Vyrobni logistika v systémech

aplika¢niho

softwarv

V ivodu cldnku je uvedena definice vyrobni logistiky a jeji vyznam v souvislosti s Fizenim
vyroby. Ddle jsou podrobné rozebrdny jednotlivé koncepce systémii pro pldnovdni a fizeni
vyroby. Jsou popsdna teoretickd vychodiska i zdsady realizace v praxi. Z rozboru vyplyvd, Ze

pro kaZdy typ vyroby je vhodny jiny systém riz

eni vyrobni logistiky. Jako obecné nejvhodnéj-

$i se vSak jevi kombinace softwarovych koncepci MRP-11 a JIT. MRP-II je univerzdlni nd-
stroj pro pldnovdni. Aby se mohl uplatnit i v prostiedi JIT, je tfeba do néj zavést nékteré

funkce, které jsou popsdny v zdvéru cldnku.

Vyrobni logistika

Jak vyplyva ze soucasnych definic, je lo-
gistika proces integrovaného pldnovéni, rea-
lizovani a kontrolovani hmotnych a s tim sou-
visejicich informacnich tokt z mista ptivodu
do mista uZit{ pfi snaze minimalizovat ndkla-
dy, maximalizovat efektivnost a miru uspo-
kojeni poZadavku zdkaznika.

Vyrobni logistika se obecné zabyva tkoly
logistiky v oblasti vnitropodnikovych trans-
formaci materidlovych tokt. Podnik predsta-
vuje vyrobni systém, ktery je soucdsti logis-
tického fetézce sdruzujiciho dodavatele i od-
bératele. Na konci logistického fetézce je
zékaznik, a teprve uspokojeni jeho potieb je
potvrzenim ucelnosti materidlového toku.
Cilem vyrobni logistiky tedy je zajiStovat
v oblasti své plisobnosti tuto Gcelnost mate-
ridlového toku.

Naprosto klicovou skute¢nosti, vyplyva-
jici z definice, podle mého ndzoru je to, Ze
tyto materidlové toky nejsou samoucelné, je-
jich smyslem je uspokojeni potfeb a poZadav-
ku zdkaznika. Definice je dosti obecnd, pod-
statny ale je predmét logistiky, kterym je
materidl v nejSir§im smyslu slova — tzn. ves-
keré druhy materidlu od surovin aZ po findlni
produkty, a to i v podob€ ,,nehmotnych* slu-
Zeb.

Tab. 1. Urovné vikolii Fizeni vyroby (podie [2

m vyrobni podnikové pldnovéni,
m pldnovéni a fizeni vyroby.

Ukolem vyrobniho podnikového planova-
ni je vytvofit i¢elnou vyrobni strukturu pod-
niku, kterd by pfi optimdlnich ndkladech na

], upraveno)
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Obr. 1. Vyrobni logistika (podle [2], upraveno)
Pfedmét vyrobni logistiky vyrobu, manipulaci a ¥{zeni zajistila poZado-
vany vystup v podobé redlné poptdvaného
Pfedmétem vyrobni logistiky kromé mno- | produktu.
ha prafezovych dkoli spojenych s pfepravou Zatimco pfedmétem vyrobniho podnikové-
a skladovanim jsou: ho pldnovéni je vytvofit vyrobni systém, zaby-

vé se pldnovdni a fizeni vyroby fizenim tohoto
systému, a to predevsim v taktické a operativ-
ni drovni. Obé problematiky jsou spolu zna¢né
provazany, protoZe fidici podsystém je soucasti
vyrobniho systému tak, jak byl popsan v pted-
chozim textu. Vyrobni podnikové planovéani je

soucdsti fizeni vyroby na strategické urovni.
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Planovdni a fizeni vyroby

Podle [2] jsou tkoly fizeni vyroby rozdé-
leny do jednotlivych drovni managementu
tak, jak je uvedeno v fab. 1.

Pro plnéni tdkoli planovéni a fizeni vyro-
by se podle [1] vyuZivaji ndstroje oznacova-
né jako systémy pro pldnovdni a fizeni vyro-
by — PPC (Production Planning and Control).
V némecky mluvicich zemich se oznacuji
jako PPS (Produktionsplanung und Steue-
rung). Systémy PPC tvofi jednu z komponent
koncepce CIM (Computer Integrated Manu-
facturing), kterd vzdjemné integruje rizné

a
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dil¢i aplikace vypocetni techniky v oblasti
vyroby a vyrobni logistiky.

Systémy pro pldnovani a fizeni vyroby
predstavuji sadu dil¢ich ndstrojii podporuji-
cich nékterou obecnou koncepci (resp. meto-
diku) fizeni vyroby, které budou shrnuty
v ndsledujicim textu. Na trhu informacénich
technologii jsou dostupné riizné baliky apli-
ka¢niho softwaru, které tyto koncepce pod-
poruji implementaci jednotlivych ndstroju.
Jednotlivé druhy téchto baliki mohou byt
rozliSovany na zdkladé podporovanych kon-
cepci (napt. MRP, KANBAN apod.).

Je tfeba Fici, Ze zatimco nékteré z téchto
koncepci jsou urceny pro vyuZiti vypocetni
techniky, jiné (napt. KANBAN) lze dspésné
uplatnit i bez pouZiti pocitact.

Pro potieby srovnéni jednotlivych koncep-
ci v dal$im textu je nejprve tfeba vymezit jed-
notlivé funkce, resp. ndstroje, které jsou pfi
pldnovdni a fizeni vyroby poZadovény.
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Obr. 2. Koncepce MRP-II (podle [3] a [4])

Tab. 2. Pokryti funkci PPC koncepcemi PPC; B plné pokryti, Q dstecné pokryti

predchazi odsouhlaseni rozvrhu prace podle
jednotlivych operaci a jejich ndvaznosti. Za-
hrnuje také kontrolu disponibility materidlu
a kapacit. Zakdzka je uvolnéna, je-li rozvrh

Funkce/koncepce MRP II JIT KANBAN BOA OPT price pevné dén a jsou-li dostupné potiebné
hlavni pldn vyroby (MPS) n . materidly, kapacity a Pomocné erO_bm’ pro-
stfedky. Po uvolnéni je zakdzka pfipravena
pldnovani mnozstvi - = k realizaci podle daného rozvrhu price.
kapacitni planovani | [ a a 5. Dilenské Fizeni vyroby
Dilenské fizeni vyroby zahrnuje dispecink,
Ivoltovani Zakazek u = u u u sledovani stavu zakdzky, kontrolu apod.
dilenské fizeni vyroby Q a u Q u
6. Sbér dat ve vyrobnim provozu
sb&r dat o vyrob& [ ] | [ [ ] Sbér dat ve vyrobnim provozu zahrnuje
vytvareni tzv. zpétnych hlaSeni zakazek, evi-
ndkup u u Q denci spotfebovaného materidlu apod., tj. za-
Hzent kvality = jisténi zpétné vazby pro fizeni vyroby.
controlling Q Mezi funkce, které vyhradé nejsou v kom-
petenci pldnovani a fizeni vyroby, ale jsou do
Funkce pldnovdni a fizeni vyroby .
vstupujici
1. Hlavni vyrobni planovani davky
Hlavni vyrobni pldnovani (MPS) je pla- primérna zatéz
novani objemu a terminti produkce findlnich
produktd tvoficich vyrobni program. To je
soucdst planovani vyrobniho programu, kte- >
ré déle souvisi i s pldnovanim prodeju a vy- .
robnim planovédnim na agregované tirovni. primérna zasoba L.
pramérna doba
2. Plénovéni mnostvi pracovisté s
Pldnovani mnoZstvi, resp. planovani se- zasobnik dé}"?k
kundérnich potfeb materidlii, které do vyro- na pracovisti pramérna zésoba
by vstupuji, jako dily, suroviny, sestavy, pod- pramémy ,priitok®
sestavy apod.
3. Kapacitni planovani o ]
Kapacitni planovani je stanovent lhiit a ka- > < potenciaini kapacita
pacit pfi koordinovéni ¢asového pribéhu za-
kazek. Zahrnuje predevsim stanoveni potieb-
né kapacity, pridéleni disponibilnich kapacit, ,
4P " zpracované N it
rozhodovéni o potadi atd. davky pramérny vyuzita
pratok” kapacita

4. Uvoliovani zakazek
Uvoliiovani zakdzek je procedura, které
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Obr. 3. BOA - uvoliiovdni zakdzek podle vytiZeni (podie [1], upraveno)
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Tab. 3. Vhodnd koncepce PPC podle typu vyroby [3]

pristroje, pfipravky

Typ Priklady produkta Charakteristiky Nastroje Fizeni
procesni chemikalie, ocel, plna automatizace, maly podil metody linearni-
vyroba elektroinstalani pracovni sily, velky objem, v§e zamé- | ho programo-
materidl, napoje feno na jeden produkt vani
sériovd vyroba | automobily, telefony, automatizované stroje, ¢astecnd JIT, KANBAN
textil automatizovand manipulace, montdzni
linky, nékolik modelt produktu
kusova vyroba | naradi, specidlni organizovand vyrobni centra, funkéni | MRP, MRP II,
néstroje a méfidla, usporadani, velky podil pracovni sily, | simulace

univerzdlni stroje s del§sim dobou
zahdjeni price, manipulace neni prili§
automatizovéna, Siroky vyrobni
program

projekt budovy, tovarny,

silnice, lodé

vyroba na misté

sifovd analyza,
PERT, CPM

systému PPC alespon z¢4sti integrovany, dile

patfi:

® ndkup —rozumi se pokyn k externimu po-
fizeni materiald a surovin vstupujicich do
vyroby,

m fizeni kvality — v souvislosti s fizenim
vyroby jde zejména o sledovéni stavu vy-
roby, namatkovou kontrolu a métenti, sbér
udaju v souvislosti s odpovédnosti pracov-
nikl za kvalitu apod.,

m Jogisticky controlling — to je zajiSténi ak-
tualizace systému logistickych ukazatelu,
kalkulace ndkladu a vynosu, které slouzi
pro logistické pldnovani (tedy i planovani
vyroby).

Jednotlivé koncepce systémi
pro pldnovdni a fizeni vyroby

KaZda koncepce je zaloZena na urcitych
teoretickych vychodiscich. VétSinou se zamé-
fuje na nékterou specifickou problematiku,
spojenou napf. jen s uritymi typy vyrobniho
systému. Zadn4 z teoretickych koncepci plné
nepokryva vSechny funkce vymezené v pred-
chézejicim textu.

Srovndvané koncepce pldnovani a fizeni
vyroby jsou tyto:

m MRP, MRP-II - planovéni materidlovych
potieb a pldnovéni vyrobnich zdroji,

m KANBAN, JIT (just in time) — smycka
s vlastni regulaci, synchronizované zaso-
boviéni,

m BOA - uvolilovani zakdzek podle vytiZe-
ni,

m OPT - fizen{ tuzkych mist.

1. MRP, MRP-1I

MRP (Material Requirements Planning) je
dominantni koncepce pldnovani a fizeni vyro-
by. VyuZziva kusovniky a stavy zdsob pro navr-
hovani a ¢asové rozvrhovani vyrobnich zak4-
zek. MRP-1I (Manufacturing Resource Plan-
ning) je koncepce, kterd definuje jednotlivé
urovné planovani v podniku. VSechny tdrovné
jsou propojeny zpétnou vazbou. MRP-II sice je

AUTOMA

primdrné urcena pro vyroby ve vétsich vyrob-
nich davkéch, vyuZivajici vyrobni zakazky, jeji
poufZiti je ale univerzalni. Pokryva vétSinu funk-
ci PPC, pfestoZe standardné nemd konkrétni

néstroje pro dilenské fizeni. Nabizi se ale jeji
kombinace s dal$imi néstroji.

5
pracovni
l

zafizeni w

s vlastni regulaci s obéhem omezeného mnoz-
stvi kart, které reprezentuji pokyn k dodani
urcitého mnoZstvi materidlu. Techniku KAN-
BAN lze realizovat i bez pouZiti vypocetni
techniky.

JIT je obecnéji pojata koncepce synchro-
nizace zasobovani s vyrobou, kterd se zameé-
fuje predev§im na udrZovéni tzkych vztahi
v rdmci odbératelsko-dodavatelského fetéz-
ce a klade velky duraz na kvalitu a fizeni lid-
skych zdroju. Tyto koncepce se vyrazné za-
méfuji na vylouceni zdsob na skladé€. UdrZuji
se jen minimdln{ zdsoby pfimo na pracovisti
v podobé rozpracované vyroby.

Vyuzitelnost téchto koncepci je ovSem
omezena na hromadné vyroby s téméf stabi-
lizovanou poptdvkou (napf. automobilovy
primysl). Obé koncepce byly pivodné vy-
vinuty v Japonsku a po drobnych tpravich
naSly své uplatnéni i ve Spojenych stdtech
a v Evropé. Koncepce v nékterych ohledech
poskytuji konkrétni ndvody na fizeni, pfi-
¢emZ pocitaji se zna¢né decentralizovanym
fizenim a pfenesenim odpovédnosti na jed-
notlivé provozy. Koncepci just in time je
vénovana jedna z dalSich kapitol v tomto tex-
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Obr. 4. OPT - Fizeni tizkych mist (podle [1], upraveno)

Implementace systému MRP-II muiZze pomo-
ci k pozitivni zméné podnikovych procest, ale
zavedeni MRP-II samo o sob¢ zmé&nou neni, a
muZe dokonce nékteré neefektivni vnitropod-
nikové procesy zakonzervovat ve vychozi po-
dobég. V tom vidim nejvétsi mozné riziko spo-
jené s implementaci systémt MRP-II.

2. KANBAN, JIT

KANBAN je japonskd koncepce fizeni
vyroby. Podstatou je vytvotreni tzv. smycky

(2001) ¢&islo 4

tu, kde je i jeji detailné&jsi srovnani s kon-
cepci MRP-II.

3. BOA - uvoliiovani zakazekpodle vytiZeni

BOA (Belastungsorientierte Auftragsfrei-
gabe — uvoliiovani zakdzek podle vytiZeni)
je koncepce vyvinuté na univerzité v Hanno-
veru. Podle [1] a [2] se zaméfuje na zdsoby
na pracovisti a vyrobni proces je modelovan
trychtyfem (obr. 3). Vytsténi trychtyie pred-
stavuje disponibilni kapacitu pracovisté,
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Tab. 4. Srovndni koncepci MRP-II a JIT [GODDARD, W.: Kanban vs. MRP2]

Charakteristika MRP II

JIT

zasoby

znamend bezpeci

Zadouct; ochrana pfed chybami
predpovédi, vypadkem vyroby,
pozdnimi doddvkami; vétsi zasoba

nezadouci; snahou je zdsoby nemit

velikost davky
kladt na pfepravu

optimalizace fixnich ndkladt a ni-

mald ddvka; vyrdbi se jen to, co bude
okamZité odebrano

fixni naklady nejsou tak duleZité, protoZe jsou neustdly tlak na jejich minimalizaci,
rozpustény ve velkém objemu protoZe se vyrabi v malych davkach
vystupu

dodavatel ,.druhd strana®, vice vzdjemné si partner, soucdst tymu
konkurujicich dodavatei

kvalita zaméfeno na stanovenou toleranci neustdle fizeni jakosti, protoZe zhor-

Send jakost muZe ochromit celou
vyrobu

prubéZna doba
na prodluZovéani doby

nakupdi a obchodni agenti ptsobi

kratka - rychlost odezvy na poZadavek
odbératele je klicova

direktivni hierarchicka struktura

kolektivni fizeni na zdklad¢€ konsensu

skladé

pracovnici
fizeni
nastroje hlavni plan vyroby (MPS), hlavni pldn vyroby (MPS),

kusovniky (BOM), stav zdsob na

KANBAN

pristup ke zméné

pasivni - konzervuje vychozi stav

aktivni - motivuje k neustdlému zdo-
konalovani, vylouceni plytvani a zdsob

zaméreni planovani a fizeni

odstranéni plytvani, neustdlé zdokona-
lovani

poZadovana data detailni a pfesnd

niZ§i pozadavky, preferuje vizudlni
ovéfeni

provozovani s vyuZzitim IS/IT

jednoduché fizeni napf. kartami
KANBAN (i bez IT)

vstup predstavuji cekajici zakdzky nebo dav-
ky. Koncepce vychézi z predpokladu, Ze pti-
lisné sniZovani zdsob na pracovistich miZe
vést k obrovskému ndrtistu prubézné doby
vyroby. Na zdklad€ tohoto modelu je pro
dany Casovy usek vytvoren diagram prubé-
hu vyroby. Aby bylo dosazeno cile, kterym
je rovnomérné pldnovany prubéh vyroby,
musi byt pribéZna doba na vSech pracovis-
tich stejna.
Podle [2] je cely princip charakterizovan
dvéma kroky:
1. Vyrobni tkoly jsou zaddvany do vyroby
tehdy, jestliZe jejich termin zacatku lezi
v intervalu terminovych hranic a jestliZe
jejich pracnost nezpiisobi prekrocent ,,vy-
téZovaci hranice* na jednotlivych praco-
vistich.
2. VytéZovani pracovist je tieba trvale pre-
hodnocovat s ohledem na budouci stav
systému v dalSich obdobich.

4. OPT - fizeni vizkych mist

OPT (Optimized Production Technology)
je koncepce zaloZend na algoritmu, ktery byl
patentovén ve Spojenych stiatech americkych.
Vychozi je Gvaha, Ze nékteré prvky vyrobni-
ho systému predstavuji izkd mista, kterd maji

a4

podstatny vliv na icelné materidlové toky ve
vyrobé. Smyslem je tedy pomoci metod sito-
vé analyzy prvki vyrobniho systému identi-

fikovat kritickou cestu. Pravé v meziskladech

u téchto tzkych mist je tfeba udrZovat vétsi

z4soby rezerv, aby bylo garantovdno plné

vyuZiti kapacit.

Podstatou pldnovéni a rozvrhovdni kapa-
cit je rozdélit zakdzky podle toho, zda si né-
rokuji izkd mista. Takové zakazky jsou pla-
novény prednostné (obr. 4).

Podle [3] 1ze principy koncepce OPT shr-
nout do téchto bodu:

1. Pfi planovani se primdrné optimalizuje
vyrobni tok, ne vyuZiti kapacit.

2. Stupei uZiti jedné vykonné jednotky, kte-
rd neptedstavuje izké misto, neni dan jeji
vlastni kapacitou, ale je odvozen od vy-
robniho toku v izkych mistech vyrobniho
systému.

3. Pohotovost a uZit{ kapacity riznych zafi-
zeni nemaji stejny vyznam.

4. Jednahodina kapacity nebo priibéZné doby
ztracend na jednom Uzkém misté zname-
nd ztratu hodiny pro cely systém.

5. Jedna hodina uSetiend na pracovisti, které

neni izkym mistem, je bezvyznamnd.

. Uzk4 mista urcuji jak priibéh, tak zdsobu.

7. Transportni ddvka by neméla byt identic-
ka s vyrobni davkou.

8. Vyrobni ddvka by méla byt pohybliva, ni-
koliv fixni.

9. KdyZ jsou pldny sestaveny, musi byt
vSechny predpoklady soucasné prezkou-
Seny. PriibéZné doby jsou vysledkem pld-
nu a nemohou byt pfedem urceny.

10. Suma jednotlivych optim neni rovna cel-
kovému optimu.

@)

e

Srovndni koncepci pldnovdni a fizeni
vyroby

V tab. 2 jsou popsané koncepce srovniny
podle toho, do jaké miry plni jednotlivé dfi-

Tab. 5. Prehled vyznamnych charakteristik koncepci MRP-I1 a JIT 7 hlediska funkce IS/IT

Charakteristika MRP-1I

JIT

kusovniky vice drovni

jedna trovenl

umisténi zasob sklady, pracovisté

pracovisté

sestaveni hlavniho plinu

vyroby (MPS) obdobi

pevny plan pro nésledujici

plan denni produkce adaptabilni
podle zmén poptavky

jeden tyden

minimalni planovaci cyklus:

minimalni pldnovaci cyklus:
jeden den

vychdzi z poptdvky a pfedpovédi

vychdzi vyhradné z poptivky

princip push

princip pull

princip nulové zdsoby

princip minimdlni zdsoby

expedice vyroba na sklad

okamzity odbér produkce

informace poZadované on-line, detailni

managementem vyroby

pozorovani, systém kart

zjistovani a aktualizace
stavu zasob

okamzité a detailni

periodicka inventura
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ve vymezené funkce pldnovani a fizeni vyro-
by. V tabulce byly oddéleny koncepce KAN-
BAN a JIT, protoze KANBAN je jen jednou
z moznych technik implementace JIT.

Z tabulky vyplyvd dominantni postaveni
koncepce MRP-II 1 skutecnost, Ze pro efek-
tivni oblast dilenského fizen{ vyroby je vhod-
né uvdzit i kombinaci této koncepce s ostat-
nimi, pfedev§im japonskymi koncepcemi.
Dalsi srovnani koncepci PPC je v tab. 3, kte-
rd uvadi nejvhodnéjsi koncepci podle typu
vyroby a charakteru vyrobni ddvky.

Pti srovnani koncepci PPC je podle mého
nazoru ucelné zaméfit se specidlné na srov-
nani koncepce MRP-II a JIT, protoZe to jsou
koncepce, o nichZ se nejcastéji diskutuje,
a v nékterych aspektech jsou naprosto rozdil-
né. Srovnani podle charakteristik hlavniho za-
méteni koncepci shrnuje tab. 4.

Dal3i tabulka porovndvd nékteré charak-
teristiky MRP-II a JIT, které vyplyvaji z je-
jich zaméfeni a maji dopad na poZadovanou
funkci IS/IT (tab. 5).

Smétovanim koncepce JIT je neustéle od-
strafiovat plytvani, ¢imZ se rozumi vSe, co
nepriddva hodnotu vyrdbéného produktu. Pri-
zkumy ve Spojenych statech americkych uka-
zuji, Ze mimorddnych dspéchl v tomto smé-
ru dosahuji spole¢nosti, které soucasné s JIT
uspésné vyuzivaji MRP-II.

Spole¢nym cilem koncepci MRP-II a JIT
je stét se konkurenceschopnym podnikem a
tuto konkurenceschopnost udrzet. Koncepci
MRP-II je vy¢itdno, Ze sama o sobé& netlaci
na omezovani plytvani a zlepSovéani vyrob-
nich procesd.

MRP-II ale poskytuje univerzalni néstro-
je pro pldnovani. Tato robustnost a Siroka

vyuZitelnost, které jsou vyhodou a divodem
velkého mnoZstvi aplikaci, jsou zdroven
i nevyhodou v tom smyslu, Ze jsou vyuZzitel-
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né i pro Spatné fizeny podnik.

Integrace MRP-11 a JIT: ERP

Z ptedeslého srovnédni koncepci vyplyva,

Ze idedlnim zpisobem pldnovéni a fizeni vy-

roby by v nékterych piipadech mohlo byt kom-

binovani nékterych vlastnosti obou koncepci.

Domnivdm se, Ze vhodnou platformou pro ta-

kové feSeni by bylo moZné vyuZit nékteré ba-

liky typového aplika¢niho softwaru typu ERP

(Enterprise Resource Planning), které jsou

postaveny na koncepci MRP-II, ale zdroven

poskytuji funkce k realizaci prostfedi JIT.

Aby byl software primarné vytvoreny na

zdkladé MRP-II schopen uplatnit se i v pro-

sttedi JIT, mély by byt jeho funkce rozsifeny

v téchto smérech:

1. denni nebo jesté krat§i ¢asova obdobi
(time buckets),

2. plénovéni drovné nebo objemu vystupu
(misto pouZiti zakdzek),

3. aktualizace on-line,

4. automatické zauctovani vydeje kompo-
nent kusovniku,

5. sledovani celkové zdsoby jako souhrnu

rozpracované vyroby na jednotlivych

pracovistich,

dilenské fizeni nezavislé na zakazkach,

7. moZnost pifepldnovani s denni nebo jeste
kratsi periodou,

8. rozvrhoviani doddvek na tydennim i den-
nim z4kladég,

9. zménové kapacitni pldnovani s moznos-
ti simulace,

o

10. funkce umoZiujici vyuZit klasické vyrob-
ni zakdzky pouze jako rdmcové pldno-
vany objem vyroby pro dané obdobi,

11. rozhrani pro systémy JIT — dcetnictvi, fi-
zeni jakosti, preventivni GdrZba,

12. moZnost vyuziti EDI pro spojeni s do-
davateli,

13. funkce pro prici s kartami KANBAN.

Clanek vznikl jako souéast autorovy di-
plomové prace. V uvedené praci ([5], lze
si ji vyptijit v knihovng VSE) lze nalézt po-
drobnéjsi rozbor tlohy vyrobni logistiky
i jednotlivych softwarovych systému. V praci
je obsazena také ptipadova studie, kterd pod-
poruje zdvéry teoretické Casti. Tato studie
vychdzi z osobni Gcasti autora v projektovém
tymu implementace podnikového informac-
niho systému SAP R/3 v ¢eské pobocéce nad-

ndrodni spole¢nosti.
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