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MRP

Na pocatku byly fliry zasob, a to bylo dobré. Tak, jako si v Africe ceni tlustych
Zzen, byly u primyslovych podnik& znamkou dobrého zdravi nacpané sklady.
Vyrobkové zivotni cykly v délce let nebo i desetileti (vzpomernte na nesmrtelnou
Skodu 1203) umoziiovaly podnik@im drzet skladem od v$eho trochu, aniz by
hrozilo nebezpeci zastaravani. Podil pfimé prace na nakladech zpravidla
prevysoval podil materialu.

Technologie té doby - mluvime o dobé od po&atku moderni primyslové vyroby az do
feknéme Sedesatych let dvacatého stoleti — se soustredily na manipulaci se zasobami.
Vznikaly zakladacové systémy i prvni ¢asteéné& automatizované sklady. ZpUsob tizeni
zasob se omezoval na systém minimalni a maximalni hranice. Pokud skladova zasoba na
karté poklesla pod minimum, bylo zbozi doobjednano tak, aby se dostalo na maximum.

Drzeni velkych objem{ z&sob se postupné stavalo nelinosnym nejen z hlediska nékladd,
ale i v disledku hrozby zastarani. Dnes se &asto uvadi, ze naklady na drzbu zasob &ini
ro¢né 10 az 50 % jejich ceny. V tradi¢nich primyslovych odvétvich se pak materialové
naklady podileji na celkovych nakladech z 60 az 70 %. Naopak podil pfimé prace klesl
typicky na 10 az 20 %. Je tedy zfejmé, ze naklady na drzbu zdsob budou podobné, jako
zisk podniku. Kazdé sniZeni té&chto naklad{ se do zisku promitne dramatickym zptsobem.

Nelnosnym se stalo zejména objednavani bez ohledu na budouci spotiebu. Vyvstala
potfeba sumarizovat pozadavky na materidl pro pldnovanou vyrobu a porovnat je s
aktualnim stavem skladu a se zbozim na cesté. Kolem roku 1960 byl spustén prvni
pocitaCovy systém fizeni zasob a v roce 1967 se na trhu objevil prvni komeréni software.
Pro novy zpusob planovani se vzila zkratka MRP - Material requirement planning
(planovani potifeby materialu). Do Sirokého povédomi se metoda MRP dostala v roce
1975 knihou Josepha Orlického z firmy IBM. PocitaCové zpracovani dat umoznilo i
spravné nacasovani nakupu tak, aby zejména drahé dily a materialy finan¢né
nezatézovaly podnik ve zbyte¢ném predstihu. To bylo v manualnich systémech s pomoci
papirovych karet prakticky nemyslitelné. Jeden ze spoluautort metodiky definoval MRP
takto:

~MRP vypocita, co potfebuji, porovna to s tim, co mam a fekne mi, co mam kdy
nakoupit.”

V nasledujicich letech se nejen prudce rozvijely pocitacové technologie, ale planovadi i
vedouci vyrob rychle ziskavali zkusenosti s MRP a naucili se formulovat nové pozadavky.
Bylo dobré mit v planovaném okamziku zahajeni vyroby k dispozici veskery material,
duleZité bylo ale mit i dostate¢nou kapacitu. Kromé kusovnikt se do pocitacovych
databazi dostaly i technologické cesty a procesni ¢asy. V té dobé (a to uz jsme na pomezi
devadesatych let) bylo nutné pfijmout jedno veliké zjednoduseni: pocitace prosté nebyly
schopny pracovat s omezenou kapacitou strojnich zafizeni. Proto se stavalo, Ze se
néktery stroj pri nékteré sméné zatizil na vice nez sto procent. Pro poditac byl ale trividlni
ukol na takové situace prfedem upozornit. Ve vlastni vyrobé uz se to potom , néjak
udélalo".

PocitacCe tedy zacaly planovat vyrobu. Novému systému se zacalo rikat ,MRP se zpétnou
vazbou". Do roku 1985 se podarilo propojit planovani a Fizeni vyroby s podnikovym
Ucetnictvim. Tak, jak se zasoby pohybuji podnikem, objevuji se na Uctech vyrobnich
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stfedisek a je jim pfipisovana pfidana hodnota. Vytvoreni planu pro stiedné velky
strojirensky podnik ale trva pocitaci cely den. V roce 1985 se pfipojuje i modul obchodu s
uzaviranim zakazek a fakturaci. PocitacC uz tedy ,fidi"* vSechny vyrobni zdroje podniku.
Vznika novy systém, ktery se opét oznacuje zkratkou. Tady ale nastava problém. Novy
systém se totiz nazyva Manufacturing resource planning, tedy planovani vyrobnich
zdrojl. Zkuste z toho udélat zkratku. Vyjde zase MRP. Od té doby se vZilo oznaceni MRP I
a MRP II.

Systémy MRP II se rychle rozsifily i u nds, a dnes je ma vétsina prdmyslovych podnikd, i
kdyZ jim jejich dodavatelé davaji riznad jména a ze vcelku pochopitelnych ddvodd je
odmitaji zafadit do n&jaké Skatulky. I kdyZ zakladni myslenka systémd MRP II je
naprosto logickd, v urcitych detailech zcela principialné selhavaji. Ukazuje se napriklad,
¥e udrzovani skute¢né platné databaze vyrobnich ¢ast je takfka neproveditelné. Kazda
porucha stroje nebo opozdéna dodavka materialu vrazi klin mezi plan a vyrobni realitu. V
mnoha podnicich potom dochazi k naprostému rozchodu planu s realitou a systém
degraduje na plvodni MRP 1. Problémem se stava i komunikace ¢lovéka s pocitadem. V
mnoha nasich podnicich dolo z nejriizn&jsich divodd k naprostému selhani systém{ MRP
II. V jinych podnicich ale tyto systémy staly zakladem pro skokové zvyseni
konkurenceschopnosti. Lidé zacinaji pouzivat slovo implementace. O Uspéchu systému uz
nerozhoduji jen jeho technické parametry, ale i to, jak jej prijme prostredi konkrétniho
podniku.

V 80. letech navétivil Spojené staty japonsky priimyslovy inzenyr Taichi Ohno, aby zde
okoukl nejmodernéjsi pristupy k planovani a fizeni vyroby. Vysledkem byl zklaman.
Americké podniky nebyly Fizeny o nic Iépe nez podniky japonské. Co jej ale nadchlo, byl
typicky americky supermarket. Tolik druhl zboZi na tak malé plose! Bali¢kd uréitého
druhu instantni kavy o urcité velikosti je na regale tfeba jen deset. Pfesto zasoba nikdy
nedojde. Supermarket ma pritom jen maly manipulacni sklad. A tak vznikl Just-in-time s
kanbanovymi kartami jako prostfedkem komunikace mezi navazujicimi ¢astmi procesu.
JIT se svoji jednoduchosti a G¢innosti zpravidla pFinasi zkraceni prib&zné doby vyroby i
snizeni zasob i oproti MRP II. Z hlediska pocitacové podpory je JIT velice skromny.
Zpravidla vyzaduje jen fungujici MRP I na prednim konci.

PFiblizné ve stejnou dobu jako MRP II vznika i dalSi alternativa - metoda Drum-Buffer-
Rope. Ta ma oproti ostatnim jednu zasadni vyhodu. Vznikla totiz na zakladé logické
analyzy problému. Ostatni metody vznikly spiSe intuitivné. Teprve pozdé&ji byla metoda
DBR zobecnéna do teorie omezeni a rozsifena do dalSich oblasti, jako je napfF.
manazerské Géetnictvi. Mnoho softwarovych produktd dnes pry ,umi* teorii omezeni, ale
toto tvrzeni je vétsinou zaloZeno spide na ocekavanych pozadavcich zakaznikd nez na
skutec¢nych schopnostech softwaru. Teorie omezeni je totiz v modeé.

Dalsi mohutny rozvoj pocitacové techniky na prelomu tisicileti umoznil informacnim
systémim (a tim i manazerim) vyhodnocovat rdizné varianty nebo scénare redeni. V
jediném systému uz jsou obsazeny vSechny informace o vSech zdrojich podniku.
Pfeplanovani vyroby v celém podniku trva jen n&kolik minut. Takovym systémum Fikdme
ERP - Enterprise resource planning (pldnovani podnikovych zdrojii). Systémy tohoto typu
mivaji napfiklad propracované nastroje pro analyzu a predpovéd trzni poptavky. Tady
ovdem zarover lezi nejvétsi slabina takovych systémd. Pfedpov&dmi trzni poptavky se
prosté musi zabyvat nékdo, kdo k tomu ma nejen nastroj, ale i potfebné znalosti a
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dovednosti. PFesednout z traktoru do Boeingu mize byt pro nékteré podniky znaény
problém.

Poslednim vykfikem v oblasti vlastniho planovani vyroby jsou systémy APS — Advanced
planning systems (pokrocilé systémy planovani). Tyto systémy jsou dodavany jako
zvlastni moduly k existujicim informaénim systémudm. Jejich Gkolem je vyrobu nejen
naplanovat, ale plany i optimalizovat. Systémy APS uz zpravidla umi fesit v redlném case
nabirani zakazek podle existujicich kapacit vyroby. Této funkci se Casto Fika ATP -
Available to promise.

A co budoucnost? Nejvetsi svétovi hradi ted horecné pracuji na systémech, které by
mely ,silu® APS a logiku teorie omezeni. Podobné systémy budou schopny fidit celé
distribucni Fetézce stejné, jako dnes dokazeme fridit jednotlivé podniky pomoci DBR.

A ted jedna otédzka: pro¢ o tom véem vibec mluvime. Ve, co jsme zde za cenu mnohdy
znacnych zjednodusSeni popsali, je vdm mozna uplné jasné, a dokazali byste k tomu
dodat jesté spoustu detaill a vlastnich zkuenosti. Potom patfite k tomu cca jednomu
procentu manazerd, ktefi jsou takto ,osviceni. Na druhé stran& u nas skute¢né existuji
podniky s miliardovym obratem, kde se vyroba planuje pomoci papirovych karet v
krabicich od bot. V zapadni Evropé nejsou tyto kontrasty tak ostré, presto ale existuji.
Mozna je to tim, ze na zapadé existuje hojnost dobrych knih o planovani a fizeni vyroby,
kdezto u nas je to ponékud slabsi. Prodejci software, ktefi popisuji svoje zbozi pomoci
vlastnich efektnich pojmd a zkratek tak, aby to neumoznilo srovnani se zboZim
konkurence, celkovému stavu pfiliS nepfispivaji. Toz jsme si rekli, ze trochu osvéty
neuskodi.

Na zavér pripojujeme maly, zjednodusSujici, nepfesny a amatérsky sestaveny slovnicek
r r . o r rv . v . . . 7 e r
zakladnich pojmu. Vyhodou tohoto slovnicku ale je, ze jsme jej pro vas sestavili s laskou
v o . .
a ze vubec existuje.

Fajam Fraklad Co o znamend
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ALENKA VE SVETE NAKLADU A SVETE
PRUTOKU

Nebojte se, Uvod tohoto ¢lanku nebude tak duchaplny jako toho titulniho. Bude se ale
zabyvat jinym pohledem na tentyz efekt - jedna koruna ztracena nas boli stejné jako nas
hieje deset korun vydélanych. Svétu, ve kterém plati tato logika i pfi rozhodovani o byti
&i nebyti podniky s tisici zaméstnanci, se podle teorie omezeni Fika svét nakladl. Svét
nakladd neni svétem chaotickym. Ma svUj vnitFni ad, svou teorii, své nastroje, své
myslitele i d&Iniky. Svét ndkladd ma i svoji historii. Vznikl jako odpovéd na svétovou
hyperkonkurenci, které neGprosné tla&i dol ceny, a tim vytvafi i tlak na naklady.

Drastickou ze&tihlovaci klrou prosly nejprve automobilky. (Mnohé z nich ze&tihlely aZ do
hrobu.) Po nich nasledovala daléi odvétvi primyslu a po nich sluzby. Dnesni podniky jsou
bezesporu stihlejsi, a tim padem i Cilejsi nez podniky pred, dejme tomu, dvaceti lety. Zda
se, ze odtu&fiovaci kiira mize podniku jedin& prospét. Snizi se zasoby i polty
zaméstnancy, zplosti se organizaéni struktura, a tim se zrychli doba reakce. Kazdy z nas
ale slySel o dusevni chorobé zvané mentalni anorexie. Pubertalni dévcata se pritom
sousttedi na svoje hubnuti az do doby, kdy umfou hladem a nedostatkem vitamind. Kde
je tedy rozumna hranice hubnuti? Dokazeme ji rozeznat?

Typickym Ukazem ze svéta nakladd je tzv. outsourcing. Hezkym prikladem outsourcingu
je postup jednoho velkého hutniho podniku, ktery se zhlédl ve smérném ukazateli tuny
na pracovnika a rok. V evropské unii toto Cislo vychazi, dejme tomu, 200. Aby to vySlo
stejné i u nas, propustil tento podnik pracovniky, ktefi brousi hotové vyrobky, a donutil
je, aby si zalozili vlastni firmicky, které potom figuruji jako dodavatelé sluzby ,brouseni*.
Penize se presunuly ze $katulky fixnich naklad do $katulky nékladd variabilnich a tim
doslo k priblizeni k fenomenalni vykonnosti evropské unie. Problém je ale to, Ze celkové
naklady na tunu vyrobkl vzrostly a vyrazné se zkomplikovalo tizeni kvality vyroby.

Dal$im prostfedkem, ktery ndm pomuze drzet ndklady na uzdé je sledovani tzv.
koeficientl celkového vyuziti strojd (OEE). Jaka je cilovd hodnota takového koeficientu?
No samoziejmé sto procent! Nékteré podniky jdou za timto cilem s buldoci svefeposti.
Pfedstavte si vyrobni podnik, ktery bude mit jenom dva stroje. Jeden vyrobi za sménu
tisic polotovarl a druhy umi udélat za sménu z polotovard tisic dvé sté hotovych
vyrobk{. Je pozoruhodné sledovat, jakymi prostiedky se dostane vyuziti druhého stroje
na sto procent. Jesté ze jsme nezapomnéli na nékteré finty socialistického vykaznictvi,
jinak by se nam to asi tézko podafrilo. Vidél jsem ale na vlastni oci podnik, kterému v
prib&hu mésice klesla poptavka o tficet procent. Bezradny vyrobni feditel kroutil hlavou
nad tim, jak se mu koeficienty snizuji.
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Vyznamné strojirenské firmé, zcela zavislé na Spickové vyvojové a konstruktérské praci,
bylo zatéZko platit vlastniho odbornika na specialni pocitacové simulace. Proto platila
subdodavateli ¢tyfnasobek jeho hrubé mzdy. Spickovy specialista, jeden z péti v nasi
republice, se po dvou letech bez nadé&je na kariérni rlst prosté sebral a ode$el nejen z
tohoto pracovisté, ale i z oboru.

Prdmyslovy gigant s obratem v fadu miliard korun se nachazi ve vyjimeé&né situaci -
zakaznici se jen hrnou a podnik nestaci vyrabét. Aby radikalné snizili Uroven zasob (a tim
zestihleli), rozhodli se nékolik dni pred zacatkem roku zastavit vyrobu.

Véechny tyto pfiklady jsou z redlnych podnik(, ze zhavé soucasnosti. Ur¢ité byste ptinesli
celou hromadku dalsich: o tom, jak jsme propustili vSechny Gdrzbare, a potom, kdyz si
jejich nové ,eserd6cko™ sehnalo lukrativnéjsi kseft, nam zkolabovala vyrobni linka, o tom,
jak nemuiZeme reklamovat softwarovy balik SPC, protoze jsme ho ukradli atd. Upornou
snahu po Uspore nakladd ale popsal uz Jan Werich: Lakoma Barka si chtéla nechat pro
krejcar vrtat koleno. Anebo ta o chalupnikovi, jak odnaucoval kravu zrat. Kdyz uz se to
skoro naucila, tak potvora chcipla.

Podivejme se podrobné&ji na jednu takovou zaruenou odtucfiovaci kliru. Pochazi pdvodné
z Japonska a jmenuje se ,Odstranovani plytvani*. Podle tohoto receptu existuje tzv.
sedm druhl plytvani:

. hadvyroba

. Cekani

. hadbytecna manipulace
. Spatny pracovni postup
. vysoké zasoby

. zbytecné pohyby

. chyby pracovnik{

NOuUuh WNBH

Recept je jednoduchy: vezméte par ndstrojl z instrumentare tzv. primyslového
inzenyrstvi, zalozte tym a zacnéte okrajovat sadlo.

Tolik tedy exkurze do svéta nakladl. A co na to svét pritoku? Ten fika, Ze jedinym a
nezpochybnitelnym cilem podniku je vydélavat penize ted i v budoucnosti. Spinéni tohoto
cile bude z celého Fetézce naslednych d&jd od subdodavek az po prodej hotovych
produktt branit jediné, nejuzsi misto celého fetézce. Chceme-li vydélat co nejvice penéz,
budeme nutné muset GUzké misto co nejvice vyuzit. Naopak ostatni, nelizka mista musi
vyuziti izkého mista uc¢inné napomahat.

Bude-li Uzkym mistem trh, zlstane uréité ¢ast vyrobni kapacity nevyuZitd. Bude tedy
Cekat (plytvani €. 2). Zda se pti ¢ekani budou pracovnici zbyte¢né pohybovat (plytvani ¢.
6), budou Spatné postupovat (¢. 4) nebo manipulovat se zbozim (¢. 3), to je vcelku
jedno. Pokud bychom méli zbytecné vysoké zasoby, hrozi predevsim riziko zastarani.
Z&soby ve vyrobé zase prodluzuji prib&Znou dobu vyroby, a tim i rychlost reakce. Nizké
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zasoby ale mohou vést k nevyuziti vzacného zdroje - trzni poptavky. Je proto urcité lepsi
mit zasob vice nez méné.

Dramaticky odliSna bude situace, pokud se Uzké misto ocitne uvniti podniku. Potom
budeme chtit, aby omezeni pracovalo 24 hodin denné a vyrabélo jen to, co si zakaznici
pravé preji a co zarover ptinasi nejvyssi pritok. Ostatni, nelizkd mista budou muset
Cekat na okamzik, kdy se k nim dostane material, a pak jej budou muset co nejrychleji
zpracovat. Jejich ochranna kapacita umozni zrychlit tok materidlu a snizit celkovou
uroven zasob. Kdyz zacneme z ochranné kapacity ukrajovat, a pritom zachovame
spolehlivost dodavek, povede to nutné ke zvyseni zasob. To, co se nam na jednom stroji
jevi jako plytvani, bude na druhém stroji projevem racionalni snahy o dosazeni cile, tj.
vydélat co nejvice penéz.

Vyznamnou Ulohu pfi manazerském rozhodovani hraje lidska psychika. Jeji zakonitosti,
popsané v predchozim pfispévku, nuti vedouci pracovniky aby korunu usporenou méfili
jinym metrem nezli korunu vydélanou. Teorie omezeni prosazuje presné opacné chovani,
nezli je lidské psychice pfirozené. Tvrdi totiz, Zze pokud chceme Setfit, musime nejprve
vydélat. Pritok mdzZe stoupat ad infinitum, zasoby/investice a provozni ndklady nemohou
klesnout na méné neZ nulu. (Viz pfiklad se chciplou krédvou). Proto musi mit prdtok vzdy
prednost.

Jak je tedy mozné, Ze odtuéhovaci kiry vétsin& podnikl pomohly? Vysvétleni je vcelku
jednoduché: u podnikd vyslovené obéznich shodit n&jaké to kilo nikdy nedkodi. A kdy s
tim prestat? Kdyz hrozi, Ze snaha po Uspore nakladl za¢ne ohroZovat pritok.



