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ABSTRAKT

Disertani prace se zabyva vyzkumem palkitgch informanich technologii
zantrenych na oblast planovanit&eni vyroby, jejichz planovaci algoritmy
jsou zaloZeny na zékladnich principech Teorie omieze

Cilem préace je stanovit na zakéagrovedenych analyz hlavni zasady vedouci
k lepSimu dosahovani pozadovaného vlivu nasazemé®eni pro pokralé
planovani a rozvrhovani vyroby na celkovou vykonnegobniho procesu.
V souvislosti s hlavnim cilem je vramci studieSena otazka rovn@mosti
piinogi z nasazeného softwarovéreseni dle jednotlivych typvyrob, realnosti
stanovenych &kavani ze strany vyrobnich firem a jejich ochoty zo€nam
zazitych postup aiizeni kl€ovych internich procés

Vystupem prace je navrh systémového moddledpoklad efektivniho
fungovani informaniho systému pro planovani vyroby na bazi teoriezami a
navrh postupu k definici klovych ukazatél hodnoceni vykonnosti vybranych
podnikovych proceas primo ovliviiujicich vliv predngtného informaniho
systému na celkovou vykonnost vyrobniho procesu.

ABSTRACT

This dissertation is focused on research activitiegarding advanced
production planning systems which use planning rilyos based on basic
principles of Goldratt’s Theory of Constraints.

The main goal is to determine basic principlesdbieve a better impact of
the implemented advanced production planning systerthe total production
process performance. The results are based onopeevanalyses of a
guestionnaire-based quantitative investigation &l &ws an interview-based
qualitative investigation. In connection with thaimgoal, the benefits available
in different types of manufacturing environmentse discussed as well as the
topic of realistic expectations of manufacturingnpanies or their willingness
to change their key internal processes and othgines.

The output of the work is forming a complex systenodel of basic
requirements for perfect and effective use of theoty of constraints based
information system for production planning and skthieg. It also includes a
recommended system and method for defining keyopmence indicators (KPI)
of selected business processes directly influencihg performance of
production planning system and production procisssfi
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UVvOD

V jedné epizod kultovniho amerického valaého seridlu M*A*S*H zazél
citat: ,Lidé neplanuji selhani, ale selhavaji panovani®. Kdyz se podivame na
naSi sodasnou spokmost a realné podnikové priedi, asi vSichni uzname, Ze
zreéni této ¥ty je vice nez aktudlni. Planovani a rozvrhovanioky je také

jednou z kiéovych aktivit fizeni vyrobnich firem s velmi vysokym vlivem na
vykonnost vyrobniho procesu i vykonnost sgalesti jako takové.

V nékterych od¥tvich je vyrobni proces ménjinde zase vice slozity, coz
ovliviiuje jeho nardnost zejména na kapacitni planovani. Efektiptanovat a
fidit takovéto sloZzité vyrobni procesy je proto #memozné bez sofistikované
softwarové podpory. Zda se vsak, Ze otazce vyrabpiéinovani se zénaji jak
vyrobni firmy, tak softwarovi producenti masé/ménovat az pozgi od druhé
poloviny dvacatého stoleti. Rrge tomu tak? Hlavnimidzodem je nasycenost
trhi, ktera v minulosti neexistovala. Podnikyélgn jistotu, Ze veSkerd jejich
produkce bude prodana, protoZze poptavkevysovala nabidku. Nebylo nutné
bojovat 0 zdkaznika ani kratkymi dodacimiatdimi, vyhodnymi cenami a
dalSimi konkuretnimi zbragmi. Dnesni situace je vSak diametgalodliSna.
Zivotni cyklus vyrobk se neustéle zkracuje, konkurence roste, zakaznici
ocekavaji maximalni dodavatelskou spolehlivost a post svych dodavatel
Neustaly tlak na sniZzovani cen nuti vyrobni podrilgdat Uspory i@devsim ve
vyrobnich nakladech ffpadré hledat dalSi konkureéni zbrar.

Jiz TomdS Béa si byl wdom toho, Ze vyrobni planovani je jedna
z nejdilezitéjSich sowasti podnikovehorizeni a byl postugn nasledovan
dalSimi slavnymi manaZzery, kiese zaali timto problémem zabyvat hlogjb
Jednim zdch sowasrgjSich byl i doktor E. M. Goldratt, ktery se na diila
vyrobniho planovani zal divat z nového Uhlu pohledu, a téep omezené
vyrobni kapacity. Timto pohledem vytiilo novy manazersky sén neboli
manaZzerskou filozofii zvanou Teorie omezeni. V pdsich letech pak vznikla
spousta iznych softwarovych nastiipjvyuzivajicich a kombinujicichazné
metody a pistupy k vyrobnimu planovani.

PredloZend disertai prace se zabyva prawyzkumem &chto nowjSich
metod planovani &zeni vyroby, které vychazeji z omezenych kapamholi
z Teorie omezeni, a snazi se planovat tak, aby pkilavyrobé zajiS€na
maximalni efektivita § vyuzivani vyrobnich zdrdj a to nejenom stroja
zaizeni, ale i vSech materidlspotebovavanych v rdmci vyrobniho procesu.
Prace je roz&lena do ®kolika kapitol. Prvni kapitola obsahuje popis &sné
situace poznani v dané oblasti a vymezuje oblagkumu. V ramci teoretické
reSerSe je charakterizovan vyrobni proces a&asmé pistupy k jehotizeni a
sledovani vykonnosti. Dale se prvni kapitola zabyWarakteristikou Teorie
omezeni a jejim uplagnim ve vyrobnim procesu. V zé&wu teoretické reSerse je
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vénovana jednaast také podnikové informatice, sagnému stavu vyuzivani
IT technologii weskych podnicich a softwarovym aplikacim vyuzivanyen
vyrobnim procesu d&etre jejich dostupnosti naceském trhu. Saiasti
navazujicich kapitol je pak stanoveni zakladnicakuynnych cih a hypotéz
véetns postuf a metod pouzitychipvlastnim badani.

StZejni casti prace je kapitola 4 obsahujici hlavni vysledkgkumné
¢innosti. V této kapitole se nachazi popis podklkavereni hypotéz na zaklad
kvantitativnino atasté&né i kvalitativniho Seteni. K jejich o¥feni bylo vyuzito
vybranych statistickych nastfojblize specifikovanych wasti wnujici se
metodologii. Ze ziskanych podkkadv ramci vlastniho vyzkumu vzeSly
mySlenky pro vytvéeni uceleného systémoveho modeldedpokliad
efektivniho fungovani procesu planovani a rozvrindvayroby za pomoci
pokrctilé planovaci technologie, ktery je blize a detilnrozebran
v zawrecnych kapitolach vyzkumnéasti prace.

Veskeré vystupy prace jsou v zay diskutovany a posouzeny z hlediska
jejich prinosu pro praxi i #deckou a univerzitni sféru.

10



1 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Prvni kapitola prace se¢nuje literarni reSersi, formulaci zakladnich
teoretickych vychodisek prace a nastinu aktualstayureSené problematiky.
Kapitola je logicky rozdlena na #kolik ¢asti, ve kterych se budu postépn
vénovat problematicéizeni vyrobniho procesu, Teorii omezeni, podnikovym
informatnim systémm a jejich uplaténim ve vyrobnim prosedi.

1.1 Vyrobni proces a jehatizeni

Vzhledem k tomu, Ze se ve své praci zabyvam vyzkumeblasti metod pro
planovani vyroby, budu se blizénovat pouze vyrobnimu procesu jako hlavni
¢innosti vyrobniho podniku. Nejjednodussi ekonomigadcky charakterizuji
vyrobu jako procesipmeny vyrobnich vstup na vystupy. Podle Synka (2002)
je vyrobou kazd&innost, ktera vytva n¢jakou hodnotu, tj. kazda hospddika
¢innost souvisejici s produkci vyrollprip. poskytovanim sluzeb.

Rizeni vyrobniho procesu paka#eme v zjednodusené foknthapat jako
zajiSéni vSech vyrobnich zdrbj materidh a organizénich podminek
souvisejicich s vySe popsanou vyrobhinnosti. Keékovsky (2001, str. 3)
charakterizujetizeni vyroby jako proces za&meny na,dosazeni optimalniho
fungovani vyrobnich systé@ns ohledem na vygné cile, picemz se jedna
predevsim o &cné, prostorové aasové slaeni, pipadre koordinaci ciniteli
Ucastnicich se vyrobnich procés

Samozejne i pohled natizeni vyroby se dlouhodélbvyviji a v dnesni dab
je dophovan o dalSi aspekty integrujici vyrobni, socidgnenvironmentalni
stranku podniku. Muniz, Batista a Loureiro (201G¢kto zakladnim dimenzim
piidavaji jest dalsi, a to dimenzi znalostni. Tvrdi, Ze znalosiriver je ve
vyrobnim procesu velicettezita, protoze pomaha manazer Iépe rozurst
vyrobnim proce®m a tim dosahovat i jejich zlepSeni. Ty nej\dsf$i vyrobni
organizace se dlouhodblnazi dosahovat Uravg@odniku s¥tove fidy. Tento
pojem poprvé pouzil profesor Richard Schonbergeswé stejnojmenné knize
(Schonberger, 1986). Jak uvadi Maskell (1991), podswtové tidy je
postaven fedevsim nagthto ctyiech piliich:

* Novy pristup ke zfisobutizeni kvality produkce

e Vyuzivani princif just-in-time a Stihlé vyroby

e Zmgna Vv fistupu k pracovni sile

» Schopnost flexibilni reakce nagmi zakaznik

Ackoli pokrok a snaha stat se podnikemétevé ftidy neustale tk

spole&nosti k uplabiovani integrovanych systéntizeni, podle Dilwortha (2000)
v n¢kterych gipadech mze pisobit negativnim zjsobem, a to vyhybanim se
flexibilnim vyrobnim systériim. Flexibilita a vykonnost jsou vestgine pripadi
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dv¢ protichidné oblasti, které neni jednoductliigit sowasr® pozitivnim
smerem. Dilworth protorika, ze nejlepSi cestou je postupny vyvojecpod na
novy systém, nez radikalni Zma. V praxi to miZze znamenat instalovani
pokrctilé technologie (nap CNC strofi), nasleds pak propojeni na systéemy
zasobovani a manipulace s materidlem a az pshmab vSech fazi nasazeni
centralniho informéniho systému na celkovou koordinaci vSeérmosti.

1.1.1 Typy vyrob

Rozmanitost vyrobnich odtvi a vyrobnich postup nas nuti rozliSovat
vyrobni podniky podle typu vyrobniho procesu a ttonilenéni prizptisobovat
také Gzné podnikové strategigidici metody nebo nastroje zlepSovani. Vyrobu
|ze klasifikovat podle mnoha kritérii, jako je drufrakeného produktu, zjsob
odkéru produkce, usgadani vyrobniho procesujgvazujici technologie atd.
Zde uvadim pouze vybranétgmby klasifikace, které jsou relevantni k tématu
disert&ni prace a budou dale pouziti plastnim vyzkumu.

Jednim z nejtygi¢jSich druti ¢lenéni (Tomek a Vavrova, 2007) @eneni
vyroby dle ¢etnosti opakovani vyrobku neboli mnozstvi vyrobk vyrabinych
najednou, fi kterém rozliSujeme tyto typy vyroby:

» Kusova (zakazkova) vyrobazahrnuje mnohotznych druti vyrobki,
které se vyrafji v malém mnozstvi nebo pouze jednatliv

» Sériova vyroba(malosériova, gedreé sériova, velkosériova) je typicka
tim, Ze jednotlivé druhy vyrolikjsou vyrakny ve skupinach, které
najednou prochazeji vyrobnim procesem.

 Hromadna vyroba je charakteristickd tim, ze po dlouhou dobu
prochazi vyrobnim procesem pouze jeden druh vyrob&oo malé
mnozstvi iznych druli.

Z hlediska planovani &izeni vyrobniho procesu je daldleité sledovat
¢asovou spojitost materidlového toku Z tohoto hlediskaclenime vyrobu
(Tomek a Vavrova, 2007) nasled@vn

« Casow nespojita (diskrétni) vyroba obsahuje meziopetai zasoby,
které vyrovnavaji casovy nesoulad mezi vzajetnnnavazujicimi
operacemi, materialovy tok neni u kazdé zakazkjynwtdypické je
technologické usgadani vyrobni haly.

» Spojita (plynuld, kontinualni) vyroba je charakteristicka négtrzitym
¢asovym sledem jednotlivych operaci, vyrobni prge€ssto propojen
dopravnim systémem.

» Burnkova vyroba piredstavuje jistou kombinaci@dchozich dvou tyjp
vyroby, kdy je cely vyrobni proces raddn na gkolik samostatnych
linek/burgk, ve kterych probiha materialovy tok plynule, aevaznost
jednotlivych bugk ma jiz podobu diskrétni vyroby.
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4

Poslednintlenénim, které bude jeStve vyzkumn&asti prace brano v potaz,
je ¢lenéni dle vazby mezi vstupnim materialem a vystupnim q@duktem.
Tento typcleréni je pongrné malo znamy a malo pouzivany, ale z hlediska
planovani vyroby ma sy vyznam. V literatie (Cox a Schleier, 2010) je
nazyvan také jako¢lenéni dle VATI analyzy a zmiuje se ¥tSinou
v souvislosti s Teorii omezeni (dale jenom TOC)dIBcslovniku mezinarodni
certifikacni organizace pro TOC (Sullivan a spol., 2007¢dstavuje VATI
analyzacleréni vyroby doctyi druhi, které jsou ozngeny velkymi pismeny
latinské abecedy tak, ze grafika kazdého pismerm@ezentuje diagram
logického toku materiél (obr. 1.1), resp. jejich vazby na vystup (pozakph
fyzického materialového toku).

Vstupy Vyroba typu V Vystupy

[
>

-
»

[
»

i

Vyroba typu A

vV vy Yy

vV VvyYy

i

Vyroba typu T

lsia

v

;
i

Vyroba typu |

> O—(0—0

v

Obr. 1.1:Clereni vyroby dle VATI analyzy (upraveno dle Inman,1301
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U klasifikace vyrobniho procesu dle VATI analyzgyerozliSujeme tyt@tyyii
typy vyrob (Cox a Schleier, 2010):

Vyroba typu V predstavuje takovy typ vyroby, kde je q@b druhi
vystupnich produkt veétSi nez mnozstvi rozdilnych vstupnich
materiah. Vyrobni proces se sklada &kolika bodi divergence a
vétSinou se jedna o kapitaléwnaranou a vysoce specializovanou
vyrobu. Jako fiklad mizeme uvést ocelgky nebo farmaceuticky
pramysil.

Vyroba typu A predstavuje pravy opakigdchoziho typu vyrobniho
procesu. Sklada se 2kolika bodi konvergence, ve kterych je
mnozstvi éznych druli materialh postup® montovano do ¢kolika
malo druli vyslednych produkt Typickym odwtvim jsou 6zné
druhy montéznich firem, strojirenstvi nebo letepkimysi.

Vyroba typu T je rovrez montaznim typem vyrobniho procesu, na
rozdil od gredchoziho fipadu vSak na vstupu existuje jenom omezeny
pocet sodastek, ze kterych je pak na konci smontovano mnoho
raznych variant vyrobk Typickym oborem je elektrotechnika.

Vyroba typu | se ve svém pravém slova smyslu v praxi vyskytuje
pouze tidka. V tomto typu vyrobniho prasdi by jednomu vstupnimu
materiadlu ngl odpovidat pra¥ jeden vystup, bez toho, aby dochazelo
béhem vyrobniho procesu k divergenci nebo konvergeniak
potvrzuje Cox a Schleier (2010), v praxi se s tirtgpem vyroby
setkdme opravdu jenom vyjiki®, mize se objevit nafklad

v potravindském nebo chemickém jpnyslu. \&tSina vyrob, ktera je
ozna&ovana jako vyroba typu I, je vS@hksto spiSe vyrobou typu V.

Jiné ¢lereni vyrobniho procesu, které je jakousi komplexninkmaci vyse
uvedenych, resp. analogii zakladni¢leréni dle ¢etnosti opakovani vyroby,
které je popsano na &tku této kapitoly, uvadi Stevenson (2011), ktery
popisuje ve svych publikacich nasledujici typy \oyro

Zakazkova vyroba, ktera niize mit podobu kusové az malosériové
vyroby.

Davkova vyroba, ktera ma ¥tSinou podobu sériové vyroby a vysledny
produkt prochazi vyrobnim procesemiegem uéenych davkach.

Opakovand, linkova vyroba pro kterou jsou typické velké objemy
vyrobnich davek a vysoce standardizované produkty.

Spojit4, procesni vyroba,ktera je typicka pro produkci nediskrétnich
vyrobka (potravindstvi, chemicky pimysl apod.).
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Stevenson (2011) déale wm@ziuje také dlezitost vstupujicich faktér ke
spravnému vyéru vyrobniho prosedi Ketrg typu uspéadani nebo vyuziti
pokrctilé technologietizeni. Za ty nejilezit¢jSi vstupni faktory povazuje
variantnost vyroby, pozadovany stipiexibility a otekdvany objem finalniho

vystupu.

1.1.2 Tvorba hodnoty pro zakaznika jako primarni vyrobni cil

Jak jiz bylo zmigno dive, vyroba je hodnototvorny proces, na jehoz konci
stoji zakaznik. Hodnota finalniho produktu pro zakka nmize byt bez pochyby
chapana také jako konkukem vyhoda firmy, a proto jetdezité wnovat ji
velkou pozornost. Zakaznik ma v dnesni @dwebklmi Sirokou moznost vyiu,
proto je dilezité dolte znat jeho skut®é pozadavky, aby ¢hvysledny produkt
pro zakaznika opravdovy uzitek. Podle Landrogu€asstra a Carriora (2012)
existuji # zakladni pistupy ktvorls hodnoty pro zakaznika, a to
prostednictvim trzni firemni kultury a etikyfizeni znalosti a udrzovani
dlouhodobych vztahse zakazniky nebo (ejstji) z hlediska trzni orientace,
tj. tvorby produktu s pozadovanymi vliastnostmi.

Hodnotu nevnimame jenom na drovni jednoho podralein€la by byt brana
vpotaz pi fizeni celého dodavatelskéhdetzce. Urové partnerstvi
v dodavatelskéniiettzci ma velky vliv na celkovou nékladovost i fleXibi a
v kong&ném disledku znan¢ ovliviiuje koncového zakaznika. Velmi zajimavou
studii provedli Xue, Demirag a Niu (2014), kdyz mkeali vyslednou hodnotu
produkovanou dodavatelskyret€zcem i raiznych moznostech dominantnich
clanki. Na zaklad vysledki vyzkumu se ukazalo, Zze dodavateldle&€zce,
v nichz dominuje pray vyrobce, maji vysSi vyslednou produktivitu, jsou
zaji%uji nejvySSi hodnotu iebytku. Na druhou stranu vSak celkovy zisk
dodavatelskéheetzce je vysSi vippadt dominance na stranmaloobchodu.

Vicek (2002) interpretuje hodnotu jako kombinaci dvditovych velEin
hodnototvorného procesu, tj. efektivhosti a uzitkesp. jako schopnost
vykonavat to, co zakaznik pozaduje, a geKttomu spravnou cestou (bez
zbytegného plytvani). Jeho istup ke tvord hodnoty hezky vystihuje
nasledujici obrazek (obr. 1.2).
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Predmét
hodnoty
(vyroba)

Vstupy
Naklady

Vystupy Potreba
Funkénost zakaznika

Efektivnost = ,délat véci dobre”

Uzitek = ,délat dobré véci”

Hodnota =, délat dobré véci dobre”

Obr. 1.2: Efektivnost, uzitek a hodnota (upravelwHruSecka, 2014; Yek, 2002)

Kazdy potencial pro zvySeni hodnoty produktu prd&azaika Ize cile®
ovlivnit, a proto je nutné mit tuto skdteost na geteli i @i fizeni vyroby, jak
mimo jiné potvrzuje i Tomek a Vavrova (2007). Zakikz nechce platit za
¢innosti, které jeho vyrobku hodnotu rtelavaji, coz byla také jedna z hlavnich
mySlenek pi vzniku principi §tihlé vyroby (Lean). Stihla vyroba neboli tihlé
mysSleni (Lean Thinking) je specifickyfigtup kiizeni vyroby vychazejici
z poteb zakaznika. Jaika KosSturiak a Frolik (2006), Stihly podnikld presre
to, co chce jeho zakaznik, a to s minimalnindtem ¢innosti, které produktu
nebo sluzb negidavaji zadnou hodnotu. Jedna se o filozofii, jéjismyslem je
zkrétit pribézny ¢as vyroby eliminaci plytvani a zaravesnizovat vyrobni
naklady @i zachovani vysoké kvality produkce a dodavatelsgélehlivosti.
K dosazeni Stihlosti Ize vyuzivaitzné nastroje, &Sinou vychazejici z filozofie
Kaizen, neboli konceptu neustalého zlepSovani (€@ a spol., 2010). Jak
tvrdi Metternich a kolektiv jeho spoluauto(2013), pro dokonale Stihly a
flexibilni vyrobni systém, ktery bude schopen odgav na promnlivou
poptavku, je nutné odstrarihisové mezery mezi poZzadovanym datendnilze
strany zakaznika a vyrobnimi terminy, a to u vSmakhdzek jednotli& Jednim
ze zpisohi, jak docilit StihlejSiho procesu, redukovat vySeirgné ¢asové
nesoulady a eliminovainnosti, které nefdavaji zakaznikovi hodnotu, je pkav
dohe nastaveny a fungujici systém planovani a rozvahiovyroby, pi kterém
neni material uvalovan do vyroby zbyta¢ brzo ani poz#, nevznika zbytné
vysoka rozpracovanost, jsou dodrzovany stanoved@alderminy, nevznikaji
nadprace a jitok zakazek vyrobou je co nejvice plynuly.
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Uzkou propojenost principLean s hodnotou zakaznika potvrzuji i Womack a
Jones (2003), kiezformulovali nasledujicichgb principi Stihlého mysleni:

» Specifikovat hodnotu z pohledu zakaznika

ZA4%

 Identifikovat tok hodnoty naft vyrobnim procesem
e Snazit se eliminovatinnosti nepidavajici hodnotu

e Zaveést princip tahu do vyrobniho procesu

» Pokraovat v dalSim zlepSovani

Cinnosti, které nejinasi vyrobku zadnou hodnotujepistavuji plytvani.
Jelikoz je tato prace zatiena na problematiku planovani a rozvrhovani vyroby,
neni nutné dale zachazet do détail popisovat jednotlivé druhy plytvani ve
vyrobnim procesu. Cilem této kapitoly je pouze zavda problematiku tvorby
hodnoty, ktera sehravail@zitou roli také pi procesu planovani a rozvrhovani
vyroby. Kvalitni vyrobni plan totiz Gze zn&né pomoci s eliminaci ditych
druhi plytvani (zasoby¢ekani atd.), aifspet tak ke zlepSeni hodnotového toku.
Jak vyplyva ze studie, kterou provedli Nepal, YadavSolanski (2011) na
konkrétnim procesu vyvoje nového produkttastym problémem Spatné
synchronizace jednotlivych aktivit je zbytee ¢ekani, které pak v koteém
dusledkucasto zjisobuje zpozéhi zakazek, a ve vyrobnim procesu i zbyte
hromadni materiah a rozpracované vyroby. Otazkéueni zasob v souvislosti
s rozvrhovanim vyroby a snahou o optimalizaci vfich davek z pohledu
Stihlé vyroby se zabyvaji ve své studii také Kuhhiske (2014). H reSeni
problému stanoveni ekonomické vyrobni davky a ofltnimno zasobovaciho
planu narazili na probléntasto nedostateé integrace politiky nakupu,
skladovani aizeni zasob, ifiymu a zpracovani zakadzek a vyrobniho planovani
jako takového. Jednim ze zakladnichicifyrobniho planovani je proto sladit
jednotlivé vyrobni operace tak, abyawk zakazky vyrobou byl maximéin
plynuly a aby nedochazelo pgake zbyténémucekani a s nim souvisejicim
dalSim formam plytvani.

1.1.3 Planovani a rozvrhovani vyroby

v v

proces zamteny na planovani a zaj#i vsSech aspekt vyroby, tj. fizeni
dostupnosti a toku matenélrozvrhovani vyrobnich zdnbja lidi a koordinaci
aktivit souvisejicich s dodavateli a ddvymi zakazniky (Jacobs a kol., 2011).
Podle Synka (2002) planovani vyroby zahrniijelil¢i planovacicinnosti, a to
planovani vyrobniho programu (druhové skladby aemioj vyroby), planovani
vyrobniho procesu (pouzité technologie a materidlg)anovani kapacit.

Rozdil mezi planovanim a rozvrhovanim vyroby jelpdeigriho a kol. (2004)
hlavré v obdobi, pro které je plan nebo rozvrhism, a v detailnosti jejich
zpracovani. Zatimcelanovani zaji¥uje dostupnost materiala kapacit pro
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pInéni stanovenych dilna delSi obdobi (zpravidlakolik tydna az nésiai) a
nezohleduje omezeni vyrobnich kapacmzvrhovani rozklada vyrobni plan
do dikich proveditelnych rozvih s detail@ stanovenymi pozadavky na
jednotlivé vyrobni zdroje a podrobmastavenymi sekvencemi jednotlivych
operaci. Rozvrhovani jiz bere v potaz omezenoshdigktera nesmi byt nikdy
piekratena. Autdi zarover podotykaji, Ze Spatna strategie rozvrhovani vyroby
pii které dochazi k plytvani vyrobnimi kapacitamigagvré ovliviiuje plréni
celého vyrobniho planu. Dobry systém pro planowdmoby proto neni jest
zarukou efektivniho mibéhu vyrobniho procesu. Pokud rozvrhovani probiha
neorganizova® a stylem ,co pray hoti“, ani sebelepSi planovaci systém
neponiize odstranit neptSi problémy vyroby, kterymi jsou rigsgji nadnmerné
zasoby, vysoka rozpracovanost, dlouha doba zprac@akazkyci opakované
neplreni dodavatelskych termin Lihong a Shengping (2012) daletzaziuji
potiebu integrace procesu planovani s procesem rozamianroby za &elem
zlepSeni flexibility a celkové vykonnosti vyrobnilgystému, coz bylo také
vychodiskem pro jejich navrh nového generickéhmmdou, ktery nepracuje
formou sekvetniho modelu, ale pr&vformou integrovaného rozvrhovaciho
algoritmu umo#ujiciho zefektivnit cely proces vyrobniho planovani

Kromé¢ vySe zmigné moznosti nesouladu mezi procesy planovani a
rozvrhovani vyroby Vidova (2009) poukazuje takénmaznost vzniku konfliktu
mezi planem prodeje a vyrobnim planem, kterggstokrat zaficinén prav
rozdilnymi prioritami na stran fizeni vyroby afizeni obchodu, ippadre
marketingu. Cilem poktaého tizeni planovacich procgge tedy mimo jiné
dosazeni Uzkého propojeni a naprostého souladutimezio si peje obchod, a
tim, co je vyroba schopna zajistit v jist@&asovém horizontu. Snaha o efektivni
vyrobu a maximalizaci hodnoty vyrobnich protesize byt rkdy v konfliktu
se zajmy obchodniho odéni ve snaze maximanvyhowt zakaznikovi. Je
proto nutné mit nastavena jasna pravidla, jak postat v fipact takového
stretu zajmu. RedevSim je vSak nutnérigtupovat ke tvor® prodejnich a
vyrobnich plahd kooperativi a systémo.

Pfi planovani a rozvrhovani vyrobnich kapacit je Jetiilezité rozliSovat
finitni a infinitni rozvrhovani, neboli rozvrhovani do omezenych a
neomezenych kapacit Fxi infinitnim planovani a rozvrhovani vyroby podle
Harrisona a Pettyho (2002) neni brana v potaz ongeZapacita vyrobnich
zarizeni a termin zahajeni jednotlivy@mnosti je tak kalkulovan jednoduSe
odeitenim fixni doby trvani jednotlivyclEinnosti od pozadovaného terminu
pInéni. Infinitni planovani a rozvrhovani probiha zpda zpitné od
pozadovaneho terminu @m, a proto sed&kdy v literatde nazyva i planovanim
zpétnym. Naopak P finitnim rozvrhovani je brana v potaz kapacita
jednotlivych zdizeni, a proto je readsi. Na rozdil od prvnihoffpadu, probiha
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rozvrhovaci proces od stasného data dogdu, a proto seékdy nazyva i
planovanim dofednim.

Jelikoz kazda spoimost je souvasti utitého dodavatelskéhdetézce, |
problematika planovani a rozvrhovani vyrobgsto pesahuje jeho hranice.
Faktory, které proces planovani vyroby oiliyi, mohou c¢astokrat pochazet
z externiho okoli. Jak Noonan a Wallace (2006) mltvwwe svém vyzkumu,
horizontalni spoluprace v ramci dodavatelskéidzce pomaha zvySovat jeho
flexibilitu a zasahuje také do planovacich prdcg=ho jednotlivychélanka.
Prinosy jsou viditelné také v oblasti finam. Vyzkum Jonssona a kolektivu jeho
spolupracovnik (Jonsson et al., 2007), ktery je podlozéipadovymi studiemi
z realné praxe, ukazal, ze implementace APS sysig@mmuplanovani vyroby
pomaha optimalizovat také Uraveakladi v celé dodavatelské siti.

1.1.4 Vyvoj metod pro planovani vyroby a‘izeni vyrobniho procesu

Problematika planovani idzeni vyroby se zmla rozvijet v dob masivniho
rozvoje ptimyslové vyroby. NejstarSi formou systémro planovani dizeni
vyroby byly tzv.open-loopsystémyneboli systémy bez gmovazebné snéky
(Harrison & Petty, 2002), které vznikly v padeséatyetech minulého stoleti. Do
této kategorie pét princip planovani dle minimalni hladiny zasob nebo
planovani materialovych pozadadvk- metoda znama pod zkratkddRP |
(Material Requirements Planning). Metoda MRP zaj& p'esnou kontrolu o
planovani nakupu ve vagia logistickyfettzec. Zaji$uje rovnovahu mezi
pozadavky zakaznik a jejich napiovanim. Pracuje vSak s neomezenymi
kapacitami, coz byl jeden z hlavniclivaddi pro roz&feni konceptu a vznik
dalSich planovacich metod.

DalSi fazi ve vyvoji metod pro planovanii&eni vyroby bylo dopkni
zpétnovazebné sndky, ¢imz vznikly tzv. closed-looystémy. Koncept MRP
byl kratce poté roz&n naMRP Il (Manufacturing Resource Planning), neboli
planovani vyrobnich zdrdj a to doplgnim o kapacitni planovani a propojenim
s oblasti financi, &etnictvi a obchodu (Basl a Blé&gk, 2008). MRP | a MRP I
jsou metody pouzivané ve velké imidodnes a jsou s&édsti mnoha
podnikovych informanich systém. V obou ffipadech se vSak jedna o metody
fungujici na principu tlaku, coz apobuje mnohé nevyhodyigejich vyuzivani,
jako napiiklad neuvazovani kapacitnich omezeni vyrotigeni dle planu bez
optimalizace vyroby z hledisk&asu a naklatl do planovaciho procesu nejsou
zahrnuti dalSi partiev ramci dodavatelskéh@ttzce apod. (KoSturiak a Frolik,
2006; Laudon, 2006).

Neustale zvySujici se slozitost trzniho predi, podpéena zejméngasto se
menici poptavkou potiznych typech vyrobk a novymi trendy v konkrétnich
vlastnostech vyrohk (barva, velikost, materidl...),fiputila podniky zménit
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piistup k planovani aizeni vyrobniho procesu. Jelikoz se stalo mnohem
obtizrgjSi predvidat budouci poptavku, mnoho firetspoupilo kiizeni vyroby
na principu tahu, tzn., Ze spotdin signalem vyroby se stal skény
pozadavek zakaznika (Systém tahu ve vyrobnim i@aist2008). Pro planovani
vyroby to tedy znamena updaivani gistupu JIT (Just-in-Time), neboli
eliminaci zasob na uroueblizici se nule (material je dodavan na mistoisyt
vyrobnich proces je metodaKanban. Jak JIT, tak Kanban jsouiawodem

z Japonska. Kanban rquastavuje jakysi samilici mechanizmus uvirtit
vyrobniho procesu, ktery hlida, abylm kazdé pracovistdostatek zasob pro
Svou nepetrzitou cinnost, ale zarowge aby meziopekai zasoby nebyly
zbyteen¢ vysoké. Kanbanova kartarqustavuje jistou formu objednavky
komponent a materiél od nasledujiciho vyrobniho stupnV praxi existuje
nekolik typd a moznosti vyuziti Kanbanu. Tato metoda vSak néotna pro
kazdy typ vyrobniho prosdi, napiklad pro vyrobu bez opakovani (Harrison a
Petty, 2002; KoSturiak a Frolik, 2006).

V podnikové praxi¢asto dochazi k situaci, kdy neni vhodné cely vyirobn
procestidit pouze taznym nebo tlaym zpisobem, ale je ptgba oba fistupy
vzadjemre kombinovat. Proto postupndoSlo k dalSi vyvojové etdpv oblasti
metod pro planovani vyroby, ve které sefi@aji objevovat kombinované
zpasobytizeni. \&tSina metod kombinujici tazny adtey zpisobiizeni vychazi
z principa Teorie omezeni (vice o této filozofii je uvedenkapitole 2), protoze
praw uzké misto roz&luje vyrobni proces na dwasti:vyroba od vstupu po
Uzké misto by rla bytifizena tahem a za Uzkym mistem b§lyrbyt naopak
komponenty protkovany az po finalni vystup.

Na rozdil od klasickych Zsohi trizeni vyroby (MRPI, MPRII, JIT) je pro
metody zaloZzené na principu TOC(Teorie omezenitizeni dle Uzkych mist)
typicky rozpadpozadavku zakaznika az do konkrétnich tetmpno dodani
surovin a termith zahajeni jednotlivycitinnosti v ramci vyrobniho postupu.
DalSim rozdilem je respektovani tzkych mist a meleoptimalizace vyrobniho
procesu (Basl a Bla&k, 2008). Planovani &zeni vyroby dle tzkych mist
(tedy princip TOC) je saiasti rfkolika planovacich metod a softwarovych
aplikaci jako je DBR (Drum-Buffer-Rope), OPT (Optimised Production
Technology) neb&PS (Advanced Planning and Scheduling).

Ackoliv doslovny geklad metody OPT zni jako technologie pro optinzadiz
vyrobniho procesu, nejedna se o klasickou optiraaliz pravém slova smysiu.
Tato metoda rozduje vyrobni zdroje na uUzkoprofilové (Gzka mista) a
neuzkoprofilové (ostatni vyrobni zdroje krémazkych mist) a pomahiddit tok
materialu vyrobni dilnou,iemz bere v Gvahu krohtistych ¢adi zpracovani
také casy nutné pro $izeni stroj, dokdzeridit priority a nastavovat velikost
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davek. OPT pracuje s vyvazovanim toku vynplhikoli kapacit. Na podobném
principu funguje i metoda DBR (Drum-Buffer-Ropejeka se zagfuje také na
hledani uzkych mist (Drum — buben), které udavajmpo” celému vyrobnimu
procesu (obr. 1.3).fBd Uzké misto je untisvanacasova nebo materialova
zasoba (Buffer), ktera ma za ukol chraniitpk timto mistem. Aby nedochazelo
k zbyte&né rozpracovanosti a riétu zasob na ostatnich mistech vyrobniho
procesu, Uzké misto udava takt vyoh pomoci jakéhosi smysleného lana
(rope) udava signal prvnimu pracovisti pro uvolinmaterialu do vyroby (Basl a
Blazicek, 2008).

ROPE

< T T3

£

BUFFER

< >

TAH TLAK
>

TOK MATERIALU

Obr. 1.3: Schéma planovéani dle DBR (upraveno did Balaziek, 2008)

Zkratka APS se pouziva pro ozeai systém pokraiilého planovani a
rozvrhovani vyroby. Jakika Bogdan Heczko ze spoiosti ITeuro (2006),
plnohodnotna APS aplikace musi byt schopna planovétatkodobém,
sttedredobém i dlouhodobém horizontu, a to svyuzitim poikych
matematickych algoritth a logiky. Zarové musi byt schopna zohlgovat
souwasre celou fadu omezeni a pravidel a tim umoxat planovani a
rozvrhovani v realnérdase. APS kombinuje 2mé a dopedné planovani, které
je navic v pipact poteby jes¢ doplreno o fteti, tzv. zgtny optimaliz&ni
planovaci bh (obr. 1.4).
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Obr. 1.4: Schéma planovaciho procesu v systemechARS (Kéova, 2007)

1.15 Ukazatele vykonnosti vyrobniho procesu

Aby mohl byt jakykoliv proces trvale zlepSovann@né ho neustale sledovat
a vyhodnocovat stanovené parametry neboli ukazpgbte vykonnosti. Jelikoz
je cilem diserténi prace mimo jiné také hodnotit vliv planovacicystgéni
pracujicich na bazi TOC na celkovou vykonnost vfifbhb procesu, byla
provedena reSerSe zaelem identifikace neépsgji pouzivanych ukazateél
vykonnosti v oblasti planovanii&eni vyroby.

Wagner (2009) ve své knize popsal vykonnost veljinEavym zisobem,
ktery je aplikovatelny ve vSech oblastech od spa#po s¥tovou ekonomiku.
Vykonnosti nazyva éitou charakteristiku, ktera definuje tgob, kterym utity
prednEtny subjekt vykonava svotinnost v porovnani s refer&mim zpisobem
(prabéhem) jejiho vykonavani. Tim je v podstatocilena podminka schopnosti
porovnat zkoumany jev s jevem refeteim z hlediska stanovené kriterialni
Skaly. Ri definici klicovych indikatoti vykonnosti (KPI) by se #io v idedlnim
piipadt jednat o jakysi posr mezi skuténé dosazenou hodnotou jevu a jeho
maximalni dosazitelnou hodnotou.

De Toni a Tonchia (2001) ro&diji ukazatele vykonnosti na dwvzakladni
kategorie, a to finami a nefinatini, podobg jako i Synek (2003). V rdmci
financnich ukazatei Ize vyhodnocovatizné typy nakladl, ptijma, profitability
a produktivity vyjadené nafiklad v podok Cash-Flow, EVA, ROI apod.
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K nefinartnim ukazatélm pak fadi ukazatele tykajici se kvalityasu a
schopnosti flexibild reagovat na ichazejici pozadavky. Jeulezite, aby
vSechny nastavené parametry, resgitka hodnoceni vykonnosti procesu, byly
nadefinovany dle metody SMART, tj. dostate specifické, mniitelne,
dosazitelné, realistické a terminované.

Dle Neelyho a jeho kolektivu auto(2002) nastava u mnoha podnikatelskych
subjekt pii sledovani vykonnosti problém v tom, Ze vykonnosikazatele jsou
chapany jako finami ukazatele podloZené historickym vyvojemastokrat
vSak tyto ukazatele nepomahaji t&naibec predikovat budouci stav podnikani
nebo dostat#¢ posoudit udalosti z minulych obdobtetre jejich picin a
dopad: na podnikani. Neely tvrdi, Ze ukazatele vykonnbgiredevsim raly:

objasnit strategii,

komunikovat &idit strategii,

kontrolovat implementaci strategie v praxi a

podpdit jeji dalSi progres, resp. zpochybnit a pouk&zajeji slabiny.

Podobny pistup jako Neely ma kvykonnostnim ukazateli Maskell
(1991), ktery se zabyva hlavotazkou ukazatélmeieni vykonnosti vyrobnich
procesi. Maskell klade draz na schopnost ukazatele posouvat vyrobni a
distribwni procesy kufedu a vymanit se ze zauzivanéhetaiho pohledu na
meieni vykonnosti. Podle & maji ukazatele ®&teni vykonnosti vyrobnich
proces podniki swtoveé ¥idy sedm spolkaych znaki:

» Ukazatele fimo souvisi s vyrobni strategii (pod@bjako zdiraziuje
Neely).

» Klicové ukazatele vykonnostétginou nevyuzivaji finatmich metrik.

* Pouzivané ukazatele jednotlivych lokaci, p&dq zavod, dilen apod.
se od sebe odlisuji.

» Ukazatele se mi v¢ase podle toho, jak seémi dané prosedi, na co
durazreé poukazuje ve své knize také Meyer (2009).

e Vykonnostni indikatory jsou jednoduché, lehce aplitelné a
srozumitelné.

o Kazdy ukazatel vykonnosti musi byt schopen poskytnpgtnou
vazbu nejenom managementu, ale i opetétoa vSem gastnikim
daného procesu.

» Ukazatele vyuzivané podniky &evé tidy jsou zamiené gedevsim
na moznost rychlého zlepSeni, nikoli pouze na noooN@éni stavu.
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Tomek a Vavrova (2007) ve své knize udadpiiklady negastji
pouzivanych ukazatielpro planovani aizeni vyroby a materialového toku,
kterécleni doctyi zakladnich skupin:

» Ukazatele struktury a charakteristiynosti, kam pat nag.

prabézny paet vyrakinych polozek za pracoviéSha zakazku,
pocet pracovnilt zabyvajicich se dgitymi ukoly,

mzdové naklady na planovantiaeni vyroby,

naklady na zpracovani dat pro planovatizani vyroby, atd.

» Ukazatele produktivity zahrnuji nap
- pramérny paiet planovanych poloZek na plandea
- doba pipadajici na viizeni jedné zakazky,
- stupe vyuZziti vyrobnich kapacit a ploch apod.
» Ukazatele hospodarnosti jsou hap
- naklady na viizeni jedné vyrobni zakazky,
- pramérné naklady skladovacich prostor,
- néklady na jeden logisticky pohyb, atd.
» Ukazatele jakosti reprezentuji rrap
- stupe plnéni poZadavik ndkupu nebo vyroby v %,
- dodrzovani dodacichihv %,
- ukazatele vyuZiti zasob (doba obratu, nevyuzitélaas..),
- intenzita zasob nedok®éené nebo rozpracované vyroby v %,
- naklady vazanosti kapitalu apod.

Maskell (1991) podle svych vyzkudinmezi podniky s¥tové #idy vypracoval
seznam kbovych oblasti tvorby vyrobni strategie, coz Ize patataké jako
¢leréni ukazatal mereni vykonnosti vyrobniho procesu. Na rozdil od Tanak
Vavroveé tedy itidi ukazatele az do sedmi kategorii, které jsouk waalmi
podobné. Jedna se konkré&m

» ukazatele jakosti,

» ukazatele nakladovosti (resp. hospodarnosti),

» ukazatele dodavatelské spolehlivosti,

» ukazatele rychlosti (ukazatele souvisejici s cyfov a piibéznymi
¢asy vyroby),

» ukazatele flexibility a

» ukazatele souvisejici se socialni oblasti {neyerpersonalni vztahy).
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Zakladni ukazatele #&eni vykonnosti vyrobnich proagesse vicemé# u
vSech autar opakuji. Napiklad Nenadal (2004) uvadi za &&$tji pouzivané
ukazatele pmmérnou ziskovost vyrobniho procesu na jednoho praig@yn
obratkovost materialu, podil neshodnych vynbbkvystupim, Urover zasob,
dodrzovani termiin ve vyrol&, indexy vyuziti a zfisobilosti stroji atd.
S podobnym fistupem se setkame i v zahianiliteratue. Nagiklad Reynolds
(2012) ve své studii zafftené na zlepSeni systému planovani a rozvrhovani
vyroby v konkrétni britské vyrobni spdéleosti vyzdvihuji jako kiové
ukazatele hodnoceni vykonnosti vyrobniho procestadatelskou schopnost,
arovei zasob a rozpracovanostijfipézny ¢as vyroby, stupevyuziti vyrobnich
kapacit nebo schopnost vyrobniho procesu flextbileagovat na gmici se
pozadavky zakaznik

Nyhuis a Wiendahl (2009) upozwiji na to, ze mezi ditymi vyrobnimi cili
(a tudiz i mezi gslusnymi ukazateli vykonnosti) mohou existovat jepné
rozpory. Jako pklad uvadji rozpracovanost vyroby, kteratipsvé vysokeé
arovni zpisobuje nezadouci prodluzovani dobytpku zakazky vyrobou, ale na
druhé straé zase zajifuje vysSSi urove vytizenosti kapacit. Proto musi byt
k optimalizaci vyrobnich procéspristupovano velmi citli¢ tak, aby lokalni
zlepSeni nezisobilo jesE vétSi problemy v jiné oblasti. A tim se &pvracime
k tvrzeni Neelyho (2002), Zze jakékoliv ukazatel&eni vykonnosti vybraného
procesu musi vychazet ze strategie, kterou majpgradat. A tak to, co hre
byt ze strategického pohledu vhodnym ukazatelemgahou organizaci, nemusi
platit pro dalsi.
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1.2 Teorie omezeni a jeji uplaténi ve vyrobnim systému

Teorie omezeni (Theory of Constraints — TOGgdstavuje historicky
nowjSi pristup kiizeni jakychkoliv (nejenom vyrobnich) prodesTato
manazerska filozofie byla poprvéreplstavena svym autorem dr. E. M.
Goldrattem v osmdeséatych letech minulého stolgghe knize Cil (The Goal).
TOC vychazi z myslenky, Ze kazdy systém ntkde své omezeni, které mu
brani v neomezeném dosahovani sveého cile (v paefska sfée je timto cilem
podle Goldratta vy#&lavani pefz). Snaha kazdého manazera by prottaroyt
zantiena na hledanéthto omezeni, neboli Uzkych mist a jejich odsiranVe
vyrobni oblasti se jedna zejména o snahu maxinalysit piatok Uzkym
mistem. Zasady uplaini principi TOC Goldratt (2001) definoval jako
posloupnost §i zakladnich krok:

1. Najit omezeni daného systemu

2. Rozhodnout, jak Ize toto omezeni maximahyuzit
3. Podidit vSe ostatniij@dchozimu rozhodnuti

4. ZlepSit uzké misto

5. Vratit se na zéatek a hledat nové omezeni

Ve vyrobnim systému se s Teorii omezentastji setkame pod ozranim
DBR (Drum-Buffer-Rope) nebo OPT.

1.2.1 Zakladni metriky TOC

Jak jiz bylofeceno dive, aby bylo mozné &it a vyhodnocovat pkni
stanovenych dil v jakékoliv oblasti, je pdeba stanovit wité metriky, které
budou ptibézré sledovany. Ukazat&in vyuzivanym pro hodnoceni vyrobniho
procesu se dnovala kapitola 1.1.5. VSechny tyto dilukazatele jsou pak
nasledg promitany do souhrnnych finémich ukazateél, jako je Cisty zisk,
rentabilita investic nebo cash flow. Teorie omezmnvSak k reni vykonnosti
stavi svym vlastnim Zigobem a pouziva jiné metriky nez klasicka manazersk
ucetnictvi, ktera pomahaji Iépe hodnotit miru, s jaksou plny stanovené
podnikové cile. Zakladni fingni metriky jsou tedy podle TOC tyto (Basl a kol.,
2003; Goldratt a Fox, 1986):

o Pritok (trzby — variabilni naklady) —fedstavuje mnozstvi pén
ziskanych zg&asovou jednotku realizaci vlastnich vyréleksluzeb.

e Zasoby (gkdy prekladano i jako investice) — jsou vyjaéay pewrzni
castkou investovanou na nakup matdérizllkomponent pé¢bnych pro
vyrobu a nasledny prodej vystupu.

* Provozni naklady — fpdstavuji finatini prostedky vynalozené na
transformaci vstujpna vystupy.
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Aby bylo dosazeno podnikového cile, je nutné zvg$guitok a snizovat
zasoby a provozni naklady (obr. 1.5).

Cisty zisk ROI Cash Flow
Pratok Zasob PHEVEZ
y naklady

Obr. 1.5: Klasické vs. TOC metriky (upraveno dislBakol., 2003)

1.2.2 Planovani vyroby na bazi TOC

Podle Teorie omezeni byén planovani vyroby zdnat identifikaci omezeni
neboli Uzkého mista vyrobniho procesu. Jak tvrdil Bakol. (2003), samotna
identifikace Uzkého mista vSak je$temusi byt zarukou dobrého a realistického
planu. Ve slozitych vyrobaclasto dochazi ke konfliktn mezi vice fiznymi
omezenimi, ktera mohou negatévavlivnit realizaci vytvdeného planu. Proto
je nutné uzké misto nejenom identifikovat, alefimgienre vytizit a podidit
zbytek vyrobniho procesu tomuto omezeni (Bhard@ajpta a Kanda, 2010;
Cox a Schleier, 2010). Detailni postup planovagacesu na principu TOC je
charakterizovan metodou DBR, kter4 byla &teupopsana v kapitole 1.1.4.
Jelikoz by si podrobné vystleni tohoto pistupu vyzadalo nadémy rozsah
prace, nebudu dale zachazet do podrobnosti a kmalStudiu problematiky
doporwuji zdroje uvedené v seznamu pouzité literaturyx(@dSchleier, 2010;
Basl a kol, 2003; Goldratt, 2006; Bhardwaj, Guptéaada, 2010).

Ptinosy vyuzivani fistupu TOC f planovani a rozvrhovani vyroby potvrzuji
mnohé pipadové studie z konkrétnich vyrobnich podniknas i v zahrati, a
nejedna se pouze o velké nadnarodni spolgti. Jako fiklad Ize uvést
Schaeferse a kol. (2004), ktevyuzili pfistup TOC pro optimalizaci vyrobni
linky pro vyrobu kovovych pdsu spolénosti z kategorie malych aistnich
podniki (SME). Analyzou bylo zji%no, Ze vyrobni systém negeneroval &&m
zadné finaoni prostedky a aktualni pitok vykazoval negativni hodnoty.
Reorganizaci vyroby a nastavenim planovaciho sys&kombinaci tazného a
tlatného zfisobutizeni a planovanim podle omezenych kapacit byl@zkrso
zlepSeni v mnoha oblastech, r@fad zlepSeni sluzeb a dodaciclitllo 87 %,
redukce transportnich nakiaad 25 %, snizeni fibéznéhocasu vyroby jedné

27



zakazky z 21 az 182 dma stabilnich 10 dnapod. Rezaie, Nazari-Shirkouhi a
Ghodsi (2010) zase vyuzili figtup zalozeny na TOC pro optimalizaci
sortimentni skladby vyrobyipjejim rozvrhovani, kde rozhodujicim faktorem
byl pratok (v USD) za jednotkdasu na omezeném zdroji. Kombinaéispupu
TOC a PSO (z anglickeho Particle Swarm Optimizati@boli optimalizace
pomoci roje ¢astic) bylo dosazeno vysSSiho celkovéhaitgku v desitkach
procent USD. DalSim zajimavyiieSenim postavenym na principech TOC je
trifazovy multiobjektovy model pro planovani a rozwhni vyroby navrzeny
s ohledem na maximalni vyuziti Uzkych mist vyroloniprocesu a zkraceni
celkoveého zpozthi zakazek, ktery byl fpdstavenctverici vyzkumniki pod
vedenim L. L. Liua (Liu et al, 2011).

Zejména Vv diskrétnich typech vyrob v praxi dochéasto k pesouvani
Uzkych mist mezi &kolika vyrobnimi zdroji. Proto, jak tvrdi King (2@}, aby
Teorie omezeni a strategiézeni vyroby, ktera je na ni zaloZzena, Bob
fungovala, je nutné ddépdu wdét, zda v daném procesu dochazi
k tomuto pohybu Uzkych mist a ktera konkrétni pvast® nebo ¢innosti se
stavaji nebo mohou stat timto dzkym mistem. | R&grkar a Sanyal (2010)
nebo Shen a Chen (2010) potvrzuji, ze vyuziti mod€OC v realném
podnikovém prosedi jecastokrat velmi problematické, a to nejenomizatiu
Jputujicich* tzkych mist, ale také z jejich mna@etnosti. Dosazitelné efekty
spojené s implementaci této filozofie v praxi setprdle vysledl jejich studii
znane lisi, zejména v progedi zakazkové vyroby jsou obtiirealizovatelnée.
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1.3 Podnikové informaéni systemy a jejich vyznam prorizeni
kli ¢ovych podnikovych proces

Informatni systémy jsou vyvijeny, aby uk&valy organizacim dosahovani
jejich podnikatelskych ail Ne vzdy vSak jejichifinosy odpovidaji gekavanim,
které ma organizace jeéStpred samotnou implementaci. Aby bylo mozné
vyhodnocovat efektivitu kazdé nasazené podnikovikage a udinit jista
napravna opéeni v gipad neuspokojivého stavu, je nutné, aby organizaca byl
schopna rit efektivnost daného inforntaiho systému a wyslit jeho vliv na
celkovou vykonnost organizace,ripadré alespéé na vykonnost daného
relevantniho déiiho procesu (v naSentipadt vyrobniho).

Pojdme si nyni definovat, co pod pojmem podnikovy inf@tni systém
rozumime. VoiSek a kol. (2008, str. 18) jej definuje jaksystém pro sbr,
pr/enos, uchovani, zpracovani a poskytovani dat (@méai, znalosti)
vyuzivanych # cinnosti podniku, jehoZz komponentami jsou infafmaa
komunikani technologie, data a lidéSodomka a Klova (2011, str. 61)ip
definici podnikového informaiho systému jestvice zdiraziuji lidsky faktor,
kdyz wuvadi, Ze ,podnikovy informani systém vytvéji lidé, ktei
prost-ednictvim dostupnych technologickych pfedki: a stanovené metodiky
zpracovavaji podnikova data a vytei z nich informani a znalostni bazi
organizace slouZzici Kzeni podnikovych procgsmanazerskému rozhodovani a
spraw podnikové agendy‘Podobné pojeti podnikového infordmaho systému
najdeme i v zahratii literatd'e. Nagtiklad Laudon (2006) jej vidi jako soubor
vzajemré propojenych komponent, které uniofi shroma#’ovat, zpracovavat,
uchovavat a dale distribuovat informace tpbhé profizeni podnikovych
proces.

1.3.1 Zakladni druhy podnikovych informa ¢nich systémni

Cleréni podnikovych informénich systém maZzeme v literatte najit
nekolik. Vzdy zalezi na tom, podléeho tyto systémy budeme klasifikovat.
MuzZzeme pitom brat v Gvahu technologickou stranku infotmio systému,
organiz&ni strukturu firmy, systémové pojeti apod. My g@to ¢asti uvedeme
dva z nejpouzivaijSich zmisohi c¢leréni, které jsou relevantni vzhledem
k obsahové strance disemid prace.

Z pohledu organizace podniku a koncovych uzivat@hZzeme informani
systémy rozédit v podoke do ¢ty zakladnich arovni (Laudon, 2006):

= |[S pro vrcholovy management napomahaji manazerskému
rozhodovani, neépstji pouzivané jsou aplikace typu Business
Intelligence (BI) nebo manaZzerské infokmasystémy (MIS).
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IS pro stedni management zabeZpg fungovani kléovych
podnikovych proces souvisejicich s uspokojenim zakaznika. Typické
aplikace na této arovni jsou ERP (Enterprise Resoitanning), SCM
(Supply Chain Management) nebo CRM (Customer Rxelskip
Management).

IS pro pracovniky zpracovavajici znalosti a datausl pro
automatické a efektisi zpracovavani nabidekfipravu zakazek
nebo novych vyrobk a sluzeb. Velkowéast prace na této arovni
zaberou analyzy historickych dat, proto se vyuZifajkcionality Bl
nebo klasickych ERP systém

IS pro vyrobni a obsluzné pracovniky napomahajiedlizaci
zakladnich provoznich uloh, vyhodnocovani provadzndat, feSeni
raznych provoznich probléimapod. Na této Urovni se nachazeji
systémy prarizeni zasob, snimani vyrobnich dat, kontrolu vyrain
proces apod.

Z holisticko-procesniho pohledu (obr. 1.6)itvpodnikovy informa&ni systém
nasledujicittyii slozky (Sodomka a Kbva, 2011):

ERP jako jadro za#tené naizeni internich podnikovych prodes
CRM jako systém zadiieny narizeni vztali se zdkazniky,

SCM jako systém podporujidgizeni dodavatelskéheéettzce, jehoz
souwasti byva jiz zmiovana metoda pok&dého planovani a
rozvrhovani vyroby ozri@vana jako APS a

MIS jako manazersky systém poskytujici informace pmzhodovaci
procesy podnikového managementu.

Manazerskeé IS
(Business Intelligence, MIS)

.., Rizeni
RIZEH " » oW w3 vztahu
dod?vavtelskeho Planovaql a rizeni se zakazniky
retezce podnikovych zdroju
Supply Chain |Enterprise Resource Planning Rglgfitg:;irip
Management (ERP) Management
(SCM) (CRM)

Business Processes

Obr. 1.6: Holisticko-procesni pohled na IS (Sodaraklcova, 2011)
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1.3.2 Vliv podnikovych informaénich systéni na vykonnost organizaci

Vykonnost organizace nebo jistého ¢iib procesu je velmicasto
pouzivanym indikatorem pro zhodnoceni efektivhasisazeni @ité nove
technologie, nového pracovniho postupu, nové orgémi struktury, filozofie a
dalSich moznych z#ém ve fungovani witého systému. Vykonnost podnikovych
procest mize byt nétena fiznymi zpisoby. V kapitole 1.1.5 jsme sigaistavili
piiklady dikich ukazatel pouzivanych k greni vykonnosti vyrobniho procesu.
Obecrg se vSak k rreni celkové vykonnosti pouzivaji hromadné figran
metriky jako jecisty zisk, rentabilita investice (ROI), navratnastestovaného
kapitalu, ekonomickaimlana hodnota (EVA) a mnoho dalSich.

Jelikoz @i zavadni nového informéniho systému se jedna o
nezanedbatelnou investici, je r@&mn nutné sledovat jeji efektivnost.
Hodnocenim efektivnosti informiaich systém se zabyv&ada autar u nas i
v zahranii, jako napiklad Molnar (2000), Wen (2001), VdiSek (2008), Tuten
(2009) nebo Nasher (2011). Jejich hodnotici metwiiginou vychazeji prav
z vySe uvedenych fingnich ukazatél vSeobecné podnikové vykonnosti,
piicemz netasgji je vyuzivan prag vypocet navratnosti dané investice.
V piipact informainich technologii je vSakasto velmi problematickeé ¢it,
které vynosy, naklady a dalSi slozky v¢po skut€éné souvisi s pednEtnou
investici.

NejkomplexrjSi metodikou pratizeni a hodnoceni podnikové informatiky
jsou obech uznavané standardy COBIT (z anglického ControleCiyes for
Information and Related Technologies) a ITIL (z lakgho IT Infrastructure
Library). V obou gipadech se jedna o mezinarédmenavané standardyzeni
podnikové informatiky, které obsahuji obéakceptované principy, analytické
nastroje a modely, pomahajici podimk vytvaet efektivni struktury pro
celkovétizeni podnikové informatiky (IT Governance Inst#uR007; VeiSek a
kol., 2008).

Prizkum, ktery vroce 2006 provedl Basl a Pour (200&ukazuje na
dulezitost podnikovych informaich systéem z pohledu strategickéhigzeni a
dlouhodobé konkurenceschopnosti. Kegonvykonnosti byl dle przkumu
prokazan vliv podnikovych inforntaich systéma také na dalSi strategické
oblasti podnikovéhdizeni, jako je konkur@mi vyhoda, image podniku nebo
vSeobecny strategicky vyznam.
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Zajimavécleréni moznych dosazitelnych efékpodnikovych informanich
systéni predstavuje Basl také v dalSi ze svych publikaci I(Badlaztek,
2012), picemz tyto efekty kategorizuje dle filozofie Balanc&torecard
nasledovs:

= Finartni efekty

- ptimé vynosy z produlit zinformatickych produki jako
takovych nebo jakoifdlané hodnoty k hlavnimu portfoliu

- ekonomické efekty ve forén zlepSeni vybranych ukazaiel
pomoci informé&nich technologii (snizeni néakiad zvyseni
produktivity apod.

= Zakaznické efekty

- mohou byt vyjaéeny napiklad zvySenim podilu podniku na
daném trhu nebo ziskani novych zakai@nika ispeni
podnikové informatiky (naip zlepSeni komunikace se zéakazniky)

= Procesni efekty

- zlepSeni internich proces zvyseni jejich vykonnosti, néklad
v podolg rychlejSi reakce na pozadavky zakazmnikbo zkraceni
prabéZzné doby zakazek

- zlepSeni kvalityizeni proce$ a urovre komunikace

= Efekty spojené sdaenim se adstem
- zlepSeni Urové znalosti uzivatél a zvySeni jejich kvalifikace

1.3.3 Podnikové informa&ni systémy a procesn¥izeni

Procesnitizeni neni v dnesni délxadnym novym fenoménem a procesni
organiz&ni struktury ve wtSin¢ pripadi vytlaceji tradini funkni schémata
organizaci. Procesni orientace organizaci Uzce isiotaké s podnikovymi
informacnimi systémy, jejichziinosem je kromlepSihorizeni datove zakladny
také zlepSeni podnikovych prodesro potvrzuji také mnohé vyzkumy, které
byly v této oblasti provedeny. Jedniméeh prvnim byl nafiklad vyzkum
Rosseho a Vitaleho (2000), jehoz vysledky, ze Hep$rocesnihdizeni je
v mnoha pipadech jednim z Klovych divodi k zavedeni podnikového
informacniho systému kategorie ERP nebo jiné podobné. keatt Goodhue
(2005) ve své studii, ktera je podlozena kprimarnim vyzkumem, vytudi
model zamfujici se na integraci datové zakladny ERP systénmuoaesniho
fizeni za delem zlepSeni vykonnosti podnikovych praces
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Procesnitizeni je vSak v ramci podnikové informatiky ddivé i z jiného
davodu. Implementace informaiho systému iize pozitivie ovlivnit fizeni
vybranych podnikovych procésale také naopak, pro tgmost implementace
je dilezitd také standardizace internich prdcegejich spravnétizeni a
predevSim inovace zacélem poskytnuti vysoké kvality vstupnich dat. Jak
potvrzuji také Basl a Bla&tk (2012), zpsob tizeni podnikovych procés
ovliviiuje mimo jiné tvorbu a vyuzivaniriglusnych aplikaci jako ifpdstavu
spole&nosti o celkovém modelu inforf@ho systému firmy a jeho softwarove
podpde.

Dle OECD (2005) se procesni inovaci rozumi imple@esn novych nebo
podstaté zmenénych metod, postup a technik vyuzivanych ip fizeni a
fungovani vybraného procesu. OECD dale k procesmavacim z#azuje take
zmenu v oblasti z&zeni, techniky a informii podpory. Procesni inovace jsou
nékdy ve firmach zanedbavané, protoze na prvni polmeposkytuji Zadny
viditelny ekonomicky pinos. Pro implementaci a spravnou famést jakékoliv
aplikace, ktera ma za ukol podporovat efektjgniizeni vybranych procésje
vSak procesni inovace &tivym predpokladem budouciho Usghu. OBrien,
Clifford a Southern (2011) uvéjl, Ze procesni inovace jsou Vv praxi pro¥aél
castokrat velmi chaoticky a jsou zalozené pouze atodh ,pokus-omyl* nebo
instinktech odpo&dnych osob. Dale rowi podtrhuji nutnost dokonalého
poznani existujicich procigsk tomu, aby mohlo prainout jejich zlepSeni a
inovace. Ve své knize pak naslédpiedstavuji Bkolik moznych pistupi,
metod a postupzava@ni procesnich inovaci do praxe.

Dulezitost procesnihoizeni a pipadnych procesnich inovaci (tam, kde je to
nutné a kde to aktualni situace vyzaduje) na vykenhrjakéhokoliv typu
informaniho systému, jiz neni nutné dale rozstddrento blok je mozné uz
zakortit pouze posledni iezitou mySlenkou, kterdip realizaci jakékoliv
zmeny (v naSem fipact zmeny procesu) musi byt brana v potaz, atte#tosti
¢lovéka v procesu zemy. Jak potvrzuje FiSer (2014), vybudovanickpvé
organizace neni pouze otazkou investice do gakrtechnologie, informéniho
systému nebo zavedeni moderni manazerské metodssizastoji lidé a zadna
technologie bez lidi nebude podavat pozadovany wykwvace procés(at’ uz
z divodu implementace podnikového inforného systému nebo jiného)
vyzaduje vysokou miru motivace vSech lidi, ktergetznéna dotkne. Lidé musi
davod zneny pochopit, pizpusobit se ji, urét a ideal® i chtit.
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1.3.4 Informaéni systémy ve vyrol

Jak je uvedeno v kapitole 1.3.1, infokmasystémy vyuzivané v podnicich, je
moznéclenit mimo jiné i podle Urovhtizeni na systémy &ené pro operativu,
sttedni nebo vrcholovy management. Stejnymusppem pak rizeme
klasifikovat i softwarové aplikace pouzivané veolymim procesu (obr. 1.7).

Nastroje pro podporu
strategickych manazerskych
rozhodnuti, napf. do kterych
oblasti se oplati investovat kapital

Strategicka uroven

. ) Aplikace pro planovania
Ridiciuroven rozvrhovani vyroby, simulace
(MRP,MRP II,APS, MSO apod.)

Automatizace vyroby a ziskavani

Provozni | realnych provoznich dat -
uroven vyrobni IS - Manufacturing
Executive Systems (MES)

Obr. 1.7: Informani systémy ve vyrél{upraveno dle Laudon, 2006)

Aplikace na provozni arovni napomahaji kazdodennfotinnimu fizeni a
vyhodnocovani vyrobnich operaci.ufké se jednat kil o komplexni MES
systémy neboli vyrobni inforndai systémy, které twd spojovaciclanek mezi
celopodnikovym informénim systémem kategorie ERP a vyrobnintizznimi.
MES systémy slouzi ipdevSim ke snimani aktualnich dat z vyroby a jejich
transformaci dotznych analytickych nastmbjpro jejich vyhodnoceni. Soasti
této kategorie jsou sami@gme i aplikace pro péitacove fizené stroje (CNC),
softwary umo#ujici snimani carovych kdéd nebo RFID ¢ipa, sledovani
materiadloveého toku ve vyrobni hale, softwary prostouktéry (CAD) apod.

Druha urové vyuziti podnikovych informénich systér ve vyrol& je arove
fidici, nebo také Urowvestedniho managementu. Na této Urovni se nachazeji
aplikace ukené pro planovani, rozvrhovanii&eni vyroby, které jsodasto
souasti ERP systému. Jelikoz jsou uvedené aplikéedngtem této diserimni
prace a popisu jednotlivych planovacich metod yialwénovana kapitola 1.1.4,
nebudu se jimi nyni dale zabyvat.

Na strategické urovni se nachazeji aplikacene pro podporu manazerskych
rozhodnuti. Jedna se tedy iemné typy analytickych nastiiojpouzivanych pro
tvorbu dlouhodobych predikci, plana strategii. V nazvoslovi podnikové
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informatiky jde zejména o aplikace nazyvané jaksiBess Intelligence (BI)
nebo Manazerské inforréiai systémy ozngvané zkratkou MIS.

Small a Yasin (1997) ve své studii, zabyvajici &erhem vSeobecného ramce
efektivniho planovani a implementace pakisech vyrobnich technologii,
potvrzuji hypotézy o idmém vlivu pokrgilych technologii v procesech
planovani vyroby na celkovou vykonnost podniku. [€okvrzeni potvrzuje
spousta dalSich autor o rékolik let pozdji. Ivert a Jonsson (2010) zkoumali
piinosy pokragilych vyrobnich inform&nich systéra z pohledu obchodu a
arovre interni komunikace. Za nejtsi benefity pokréileho planovani povazuji
piredevSim spolehlisSi predpovdi predpokladanych termin plnéni, lepsSi
dostupnost informaci a schopnost sdileni znalostioaperace spodaosti
v ramci celého dodavatelskéteiézce.

1.3.5 Podnikové informa&ni systémy pro planovani &izeni vyroby a
fizeni internich podnikovych proces

V kapitole 1.3.3 byly pedstaveny vybrané moZnosti hodnoceni vlivu
podnikovych informanich systém na vykonnost organizaci, na zakiad
dlouhodobych vyzkuin jinych odbornik v oboru. Jedna se vSak o téma velmi
kontroverzni se spoustouwiznych nazair. Hodnotit vliv konkrétni podnikové
aplikace je narné zejména z pohledu schopnosti @ddvlivy jinych
rozhodnuti a co nefpsrgjSiho ugeni miry ginosu pra¥ vybrané softwarové
aplikace. Technologie je navic pouze nastrojemyykigomaha vykonavat
vybrané procesy efekti¢ji, s vySSi produktivitou a kvalitfSim vystupem.
Nejdalezit¢jSi je vSak pra¥ zavislost informaniho systému na lidském faktoru
a na ostatnich procesech, které auliv jeho funkcionalitu.

Pokud se podivame nadecké clanky wenujici se pokrdilému planovani
vyroby, W&tSinou narazime na spoustu mddelanovacich algoritfn jejichz
Gcelem je zautomatizovat planovaannosti, doplnit chyBjici funkcionality jiz
existujicich softwar a zvysit jejich flexibilitu. Jedna se tedy o modgkjichz
Gcelem je zefektivani prace s daty a vSemi podminkami 2além dosazeni co
nejpresrgjSiho vyrobniho planu. Malokdo se v3ak systematizidyyva otdzkou
veSkerych dalSich proagskteré @gimo nevstupuji do procesu planovani a
rozvrhovani vyroby, ale poskytuji mu pgaw, co je pro planovani neijkzitejSi
— datovou zakladnu.

Jakysi zjednoduSeny model vstupnich dat a nasléduaystupi planovaciho
systému kategorie APSigaistavil v jednom ze svyctlanka James C. Chen
s kolektivem dalSich autor (Chen et al., 2013) ip vyvoji APS systému
s automaticky generovanymi rozvrhy pro hromadnotoby barevnych fili.
Jedna se vSak pouze o jakysi infomiavstup slouzici k dalSimu programovani
planovacich algoritiy nikoli o predmét systémové optimalizace. Propojeni
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jednotlivych rozhodovacich funkci s ohledem naclejiviv na planovani,
rozvrhovani atizeni vyroby v chemickém fmyslu se ¥nuje také Donald E.
Shobrys (Shobrys and White, 2002) zgléam navrhu vhodijSi organizani
struktury, ktera zajisti lepSi komunikaci mezi jedivymi oddlenimi. Shobrys
fika, Ze rozhodnuti, ktera jsodin€éna v procesu planovanirgeni vyroby maji
velky ekonomicky vliv na cely vyrobni proces, coyldtaké impulzem jeho
vyzkumu mozné integrace &tivych podnikovych procés S jeho tvrzenim se
neda nesouhlasit. Ivert a Jonsson (2014) zase:lwizakolnosti ovliviwujici
proces planovani a rozvrhovani vyroby diodimenzi: osobni, technologické a
organiz&ni. Dle jejich zjiSEni je vyuziti APS systétnnejainosrejSi zejména
ve vysoce komplexnim prdsdi s ambicidznimi cili v oblasti obchodu a
provozniho planovani.

Implementace inforntiho systému pro pokédé planovani &izeni vyroby
vyzaduje pokazdé jistou miru optimalizace souwtseli internich procés
U n¢kterych spolénosti ¢castokrat stéi pouze zrevidovat s¢asné procesy a
odstranit jejich nedostatky, kdezto u jinych sé&zm jednat doslova o celkovy
reengineering podnikovych progéesJak ovSem tvrdi Lin a jeho kolektiv
spolupracovnik z National Tsing Hua University v Taiwanu (Linalt, 2007),
implementace APS (nebo jiného podobného) systéroupf@movani aizeni
vyroby nesmi byt v Zadnéntipac spoustéem reengineeringu, resp. ho nesmi
fidit. Pra¥ naopak, reeengineering podnikovych prdacdsy mel pokazdé
piedchazet implementaci inford@ho systému za ¢élem racionalizace
veSkerychéinnosti a vztath, na které bude planovaci systém nasazen. | Michal
Hégr (2014), obchodni manazer jedné z vyznamnydhedmsti nabizejicich
planovaci systéemy kategorie APS taském trhu, tvrdi, Ze zavedeni APS
systému nema vzdy smysl a je vhodné pouze v takovypech vyrobnich
prostedi, kde firma klade idaz na zefektivéni podnikovych procdésa na
implementaci systému jefipravena z pohledu bezproblémoveho fungovani
stavajicich procésa také dosavadniho ERP systému.

1.3.6 Dostupnost a vyuZziti planovacich systdima ¢eském trhu

Dle poslednich udajmésicniku IT Systems, zabyvajiciho se vyzkumem a
sledovanim trhu v oblasti I1S/ICT nejenomCeské republice, konkréindle
aktuélnich dat jejich webové platformy SystemOnl{ERP systémy, 2014), je
v souwtasneé dob naceském trhu k dispozici celkem 107 softwarovych kagali
kategorie ERP domaci i zahrami produkce. Za ERP systém jeitpm
povazovan takovy podnikovy inforai systém, ktery v s@b integruje
minimalné pokryti ¢tyt klicovych podnikovych procés a tofizeni ekonomiky
podniku, personalistiky, vyroby a veskeré intero@istiky (od nakupu, ies
skladovani d&izeni materialovych takaz po expedici).
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VyuZzivani tchto aplikaci¢eskymi paimyslovymi podniky sice mezitmé
roste, ale na trhu pad existuje spousta potencialnich zakaxnketi dosud
ERP systém ve svych provozech neimplementovaly arad podnik vSech
moznych kategorii z pohledu velikosti i ativové skupiny. Jak uvadi vysledky
jednoho z poslednich vyzkunteského statistickéhoradu z ledna roku 2013
(CSU, 2014), nejvyssi podil ve vyuZzivani ERP systém podilu celé sledované
skupiny maji velké spobmosti (tj. p&et zandstnand 250+), a to necelych76 %.
V malych a stedre velkych podnicich vyuzivani ERP systiém@atim nedosahuje
ani 50% celkového pokryti trhu. Jak je to s vyusiwd informa&nich systén
pro planovani a rozvrhovani vyroby (které aplikacejaké mie jsou véeskych
podnicich pouzivané) jiz tyto zdroje neuvadi.

Co se ty¢e odwtvové skupiny, nejtSi zastoupeni maji ERP systémy
v sektoru zpracovatelského apmyslu; konkrétd v automobilovém oditvi,
vyrob¢ ndbytku, elektrickych Z&zeni nebo zpracovani plast jinych produki
podnikovych informanich systém kategorie ERP weskych piimyslovych
podnicich zachytava nasledujici graf (obr. 1.8).

Administrativni a podptrné &innosti—N (77-82) ‘—

Profesni, védecké a technické ¢innosti —M (69-75) ‘—
Cinnosti v oblasti nemovitosti —L (68) ‘—

PenéZnictvi a pojistovnictvi —K (64-66) ‘
Informacni a komunikaéni ¢innosti —J (58-63)
Ubytovani, stravovania pohostinstvi —1 (55-56)
Doprava a skladovani—H (49-53)
Velkoobchod a maloobchod; opravy a idrzba vozidel - G (45-47)
Stavebnictvi—F (41-43)

Vyroba a rozvod energie, plynu, vody, tepla ...— D, E (35-39)

Vyroba nabytku; Ost. zpracovatelsky primysl (31-33)
Automobilovy primysl a vyroba ostatnich dp. prostfedkd (29-30)
Vyroba elektrickych zafizeni, vyroba strojd a zafizeni j. n. (27-28)
Vyroba pocitaét, elektronickych a optickych pfistrojd a zafizeni (26)
Vyroba kov(, hutnich a kovodéInych vyrobka (24-25)

Chemicky, farmaceuticky, guméarensky a plastovy primysl; (19-23)

Drevozpracujici a papirensky primysl (16-18)

i,

Textilni, odévni, koZedéIni a obuvnicky pramysl (13-15)

Potravinafsky, ndpojovy a tabakovy pramysl (10-12)

10 20 30 40 50 60 70

o

Obr. 1.8: Vyuziti ERP systéinieskymi pmyslovymi podniky (dl€SU, 2014)
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Ze zmihovaného celkoveho ptu 106 ERP systéindostupnych naeském
trhu, ma vice nez 50 % aplikaci krérklasického algoritmu planovani na bazi
MRP 1 nebo MRP Il také moznost instalace s funkaibou pokra&ilého
planovani a rozvrhovani vyroby ozmaaného jako APS. V samostatném
seznamu APS systéndostupnych n&eském trhu zv@jnéném na strankach
mesicniku IT Systems (APS — pokité planovani atizeni vyroby, 2014)
mizeme dale nalézt dalSich 28Seni ozn&vanych jako APS, kteréfipom
nejsou plnohodnotnym ERP @&asto dochazi k jejich instalaci v podob
dophkového modulu, resp. samostatné aplikace spolupcacipodnikovym
ERP na z&klatidatového propojeni.

Pri vlastnim primarnim gizkumu bylo zjis¢no, Zze ne kazda aplikace, kterou
vyrobce oznauje jako APS, odpovida charakteristice APS dle odéo
verejnosti a odborné literatury. Naopakiada informénich systém, které
piimo nenabizeji APS modul, dokaze zajistit pokéoalgoritmy pro planovani
a rozvrhovani vyroby respektujici Uzka mista a umpéi optimalizaci s cilem
zvySeni produktivity a lepSiho vyuziti vyrobnichpk&it. Z tohoto dvodu je
v praci skupina fedneétnych systém ozna&ovana spise jako planovani vyroby
na bazi TOC (zahrnujici fislusné APS aplikace, OPT, DBR nebo SRM
funkcionality, gipadre dalSi algoritmy planovani vyroby respektujici Uzkista
procesu, Stihlé principy a umagici globalni optimalizaci systému).
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1.4 Shrnuti analyzy sodasného stavureSené problematiky

V piedchozich¢astech kapitoly byl nasin zakladni pehled teoretickych
pristupi k problematice planovani a rozvrhovani vyrobypeot historického
vyvoje jednotlivych planovacich metodgs sodasné mozné ifstupy az po
moderni  nastroje zakotvené v planovacich algoritme@okrailych
informainich systém. Ucelem kapitoly bylo nejenom vysilit zakladni pojmy,
ale také provest analyzu vyzkumnych aktivit v otdel dotykajicich se
problematikyreSené v ramcifedkladané disertai prace.

Z literarni reSerSe vyplyva, ze oblasti planovandavrhovani vyroby a jeho
softwarovou podporou se zabyva mnoho autmjenom u nas, ale i v zahréni
Jedna se o vysoce aktualni téma, které je neuditkletovano nejenom v oblasti
akademicke, ale ipdevSim v praxi. Spousta firem &wbdu rostouci
komplexnosti vyroby fimo bojuje s planovanim, které se stava vice a vice
narane. Autdi, jejichz vyzkumy byly zmiované v pedchozich kapitolach,
casto poukazuji na konflikty mezi planovanim a rémwanim nebo mezi
vyrobnimi a prodejnimi plany, ffpadre na dalSi typy konfliki v ramci
klicovych podnikovych procés které maji na vyrobni plany kbvy vliv.
Zadny znich v3ak dosud n&el skomplexnim systémovym modelem
zakladnich pedpoklad efektivniho fungovani planovacich systémo jejich
implementaci v realném podnikovém piesti.

Literarni reSerSe dale obsahuje také kapitolnujici se podnikovym
informatnim systémm s cilem analyzovat Uroftesowasného stavu poznani
z tohoto uhlu pohledu. Wezitym podkladem pro dalSi vyzkumndéinnost byla
otazka hodnoceni vlivu informiaiho systému na celkovou vykonnost firmy.
Touto otazkou se zabyva spousta autrkazdy z nich finasi swij pohled na
danou problematiku, ktery secédsti shoduje a &asti liSi od pohled dalSich
autoi. Nicmérg zadny z pistupa nedokaze absoluwtn vyclenit prinos
informatniho systému od dalSich fakiiorkteré vykonnost firmy ovlikuji.
Jelikoz si prace klade za cil vyiWosystémovy modeliedpoklad efektivniho
fungovani informaéniho systému na bazi TOC, musi byt firma schopma tu
vykonnost gjakym zpisobem sledovat. Seéasti modelu je proto i navrh metrik,
které jsou vSak formulovany v podobKPI vztahujicich se k procés
ovlivaujicim relevantnost vysledknabizenych softwarem, nikoli k softwaru
jako takovému, coz je ifstup, ktery v analyzovanychédeckych zdrojich
autorkou nebyl po&thnut.
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2 CIL PRACE A STANOVENE HYPOTEZY

Diserta&ni prace se zabyva pokitymi metodami planovani a rozvrhovanim
vyroby zaloZené na principech Teorie omezeni aljegoftwarovou podporou.
Duvod, pr@& se zamduji praw na uvedené téma je, Ze rdesi aplikaci
s pokr@ilym planovanim vyroby neni n&eském trhu pi@d g@ilis velké,
a [itom navratnost takovéto investiceibe byt v pipact spravného vydru a
respektovani vSechubkZitych podminek velmi rychla a podniku takiZe
piinést velmi rychle pozitivni efekty. Spdleosti se vSakcasto boji
k podobnému kroku ijstoupit, a to ziznych divodi (negasgji z divodu
vysokych p#izovacich nakladl a nejistoty nasledného uzitku).

Prace se proto snazi dokazatjppdré vyvratit efektivnost planovacich
systénti na bazi TOC (népstji kategorie APS, fipadré ERP s podporou OPT
nebo DBR) a nasledrshrnout a kriticky posoudit ngsgjSi chyby, které vedou
ktomu, Ze oekavané vysledky nejsou po implementa@Seni trvale
dosahovany. Na zakladzjisttnych informaci bude nasleginformulovan
systémovy model kKbvych gedpokladi efektivnino fungovani zavedeného
systému planovani vyroby na bazi TOGetn: navrhu systému kovych
indikatori pro hodnoceni vykonnosti vSechilefitych internich procés
poskytujicich data pro vyrobni planovani, resp. ivanjicich dodrZeni
stanovenych plana vyrobnich rozvrinv naplanovanych terminech.

2.1 Hlavni a diki cile disertaéni prace

Hlavnim cilem disertni prace je navrzeni systémového modelu
piredpoklada efektivniho fungovani informaénich systém& pro planovani a
rozvrhovani vyroby, vyuzivajicich klicovych principa Teorie omezeni,
v praxi ¢eskych vyrobnich zavod.

Dil¢imi cili pak bude:

1. Provést analyzu nabidky podnikovych aplikaci g&mych na planovani
a rozvrhovani vyroby na bazi TOC dostupnych deském trhu a
analyzovat jejich vliv na vykonnost vyrobniho prege

2. Analyzovat vyuzivani &hto aplikaci Weskych vyrobnich podnicich
obecr a zhodnotit aktualni stav dosahovaagélcavanych finodi jejich
implementace v zavislosti na typu vyrobniho procegqodle
opakovatelnosti vyroby, spojitosti vyrobniho tokiATI analyzy.

3. Kriticky posoudit jednotlivé faktory a interni po#ové procesy
ovlivaujici kvalitu vyrobniho planovani, a to jak na stradatovych
vstupi pro inform&ni systém, tak na strarvygenerovanych vystuipa
naslednou praci s nimi.
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4. Vytvorit systémovy model #edpoklad efektivniho fungovani
pokratilého systému pro planovani a rozvrhovani vyrobgtee navrhu
vhodnych KPI pro hodnoceni vykonnosti souvisejicignoces
produkujicich vstupni data pro vytemy model, fipadré ovliviujicich
arovei prace s jeho vystupy.

2.2 Hypotézy a vyzkumné otazky

V zavislosti na spkni zakladnich cill disert&ni prace byly stanovenéi t
hlavni hypotézy:

H1: Uplatréni filozofie TOC g planovani a rozvrhovani vyroby ma ve
veétsing pripadh vyrazrejSi vliv na celkovou vykonnost a flexibilitu vyrobmo
procesu za iedpokladu vyuziti adekvatniho inforgmho systému
podporujiciho principy TOC ve svych planovacichoalgnech.

H2: Mozné dosazitelné efekty z nasazeng®eni pro planovani vyroby na
bazi TOC jsou stejné v jakémkoliv typu vyrobnihogesu.

H3: OGekavané finosy vyrobnich podnikz nasazenéhi@Seni pro planovani
a rozvrhovani vyroby na bazi TOC jsou v praxi dasaimy minimalg ze 75
%.

V souvislosti s prvni hypotézou budteseny nasledujici vyzkumné otazky
(a-":
a) Je vyrobni podnik schopen dosahnout lepSiho vywitibnich kapacit

v piipact nasazeni adekvatniho inforémého systému s podporou
TOC?

b) Umozni nasazeni informaiho systému s podporou pokilého
planovani vyroby respektujiciho filozofii TOC zviSilexibilitu
vyrobniho procesu a zlepSit jeho schopnost rychégigovat na iani
zakaznika?

c) Jakym zpfisobem pispiva nasazeni informaiho systému s podporou
planovani na bazi TOC ke snizeni logistickych ndklézahrnuje i
naklady na skladovani)?

d) Prodrazilo se obeé&nzjednodusit cely proces planovani a rozvrhovani
vyroby (uleRit praci, uspdit ¢as ¥novany tétainnosti apod.)?

e) Je vyrobni podnik po zavedeni zkoumaného typu softwehoreSeni
schopen zvysSit objem zpracovanych zakazek bez stitrmzStovani
vyrobnich kapacit?

f) Lze s podporou IS na bazi TOC systéeoidit Uzka mista vyrobniho
procesu s cilem zlepSenupwku zakazek vyrobou?
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V souvislosti s druhou hypotézou bud@$eny nasledujici vyzkumné otazky
(9—1):
g) Jsou mozné dosazitelné efekty z nasazen@seni pro planovani

vyroby na bazi TOC stejné ve vSech typech vyrodeddm kcetnosti
opakovani vyroby?

h) Jsou mozné dosazitelné efekty z nasazen@deni pro planovani
vyroby na bazi TOC stejné ve vSech typech vyrolemni dle
spojitosti vyrobniho toku?

1) Jsou mozné dosazitelné efekty z nasazen@deni pro planovani

vyroby na bazi TOC stejné ve vSech typech vyratemni dle VATI
analyzy?

V souvislosti s posledni hypotézou buddeSeny nasledujici vyzkumné
otazky (j — k):

j) Jsou dekavani firem stanovenaigqu implementaci inforngaiho

systému realna vzhledem k peltam a charakteristice jejich vyrobnich
proces?

k) Je po zavedeni planovaciho systému dosahovancenmiep®blastech,
které si spolénosti z hlediska hodnoceni planovaciho systémuily@ol
Pokud ano, jak velkych?
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3 METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Souasti této kapitoly je uvedeni a bliZSi popis ngstronetod a postup
vyuzitych @i realizaci prace. Jedna se zejménaredptaveni technik a metod
skéru dat s naslednymieédeckymi metodami vyuzitymi pro vyhodnocovani
datové zakladny sérem k ogieni stanovenych hypotéz a vyvozovani
zobecrnych zawra, které jsou nasle@n podkladem vysledného modelu.
Informace o velikosti vzorkv pripac kvantitativniho a kvalitativnhiho vyzkumu
jsou uvedené ifimo v danécasti vyzkumné prace zZidodu prondnlivosti
velikosti vykerového souboru po zohlegim nutnych omezujicich faktir

3.1 Postup vyzkumu a celkového zpracovani disertai prace

Pri feSeni disertani prace byla dodrzena klasicka navaznost jedryatiiv
krokti vyzkumné prace tak, jak ji dopawji nagiklad prof. Trnka (2004),
Molnéar (2009) nebo Pavlica (2000), a to:

1. Formulace zadani a cile vyzkumného ukolu &vodrenim poteby
jehoteSeni a stanovenéekavanych finosi

2. Provedeni literarni reSerSe z&elem ziskani dostateého ehledu o
aktualnim staviieSeni problematiky doma i ve&y

3. Formulace hypotéz k jejich naslednémuieni (v gipact predkladané
disert&ni prace byl souwZr¢ stimto krokem realizovan také
predvyzkum, jehoz cilem bylo posoudit pelinost feSeni dané
problematiky a relevantnost stanovenych hypotéz ktlk&nim
potrebam ¥dy i podnikové sféry)

4. Zvoleni postupu a vhodné metodiky prace pro dosagskavanych
vysledki

5. Vlastni vyzkumnd ¢innost zahrnujici s, analyzu a nasledné
vyhodnoceni dat, jejimz zakladem je kombinace ktatniniho a
kvalitativniho Seteni

6. Interpretace vysledk verifikace hypotéz a vyvozeni vlastnich &gy
jejichz soudasti je v tomto fipack také formulace zavecného modelu
predpoklad efektivniho fungovani inforndaich systém pro
pokrctilé planovani a rozvrhovani vyroby na bazi Teormeaeni
v praxiceskych vyrobnich zavad

7. Zawer a zhodnoceniifnosu prace proddu a praxi
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3.2 Pouzité metody zpracovani

Pfi zpracovani disertai prace bylo vyuzito tznych deckych metod,
prostednictvim kterych byl realizovan vyzkumny cil diseni prace. Dle
Seberu (2012) je mozn&decké postupy, resp. soubory metélénit do dvou
zakladnich skupin:

* Empirické metody, které pracuji s konkrétnimi datydospivaji ke
konkrétnim poznaikm (nag. pozorovani, kreni nebo experiment)

» Teoretické metody, které pracujicisté teoretickymi poznatky a na

konkrétni jevy nahlizi z teoretického hlediska (hamalyza, syntéza,
indukce nebo dedukce)

Védecké metody je vSak mozné klasifikovat z mnohdidalhledisek. Vyse
uvedené¢leneni je pouze jednou z moznych klasifika€ilenéni pouzitych
metod v ramci nasledujicich podkapitol je provedendediska chronologie
provadnychcinnosti @i zpracovani disertai prace.

3.2.1 Metody skéru dat

Vramci vyzkumu byla ziskdvana data jak kvalitaijviek kvantitativni
povahy. Zakladni informace o softwarovych produktdostupnych néeském
trhu byly shromazghy formou sekundarniho vyzkumu z dostupnych
informacnich zdroji a pipadné nejasnosti osabweiovany. Zakladem prace
vSak je primarni vyzkum, ktery vyuzivA nastroje adwiikového Seéeni
(prokéhla také zkuSebni etapa, na zakldderé byla zkorigovana struktura
dotazniku) a strukturovanych rozhotst@e zastupci vybranych vyrobnich firem.

Vramci ziskadvani a zpracovani primarnich dat bwguzito tzv.
metodologickeé triangulace tj. dle Hagua (2003) kombinace kvalitativni a
kvantitativni metodologie za c¢élem odstragni nedostatk obou
kombinovanych fistupi, zejména nefsnosti a rizika Spatné interpretace dat
ziskanych v kvantitativnim vyzkumu a naopak nizkmwznosti zobecmi
vysledki kvalitativnich studii.

Kvantitativni Setfeni je v rdmci prace realizovano formou strukturovanéh
dotazniku s moznosti anonymniho wy@lani v elektronické podaéhv prostedi
Google dokumerit Moznost anonymniho odpovidani zvySila navratnost
Vv porovnani s fedvyzkumem vice nez dvacetinasélfn 1 % na 21 %). ¥Sina
otazek byla formulovana formou uzawmych dotaz nebo pouziti Skaly pro
jednodussi statistické &keni. Vysledky dotazniku slouzily kranstatistického
ovéiovani hypotéz také jako podklad dalSihoésmaani vyzkumu, ktery byl
kvili zajisteni vétSi detailnosti a pouzitelnosti ziskanych informaadalSich
fazich realizovan formou rozhovioa pozorovani v terminu.
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Kvalitativni Setieni probihalo jak formou pozorovaniiporaci v terénu a
realizaci vedlejSich projektv praxi, tak formou cileného dotazovaniiegem
definovanym okruhem otazek zafanych na jednotlivé oblasti zajmu vyzkumu.
Dotazovani byli zejména zasstnanci odpogdni zatizeni vyroby, planowa,
pripadré spravci IS/ICT.

3.3.2 Metody vyhodnocovani dat

Data ziskana v ramci vyzkumu formou vySe znijich metod séru dat je
dulezité nasled& spravié vyhodnotit. K vyhodnoceni bylo vyuzitoiznych
zpasohi vizualizace pomoci grafa gehlednych tabulek. Vztahy mezicitgmi
promennymi jsou dale vyhodnoceny pomoci statistickyclstrogi urcenych
k owieni formulovanych konstatovani a ke zkoumani zasigl jako jsou
nagiklad jedno-vylrové propo&ni testy, medianové testy, testy aesini
hodnot nebo zakladni chi-kvadrat test (zalezi dle povadéiya pozadovaného
vysledku). Stanovené hypotézy jsou pokazd&rew [@FisluSnou formou
testovani statistickych hypotéz. Parametry a pgsgegnotlivych test jsou pro
lepSi gehlednost blize specifikovany aziipo v kapitole ¥nujici se
vyhodnoceni vysledkdanécasti kvantitativniho Ségni.

3.3.3 Logické metody

Pri shroma#’ovani dophkovych podklad vyzkumnécasti disertani prace,
vyhodnocovani vysledk jednotlivych forem Séeni, formulaci za&ia a
obecnych pedpoklad dalSi prace jako i zakladnich vychodisek pro sesta
zawrecného modelu bylo vyuZzito kroindiive popsanych metod také pivk
teoretickych a logickych postipv podolé nasledujicich &deckych metod
oznaovanych jako (Vrecion, 2007):

* Analyza, ktera byla vramci iednmetné disertani prace pouZzita
k rozleréni zkoumaného objektu nebo problému n&idiésti, které
pak byly dale podrolinzkoumany.

» Syntézg ktera logicky navazala na vysledky analyzy snoitget spojit
ziskané poznatky v jeden celek.

* Indukce, ktera byla vyuZzita vifpadech, kdy bylo zap@bi na
zakladrt zjistenych fakfi vyvodit obecné zavy.

» Dedukce, ktera na rozdil od indukce pomohla v odvozovaniyabv
zawria ze znamych, afenych a obecnplatnych princif a vlastnosti
objektu.
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4 HLAVNI VYSLEDKY DISERTA CNi PRACE

V nasledujicich pasézich této kapitoly jsou prexedmy vysledky
kvantitativniho i kvalitativniho vyzkumu, které Jgdk ovéreni stanovenych
hypotéz pedstavenych v jedné zguchozich kapitol prace. Na zakiad
zjistenych vysledk zkoumani byl nasledrsestaven navrh systémového modelu
klicovych pedpokladi efektivniho fungovani infornéamiho systému pro
planovani vyroby na bazi TOC a &nvyplyvajicich procesnich inovaci
pottebnych k dosazeni maximalni vykonnosti planovasistému.

V zawru prace je nastém také model mozného hodnoceni vykonnosti
planovaciho systému, ktery je vSak podénirdodrzovanim vSech Kbvych
piedpoklad jeho efektivniho fungovani.

4.1 Vlastni predvyzkum

Ucelem pedvyzkumu k disertmi praci bylo vytveeni si zakladniho
obecného fehledu o stavu vyuZzivani inforgr@ch technologii v oblastiizeni
podnikovych proces(zejménadch vyrobnich) \Ceské republice (z dostupnych
zdroji Ceského statistického fadu), o aktualnich problémeckieskych
vyrobnich firem v oblasti vyrobniho planovani a wvdwvani vyroby a
v neposlednifack také owteni relevantnosti stanovenych tcilvyzkumnych
otazek a hypotéz k aktualnim peltam a problédm ¢eskych vyrobnich firem
v oblasti planovani vyroby. Hlavnim cilem byléegevSim spravné formulovani
vyzkumnych otadzek a hypotéz v ramci hlavniho vyziuutisert&ni prace.

Vysledkem pedvyzkumu a vstupem pro hlavni vyzkumneast disertani
prace byl pak fedem vytvéeny gehled o dostupnosti a vyuzitiaznych tym
planovacich systéinna ceském trhu jako i vSeobecny zakladriehded o
aktuélnich problémech v oblasti planovantizeni vyrobyc¢eskych vyrobnich
podniki. Tyto vstupy byly ziskany v raméeSeni iti projekii interni grantové
agentury UTB, u kterych byla autorka disénia prace pokazdé hlavni
ieSitelkou, a pokazdé byla obsahem tematika dotjkag z gjakého ahlu
pohledu pra¥ problematiky vyrobniho planovéani. Vysledkiegvyzkumu jsou
uvedené v nasledujicich podkapitolach.

4.1.1 Sowasny stav planovani aizeni vyroby vCR

Micieta a Kral (1998) opisuji seasny stav planovani &zeni vyroby
v praimyslovych podnicich jako velmi namay z pohledu vysoké diverzifikace
produkiti, vyzadovanych kratkych dodacichitha neustalych inovaci. Ve snaze
vyhowt vSem pozadavkn zékaznik rostou pozadavky na koordinaci vSech
slozek vyroby a tim roste i mnozstvi dat a informé&teré musi byt zpracovany
a [i vlastnim procesu planovani brany v potaz. Datydani publikace, ze
které jsou vySe uveden&dky parafrazovany, mozn&ils nekoresponduje
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S nadpisem ,saiasny stav“, avSak jak je mozné z nize uvedenyahaakiSich
dat (ziskanych &hem vlastniho S#&ni v terénu) vypozorovat, ze konstatovani
téchto autoh jsou pdad vice nez aktualni.

Micieta a Kral dale popisuji také zajimavé #mt které nize byt vyraznou
pricinou toho, Ze oblast planovaniieeni vyroby je ptad velmi naréna a
v mnoha podnicich doslova frustrujici zalezitogtiitori tvrdi, ze ve spoust
spole&nosti gevlada tzv. empiricky iistup a jakysi konflikt mezi nizkou drovni
fizeni vyroby a pokrokovou technologii. | kdyz jesatasné dob k dispozici
spousta inovativnich a ékenych metod a postip(vysledky v¥dnich oboii,
nové inform&ni technologie), ze stranydicich pracovnik je o r& ¢astokrat
maly zajem, fipadré je nejsou schopni v praxi vyuzit. Mohu osélpotvrdit,
Ze | ve spoléenostech, které disponuji pokitym systémem planovani a
rozvrhovani vyroby, castokrat nadale iptrvava nedsledné a &kopadné
evidovani piib¢hu a plgni vyroby nebo neexistuje dost&tg prehled o jeji
rozpracovanosti, a tudiz je ztizenad schopnost eealkc pipadné problémy a
skluzy v plreni zakézek.

Na problémy f planovani a rozvrhovani vyroby dipadné pinosy novych
aplikovanych metod planovani, byl z&mn i gredvyzkum k disertani praci,
ktery probihal v ramcieSeni dilich projekt interni grantové agentury UTB
(jmenovit 1IGA/58/FaME/11/D, IGA/FaME/2012024 a IGA/FaME/20QG6).
Respondenti byli v ramciipdvyzkumu vybirani bez ohledu na to, zda pouzivaji
pro planovani a rozvrhovani vyroby¢jaké inform&ni systémy na bazi
planovani dle omezenych kapacit neboli na bazi TOakoli. Cilem bylo totiz
zjistit, jaké problémy v ramci planovani a rozvrhay vyroby firmy vCeské
republice skutén¢é trapi a jak tyto probléemyesi. Dotaznik byl rozesilan jako
parcialni¢ast v ramcieSeni vySe uvedenych projékhterni grantove agentury
UTB a zavry, které z & vyplynuly, jsou strukturovahuvedeny v nasledujici
kapitole.

Jelikoz #tSina z dotazanych firem uvedla jako hlaviFicipu problént
v oblasti planovani a rozvrhovani vyroby absenekadtni informéni podpory,
je mozné povazovat hypotézy stanovené v ramcidisert&ni prace za vysoce
aktualni a relevantni k sdasnym problériam vyrobnich podnik piasobicich na
ceském trhu. V ramcireSeni posledniho ze zmivanych projekt interni
grantové agentury UTB (IGA/FaME/2013/006) byl usmtan také workshop
pod vedenim autorky disetts prace, kterého secastnilo rekolik zastupé
praxe, konkrét& téchto, nateském trhu pogrné vyznamnych spolaosti: Aero
Vodochody, Hella Mohelnice, Brose Kiwmice, Viva Kovarna. Vsichni
zastreni uvedli problematiku vyrobniho planovani jako nedz klicovych
oblasti konkurenceschopnosti podniku a potvrddipfoblematikou pokkalého
planovani na bazi Teorie omezeni se Wasué dob intenzivreé zabyvaji.
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4.1.2 Shrnuti hlavnich vysledk a mySlenek vlastniho pedvyzkumu

Kapitola obsahuje shrnuti vybranych vyslédgredvyzkumu relevantnich
k zangieni disertani prace a jejich hypotéz. Pro lep&igednost jsou vysledky
interpretovany heslovit z pohledu silnych a slabych stranek, které uvedli
samotni respondenti — zastugeskych vyrobnich firem gpadré zahrantnich
firem s vyrobnim zavodem €eské republice). Oblasti, které jsou respondenty
formulovany jako silné stranky, mohou bygkdy také nevyhodou z pohledu
planovani a rozvrhovani vyroby, jak bude dale \cpdiskutovano (najbklad
Siroky vyrobni sortiment nebo vysoka inéaaschopnost).

Oblasti, kde vidi ¥tSina dotazovanych firem své silné stranky z pahled
planovani &izeni vyroby, jsou nasledujici:

= vysokd kvalita vyrobi

= duraz na zdravotni nezavadnost a bénpst vyrakinych vyrobk

= Siroky vyrobni sortiment

= schopnost reagovat na noveé pozadavky zakaznikeafinbschopnost)

= relativre nizké vyrobni naklady (v globalnim srovnani)

= vyroba velkych davek umdaje snizovat mnozstvi prosto{i kdyz zase
piinasi jiné negativni efekty)

= vyborna dodavatelska spolehlivastskych vyrobnich podnikvici svym
zakaznikm

= chu se vzdlavat a posouvat ¥pd, o¢em sw¥dci | zajem o spolupréaci
s vysokymi Skolami a ochota&astnit se workshapa vyzkumnych aktivit

Naopak oblasti, které povazuji dotazani za jejlabiay s negativnim vlivem
nejenom na oblast planovaniiaeni vyroby, jsou nasleduijici:

= parany odhad budouci poptavky zivbdu jejiho neustalého kolisani
(uvedli téngt vSichni respondenti)

= horSi gizptsobivost vyrobnich planna rychle se gmici pozadavky a
priority zakaznik

= absence kvalitni infornéai podpory pro planovani a rozvrhovani vyroby
(firmy casto vyuzivaji pro planovani pouze MS Excel)

= pokud i existuje pokrélejSi informani podpora planovani a rozvrhovani
vyroby, z Gznych divodia nefunguje Uplé dokonale (Spatna provazanost

se systémem ERP, neaktualnost dat, slozitost, s&i&pmplementace,
Spatny vylr systému,...)

= nevyuzivani vSech vyrobnich kapacit na maximum
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= nestabilita vyrobnich procés
= gasté konstrukni zmeny neustale narusuji nastaveni vyrobnich pribces

= zamestnanci life pijimaji jakékoliv zneény (nag. i v oblasti systému
planovani vyroby)

= nerespektovani nastavenych pravidel ze stranygztaend

= vyroba velkych davek #zsobuje plytvani v poda@bnadvyroby a vysokeé
rozpracovanosti

VétSina firem, které odpadély na zaslany dotaznik v ramcieSeni
jednotlivych projekii IGA a zarové také gedvyzkumu k disertai praci, byly
spole&nosti, které zatim nemaji zavedenou Zzadnou @dkii formu
planovaciho systému. VSichni si vSakédemuji, ze bez odpovidajici technické
podpory je jejich proces planovani velmi narp a neustaly tlak trhu na nizsi
ceny a kratSi dodaciikty je v nejblizSi dob prinuti o této problematice neustale
vice gemyslet a diskutovat. @™odem je nutnost lepSihdizeni kapacit,
dodrzovani stanovenych ternmiim odstréovani plytvani z internich proags
coz kwvili velké komplexnosti mnoha vyrob vyzaduje také figabu
softwarovou podporu.

Nekteri z responderbt vidi prilezitost také v mozném sdileni Best Practices,
coz je jednou z nespornych vyhotl ppzhodnuti implementovat novy systém
fizeni od tetiho subjektu (ne jenom samotné IS/ICT ale i extporadenstvi
dokdze pomoci sdilet Best Practices). Neustaleaké zvySuje dostupnost
informaci, Skoleni a profesionalnich sluzeb umgicich lepSi vybr softwaru
pro planovani &izeni vyroby dle individualnich piab spolénosti.

Z vySe uvedenych tvodi bylo téma disertai prace i po provedeni
predvyzkumu shledano jako vysoce aktualni s moznymitignim prinosem
nejenom pro &deckou oblast, ale také pro prarskych vyrobnich firem.
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4.2 Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni ¢ast hlavniho vyzkumu prov&dého v rdmci disertai prace
byla realizovana formou dotaznikovéhoigget, ke kterému bylo vyuzito sluzeb
portalu Google a moznosti jeho sdilenych formuldResponderim tak bylo
umozréno odpovidat i zcela anonyncoz zvysSilo navratnost dotaziikproti
predvyzkumu az §inasob®. Respondenti se zajmem o dalSi spolupraci a
obezndmenim se s vysledky vyzkumulinmoznost zanechat své inicialy a
kontakt, ¢imz byla také odkryta jejich identita, resp. identspolénosti, za
kterou dotaznik vyplnili. Moznost absoldtmnonymni odpasdi vyuzilo vice
jak 70 % respondettz celkového p&tu 83 gijatych dotaznilk. Naopak 21
responderit chlo nadale #stat v kontaktu a projevilo velky zajem také o
zaslani vysledk celého Séeni.

Cilem tohoto Seéeni bylo ziskat co nejvice podkiadoro vyhodnoceni
jednotlivych hypotéz stanovenych jiz v ramci teisedtani prace. Ziskané
vysledky byly dale pod@geny také kvalitativni formou vyzkumu, jejiz vyslgdk
jsou popsany dale v disettd praci.

4.2.1 Vykér a velikost vzorku

V ramci kvantitativniho Ségni bylo osloveno Siroké spektrugeskych
vyrobnich podnil (nebo ¢eskych vyrobnich zavada pobdek zahrarinich
spole&nosti) bez ohledu na velikost,upnyslové od¥tvi nebo typ vyrobniho
procesu. Dotaznik byl tak celkem rozeslan do 3&0esposti fizného zargkeni
a velikosti.

Jako cilova skupina procély vyzkumu byly vybirany zejména spahesti,
které vyuzivaji gjaky typ inform&niho systému pro planovani a rozvrhovani
vyroby, ktery respektuje Uzka mista vyrobniho sysigideald s APS, OTP
nebo DBR funkcionalitou) nebo minim&méjakou ERP aplikaci podporujici
planovani finitnich zdrdj. Vzorek oslovovanych respondénbyl vybiran za
pomoci Fehledi na portalu Systém Online, referenci dodavafdPS a jinych
systéni pro pokrailé planovani vyroby Weské republice a z dop@eni osob
pusobicich v oboru IT. Seznam vSech firem, kam byiaziok rozeslan, je
uveden v piloze (@iloha A). Pokud se do v¢bového vzorku omylem dostal
respondent nevyuzivajici zadnou aplikaci pékého planovani vyroby na bazi
TOC, byl tento povazovan za irelevantni a do vyloogni nepditan.

Z 83 pijatych dotaznilk (coz ¢ini navratnost vice nez 20 %) bylo 68
vyplnéno dostateéné tak, aby byly stoprocentnvyuzitelné ve vSech oblastech
realizovaného Sgni. Zbylych 15 dotaznik bylo vyplnéno pouzecasté&ng,
vétSinou z toho dvodu, Ze firma vyuziva pro planovani vyroby pouze
jednoduché aplikace (typu MS Excel) a nikoli palié technologie, nebo se
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informacni systém pro planovanir&eni vyroby zavedl| teprve nedavno, a tudiz
neni mozné zhodnotit jehdiposy, gipadreé nebyl jesk zaveden wbec.

Konkrétni strukturu respondéntlle hlavniho odstvi ¢innosti a velikosti je
mozné vigét na nasledujicich obrazcich (obr. 4.1 a obr. 4.2)

Struktura respondentﬁ m Vyroba potravinaiskych vyrobka (NACE 10) + Vyroba népoju
(NACE 11)
dle odvétvi pod n i ka' n I’ m Vyroba nabytku (NACE 31) + Zpracovani dieva a prouti a vyroba
dalsich vyrobkd (NACE 16)

m Vyroba papiru a vyrobku z papiru (NACE 17)

Tisk a rozmnoZovani nahranych nosi¢t (NACE 18) + reklamni

m Vyroba chemickych latek a chemickych pfipravkd (NACE 20)
m Vyroba pryZovych a plastovych vyrobka (NACE 22)
® Vyroba pramyslovych armatur

Vyroba zékladnich kovi, hutni zpracovani kovi; slévérenstvi
(NACE 24) + obrabé&ni kovti

m Vyroba PC, elektronickych a optickych zafizeni (NACE 26) +
vyroba elektrickych zafizeni (NACE 27)

m Vyroba stroju a zafizeni (NACE 28)

m Vyroba motorovych vozidel ... (NACE 29) + Vyroba ostatnich
dopravnich prostiedkd a zafizeni (NACE 30)

m Ostatni zpracovatelsky pramysl (NACE 32)

Obr. 4.1: Struktura respondehtdle hlavniho odgtvi jejich podnikatelské
¢innosti (vlastni zpracovani)

Jak je mozné z grafu (obr. 4.1) vypozorovat, rozfozrespondefit dle
odwétvi podnikani je velmiiznorodé, sfevahou vyrob zagienych na oblast
stroja, pramyslovych zéizeni, elektronickych s@astek, poitaci a komponent
do pcaitaca pripadre dalSich nez@azenych segmeint zpracovatelského
pramyslu.

Ve struktue respondefitco do velikosti podniku (obr. 4.2)gvazuji spiSe
malé spolénosti (do 250 zawstnand), ale vice jakctvrtina z nich  dosahuje
rocniho obratu v rozmezi 10 az 50 miliokEUR, ¢imz se podle tohoto kritéria
fadi zase spiSe keratinim podnikm. Stejna situace je také&ipstanoveni
hranice mezi s$edni a velkou spoémosti. Da se protdict, Zze struktura
responderit co do velikosti je vyvazena s vyjimkou mikro-pokihi které tvdi
v ramci vyzkumu pouze okrajovou skupinu (navic podysky obratu by bylo
mozné polovinu mikro-podnikposuzovat jako malou spoteost).
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Struktura respondenti dle velikosti
podniku

® Mikro podnik (1 - 49
zaméstnancu)

W Mala spolec¢nost (50 - 249
zaméstnancu)

B Stfedni spolec¢nost (250 -
500 zaméstnancu)

m Velka spolec¢nost (vice jak
500 zaméstnancu)

Obr. 4.2: Struktura respondehtdle velikosti vyjatené pdtem
zanestnana (vlastni zpracovani)

4.2.2 Vysledky Sateni vztahujici se k o¥reni hypotézy H1

Prvni ze ti uvedenych hypotéz disettd prace tvrdi, Ze uplatni filozofie
TOC i planovani a rozvrhovani vyroby ma veétsing pripadi vyrazrejsi vliv
na celkovou vykonnost a flexibilitu vyrobniho preceza pedpokladu vyuZziti
adekvatniho informmiho systému (zpravidla APS) podporujiciho principy
TOC ve svych planovacich algoritmech.

Pro &ely vyhodnoceni této hypotézy byli respondenti data nejdive na
fakt, zda uplatovali filozofii Teorie omezeni ip planovani a rozvrhovani
vyroby i pred zavedenim sofistikovaného infokméo systému pro planovani
vyroby prad¢ s podporou TOC, aby bylo moZné vybrat pouze relaia
odpowdi. Pro &ely owiovani hypotézy H1 pak byly pouZzity pouze dotazniky
responderit, ktefi odpovdéli na tuto otazku klad tj. celkem 48 respondent

V nasledujici tabulce (tabulka 4.1) jsou uvedensphlini i relativni¢etnosti
odpowdi responderit na gedem definované oblasti mozného zlepSeni po
zavedeni inform&niho systému pro planovani a rozvrhovani vyrobybaai
TOC. V za¥ru této sekce dotaznikueinrespondenti moznost v ramci otené
otazky definovat dalSi oblasti zlepSeni, které helwpiedchozich otazkach
zmingné. Tuto moZznost vyuZilo fiplizné 10 % respondefit a uvedené
informace byly ve w#tSiné pripadi konkretizaci peddefinovanych oblasti
zlepSeni, proto nejsou v ramci &gni hypotézy vyhodnoceny samostatn
V celkovém kontextu diserai prace vSak poslouZzily jako jeden z podkilad
k formulaci za¥¢recnych modei.
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Tabulka 4.1: Oblasti zlepSeni po zavedeni systéasti zpracovani)

obiast zepsenipo T e pe T e heteSt

zavedeni IS pro planovani lanovaciho v daFI)‘lé Respondent

a rozvrhovani vyroby na P svstému | oblasti. res nebyl

bazi TOC u spol&nosti, )éloélo v'slédk P. schopen

které jiz v minulosti v dané yb | y otazku
uplatiovaly principy TOC oblasti ke dosar?/ox\//én i vyhodnotit
| bez informaéni podpory « < y
zlepseni bez IS

LepSi vyuziti vyrobnich 36 2 10
kapacit (vySSi vytizeni stiop
zatizeni,...) 75,00 % 4,17 % 20,83 %
Vyssi flexibilita vyroby 34 5 9
(schopnost reakce na ny
prani zakaznika) 70,83 % 10,42 % 18,75 %
Pokles logistickych naklad 29 7 12
(rozpracovanost, stav
z4s0b,...) 60,42 % 14,58 % 25,00 %
ZjednodusSeni a zlepSeni 34 2 12
schopnosti systémoveho
fizeni uzkych mist 70,83 % 4,17 % 25,00 %
Zvyseni objemu 25 14 9
realizovanych zakazek bez
nutnosti rozsovani 52,08 % 29,17 % 18,75 %
vyrobnich kapacit
Zlepseni celkového proku 34 7 7
zakazek vyrobou 70,83 % 14,58 % 14,58 %
Absolutni ¢etnost 192 37 59
Pramér ¢etnosti 32 6.17 983
jednotlivych typt odpowdi ’ ’
Relativni ¢etnost @ hodnot 66,67 % 12,85 % 20,45 %

Vstupni data kvyhodnoceni této hypotézy maji podatichotomicke
kategorialni pronné, proto byl jako nejvhodjsi k jejimu owieni zvolen
pravostranny jednovyioovy z-test hypotézy o podilu neboli tzv. profartest.
Pro (Eely testovani byla stanovena nulova hypotéga tdmto zrni:
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Ho : VyuZziti adekvatniho informéniho systému podporujiciho principy
TOC ve svych planovacich algoritmech nema #Siné piFipadi vyrazrejsi
vliv na celkovou vykonnost a flexibilitu vyrobnihgrocesu.

Hypotéza byla na zakladvstupnich dat z tabulky (Tab. 1) testovana na
devadesati &i procentni hladiéd spolehlivosti. Hranice pro testovani
proménnych byla zvolena ve vysSi 50 %, coZ umozni prokdwmdo zamitnout
tvrzeni o ¥tSine vyskytu zkoumaného jevu. Podminka nutnd pro pbtestu,
kdy plati, Zenp> 5a zarove n (1 - p) >5 byla splgna (48 x 0,5 5).

Jelikoz P-hodnoty jsou u vSech zkoumanych oblasttovani nizsi nez
stanovena hladina alfa (<0,05), Ize nulovou hypotge vSech testovanych
kategoriich zamitnout, tzn., Ze ve vSech vySe &nyich oblastech doSlo po
zavedeni planovaciho systému ke zlepSeni. Podrobkagstovani této
hypotézy v ramci vSech zkoumanych kategorii jsouc&sti giloh disert&ni
prace (piloha C). Nasledujici obrazek (obr. 4.3) ilustrpgstup vypoétu pouze
u prvni otazky.

Large Sample Tests and Confidence Intervals for Proportions (r) llg

Sample Data
Var1: | ves v
Sample size 38
Sample proportion 0,947368
SE proportion|0,036224

Hypothesis Tests Confidence Intenals for r Power Analysis
Ho: =0,5 Type (2,U,L) L Sample Size Determination 3’
Alternative Lewel 0,95
| O+ ®> O< ME Lower Upper
Hy: > 0,5 0,061112 | 0,886256
Z/5,515528
p-value = 1,74E-08

Confidence intervals for all categories

Type (2,U,L) 2

121
Lewel 0,95

14
— Show

(® Proportion
(O Percentage

0,8 T

0.6 T

Proportion

04+

[] show values

02T Dec places 2

0 -

Yes No
Var1

Obr. 4.3: RFiklad propoeniho testu pro adeni hypotézy o zlepSeni
vyuziti vyrobnich kapacit po zavedeni IS pro pléamova
rozvrhovani vyroby (vlastni zpracovani)
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4.2.3 Vysledky Sateni vztahujici se k o¥éreni hypotézy H2

Druha ze stanovenych hypotéz disémigprace je vyhodnocena bez ohledu na
to, zda spolkénost uplatiovala principy Teorie omezenitipplanovani a
rozvrhovani vyroby i fed zavedeni infornd@aiho systému. Zdrojovym
souborem dat je tedy vSech 68 kompietrypinénych dotaznik. Pavodni
formulace hypotézytika, Zze dosazitelné efekty z nasazendB8eni pro
planovani vyroby na bazi TOC jsou stejné v jakémkiyiou vyrobniho procesu.

Aby bylo mozné vysledky Seni statisticky vyhodnotit, je p@ba
stanovenou hypotézu rodd do diléich testovanych hypotéz a provést test
samostaté za kazdy ze zkoumanych tgohi ¢lenéni vyrobniho procesu.
Vzhledem k charakteru pramnych byl pro testovani zvolen? test
v kontingerni tabulce, ktery je vhodny préawpro testovani zavislosti dvou
kategorialnich prognnych. NizSi objem vstupnich dat byl dget aplikaci
metody Monte Carlo.

Vychozi podminky jsou u vSech &ith testovanych hypotéz stejné. Hladina
vyznamnosti byla zvolena na obvyklé GroenEs 0,05 a roviZ existuje shoda
také u kritické hodnoty kvantily’ rozéleni o (3 — 1) x (3 — 1¥ 4 stupnich
volnosti, ktery je roven hodn®,99. Kriticky obor je tedy ve vSeclfipadech
vymezen nerovnostf® > 5,99. V gipadech, kdy se hodnota testového kritéria
nachazi v kritickém oboru, Ize n&tjprocentni hladi vyznamnosti zamitnout
nulovou hypotézu o nezavislosti (Klimek a Kéika 2009).

1. diléi otdzka zkoumana v souvislosti s vyhodnocenim hlav hypotézy
zni: Jsou mozné dosazitelné efekty z nasazenéliteSeni pro planovani
vyroby na bazi TOC stejné ve vSech typech vyrob vkdem kéetnosti
opakovani vyroby?

V souvislosti s vySe uvedenou otazkou byla formafa hypotéza v tomto
Zreni:

Ho: Dosazitelnost éiznych tym zlepSeni a pozitivnich efaktna vykonnost

vyrobniho procesu neni zavisla na typu vyroby &i¢nosti opakovani.

Absolutni ¢etnosti kladnych odp@di na jednotlivé otazky jsou uvedené
v nasledujici tabulce (tabulka 4.2). Kazda z pailgzb otdzek pak byla
nasleds testovana samostdtis cilem vyhodnotit zavislost kladnych odgdv
praw na typu vyrobniho prostdi dlecetnosti opakovani vyroby.
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Tabulka 4.2: Absolutnéetnosti kladnych odp@di rozclené dle pevaZujiciho
typu vyroby respondettdle ¢etnosti opakovani (vlastni zpracovani)

Prevazujici typ vyroby dle ¢etnosti opak ovani

Pouze kladné odpov édi na jednotlivé otazky Kusova Sériova Hromadna
Lepsi vyuziti vyrobnich kapacit (vySSi vytizeni str  oju a zafizeni,...) 21 29 5
Vys&Si flexibilita vyroby (schopnost reakce na zm  ény pfani zakaznika) 22 29 5
Pokles logistickych ndklad @ (rozpracovanost, stav zasob,...) 15 24 5
Zjednoduseni a zlepSeni schopnosti systémového  Fizeni Gzkych mist 21 31 5
Zvyseni objemu realizovanych zakazek bez nutnostir  0z§ fovani vyrobnich kapacit 17 22 5
ZlepSeni celkového pr Gtoku zakazek vyrobou 21 26 5
Celkovy po ¢et respondent G v jednotlivych kategoriich 30 33 5
Stredni hodnota kladnych odpov édi na vSechny otazky pro jednotlivé typy vyrob 19,5 26,83 5
Relativni €etnost st fedni hodnoty kladnych odpov  édi k celkovému po étu respondent U 65% 81,30% 100%

V néasledujici tabulce (tabulka 4.3) je pak uvedeunhsn vysledl testovani
hypotézy samostatrza kazdou otazku, konkrétmodnota testového kritéria a
p-hodnota, na zakladterych je moznédinit pafficné za¥ry.

Tabulka 4.3: Vysledky testovani 1.&ihypotézy «° test (vlastni zpracovani)

Prevazuijici typ vyroby dle ¢etnosti opak ovani

Pouze kladné odpov édi na jednotlivé otazky Hodnota x° p-hodnota | Zamitnout H ¢
Lep§i vyuziti vyrobnich kapacit (vySSi vytizeni str ~ ojd a zafizeni,...) 4,5241 0,112 Ne
VySSi flexibilita vyroby (schopnost reakce na zm  ény pfani zakaznika) 3,4442 0,163 Ne
Pokles logistickych ndklad 0 (rozpracovanost, stav zasob,...) 6,4979 0,03199 Ano
ZjednoduSeni a zlepSeni schopnosti systtmového  Fizeni Gzkych mist 7,6831 0,02999 Ano
Zvyseni objemu realizovanych zakazek bez nutnostir  0z8i fovani kapacit 3,6318 0,1612 Ne
ZlepSeni celkového pr Utoku zakazek vyrobou 2,3350 0,3337 Ne

Na zaklad vysledki testovani Ize tedy konstatovat, Ze dosaZiteln&tyefe
z nasazenfeSeni pro planovani vyroby na bazi TOC nejsou #vwvis typu
vyrobniho procesu dlecetnosti opakovani. Vyjimkou je pouze pokles
logistickych naklad a zlepSeni schopnosti systémovéizeni tzkych mist, kde
podle testovani vySla slabSi zavislost ve ptoBpvyrob s vysSicetnosti
opakovani (sériova a hromadna).

2. dil¢i otdzka zkoumana v souvislosti s vyhodnocenim hlav hypotézy
zni: Jsou mozné dosazZitelné efekty z nasazenéliteSeni pro planovani
vyroby na bazi TOC stejné ve vSech typech vyrob dlenéni dle spojitosti
materiadlového toku?

V souvislosti s touto otazkou byla formulovana h@za H v tomto zrini:

Ho: Dosazitelnost éiznych tym zlepSeni a pozitivnich efaktha vykonnost
vyrobniho procesu neni zavisla na typu vyroby ddejgosti toku materialu.

Absolutni ¢etnosti kladnych odpadi na jednotlivé otazky jsou uvedené
v nasledujici tabulce (tabulka 4.4). Kazda z palgizd otazek pak byla
nasledg testovana samostatis cilem vyhodnotit zavislost kladnych odpdv
praw na typu vyrobniho prosdi dle spojitosti materialového toku.
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Tabulka 4.4: Absolutnéetnosti kladnych odp@di rozdtlené dle pevazujiciho
typu vyroby respondeatdle spojitosti vyrobniho toku (vlastni zpracovani)

Prevazujici typ vyroby dle spojitosti

Pouze kladné odpov édi na jednotlivé otazky Spojita Diskrétni Bu nkova
Lepsi vyuziti vyrobnich kapacit (vysSi vytizeni str ~ oja a zafizeni,...) 10 29 16
Vy&si flexibilita vyroby (schopnost reakce na zm  ény pfani zakaznika) 9 35 14
Pokles logistickych naklad @ (rozpracovanost, stav zasob,...) 9 23 14
ZjednoduSeni a zlepSeni schopnosti systémového fizeni GUzkych mist 10 32 16
2vyseni objemu realizovanych zakdzek bez nutnostir  0zSi fovani vyrobnich kapacit 7 25 14
ZlepSeni celkového pr utoku zakazek vyrobou 9 29 14
Celkovy po cet respondent 0 v jednotlivych kategoriich 10 42 16
Stredni hodnota kladnych odpov édi na vSechny otazky pro jednotlivé typy vyrob 9 28,83 14,67
Relativni €etnost st fedni hodnoty kladnych odpov  édi k celkovému po ¢tu respondent U 90% 68,64% 91,69%

V nasledujici tabulce (tabulka 4.5) je pak uvedeuhsn vysledi testovani
hypotézy samostatrza kazdou otadzku, konkrétmodnota testového kritéria a
p-hodnota, na zaklédkterych je moznédinit paticné zavry.

Tabulka 4.5: Vysledky testovani 2. dihypotézy + test (vlastni zpracovani)

PrevaZzujici typ vyroby dle spojitosti

Pouze kladné odpov édi na jednotlivé otazky Hodnota x’ p-hodnota | Zamitnout H
Lepsi vyuziti vyrobnich kapacit (vysSi vytizeni str ~ ojli a zafizeni,...) 9,9498 0,007798 Ano
VySsi flexibilita vyroby (schopnost reakce na zm  ény prani zakaznika) 0,3674 0,9066 Ne
Pokles logistickych naklad G (rozpracovanost, stav zasob,...) 8,3506 0,0168 Ano
ZjednoduSeni a zlep3eni schopnosti systémového fizeni Gzkych mist 7,2578 0,02779 Ano
ZvySeni objemu realizovanych zakazek bez nutnosti r  0zSi fovanikapacit 4,1730 0,132 Ne
ZlepSeni celkového pr Gtoku zakdzek vyrobou 3,3852 0,2112 Ne

Na zaklad vysledki testovani nelze jednozir& konstatovat, Ze dosazitelné
efekty z nasazenieSeni pro planovani vyroby na bazi TOC nejsou &via
typu vyrobniho procesu dle spojitosti. V polovirkoumanych otazek doslo
k zamitnuti nulové hypotézy a v polovimaopak na 5% hladinvyznamnosti
nebylo mozné nulovou hypotézu jednosmazamitnout. Jistd mira zavislosti
byla identifikovana podolinjako v gedchozim fipact u poklesu logistickych
nakladi a zlepSeni schopnosti systémovéireni uzkych mist. Navic pak jest
v piipact lepSiho vyuziti vyrobnich kapacit. U vSech oblgstbkazani jisté
zavislosti  vysledky vypovidaji ve prosgh vyrob svySSi  spoijitosti
materialového toku — tj. spojité aitkové vyroby.

3. dil¢i otazka zkoumand v souvislosti s vyhodnocenim hlav hypotézy
zni: Jsou mozné dosaZitelné efekty z nasazenélteSeni pro planovani
vyroby na bazi TOC stejné ve vSech typech vyrob #lenéni dle vazby mezi
vstupnim materialem a vystupnim produktem (tzv. VAT analyzy)?

V souvislosti s touto otazkou byla formulovana hgza H v tomto zrini:

Ho: Dosazitelnost éiznych tym zlepSeni a pozitivhich efaktna vykonnost
vyrobniho procesu neni zavisla na typu vyroby dkzlyy mezi vstupnim
materialem a vystupnim produktem (VATI).
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Absolutni ¢etnosti kladnych odp@di na jednotlivé otazky jsou uvedené
v nasledujici tabulce (tabulka 4.6). Kazda z pailgzd otazek pak byla
nasledg testovana samostdtrs cilem vyhodnotit zavislost kladnych odpgdv
praw na typu vyrobniho prostdi dle spojitosti materialového toku.

Tabulka 4.6: Absolutnéetnosti kladnych odp@di rozclené dle pevaZujiciho
typu vyroby respondettdle VATI analyzy (vlastni zpracovani)

Prevazujici typ vyroby dle vazby mezi vstupnim materidlem a vystupnim produktem (VATI)

Pouze kladné odpov édi na jednotlivé otazky Typ V Typ A Typ T
Lepsi vyuziti vyrobnich kapacit (vyssi vytizeni str  oj0 a zafizeni,...) 25 12 19
VysSi flexibilita vyroby (schopnost reakce na zm  ény pfani zakaznika) 25 14 19
Pokles logistickych naklad G (rozpracovanost, stav zasob,...) 23 7 18
ZjednoduSeni a zlepSeni schopnosti systémového Fizeni Uzkych mist 26 12 19
ZvySeni objemu realizovanych zak&zek bez nutnostir  0zSi fovani vyrobnich kapacit 21 11 14
ZlepSeni celkového pr (toku zakazek vyrobou 21 14 18
Celkovy po €et respondent G v jednotlivych kategoriich 28 17 23
Stiedni hodnota kladnych odpov édi na vSechny otazky pro jednotlivé typy vyrob 23,5 11,67 17,83
Relativni €etnost st fedni hodnoty kladnych odpov  édi k celkovému po étu respondent G 83,93% 68,65% 77,52%

V nasledujici tabulce (tabulka 4.7) je pak uvedeunhsn vysledk testovani
hypotézy samostatrza kazdou otazku, konkrétimodnota testoveho kritéria a
p-hodnota, na zakladkterych je moznédinit paticné zavry.

Tabulka 4.7: Vysledky testovani 3.&ihypotézy « test (vlastni zpracovani)

Prevazuijici typ vyroby dle vazby mezi vstupnim materidlem a vystupnim produktem (VATI)

Pouze kladné odpov édi na jednotlivé otazky Hodnota x’ p-hodnota | Zamitnout H ¢
Lepsi vyuZiti vyrobnich kapacit (vySSi vytizeni str ~ ojl a zafizend,...) 2,5461 0,2907 Ne
VySSi flexibilita vyroby (schopnost reakce nazm  ény pfani zakaznika) 0,6051 0,75 Ne
Pokles logistickych naklad G (rozpracovanost, stav zasob,...) 9,5361 0,0108 Ano
ZjednoduSeni a zlepSeni schopnosti systtmového  fizeni Gzkych mist 3,9063 0,1388 Ne
ZvySeni objemu realizovanych zakazek bez nutnostir  0z8i fovani kapacit 1,2416 0,5459 Ne
ZlepSeni celkového pr Gtoku zakazek vyrobou 0,3347 0,9364 Ne

Na zaklad vysledki testovani Ize tedy konstatovat, Zze dosaziteln&tyefe
z nasazenfeSeni pro planovani vyroby na bazi TOC nejsou &wns typu
vyrobniho procesu dle vazby mezi vstupnim matenala vystupnim
produktem, jelikoZz vazba nebyla prokdzanaéti pe Sesti testovanych otazek.
Vyjimkou je pouze pokles logistickych nakigadkde podle testovani vysla slabsi
zavislost ve prosjech vyrob s vysSi divergenci (typ V aT).

Na zaklad statistickeého testovani tedy neni mozné jedn&gnpotvrdit ani
vyvratit hypotézu¢. 2 diserténi prace, kterarikd, Ze dosazitelné efekty
z nasazenéhieseni pro planovani vyroby na bazi TOC jsou stejjakémkoliv
typu vyrobniho procesu. Vestgine pripadi sice statisticka zavislost prokdzana
nebyla, avSak u kazdého tyaleréni vyroby se objevila minimaé jedna
oblast, kde test poukézal na jistou miru zavisldste tedy spiSe tvrdit, ze
dosazitelna zlepSeni nezavisi ani tak na typu vyirab prostedi, jako spiSe na
spravném vyéru planovaciho systému, jeho implementadizeni veSkerych
internich proces které proces planovani vyroby zn& ovliviuiji.
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4.2.5 Vysledky Sateni vztahujici se k o¥¢reni hypotézy H3

Treti ze stanovenych hypotéz diséniaprace je row¥ vyhodnocena bez
ohledu na to, zda spdleost uplatiovala principy Teorie omezenfiplanovani
a rozvrhovani vyroby i fed zavedeni inforngaiho systému. Zdrojovym
souborem dat je tedy vSech 68 kompietrypinénych dotaznik. Pavodni
formulace hypotézyika, ze dekavané finosy vyrobnich podnikz nasazeného
feSeni pro planovani a rozvrhovani vyroby na baZLj$du v praxi dosahovany
minimalné ze i ¢étvrtin, tj. 75 %. Testovano bylo postupé moznych oblasti
o¢ekavanych finosi, kdy respondenti mohli volit Groviejejich napl@ni na
Skale od 0 do 100 %. Absolutdétnosti odpovdi jsou uvedené v nasledujici
tabulce (tabulka 4.8).

Tabulka 4.8Cetnost odpogdi vztahujici se k 3. hypotéze (vlastni zpracovani)

Cetnost vyb éru odpov é&di v procentech u jednotlivych otazek
Nebylo
Oc¢ekavani 10 20 30 40 50 60 70 80 90 | 100 | stanoveno
v oéekavani
Snvlzenl 'pogtu. pr'eplanov,anl z duvgdu 2 5 0 0 16 4 10 14 4 2 11
zarazeni prioritnich zakadzek do wroby
Sr}lzenl ct’evlkm’/e dpby pvrlpravy wrobniho 0 0 2 2 19 2 9 12 7 12 3
planu (wtiZzeni planovace)
ZwSeni spolehlivosti wrobnich plant 2 0 0 2 7 7 18 9 9 14 0
Z(ra'cenl prabézné doby wroby jedné 2 5 5 9 12 7 9 9 2 7 1
zakazky
V,ySSI erXIbllltzjl procesu rozwhovani 2 2 0 5 5 0 9 20 9 14 2
wrobnich zakazek
Snizeni wrobnich nakladu 3 9 4 5 10 9 2 9 5 5 7
Dalsi (formulované respondenty):
Schopnost (?dmenO\ranJ dle skute¢né 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 67
odpracovanych operaci
Automatické komunikace se stavajicim
S 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 67

K ziskani statistickych podkladk potvrzeni nebo zamitnuti hypotézy se jevi
jako nejvhodgjSi jednovylgrovy pravostranny test hypotézy destni hodnat
u. Pred vlastni aplikaci testu bylo nutné p¥tivexistenci Gaussovskeé statistiky
neboli normalnost rozdeni vykeru, za tim delem byl proveden test normality
zvla¥ pro kazdou ze Sesti dith otazek (Kovék a Klimek, 2009). Jelikoz u
poloviny testovanych otdzek nedoSlo k potvrzeni madty rozcleni
vybérového souboru, byl nakonec ke statistickémuérawani zvolen
jednovylErovy neparametricky medianovy test, neboli tzv. méakovy test,
ktery umouje pracovat s asymetricky radenymi daty. Za telem testovani
byla stanovena nulova hypotéza v tomtérén

Ho: Ocekavané pinosy vyrobnich podniik z nasazenéhoieSeni pro
planovani a rozvrhovani vyroby na bazi TOC nejsopraxi dosahovany ani
ze ¥i ¢étvrtin, tj. 75 %.
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Hypotéza byla testovana standardma 95% hladi& vyznamnosti, icemz
kromé otazky zvySeni flexibility procesu rozvrhovani eBinich zakazek,
nedoSlo v Zzadném dalSintipact k jejimu zamitnuti, protoZze P-hodnoty jsou u
téchto @ipadi vySSi nez stanovena hladina alfa (>0,05). V koéen disledku
to tedy znamena, Ze kr@notazky flexibility procesu rozvrhovani vyrobnich
zakazek nedochazi ani vjedné z dalSich oblastapkovani stanovenych
ocekavani ani ve vysi 75 %. Podrobnosti k testovéiol lypotézy v rdmci vSech
zkoumanych kategorii jsou ststi @iloh diserténi prace (giloha PIV).
Nasledujici obrazek (obr. 4.4) ilustruje postupadtp pouze u prvni otazky.

Tests for Median (Sign Test) ﬂg

Sample Median |70 |

Hypothesis Tests Confidence Intenals

Abowe (20 Type (2,U,L) 2

Ho: Population Median =75 Equal |0 Lewel 0,95
Below |37 Lower Upper

Alternative = 50 70

G+ @> Oc<

H,: Population Median > 75

p-value =0,99183

Power Analysis
Significance Level (o) 0,05
Median to Detect 95
/0,65436
Power (=1-p) 0,34564

Obr. 4.4: RFiklad jednovybrového neparametrického medianového
tesu pro o¥reni hypotézy o dosaZzeni stanovenych
ocekdvani z nasazenéhoreSeni pro planovani a
rozvrhovani vyroby na bazi TOC (vlastni zpracovani)
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4.3 Kvalitativni vyzkum

Ucelem kvalitativniho vyzkumu bylo poznat blize aadlegji problematiku
vyrobniho planovani a problémy, na které v praxéna Kvalitativni vyzkum
tvori doplrek vyzkumu kvantitativniho a zéarowe dulezitou zakladnu a
vychodiska pro tvorbu dvou dale uvedenych mbddeho provedeni bylo
nevyhnutné z lvodu ziskani podrokisich odpo¥di na rekteré otazky, kterée

VvV ramci

kvantitativniho S&ni neni mozné dosté&te€ detailrt diskutovat.

Kvalitativni vyzkum navic umoznil ziskat relevagi data u kiiovych otazek,
a to z divodu moznosti osobniho kontaktu s respondenty stipcim firmy.

4.3.1 Popis postupu a vzorku respondeiit

Pri

realizaci

kvalitativniho vyzkumu bylo vyuzito dsomich kontaki

s pracovniky vybranych vyrobnich spitesti vCeské republice, a to jak
formou pozorovani vramcieSeni #iznych praktickych projekt v oblasti
optimalizace vyrobnich procgstak formou strukturovaného a&gsré cileného
rozhovoru s osobami odp&nymi za planovani a rozvrhovani vyroby.
Z divodu zachovani anonymity responderat ochrany citlivych dat nebudu
piimo spojovat odpadd’ na danou otazku s konkrétnim podnikem. Uvadim
pouze oblastisobnosti spoknosti, se kterymi bylo v tétoéui komunikovano
(tabulka 4.9). Vysledky vyzkumu jsou vSak jiz prnelmerany souhrn# za cely
vzorek.

Tabulka 4.9: Seznam respondekvalitativnino vyzkumu (vlastni zpracovani)

Kéd C _ . Pocet

firmy Hlavni predmét ¢innosti S améstnanai
A | Vyroba pneumatik na osobni i nakladni vozy, mgkbgi kola vice jak 500
B Vyroba dvénich systém, polohovadel sedadel a dalSich vice jak 5
C Vyroba obal na mastné vyrobky — kolagenniesta a jiné folie vice jak 500
D | Vyroba hardwarovych s@éstek a vyvoj SW nastrioj laz 49
E Vyroba vodarenskych a plynarenskych armatur SpI&7
F Vyroba termostata jinych ekologickych a tepelnych reguldtor | vice jak 500
G Vyroba obal z vInité lepenky 50 az 249
H | Vyroba nemocrinich a péovatelskychizek vice jak 500
I Vyroba kKeemiku a polovodiovych¢ipu a jinych sodastek vice jak 500
J Vyroba dlnich z&izeni a dalSich strojirenskych produkt vice jak 500
K | Vyvoj a vyroba komponeitpro hromadné dopravni préstky 50 az 249
L Vyroba nastraj, forem a pipravki 50 az 249
M | Vyroba kovovych nastréja vykovki 50 az 249
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Rozhovory se zastupci firem byly strukturované emv®byly pokladany velmi
podobné otazky. Jednalo se v podstat modifikaci dotaznikového geni
s cilem zjistit detail§Si informace o kazdé oblasti. Po Uvodnich otazkach
snefujicich k popisu spolmosti a jejiho vyrobniho procesu (typ vyroby,
prednet podnikani, pdet zandstnané apod.) byla diskutovana tato témata:

= Souwasny zisob planovani a rozvrhovani vyroby ve spolesti Wetre
popisu pouzivanych metod a postup

= NejwetSi probléemy v oblasti planovani a rozvrhovani Wjro se
kterymi se spoknost potyka a nasledky, které ézhito problém
plynou

= Informaini podpora planovani idzeni podpory — typ technologického
zajisSeni nejenom planovacich prodese vyrol# vcetrg detailrgjSiho
popisu funkcionality, fipadré propojeni s ERP systémem jestli se

nejedna o jeho integralni stast

= Zhodnoceni klafl a zapoit informani podpory procesu planovani a
rozvrhovani vyroby (jestli tato existuje)

= Zpusob sledovani, #ieni a vyhodnocovani vykonnosti procesu
planovani vyroby, fizeni vyroby, pipadré piinosi informainiho
systému jako takového

4.3.2 Nejdilezitéjsi vysledky Sefeni

V ramci realizace kvalitativniho $eni dosSlo k potvrzeni vysledk které
vyplynuly také z dotaznikového vyzkumu. Absolutnhognost néazdr
responderii se projevila vdchto tvrzenich:

= Proces planovani a rozvrhovani vyroby jecéliym procesem, od
kterého se nasledrodviji iroveén dosahovani pozadované vykonnosti
vyrobniho procesu jako takového.

= Proces planovani a rozvrhovani vyroby je velmi kbkayany
z divodu neustale se dnicich pozadawk zakaznik, nutnosti rychlé
reakce na prioritni zakazky, vysoké komplexnostroly, Sirokého
portfolia vyrobki a jejich vysoké variantnosti.

= Proces planovani a rozvrhovani vyroby je nezvlddgateez informani
podpory, i kdyz tato podpora zcela neodpovidagt@m.

= Informaini systém pro podporu planovani a rozvrhovani wnobze
byt uzit&nym nastrojem, pokud bude postaven nad databastaleu
realnych cistych a aktualnich dat (shagltvrdili i zastupci spolénosti,
které zadnou pokedejSi technologii pro planovani vyroby nemaji).
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= Lidé se boji zmn, nejsou schopni &asto ani ochotni precizn
dodrzovat pravidla a pracovat v infortmdm systému tak, aby
nedochazelo vramci planovani a rozvrhovani vyrdbyadnym
problénmim spojenym se Spatrzadanymi vstupnimi daty.

Sedm zeftinacti oslovenych spotaosti v ramci kvalitativniho vyzkumu jiz
ma implementovany systém pokiiého planovani, proto byly diskutovany také
jeho @inosy. Co se e aiekavani, spolmosti shoda uvedly, Ze v ramci
zadného zijedem stanovenych kritérii nedoslo k stoprocentniaqireni, tzn.,
ze aekavani byla pokazdé vyssi nez nasledna reali@eSmwsti si vSakcasto
uvédomuji @iciny nenaplgni ocekavani, které prameniiizeni internich
podnikovych proceas predevSimcasté zminy priorit a parameir zakazek.
K prokazatelnym zlepSenim vSak pokazdé doslo, azégména vdchto
oblastech:

= zlepSeni urovéidodrzovani stanovenych terminakazek,
= efektivrejSi proces planovani vyroby,

= vySSi flexibilita vyroby,

= vySSi Urové vyuziti vyrobnich zdrai,

= zvySeni produktivity,

= snizeni vSech drulhzasob, hlavéirozpracované vyroby,
= celkové snizeni vyrobni nakkaeebo

= zlepSeni kvality a zakaznického servisu.

Jednotlivé kategorie neni mozné jedn@zgakvantifikovat, protoze Urove
dosazenych zlepSeni u jednotlivych respondemimi kolisa. Krond téchto
relativie meritelnych ukazateél respondenti dale uvedli zlepSeni také v dalSich
dulezitych oblastech, zejména:

= |epSi transparentnosti vyroby a éppé dohledatelnosti historie
zpracovani kazdé jedné zakazky,

= vySSi aktualnosti informaci o okamzité disponibiliyrobnich zdraj a
kritickych bodech vyrobniho procesu nebo

= |epSi gedvidatelnosti budoucich vyrobnich pozadavk moznych
kolizi z pretizenosti Uzkych mist.

Béhem rozhovar byly detail#ji zkoumany také dvody, pr@& nejsou
oc¢ekavani firem dosahovana na 100 %. Keggljsem se zajimala o to, zda jsou
oc¢ekavani realna. &tSinou vychazeji ze zkusSenosti implemeniao partnera a
reality podobnychieSenych problétn V n¢kterych spolénostech probihala
formulace gekavani skuien¢ systematicky a byla podlozena relevantni datovou
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zakladnou. Divodem, pro v kong&ném disledku @ekavani nebylo sptmo na
100 %, je podle respondéntpiedevSim podcemi slozitosti prace
s informa&nim systémem v oblasti synchronizace vSectoidich podnikovych
proces. Spol€nosti si u¢domuiji, Ze technologie sama o8abmoziuje zajistit
dosazeni jednotlivych stanovenych paraiefikonnosti, ale vzniklé problémy
v tizeni dalSich podnikovych prodesznemotuji schopnost firmy vyuzivat
kapacitu a funkcionalitu inforndaiho systému ve &Si mie. Nejenom na
zaklad této informace, ale i na zakkagysledki kvantitativnino vyzkumu byl
naslede sestaven systémovy modeliedpoklad efektivnino fungovani
informatniho systému pro planovani a rozvrhovani vyrobyo jastup této
disert&ni prace.
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4.4 Shrnuti a vyhodnoceni vyzkumnéasti disertaéni prace

Hlavnim cilem diserini prace bylaanalyzovat vliv informac¢nich systéni
pro planovani a rozvrhovani vyroby, vyuzivajicich Kki¢ovych principa
teorie omezeni, na celkovou vykonnost vyrobniho poesu a navrhnout
systémovy model pedpokladi jejich efektivniho fungovani v praxi ¢eskych
vyrobnich zavodi. Pro moznost vyhodnoceni prvéésti hlavniho cile bylo
nutné o¥fit stanovené hypotézy disefta prace, a to jak statisticky na zalkiad
podkladi kvantitativniho Seéeni, tak na zakladstrukturovanych rozhovorse
zastupci vybranych vyrobnich podhik Ceské republice. Kvantitativni $eni
bylo tim kvalitativnim doplano zejména zid/odu docileni vySSi relevance dat,
kdy osobni dotazovani umozni lIépe formulovat oté&laiminovat riziko jejiho
Spatného pochopeni ze strany respondentiezidé bylo tedy u kazdé hypotézy
porovnat mimo jiné také vysledky zgée dotaznikovym S@nim s tim, co
konstatovali dotazovani respondenti gsobnim rozhovoru. Vysledky spojené
S owfovanim hypotéz Ize tedy shrnout nasledovn

= Hypotéza H1: Uplaténi filozofie TOC @i planovani a rozvrhovani
vyroby ma ve é&sSiné pripadi vyrazrgSi vliv na celkovou vykonnost a
flexibilitu vyrobniho procesu za if@dpokladu vyuziti adekvatniho
informac¢niho systému podporujiciho principy TOC ve svychrmvacich
algoritmech.

- Hypotéza byla potvrzena, a to jak na zaklatitistického ostovani
vysledki dotaznikového S&ni (viz. kapitola 4.2.2), tak na zakéad
osobnich rozhovdr se zastupci vybranych spdh®sti v ramci
kvalitativniho vyzkumu.

= Hypotéza H2: Mozné dosazitelné efekty z nasazendébeeni pro
planovani vyroby na bazi TOC jsou stejné v jakénmkdipu vyrobniho
procesu.

- Hypotézu nebylo mozné na zakéadysledki dotaznikového Sggni
a jejich nasledného statistickéhastmwani jednoznen¢ potvrdit ani
vyvratit. Ve WtSine piipadi nebyla zadna zavislost mezi
promennymi prokdzana, ale doSlo také k vyjimkam, ktekézaly,
ze u konkrétnich tyipzlepSeni by wité zavislost fungovat mohla.

- Respondenti osloveni vramci osobniho dotazovaniak vs
jednohlast nesouhlasi stvrzenim, Ze dosazitelné efekty
z implementovaného planovaciho systému jsou abeénislé na
typu vyrobniho progedi. Typ vyrobniho procesu vSak jednoama
povazuji za dlezity pri vybéru a nasledné implementaci vybraného
produktu, ale urove dosahovani pozitivnich vysletikprikladaji
spiSe schopnosti spravee rozhodnout pro konkrétni produkt, ktery
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je vhodny vdaném vyrobnim présti a nasledné spravn
provedené implementaci a dodrzovani pravidel ostrplovozu
zejmeéna v oblastiistoty a aktualnosti dat.

= Hypotéza H3: @ekavané pinosy vyrobnich podnik z nasazeného
FesSeni pro planovani a rozvrhovani vyroby na bazi 0 (sou v praxi
dosahovany minimalé ze 75 %.

- Hypotéza byla na zaklad statistického vyhodnoceni vysledk
dotaznikového Sg#ni zamitnuta. Tzn., Zetreme s 5% moznosti
chyby konstatovat, Zze¢ekavané finosy z nasazeného planovaciho
systému nejsou v praxi dosahovany ani ze 75 %.

- Stoprocentni dosazeni stanovenyckiek@vani nepotvrdili ani
respondenti v ramci kvalitativniho vyzkumu étSinou gipustili, ze
stanovena é&ekavani byla filiS pozitivni, gip. po spu&ni ostrého
provozu systému doSloiad komplikaci, které znemoznili tplného
dosazeni stanovenych icilU¢astnici rozhovar vétSinou uvadli
miru naplni stanovenychdkavani lehce nad hranici 50 %.

-V souvislosti s touto hypotézou byleSena také dil otazka tykajici
se realnosti stanovenychtekavani ped implementaci systému.
Tato otazka byla diskutovana z&elem detailsjSiho porozurani
vysledkim statistického atfovani z hlediska ivodu nedosahovani
otekavanych  pnodi v pozadované Urovni. Rozhovory
s respondenty vSak ukazaly, ze spobsti se ped implementaci
opravdu snazi o maximalni realnost a splnitelncsstavenych
oc¢ekavani, jejichz formulacifpdchazi kvalifikované analyziasto
za ispeni poradenskych firem a odbordikna implementace
informatnich systém. Je tedy mozné ipdpokladat, Ze iwody
nenaphovani stanovenychéekavani ani ze 75 % jsouguevsim na
straré Spatnéhotizeni gFislusnych internich procés nejasného
stanoveni odpasdnosti, nedostateé cistoty vstupnich dat,
nedostaténého zaskoleni uzivatelneochoty ke z#n¢ apod.

Jak potvrdily vysledky dotaznikového #&mti i kvalitativniho vyzkumu,
informacni systém s podporou poki&ho planovani a rozvrhovani vyroby
zalozeném na principtdizeni Uzkych mist vyrobniho procesu je v dneSnim
dynamickém progedi velmi dilezitou podminkou zaji8hi maximalni
flexibility a spolehlivosti vyrobniho systéemu. Resglenti vSak také potvrdili a
dosavadni pizkumy v této oblasti rowz dokazuji, Ze informmi technologie
nejsou samospasitelné a se Spam@stavenymi @izenymi procesy vstupujicimi
do vyrobniho planovani neni mozné nikdy dosahnatitgnych vysledk. Jak
uvedl jeden z respondéninestaci jen implementovat planovaci systém, musite
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mit parddek v datech, tzvistota dat (nap. norem, nastavenych gn) a pak
také stabilni vykony ve vyrélkteré nezbd plan.”

Pan Jii Kundrata (Kundrata, 2012) ze spaiesti IT euro, jednoho
z vyznamnych distributdr IS s funkcionalitou pokmdlého planovani na bazi
TOC, na zéklag vlastni praxe uvadidkolik neicasgjSich @icin nestabilnich
procesi, které v konéném disledku zfisobuji velké problémy v planovani:

= Neexistence standardu pro nastaveni a pravidelnkiwaleaci
planovaciho modelu, cozibe zmisobit nerealné vystupy planovani
v disledku nagiklad nerealt nastavené fibézné doby vyroby.

= Pozdni nebo chykinzadané pozadavky zakaznika a stim spojené
mimoradné pozadavky na kapacity nebo material.

» Casté zalenovani urgentnich zakazek do jiz vyteaého vyrobniho
planu a stim souvisejicitgi€zovani kapacit a neschopnost plnit
terminy pivodre zaplanovanych pozadavk

= Neustalé zrny pozadavi ze strany zakaznik

= Nerespektovani Uzkych mist a jejickdomé petezovani s dsledkem
tvorby skluzi v pInéni vyrobniho planu.

= Zpozckni v pripraw kusovniki a technologickych postiip

« Casté zminy kusovnik po jejich uvolgni do vyroby natiklad
z davodu chyb nebo nutnosti nahrady nezajistitelnéhternsu.

= Dodavatelska nespolehlivost v oblasti terimikvality dodavek.

= Chybné zadavani materialovych a mzdovych transakai, zadani
sc¢asovym zpozéhim nebo s velkym gibem chyb, coz m& za nasledek
zkreslené informace o kapacitnim vytizeni nebo &kim stavu
disponibilnich zasob.

= Nereagovani na vygenerované vyjimky nebo vystralgdouci
k nutnému peplanovani vyroby.

Vyzkumnoucast prace lze tedy shrnout s tim, Ze pokégolanovaci systemy
rozhodre maji pozitivni vliv na celkovou Urovie planovaciho procesu a
nasledg i na vykonnost, flexibilitu a hospodarnost vyrdimiprocesu, avSak
miru dosazeni pozitivnich vysletllovliviiuje fada dalSich faktér které musi
byt respektovany nejenom v implemeinta fazi, ale po celou dobu uzivani
systému. Jedna se zejména ¢ dikupiny faktoh: kvalita vstupnich dati{stota
dat) a stabilita vykain inicializovanych pra¥ vyrobnich planem (dodrzovani
planu). Prav témto oblastem jsou&novany nasledujici kapitoly prace s cilem
navrzeni systémového modeliegpoklad efektivniho fungovani infornéaiho
systému pro planovani vyroby na bazi TOC.
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4.5 Navrh systemoveho modeluigdpokladi efektivniho
fungovani IS pro planovani vyroby na bazi TOC

Jak jiz bylo uvedenoite a jakiika také dr. Goldratt (2000) v samotném
nazvu jednoho ze svych bestsalléNecessary but not sufficient), infortm
systém je podminka nutna Kk flexibilnimu a efektmni fizeni nejenom
vyrobnich proces ale v zadném ffpact ne podminka dostajici. Kazda
spol&nost je Zivy organizmus a tkioji predevsim lidé, bez kterych by Zadna
technologie nemohla fungovat. Lidé rozhoduiji, lm&lavaji do systému data a
znova pouze lidé zodpovidaji za jejich spravnosiktualnost. Ke spravnému
fungovani jakékoliv technologie je tedy nutné stangravidla, postupy,
metody a odpoxdnosti uzivatel, které zarti jeji maximalni efektivnost. Ne
jinak je tomu v pipact informaniho systému pro planovani a rozvrhovani
vyroby na bazi TOC (auz se jedna o systém APS nebo softwarové aplikace
jemu podobné).

VSe z&ina jiz samotnym vyrem systému a jeho bezchybnou implementaci,
coz neni zdaleka jednoduchy processto jiz v této prvotni fazi vznika spousta
chyb, které pak maji za nasledek neftmdst systému nebo nedosahovani
oc¢ekavanych vysledk Touto problematikou se iz zabyvalo vice atitamavrh
efektivniho postupu implementace planovaciho systdmgl také sotasti
disertani prace doktorky Sulové (2009). Tato disémnfaprace se viak posouva
0 reéco dal, a to jiz do faze ostrého provozu. K vyerd systémoveho modelu
piedpoklad efektivniho fungovani inforndaiho systému pro planovani vyroby
na bazi TOC nabadaji také vysledky kvantitativiikealitativnino Sateni, kde
v jistém slova smyslu vSichni respondenti potvrdie kvalita planovaciho
systému neni jenom o kvalizakoupené technologie, aléedevSim o kvalit
vstupnich dat a precizni praci s poskytnutymi vggtlZ odpoedi respondert
tuto mySlenku podporuji néillad tato nasledujici konstatovani (doslovna):

* Nest&i jen implementovat planovaci systém. Musite mitadek
v datech, tzv¢istota dat (naip norem, nastavenych gm) a pak také
stabilni vykony ve vyro& které nezbi plan.

» Po zavedeni planovaciho systému se projevila vys@k&nost na
disciplinu vSech pracovnikz hlediska prace s IS ¢c100 % vykazovani
vyroby, 100 % evidence vSech vsiup vystuf. Pokud chybi jakykoli
mezilanek¢i krok ve vyrobnimietézci dochazi ke kolizim. Systém je
celkow citlivy na nedisciplinovanost pracoviiika vSech urovnich.

» Dlouh& cesta zZfinéhoreSeni norma x skuteost, coZz ve vysledku
zkresluje skutény plan a musime s tim digalu p@itat.

e Pokud maji byt informace kvalitni, musi se stalerzodat a
aktualizovat, tedy vzrostla nammost na praci s IS.

68



Na ceském trhu dnes existuje spousta vysoce kvalifikpeh a zkuSenych
konzultanti a systémovych integratorkteri dokdzou cely proces implementace
usnernit tak, aby byl dotazen do Gsmého konce. Po odchodu konzultanta a
spuséni tzv. ostrého provozu aplikace vsSélsto za&nou vyvstavat mnohé
problémy, které prameni z nespréwvfizenych internich procés neexistence
pravidel a nejasnych odpé&dnosti. Informani systém tak chvilku podava velmi
kvalitni vystupy a pa&ase zanou vygenerované plany narazet fana uskali.
Databaze informaiho systému z#éna byt zahlcena neaktualizovanymi daty,
lidé pod tihou #izné operativy zsinaji odkladat skteré ukoly a informace
poskytované informmim systémem jsou tak zkreslené aiaspé. Cilem této
kapitoly je tedy definice systémového modelditych predpoklad a pravidel
pro efektivni fungovani infornémiho systému pro planovani a rozvrhovani
vyroby na bazi TOC, jejichz dodrzovani pée zajistit pozadovanou
vykonnost systému igkolik let po jeho uvedeni do provozu.

45.1 Vlastni model

Pri tvorbé¢ vySe zmidného modelu bylo nahlizeno na proces planovani
vyroby z holistického pohledu s cilem neopomencéting dilezity c¢lanek,
ktery réjakym zpisobem do procesu planovani vyroby zasahuje. Mokl b
zpracovan s ohledem na univerzalnost vyuziti v &a¥dypu podnikoveho
prostedi, proto v ®8m nejsou zohledima okrajova specifika dkterych
pramyslovych obai (obr. 4.5).

V prvni fazi byly vylenény oblastitizeni ptimyslového podniku, do jejichz
kompetence spadaji ktivé procesy, které zasadavliviuji oblast planovani a
rozvrhovani vyroby @ uz na vstupu (procesy generujici datovou zaklgshou
zpracovani vyrobniho planu) nebo na vystupu (pro@égmajici pro usgsné
naplréni vygenerovaného planu a dodrzeni stanovenychinéym

Vtomto zakladnim schématu neni Uumyslamiren Gsek piimyslového
inzenyrstvi neboli zlepSovani, protoze jeho &@mi a pednet ¢innosti se
prolina napi¢ celym podnikem a ukolem jeho z&stnand je mimo jiné prav
nastaveni standakdpravidel, optimalizace prooes kontrolnich mechanisim
pro jejich dodrzovéni, coz je vliastteke gednetem celého navrzeného modelu.
Oblast procesniho nebo upnyslového inzenyrstvi (pokud ve spitesti
existuje) tedy chapejme jako padpy c¢lanek vstupujici do vSech fazi
navrzeného modelu.
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Rizeni nékupu a logistiky

NAKUP SKLAI_D,vstuvpnlhvo SKLAD ] SKLAI? DOPRAVA a
surovin a materialu v€etné polotovaru hotové :
. : P ; manipulace
polotovar( konsighace vlastni vyroby vyroby

Rizeni pfed-

Rizeni obchodu PLAN OVANII A w§robnich etap

Pijem ROZVRHOVANI
zakazek VYROBY { KO;S_,IEIrDu\I;ce ]

Operativni Rizeni Lidské Sprava a Sprava a udrzba Externi
fizeni kvality zdroje adrzba stroji || pomucek, nastroju, sluzby,
vyroby a zafizeni forem a pfipravku kooperac

Rizeni vyroby a vyrobnich kapacit

Obr. 4.5: Hlavni oblastFizeni podniku nejvice ovfivjici kvalitu procesu planovani a
rozvrhovani vyroby (vlastni zpracovani)

Jadrem celého navrzeného modelu je proces zapldnayéobni zakazky
z pohledu informéniho systému podporujiciho poki@ planovani vyroby na
bazi TOC, ktery z&ina zadanim pozadavku n&ité mnozstvi konkrétniho typu
vyrobku etré dalSich pipadnych pozadavkzakaznika (specifikace terminu,
dodacich podminek apod.) a kKofixaci odsouhlaseného planu nasledovaného
postupnym uvalovanim jednotlivych vyrobnich ffkazi ke stanovenym
terminim. Cely model je zobrazen na nasledujicim obréazbior.(4.6) a
podrobrji popsan v nasledujici kapitole.
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OBCHODNI ODDELENT et
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ANO
KONSTRUKCE
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NAKUP
OPERATIVNI RIZENI

VYROBY

PLANOVANI A RIZENT
\VYROBY A KVALITY

Potvrzent

terminu phéninebo

SKLADY

nejdfivéjimoiného
termin

optimalizace, potvazeni
naviZenjchtemind

rezervacia objedniveka

¢

konsignace, HV)

o [ ] —
(materidl, polotovary,

Plinvéemé
‘virobnich piikazii
uvolnén do vyroby

RIZENI LIDSKYCH
2DROJD A SPRAVA
PRACOVNIHO EASU

SPRAVA A UDRZBA|
STROJU, FOREM,
PRIPRAVKU

OUTSOURCING, RIZENT
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2 extemkhzdrofi
Legenda:

—— Tokprocesu
Q Vstupni nebo vystupni udalost (zacitek nebo konec procesu)

=2 Datovéainformatnitoky
:I Cinnost, postup - i data pro dany sek pl4 p (danou &innost)
<> Rozhodnuti

- Vystupni data, informace pro zajisténi plnéni planu

Obr. 4.6: Systémovy modeleplpoklad efektivniho fungovani IS pro planovani vyroby aai@OC (vlastni zpracovani)
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Za cely proces planovani a rozvrhovani vyroby kfamma nejvyssi arovni
odpovidat jedna jedina osobawviastnik procesu Jelikoz se jedna o proces
planovani provaghy s vyuzitim informaniho systému pro pok&deé planovani
a rozvrhovani vyroby, zakladni odpalnosti vlastnika tohoto procesu je
dohlizeni na aktualnost a korektnost vstupnich ktatg¢ systém iip planovani
vyroby vyuziva, dale samigmé na celkovy pibéh samotného procesu
planovani, ale také na vytkeni podminek pro ugpné splini vygenerovaného
planu (pleni zakazek v terminu). Vlastnikem procesu protarkr@lanovae
nebo vedouciho vyroby iwWe byt také osoba zodp@mnd za spravu
podnikového informéniho systému.

Faktory ovliviujici kvalitu planovani jsou v ramci vySe uvedenéhodelu
rozkleny na d¥ zakladni skupiny:

= klicové vstupy (vystupy dalSich souvisejicich pragesresp.
predpoklady pro vytvieni realistického a splnitelného planu
(v procesni mapozna&enécervenym kosodeélnikem) a

= klicové vystupy (udalosti generujici dalSi souvisepobcesy), resp.
dalSi okolnosti ovliviujici dodrzeni jiz zpracovaného a odsouhlaseného
planu zejména z pohledu ghi definovanych a odsouhlasenych
termini (v procesni mapozna&enécervenym kosodélnikem).

Kazdé z &chto vySe uvedenych dvou skupin smwje samostatna kapitola,
kde jsou veSkeré vstupy a vystupy podgbpopsany a navrzeny zakladni
kroky a pravidla nutné pro zajiti kvalitniho procesu planovani vyroby, a to
vcéetrg navrhu vhodnych hodnoticich kritérii (KPI), ktggbu pak souhrrn
prezentovany v kapitole 4.6.

4.5.2 Hedpoklady tvorby realistického planu

Pfi procesu planovani a rozvrhovani vyroby za ponmakratilych IS je
potreba maximalé podpdit a v gipraw potreby také pozmnit a inovovat
klicové faktory ve dvou zakladnich fazich planovacily@lg tj. na vstupu
(kvalita vstupni baze dat) a na vystupu (ij. kwalroced podilejicich se na
splreni stanoveného planu v pozadovanych terminectgleth této kapitole je
blize popsat ktiové gedpoklady vzniku realistického planu.

Jak jsme si jiz &kolikrat fekli a jak také dokazuje ness literarnich zdrdj,
informacni technologie jsou v dnesSni dobevyhnutnou podminkou existence
vétsSiny podniki, ale ne podminkou dostgici. Kazdy system dokaze
poskytnout pouze tak kvalitni vystupy, jak kvalitmha data. B préaci
s jakoukoliv  pokrgilou technologii proto musi pokazdé dojit takeé
k piizpusobeni vSech procéskteré mohou jakymkoliv Zsobem kvalitu a
aktualnost vstupnich dat ovlivnit a zejména k #wall dodrzovani stanovenych
pravidel. Pedpokladem dodrzovani stanovenych zasagmgenné stanoveni
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odpovédnosti za kazdou oblast vstupnich dat, bez které neniivedvtSiny
spole&nosti jakakoliv pozitivni zrna trvale udrzitelna. V systémovém modelu
(obr. 4.6) jsou tyto kéiové pgedpoklady realistického planu zobrazemyvenou
barvou a symbolem datovych zdrojstupujicich do informaiho systému pro
planovani a rozvrhovani vyroby. To, ve které hamaini linii se dany
predpoklad neboli datovy vstup nachazi, n&mj@ ve kterém podnikovém
Gtvaru by ngla byt stanovena odp®&dna osoba za aktualnost a korektnost
vstupnich dat. Samogmeé vSe zavisi na konkrétni organipd struktue a
rozhodnuti kazdého podniku — model je pouze unélaim komplexnim
vyobrazenim vSech faktbovliviiujicich planovaci proces. To vSak nic ram
na tom, Ze bez stanoveni osobnich oddowsti bude obtizné vSechny
nastavené standardy udrzet. V nasledujicich odstavge kazdy ze
zminovanych vstupnich fpdpoklad (vstupnich dat) popsan detaiinvcetre
dilcich proce8 generujicich tyto k#ové vstupy pro proces planovani a
rozvrhovani vyroby.

Pro lepsSi pehlednost a srozumitelnost vykladu byl model daiedflen do
Ctyi na sebe logicky navazujicich fazi:

l. Specifikace pozadavku zakaznika a vy¢ré@ho mnozstvi
II.  Planovani materidlovych pozaddvk

lll.  Planovani vyrobnich kapacit a lidskych zdroj

V. Potvrzeni planu, zfpna optimalizace a uvodni do vyroby
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Faze I. Specifikace poZadavku zakaznika a mnozstkivyrobé

Prvni logicky ucelena faze modelu zahrnuje inigedi poZzadavku na
planovani vyroby na zaklad doruwieného poZzadavku étsinou pra
z obchodniho odteni (konkrétni objednavka zakaznika, odvolavka...).

. . Pijata
OBCHODN{ ODDELEN objednavka

KONSTRUKCE
ATPV

NAKUP

OPERATIVNI RIZEN{
VYROBY

PLANOVANI A RiZENI
VYROBY A KVALITY

Zadani poZadavku
k naplanovanivyroby

A\ 4

Je
poZadované
mnoZstvi na
skladé HV?

INFORMAFNI SYISTE’M Zadéni pozadavku
PRO PLANOVANI > véetn& mnozstvi dolIS

VYROBY

Rezervace

dostupného mnoZstvi
zasob HV

[ |
SKLADY Rezervace Rezervované
(materidl, polotovary, 24s0b hotové vyrobky
konsignace, HV) vyroby k dodéni

Obr. 4.7: Vyiatek z modelu — prvni faze (vlastni zpracovani)

RIZENI LIDSKYCH
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V prvni fazi planovaciho procesu pracuje infotma systém sectyimi
dulezitymi datovymi vstupy, od jejichZz spravnosti ktuglnosti se dale odviji
realistenost budouciho vyrobniho planu:

1. Jasr¥ specifikovany pozadavek nebo odvolavka

Je prvotnim kidovym vstupem pro spusti celého planovaciho procesu,
prichazejicim zpravidla z obchodniho @éthi. Pro korektnost dat zadanych
do systému ze strany obchodniho &ddi je poteba standardizovat:

Proces fijmu a domluveni podminek zakazkyetrg komunikace
se zakaznikem a vzdjemného potvrzovani tekmimn., Ze neni
mozné, aby obchodnik potvrdil termin betegchoziho osteni
kapacity (simulované zaplanovani do 1IS) nebo gievi
disponibilni zasoby hotovych vyrothk

Procegtizeni priorit a vyjimek, zejména apob komunikace néjg
odcElenimi (pred potvrzenim terminut@dnostnimu zakaznikovi je
nutné projednat situaci s plandéem a/nebo vedoucim vyroby a
zmenu promitnout do existujicich vyrobnich pldnV pripac, ze
se spolénost potyka scastym narusSovanim planprioritnimi
zakazkami, je vhodné jiz dégdu v inform&nim systému nastavit
odhadem rezervu kapacity pgagro tyto zakazky (odhad budouci
poptavky na zaklad historickych dat), aby priority co nejm&n
ovliviovaly jiné zaplanované zakazkyiipadré eSit aekavané
fluktuace dostatan¢ velkou pojistnou zasobou (tato moznost zavisi
samozejme od typu vyroby a jeji opakovatelnosti).

2. Informace o stavu zasob hotové vyroby

Prvni misto, kam by se inforfa systém ml ,podivat‘ po obdrzeni
poZzadavku na dité mnozstvi witého vyrobku, je sklad hotové vyroby
(pokud neni nastaveno jinak). Je proto neséndidezite, aby stav zasob
hotové vyroby evidovany v systému naprosto odpdvsiaite&nosti. Za
timto (Celem je nutné standardizovat:

Proces evidence zasob, resp. aktualizace stavdiosileh zasob po
kazdém vydeji neboipmu (ideél® za vyuziti EAN nebo RFID),

za co by mila odpovidat pouze jedna osoba. Jakmile provadi
nasklagiovani a vysklatiovani zasob vice pracoviiikje nar@né
udrzet stoprocentni bezchybnost a dohledat vinikaikiych
odchylek.

Procesftizeni rezervaci (blokaci) zasob hotové vyroby pn@ |
zakazky. Zasoba, ktera jiz ma svého zakaznika akleat ceka
pouze na vydani, nesmi v inforémam systému figurovat jako
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zasoba dostupna. V okamziku, kdy odivd osoba obdrzi
informaci o tom, Ze dany objemditého vyrobku je jiz ,prodan”
nebo blokovan pro konkrétniho zakaznika nebo jiognikovy
Utvar, musi tuto informaci neprodkepromitnout do inform&niho
systému. Pokud se tak nestandizen byt nova vyrobni zakazka
nerealna jiz po ¢kolika minutach od jejiho zaplanovani (hape
naplanuje k vyrob mensi poéet kusi, protoze se pota

s doplrenim zbytku ze zasob hotoveé vyroby).

3. Spravr¥ stanoveny a v systému nastaveny koeficient zm ébsiv

Pokud v ramci vyrobniho procesu vznikaji zmetky gsou zZadnou
vyjimkou, i tahle skuténost vyrazs ovliviiuje korektnost vytvieného
vyrobniho planu. Je proto vhodné zmetkovitost mlave sledovat a na
zaklad jeji primérné hodnoty stanovit jisty koeficient, o ktery savysi
pozadavek k zaplanovani tak, aby na konci vyrobnfinocesu bylo
k dispozici dostatek finalnich produkk uspokojeni poptavky zakaznika. Je
proto poieba standardizovat:

= Proces stanoveni a neustalé aktualizace procenttkawitosti
(progndzovani zmetkovitosti), ktera ve vyrobnimtéygsu vznika.
Zmetkovitost se musi dlouhodbbsledovat a data nesmi byt
zatajovana z iwlodu co nejpesrgjSi predikce pdeby k
rozplanovani. Tak jako u vSeho, i tady je nestitatné stanoveni
osobni odpo&dnosti za sledovani, vyhodnocovani a neustalé
aktualizace zmetkovitosti a z toho plynouciho koefitu pro
navyseni skutaé poteby vyrobniho mnozstvi.

4. Specifikace minimalni vyrobni davky (pokud se vyratdavkach)

V piipadt provozi, kde z tiznych divodi probih&d vyroba v pevn
stanovenych vyrobnich davkéach, je nutné i tuhlermfci mit k dispozici
piimo v informa&nim systému tak, aby nedoslo k rozplanovantgiiopouze
na ¢ast vyrobni davky a tim odhaleni nedostatku fikdgd na stra#
materialovych vstup az v pfabéhu samotného vyrobniho procesu. Ti.
standardizace:

= Procesu vyp&tu vyrobnich davek d&etné aktualizace dat o
minimalnich vyrobnich davkach v préstli inform&niho systému
jako podklad pro generovani realdadpovidajicich plain
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Faze Il Planovani materialovych pozadavk

DalSi logicky ucelend faze modelu zahrnuje planovamterialovych
poZadavk v pripad nedostatku zasob hotové vyroby k okamzitému ugpoko
zékaznika a tim padem nutnosti naplanovat budowimbu. Inicializaci je
konkrétni pateba k rozplanovani ip zohledréni zmetkovitosti, ppadre
minimalnich vyrobnich davek.

OBCHODNI{ ODDELEN{

KONSTRUKCE Objednavka Rezervace
A TPV materialu zasob na cesté

OPERATIVNI RiZENT
VYROBY

PLANOVANI A RiZENT
VYROBY A KVALITY

4
Plan objednani zasob
materidlu a

komponentpro
vyrobu
INFORMACN( SYSTEM Planovani Je dostatek
PRO PLANOVANI materiglovych zasob na
VYROBY pozadavki sklad&?
Rezervace L
dost Zstvi
zésob materidlu
a/nebo polotovari
SKLADY

(material, polotovary,
konsignace, HV)

RIZENI LIDSKYCH Rezervace
ZDROJU A SPRAVA materilovych
PRACOVNIHO CASU zésob

SPRAVA A UDR? /_\_/-\\

Obr. 4.8: Vyiatek z modelu — druha faze (vlastni zpracovani)
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Ve druhé fazi planovaciho procesu pracuje infa@mhasystém sctyimi
dulezitymi datovymi vstupy, od jejichz spravnosti ktuglnosti se dale odviji
realistenost budouciho vyrobniho planu:

1. Kusovnik

Je prvotnim klfovym vstupem druhé faze planovaciho procesu. Vélichv
kdy je jiz jasné, jak velkou zakazku je nutné zapiéat (jaky objem finalniho
vystupu bude pozadovan), systéndind prowirovat dostupnost materialovych
zadsob. Ktomu, aby byla spravnspdtena pateba jednotlivych polozek
materidlovych zasob pro vyprodukovani pozadovanébgmu vystupu, je
pottebny aktualni a spragnnastaveny kusovnik {ip. receptura). Za timto
ucelem je nutné standardizovat:

Proces konstruki péipravy vyroby, jehoz vystupem je prav
kusovnik, pipadre jind forma specifikace materialovych pett pro
stanovenou jednotku vystupu.alBzita je spravnost vy@gtu a
spravre pridéleni kusovniku ke konkrétnimu produktu. Zodpovida
vybrany konstruktér.

Proces pravidelné aktualizace kusownikinformanim systému
pii kazdé sebemenSi Zn€. Za tento proces by &h rovnéz
zodpovidat konstruktér, ktery je nositelem informacprokhnuté
zmeng a je schopen nejrychlejSi reakce. &kterych spolénostech
je odpowdnost za spravu vesSkerych dat v infoman systému
ponechana na usek IS/ICT, coz je kaegsi na koordinaci zejména
z hlediska rychlosti ziskani pebnych informaci o nutnych
aktualizacich.

2. Informace o stavu materialovych zasob#{padré zasob polotovai)

Po zjiSéni potebnych materialovych vstipna zaklad planovaného
objemu vyroby a kusovniku pro finalni produkt systeéatne prowiovat
jejich dostupnost. Cilem tohoto pk#evani jsou mista uchovavani zasob
(sklady vstupnich materigl externi konsignmi sklady, sklady
rozpracované vyroby apod.). Je proto nesénuliilezité, aby stav zasob
jednotlivych sklad evidovany v systému naprosto odpovidal skubsti. Za
timto iEelem je nutné standardizovat:

= Proces aktualizace stavu skladovych zasob po kaadgteji nebo
piijmu (idedl® za vyuziticarovych kod nebo RFID), za coz by #a
odpovidat pouze jedna osoba. Jakmile provadi ndska@ani a
vyskladiovani zasob vice pracoviiikje nar@né udrzet stoprocentni
bezchybnost a dohledat vinika vzniklych odchylek.
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Proces tizeni rezervaci (blokaci) zasob vstupnich mafteridbo
polotovaii vlastni vyroby pro jiné zakazky. Zasoba, ktera hila
rezervovana pro jinou zakazku (skladnik potvrdilgmu Useku vyroby,

Ze tuto zasobu ma k dispozici a bude mu vydanax askhad ceka
pouze na febrani manipulantem nebo operatorem, nesmi
v informanim systému figurovat jako zasoba dostupna. V okamz
kdy odpow¥dna osoba ¢komu potvrdi rezervaci zasoby pro jeho
zakazku (pro jiny vyrobni fiikaz), musi tuto informaci neprodken
promitnout do informéniho systému. Pokud se tak nestane, je velka
pravdépodobnost nespémi terminu z dvodu nedostatku zasobcase
uvolnéni vyrobniho pikazu — vygenerovany vyrobni plan je nerealny.

3. Objednaci a dodaci terminy nakupovanych zasob

Po provreni dostupnosti zasob vstupniho materidlu a posmiovmiaze
nasledovat dalSi krok, a to objednavkarip@act nedostatku zasob na skiad
Dulezitym vstupem paebnym k planovani a nastaveni realnych tednmpro
uvolnéni budoucich vyrobnichifkazi jako i pro vygenerovani realného terminu
dodani celé zakazky je délka objednaci a dodaity.IlV tomto kroku je tedy
nutné standardizovat:

Procestizeni dodavatelsko-odatelskych vztath ve smyslu nastaveni
pravidel spoluprace a dodacichithDodaci Itity musi byt stanovené
vzhledem krealné situaci. Pokud dodavatel stamdardeklaruje
dodaci litu 5 pracovnich diy ale z historickych zkuSenosti vime, ze
dodaci Iita realg vétSinou gekrauje dodaci termin o 2 dny,
v informanim systému musi byt zadana préely planovani dodaci
Ihata 7 drii, az dokud se nepotiamapravit vztahy s dodavatelem tak, ze
bude dodaci litu skut€én¢ dodrzovat.

Proces identifikace poZzadavku a zadani objednaeksnaterial, kde je
cilem standardizace zejména stanovit reabfasovy interval od
okamziku, kdy dojde ke vzniku pgeby (nedostatek materialu skladem)
az po okamzik samotného odeslani objednavky doeiavatento
¢asovy udaj pak musi byt v infordr@m systému ficten k dodaci lfite
dodavatele, aby termin dodani materialu naplanovanyase
identifikace pateby materialu skuteé odpovidal reald.
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4. Informace o stavu volnych zasob na cést

V praxi se nize rekdy jeS€ vyskytnout je&t dalSi situace, ktera je typicka
zejména pro ten typ vyroby, kde je material objednataké do zasoby bez
piimé navaznosti na konkrétni zakazku. Jedna se desiyuaci, kdy jiz byla
provedena objednavka materidlu zglém doplgni zasob na ditou Grova.
Zasoby jsou tedy nyni na cé&sh ne vSechny jsou alokovany na konkrétni
vyrobni zakazku, tzn., Zze je mozna rezervachto aekavanych zasob. Aby
vSak ot IS meél spravnou informaci, je nutné standardizovat:

= Proces objednavani a evidence objednanych zastb gl jejich
piijmem na sklad, a to ¢etr® rezervaci. Je nutné standardizovat
predevSim formu zobrazovani objednanych zasob viprissystému.
Pokud je¢ast objednavky @ena na konkrétni zakazku, nesmi se jevit
jako volna zasoba. A naopak, dast objednavky, ktera bylatinéna
pouze za &elem dopl@ni zasoby a zatim nema konkrétniho zakaznika,
by se ndla v systému ukazovat jako zasoba volna, ktera byogém
terminu (planovaném dodacim terminu) k dispozici.
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Faze Ill: Planovani vyrobnich kapacit a lidskych zdoj @

Po naplanovani materiadlovych pelt je poteba pro¥iit dostupnou vyrobni
kapacitu, a to jak na strarstroji a zd&izeni, tak také na straidskych zdroj
nebo néadi, forem a dalSich paroek. Ulohou IS je v této fazi prekit, zda jsou
veSkeré pdebné vyrobni zdroje k dispozici v pozadovaném teumiak, aby
bylo mozné dodrzet poZzadovany termin dodani.
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Obr. 4.9: Vyiatek z modelu —+¢ti faze (vlastni zpracovani)
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Dalo by sefict, Zze se jedna o nédjzitéjSi fazi planovaciho procesu,
minimalné z pohledu objemu vstupnich dat nutnych pro koiekianovani.
Informacni systém v této fazi pracuje se spoustou datowgthpi, od jejichz
spravnosti a aktualnosti se dale odviji korektrenstplnitelnost stanovenych
termini pro diki vyrobni gikazy i finalniho pedpokladaného terminu gim.

K tém nejdilezit¢jSim pati nasledujicich 14 typdatovych vstup (viz cervené
kosodélniky v grafickém modelu):

1. Vyrobni postup

Je prvotnim kidovym vstupemitti faze planovaciho procesu. Ve chvili, kdy
je jiz jasné, jak velkou zakazku je nutné zaplahoage vyeSena také otazka
materialového zabezpeni (tj. znam nejblizSi termin dostupnosti mateial
systém za&ina prowiovat dostupnost veskerych vyrobnich zdrd{ tomu, aby
byla poteba vyrobnich zdr@j na danétasové obdobi spra¥nspatena, je
nutné, aby v systému existoval aktualni a spfavastaveny vyrobni postup.

V piipact, ze se jedna o vyrobu zcela nového produktu, kedé teprve
vytvoien a systém musi pkat s planovanim az do chvile jeho navedeni. Za

timto tEelem je nutné standardizovat:

= Proces technologickéripravy vyroby, jehoz vystupem je prav
vyrobni nebo technologicky postup. Je velmiledité, aby
technologicky postup v s¢bobsahoval pozadavky nejenom na
strojni zajiséni, ale také specifikace omezenych nasirégrem a
pripravki. Dilezita je spravnost vygtu a sprava pridéleni
vyrobniho postupu ke konkrétnimu produktu. Zodpéawgybrany
technolog.

= Proces pravidelné aktualizace vyrobnich pastugnformasnim
systému pi kazdé sebemensi 2ne. Za tento proces by dhrovnez
zodpovidat technolog, ktery je nositelem informacerokEhnuté
zmené a je schopen nejrychlejSi reakce. &kterych spolénostech
je odpowdnost za spravu vesSkerych dat v infoman systému
ponechana na usek IS/ICT, coz je kaegsi na koordinaci zejméena
z hlediska rychlosti ziskani pebnych informaci o nutnych
aktualizacich.

2. Normy strojni pracnosti

V idealnim ghipack jsou jiz sodasti technologického postupu. Je ovSem nutné
jejich neustalé ostovani a aktualizace wipad® jakychkoliv reéalnych zrn.
Jenom se spra¥nspdatenou normou strojni pracnosti pro konkrétni typ
materialu lze zajistit spravné nastaveni pozadospodeby casu na vyrobnim
zarizeni pro konkrétni zakazku. Za timtgelem je nutné standardizovat:
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Proces tvorby a aktualizace norem strojni pracnditi skuténé
dosazitelnych paramétr(zejména v fipac, Ze se jedna o zastaralé
zarizeni, kde fivodni norma strojni pracnosti definovana vyrobcem |
nemusi byt zdvodu opotebeni aktualni). Odpovidat by¢hmdealrs
opct technolog.

3. Zivotnost forem a pipravki

Jedna se o otazku, které s&ay negiklada paticny vyznam. Ignorovani
informace o zivotnosti formy nebaripravku vSak mize vyraznym zfisobem
narusit vyrobni plan. V tomto ohledu je nutné staddzovat:

Proces evidence forem &pravki véetné informace o jejich zivotnosti.
V piipact, Zze u dané formy nebaipravku dojde k dosazeni hranice
zivotnosti, a tudiz je nutnd jeji vyima nebo renovace, inforira
systém nesmi v procesu planovani vyrobyitab s touto formou jako
disponibilni. Za pravidelnou aktualizaci informaxckivotnosti forem a
pripravki by mel odpovidat rovaz technolog.

4. Normy ¢asi vymen a séizeni

V piipact nutnosti penastaveni vyrobnich #aeni @i prechodu na jiny typ
vyroby c¢asto dochazi k nezanedbatelngasovym ztratam nutnym praypro
provadni vymen a nasledného 8eovani. V jistych specifickych typech vyrob
je nutné naplklad také pravideln&isténi po utité vyrobni davce. VSechny
tyhle informace musi bytipplanovani vyroby row¥ brany v potaz. Z tohoto
davodu je nutné standardizovat:

Proces provashi vymeén a séizeni tak, aby se pohyboval v jistych
pravidelnych¢asovych intervalech bez ohledu na to, kdo &ympra
provadi. Pro &ely planovani a rozvrhovani vyroby je mozné tetds

v informanim systému vyjaa formou peve stanovenéh@asového
koeficientu, ktery je automaticky figitan k rozvrhovanémucasu
zaizeni. Zodpovida technolog.

Proces aktualizace informaci o normag&sl vymén a séizeni na
jednotlivych vyrobnich zZdzenich v pipact zasadni zeny nagiklad
po aplikaci metody SMED. Vifpadt, Ze se toto pozitivni zlepSeni
nepromitne do nastavenych pararmeplanovani, je vysledny plan
zbytein¢ zkresleny. Odpasdnost Ize vtomto ipact urcit bud
technologovi, nebo pracovnikovi optimalizace préad@d apod.).

5. Informace o blokaci kapacit pro jiné, jiz zaplanoma zakazky

Nevyhnutnou a jednou z kbvych informaci pro pokglé planovani vyroby
je aktualni obsazenost vyrobnich kapacit jinymi &ami. Zejména u
omezenych zdrdj systém nikdy nesmi zaplanovat na dané vyrobiizeai
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takové mnozstvi prace, které bepahlo jeho 100% vytizenost. Za timteém
je nutné standardizovat:

Proces zaplanovani zakazek, ktery by v idealniipaoE nengl nikdy
probihat mimo planovaci inforrdai systém —<€imz je pak automaticky
oSetena dostupnost informaci o aktu&lrozvrzenych kapacitach. Za
proces planovani a rozvrhovani vyroby bylanzodpovidat pouze
jedna osoba, ideaplanov& nebo vedouci vyroby.

Proces zazovani mimeadnych zakézek do vyroby, které jsou
rozvrzeny mimo vygenerovany vyrobni plan. Existernte&ovych
zakazek je népstjSi pricinou nerealizovatelnych plan Pokud je
opravdu nutné minm@ddnou zakazku vsunout do existujiciho planu
vyroby, nela by se tato skut@ost roviéz promitnout v informénim
systému nebo minim&inby nmela byt zohledtna @ kazdém dalSim
planovani napklad v podok jistého koeficientu, o ktery bude
planovany termin pkni navySen. Zodp@dnost niize byt stanovena
stejre jako v redchozim bo&éna planové nebo vedoucim vyroby.

6. Operativni znény existujicich plam a neplanované vypadky zdrbj

V tomto bod jsem spojila dva vstupy uvedené v grafickém modatujedné
kategorie, jelikoz se jednd po podobné okolnogtodobnymi dsledky a
pravidly. Operativni zgnou se rozumi jakakoliv neplanovanaérm, operativni
posunuti termith z divodu poruch, vypadk a tiznych dalSich n&kanych
udalosti. Pokud chceme, aby kazdy dalSi novy wyirghlan byl realisticky
vzhledem k momentatrzaplanovanym a rozpracovanym zakazkam, je nutné:

Systematickyidit proces operativnich zm a neplanovanych udalosti
tak, aby kazda zasadni &ma byla promitnuta do ferozvrhovani
vyrobnich kapacit pro existujici vyrobni zakazkypi@devSim nové
vyrobni plany se tak nedostavaly do nerealnych itgrmZodpovida
idedlre vedouci vyroby, vedouci smy, mistr apod.

7. Plan udrzby straog, zaizeni, nastrag, forem a Fipravki

Sprava technologického parku (sprava a udrzbatsteafizeni, nastrdj...)
hraje kl€ovou roli @i spravném vypétu dostupnych vyrobnich kapacit pro
aktudlré planovanou vyrobni zakazku. V tomto smyslu je augtandardizovat:

Proces udrzby tak, aby planované udrzby jakychkelobnich zdraj

byly znamé v dostateém casovém pedstihu se spra¥nspaitenym
potrebnym ¢asovym fondem na provedeni této udrzby. Stanovené
terminy a délky trvani adrzby musi byt také v pr@dodrzovany.

Proces zadavani informaci o planované Girzlm informa&niho
systému a &asna aktualizacei¢hto dat v pipact jakychkoliv znén.
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Tento proces je nutné zejména z toliwatlu, aby dané ¥&eni bylo
v ¢ase planované uadrzby v rdmci planovaciho systérbuazeno jako
nedisponibilni, a nemohl tak byt na&jrzaplanovan zadny vyrobni
pozadavek.

8. Kategorizace vyrobnich zdnbjdle jejich vykonnosti

Neni doslova nevyhnutelné, ale vysoce dopemné zéazovat v ramci datové
zakladny planovaciho systému jednotlivé zdrojeldgs dle jejich vykonnosti.
Zejména pokud se jedna o typ vyroby s technologickggpdadanim a vyrobni
postup zakazky tak neni ovligm predem definovanou posloupnosti konkrétnich
zarizeni v konkrétni lince nebo tice. Pokud tedy je v rdamci materialového toku
na vyker nékolik stejnych ty@ zaizeni, které se liSi pouze svou vykonnosti
(nap. starSi pomalejSi vida vs. moderni rychlejsSi vidka), je vhodné mit
moznost piradit konkrétni typ vyrobniho zdroje konkrétni zat&napiklad dle
jeji priority nebo optimalizace plynulosti maten@ého toku. V rdmci tohoto
bodu je proto nutné standardizovat:

= Proces kategorizace vyrobnichrizani dle stuph jejich vykonnosti a
urcovani pravidel pro jejich if‘azovani jednotlivym tyfim zakazek.
VSe samoiejme promitnuto v datové zakladimformaniho systému.

9. Dostupny¢asovy fond

Kazdy vyrobni zdroj, uz se jedna o osobu nebo vyrobniizeni, musi mit
nastaven dostupniasovy fond, ktery je dantf@devsim snnosti a charakterem
vyroby (prestavky, ¢éekavana poruchovost, efektivita prace apod.). ricra
této otazky je pdeba standardizovat:

= Proces aktualizace dat o dostupn&asovem fondu zvI&S pro
jednotliva vyrobni z&éizeni, nastroje, formy ffpravky, osoby apod.

10.Normy prace operatar

Jedna se o podobny vstup, jako je norma strojrinosti, ale v tomtoifpacde
je predmétem normovani operator. Aktualnost a realnost nospoteby prace
pro jednotlivé vykonavan&innosti je nesmird dulezitym podkladem pro
korektnost vystupnich planV rdmci tohoto bodu je proto nutné standardizovat

= Proces zpracovani a aktualizace norem prace jedyadil pracovnich
pozic tak, aby se normy co nejvicébtizovali reali€. Neni Zadouci
v rdmci vstupnich paramétmplanovaciho systému nastavovat idealni
normy spateby prace vypéené nagiklad systémemigdem uéenych
¢ash (MTM, MOST apod.), pokud tyto nejsou reéldosahovany. Pro
Gcely planovani by réda byt k dispozici data, ktera jsou reélna, i kdyz
z hlediska optimalizace vyrobnich protese idealni. Bkraslovani
reality ma pak za nasledek skluzy vdin planu z dvodu neplgni
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nastavenych norem. Cilem Useku zlepSovani ijblijit realitu co
nejvice gedem vypoétenym normam prace. Tyhle se vSak mohou do
podkladi pro planovani vyroby promitnout az tehdy, kdy huggraxi
operatory skutné dosahovany. Zodpovida norme@va

11. Skupiny lidskych zdra} dle vykonnosti (kvalifik&ni matice)

Jedna se o podobnou situaci jakorippcE kategorizace vyrobnich fiaeni
dle vykonnosti. Pokud spaleost disponuje multifurdnimi pracovniky a
konkrétni lidsky zdroj Ize vyuzit prockolik pracovnich pozic, je vhodné tyhle
kategorizovat dle urownvykonnosti na jednotlivych pozicich. V tomtaipack
standardizujeme:

Proces zpracovani kvalifikai matice s koeficientem vyjagjicim u
kazdé osoby miru dosahovani standardni pracovmiyndPro kazdou
pracovnicinnost je tak vhodné zpracovat seznam lidskychjadkberi
ji dokazou na jisté Urovni vykonavat. Wipadt, ze @i tvorb¢ planu
dojde k nedostatku kapacity pgana strag lidi, je mozné giradit zdroj
s mensi vykonnosti a tinfippasobit terminy plani vyrobniho planu.

Neustala aktualizace dat Ur@vndosahovani pracovnich norem
jednotlivymi operatory na jednotlivych pracovnicbzich. Odpovida
idealrg pracovnik personalistiky nebo normdva

12. Pravidla zajiSéni externich pracovnik

Pokud pi planovani vyroby nastane situace, kdy neni dektadroji na
strarg lidi pro splréni vyrobni zakazky (angth mér vykonnych) a spolaost
mMa moznost jejich zaji&ni z externich zdrdj pak je nutné standardizovat:

Proces naboru externich pracovnilOPP, agenturni pracovnici,...)
tak, aby bylo dofedu jasné a v praxi také dodrzovaneé, za jasové
obdobi budou pracovnici k dispozici a jakou Gtopnéni pracovnich
norem lze ¢ekavat. Tahle informace musi byt k dispozici proigioy
vyrobniho planovani. Zodp&unou osobou idre byt ideéals
pracovnik personalniho utvaru.
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13. Smluvni podminky outsourcingu

Posledni kategorii vstupnich dat je oblast outsogtc V gipac, ze danou
zakazku neni mozné splinit v pozadovaném termindaseni rezii, maji skteré
spole&nosti moznost vyuziti smluvniho outsourcingu. V torpiipack je vSak
pro korektnost planu nutné, aby byl standardizovan:

= Proces dodavky outsourcingovych sluzeb tak, aby dgliedu jasné a
v praxi také dodrzované, v jak&fasovém obdobi bude outsourcingovy
partner schopen dodat pozadovanou sluztipagré jakym zmsobem
bude tento termin stanoven.

= Proces zadani fixnickkasi dodavky outsourcingovych sluzeb na
stanovenou jednotku (pokud je moznéjmo v inform&nim systému
nebo nastaveniieruSeni tvorby planu naifgdem stanovenou dobu
nutnou k o¥reni podminek zadani zakazky do kooperace.
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Faze IV: Potvrzeni planu, z@tna optimalizace a uvolréni do vyroby

Posledni faze modelu jiZ neobsahuje Zadné dal&ivéatstupy, které by
nebyly oSateny v jeho pedchozich fazich, protoze na jejimtatku jiz vstupuje
do této diti ¢asti procesu navrzeny vyrobni plan. Na zaklddtovych vstug,
které byly blize popsany v ramcigquichozich fazi, je systémem vygenerovany
nejbliz8i mozny termin pémi, ktery je diskutovan se zékaznikem. Nppcd
jeho souhlasu s navrzenym terminemzm dojit je& ke z@Etné optimalizaci
existujiciho vyrobniho rozvrhu, kterd e pouze v posunu stanovenych
termini generovani vyrobnichiikazi na nejpozdi pripustny termin zstku
operace s cilem zkratit celkovy gpZzny ¢as a tim snizit hladinu zasob a
rozpracované vyroby.

Je termin
akceptovan?

OBCHODNI{ ODDELENI
NE

ANO
KONSTRUKCE

A TPV

NAKUP

OPERATIVNI RiZENI

VYROBY
PLANOVANI A RiZEN{
VYROBY A KVALITY
Konec planovani,
rezervace zrudeny
o A Ijo;vrzen!’ho Pripadnazpétna
INFORMACNI SYSTEM polza ovavnel optimalizace, potvrzeni
n Ad? terminu plnéninebo b . . oo
PRO PLANOVANI . — S navrzet\ych!:ennjnu
VYROBY nejdfivéjimozného rezervf?a a ol:qlz?dnaveka
terminu xace planu
Plén véetné

vyrobnich pfikazil
uvolnén do vyroby

I —

SKLADY
(material, polotovary,
konsignace, HV)

RIZENT LIDSKYCH /\/\\

Obr. 4.10: Vyiatek z modelu étvrta faze (vlastni zpracovani)
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4.5.3 Hedpoklady splréni vytvoreného planu

V piedchozi kapitole jsme si rozebrali jednotliv&élié vstupy, které mohou
zasadni mirou ovlivnit korektnost vyrobniho plangetw termini plnéni
spaitenych informanim systémem. Cilem bylo poukazat nadlié procesy,
jejichz vystupy proces planovani a rozvrhovani byrevliviuji, a tudiz je
nutné ¥novat jim paticnou pozornost, pravidelnmeétit a vyhodnocovat. Po
vykonani vSech op#&ni, které zajisti aktualni a korektni datovou adhkl
k tvorke vyrobniho planu, by jiz ne#éto dochazet k tomu, Ze systém vygeneruje
nesplnitelné pozadavky s nerealnymi termingpinTo vSe je vSak pouze jedna
strana mince. Pokud jiz mame korektni vyrobni pjJamarac tento plan také
naplnit. Tady se otevira &pproblematika realizace dith internich procés
které maji vliv pra¥ na plréni vygenerovaneho planu.

VSechny tyto dili vystupy (informace, akce) procesu planovani anuavani
vyroby jsou jakési spouiti signaly dalSich podnikovych prodesjejichz
vykonnost v konéném disledku ovliviuje také schopnost &g pinit vyrobni
plan. V systémovém modelu (obr. 14) jsou tyto vggtznazorsny zelenym
kosodélnikem. Jelikoz jejich mnozstvi je v porovindrkritickymi vstupnimi
daty vyraz® nizSi, nepovazuji za nevyhnutelné tento model dox@t do
jednotlivych fazi tak, jak tomu bylo v zamu zafist vySSi pehlednosti
v pripadt vstupnich pedpoklad diskutovanych v fedchozi kapitole.

VySe zmiiované spousti signaly di¢ich podnikovych procésa zarové
klicové pedpoklady asgsného spleni vytvareného planu  izeme
charakterizovat nasledo#n

1. Rezervace zasob hotové vyroby, polotévaebo vstupniho materialu,
pripadre také rezervace zasob na aést

V ramci procesu planovani, infordrd systém prodfuje dostupnost zasob
v nékolika fazich planovaciho procesu, zejména ridtka (zasoby HV) aip
planovani materidlovych pozaddvKzasoby materiél a polotovait). Tak
jako je dilezité mit naprosto aktualni data &chto stavech pro daly
realistického planu, tak jeutkzité také stanovit a bezvyhradadodrzovat
pravidla rezervace dostupnych materialovych Zdpmp konkrétni zakazku.
Jedna se o standardizgcoces expedice a vysklagbvani zasobkteré musi
byt nastaveny tak, aby absolétmespektovaly pozadavky vygenerované
informanim systémem. Vigpad mimoradného pozadavku, ktery je vsunuty
do existujiciho planu, musi byt@e ¢ zvazeno, zda vifpad neplanovaného
Ubytku bude mozné zasobu k stanovenému dnu rezerwgt dopinit a
hrozi-li naruSeni existujiciho planu, musi bytepaiteny veSkeré dalSi
terminy plréni, které budou timto rozhodnutim ovlény (provedeno
preplanovani zakazky).
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2. Objednavka materiadlovych zasob

V piipact nedostatku materidlovych zasob a na z&klgghrametit
nastavenych v IS, dojde k naplanovani vhodnéhoiterrmadani objednavky
tak, aby nedoSlo ke zbyieému nalistu zasob fedasnym dodanim, ale
naopak ani k ohrozeni &ku vyroby z dvodu nedostatku zasob. S tim
souvisi standardizagarocesu objednani materialovych zasdtdy musi byt
dodrzeny veSkeré vygenerované terminy. Pokud dojl®blému na stran
dodavatele, je pttba mit pipravené nahradnfeSeni (napklad osloveni
jiného dodavatele neboerpani pojistné zasoby). Hrozi-li naruseni planu
z nedostatku zasob dodanyatas, musi byt fgpaiteny veskeré dalsi terminy
pInéni, které budou timto rozhodnutim ovlény (pfeplanovani zakazky). Je
dalezité, aby se i vifpact problémi nejednalo o chaotické individualni
ieSeni, ale aby byl proces nastaven tak, ze kazbopnik bude situadesit
stejnym zpisobem, za respektovani stejnych pravidel a péstapbude
neprodled predavat informace relevantnim ugekiizeni vyroby (zejména
planovai v ptipac ohrozeni schopnosti splnitgginetny plan/y v terminu).

3. Rezervace strojnich kapacit a lidskych zdioj

Po owieni dostupnosti vSech kapacit (strojnich, lidskyehdalSich),
informatni systém navrhne {jpadré nasleds optimalizuje) terminy zZ&tku
a predpokladané délky trvani jednotlivycéinnosti dle technologického
postupu. Pdktbné kapacity jsou v tomtéase blokované (rezervované) pro
danou zakazku a nesmi byt vyuzivany pro zakazlaujibojde-li ke skluzu,
ot je nutné s touto informaci pracovat aftippcE nutnosti (vyznamného
skluzu) provést feplanovani. Standardizujeme faoces operativnihdizeni
vyroby, které musi respektovat stanoveny plan & ptynouci diti rozvrhy
vyroby a vygenerované vyrobnitikazy. Vyroba musi probihat wesré
definovaném sledu — prohozeniifelda jenom dvou diich zakazek mezi
sebou se narusSi posloupnost operaci a dojde kweatko zpozdni. | drobné
zpozdni u jedné zakazky v Zatcich jeji realizace se pagdprojevi ve
vyrazrgjSich ¢asovych skluzech ne jenom u té samé zakazky, @déatnich
planovanych zakazek, které byly timto zp&Zdh ovlivreny.

4. Diléi plany a rozvrhy vyroby

Vystupem planovani je plan @&sovy rozvrh vyroby pro dané obdobi i
zvla® pro kazdou zakazku s peviefinovanymi terminy nutného &eku
realizace jednotlivych aktivit, které se vykonavap zaklad postupného
generovani déiich vyrobnich pikazi. VSechny tyto plany je nutné dodrzovat
v urceném sledu (viz i@dchozi bod).V procesu dilenského planovani a
operativnihofizeni vyrobyje dilezité také péive prihlaSovani a odhlaSovani
operaci, zejména Zidodu sledovatelnosti Gro¥npinéni plani v realném
case (idedalni na bazi technolog#rovych kod, RFID identifikace apod.)
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5. Plan vynen a séizeni

Ve \tSineé vyrobnich spolénosti dochazi k nutnosti fgnastaveni
vyrobniho zéizeni i zpracovani nové zakazky. Deélkyagpypovani, vyrany
nastrofi a forem nebo pouhéhgisttni se v jednotlivych vyrobnich
prostedich velmi [iSi. Stanoveny standaréhasové dotace nutné na
piretypovani je jiz vstupem pro tvorbu planu, ktery digkutovan v pedchozi
kapitole. Po naplanovani vyroby vSakile¥itost procesu Fizeni vynén a
se&fizeninekorti, praw naopak. Cely proces musi byt standardizovan tak, a
napomahal bezproblémovému @in planu, aby vesSkeré prostlky a lidské
kapacity patebné pro fetypovani, byly k dispozici ve spravnias a na
spravném mist — tzn. ¢as getypovani, ktery je sa@asti datové zakladny
planovaciho systému a se kterym bytogdanovani poéitano, musi odpovidat
reali€ (je vyloueno, aby se ndjklad 30 minutéekalo na sézovate, ktery
pretypovani provede, pokud se ve vyrobnim planditpose zdrzenim
v dusledku getypovani v délce 20 minut).

6. Zajisténi provozuschopnosti stréja zdizeni (TPM)

Velkym problémem je naruSeni vyrobniho planuuslddku néekané
udalosti. Ty neni vzdy mozné&quvidat a absoluénjim predchazet, aleip
shaze o co nejklidijsi a nejefektivijSich chod vyroby a stoprocentni giri
vyrobnich plai je poteba posilit prevenci minim&ntam, kde to je mozne.
V piedchozi kapitole jsem v této souvislosti #ovala plan pravidelnych
prohlidek a udrzby, které jsou vSak &asii datoveé zakladny a v realném
plnéni je nutné dodrzovat tyto uveden&soveé harmonogramy, tj.
systematickyridit proces udrzby z@zeni Co je pro hladky chod vyroby
velkym piinosem, je také posileni autonomni udrzby, kdy $ahuwperata
pomahaji pedchazet negkanym vypadkm za&izeni, a to pravidelnou
kontrolou,¢iSténim a provadnim drobné udrzby (koncepce TPM). Ypgack,

Ze k poruSe i@sto dojdeproces oprav a odstravani poruchmusi byt opt
fizen systematicky zacélem co nejrychlejSi obnovy provozuschopnosti
stroje a pokréovani ve zpracovani zakazky.

7. Objednavka kooperace

Pokud spolénost nema v danou chvili dostatek vlastnich kapecgplgni
zakazky v pozadovaném terminu,uza dojit k naplanovani objednavky
sluzeb kooperatora (outsourcingového partnera)amvcr planu byl jiz na
zaklad vstupnich dat progdtan ¢asovy horizont, ve kterém bude kooperator
schopen dodat zakazku. Je nutné, aby realita odglavitomu, co bylo
naplanovano. Standardizacprocesu objednavky sluzeb kooperaca
naslednéhoreSeni néekanych probléid podléha stejnym pravidin jako
v pripack rezervace nebo objednavky zasob (popsané v badz).1
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8. Nabor externich pracovnik

Jedna se o podobnytipad jako v pedchozim boé s tim rozdilem, ze
chybi pouze kapacita na stéahidskych zdrofi a tuto je mozné zajistit
exterré. Standardni @ibézné doby nutné na zaj$ti externich pracovnik
byly jiz vstupem procesu planovani vyroby. Ve fakily dojde opravdu
k vygenerovani tohoto typu pozadavku, je nutné dsiedizovat proces
naboru externich pracovniik tak, aby byly dodrzeny vSechnyfeplem
definované podminky (etné spoteby ¢asu pro tuto aktivitu). Vippad
necekanych problérin je nutno postupovat stejnymigobem jako p feSeni
krizovych situaci u bodd. 1, 2 nebo 7.

9. Dalsi, prolinajici se celym procesem (neuvedenaafigkém modelu)

= StandardprocesuieSeni dalSich neplanovanych akddolizi, poruch a
dalSich krizovych situaci, které negativavliviiuji schopnost splmi
vyrobni zakazky vas (dle fivodniho planu).

= Proces zlepSovankzejména v oblasti prevence geg@gchazeni moznym
porucham, nadimné nekvali¢ nebo prodluzovani cyklovyctasi nad
puvodre planované hranice Zidodu ¢ekani, hledani, zbytaé chize
apod.

= Proces planovani a‘izeni logistickychéinnosti za &elem zaji&ni
disponibility dopravnich prostdki a jinych transportnich prikpro
transport materidl a polotovali z mista zdroje do mista spelby
v ¢ase, kdy je pdeba a bez zbyteéhocekani.

Veskeré pedpoklady, které jsou soéasti navrzeného modelu, a to jak na
straré vstupi, tak na stra# vystupi planovaciho procesu, je sam@p¥ nutné
prizptsobit konkrétnimu typu vyrobniho présti. Napiklad v gripadc kusové
vyroby mohou byt kritické jiné procesy nez tigact vyroby hromadné a tyto se
mohou [iSit také v zavislosti na dalSich specifikackonkrétniho vyrobniho
zavodu. Smyslem modelu proto neni vyivoycerpavajici manual, ktery Ize
bez poteby jakychkoliv Uprav implementovat v jakémkoliv dooku, ale
nabidnout zakladni Sablonu zahrnujici okeejkritictéjSi procesy a poskytnout
voditko, jak se divat na procesni strukturu vyrbbnpodniku a jak postupovat
v zZajmu uspsre fungujiciho systému pokédeho planovani a rozvrhovani
vyroby. Tento Uhel pohledu je sice velmi jednodychlg¢ diky své komplexit
dokdze snadno odhalit tzk&d mista systéemu a umtanibastaveni spravnych
standard prace tam, kde dochazi k selhavahiua na stra# cistoty vstupnich
dat nebo prace s vystupy.
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4.6 Souhrnny model hodnoceni vykonnosti kdbvych procesi
ovliviiujicich kvalitu planovani a rozvrhovani vyroby

Jak bylo zmiano jiz rekolikrat v predchozich ¢astech prace, proces
planovani a rozvrhovani vyroby je velmi némg na synchronizaci vSech
ostatnich aktivit, které proépna jedné strangeneruji vstupy nebo naopak, pro
které je prav tento proces generatorem speéaith udalosti, od jejichz kvality
provedeni zavisi také Uravedosahované vykonnosti samotného procesu
planovani a rozvrhovani vyroby. Jednoduigeno: kdyZz chceme &t
vykonnost procesu planovani a rozvrhovani vyrobynytné pedevsim rérit
vykonnost vSech diich proces, které jej zasadnim #pobem ovliviuji. Ani
pokrctilé informani technologie nedokdzou zvysit vykonnost planovaed
podpory proces o kterych byla zminka iz vipdchozi kapitole.

Ucelem této kapitoly je shrnout veskeré procesy&®kiim vlivem na proces
planovani a rozvrhovani vyroby bezjakého dalSihoc¢leréni a zéarova
navrhnout vhodné hodnotici metriky (KPI), které mbmwu sledovat Grove
dosahované vykonnosti procesu planovani a odhéliing a konkrétni mista
vzniku problénd tim, Ze budou sledovany indikatory ve vztahu kystivym
diléim proceam, které maji na oblasti vyrobniho planovarityrvliv.

Na uvod si je&t shiime, o kterych konkrétnich dith procesech budec a
co je jejich vystupem ve vztahu k procesu planoweardzvrhovani nebo naopak
spouskci udalosti, ktera ptetbu realizace sub-procesu iniciuje (obr. 4.11).
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Procesy vytvé&ejici a ovliviiujici Procesy realizovany na podét

datovou zakladnu pro planovani a vystupi (spoustcich udalosti) procesy
rozvrhovani vyroby planovani a rozvrhovéani vyroby
O
o
2
N\ —
C
\@© : L.
> * Proces expedice a vyskiga/ani zasob
o véetre fizeni rezervaci
< » Proces objednavani materialu
> = Proces dilenského planovani
N » Proces 0 tivnihidzeni vyrob
o perativnihizeni vyroby
— = Proces realizace vyn a s#izovani
© = Proces provathi preventivni udrzby
*E » Proces zavafhi a realizace autonomni g
G totalné produktivni udrzby
> » Proces provashi neplanovanych oprav &
8 odstraiovani poruch
\© = Proces naboru externich pracovnich sil
- » Proces objednavani sluzeb kooperace
0 » Proces neustélého zlepSovani
o] " Rroces,plénovénifézenl' logistickych
(&) ¢innosti
9 = Procegizeni neplanovanych udalosti,
al poruch, krizovych a jinych mintédnych
situaci

Obr. 4.11: Souhrn kibvych proces ovliviujicich kvalitu planovani a rozvrhovani
vyroby (vlastni zpracovani)

Nasledujici obrazek (obr. 4.12) zachycuje navrHagik struktury kikovych
indikatori vykonnosti procesu planovani a rozvrhovani vyratay pomoci
pokrctilych technologii, které berou v potaz také uUtioweykonavani vSech
dilcich proces, které ovliviuji schopnost procesu planovani vyroby dosahnout
vynikajicich vysledk. Podotykam, Ze se jedna pouze o ilustrativiikliad.
Konkrétni nastaveni KPI je proces, ktery vychazstzategie kazdé spdaleosti,

a neni proto mozné tyid dokonale univerzalni model. Co je vSak nutnéamci
sledovani KPI musi byt zohle&mfakt vlivu vySe zmiovanych ditich proces
na kvalitu vyrobniho planovani, a proto by nastavkiicovych indikatof
hodnoceni jeho vykonnosti &o reflektovat prav i drover tohoto vlivu pro

v v s

jednodussi schopnost identifikadécpn negativniho vysledného hodnoceni.
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KPI X " KPI procesu planovani aj| KPI procesii na vystupu
procesu na vsiupu rozvrhovani vyroby (resp. v priabéhu realizace)
= Primérna doba = Efektivnost vyuziti vyrobnich
zaplanovani jedné kapacit (OEE apod.)
zakazky = Urovei vyuziti Gzkych mist
» Praimérna hodnota = Paet gipadi nedostupnych
indexu gidané hodnoty zasob v terminu (navzdory
planovanych zakazek rezervaci)
(drovei optimalizace) = Patet operativnich zasahdo
» Primérny paset planu vyroby
realizovanych zakazek = Patet ,zapomenuti*
za dané obdobi prihlaSeni/odhlaSeni operace
= Podil zakazek spémych = Mira variability
v terminu v produktivit pracovnik
» Pramérna délka (pInéni norem)
zpozcéni na jednu = Mira poruchovosti zZézeni
zakazku = Urovei skut&né dosahované
» Paiet preplanovani za zmetkovitosti v porovnani
sledované obdobi s indexem zmetkovitosti
» Paiet preplanovani = Praimérna mira zpozehi
z davodu prioritnich dodavek kooperace
zakazek = Primérna délka odstraimi
= Patet preplanovani neplanované poruchy
z divodu chyb na stran = Mimoradné naklady na
vstupnich dat vyreSeni miméadnych
= Urovei vytizeni udalosti (urgentni
planovae doobjednani zasob apod.)
= Celkové naklady na = Skute&na délka sézovani
proces planovani Vv porovnani s planem

Obr. 4.12: Souhrn navrZzenych zakladnich KPI procetanovani a rozvrhovani
vyroby ve vztahu k jednotlivym dih ovliviujicim procesm (vlastni
zpracovani)

VySe uvedené fiklady hodnoticich indikatdr procesu planovani a
rozvrhovani vyroby jsou podkladem také pro hodnoegkonnosti vyrobniho
procesu jako takoveého. Jak bylo dokazano v ramboegpoceni hypotézy H1
disert&ni prace, vyuzivani adekvatniho infotného systému pro planovani a
rozvrhovani vyroby na bazi TOC ma prokazatelny mkvcelkovou vykonnost a
flexibilitu vyrobniho procesu. Tohle vSak plati peuv gipac, zZe planovaci
systém plini svou funkci, resp. Ze veSkeré souvcisgprocesy v podniku
podporuji vykonnost systému planovani a rozvrhovamnby. Ric¢inou toho, Ze
oc¢ekavani firem z implementace systému pro planoeardzvrhovani vyroby
vétSinou nejsou pka dosazena, je zejména neschopnost internich podrako
proces poskytnout pro planovani relevantni a kvalitniodau zakladnu a/nebo
jejich nedostataa vykonnost v pni planu. Pra¥ proto je nutné problematiku
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planovani a rozvrhovani vyroby chapat proéesaby bylo mozné pravidein
mefit, vyhodnocovat a zlepSovat jednotlivé sub-procesystanovit jasné
odpowdnosti pro jejichrizeni.

Jak uvadi Novak (2013), stanovenickiych ukazateél vykonnosti je proces,
skladajici se z vice krdk

1.
2.

3.

Definovani procesu a &eni jeho vlastnika

Stanoveni tymu pro teni zakladnich vlastnosti ukazatele vzhledem

k cilaim a podnikové strategii

Vybér nejvhodrjSich ukazatel ze vSech fedloZzenych navihna zaklad
stanovenych kritérii nadzenych oblasti (kvality,cé@tnictvi apod.),

v naSem fipact zejména vykonnosti vyrobniho procesu jako takového
Definovani vstupnich dat pro vyget ukazatele, tj. konkretizace vystip
cetnosti sbru dat a jejich vyhodnocovani

. Matematické popsani ukazatele a jeho integracetodizkém postupu

sledovaného procesu
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5 PRINOSY PRACE

Prinosy diserténi prace je mozné hodnotit ze dvou zékladnicli plohledu,
a to z pohledu&dy neboli teoretického poznani a z pohledu praxe.

5.1 HRinosy prace pro poznani a &lu

Disert&ni prace se zabyva problematikou infodsmah systérm pro
planovani a rozvrhovani vyroby na bazi priricipeorie omezeni. Obeérje
dnes toto téma v odborné litersgudiskutovano powsmné c¢asto, ale vztahem
mezi planovacim systémem a internimi podnikovynocpsy, které spravné
fungovani softwaruimo nebo nefimo zasad& ovliviwuji, neni pdad wnovana
pati¢na pozornost.

Prinosy prace v teoretické rowine proto mozné spat zejmeéna v oblasti
vyzkumu vztahu mezi Kiovymi podnikovymi procesy a aplikaci pokiého
planovani nebo takéfipposuzovani vlivu planovaciho softwaru na vykorinos
vyrobniho procesu jako takového. Smyslem prace iominé také zlepSit
piehled o planovacich metodach na bazi TOC radmokladech jejich
efektivniho fungovani v kontextu procesniliweni organizaci.

Vysledky prace budou fbézneé publikovany na mezinarodnich konferencich
a Vv mezinarodnich édeckych casopisech. Dale pak budou s vysledky
seznamovani i studenti v ramcigon®ta zaneienych na vyrobni planovani
nebo informé&ni systémy, coz bude mit pozitivni vliv na rdesi jejich
dosavadnich teoretickych pozniatk

5.2 Hinosy prace pro praxi

Vyhodnoceni finodi IS pro planovani a rozvrhovani vyroby na bazi TOC
bude mit pozitivni finos i pro praxi. Spousta firem dnes'g nema dostataé
informace o moznostech jednotlivych planovacichauiet jejich pinosech pro
konkrétni typ podnikového prdsdi. Diki vysledky kvantitativniho i
kvalitativniho Sateni mohou slouzit k jakémusiignosu Best Practices do
dalSich podnik, které se potykaji s podobnymi problémy v oblatinovani a
rozvrhovani vyroby, které byly zminé respondenty.

Velky pfinos pro praxi vidim v8ak zejména v navrZzeném syst€m modelu
piedpoklad efektivniho fungovani systému pro planovani a reavani vyroby
na bazi TOC, ktery Zdaziuje dilezitost jednotlivych klovych proces a
nazn#&uje postup jejichrizeni a vyhodnocovani. Model neniceypavajicim
manualem, ktery Ize bez peby jakychkoliv Uprav okam#timplementovat
v kazdém podniku (zejména tam, kde existuji jistdsidspecifika), poskytuje
vS8ak velmi cenné voditko jak se divat na procesaktiru vyrobniho podniku a
jak postupovat v zajmu U&§re fungujiciho systému pokédého planovani a
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rozvrhovani vyroby. Navrzeny model diky své komipkexdokaze snadno
odhalit tzka mista systému a umoznit tak nastaspriavnych standaiidprace
tam, kde dochazi k selhavaniw na strakéistoty vstupnich dat nebo nasledné
prace s vystupy.

Vysledky vyzkumu by déle &y pomoci spolénostem také ip formulaci
pozadavk na podnikovy informéni systém pro oblast planovani vyroby v jeho
predimplementéni fazi a @i stanovovani realnychtekavani.
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ZAV ER

Diserta&ni prace a souvisejici vyzkum, ktery je jejintegnetem, byl
smerovan do velmi aktudlni oblasti podnikovétiaeni, kterym je planovani a
rozvrhovani vyroby. Konkrétnse prace zabyva pr&wmetodami vychazejicimi
z principi Teorie omezeni, jelikoZ problém s omezenymi kapatia Spatnym
vyuzivanim vyrobnich zdrdj v dnesSni dob zaznamenava spousta firem
zejména kuli zvySujici se narénosti vyrobniho procesu a émicim se
poZzadavkm zakaznik.

RozSteni planovacich aplikaci na bazi TOC zatim nemaxig¥ilis Siroké, a
proto by prace #a poskytnout dkaz o tom, Ze spravny vybinformaniho
systému pro planovani a rozvrhovani vyroby a dodiéad ugitych podminek
nejenom v implementaim procesu, ale i nasledném ostrém provozizem
firmam pinést ngritelné efekty. Tato otdzka byla i s@sti jedné ze
stanovenych hypotéz, kdei#e éten& nalézt odpogdi podloZzené dotazovanim
ve vybranych vyrobnich podnicichGeské republice. ifma zavislost mezi
mirou zlepSeni vyvolanou implementaci a vyuzZivampiokrctilé technologie
planovani a rozvrhovani vyroby, jejiz posouzeniobyouasti jedné ze
stanovenych hypotéz, nebyla potvrzena ani vyvracena

V prvni ¢asti prace jsou popsana teoreticka vychodiska itgikae oblasti
planovani atizeni vyroby, pipadré podnikové informatiky. Tataast také
obsahuje analyzu séasného stavu poznanireSené problematice, jez byla
podkladem pro naslednou vyzkumniAst prace.

V dalSich ¢astech prace jsou formulovany zakladni hypotézyil gpiéce,
kterym bylo gedevSim navrzeni systémového modeledpoklad efektivniho
fungovani informanich systém pro planovani a rozvrhovani vyroby,
vyuZzivajicich kléovych princigi TOC, v praxi ¢eskych vyrobnich zavad
V souvislosti s timto cilem byl#eSena také otazka vlivurqunttného typu
informatnich systém na celkovou vykonnost vyroby nebo realnosti a akov
naphovani @ekavani firem stanovenychqu vlastni implementaci vybraného
planovaciho systému. Uvedeny model jecgasti kapitoly ¥nujici se hlavnim
vysledikim disert&ni prace a snoubi se ¥m dva Uhly pohledu na efektivnost
planovaciho systému, tj. adekvatnost, realn@sstata vstupnich dat, ktera jsou
dulezita pro vygenerovani realistického a splnitem@énu a schopnost prace
s dikimi vystupy planovaciho systému tak, aby doSlo drdeni
vygenerovanych termina splrni planu co do obsahu i terminu. V Zavjsou
navrzené také klové faktory vykonnosti jednotlivych dich proces, jejichz
meieni a pedevSim spravné fungovani kriticky owliyje kvalitu planovani a
rozvrhovani vyroby.
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Prace ma neoddiskutovatelnéinmsy jak pro oblast &ly a teoretického
poznani, tak pro podnikovou praxi. Tyta@inosy jsou blize specifikované
v posledni kapitole prace. Vyzkum ma dale potenuidialSim pokréovani,
zejména Vv podab detailrejSiho rozpadu jednotlivych dikch procesnich
modefi, které vstupuji do problematiky vyrobniho planovaw tomto snéru

hodla i autorka déale ve své vyzkuntiénosti pokrg&ovat.
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kvéten 2014

c¢ervenec 2013

fijen 2011

é¢ervenec 2008

Dvoutydenni studijni cesta po japonskyghrobnich
podnicich za &elem rozSieni znalosti z oblastfizeni
vyroby a ptimyslového inzenyrstvi

Letni Skola tpnyslového inZenyrstvi APl Zeléice,
tydenni intenzivni kurz z oblasti Lean

Dvoutydenni jazykovy pobyt v jazykove I8kBLA Malta
s intenzivni vyukou standardni i obchodni aftgly na
arovni B2

Letni 3Skola twmyslového inzenyrstvi APl Zeléice,
samostatna prace na projektu optimalizace vyroimkiy |
ve firm¢ Witte Nejdek
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duben 2008 Promens a.s. — Skolni praxe a prace mogeku
optimalizace usp@dani pracovis finalni montaze
s vyuzitim metod gimyslového inzenyrstvi

2007 Kurz obchodni angtiny City and Guilds EBC, ukaen
zkouskou a certifikdtem na Grovni A2

Priabéh zaméstnani:
2010 — dosud Fakulta managementu a ekonomiky UTBZes —
akademickych pracovnik (plny uvazek)

2013 - 2015 Centrum andragogiky a Centrum zlep3ovdektorka a
konzultantka Lean managementtil@zitostre, exterr)

2/2012 — 7/2012 Viva Kovarna, ogldni konstrukce — zpracovani analyz a
vyhodnocovani tznych ukazatél vyrobniho procesu
(Caste&ny Uvazek)

3/2006 — 8/2006 EURCAS Group a. s. Zlin (developerska sgolest) -
asistence i piipraw a organizaci prezentaci
developerského projektdgst&ny Uvazek)

DalSi znalosti a schopnosti:

Jazykové znalosti: slovenstina — rodily mitv
anglictina — aktivig, arover pokrcily (C1)
francouzstina — pasienzaateenik (Al)

Prace s PC: MS Office na pokileé arovni, modelovani vyrobnich
proces v programu Witness a Plant Simulation, ERP
systém MS Dynamics NAV na pokiité urovni, ERP
SyteLine — zaklady

Ridigsky prikaz: skupina B (aktivridic), skupina A (z&atenik)

Vedeni bakal&'skych a diplomovych praci:

2015 — dosud Vedeni 14 diplomovych a 1 baisii@ prace
2014 Vedeni 5 diplomovych a 2 bakalé&ych praci
2013 Vedeni 2 diplomovych a 2 bakalé&ych praci
2012 Vedeni 3 diplomovych a 1 bakialée prace
2011 Vedeni 8 diplomovych praci
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Pedagogicka&finnost:

2012 — dosud Vedeni semitd a pednasSek fedmetu Business
Information Systems (vyuka v angjing)

2012 — dosud Vedeni semifidaa pednasek fednttu Logistics (vyuka
v anglicting)

2012 — dosud Vedeni semifigredntu Rizeni a organizace vyroby

2010 — dosud Vedeni semidgiednmétu Podnikovy informani systém

2010 - 2011 Vedeni semiitigoredmétu Logistika

2010 Vedeni semiitéda a pednasek fednttu Zaklady
podnikovych informanich systér

2010 Vedeni semii@d a @ednaSek fednEtu Podnikova
informatika

Zapojeni do vyzkumnych aktivit:

2014 SpoliéeSitelka RO projektu s nadzvem:. Vyzkum, analyza a
predikce kvalitativnich a kvantitativnich fakéodeterminujicich
produktové a procesni inovace wvimyslovych podnicich v
Ceské republice

2013 Spoliéesitelka Inovaniho voucheru ve spaleosti Greiner
packaging SluSovice s.r.o. s nazvem: Inovace tearpeh
polypropylenovych obél pomoci inovace a stabilizace
vyrobnich a podirnych proces

2013 Resitelka projektu IGA/FaME/2013/006 Aktualni trendy
v podnikové logistice a jejich vliv na kvalitu wywoiho
planovani

2012 Resitelka projektu IGA/FaME/2012024 Planovaci algoyi

informatnich systéra zalozené na TOC a jejich uplam
v zakazkové vyrob

2011 Spoliesitelka projektu IGA/58/FaME/11/D Moderniigtupy k
fizeni vyroby a logistiky s vyuzitim informdaich technologii a
jejich vliv na vykonnost firmy

Ve Zling dne 25. Unora 2015
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PRILOHA A: Seznam obeslanych firem v ramci kvantitativhiho

Sefreni
5M
A.W. (Olomoucké tvartizky)
ABA Sumperk
Abas
ABK Cz
ACO Industries
Adapt
Adler
AEK, s.r.o.
Aero Vodochody
Agados
AGRIO MODERNI{ ZEMEDELSKE SLUZBY
Agro CS
Aisan Bitron Czech
AISIN EUROPE MANUFACTURING CZECH
AK Frenstat
Alfa Plastik
ALFUN a.s.
ALTECH, spol. s r.o.
Alurex
Alurol
Anaj Czech
Anglo ¢eskad s.r.o.
Applycon
APRI
ArcelorMittal
ARDO Mochov
ARMATURY Group
Aros-osiva
AR-RIS
Astra Motor
Astro Kovo Plzen
Austin Detonator
Avex Steel Products s.r.o.
AVL Moravia
AZ Pro
AZD Praha
BAST HOLZ
Bata
Bauch, Navratil s.r.o.
Bayer
BEMETA DESIGN s.r.o.
Benteler Distribution
Beton Broz, s.r.o.
Beznoska
Bily Motyl
BIONA JERSIN, a.s.
BJS Czech
BLANAR NABYTEK, a.s.
Bohm
BOCHEMIE, a.s.
Bonatrans
Bonavita
BOSCH Termotechnika (Krnov)
BRAVOLL
Bronas
BTV Plast
C+H Metall s.r.o.
Carborundum Electrite
CatCut s.r.o.

GIFF a.s.

GMA Stanztechnik Kaplice, spol. s r.o.
Gmont cable

Gost Elektronic
Granitol

GRAPO s.r.o.

GZ Media

Hamé

Hanacka kyselka s.r.o.
Hayes Lemmerz Czech, s.r.o.,divize Alukola
HELIO, spol. s r.o.
Helios (vsechny druhy)
HERO CZECH s.r.o.

HF Hammerwerke
Hranipex
Chemoprojekt, a.s.
Chropyniska strojirna
i/2

IG Watteuw CR
Imtradex

Infors

INGE Opava

Intertell spol. s r.o.
Invos

Isan Radiatory

Italat

Italinox
IVAX-Pharmaceuticals
Jablonecka nastrojarna
Jablotron Alarms

Jan Becher

Jena Nabytek

Jitona | Tusculum
Johnson Controls
JOPECO spol. s r.o.
Josef Fildk - masnd vyroba
Josef Strnad spol. s r.o.
JSP

Juli Motorenwerk
Kalas

KAMAT

Karbox

Karned Tools

Karpem

KARSIT HOLDING, s.r.o.
Kasalova pila

Katring s.r.o.
KEMIFLOC a.s.

KGF Hydraulika
KINGSPAN a.s.
Koh-I-Noor Hardtmuth Trade
KOMPAN

Konex ocel s.r.o.
Kooperativa v.o.d.
KORADO

Kosyka

KOVAR plus s.r.o.
KOVO Koukola

Kovo Lede¢, s.r.o.
Kovokon
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Patron

Patron Bohemia

PENT

Pfanner
Phoenix-Zeppelin
PILANA MCT, spol s.r.o
PILANA MCT, spol. s r.o.
PipelLife

Pivovar Svijany
Plastika Kroméfiz
PLASTMETALCHEM, s.r.o.
Pokorny-Sité

POLL s.r.o.

Poppe + Potthoff s.r.o.
Prague Casting Services a.s.
Prefa Brno

Prefa Praha

Prestar

PROF SVAR s.r.o.
PROFROST a.s.

Proteor CZ

RABAT CR

RAF Armatury s.r.o.
Raforge

Ramet C.H.M.

Ravak

REMA TIP TOP INCO - CZ spol. s r. o.
REMIX spol. s r.o.
RETEX, a.s.

RETIA

Rojek

Roltechnik

Rostra

Ryor

SAAR GUMMI

Safina, a.s.

Saft-Ferak

SAP

Sedlecky Kaolin a.s.
Semeko, s.r.o.

Serw

SEV Litovel, s.r.o.
SG/APS

SGA Schody

SH-Servis
SCHWARZMULLER
SICOCZs.r. 0.

SICO RUBENA

Siko koupelny

Silvita

Simona Plastics

SKD a.s.

SKLARSKE STROJE ZNOJMO
Sklostroj Turnov CZ
Solarco

SOPO s.r.o.

SOR Libchavy s.r.o.
SpofaDental

Spokar

STAP, a.s.



CEBES a.s.

Cedima

CENTES, spol. s.r.o.
CIDEM HRANICE a.s.
Cogebi a.s.

Colorlak

COLORSET

Construct

Conteg

Contipro C
CROMODORA WHEELS s.r.o.
CZ Loko

Cegan

Daido Metal Czech, s.r.o.

Daikin Device Czech Republic s.r.o.

DAKO-Cz

Dakon

Danone

Dehtochema

Delong Instruments
DEPRAG CZ a.s.

Deva FM

DI industrial spol. s r.o.
DICOM, s.r.0.

Dioflex

DIPRO, vyrobni druzstvo invalidd
Ditipo, a.s.

DK OPEN spol. s r.o.
DNA CENTRAL EUROFPE s.r.o
Dopla Pap

Druteva Cz

Drutéva, v.d.
Drevozpracujici druZstvo Lukavec
DT - Vyhybkarna a strojirna
Dynamic Manufacturing
IREKS ENZYMA s.r.o.
EC-TECH a.s.

ECOS Chocen
Electrolux

Elektrokov

Elfe

ELO+

ENBRA,

Energo Chocen

Epas

Epicor

ERGON, a.s.

Est Stege Technology
EUTIT s.r.o.

Excon

Farmak

Farmet a.s.

Faurecia Exhaust Systems s.r.o.
Ferona Thyssen Plastic
Ferrit

FIMES, a.s.

Finidr

FIS

Fort Frames

Fortex-AGS

Frema, s.r.o.

Frigera, a.s.

Fruko Schulz s.r.o.

Fuji Koyo Czech
Galvamet

GASTROMA a.s

GE Aviation Czech s.r.o.

KOVOVYROBA HOFFMANN, s.r.o.
Kraft Foods

Kralovopolska, a.s.
Krkonosské papirny

KROB

Kromexim Material Handling CR
KULICKOVE SROUBY Kufim, a.s.
KUTHREIBER, s.r.o.

KVS EKODIVIZE a.s.

KYB Manufacturing

Lactalis CZ

Laird Technologies

Lakum KTL

Lesaffre Cesko, a.s.

Linde Pohony s.r.o.

LINEA NIVNICE a.s.
Liplastec, s.r.o.

Lucas Varity

LUKOV Plast

M.J.Maillis, Czech, s.r.o.
Madeta

Magna

Magna Ceské Velenice
Magneton

Magnum Parket

MAHR

MANDIK, a.s.

MB komplex

Medin

Menzi Muck

Mesit

MESIT PCB, spol. s r.o.
MESIT ronex

Metrostav

MEV Praha

MFC Morfico s.r.o.

Misan s.r.o.

Mlékarna Kunin

Mlékarna Olesnice
Mlékarna Valasské Mezifici
MODELARNA LIAZ spol. s.r.o
Modus

Mood International, s.r.o.
MRB Sazovice, spol. s r.o.
MS technik

MSA, a.s.

MSV Vytahy a.s.

My GEM

NAFO Strakonice s.r.o.
NAREX VrSovice, s.r.o.
Nastrojarna Letov a.s.
NAVEL, spol. s r.o.

NT Magnetics

Obchodni druzstvo IMPRO
OBZOR, vyrobni druzstvo Zlin
OHL 7S

OK Zachlumi
OKOLOGISCHE KAUTSCHUK TECHNOLOGIE
Open ERP

OPTAGLIO s.r.0.”

ORLIK KOMPRESORY, v.d
OSPAP

Otavské strojirny
Panasonic

Panav a.s. P
Panep 115
PAPCEL, a.s.

Steel Center Europe, s.r.o.
STOLFIG s.r.o.

Story Design, s.r.o.
Strojirna Novotny
Strojirny Cheb

Strojtex

STROS - SedIc¢anské strojirny
SV metal spol. s r.o.
Svatavské strojirny
Symphony

Sysklass

Skoda / Pilsner Steel
SKODA TVC s.r.0.

SROUBY Krupka s.r.o.
Takada Industries Louny
Tecnocap

Technoexport a.s.
TECHNOSKLO s.r.o.
TENEZ a.s.

Tesla Jihlava, a.s.

Tokoz

TOKOZ a.s.

Tomovy parky, s.r.o.
Tonak

TOROLA electronic, spol. s r. o.
TOS VARNSDORF a.s.

TOS Znojmo

TOSHULIN

TOS-MET spol. s r.o.
TRANSPORTA CZECH REPUBLIC
Transroll CZ

Tratova strojni spoleé¢nost
Trevos

TRINECKE ZELEZARNY, a.s.
TVD - Technicka vyroba, a.s.
UCB Technometal, s.r.o.
UMAKOQV s.r.o.

UNEX, a.s.

UNIS-N

Urdiamant

Valve Control

Variel

Vasmo

VASE DEDRA s.r.0.

VAUB Pharma, a.s.
Velvana, a.s.

Vinarstvi Ludwig

Vipax, a.s.

Viscofan

Visteon-autopal

Vitar

Vitkovice

VOP Cz

VUES

VUHZ a.s.

WALMAG MAGNETICS s.r.o.
Wikov

Wikov Industry

Window Holding a.s.
Wiplast

Wirpo

ZALESI, s.r.0.”

ZAT

ZPA Smart Energy s.r.o.
ZVU POTEZ a.s.

ZDAS, a.s.



PRILOHA B: Dotaznik

Pokrogcilé planovani vyroby
VaZenl respendenti.

Pfedem mockrat dékuji za otevieni dotazniku a Vasi ochotu k jeho vyplnéni. Cilem pfedkladaného
dolazniku je zmapovani aklualniho stavu vyuZivani pekrogilych melod planovani a razvrhovani wyroby a
wyhodnoceni jejich pfinosd ve vztahu k typu viyrobnihe prostfedi. Dotaznik je soudasti disertaéni prace,
kterd se zabyva touto preblematikou v hlubSim kentextu. V pfipadé@ zéjmu je moZné dat disertagnl praci
zdarma W dispozici po jgji finalizaci (nutné u posladni otdzky uvést emailovy kontakt). Dotaznik je zeela
anonymni, neni nutné wvadét jmeno firmy a v pfipadé, 2e nebudete mit zajem o zaslani disertacni prace
s vysledky pruzkumu, nebudete nikde dotazovani ani pro zanechani kontaktu.

Mockrat dékuji za pomoc a ochotu spoluprace.
Denisa HruSecka
studentka doklorskeho studia Univerzity Tomase Bati ve Zling, Fakulty Managementu a Ekenomiky

‘Povinné pole

Obecné informace o spolecnosti

. Odvétvi Vasi Einnosti

Seznam odvétvi je vybran dle NACE. Pokud nenajdete vhodnou odpoveéd, volte "jing” a struéné
charaklerizujie

Oznadte jen jednu elipsn.
Vyroba potravinarskych vyrobki (NACE 10
Viroba napojd (MACE 11)
Vyroba tabakovych wyrobkil (NACE 12)
Viroba textilii (NACE 13)
Vyroba ocdévd (NACE 14)
Wyroba usni a souvisejicich vyrobka (MACE 15)

Zpracovani dieva, vyroba dievénych, korkovych, prouténych a slaménych vyrobkd, kromé
nébytku (MACE 16)

Yyroba papiru a vyrobki z papire (MAGE 17)

Tisk a rezmnoZovani nahranych nosiéd (MACE 18

Yyroba koksu a rafinovanych ropnych produkti (NAGE 19)

Wiraba chamickych latek a chemickych pfipraviid (MACE 20)

Vyroba zakladnich farmaceutickych wyrobkl a farmaceutickych plipravikd (NACE 21)
Wyroba pryfovich a plastovyeh wyrobkl (MACE 22)

Wyroba ostatnich nekovevych mineralnich wyrobkd (MACE 23)

Viroba zdkladnich kovl, hutni zpracovani kovl; slévarensivi (WAGE 24)
Vyroba poditacl, elektronickych a optickych pfistroju a zafizeni (MNACE 2B6)
Wyroba elekirickych zafizeni (NAGE 27)

Vyroba strojl a zafizeni (MACE 28)

Yyroba motorovych vazidel (krome motooykid), pfivasi a nawasi (NACE 29)
Vyroba ostatnich dopravnich prostfedkd a zafizeni (NACE 30)

Wyroba nabytku (NAGE 31)

Ostaini zpracovatelsky promys! (MACE 32)

Jime:
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2. Pocet zaméstnanci
Qznacte jen jednu elipsu.
1 a#48
50 ai 249
250 az 500
vice jak 500

3. Klasifikace podniku dle vysky obratu
Oznacle jen fednu elipsy,
da 2 milionu EUR
od 2 do 10 milioni EUR
od 10 do 50 miliond EUR

vice nez 50 miliond ELIR

Typ vyrobniho systému

Zvolte ze viech moZnosti tu, ktera pfevazuje

4, PievaZujici typ vyroby dle éetnosti opakovani
Oznadie jen jednu elipsu,
kusova
serova

hromadni

5, Pirevazujici typ vyroby dle spojitosti
Oznacte jen jednu elipsu.
Spojita, plynuld, kantinualni (v toku, bez mezizasab, typicky chemicke procesy)
Prerusovana, diskrétni (s mezizasobou)

Burikova (diskrétni s uspofadanim do bunék s plynulym tokem materialu v bufce a
mezizasobou pfed a za burikau)

Jing:

6. PlevaZujici typ vyroby dle vazby mezi vstupnim materidlem a vystupnim produkitem (VATI)
Oznadte jen fednu eifpsu,

Typ wyroby W - jeden nebo malo druhd vestupniho materialu je proméfovano ve spoustu variant
finalnich wyrobkl (divergentni body)

Typ vyroby A - mncho drubd materiald na vstupu a malo drushd hotovych virobki
(konvergentni vyraba), typicky montaie

Wyroba typu T - matenal plyne od zadatku véifinou kaddy po své linii, aZ ke kenci vyrobniha
procesu je vylvafeno mnche riznych varant vyslednyeh produkid

Jiné;
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Uzka mista a planovani vyroby

7. Z celopodnikového pohledu je Vasim Ozkym mistem (misto, které Vas limituje v dosahovani
vys&ich pfijmi, vy&siho pratoku, produktivity, vykonnosti vyrobniho procesu apod.):
Qznatte jen jednu elipsu.

Makup (neschopnost reagovat na poZadaviky viroby zpisobujici zbytecné prostoje a
prodiuZovani Sasu zpracovani zakazky)

Obehod a prode) (neschopnast pradat vyrobenou produkcl nebo ziskavat zakazky, kieré
pokryji celou kapacitu vyraby)

administrativni procesy poskytujicl pedperu wyrobnimu procesu a procesu realizace
objednavky zakaznika (zbytedné zdriovani zakazek)

Wyroba (neschopnost wyroby uspokojit viechny prichozi zakazhky véas, nedostatecna nebo
Zpatné wyuzita kapacita)
Jiné:

8. Ve kterém roce jste zavedli pokrocily planovaci
systém umozhujici planovat dle Gzkych mist?

9, Jedna se o typ pokrogilého planovani oznadovany jako APS?
Oznadte jen jednu elipsu,

AN
Jing:

10. O jaky konkrétni produkt se jedna
negovinng

11. Uplatfovali jste filosofii Teorie omezeni (planovani dle kritickych mist, diraz na OUzka mista a
jejich maximalni vytiZeni) | pfed zavedenim systému pokrocilého planovani vyroby

Oznadte fen jednu elipsu,

Ang
Me

12. Pokud jste na pfedchozi otazku odpovédéli ANO, uvedte s jakymi tézkostmi jste se bez
adekvatni softwarové podpory potykali pfi uplatiiovani filosofie TOC (Teorie omezenil)
nepovinne
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Pfinosy implementovaného systému pro pokrocilé planovani a
rozvrhovani vyroby

13. Zlepsilo se po zavedeni nového systému planovani vyroy vyuZiti vyrobnich Kapacit?

Oznacte jen jednu elipsu.
Ang
Me
Jiné:

14. Zlepsila se flexibilita vyroby (reakceschopost na ménici se prani zakaznika)?

15,

16.

18,

19,

Dznadie jen jednu slipsu,
Ang
Me
Jiné:

SniZili se logistické naklady (rozpracovanost, stav zasob) vlivem nového planovaciho
systému?

Oznacte jen jedny elipsu,
Ang
Me
Jiné:
Podafilo se po nasazeni nového systému planovani lépe systémové ridit izka mista vyrobniho

procesu ve vazbé na zyseni vykonnosti a efektivnosti vyroby7?
Oznadte jen jednu elipsu.

Ano
Ne

Jiné:

. Zvysil se objem realizovanych zakazek bez nutnosti rozsifovani vyrobnich kapacit (diky

lepsimu planovani a rezvrhovani vyrobnich poZadavki dle aktudiné disponibilnich vyrobnich
kapacit a flexibilnéjsimu zphsobu planovani a fizeni vyroby)?
Oznacte jen jednu alipsi,

Ana

Ne

Jiné:

Zlepsil se celkové pritok zakazek vyrobou?
pritok = penize, kieré podnik obdrZi za realizaci swych wyrobkd, rozdil mezi prodejni cenou a
celkevymi varabiinimi ndklady na vyrobeak

Oznadle jen jednu elipsu,

Ang
Ne

Jiné:

Jaké dalsi pfinosy nasazeného fedeni pro pokrogilé planovani vyroby povaZujete za kliéové?
Uvedte, pokud nebyl vyse uvedeny néjaky prinos ktery vam zavedeni systemu umeoznilo realizovat
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20. Co jsou naopak nevyhody rezhodnuti implementoval novy planovaci systém? Prineslo Vam
toto rozhodnuti i néjaka negativa?

Jaka ocekavani jste si stanovili pred implementaci systéemu a do
jaké miry byla naplnéna?

Procenta znamenaji mire pinéni daného odekavani po implementaci prajekiu. Vyplhujte pouze u téch
poloZek, které koresponduji s Vami stanovenymi oéekavanimi pred implementaci projektu

21, Snifeni pottu pfeplanovani z divedu zafazeni prioritnich 2akazek do vyroby
Denacle jen jednu elipsu,

02 1007

22. Snizeni celkové doby pripravy vyrobniho planu (vytiZeni planovace)

Oznacle jen jednu elipsu.

0% 100%
23, Zvyseni spolehlivosti vyrobnich pland

Oznadte jen jednu efipsu.

Fa 100%%

24, Zkraceni pribézné doby vyroby jedné zakazky
Oznacte jen jednu elipsu.

L 100%

25. Vyssi flexibilita procesu rozvrhovani vyrobnich zakazek
Oznadte jen jednu elipsu.

0 100%
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26, Snieni vyrobnich nakladi

Oznadie jen jednu alipsw,
1 2 3 4 5 & 7 a ] 10
0% 100%%
27, Dalsi

Uvedte dalii ofekavani, ktera jste si na zacatku projektu stanovili a miru jejich dosaZeni

Dékuji za Vas cas

28, Cheete na zavér néco vzkazat nebo zanechat kontakt pro zaslani vysledki studie? Mate
moznost uvest sem

nepovinné
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PRILOHA C: Statistické vypo &ty k vyhodnoceni hypotézy H1

Large Sample Tests and Confidence Intervals for Proportions ()

=[]

Sample Data
Vari: | ves v
Sample size 38
Sample proportion 0,947368
SE proportion|0,036224

Hypothesis Tests Confidence Intenals for 1 Power Analysis
Ho: 1=0,5 Type (2,U,L) L Sample Size Determination 3'
Altemative Lewel 0,95
| O+ @> O< ME Lower Upper
Hyn>05 0,061112 | 0,886256
Z/5,515528
p-value = 1,74E-08
Confidence intervals for all categories
12- Type (2,U,L) 2
’ Lewel 0,95
14
— Show
5 0,8 - (® Proportion
g 061 O Percentage
g
04
[Jshowvalues
021 Dec places 2 } :
0 4
Yes No
Var1

Large Sample Tests and Confidence Intervals for Proportions (r)

Sample Data
Var1: | Yes v
Sample size 39
Sample proportion 0,871795
SE proportion|0,053534

Hypothesis Tests Confidence Intenvals for Power Analysis
Ho: x= 0,5 Type 2,UL) L Sample Size Determination 31
Alternative Lewel 0,95
| O+ ®> O« ME Lower Upper
Hi: 7> 0,5 0,090255 | 0,781539
Z/4,643716
p-value = 1,71E-06
Confidence intervals for all categories
12- Type (2,UL) 2
’ Lewel 0,95
14
~ Show
s 0,8 1 @ Proportion
& o8- O Percentage
&
04 1
[Jshowvalues
0.21 Dec places 2 }%
0
Yes No
Var1

122



Large Sample Tests and Confidence Intervals for Proportions (r)

Sample Data

Vart: | Yes v

Sample size 36
Sample proportion 0,805556
SE proportion|0,065962

Hypothesis Tests Confidence Intervals for
Ho: =05 Type (2,UL) L
Alternative Lewel 0,95
| O+ @> O« ME Lower Upper
Hi: 7> 05 0,111448 | 0,694108
Z|3,666667
p-value = 0,000123

Power Analysis J
Sample Size Determination

Confidence intervals for all categories

1 -
09 1
08 1
07 4
06 +

Proportion
o
(5.}
L

Var1

Type (2,UL) 2
Lewel 0,95

~ Show
(@) Proportion
(O Percentage

Large Sample Tests and Confidence Intervals for Proportions (r)

=[q

Sample Data

Vart: | ves v

Sample size 36
Sample proportion 0,944444
SE proportion|0,038177

Hypothesis Tests Confidence Intenvals for
Ho: n=0,5 Type (2,U,L) L
Alternative Lewel 0,95
| O @> O< ME Lower Upper
Hy:n>0,5 0,064503 | 0,879942
Z/5,333333
p-value =4,82E-08

Power Analysis J
Sample Size Determination

Confidence intervals for all categories

12 -
1
0,8

0,6

Proportion

0,4

0,2

0 -

No
Vart

Type 2UL) 2
Lewel 0,95

~ Show
(@) Proportion
( Percentage

[] show values
Dec places 2

-
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Large Sample Tests and Confidence Intervals for Proportions (r)

Sample Data

Var1: | Yes v

Sample size 39
Sample proportion 0,641026
SE proportion|0,076813

Power Analysis _|
Sample Size Determination

Hypothesis Tests Confidence Intenvals for
Ho: == 0,5 Type (2,U,L) L
Alternative Lewel 0,95
IMI ME Lower Upper
Hy: 7> 0,5 0,129504 | 0,511522
Z/1,76141
p-value =/0,039085

Confidence intervals for all categories

09
08 4
07 1
06
05 1

04 1
0,3
02

0,1 4

Proportion

Var1

Type (2,U,L) 2
Lewel 0,95

— Show
(® Proportion
(O Percentage

[] show values
Dec places 2

.

v

Large Sample Tests and Confidence Intervals for Proportions (r)

Sample Data

Var1: | Yes v

Sample size 41
Sample proportion 0,829268
SE proportion|0,058764

Power Analysis
Sample Size Determination —I

Hypothesis Tests Confidence Intervals for
Ho: = 0,5 Type (2,UL) L
[Atemath/e :I Lewel 0,95
O+ ®> O« ME Lower Upper
Hyn>05 0,09895 | 0,730318
Z|4,216692
p-value = 1,24E-05

Confidence intenvals for all categories

1 -
0,9 1
0,8
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2 1
0,1

04

Proportion

Var1

Type (2,UL) 2
Lewel 0,95
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PRILOHA D: Statistické vypo ¢ty k vyhodnoceni hypotézy H3

Sample Data
Sample Size 57
Mean 62,10526
Standard Deviation 22,25958
SE Mean|2,948353

Hypothesis Tests Confidence Intervals for
Ho: u = 75 Type (2,U,L) 2
Alternative Level 0,95
O @> O< ME Lower Upper
Hiip > 75 5,906261| 56,199 68,01152
T|-4,37354
DF |56
p-value =0,99997
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Frequency Chart 8
18 1 — Vertical axis... 7
16 T {® Frequency
14 1

124 () Proportion
()
§ 107 () Percentage
o 8 T
o
C 6+
al — Style
2 (® Bar () Line
0 } {
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 Histogram
X
[] cumulative
Label...
|—O Endpoints (@ Classes | (O Interval (@) Midpoints [] Show values
Dec places 2
Mean Plot
Vertical axis title
80 T X
70 + T
60 1 T
50 + — Error bars
< 404 () None  Range
30 T () + Stdev (O % 2 Stdev
fg T O + Stderr O £ 2 Stderr
0 (® Confidence Interval
Level 0,95
Tests on the Mean (p) (t-tests) 8




Frequency Chart

20 T
18 1
16 1

-

—
ONPOOOWON D

Frequency

10

Mean Plot

20 30 40 50 60

70 80 90

100

78 1
76 1
74 1
72 ¢
70 t
68 t
66 1
64 -+
62 1
60 -

Vertical axis title

X

Tests on the Mean (u) (t-tests)

Sample Data

Sample Size

65

Mean

71,23077

Standard Dewviation

20,72948

SE Mean

2,571176

Hypothesis Tests

Confidence Intervals for

Type (2,U,L) 2
Level 0,95
ME Lower Upper
Hi:p > 75 5,136515|66,09425 | 76,36728
T|-1,46596
DF |64
p-value =0,92622
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Frequency Chart

2T — Vertical axis...
187 {®) Frequency
16 T
S 14T (" Proportion
912 ¢
S0t (") Percentage
g 81
[
2 T — Style
Bar () Line
2 — ®
0 1 } }
10 20 40 50 60 70 80 9 100 Histogram
X
[] Cumulative
Label...
[O Endpoints (® Classes | () Interval (@) Midpoints [_] Show values
Dec places 2
Mean Plot
Vertical axis title
82 1 X
80 T
78 T
76 T — Error bars
= "y () None () Range
72 T
70 + ) + Stdev () £ 2 Stdev
68 T (O + Stderr () £ 2 Stderr
66 T
64 (® Confidence Interval
Level 0,95

p-value = 0,59297

Tests on the Mean () (t-tests) 8
Sample Data
Sample Size 68
Mean 74,41176
Standard Dewviation 20,54354
SE Mean|2,49127
Hypothesis Tests Confidence Intervals for
Ho: u =75 Type (2,U,L) 2
Alternative Level 0,95
O+ ©> O< ME Lower Upper
Hip >75 4,972595169,43917  79,38436
T|-0,23612
DF |67
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Frequency Chart

Frequency

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Mean Plot

Vertical axis title
70 T X
60 T
50 T
40 +
30 1
20 T
10 T
0 -

Tests on the Mean (p) (t-tests) !

Sample Data

Sample Size 67
Mean 57,91045
Standard Deviation 24,46626
SE Mean|2,989029

Hypothesis Tests Confidence Intervals for
Type (2,U,L) 2
Lewel 0,95
ME Lower Upper
Hi:p > 75 5,96779 |51,94266 63,87824
T|-5,71743
DF 66
p-value = 1
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Frequency Chart

257 — Vertical axis... =
Frequency
20 T @
> (" Proportion
S15 1
El (") Percentage
810 1
[
5 — Style
(® Bar () Line
I
0 ' v .
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 Histogram
X
[] Cumulative
Label...
|-O Endpoints (® Classes | () Interval (@) Midpoints [[] Show values
Dec places 2
Mean Plot
Vertical axis title
82 1 X
80 T
78 T
6T — Error bars
74 1
< 724+ \ () None (O Range
gg 1 () + Stdev () + 2 Stdev
66 T () + Stderr () £ 2 Stderr
64 T .
62 {® Confidence Interval
Level 0,95

Tests on the Mean () (t-tests)

Sample Data

Sample Size 66
Mean 75

Standard Deviation 23,2875

SE Mean|2,866493

Hypothesis Tests Confidence Intervals for
Ho: u =75 Type (2,U,L) 2
Alternative Level 0,95
O @> O< ME Lower Upper
Hip >75 5,724782(69,27522 80,72478
T|O
DF |65
p-value = 0,5
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Frequency Chart

12 1

100

10 T
g 7
S 61
g
IC 4+
2
0
10 20 30 40 50 60 70 80 90
X
O O
Mean Plot
Vertical axis title
70 T X
60 +
50 T
40 +
< 301
20 T
10 +
0 - O

Tests on the Mean (u) (t-tests)

Sample Data

Sample Size

61

Mean

55,40984

Standard Dewviation

26,93039

SE Mean

3,448083

Hypothesis Tests

Confidence Intervals for

Type (2,U,L) 2
Level 0,95
ME Lower Upper
Hi:p > 75 6,897193|48,51264 | 62,30703
T|-5,68147
DF|60
p-value = 1
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