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Budiz svétlo (ddle BS)

 Vyroba halogenovych lamp s vynikagjicim designem

* Vzhledem k malé konkurenci dané Spatnym designem
ostatnich vyrobkU je zaznamend raketovy rust

e Nd&rUst zaméstnancu, narist poctu modell a barevnych
variant

 Pozadavky frhu jsou vétsi nez schopnost doddavat vCas
(due time performance is low)

« Velky pocet modelb brani vytvdreni vétsich vyrobnich
ddvek-snizeni a standardizace poctu vyrobnich krokd

(streamlining production)

* Pocet modelb 30 je snizen na 10 pii stejné barevné paleté,
coz meélo ovsem siale za nasledek 50 ruznych vyrabénych
ruznych produktu pfi prumérném poctu peti moinych
barevnych odstint (10*5=50)

e Pokud je uveden novy vyrobek, ten starsi se prestavd vyrabét
 Poroce BS zaznamendvd az é % pokles prodejU




Budiz svétlo (ddle BS)

 Snaha o udrzeni prodeju a jejich rozsifeni vede k tomu, Ze se
lampy zacinaji nabizet do supermarket? typu IKEA

* Pracnost vyrobu IKEA modelu se zvysuje (logo, specidlni
Upravy)

e Drahé modely zatim nekonkuruji levnéjsim modelim
* Prodeje stdle klesqji a zisk je mensi jako 1 % I

 Brainwashing meeting, kde manazeri prezentuiji jejich ndhled
na fizeni operaci a stav spoleCnosti BS

reportuji manazefi zodpovidajici za tyto oblasti :
* Markteing a prodej
e Rizeni vyroby
* Controlling
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%m Marketing a Prodej

e Stdld poptdvka po novych modelech, které se po uvedené

na trh proddvaji dobre po dobu asi 3 mésicU

o7 o7

e Zdkaznici zOstavaiji firmé vérni, ale kupuji méné a méné lamp

*  Primérnd doba doddvky do obchodnich fetézcU je 45 dnU
od doby doddvky, pfitom u 40 % vyrobkUd trvd doddni pouze
21 dnU, ale 33 % vyrobkd byvd doddno se zpozdénim, nékdy
vice jak 60-fi dennim

__40%  (RIAT

]

Objednavka 21 dnu 60 dnU




Marketing a Prodej (M+P)

o Stardi modely se zacingji hromadit ve skladech i kdyz trh pro
tyto modely stdle existuje

* BSje nechce proddavat se slevou, aby to neovliviiovalo cenu
novych modelu

e Dodacinity pro IKEU byly stanoveny minimdlné na 3 mésice
e M+ P mad predstavu, ze tyto objedndavky s vysokymi ndklady

s

maiji za nasledek financni ziraty (mensi prodejni ceny a vétsi
ndaklady na porizeni)

 Majitelé o fom nejsou presvedceni, protoze prodeje pres IKEU
predstavuji 20 % viech prodeju

* Na frhu se nabizeji i super modely pro Spickové manazery za
cenu 5 x vyssi nez u téch nejdrazsich sériovych modeld lamp
a tyto modely se moc neproddvaiji. M+P ma ta to, ze je
potfeba cenu téchto exklusivnich modeld snizit o 40 %-




'--rf%:'"_ % Rizeni vyroby (operace, logistika)

* PlAn vyroby je postaveny na zakladé 6 mésicni
predikce

e V praxijsou se ovsem pozadavky frhu neustdle v
case meéni, coz md z ndsledek, ze nastaveny
plan neni platny a musi se neustdle modifikovat.

300 ks
y 500 ks A2
zméns TR

| »
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l
600 ks A2 t

P.S. Ai je &islo modelu |amHl_




Rizeni vyroby (operace, logistika)

Nékteré efekty modelové neocekdvani zmény

 materidl pro Al byl nakoupeny drfive a bude poufzit pozdéji a navic ho
bude potrelbba méné : snizend likvidita a ,lezdky* na skladé (300->100)

e Na A2 nebude mit firma dostatek materidlu, protoze se pldnovalo
pozdéjsi ndkupni doddvka a navic je pozadavek trhu vyssi nez puvodni

e stroje nastavené na vyrobu Al se musi ,,prestavit’ na vyrobu A2

 pozadavky na A3 patrné skoncéi, coz mize mit za ndsledek, ze
naskladnéné a drive vyrobené lampy se uz neprodaiji

300 ks
. 500 ks A2
zménc 0k s |

! t

600 ks A2
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Rizeni vyroby (operace, logistika)

« obratka modelu je velice rychla (pouze 4 mésice), coz
neodpovidd 6-ti mésicnimu pldnovacimu cyklu

e vyroba vyzaduje znacny podil rucni prace

* kdykoliv se meni program, pak se musi prestavit stroje,
coz tfrva 1,5-2 hod a navice se pri zkusebnich
(nobehovych) cyklech plytvéd materidlem

« Castdzmeéna barvy ma stejny efekt jako ten uvedeny v
predchozim bodé

* vzhledem k tomu, ze vypalovaci pec spotfiebovava
znacnou energii, musi se vypalovat teprve oz je
naplnénd kapacita pece (70 az 90 lamp)

* 15%lamp se musi vypalovat 2 x tak dlouho nez ostatni.
Tuto teplotu ostatni lampy nevydrzi a dochdzi fim ke
zpozdéni vyroby a zméné napldnovanych termind




m Controlling

e platy jsou vyssi nez u konkurence

e struktura ndklady viz nize uvedeny diagram

LY

o skladovd hodnota zdsob je 23 % z Castky reprezentujici
celkovy prodej minulého roku

e ikdyzje drahd lidska prace, fada zakdzek vyzaduje
viceprdce bez prislusné kompenzace ze strany zakaznika @
tim i dalsi ztraty spolecnosti BS

Vice nez je prumér
v oboru

L

. Materialové
Naklady na mzdy naklady ZISK
40 % 6 % 18% 10% 26 %
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% Nabidka mezindrodniho fetézce... a dalsi

nabidka doddvek do francouzského rfetézce ve velikosti 30 %
lonskych prodeju

dodaci IhUta do 21 od objedndvky (Sibenicni termin)

prodejni cena by byla na 80 % lokdlni ceny, tedy nizSia to i
po odecteni dopravnich ndkladu

néktefi z manazer? se nechalislyset, ze cena je prilis nizkd

modely proddavané na mistnim trhu by musely byt upraveny
nebo by se musely vytvorit nové

modely jsou vice zaméreny na evropsky nez na americky irh

diky uvedenému designu se lampy proddvaji vice v Kanadé
nez v USA (Kanada se vice fidi evropskymi kriterii vkusu)

BS je zlatym dolem, oviem maijitelé nevi jak to zlato vykopat

casto se stavq, ze néco, co ma znac¢nou hodnotu nebyva
vyuzito z duvodu rigidnich a tradi¢nich postupu rizeni
procesu a chapani controllingu




%m Costim?

pouziti ndstroju Teorie omezeni ..... jedna moznost
Otazka : co brdni spolecnosti, aby vydélala vice penéz ¢

Odpovéd : vzdy existuje velice limitni mnozstvi faktorU, které
mUzeme nazvat ,blokacnimi faktory" = ,,0zkymi misty*

Formalni definice Uzkého mista : viechno, co brdani tomu,
aby organizace vydelavala vice penez

Omezeni 1 : frh —> BS chce vice proddavat a pritom
controlling fikd, 7e nékteré produkty jsou ztradtové a radije
nevyrabét

Costim?

Controlling navrhuje prodavat tyto produkty za vyssi cenu
nebo je prestat je vyrdbét

Namitka : pokud se zvysi cena, fak se to uz vUbec neprodd.
Ti, co tento fakt podporuji tvrdi, Ze prodej teéchto lamp bude
ziskovy i pfi prodeji za nizsi cenu nez ta puvodni




~ Co ovlivnuje frh ?

 Prodej pouze redukovaného poctu modell
* Dlouhé pribéiné doby vyroby a dlouhé dodaci doby

* Nespolehlivé — nejisté doddvky (fluktuace v Case i v
mnozstvich)

e Kvalita : problémy v kvalité

* Vysoké ceny, které brdni prodejim v nékterych trznich
segmentech

e Evropsky design brdni rozsireni prodeju v USA




Co ovlivnuje trh ?

Zredukovani poétu modelu
e procC to 2 Nové modely se dobre proddvaji max 3 mésice,
pak je potreba prijit s novym modelem
e novy model na trhu ma za ndsledek, ze starsi model ma
mensi prodeje a musi se snizit jeho prodejni cena — coz je
Spatné (podle nékterych)

Dlouhé prubézné doby — detekce vyjddreni vyznamu
dopadu tohoto faktoru na trh slozitéjsi
Nespolehlivost v dodavkach - slozité kvantifikovat — v prvnim

roce fungovdni spolecnosti nebyla prekdzkou pro rist
prodeju

Kvalita je podle manazer?d zanedbatelnd a md svij pivod v
dobdch, kdy vyvoj, vyroba a distribuce byly poznamendny
détskymi chorobami

Vysokd cena : evidentni — francouzsky fetézec by odebiral a
proddaval, ale manazeri tfrvaji na tom, ze cena je pirilis nizkd

Evropsky vkus : otvird dvere na francouzsky trh




l‘h Zavér predbéiné analyzy

* Na trhu je stdle vice prilezitosti, které Ize
vyuzit a firma je nestaci realizovat (vyuzit)

e Zdrdhdni vyuzit tyto moznosti maiji svuj
pUvod ve vyrobnim procesu (fizeni vyroby)
a neni fo diky omezené kapacité zdrojU,
kterd v probéhu casu stdle roste, takze
firma ma néco jako rezervni kapacitu
téchto zdroju !

e Toznamend, ze existuje omezeni brdnici
realizaci vétsino prutoku




% Zavér predbéiné analyzy

Jak je mozné, ze pri poklesu prodeju se
nezlepsila odezva na pozadavky?2 Kdyz mdm
min prodeju, nemdam tolik prdce, mohu se
zameérit na inovace a zkradceni doby doddavek

e Vyroba pracovala podle tradi¢nich pravidel,
tedy tak, ze mistti se snazili vyuzit vSsechny
kapacity na 100 % a zviasté pak vypalovaci
PEC (pouzivaji se vétsi vyrobni davky a to na zdkladé 6
mésicni prognodzy)

e Pfizivotnim cyklu produktu 4-6 mésicU to je velikd
chyba

- i V/ypalovaci pec g

-—>
| uzké misto




Vysledek pouzivdni 6 mési¢ni prognozy jako
pro planovani vyuziti uzkeho mista

e 23 % lonskych modely lezi na skladech
jako staré modely, které uz nikdo nechce

e Hodnota aktiva stoupd, likvidita klesa...

e Je efektivni vyrabét tak, ze 23% vyrobkU
zUstavda na skladé 2

e Je efektivni Cekat, az se mensi davky
jistych barev k vypdleni mohou spojit ve
jednu vétsi davku (kazdd barva vyzaduje

jinou dobu a teplotu) ¢

* NE




Costim?

(V4

e je poffreba nagjit vadny model manazerského
chovani, které ma za ndsledek to, ze firmy
nemuze vyuzit pIné trzni potencidl

e krafsi Zivotni cyklus vyrobkU vyzaduje mensi
vyrobni davky, zakaznici musi dostat zbozi rychleji,
sklady jsou blize zadkaznikim

e pldnovani podle dlouhodobych progndz = NE

e Hlavni obava planovacu : piilisSnym nastavovdnim
stroju pro rizné ddvky se tyto stroje (zdroje)
stanou Uzkymi misty. Pak bude poftreba pridat v
t&€chto mistech kapacity a tim zvysi se naklady na
operace (OE), co je pro firmu nepfripustné

e nevyuzitych kapacit je pritom v podniku dostatek,
na které muzeme pohlizet joko na ndstroje
umoznuijici podridit v§e pozadavkum trhu




The Product Life Cycle and the Boston Matrix

1- generuje vyvoj D

Sales :
arustB

A arustC

( 1) (2) (3) 2 — podporuje uvedeni D a

A

3 — podporuje rust D
udrzeni B na trhu

N\
D

Time




l‘h Akce

nesmi se planovat na zakladé dlouhodobych
progndz

snizeni skladd hotovych vyrobkU umozni zvysit
likviditu, kterd pak umozni lepsi marketingovou
aktivitu pfi hleddani novych obchodnich
prilezitosti

vétsi variabilita modelU zvysi prodeje

Z nakladového hlediska : prodat lampu za
Mméeneé, nez jsme chtéli sice generuje mensi zisk
a tedy i ztratu, ale vyrobit a neprodat lampy
nebo vubec je nevyrobit generuje ztrdty
daleko vetsi nez cekat, ze klienti budou
akceptovat nabizenou cenu i za starsi model




PC PC PC PC
34 35 36 37

OE Qty PVN Profit Profit Profit Profit

45,00 10,00 350,00 -55,00 -45,00 -35,00 -25,00
45,00 20,00 700,00 -65,00 -45,00 -25,00 -5,00
45,00 30,00 1 050,00 -75,00 -45,00 -15,00 15,00
45,00 40,00 1 400,00 -85,00 -45,00 -5,00 35,00
45,00 50,00 1 750,00 -95,00 -45,00 5,00 55,00
45,00 60,00 2 100,00 -105,00 -45,00 15,00 75,00
45,00 70,00 2 450,00 -115,00 -45,00 25,00 95,00
45,00 80,00 2 800,00 -125,00 -45,00 35,00 115,00
45,00 90,00 3 150,00 -135,00 -45,00 45,00 135,00
45,00 100,00 3 500,00 -145,00 -45,00 55,00 155,00
45,00 110,00 3 850,00 -155,00 -45,00 65,00 175,00
45,00 120,00 4 200,00 -165,00 -45,00 75,00 195,00
45,00 130,00 4 550,00 -175,00 -45,00 85,00 215,00
45,00 140,00 4900,00 -185,00 -45,00 95,00 235,00
45,00 150,00 5 250,00 -195,00 -45,00 105,00 255,00
45,00 160,00 5 600,00 -205,00 -45,00 115,00 275,00
45,00 170,00 5 950,00 -215,00 -45,00 125,00 295,00
45,00 180,00 6 300,00 -225,00 -45,00 135,00 315,00

Profit = Qty*PC-(OE+PVN), T=Qty*PC, PVN/lampa=35




Rozhodnuti co délat -> prvni vina akci

e zména modelu fizeni
* fizeni musi byt podrizeno jedinemu
omezeni a tim je frh

e pldnovani vyroby jen na zakladé
zavaznych objedndvek

e vyrobni davky mensi, aby se dalo rychle
reagovat na zmény trzni poptdavky

e mensi davky = vice nastavovadni, ale firma
ma dosti nevyuzitych kapacit, takze to
neni prekazkou

° pOUiiTI' DBR (drum-buffer-rope)




Rozhodnuti co délat > druha vina akci

e druhd vina musi vést ke zvyseni prodeju

« zavedeni kontroly vyrobnich procesu, aby se co
nejrychleji naslo omezeni, které se stale meéni -
varovne signaly z vyroby (s predstihem)

e zavedeni buffer managementu

* predpoved, které centrum bude dalsim uzkym
mistem v fadé po odstranéni omezeni dané
vypalovaci peci

. olgon’rmus pInéni pece tak, aby proteklo co nejvice
~penéz" (P & Q analyza)

e jde o opatreni pro nejblizsi dobu

« opatfeni ovliviiujici vzddlenou budoucnost se muze
tykat napr. foho jak ovlivnit trh, aby se odebiraly
drazsi a modernejsi modely...




Zakaznici nechtéji

tolik platit

Vyrobni naklad
pro nékteré vyrobky je vysoky

Current Reality Tree

Spoleénost generuje
/ maly pratok

Prodeje klesaji

(penize vytvarené prodejem)

\

Spolehlivost dodacich

lhat kulha

Staré modely se uz
nevyrabi a nové se
nenabizeji

<] ?

Nové modely se

v v

Prabézné doby vyroby

prodavaji dobfe jen
3 mésice

jsou pfilis dlouhé
Nabizi se pouze zredukovana
modelova fada




Jak se zbavit predpokladu, ze existuje
kapacitni omezeni ve firmé

Zruseni platnosti postulatu
Posledni rok se prodalo méné

_

Objemy prodejl Vyroba pozaduje snizit
se za posledni roky pocet vyrabénych
méni minimalné modelu
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Cil : vydélavat

CO nejvice penéz
ted’ a v budoucnu

Evaporating Cloud Tree : zndmy konflikt
kazdeho manazera

Prodavat co nejvice
a za co nejvysSi cenu

A

Synchronizovat procesy|

tak, aby se splnily
pozadavky trhu

Obétovat vykonnost a
naklady kvuli podfizeni
se trhu

px

Drzet naklady

v v

drovni

A

,Vymackat, (zatizit)

A

maximalné kazdy
zdroj

Pozadovat nejvyssi
moznou vykonnost
po kazdém zdroji

4

Kriticky predpoklad X , ktery musime

,sestrelit”




' Qﬁ\ Zaveér

e Pokud priddme kapacity (které se
jevi na prvni pohled jako
nadbytecné)- tak muzeme sestrelit
pFed poklad X iz predchoz snimek)

e Pokud jsou vsechny zdroje plne
vytizene, pak jakoukoliv viceprdci
nad maximalni zatizeni Ize ocenit
jinym typem nakladu




Zaveér

Celkova kapacita
ktera pfedstavuje
fixni naklad na pofizeni zdroju

I Viceprace

Plna zatéz




' Qﬁ\ Zaveér

* Dalsi predpoklad : kazdy zdroj, ktery
provadi tyto viceprace generuje ndklady.
Coz znamendad, ze nékdy tyto viceprdace
negeneruji dalsi pridavné ndklady v
pripade, ze existuji rezervni (pridavné)
kapacity

e Vyrobu tedy lze zvysit se stavajicimi zdroji a

skutecné vyssi ndklady s tim spojené jsou
pouze ndklady na materidl a energie




' Qﬁ Zaveér

Aby byla splnéna horni vétev stromu (cloud tree -
viz snimek tykaijici se grafického zndzornéni manazerského

konfliktu) ), j& nutno provadét synchronizaci za
sebou jdoucich operaci . To sebou nese urceni
mnozstvi potrebné nadbytecné kapacity.

Striktni podrizeni trhu je hlavnim pozadavkem
pokud ovsem neni reseni internino kapacitnino
ohraniceni pirilis drahé

Integrace riznych divek na jednom stroji je
dulezitd pouze tehdy, kdy nastavovaci ¢asy
jednotlivych vyrobnich zakdzek by byly samy
Uzkym mistem.




= %‘, Zaveér

e V této analyze jde o to, Ze se podrizeni
trhu ridilo pravidly postavenymi na
chybném manazerském paradigma. To
Ma z ndsledek Spatné fizeni operaci a
chybné chdpani toho co je ziskovée

e Je nutno napred zjistit hlavni problém,
nastavit nova pravidla pro fizeni operaci,
nastavit nova pravidla pro rizeni
marketingu a obchodu a vytvorit novou
vizi spole¢nosti a jejich cilu.




Analyza modelové
firmy FAST Software

Skorkovsky
Katedra aplikované matematiky a informatiky




Varianta brainwashing Software House FAST,a.s.

 Maly trh a zurici cenova vdalka

e  Mnozstvi pfimych i nepfimych konkurentU a jejich vzristajici
kvalita

e  Microsoft je chdpdn jako predator

o Setrvacnost klientd v chdpdni prinosu, konkurencnich vyhod
a v predstavdch, ze za madlo penéz je hodné muziky

* Chytraceni klientu : pii doddvkdach HiTech se chovaji jako
neprilis vzdélané hospodyné

 Nesolventni klienti — vaziba na frh nebo jiné investicni priority
« Uhrada legdiné vzniklych vicepraci vazne

e Nizk& marze produktu (licenci)

 Nepochopeni pfidané hodnoty (obé strany)

e Spatné vysvétlend pridand hodnota




Varianta brainwashing Software House FAST,a.s.

e Porcovdani medvéda pred tim nez se ulovi
*  Mald kreativita obchodnich zdstupcU

* Nedostatecné metodologie pouzivané pro generaci leadu
(prospektu)

* Mala dCinnost nalezeni opravdovych bolesti pripadnych
zakazniku

 Obchodnici neznaji dostatecné produkt

« Stdle stejnd Uzka mista (planovani kapacit, IFRS,cena, vedeni
projektu)

* Nejsou dotazniky, které by slouzily k pripravée cilené
prezentace

e  Mald osobni angazovanost pri freseni — objevovani novych
cest a metod

« Spatné fizeni multitaskingu

e« TCO je pri porovndni s konkurenci vysoké (dlouhodobé&jsii
horizont)




Varianta brainwashing Software House FAST,a.s.

« Siroké portfolio prospektd (riznd vertikaini a zatim jen
nastinénd reseni) : kazdy pes, jind ves

 Vazba na predchozi bod : mald opakovatelnost feseni

e FAST si mysli, ze konkurencni vyhoda je toto a klient ma jiny
ndzor

 FAST ztraci obchodni pripady az v poslednich fazich vyvoje
obchodniho pripadu a to diky prilis vysoké cené. Staci
malickost a prospekt udéld iraciondlni rozhodnuti srovnatelné
s bldznivym zamilovdnim a FAST ztrati obchod i ndklady,
které do toho jiz vlozil

e Nékdo by mohl nabidnout, ze bez této ceny by FAST nemonhl
na trhu operovat, protoze ma vysoké ndklady

e Ovsem jednou je obchod uzavren a prijdou dalsi pozadavky
na sluzby a licence, které puvodni nabidku doladi

o | kdyzZ si FAST ziskd lidskou dUvéru, obchod se ztrati, protoze
CZ trh stdle reaguje predevsim na cenu @

e Costim?-udélatinterni TOC analyzu




Ndvrhy zlepseni bez pouziti Thinking Tools

» Standardizace produktovych prezentaci a prezentovat az
po zjisténi stavd procesy a pozndni klicovych pracovnikd
(téch, ktefi by méli podilet na rozhodovdani)

e Védeét presné neuralgicke body a koho co boli a kdo
rozhoduje u stavaijicich klient0 i u tkz. ,prospektd*

e Snizeni CasU odezvy na pozadavek sluzby

 Neslibovat nesplinitelné

o Veétsi Cas vénovat zjisténi stavd procesu pred prezentacemi
e Dopredu definovat konkurencni vyhody

e FAQ

e Zvysit dUraz na prezentaci stability dodavateld ERP

* Vysokd kvalita vsech operaci spojenych s obchodem,
implementaci a ndslednou podporou

« ZvySeniznalosti viech ,,hracd" vstupujicich do téchto
procesu

» Stabilizace pracovnikd - snizeni fluktuace




m Ndvrhy zlepseni bez pouziti Thinking Tools

* Naprosté podfizeni se trhu a pozadavkim zdkazniky
e Snizit cenu a presné definovat co to bude

» Kvalitni Project Management (kriticky fetézec a spravné fizeni
multitaskingu) — eliminace existujicich Uzkych profil0,
soucasnd stabilizace stavajicich kadrd a citlivy vybér novych
pracovniky

« Vyuiiti stdvajicich zdkazniky pro ziskdni novych klient0 -
nabidka masivni akvizice ve formé, kterou si bude
doporucuijici zakaznik prat s fim, ze Uhrada bude provedena
v prubéhu projektu, aby na ni byly prostredky — vyhoda.
Platim za klienta az potom co ho ziskédm a ne pred tim, kdy
nevim zda k uzavreni obchodu dojde

* SniZeniresp. eliminace plateb za jiz vyvinuté moduly, které
byly jiz opakované prodané. Penize ziskavat za piidané sluzby,
které budou chdpdny jako pridand hodnota- viz dalsi bod

* Nabidka doplniujicich sluzeb (financniho, obchodniho,
marektingového nebo vyrobniho charakteru)

o Utok na vertikdini feseni




