlak na to,
aby byla situace ve vyrobé feSena okamzité (mize se jednat o védomy zavazek pracovnikd firmy, Ze
maximalné zkrati pfipravné Casy a pokusi se praci v pretizeném obdobi stihat rychleji, nez ji planuje
systém), ale pfi jakémkoliv zadrhnuti vznikne nefesitelny problém. Epidemie spalnicek pro firmu LABtest
dopadla jesté velice dobre, protoze firma nemusela byt zaviena celd, ale i tak se projevila propadem

spolehlivosti.

10.6.3 Zpétna vazba firmy Lisovna na uvedena zjisténi

Firma LABtest nas upozornila, Ze ¢ast objednavek v systému jsou ve skuteCnosti rezervace, tedy velmi pravdé-
podobné odhady toho, ze zakaznik poptavany produkt objedna. O mite pravdépodobnosti rozhoduji obchodnici
a dle svého uvazeni ji zadavaji do systému. Zakaznici dale objednavky Casto méni, ne snad typ produktu di
délku zkousky, ale vyznamné ji posouvaji v Case. Nejlepsi, ¢im se mizeme Fidit, jsou aktualizované odhady
pravdépodobnosti pfijmu objednavky spojené s netinavnou komunikaci obchodnik(i se zdkaznikem.
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1. Spravné terminovani novych objednavek - KPI terminova spolehlivost

Z vyse uvedenych divodi je terminovani narocné. Pridavaji se k nému jesté slozitosti ve formé vysoce
kvalifikovaného odhadu vedoucich pracovniki, ktefi dokazou nékteré zkousky ve vyrobé sloucit, ale neumi

to systému fict dopredu. Ten si pak mylné mysli, Ze se néco nestiha.

Spolehlivost by bylo dobré rozdélit podle ,stavu® objedndvky, napf. spolehlivost objednavek je 90 %,
spolehlivost rezervaci 80 %, spolehlivost poptdvek 20 %. Déle by bylo vhodné vytvofit terminovaci
nastroj, ktery by pfi generovani mozného terminu konkrétni poptavky rozliSoval vsechny objednavky a

pouze schvalené objednavky.

2. Chybéjici kapacita - KPl pomér chybéjici kapacity

Chybéjici kapacita je problém, ktery kviili omezenému poctu komor nelze navysit napf. pomoci prescasi.
Doporucujeme sledovat jeji hodnotu na blizké i vzdalenéjsi obdobi oddelené (cca 2 tydny a 6 tydn() a
reagovat kontaktovanim zakazniki a moznym posunem termind. Podle firmy LABtest néktefi zakaznici

posun terminu neakceptuji, ale vétSina ano.
3. Nevyuzita kapacita - KPI nevyuzita kapacita

Nevyuzitd kapacita znamena problémy s testovanymi vzorky, které dorazily pozdé, nebo nevhodnou skladbu
technologického postupu. Aktivni spolupraci oddéleni technolgie a pFipravy vyroby s oddélenim planovani by
Slo v pripadé pretiZeni jedné komory vytvorit alternativni postup, kde bude poradi operaci prohozené, a vyuZije
se nejprve volna komora. Pracovnici firmy LABtest namitaji, ze na to nemaji Cas, nebo ze to udélaji rovnou,
kdyz takovou moznost vidi (ovSem nefeknou to systému). Zde vnimame problém, protoze dochazi k rozevirani

nizek mezi skutenosti a jejim datovym odrazem.

11 Zavér

Motivaci k vypracovani této prace bylo nalézt vhodné kli¢ové ukazatele vyroby, které maji primy vliv na véasné
dodani objednavek, a které mohou pomoci firmam rychleji odhalovat a napravovat problémy s terminovou
spolehlivosti.

Pro lepsi predstavu o tom, jaké ukazatele jsou pro vyrobu dilezité, byla v ¢asti | stru¢né shrnuta historie
modern{ vyroby a vyvoje jejich potfeb. Je pozoruhodné, ze nékteré teze jsou i po vice nez dvou staletich od
prvni primyslové revoluce stale vysoce aktualni.

V Casti Il se detailnéji vénujeme tomu, jak vypada dnesni vyroba, aby byly [épe patrné jeji potfeby a
procesy, které jsou klicové pro experimentalni ¢ast Ill. Podrobné jsou zde rozebrany vyrobni ukazatele vysledkd
i vykonnosti a je vyzdvizena jejich dlezitost pro Gspésné fungovani firem 21. stoleti. V sekci o metodach
zvySovani vykonnosti pfiblizujeme moderni metody planovani a fizeni vyroby, které maji své koreny v Japonsku
50. let 20. stoleti. VSechny dnesni p¥istupy k optimalizaci vyroby a zvySovani vykonnosti (lean, Six Sigma, Total
Quality Management, obecné operaéni management apod.) maji své koteny pravé v produkénim systému firmy
Toyota (TPS). Velice zajimavé je porovnani dnesniho pristupu Ceskych firem stfedni velikosti k planovani (viz
sekce 10) s 50 let starou a pfesto malokde implementovanou filozofii $tihlé vyroby.

Na zakladé reSerSe téchto metod a znalosti prostfedi Ceskych vyrobnich firem bylo pro experiment
vybrano celkem 50 ukazatel(, které maji potencial byt klicovymi ukazateli vykonnosti. V kapitole Il jsou tyto
ukazatele detailné popsany, a to vCetné zpisobu jejich ziskdvani a zpracovani. Vybrali jsme 8 firem, u kterych
byla denné zaznamenavana potfebna vyrobni data, bohuZel z divodu nekonzistence dat musely byt 3 firmy na
konci méFeni z vyhodnoceni vyfazeny (podrobnéji v sekci 10).

Cilem vyhodnocovani ziskanych Gdaji bylo podrobné projit trendy 60 mérenych ¢i vypocitanych velicin

a prokazat jejich souvislost s terminovou spolehlivosti. To se po diikladném vyhodnoceni podafilo u celkem 10
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veli¢in, jejich vliv na terminovou spolehlivost je vzdy pFislusné komentovan u jednotlivych firem v experimentaini
Casti.

Zjisténé skutecCnosti byly firmam predstaveny a veliCiny, které maji bezprostfedni vliv na terminovou
spolehlivost, jim byly navrzeny ke sledovani jako KPI. Detailni reakce jednotlivych firem jsou zaznamenany v
sekci 10. Nékteré ukazatele firmy prevzaly, jiné potfebuji jeSté rozpracovat (napf. rozliSovat spolehlivost pro
rzné zdkazniky) a ¢ast z nich se firmam nehodi, protoze dobfe neodpovidé jejich vyrobnimu modelu (coz

bohuzel znamend, Ze jejich vyrobni model neodpovida svému datovému popisu).

Shrnuti nejdiilezitéjsich vystupt prace

= Spravné terminovani novych objednavek je alfou a omegou planovani. Pokud jsou objednavky pfijaty
neuvazené, ve vyrobé se tento hendikep tézko dohani.

= | kdyz firma propada nervozité z nizkého pocltu objednavek, je rozumné neptijimat nové objednavky
na blizké terminy, ale nechdvat si ve vyrobé aspori 10 % - 20 % volnych kapacit pro pfipad problému

(reklamace, vypadek stroje a dalsi).

= Vyroba polotovarii na sklad dava ve vétsiné firem dobry smysl, ale objem této vyroby musi podléhat
neustalé kontrole. P¥i zaznamenani prvnich potizi se spolehlivosti musi byt skladové polozky a nastavené

vyrobn{ davky rychle revidovany.

= Neustéle je potreba sledovat pretizeni pracovist a jeho vyvoj v Case. Dle charakteru vyroby musi kazda
firma najit hladiny pretizeni, které jsou jeSté dnosné (lze je napf. vyfesit pomoci malého mnoZstvi
presasl) a které jiz ukazuji na po&inajici problém. Naprosto zdsadni ale je pFetiZeni YeSit dfive, neZ se

problém projevi v terminové spolehlivosti.

= Cennym poznatkem je zaméFeni na nevyuzité kapacity tzkych mist. Zatimco pretizeni firmy néjak sleduji
i dnes, nevyuzité kapacity Casto lezi mimo jejich zorné pole. P¥itom plati, ze kazda ztracena hodina na

Gzkém misté je hodina ztracena v celé vyrobé.

= Vybrané mérené ukazatele nutné netikaji, Ze jejich udrzovani na optimalni drovni bude mit za nésledek
stoprocentni terminovou spolehlivost. Ta je dana souhrou mnoha vlivii, které nelze stoprocentné podchy-
tit. Rikaji ale, Ze zhorSeni hodnot ukazatell vykonnosti téméF s jistotou povede ke zhorSeni spolehlivosti.

= Nutnou podminkou spravného planovani je centralizace, konzistence a aktudlnost dat v informacnich

systémech. Bez nich je planovani slepé a ¥idi se pocity vedoucich pracovniki.

o Neporadek v datech je i divodem, pro¢ se nepodafilo prokazat vliv dalsich veli¢in na terminovou
spolehlivost a pro¢ nebylo viibec mozné provadét statistické vyhodnocovani dat (viz napf. firma
Autodilna 10.3, kterd ze dne na den zvysila objem vyroby 3,5x). Udaje zadavané do systémi jsou
Casto nekompletni a neaktualizuji se podle skutecnosti. Pfitom zadna z firem neni v planovani

zacatecnik a vSechny disponuji informacnimi systémy na podporu vyroby.

o Zajimavé je porovnani Ceského a japonského pristupu k vyuziti informacnich technologii. Zatimco
podle japonského pfistupu musi nejprve fungovat manudlni procesy a teprve pri jejich standardizaci
je mozné je nahradit automatizaci (viz kap. 7.2), v Ceskych firmach panuje pfesvédéeni, ze nefunkéni

procesy zachrani kvalitni software.

=V kazdé firmé by mélo probihat neustalé pfemysleni o procesech a moznosti jejich zjednoduseni (ve shodé
s filozofii kaizen). Prostfedi vyrobnich firem se neustale vyviji a procesy, které fungovaly loni, mohou byt
letos neefektivni ¢i dokonce nefunkéni.
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= Pouceni z celé prace by se dalo shrnout do jediné véty, kterd zni témér banalné, ale je zcela zasadni:

Problémy je potfeba fesit ihned.

Za nejdilezitéjsi prinos celé prace povazujeme to, ze vSech 5 vyhodnocovanych firem projevilo zajem o pred-
lozenad KPI, rozumi jejich zasadnimu vyznamu pro dosazeni v€asného dodavani objednavek zakaznikiim a ve
vétsiné pripadl i prislo s ndvrhem na jejich dalsi rozpracovani. Implementace kli¢ovych ukazatelli vykonnosti

do kazdodenniho provozu firmy bude mit nepochybné pozitivni vliv na spokojenost jejich zakaznikd.
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Obrazek 7: Detaily naméfenych hodnot ve firmé TRAM 1/3.
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Obrézek 9: Detaily namé¥enych hodnot ve firmé TRAM 3/3.



"2/ T BUAOSIT W1y 9A Joupoy yoAusjpwieu Ajiersq 0T ¥ozeiqQ

wnjeq
s ¥z vz vl v £le £ €Ll oL 53 e Tl zoL Te
h H f h H I h A H L h A

®  (9)L6- 0z 1sonyajods [l wayadqo [l weses—ssesd—wu-ll nup L6 a0ead yu [l nup o azeadyu R T = d—aedes—Haaii-ll Yu ausaipe .”

€0

~¥0




0.9

0.8

0.7+

0.6~

0.5+

0.4 -

0.3~

0.2+

0.1+

0.0+

96 %

TP et o oo PP P SR e a

-0.1

6.1

T T T T T T T T T T T 1

T
17.2 242 33 10.3 173 243 33 74 144 214 284 5.5 12.5 19.

Obrézek 11: Detaily naméfenych hodnot ve firmé Lisovna 2/2.
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Obrazek 13: Detaily namé¥enych hodnot ve firmé LABtest 2/2.



