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Abstrakt

Clanek je zaméfen na zmény v fizeni a rozhodovéni procesu v provoznich systémech
vyvolany soucasnou zménou trznich podminek. Podniky se musi bezvyhradné chovat tak jak
si pteje zdkaznik, musi mit pro kazdého zakaznika produkt na miru i za individudlni cenu,
lisici se podle napft.rychlosti dodani, spolehlivosti dodani apod. To vede podniky ke zménam
v rozvrhovani (¢asovani) c¢innosti v provoznich systémech , které musi ptizplisobovat
pozadavkim zakaznika. Zakaznik je vice integrovan do procesu fizeni vyroby.Hovotime o
strategii oznaCované jako - ”Strategie externé¢ orientované planovani casu Cinnosti” v
provoznich systémech.

Abstract

The article is focused on necessity of changes in operation systems management and
its decision making process. The changes are initialised of current change in economic sphere.
The enterprises have to accommodate their behaviour according to customer’s requests. It
gives bigger possibilities for customer integration into processes making of new products
(services) and production management. For this instances the customer has a direct influence
on timing of activities in the frame operation system, so called as a strategy of external
oriented planning of activities. In this strategies we can find system ERP with concept just in
time.
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Uvod

Globalizace soucasnych trhii zcela méni chovani vyrobcii, dodavatelli a zakaznik.
Nejvétsi zménou je vSak zména pfimého ovliviiovani provoznich resp.vyrobnich procest
zdkaznikem. V praxi to znamena skuteCnost, Ze optimalni pomér mezi cenou na strané
jedné,vykonem a rychlosti realizace na stran¢ druhé a transparentnosti procest se stavaji
rozhodujicimi faktory uspéchlti podnik. To vSechno ovliviiuje i nové pristupy k pojeti
vyroby, fizeni vyroby a celych provoznich systému.

Vychodisko nového pojeti vyroby zformuloval prof. Drucker, a nazval jej
»postmoderni® tovarnou roku 1999. Tato teorie se opird o synergicky efekt pfedstavovany
Ctyfmi synergickymi koncepty, které se vyrovnavaji s konflikty charakteristickymi pro
hromadnou vyrobu 20 stoleti tj. konflikty mezi: lidmi - stroji, asem - penézi, standardizaci —
pruznosti, funkcemi-strukturou systému.

Jeho koncepty definovaly vykonnost jako produktivitu a pojimaly vyrobu jako
fyzikalni proces, jenz materidlim piidava ekonomickou hodnotu. Témito koncepty byly:



a. Statické tizeni kvality — umoziujici odstranit kazdou funk¢ni poruchu a
simulovat dopad zmén na vykonnost vyrobniho procesu.

b. Nové vyrobni (manazerské )ucetnictvi — vedouci manazery k tomu, aby
rozhodovali v duchu podnikatelském tzn. (s pohledu prodeje). Kazdé
rozhodnuti musi pfinést isporu potieby Casu (napt. zdsoby, které vazi znaéné
finan¢ni prostiedky a pohlcuji ¢as, nejsou aktivy, ale pasivy(utopenymi) nic
nepfindsejicim nakladem).

c. Uspotadani vyrobnich procest jako relativné autonomni moduly propojené
informacni siti — vSichni manazéfi musi znat cely proces a musi myslet jako
¢lenové tymu, kteti dbaji o vykonnost celku a nejen jeho jednotlivych Casti.

d. Systémovy pfistup vkladajici proces ,,vyroby zbozi“ do procesu tvorby
hodnoty, tzn.vkladdajici vyrobu do podnikéni, do procesu ekonomického
uspokojovani ve smyslu feté¢zce ¢innosti az ke kone¢nému zakaznikovi. To
znamena, ze tovarna neni mistem nybrz fazi procesu ptidavajiciho materialu
ekonomickou hodnotu — neni jen souhrnem technickych prvka a operaci
probihajicich s nejnizsimi néklady, vysledky pfinési cely proces.

Z teoretickych 1 pragmatickych pfistupu je zfejmé, ze strategie podniku a celého
provozniho systému musi sledovat systémové kroky smétujici k:

- usporam cCasu — (zkracovani pribézné doby od objednani po dodani zbozi)
¢ili faktor Casu,

- orientaci na prodejnost produkce(namisto zaméfeni se jenom na sniZovani
nakladl), na zlepSovani ndkupu a na zvySovéani kvality — ¢ili faktor
systémovosti.

Podnikatelské filosofie tvrdici, Ze Gspory Casu je nutné dosdhnout ve vSech fazich
podnikatelské ¢innosti se nazyva ,,zdvod s ¢asem™ ,, Time Based Competition®.

Cil a metodika
Cilem ptispévku je ukézat jaky vliv ma rozhodovdni na poptavku provozniho
managementu. Rizeni ¢innosti provozniho systému je zakladni naplni provozniho

managementu a ma signifikantni strategické postaveni. Rozhodovani v této oblasti budou
ovlivnéna podnikovou strategii coz nasledné ovlivni vykon a efektivitu podnikani ve vztahu
jak k sluzbé zakaznikovi, tak k vyuziti zdroji.

Cinnosti, které se objevuji vramci provozniho systému jsou fizeny predevsim
s pohledu casti v nichZ maji byt provadény. Urceni takovychto ¢ast ovlivni zpiisob, jimz
zbozi(material, polotovary apod.), ¢i v piipadé systému piepravy a sluzeb zakaznici budou
protékat provoznim systémem. Problém fizeni téchto Cinnosti se zabyva planovanim casu.
Problém pléanovani téchto Casi je ovlivnén dvéma faktory:

e Zda je planovani orientovano interné ¢i extern¢.
e Zda je poptavka zavisla ¢i nezavisla.

Na zékladé téchto faktori mizeme vymezit strategie interné ¢i externé orientovaného
planovéni a rozvrhovani ¢asu ¢innosti.

Strategie externé orientovaného planovani ¢asu ¢innosti

Situace pro tuto strategii nastava tehdy, kdy je produkt vyrabén na zakladé pozadavki
zakaznika tzn. zédkaznikovy objednavky. Kazda zdkaznikova objednavka exaktné urcuje co
ma byt vyrabéno a kdy je to pozadovano, tedy pozadovany ¢as. Zde musi byt interni ¢innosti
provozniho systému, které vytvaieji kone¢ny produkt (napt.vyroba komponentt a dilt, které



maji byt smontovany), planovany tak, aby kazdy finalni vyrobek byl dostupny v Case
pozadovaném zakaznikem. V takovychto piipadech ma spotiebitel piimy vliv na ¢asovani
¢innosti v rdmci provozniho systému. Toto planovani Casti ¢innosti mizeme povazovat za
externé orientované. Zde se miizeme zabyvat tfemi konkrétnimi ptipady:

Provozni systém, v némz je funkce vytvafeni vystupu ze zasob zavisla pfimo na
zaklad¢é zdkaznikovy objednavky. Zde je urcen zakazniklv pozadavek na Cas a planovani
¢innosti predstavuje odecitani doby cinnosti, které museji byt nasledn¢ vykonany, aby byl
uspokojen zakaznikiv pozadavek, od tohoto Casu. Tento obraceny proces rozvrhovani vede
k urceni pocate¢niho ¢asu vykonu funkce.

Provozni systém, v némz je funkce vytvateni vystupu ze zdroje piimo k zakaznikovi.
Zde dochézi k podobné situaci, ale v tomto pfipadé je nutné, prostfednictvim obraceného
rozvrhovéni, ur€it pocatecni Cas ¢innosti a ndsledné cas objednavky pro zisk zdrojii pro
funkci.

Provozni systém, v némz je funkce vytvafeni ze zdsob a od zdkaznika. V takovéto
situaci je ¢asovy pozadavek zékaznika uren Casem, v némz zékaznik ptichdzi do systému.
Jedna se vlastn€ o pocatecni Cas Cinnosti, jejiz koncovy Cas ziskdme pfictenim doby trvani
funkce k pocatecnimu casu.

Pro tyto systémy rozvrhovani je mozné vyuzivat fadu metod a technik (metody
linearniho programovani , sekvencovani , Ganttovy diagramy apod.). Ve schématu ¢. 1 je
uvedeno fizeni ¢innosti na zaklad¢ ¢asového pozadavku:

Schéma ¢.1 Rozvrhovani ¢innosti na zikladé ¢asqyého pozadavku
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Strategie interné orientovaného planovani ¢asu ¢innosti

Tento ptistup je charakterizovan skutecnosti, Zze ¢asovani ¢innosti v ramci provozniho
systtmu se déje bez primého vztahu ke konkrétnimu casovému pozadavku zakaznika.
Casovani ¢innosti se d&je na zakladé pozadavkii provozniho managementu tzn. internd .
Zékaznik je uspokojen ze skladu a potieba dopliovat tyto zasoby vede k planovani ¢innosti
v ramci provozniho systému. V takovychto pfipadech mize byt vice volnosti v planovani ¢ast
¢innosti, takze ¢asové harmonogramy mohou byt stanoveny snadnéji za uc¢elem maximalniho
vyuziti zdroji. Rozhodujici vliv na vybér strategie planovani casu ¢innosti ma pak struktura
provozniho systému.

Volba externé ¢i interné orientované strategie planovani ¢innosti provozniho systému
zalezi na struktufe systému a predevSim na rovnovaze dulezitosti vyuziti zdroji a sluzeb
zakaznikim. V této stati se budu zabyvat predevsim strategii extern¢ orientované¢ho planovani
¢innosti.

Vysledky

K extern¢ orientovanému planovani ¢innosti patii koncept ,,Just in time* JIT. JIT je
aplikace externé¢ orientovaného pfistupu k rozvrhovani Cinnosti, ale jeho implementace ma
také vliv na fizeni zasob a dalsi oblasti.

JIT je vyrobni filosofie a byla definovana jako umocnéni“produkce pozadovanych
poloZzek v poZadovanych objemech v pozadovaném case®. Jinymi slovy, pomoci tohoto
pristupu je material a polozky, které jsou vyzadovany procesem dostupné az v Case, kdy jsou
pozadovany a ne diive. S pfistupem JIT jsou fronty, které ¢ekaji na zpracovani v provozu
minimalni. Meziprodukt je nizky. Casy prostupnosti jsou redukovany, pozadavky na prostor
jsou redukovany a tok systémem je vlastn¢ plynuly.

Aby mohlo k takovéto situaci dojit a aby byla udrzena, je nutné vynakladat vyznamné
fidici usili. VétSinou se jednd o flexibilni uspofadani provozniho systému. V JIT jsou zasoby
minimalizovany a prace neni provadéna dokud to neni pozadovano. Procesy jsou vzajemné
zavislé. JIT ma 6 zdkladnich charakteristik:

Volani poptavky — cely systém je veden ¢i tazen poptavkou. Potieba slouzit ¢i dodavat
zakaznikovi uvadi do pohybu ¢innosti v celém systému. Zakaznik objednava vyrobni ¢innost,
tato objednavka vede k toku pozadavkl celym systémem a uvede do chodu kazdy stupen
celkového procesu.

Redukované Casy nastaveni a mensi velikost sérii — JIT sméfuje k zpracovani polozek
pouze pokud a pouze tehdy, pokud je vyZadovéano zpracovani mensi velikosti série. Proto je
JIT spojen s malou velikosti série a kratSimi, ekonomic¢téj$imi nastavenimi.

Efektivni tok — rychly pohyb polozek mezi procesy je nezbytnym piedpokladem
efektivniho toku, jenz se vyznacuje rychlou prostupnosti a minimalizaci potieby mista pro
skladovéani meziproduktu.

Zapojeni zameéstnancti — predpoklada aktivni participaci zaméstnancii predevsSim
v oblastech jako je kontrola kvality, prace na feSeni problému apod..

Kanban — systém vyuzivajici kartu jako nosi¢ informaci pro fizeni tokti materidlu.

Viditelnost — jednim ze zékladnich cild JIT je jednoduchost. Prostfedkem pro dosaZeni
jednoduchého systému je zabezpeceni viditelnosti napt. aby byly viditelné zasoby.

Mezi zédkladni vyhody JIT patii: snizeni zasoby materiali a meziproduktu, sniZzené
pozadavky na misto, krats$i doba propustnosti, vét§i zapojeni zaméstnancti, vyrovnanéjsi toky
prace, vyssi produktivita prace, zlepSeni sluzby zédkaznikim.



Ptedpoklady pro zavedeni efektivniho systému JIT jsou:
e Nizka varieta zpracovavanych polozek.
Stabilita poptavky.
Spolehlivost dodavateli.
Nekazovy material — kvalitni (certifikovany)material.
Totalni kontrola kvality.
Zapojeni managementu.
Zapojeni zaméstnancil.
e Flexibilita pracovniki.

Koncepce JIT je vyuzitelny viadé pramyslovych odvétvi, zejména pak odvétvi
automobilového primyslu. Z pohledu materidlu se JIT vyuzivad predev§im v kategorii A
materialu pii aplikaci metody ABC. Napiiklad Skoda Auto a.s. uplatiiuje JIT u 60 %
materidlu (soucastek, agregatii, polotovarl) v koncepci se systémem KANBAN. Zavedeni
JIT vedlo ke sniZeni rozpracovanosti o 80%, zkraceni pribézné doby vyroby az o 10%.
Samoziejmé i dodavatelé pro firmu SKODA AUTO a.s. musi vtomto fetdzci realizovat
koncept JIT, jinak by v silném konkuren¢nim prostfedi neobstaly. Napt. firma PEGUFORM
BOHEMIA a.s. dodava pro SKODU plastové vyrobky a u 80% vyrobk realizuje JIT. Tim
vstupuje zakaznik do systému fizeni vyroby u dodavatele.

Diskuse

Rozdil mezi interni a externi orientaci rozvrhovani a mezi Cinnostmi zavislymi a
nezavislymi na poptadvce je relevantni, pfi identifikaci riznych typl situaci rozvrhovani
¢innosti. Tyto faktory jsou souvztazné a obvyklé se ti, ktefi jsou odpovédni za rozvrhovani
¢innosti, nachazi v situaci v niz jsou jednak ¢innosti zavislé na poptavce a externé orientované
rozvrhovani ¢i Uplné naopak Cinnosti nezavislé na poptavce a intern¢ orientované rozvrhovani
¢innosti. MiiZe nastat i tfeti situace interné orientované rozvrhované Cinnosti zavislymi na
poptavce. Tato situace se, ale nevyskytuje Casto. Kritéria ¢i mira efektivniho rozvrhovani
¢innosti a kontroly mohou zahrnovat tyto skute¢nosti:procentni vyuziti zdroji systémem,
pocet zékaznikii systému,procento obdrzenych objednavek, cCas, kdy prostiedky nejsou
v ¢innosti apod.

Zavér

Hospodartska sféra je poznamenana prechodem od kontinudlniho, analyzovatelného a
predvidatelného vyvoje k vyvoji turbulentnimu. Podniky se proto musi bezvyhradné chovat
tak jak si pfeje zdkaznik, musi mit pro kazdého zakaznika produkt na miru i za individudlni
cenu, lisici se tfeba podle rychlosti dodani. Individudlni cena produktu neboli hodnota se tak
musi odvozovat od pfinosu které od n¢j ocekdva zakaznik.

Z téchto divodl je nutné i vesSkeré rozvrhovani Cinnosti v provoznich systémech
ptizptsobit pozadavkiim zakaznika. Zde nabyv4d na vyznamu pifimy marketing, sledujici
konkrétni zakazniky vcetné zpétné vazby o jimi realizovanych transakcich o jejich spotiebnim
chovéani. To dava stale vét§i moznost integrovat zdkazniky do procesu vytvafeni novych
vyrobkil a sluzeb a fizeni vyroby.
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