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ABSTRAKTY

PROCESNE RIADENIE A CONTROLLING
V PRIEMYSLE

RAINOHA RASTISLAV — RASNER JAROSLAV

Kracové slova: controlling, kalkulécie, logistika, naklady, procesy, reinZiniering,
riadenie

Abstrakt: Vyznamnych nastrojom riadenia ndkladov v zmenenych podmienkach
sa stavaju kakuléacie zalozené na vykondvanych cinnostiach aprocesoch — tzv.
Activity — Based - Costing. V ¢lanku prezentujeme vybrané vysledky dosiahnuté
pri porovnavani ekonomickej efektivnosti tradicnéno kalkulatného systému
smodernou kalkuldciou orientovanou na procesy acinnosti pri  uplatneni
Specifickg metodiky vo vybranom podniku DSP SR.

Ing. Rastislav Rajnoha,PhD., Katedra podnikového hospodérstva, DF
Technické univerzita, Masarykova 24, 960 53 Zvolen, Td.: 045 / 5206436,
E-mail : rajnoha@vsld.tuzvo.sk

Doc.Ing. Jaroslav RaSner, CSc., Katedra podnikového hospodarstva, DF
Technické univerzita, Masarykova 24, 960 53 Zvolen, Td.: 045 / 5206838,
E-mail : rasner@vsld.tuzvo.sk

PRiSPEVEK LOGISTIKY A PRUMYSLOVEHO
INZENYRSTVIi KE KONKURENCESCHOPNOSTI
VYROBNIHO SYSTEM U ORGANIZACE

ROMAN BOBAK

Kli¢ova dova: Konkurenceschopnost, vyrobni systém organizace, logistika,
pramyslové inzenyrstvi, metriky konkurenceschopnosti
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Abstrakt: Prispévek je vytvoren s podporou vyzkumného zaméru fakulty MSM
265300021 Vyzkum konkuren¢ni schopnosti ¢eskych pramyslovych vyrobci. Je
zaméten na charakteristiku vyrobniho systému podniku a podporu logistiky a
metod pramyslového inZenyrstvi pro dosaZeni konkurenceschopnosti ve svétovém
metitku. V zavérecné ¢asti prispévku je charakterizovana obecnd metodika méreni
konkurenceschopnosti vyrobniho systému postavena na vyuZziti principi Balanced
Score Card.

Doc.Ing. Roman Bobak, Ph.D., UTB ve Zling, FaME, Mostni 5139, 760 00 Zlin,
telefon 576032673, mobil 606777237.

VIZUALIZACIA NA UROVNI TIMU

PETER DEBNAR — VIERA CAVRKOVA

KPucové dova: vizualizécia, tim, timova préca, teritérium timu, podnikova
kultdra, %andard pracoviska, timova tabul'a.

Abstrakt: Zakladom pre teritérium timu moze byt segmentécia alebo cast’
vyrobng linky. Teritérium timu by malo byt jasne ozna¢ené a malo by sa v nom
okrem vyrobnych prostriedkov pocitat’ g s podporou komunikacie a vizualizécie.

Aby kazdy tim poznal svoje ciele, ulohy, kompetencie a vizie, aby kazdy ¢len timu
vedel okamzite identifikovat' abnormalitu procesov aaby kazdy ¢len timu bol
informovany, je doleZité zaviest' vizualizaciu na Grovni timu. Pre kazdy tim je
mozné vizualizovat’ teritérium timu, pouZivat' timové tabule a zaviest Standard
pracoviska

Zavedenim vizualizécie mbéZzeme zlepSit komuniké&ciu vo vnultri timu, medzi
jednotlivymi timami navzgom, medzi timom a ostatnymi oddeleniami vpodniku,
ZlepSit kvalitu préce timu, zlepSit moZnosti rotéacie ¢lenov timu arychlgsie
identifikovat’ abnormality v procesoch.

Clanok bol napisany s finanénou podporou VEGA projektu &. 1-9222-02.

Ing. Peter Debnar, Katedra priemyslového inzinierstva, Strojnicka fakulta,
Zilinska univerzita v Ziline, VePky diel, 01 26 Zilina, Mobil: +421 903 777 850,
E-mail: pdebnar @kpi.utc.sk

Ing. Viera Cavrkova, PhD., Katedra priemyslového inzinierstva, Strojnicka
fakulta, Zilinska univerzita v Ziline, Velky diel, 01 26 Zilina, Mobil: +421 903
542 967, E-mail: cavrkova@kpi.utc.sk
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OD 2D LAYOUTU AZ PO VIRTUALNI REALITU

RADEK HAVLIK — FRANTISEK MANLIG

Kli¢ova dova: Virtudni redlita, integrace pogitacovych systémi, layout,
pocitacova simulace, Witness.

Abstrakt: Pri vyuzivani podptrnych pocitatovych systémi je velmi dilezitym
prvkem i jgjich vzgemndintegrace, kterd usnadiuje vymeénu dat mezi jednotlivymi
pocitacovymi systémy a vyrazné zefektiviiuje jednotlivé cinnosti. Tento trend se
odrazil i ve vyuce v oboru vyrobnich systémi na Katedie vyrobnich systému
Technické univerzity v Liberci tvorbou integrovaného vyukového pracovisté pro
komplexni, dynamické projektovani vyrobnich systémi. Prispévek strucné
prezentuje ieSeni, které zahrnuje vSechny etapy navrhu vyrobniho systému, tj. od
kapacitnich propoctia, pies névrh 2D/3D layoutu v CAD systému a
automatizovanou optimalizaci materidlového toku aZz po dynamickou simulaci a
prezentaci pomoci 3D animace a virtuani reality.

Radek Havlik ist ein interner Doktorand am Lehrstuhl fir Produktionssysteme der
TU Liberec. In seiner Arbeit beschéftigt er sich mit der Optimierung von
Produktionsprozessen (radek.havlik@email.cz).

FrantiSek Manlig arbeitet als Dozent am Lehrstuhl fur Produktionssysteme der
TU Liberec. Er beschéftigt sich mit der Logistik, der Optimierung von Prozessen
und der Simulation (frantisek.manlig@vslib.cz).

HODNOCENI RIZIK SPJATYCH SINVESTICEMI DO
VYSPELYCH VYROBNICH TECHNOLOGI|

JOSEF HYNEK — VACLAV JANECEK

Abstrakt: Investice do vyspélych vyrobnich technologii jsou specifické v celé fadé
rozmanitych aspektt a charakteristik. Je proto namisté ocekavat, Ze rozhodovani o
piisludnych investi¢nich projektech bude nutné témito aspekty do znatné miry
ovliviiovéno. V tomto prispévku bychom se radi zamétili zeiména na hodnoceni
rizik spjatych sinvesticemi do vyspélych vyrobnich technologii a zpisoby
zohlednéni téchto rizik pri rozhodovéani o projektech. Vyuzijeme piitom vysledki
dotaznikového Setieni v Ceské republice a porovname nase vysledky
sanalogickymi priazkumy, které byly realizovany v USA a ve Veké Britanii.
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Zavery plynouci z tohoto srovnani nevyznivaji prilis optimisticky pro manazery
vyrobnich podnika v Ceské republice, ale pravé proto by mohly byt zajimavou
inspiraci i v zahrani¢i.

Josef Hynek, Katedra informatiky a kvantitativnich metod, Fakulta informatiky a

managementu Univerzity Hradec Kralové, Rokitanského 62, 500 03 Hradec
Krélové, Ceskarepublika, E-mail: Josef.Hynek@uhk.cz

Véclav Janetek, Katedra ekonomie a managementu, Fakulta informatiky a
managementu Univerzity Hradec Kralové, Rokitanského 62, 500 03 Hradec
Krélové, Ceské republika, E-mail: Vaclav.Janecek@uhk.cz

EXCEL+EVOLVER=POWER

LiPA TOMAS - HYNEK JOSEF

Abstrakt: Je velmi snadné implementovat jednoduchy geneticky algoritmus a
nebo si ngjit a stahnout prislusSnou implementaci z Internetu. Problémem zustéava,
Ze z celé rady duvodu pouziti takovéhoto nastroje nebyva vibec jednoduchou
zaleZitosti, at’ jiZ jde o vlastni experimenty ¢i vyukové Ucely. Poté, co jsme méli na
nasi univerzité moznost testovat apo néjakou dobu pracovat sriznymi volné
dostupnymi implementacemi, jsme se rozhodli pro profesiondlni ieSeni.
V soucasné dob¢ pouzivame produkt Evolver of spolecnosti Palisade jiZ vice nez
rok arédi bychom se podélili o naSe zkuSenosti stimto feSenim. V rdmci tohoto
piispévku produkt popiSeme ajelikoz se jedna o doplnék tabulkového procesoru
MS Excd, porovndme g i s dopliikem Solver.

Josef Hynek, Katedra informatiky a kvantitativnich metod, Fakulta informatiky a
managementu Univerzity Hradec Kralové, Rokitanského 62, 500 03 Hradec
Krélové, Ceska republika, E-mail: Josef. Hynek@uhk.cz

Véclav Janetek, Katedra ekonomie a managementu, Fakulta informatiky a
managementu Univerzity Hradec Kralové, Rokitanského 62, 500 03 Hradec
Krélové, Ceské republika, E-mail: Vaclav.Janecek@uhk.cz
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ZNALOSTNA EKONOMIKA AKO SUCAST PROCESU
TVORBY HODNOTY

RAJINOHA RASTISLAV — CHROMJAKOVA FELICITA

Krucéové dova: znalostna ekonomika, intelektudlne aktiva, kreativita,
proces ucenia

Abstrakt: Zmena chépania pristupu k riadeniu ekonomickych procesov v podniku
v sividosti s mapovanim a riadenim procesu tvorby hodnoty pre zékaznika niti
firmy zaoberat’ sa vo zvySengl miere problematikou kreativity, zvySeng kapacity
v oblasti procesov uc¢enia sa, inovaciami ¢i schopnostou starat’ sa o svojich
z&kaznikov.

Ing. Rastislav Rajnoha,PhD., Katedra podnikového hospodérstva, DF
Technické univerzita, Masarykova 24, 960 53 Zvolen, Td.: 045/ 5206436, E-mail
: rajnoha@vsld.tuzvo.sk

Doc.Ing.Felicita Chromjakova,PhD., Katedra priemyslového inzinierstva, SjF,
Zilinska univerzita,Univerzitna 1, 010 26 Zilina, Tdl.: 041 /513 2727, Fax : 041/
513 1501, E-mail : chromjak@kpi.utc.sk

MODERNE SYSTEMY PRE ZLEPSOVANIE PROCESOV

ANNA STRNATKOVA —VIERA CAVRKOVA

KTPucové dovéa: Kaizen, Kontinudlne zlepSovanie procesov, Workshop,
Projektovy manazment, Six Sigma, LeanSigma

Abstrakt: V3etci che byt lepsi a hl'adaji rieSenia problémov. Casto sa viak Tudia
rozhoduju intuitivne, bez dokladného Usudku amoznosti zmerat’ vykonnost
procesov. Integrovany pristup LeanSigma dava moznost’ rozhodnit’” sa na zéklade
faktov a Udajov. Ulohou LeanSigma je g zlepSovanie procesov, zniZovanie
chybovosti nielen vyrobku a vyrobnych procesov, ale g procesov manazérskych,
administrativnych atransakénych. LeanSigma sa od dotergjSich spbsobov isi
napriklad a tym, Ze buduje novym spésobom podnikovu kultdru. Za uplatnenie
metddy LeanSigma zodpovedd vedenie firmy. To vyberd projekty, ktoré
strategicky ovplyviuju firmu a celkové hospodérske vysledky. LeanSigma nie su
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len zlepSovacie navrhy, svojou Struktdrou tdto metdda zasahuje do Zivota celg
firmy.

LeanSigma je Standardizovany postup, ktory nati firmu zardbat peniaze
s pravidelne pocitat’ prinosy z tejto ¢innosti. Je to zaroven systém, ktory umoziuje
rychlo a G¢inne reagovat’ na zmeny natrhoch. LeanSigma je g tréningové , fitness"
pre pracovnikov podniku, ktori sa takto systematicky pripravuji na obdobia
tazkych skuSok a sit'azi, ktoré obcas prichéadzaju do kazdého podniku. Skér, ako sa
firma pre takyto program rozhodne, musi vediet’, preco tu metédu potrebuje, preco
potrebuje analyzovat’ pric¢iny, musi mat’ pripraveny plan a viziu, kam sa chce
organizécia dopracovat. Uspeine uplatnend LeanSigma je vtedy, ak je
presadzovana a implementovana zhora nadol, ale horizontdne rozvijana na
strednom stupni riadenia.

Ing. Anna Strnatkova, Katedra priemyslového inzinierstva, Strojnicka fakulta,
Zilinska univerzita v Ziline, VePky diel, 01 26 Zilina, Mobil: +421 908 572 550,
E-mail: strnatkova@kpi.utc.sk

Ing. Viera Cavrkova, PhD., Katedra priemyslového inzinierstva, Strojnicka
fakulta, Zilinska univerzita v Ziline, Velky diel, 01 26 Zilina, Mobil: +421 903
542 967, E-mail: cavrkova@kpi.utc.sk

GENETICKE ALGORITMY PRI OPTIMALIZACI
VYROBNICH PROCESU

PAVEL URBAN — RADEK HAVLIK — FRANTISEK MANLIG

Kli¢ova dova: optimalizace, simulace, geneticky algoritmus, vyrobni
systém, Witness.

Abstrakt: Prispévek se tykd moZnosti vyuZiti modernich optimalizacnich metod
pii optimalizaci vyrobnich a logistickych problémi, predstavuje vyvijeny
»optimalizagni scénar” (ktery je zaloZen na aplikaci genetického algoritmu (GA) a
vyuziva propojeni programu EXCEL® a simulagniho systému Witness®) a strucng
shrnuje s prvnimi zkuSenostmi z jeho vyuZivani. RovnéZz seznamuje s moznymi
problémy pii nastavovani vicekriteridni uc¢elové funkce.

Radek Havlik ist ein interner Doktorand am Lehrstuhl fir Produktionssysteme der

TU Liberec. In seiner Arbeit beschéftigt er sich mit der Optimierung von
Produktionsprozessen (radek.havlik@email.cz).
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Pavel Urban ist ein externer Doktorand am genannten Lehrstuhl. Er beschéftigt
sich mit Produktionsplanung und Steuerung.

FrantiSek Manlig arbeitet als Dozent am Lehrstuhl fur Produktionssysteme der
TU Liberec. Er beschéftigt sich mit der Logistik, der Optimierung von Prozessen
und der Simulation (frantisek.manlig@vslib.cz).
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ABSTRACTS

PROCESS MANAGEMENT AND CONTROLLING
IN INDUSTRY

RAINOHA RASTISLAV — RASNER JAROSLAV

Keywords: controlling, kalkulécie, logistika, néklady, procesy, reinZiniering,
riadenie

Abstract: Management, costing and budgeting based on performing activities and
processes - Activity Based Management, Activity Based Costing a Activity Based
Budgeting are important instruments in changed conditions. The paper presents
selected results achieved by application of named procedures in chosen slovak
woodprocessing firm.

Ing. Rastislav Rajnoha,PhD., Katedra podnikového hospodérstva, DF
Technické univerzita, Masarykova 24, 960 53 Zvolen, Td.: 045 / 5206436, E-mail
: rajnoha@vsld.tuzvo.sk

Doc.Ing. Jaroslav RaSner, CSc., Katedra podnikového hospodarstva, DF
Technicka univerzita, Masarykova 24, 960 53 Zvolen, Tel.: 045/ 5206838, E-mail
: rasner @vsld.tuzvo.sk

BENEFIT OF LOGISTICSAND INDUSTRIAL
ENGINEERING AT COMPETITIVE ABILITY OF
GROWTH SYSTEM FACTORY ORGANIZATION

ROMAN BOBAK

K eywords: Competitive ability, production system of enterprise, logistics,
method of industrial engineering, distance function of competitive ability of
the producer enterprise
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Abstract: Article is elaboration whit allowance research aim faculty MSM
265300021 The Research into the Competitive Abilities of Czech Industrial
Manufacturers. It is engaged in characteristics of production system enterprise,
factor of competitive advantage this system and support logistics and method of
industrial engineering at attainment competitive ability at World classes. At closing
a part of the article are denote distance function of competitive ability of the
producer enterprise with exploation of acceses Balanced Score Card.

Doc.ing. Roman Bobak, Ph.D., UTB ve Zling¢, FaME, Mostni 5139, 760 00 Zlin,
telefon 576032673, mobil 606777237.

TEAM VISUALIZATION

PETER DEBNAR — VIERA CAVRKOVA

Keywords. Visualization, team, team work, team territory, enterprise
culture, workplace standard, team board.

Abstract: The basis for team territory can be segmentation or one part of a
production line. Team territory could be marked transparently and it is also
necessary to calculate with support of communication and visualisation. It is
necessary to implement visualisation on the team level so that everybody can know
godls, tasks, competences, vision, and for everybody to know how to identify
abnormality of processes and to be informed.

It is possible to visualise the team territory for each team and to implement
workplace standard. By visualisation we can improve communication inside the
team, between individual teams, between team and other enterprise’s departments,
to improve quality of work of the team, to improvethe possibility of rotation of
team members and faster identifying the process abnormalities.

Ing. Peter Debnar, Katedra priemyslového inzinierstva, Strojnicka fakulta,
Zilinska univerzita v Ziline, VePky diel, 01 26 Zilina, Mobil: +421 903 777 850,
E-mail: pdebnar @kpi.utc.sk

Ing. Viera Cavrkova, PhD., Katedra priemyslového inZinierstva, Strojnicka
fakulta, Zilinska univerzita v Ziline, Velky diel, 01 26 Zilina, Mobil: +421 903
542 967, E-mail: cavrkova@kpi.utc.sk
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FROM 2D LAYOUT TO VIRTUAL REALITY

RADEK HAVLIK — FRANTISEK MANLIG

Schllsselworter: Virtual reality, Integration von SW-Systemen, Layout,
Simulation, Witness.

Kur zfassung: Die gemeinsame I ntegration, welche sehr wichtig bei der Benutzung
von SW-Systemen ist, erleichtert den Datenaustausch sowie die einzelnen
Vorgénge von der Entwicklung bis zur Fertigung. Dieser Trend spiegelt sich auch
in der Lehre des Fachgebietes ,Fertigungssysteme® am Lehrstuhl fir
Produktionssysteme der Technischen Universitét Liberec wider - hier wurde ein
Lehrarbatsplatz fir die komplexe, dynamische Fabrikplanung geschaffen. Der
Beitrag présentiert kurz die Losung, welche alle einzelne Schritte von der
Berechnung der Kapazitéten, Uber den Entwurf eines 2D/3D Layouts im CAD
System sowie eine automatisierte Optimierung des Materialflusses bis zur
dynamischen Simulation und Présentation mit Hilfe der virtuelen Redlitét
beinhaltet.

Radek Havlik ist ein interner Doktorand am Lehrstuhl fir Produktionssysteme der
TU Liberec. In seiner Arbeit beschéftigt er sich mit der Optimierung von
Produktionsprozessen (radek.havlik@email.cz).

FrantiSek Manlig arbeitet als Dozent am Lehrstuhl fur Produktionssysteme der
TU Liberec. Er beschéftigt sich mit der Logistik, der Optimierung von Prozessen
und der Simulation (frantisek.manlig@vslib.cz).

THE RISK EVALUATION OF ADVANCED
MANUFACTURING TECHNOLOGY CAPITAL
PROJECTS

JOSEF HYNEK —VACLAV JANECEK

Keywords: risk evaluation, advanced manufacturing technology,
international comparison.

Abstract: There are many reasons why adoption of advanced manufacturing
technology (AMT) projects is specific in various aspects and measures. Therefore
it is clear that the relevant decisions whether to undertake and to implement such a
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project would be greatly influenced by these factors. We have focused on
assesment and treatment of risk associated with AMT projects and methods used to
take it into consideration. We have utilised the results of our former survey we
carried on in the Czech Republic and compared these finding with analogical
surveys conducted in the USA and the UK. Our conclusions made here are not very
optimistic for managers of manufacturing companies in the Czech Republic but we
do bdievethat isjust it might be inspiring for others.

Josef Hynek, Katedra informatiky a kvantitativnich metod, Fakulta informatiky a
managementu Univerzity Hradec Kralove, Rokitanského 62, 500 03 Hradec
Krélové, Ceskarepublika, E-mail: Josef.Hynek@uhk.cz

Véclav Janetek, Katedra ekonomie a managementu, Fakulta informatiky a
managementu Univerzity Hradec Kralové, Rokitanského 62, 500 03 Hradec
Krélové, Ceské republika, E-mail: Vaclav.Janecek@uhk.cz

EXCEL+EVOLVER=POWER

LiPA TOMAS - HYNEK JOSEF

Keywords: Excel, Solver, Evolver, genetic algorithm, optimisation.

Abstract: It is not a big problem to implement generic genetic algorithm and so it
is rather easy to download a particular implementation from Internet. The problem
is that because of humerous reasons it is not as straightforward to use such a tool
neither for your own experiments nor for teaching purposes. We tested various
software packages that are available for free but because of their weaknesses we
have decided to employ a professional tool at our university. Nowadays, we have
been using the Palisade's Evolver software for more than one year and so we
would like to share our experience with this particular piece of software. Our aimis
to describe it here and as it is an optimisation add-in to Microsoft Excel we will
compareit with Excd Solver aswell.

Josef Hynek, Katedra informatiky a kvantitativnich metod, Fakulta informatiky a
managementu Univerzity Hradec Kralové, Rokitanského 62, 500 03 Hradec
Krélové, Ceskarepublika, E-mail: Josef.Hynek@uhk.cz

Véclav Janetek, Katedra ekonomie a managementu, Fakulta informatiky a
managementu Univerzity Hradec Kralove, Rokitanského 62, 500 03 Hradec
Krélové, Ceské republika, E-mail: Vaclav.Janecek@uhk.cz
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KNOWLEDGE BASED ECONOMY ASA COMPONENT
OF VALUE CREATION PROCESS

RAJNOHA RASTISLAV — CHROMJAKOVA FELICITA

Keywords: knowledge based economy, intellectual assets, cresativity, learning
process

Abstract: The radical change in the area of the enterprise economical processes
management in connection with the mapping and management of value creation
process for customer forces the firms to deal in the increased rate with the
problems of crestivity, increased capacity of learning processes, innovations or
with the effectiver ability to maintain about own customers.

Ing. Rastislav Rajnoha,PhD., Katedra podnikového hospodérstva, DF
Technické univerzita, Masarykova 24, 960 53 Zvolen, Td.: 045 / 5206436, E-mail
: rajnoha@vsld.tuzvo.sk

Doc.Ing.Felicita Chromjakova,PhD., Katedra priemyslového inzinierstva, SjF,
Zilinska univerzita,Univerzitna 1, 010 26 Zilina, Tel.: 041 /513 2727, Fax : 041/
513 1501, E-mail : chromjak@kpi.utc.sk

MODERN APPROACHS FOR IMRPOVEMENT OF
PROCESSES

ANNA STRNATKOVA - VIERA CAVRKOVA

K eywords. Kaizen, Continuous Improvement Process, Workshop, Project
Management, Six Sigma, LeanSigma

Abstract: Everybody wants to be better and to find a way how to solve problems.
People often decide by their intution. People often decide intuitively without
judgement and without any posibility to measure process effectiveness. LeanSigma
gives us the posibility to make decisions based on the facts and information. The
role of LeanSigma is also process improvement, decreasing of product failures and
mistakes of production as well as managemet’s, administration’s and transaction’s
processes.

Top management of an enterprise is responsible for implementing L eanSigma into
enterprise. Management chooses projects which influence enterprise strategy and
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its overal results.LeanSigma differs from the up till now ways through building the
corporate culture. The top management is responsible for its implementation. They
choose projects that stratigically influence the firm and overall economic results.It
is a system that enables to respond to the changes on the markets quickly and
effectively. It is necessarry to implement LeanSigma from top to down, but
horizontally on the medium management level if we want to be succesful.

Ing. Anna Strnatkova, Katedra priemyslového inzinierstva, Strojnicka fakulta,
Zilinska univerzita v Ziline, Verky diel, 01 26 Zilina, Mobil: +421 908 572 550,
E-mail: strnatkova@kpi.utc.sk

Ing. Viera Cavrkova, PhD., Katedra priemyslového inzinierstva, Strojnicka
fakulta, Zilinska univerzita v Ziline, Velky diel, 01 26 Zilina, Mobil: +421 903
542 967, E-mail: cavrkova@kpi.utc.sk

GENETISCHE ALGORITHMEN BEI DER
OPTIMIERUNG VON FERTIGUNGSPROZESSEN

PAVEL URBAN — RADEK HAVLIK — FRANTISEK MANLIG

Schlusselworter: Optimierung, Simulation, genetischer Algorithmus,
Fertigungssysteme, Witness.

Kurzfassung: Der Beitrag befasst sich mit der Nutzung von modernen
Optimierungsmethoden bei der Verbesserung von Fertigungsprozessen. Es wird
hier eéine Optimierungsapplikation kurz vorgestdlt, welche auf der Nutzung eines
genetischen Algorithmus basiert. Weiterhin werden die ersten Erfahrungen vom
Testbetrieb dieses Algorithmus vorgestellt. Im Beitrag werden auch die moglichen
Probleme mit der Kriterienfunktion kurz diskutiert.

Radek Havlik ist ein interner Doktorand am Lehrstuhl fir Produktionssysteme der
TU Liberec. In sener Arbeit beschéftigt er sich mit der Optimierung von
Produktionsprozessen (radek.havlik@email.cz).

Pavel Urban ist ein externer Doktorand am genannten Lehrstuhl. Er beschéftigt
sich mit Produktionsplanung und Steuerung.

FrantiSek Manlig arbeitet als Dozent am Lehrstuhl fur Produktionssysteme der
TU Liberec. Er beschéftigt sich mit der Logistik, der Optimierung von Prozessen
und der Simulation (frantisek.manlig@vslib.cz).
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PROCESNE RIADENIE A CONTROLLING
V PRIEMYSLE

PROCESS MANAGEMENT AND CONTROLLING
IN INDUSTRY

RAINOHA RASTISLAV — RASNER JAROSLAV

1 UvOoD

Orientacia na procesy je typicka pre reinZiniering. Procesny, dynamicky pohlad je
protikladom statického, Utvarového nazerania, kedy sa cinnosti rozdelia
Specializovanym pracovnikom aUtvarom. Detailna Specializécia adel’ba prace
vyUstuje do rozkuskovania procesov, straca sa vazba na ciele podniku ako celku.
Utvary a pracovnici preferujd viastné zaujmy aciele.

Implementacia riadenia na béze procesov si hevyhnutne vyZaduje vytvorit model
procesne orientovang kalkuldcie a rozpoétov a jeho nésledné vyuZivanie
v kazdodenngj ¢innosti, ¢o umoziiuje podnikom dosahovat’ vyznamné ekonomické
prinosy, avSak zaroven vyvoldva g zvySené naklady na informacné zabezpecenie.
Ako uvédzaju Foltinova — Kalafutova [2], kalkulovanie s vel’kym mnoZstvom cost
driverov je nepopieratel’ne zlozitejSie ako tradicné kalkulovanie, a z tohto dévodu
je @ administrativne néro¢nejSie adrahSie. Preto nie je vhodné na vSeobecné
pouzitie najma v tych podnikoch, kde nie je az taky vel’ky podiel podpornych
rezijnych ¢innosti.

V ¢lanku prezentujeme vybrané vysledky dosiahnuté pri porovnavani ekonomicke
efektivnosti  tradicného  kalkulatného systému smodernou  kalkulaciou
orientovanou na procesy a ¢innosti pri uplatneni Specifickej metodiky vo vybranom
podniku DSP SR*.

! Podnik patriaci do skupiny MSP spo¢tom pracovnikov 150 zaoberajlci sa vyrobou

montovanych rodinnych domov z dreva.
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2 VYBRANE PRISTUPY K RIADENIU PODNIKOVYCH
SYSTEM OV

Procesné riadenie podnikovych systémov vyZaduje Specifické pristupy, ktoré
zabezpeduju radikal nu zmenu funkéného riadenia na procesné.

Projektovy pristup

Projektovy pristup kriadeniu podnikovych procesov vyplyva z ponimania
projektového riadenia  Projektové riadenie sa zaobera planovanim
projektu, riadenim jeho realizacie aorganizovanim akoordinéciou projektov.
Projekt je proces planovania ariadenia rozsiahlych operécii, ktoré su Specifické
svojou roznorodostou, viacvézbovostou aobmedzenymi zdrojmi. Projekt mdze
byt jednoduchy, Specidny alebo komplexny. Projektom nie je periodicky
opakujlce sa ¢innosti vo vyrobe, ¢innosti pri beznom zasobovani, kaZdodenna
rutinna préca na ekonomickom Useku a podobne.

Zo $pecifickg povahy projektov vyplyva potreba pouzit' pri riadeni Specifické
néstroje a techniky riadenia, ktoré stihrnne oznagujeme ako metodiku manazmentu
projektu. Manazment projektu zahriiuje dve zakladné skupiny ¢innosti :

- Planovani e projektu,

- Riadenie reali zé&cie projektu.

Netreba pritom zabudat” ani na spétnu vazbu a vyhodnotenie projektu.

L ogisticky pristup

Cie'om podnikove logistiky je efektivne zabezpecenie realizécie vyrobkov podra
Zelania zékaznika. Logistika je proces planovania, implementacie a kontrolovania
vykonnych anékladovo hospodarnych tokov surovin amateridlov, polotovarov
rozpracovangj vyroby, hotovych vyrobkov aoperécii skladovania z miest ich
pbvodu do bodov spotreby, atomu procesu priradenych informécii, pri dosahovani
zhody s poziadavkami zékaznika.

Integrovana logistika je jednoduch& logika, ktora riadi procesy planovania,

rozdel'ovania akoordinovania finanénych aludskych zdrojov, spotrebivanych

aktivitami  fyzickej distriblcie vyrobkov, operaciami  podpory  vyroby

a zasobovanim organizacie vstupnym materidlom a surovinami.

Logisticky retfazec podniku musi byt logicky procesne riadeny preinajic sa

nadvéazujacimi funkciond nymi Usekmi.

Logistika je prierezovou disciplinou pre cely vyrobny podnik, smeruje

k optimalizacii logistickych vykonov sich komponentami, logistickymi sluzbami

alogistickymi nékladmi.

Rozvoj logistiky je vhodnériesit’ projektovo v nasledujUcich etapéch:
Zdokonalenie systémovych prvkov podniku:
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- materidlového systému,
- riadiaceho systému,
- informa¢ného systému.

Logisticka situa¢né analyza, ktord by mala zahrhat”:

- posudenie konkuren¢nej situécie,

- vlastna poziciu na trhu,

- posudenie rizikovych faktorov (poruchy v zasobovani, vyrobe, predaji

apod.)

Urcenie strategickej koncepcie a logistickych zésad a to najmé:

- kratSie obehové ¢asy a dodacie | ehoty,

- lepSiu dodaciu a produkénu kvalitu a lepsie sluzby zakaznikom,

- v&Su flexibilitu,

- nizke zasoby a néklady,

- meng vyrobnych a skladovacich pléch.

Realizacia logisticke stratégie a postidenie moznosti g podla dalSich kritérii,

napriklad:

- schopnost’ navrhnutej stratégie integrovat’ do Struktury podniku,

- sllad stratégie so sicasnymi a budicimi podmienkami podniku,

- sllad s vyrobnymi moznost'ami podniku,

- moznost’ zdokonal'ovat’ logisticky systém informa¢nym systémom,

- zabezpetenie vazby na kvalitnych dodavatel’ov apod.
ReinZinieringovy pristup
ReinZiniering znamend z&sadné prehodnotenie a radikdlnu rekonstrukciu
(redesign) podnikovych procesov tak, aby sa dosiahlo dramatického zdokonalenia
z hradiska kritickych meritok vykonnosti, ako si naklady, kvalita, sluzby
arychlost. Najdolezitgs§im kracovym slovom v uvedeng charakteristike je
PROCES. Podnikovy proces je chdpany ako subor ¢innosti, ktory vyZaduje jeden
alebo viacg vstupov atvori vystup, ktory ma pre zakaznika hodnotu.

Zésadnym cidlom reinZinieringu je vytvorenie vhodnych podmienok pre podnik

ausmernenie jeho ¢innosti k prosperite. Z&kladom je postupnéd alebo zéasadné

radikél na zmena podnikovych procesov.

Dalsim kracovym problémom je jeho inplementécia, ktor& sa spravidla stistred’uje

do troch problémovych okruhov:

- vytvorenie vhodného organizatného modelu pre implementéciu zvolengj
stratégie,

- vytvorenie adekvdtneho systému strategickg kontroly a strategického
informacného systému,
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- rieSenie vnatornych konfliktov v podniku, ktoré mdzu vzniknit' v priebehu
implementécie.

3 PROCESNE ORIENTOVANE RIADENIE A REINZINIERING

Proces definuje v podstate interny alebo externy zakaznik svojimi poZiadavkami na
jeno vystup zhradiska sortimentu, mnoZstva, casu, kvality andkladov. Pri
reinZinieringove prestavbe procesov ide oto, aby procesy boli maximalne
jednoduché, usporné, a aby objednévka zékaznika prebehla podnikovymi procesmi
¢o najrychlgdie. Cim dihSie sa objednévka alebo materidl zdrZia v podniku, tym
viac podnikovej réZzie sanane,, prilepi®.

ReinZinieringova prestavba procesov prebieha v niekol’kych fazach:

1. féza - pochopenie potreby zmeny
A stanovenie nevyhnutnosti a zavézku na zlepSenie
B vytvorenie mapy procesov
C vyber procesov a priradenie vlastnikov
D vyvoj ramca projektu
2. féaza - diagnéza existujliceho procesu
A definicia kl'ad¢ovych komponentov procesu
B pochopeni e spotrebitel’skych potrieb
C identifikacia slabych miest si¢casného modelu
D stanovenie ciel'ov pre vykonnost
3. féaza - rekonStrukcia procesu
A identifikécia potenciond nych inovécii
B vyvoj pociatocng predstavy nového procesu
C identifikacia prirastkovych zlepSeni
D vyvoj zavazne predstavy nového procesu
4. féza- prechod na novy model
A zatatie s prechodnym ,,change’ manazmentom
B vytvorenie prechodného planu a timov
C prototyp atest pociatocng instalécie
D dokong¢enie prechodu a kontinudlne vyl epSovanie procesu

Kazd4 faza je zaloZend na niekol’kych etapach, ktoré tvoria zakladny pristup, ale
pretoze kazdé reinZinieringové Gsilie je jedineiné je potrebné zékladny pristup
modifikovat’ tak, aby vyhovoval skuto¢nym potrebédm a viedol k Gspechu.
Modifikovany postup reinZinieringovej prestavby procesov mbze byt zostaveny
napriklad takto:

- oveenie arevizia strategickel vizie (analyza SWOT), spracovanie stratégie
podniku,
- definovanie ciel'ov projektu prehodnotenia procesov,
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- analyza procesov — procesna dokumentécia,

- priradenie nékladov k procesom — ABC mode,

- urc¢enie poziadaviek internych a externych zékaznikov na proces,

- vyber k'Govych procesov (obsah, vstupy ,vystupy),

- popis podpornych procesov,

- definovanie ohrani¢eni azdrojov procesov, priradenie nakladov a pridane
hodnoty

- gpracovanie procesnych mép,

- vyhodnotenie procesov — problémy aich priciny, benchmarking,

- vyber apriradenie priorit k procesom — vyber procesov s najvysSou prioritou
pre reinZiniering podla stupna ich rozvoja (Uplna restrukturalizacia,
optimalizécia, drobné Upravy) a podra ich vplyvu na hospodarske vysledky
podniku,

- zmena procesov — rychle opatrenia aich realizécia v timoch, nové varianty
procesov, akeéné plany.

4 KALKULACIE A ROZPOCTY ORIENTOVANE NA PROCESY

Na procesy a cinnosti orientované nékladové Gctovnictvo akalkulécie maja za
Ulohu zachytit’ vysku rezijnych nékladov na jednotlivé aktivity v podniku a priamo
ich priradit k nékladovym nosite’om. Mozno tak povedat’, Ze nepriame néklady
budi kalkulované ako kvazi priame. Zésadnd zmena nastava v Uctovani
nékladovych stredisk a nositel'ov, kde namiesto preictovania reZijnych nakladov
pomocou prirazok rezijnych nakladov stredisk sa pouzivaju tzv. sadzby nékladov
jednotlivych ¢innosti. Takyto postup je vhodné uplatnit’ predovsetkym v oblastiach
podniku s vysokym podielom na celkovych nékladoch podniku, ktoré maju
zéroven vysoky podiel reZijnych nakladov (napr. vyskum a vyvoj, technické&
priprava vyroby, sprava podniku, zasobovacie ¢innosti a pod.).

Namiesto vzt'ahovych vei¢in pouzivanych v diferencovanych prirazkovych
kalkulaciach (napr. vyrobné mzdy, strojové hodiny, vyrobny materidl apod.) sa
pouZivaju tieto vzt'ahové veliciny: pocet dieov, pocet zakaznikov, pocet variant
wyrobkov, pocet 2vidStnych priani zakaznikov, pocet zmien vo vyrobkoch atd’.

V ramci &tudie realizovang vo vybranom podniku, ktory sa zaoberd vyrobou
amontdZzou rodinnych domov zdreva, sme postupovali v tychto réamcovych
krokoch:
- Analyza si¢asného kalkulatného modelu pouzivaného vo vybranom podniku
aidentifikécia jeho slabych stranok
Navrh alternativneho kalkulatného modelu orientovaného na procesy a
¢innosti s primérnym dérazom na oblast’ riadenia rezijnych nékladov
Identifikéacia vybranych ekonomickych prinosov zo zavedenia aternativneho
kalkulatného modelu
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Navrh a overenie metodiky hodnotenia ekonomickej efektivnosti zavedenia
alternativneho kalkulatného modelu s vyuZitim podpory Specializovaného
informacného software v danych Specifickych podmienkach
K zostaveniu alternativneho kalkulacného modelu zaloZzeného na vykonavanych
procesoch acinnostiach sme na zéklade doporuceni Vollmutha [8] aplikovali
metodol ogicky postup pozostavajlci zo Styroch ¢iastkovych krokov:

Analyza vykonavanych ¢innosti a procesov

Definovanie vzt'ahovych veli¢in (tzv. Cost driverov)
Stanovenie kalkulacnych sadzieb vykonavanych ¢innosti
Kalkulécia reZijnych nakladov na vykony

Rozhodujuce slabé stranky existujuceho systému kalkulavcie a rozpoctovania
nékladov resp. pozitiva aternativneho kalkulatného modelu boli zhrnuté do
nasledovnych bodov:

Pouztim ABC modelu:

- budd Standardné domy z hradiska nékladov lacnejSie a neStandardné domy
drahsie ako doposiar,

- pri dodrZani urcitych podmienok a predpokladov budi malorozmerové domy
reativne drahSie avacSie domy reativne lacnegjSie ako doteraz,

- podari sa znizit' variantnost vyroby drevodomov, ktora nelmerne zvysuje
rezijné néklady podniku,

- zvySi sa produktivita prace avyuZitie kapacit v jednotlivych strediskach
a oddel eniach podniku.

Naopak pouzivanim tradic¢ného spdsobu prirézkove kalkulécie:
nestandardné domy sa budl zdat v porovnani so Standardnou verziou
ziskoveiSie, ako st v skuto¢nosti,

- budld nestandardné amalorozmerové domy zékaznikmi viac dopytované,
pretoze utychto domov bude pri existujice kalkulacii dochadzat’ k
podhodnoteniu ich skutocnych nakladov,

- bude rést variantnost’ a néroc¢nost’ vyroby domov, pricom zisk a napriek
rasticim aktivitam podniku bude stagnovat’ resp. klesat'.

5 ZAVER

Procesny pristup umoziuje podniku ziskat’ pruznost’ v prispdsobovani sa zmenam
na trhu a poskytovanie maximalne hodnoty pre zékaznika, ¢0 mozno povaZzovat
za konkuren¢né vyhody podniku, ktoré im umoZnia aktivhe posobit na
integrovanom trhu. Déleziti Ulohu zohrava systém kalkulacii zaloZzeny na
procesoch, v ktorom je transparentnost’ podnikovych nakladov vySSia a umoznuje
vytvorenie uzsieho prepojenia medzi kalkuldciami a podnikovym planovanim a
stratégiou.
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PRiSPEVEK LOGISTIKY A PRUMYSLOVEHO
INZENYRSTVIi KE KONKURENCESCHOPNOSTI
VYROBNIHO SYSTEM U ORGANIZACE

BENEFIT OF LOGISTICS AND INDUSTRIAL
ENGINEERING AT COMPETITIVE ABILITY OF GROWTH
SYSTEM FACTORY ORGANIZATION

ROMAN BOBAK

1 KONKURENCESCHOPNOST VYROBNICH SYSTEMU

V Ceské republice se dlouhodobgji vénuje problematice konkurenceschopnosti
prof. Jirasek (Jirdsek, 2001), ktery charakterizuje soucasnou konkurenci ve
zmeénach proti minulosti. Souc¢asna konkurence je:

* undSenajinymi hybnymi silami,

e majiny dosah,

» ptibylo jgich vlivnych ¢inite,

* tito ¢initelé vstupuji do jinych kombinaci.

Definovani tohoto nového stadia neni stéle uzavieno a nésledujici charakteristiky
jsou stéle otevienym souborem:

» podnikatelské nejen kontrolni pojeti podnikove spravy,

* Ustup manaZerského a néstup vadcovského pojeti tizeni,
» tvorivavizeastrategie,

* nova strategie lidského rozvoje,

» genericky zpasob inovaci,

» zamgteni na zakaznika, ngjen natrh,

» oddat ainformaci ke znal ostem,

 prohloubend kontrola naklada arizikového financovani,
 oteviena organizace podniki,
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* nova ,rasa’ velkych podnika, které maji prednosti velkych, ale jsou schopny
operovat i jako malé a pruzné,

 sitovainformagni a komunikagni technologie.

Charakteristika zakladnich zmen, ovlivaujicich v podminkéch transformace
hospodarskych  mechanizmia  fungovani  podnikovych procesi  vyrobnich
podnikatelskych jednotek, ve vztahu k vngjSimu okoli podniku, cilam chovani
podniku, vnitini struktuie a probihajicim procesim, ( tedy k vyrobnimu systému
podniku v ngiSirSim pojeti ) metodicky vychézi z téchto naznacenych souvislosti.
Podle Ko&turiaka a Gregora (1997) , ( Blackburna, 1993), (Dilwortha,1993) se
minula a dnedni orientace podnikovych prostiedki pouzivanych k vytvéreni zisku
meni takto (Tabulka ¢.1).

Tab. 1- Podnik dnes
Model zavodu UspéSného pri zvySovani produktivity

vybaveni spolehlivé, sefizovani rychlé

tok materiala plynuly, bez prerusovani

zéasoby udrZovany na nginiZsi arovni

mezioperacni manipulace minimalizované

nevyskytuji se lzk& mista

synchronizace navazujicich pracovist’, omezeni kontrol
pocet konstrukenich zmeén v pribehu vyroby minimalni
nejvetsi Uspory ¢asu ve vyvoji a distribuci

duch tymoveé spoluprace i mimo podnik (Blackburn 1993)

2 PRISPEVEK HOSPODARSKE LOGISTIKY KE
K ONK URENCESCHOPNOSTI VYROBNIHO SYSTEMU

Hospodaiska logistika pro 90. |é&a je charakterizovana jako disciplina, ktera se
zabyva systémovym feSenim, koordinaci a synchronizaci fetézci hmotnych a
nehmotnych operaci, vznikajicich jako disledek délby prace a spojenych s vyrobou
a ob¢hem urcité findlni produkce. Je zamérena na uspokojeni potieby zakaznika
jako na konecny efekt, kterého se snaZzi dosdhnout s co negvétsi pruznosti a
hospodarnosti. V neSirSim pojeti je objektem jegiiho zkouméni podnikatelska
jednotka jako otevieny sloZity systém vyznacujici se cilovym chovanim, vnitini
organizacni nebo procesni strukturou a externimi (smérem k okoli oborovému i
obecnému) i internimi (meziUtvarovymi, meziprocesnimi) hmotnymi, hodnotovymi
a informatnimi vazbami (opét vyrobni systém podniku v SirSim pojeti) .
Vyznamem efektivniho logistického systému pro  konkurenceschopnost
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podnikovych procesii ve vyrobnim podniku se zabyva fada zahrani¢nich i ¢eskych
vyzkumi (Blackburn 1994) , (Pernica 1997). V sou¢asné dobé rozsahlych
kooperaci na Urovni vstupi i vystupt do podnikatelské jednotky jako
hospodarského systému se zduraziuje Uloha logistickych informacnich systémi
v obou rovinach koordinace:

horizontalni postizené v logistickych dodavatelsko-odbératelskych ietézcich
(SUPPLY CHAIN MANAGEMENT),

vertikalni, postiZzené v koordinaci jednotlivych fézi tizeni od strategického az
po operativni (WORLD CLASS LOGISTICS).

V ramci takto pojaté tlohy se setkdvame s problémy vzéjemnych vazeb vnitiniho a
vnéjSiho podnikového logisticky orientovaného informacniho systému a jeho
podpory jednotlivym drovnim (fazim) fizeni a vzgjemnych vazeb hmotnych,
hodnotovych a rozvojovych subsystému v téchto jednotlivych drovnich .

V souvidlosti se zasadnimi zménami v kooperaci mezi hospodarskymi  subjekty
vramci logistickych dodavatelsko-odbératelskych fetézci stava se prioritou pro
zgjisténi fungovani logisticky orientovanych, podnikovych, informacnich systému
fungovani vngjSich informacnich systémua, zajistujicich komunikaci se z&kazniky a
dodavateli na urovni informacnich technologii (systémy datovych standardi EDI,
elektronicky obchod, eektronicky podpis, internet, e mail) i na drovni procesni (e-
procurement, elektronicka trzisté, CRM systémy). Z&kladnim cilem téchto
uvedenych systému je zkrétit faktor odezvy na zakaznické poZadavky v procesu
vyroby, ae i vyvoje nového vyrobku.Vyvoj pohledi na souvislosti globdni
podnikové strategie a podpurnych integra¢nich strategii informacni, logisticke,
inovacni, persondlni, finanéni a marketingové je vyjadien stdle rostouci ulohou
téchto integracnich strategii .

Moderni logistika je zaloZzena na efektivni spolupraci mezi jednotlivymi ¢lanky
logistického tetézce a formy této spolupréce se velmi rychle vyvijeji a meni. (
Pernica 2002)

Insourcing - zgjisfovéni logistickych potieb podniku specializovanym
logistickym Utvarem - konec sedmdesétych |et.

Outsourcing - zajisténi kvalitnich logistickych sluZeb externimi poskytovateli,
pocatek osmdesatych let.

Poskytovatel logistiky 3th Party Logistics Provider.... Pieprava zboZzi,
skladovani, manipulace, dodani v uré¢enim ¢ase na poZadované misto (JIT),
druh& polovina devadesatych let, budovani logistickych center poskytujicich
pridanou hodnotu (value aided services).

Poskytovatel logistiky 4th Party Logistics Provider.... Je manazer

dodavatelského ietézce, ktery spolecné tidi zdroje, kapacity a technologii své
vlastni organizace s onémi, od jinych zG¢astnénych poskytovatdi sluzeb, aby

Copyright
©Q-Projekt Plus— ISSN 1335-1745 and Author



12 KVALITA INOVACIA PROSPERITA VIII/1 —2004 (09 —16)

mohl zakaznikovi nabidnout dokonaly dodavatelsky retézec vytvéri aliance
poskytovatelii |ogistickych sluzeb.

Mimo vyrobu a obchod se projevi vice poptévka po logistickych sluzbach v oblasti
zdravotnictvi a ostatnich sluzeb, specifickou oblasti se stavé city logistika. Trh
logistickych sluzeb zagina byt stdle vice ovliviiovan rozvojem elektronického
obchodovéni, v té&o souvislosti za¢iname hovorit o e-logistice.

3 PRISPEVEK METOD PRUMYSLOVEHO INZENYRSTVIi KE
K ONK URENCESCHOPNOSTI VYROBNIHO SYSTEMU

Pramyslové inZzenyrstvi ma podle dostupnych vysledka vyzkumu, zobeciujicich
vydedky dosazené ve  vyznamnych  zahranicnich i tuzemskych
organizacich(Kosturiak, Gregor, 1997), (Vytlacil a Masin, 1996) v mezinarodnich
spolecnostech nasledujici oblasti (dimenze) uplatnéni:

§ Technicka (informatni technika, pocitaci podporované podnikani, vyrobni
inZzenyrstvi, sluzby).

§ Lidsky faktor (organiza¢ni projektovani podniku, organizace préce,
ergonomika, sluzby).

§ Projektovani, planovani a rizeni provozu (projektovani vyrobki, inZenyrska
ekonomika, produktivita, méteni vykoni a fizeni provozu, projektovani
vyrobnich zarizeni, zabezpetovani kvality, planovani a fizeni vyroby, vyrobné
inZzenyrské metody).

§ Kvantitativni metody podpory rozhodovani (teorie pravdépodobnosti, statistika,
pocitacova simulace, optimalizace).

| aplikace metod pramyslového inZenyrstvi mé v podminkach zvySovani
konkurenceschopnosti zésadni vyznam jak v ptipadé klasickych nastroji pro
snizovani zdroji vynaloZzenych pro zajisténi vyrobniho procesu a zprostiedkované
snizovani nékladu, tak i pro zvySeni pruznosti procesi predvyrobni a vyrobni faze.
Proti logistickym piistupim, zdaraznujicim predevSim hmotnou a informacni
strdnku podnikovych procesi v Urovni technické, informacni a komunikatni se
pristupy pramyslového inZzenyrstvi vyrazné zaméiuji na aktivni tlohu ¢loveka, jako
inovétora vSech pracovnich procesi. Perspektivni sméry rozvoje metod logistiky i
pramyslového inZenyrstvi vedou k vytvéieni propojenych samoorganizovanych a
samooptimalizovanych podnikatelskych siti pracujicich v principu fraktéovych
podnikt, vyraznym prvkem integrace se mimo hmotné toky stavaji informacni a
komunikacni technologie podporujici vyuzivani prvka znalostniho managementu.
(Warnecke 2000), (Matéjka 2002), (Jirdsek 2001).

ZkuSenosti zahrani¢nich publikovanych vyzkumt dokumentuji etapy vytvareni
vyrobnich podnikt konkurenceschopnych ve svétovém meritku a zakladni
charakteristiky jegjich chovani. (Blackburn, 1993). Podle (Hayse a Wheelwrighta
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1993) vedou k vytvoreni UspésSného podniku v konkurenénim boji ¢tyii faze
vyrobni konkurenceschopnosti, postihujici zasadni strukturdni i infrastrukturdni
rozhodnuti, kterd musi firma ucinit. Specifickym znakem novych vyrobnich
systémi je zména vztahu Kk informacnim systémim a znalostem, podporujici
pruznost reakce vyrobce na turbulentni trZzni podminky (Basl 2002). K dosaZeni
trovné WORLD CLASS MANUFACTURING je potom mozné pouZit celou fadu
pristupd, filosofii a metod. Rozhodujicimi zdroji pritom jsou:

§ Just in Time jako komplexni systém efektivniho feSeni dodavatelsko-
odbératelskych vztaht v celém logistickém fetézci od dodavatel e k zakaznikovi
(WCL World Class Logistics) (Dilworth 1993), (Vytlacil, MaSin 1996),
(Kosturiak, Gregor 1997) ( Pernica 1997).

§ Total Quality Management (Vytlacil, MaSin, 1996).

§ ZlepSovani vztahu ¢lovek — stroj svyuzitim principd TPM, eiminace vad
POKA-YOKE, autonomnost pracovi&® JDOKA, vizudniho managementu
(Vytlacil, Masin 1996).

§ KAIZEN, postupné zlepSovani procesi a eliminace plytvani svyuZzitim
pracovnich tymi a moderace jako kreativniho zpusobu feSeni problémi
(Vytlagil, Masin 1996)

§ Simultédnni inZenyrstvi a systém rychlych zmén SMED pro zkréceni
ptipravnych a obsluznych ¢asi (Kosturiak, Gregor 1997)( Vytlagil,MaSin
1996).

§ Reengineering a strukturovany management svyuZitim fizeni podle cila a
BSC (Kaplan 2000).

§ Fraktalovatovarna (Warnecke 2000).

4 METRIKY KONKURENCESCHOPNOSTI VYROBNIHO
SYSTEMU

Nekteri autori se snaZi postihnout zésadni charakteristiky konkurenceschopnosti
konkrétniho vyrobku v tzv. magickém trojuhelniku ¢as, kvalita naklady (Blackburn
1994), s respektovanim dynamic¢nosti vahy jednotlivych kritérii v ¢ase. Vzhledem
ke komplexnimu pojeti konkurenceschopnosti naznacené v ¢asti 1. je nutné
zdaraznit metody zaméirené ngjen na interni faktory firmy (historie, predikce), ale
pii vytvéireni konkurencni vyhody ve vyrobé je jedingm porovnavacim
standardem, ktery ma skutecny vyznam vykonnost hlavnich konkurentt (
skutecnych nebo potencidlnich) (Hayes 1993). Zde publikovany postup
konkuren¢ni analyzy obsahujetii prvky

objektivni posouzeni zé&kladnich typa rozhodnuti tykajicich se vyroby ve
vztahu k vyrobni schopnosti a konkurenénim vyhodéam
analyza vlivu vyroby na celkovy odbyt, investice a ziskovost
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shromazd’ovani Udajti o Spic¢kovych vykonech pro hodnoceni nejdileZitéjSich
vyrobnich ¢innosti.

Ve vysledcich fakultniho vyzkumného zaméru byly shromézdény v prilohach
ukazky nekterych metod zvyraziujici aspekty

Strategického dlouhodobého pohledu na konkurenceschopnost jako neustalé
obnovovani  konkurencni vyhody v turbulentnich trznich podminkach ( STEP
a SWOT anayza, portfolio matice, diagnostické metody dotaznikového
snimkovani — SPIEDER analyza, snimkovani podniku svétové tiidy IPI
Liberec, rychly audit podniku IPA Zilina, metody finan¢ni analyzy, metody
benchmarkingového porovnani (konkurenéni lat’ka)

Komplexniho, procesné pojimaného charakteru vytvareni
konkurenceschopnosti  podniku s respektovanich vSech nezbytnych vnéjSich i
vnittnich vazeb

Povazuji za daleZité v této souvislosti poukézat na dva pristupy integrujici oba
uvedené aspekty , které byly ovéreny v praxi tzv. podniki svétové tridy (Kaplan
2000), (Kladiva 2002), (Pettikové 2000), (Dupal 2002).

Balanced Score Card - Strategicky systém vykonnosti podniku
Model vyjime¢nosti podniku EFQM ,, The Bussiness Excellence Model“

Z hlediska metodickych z&kladu Ize hovotit o nasledujicich technikéch analyzy
konkurenceschopnosti  vyrobniho systému

Obecné analytické metody SWOT a STEP pro pripravu a hodnoceni
podnikatel skych strategii;

Dotaznikové snimkovani ( SPACE analyza, IPI Liberec, IPA Slovakia Zilina,
sebehodnoceni EFQM, benchmarking — konkurencni lat’ka, logisticky scan)
vicekriteridl ni hodnoceni;

Ukazatel ové soustavy hodnoceni (finanéni analyza, SPIEDER analyza, BSC,
WTO, IMEDE).

Z pohledu jednoznagnosti a vylouceni subjektivity porovnani ma zasadni vyznam
posledni skupina tvorici metriky , jednoznaéné ukazatele. Zasadni pozadavky na
takové skupiny ukazateltt mizeme formulovat ve sméru

Komplexnosti, postiZzeni zasadnich faktora konkurenceschopnosti;
Vzgjemné srovnatelnosti podniki riaznych odvétvi a velikosti (hodnotove a
podilové ukazatele);

Dostupnosti dat o jednotlivych organizaci z datovych registra.
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Pokusem o zavedeni metrik pro hodnoceni konkurenceschopnosti vyrobniho
systému na urovni podniku nebo podnikatelskych jednotek maze byt uplatnéni
pristupt BSC

§ Perspektivafinancni — hospodéisky vysledek provozni , aktiva, rentabilita
hospodarského vysledku provozniho

§ Perspektiva zékaznicka — vykony atrzby;

§ Perspektivainternich procesi — naklady provozni, zasoby, doba obratu zasob,
hmotny investi¢ni majetek;

§ Perspektiva uceni searustu— pocet pracovniki, vykony a trzby na pracovnika,
hmotny investi¢ni majetek na pracovnika.

Tab. 2- Schéma vazeb ukazatel i

HVP, AKT, HVP/AKT

V

N=V-HVP, HIM, ZAS,
ZAS*360/V

PRAC, VIPRAC, HIM/PRAC

Z&kladni udaje pro mezipodnikové srovnani uvedenych ukazateli je mozné ngjit
v databézich Firemni monitor Albertina a Hoppenstedt Bonnier ve forme ¢asovych
fad za obdobi od roku 1993, jsou vyuZitelné pro posouzeni vyvoje vyrobnich
podniktt i pro mezipodnikové srovnéni relativnich ukazateli (benchmarking)
v rdmci jednotlivych odvétvi .

Vybér vyrobnich organizaci zarazenych do Setfeni odpovidal vétSiné podniku, ve
kterych se provadéla v rdmci vyzkumného zaméru terénni Setfeni zaméiend na
uplatnéni  logistickych pristupi a metod pramyslového inZenyrstvi smérem ke
zvySovani jgich konkurenceschopnosti. Pro podnikové srovnavani v ramci
jednotlivych pramyslovych odvétvi ( gumarensky a plastikéisky, strojirensky,
automobilovy, nébytkéisky , koZedélny a energeticky pramysl) byl doplnén o
typické predstavitele , u kterych existovaly v databézich Udaje. Vysledky pro
jednotlivé podniky a odvétvi jsou shromézdény ve forme

§ Vyvoje vSech ukazateli jednotlivych podniki
§ Vyvojerdativnich ukazatet jednotlivych podniki
§ Vyvojejednatlivych rdativnich ukazatelti podniki v ramci odvétvi

Data jsou shromézdéna aprabéZzné aktualizovana ve formau MS Excel
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VIZUALIZACIA NA UROVNI TIMU
TEAM VISUALIZATION

PETER DEBNAR — VIERA CAVRKOVA

1 UvOoD

Vyznam vizualizécie pre tim si méZzeme predstavit’ na jednoduchych prikladoch z
nasich podnikov. Staci, ak sa poobzerame okolo seba a zamysime sa nad
sticasnym stavom pracoviska, nad dostupnostou délezitych informécii, nad naSim
vykonom, nad kvalitou a efektivitou, nad stavom a dostupnostou réznych
Standardov, ktoré timu pomahaju odvéadzat' svoju précu v sprvnom case a v
sprévne kvalite.

No a aky to ma pre tim nésledok? Tim castorkdt nemé k dispozicii potrebné
informacie, aby sa mohol efektivne rozhodnit’. Timy si vzgomne nezdiel'aju svoje
ciele a potom ich len tazko mdzu napinat’. Clenovia timov nevedia, ako na konci
zmeny prispeli k naplneniu svojich cielov. Na pracovisku vznikaju jednoduché
formy plytvania (zbytocné pohyby, h'adanie nastrojov, zbytocné zasoby, nadpraca,
zbytoéna manipulécia a pod.), ktoré dok&Zeme odstranit’ definovanim jasnych
pravidiel na pracovisku — Standard pracoviska a Standardny layout pracoviska.

2 VYZNAM VIZUALIZACIE PRE SAMOTNY TiM
Preco jevizualizécia pre tim doleZita?
§ Aby v&etci ¢lenoviatimu poznali svoje ciele, tlohy, kompetencie avizie.

§ Aby kazdy c¢len timu okamZite identifikoval abnormalitu procesov na
svojom pracovisku.

§ Aby kazdy dokazal identifikovat’ planovany a skuto¢ny stav a okanvite
mohol reagovat’.

§ Aby bol kazdy spréavne informovany — zamedzenie komunika¢nym
»Sumom”.

§ Aby sme podporili efektivhu komunikaciu medzi zmenami.

§ Aby sme podporili timovu précu, zlepSovanie v time, kvalitu prace timu,
komunikéciu timu s jeho okolim.
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Co mdzeme dosiahnut'?
§ Podporu timovej préce a zlepSenie podnikove kultdry.

§ ZlepSenie komunikécie medzi jednotlivymi zmenovymi timami, medzi
timom a ostatnymi oddeleniami v podniku.

§ ZlepSenie kvality prace timu a motivacie jednotlivych pracovnikov a
timov.

§ Rozvinutie moznosti rotécie ¢lenov timu a podporu decentralizécie.
§ Zrychleniereakcie naidentifikaciu abnorméneho stavu.

"Informovat’
Riadit.
Porovnavat. -

Motivovat. '3
Udcit’.

Obr. 1. Cidevizualizacie

3 OBLASTI VIZUALIZACII NA UROVNI TiMU
Vizualizéciu na trovni timu méZeme rozdelit’ medzi tri zakladné oblasti:
§ Vizualizéciateritoria timu.
§ Timovatabula
§ Standard pracoviska.
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Autonémnost timu 2

Obr. 2. Vizualizacia na Urovni timu

Splnenim tychto troch bodov prispievame k autondmnosti timu. Jasne oznacené
teritorium timu definuje hranice timu, za ktoré tim zodpoveda. Vytvorenim timovej
tabule dokéze tim efektivne komunikovat' so svojim okolim i vo vnutri timu. Pre
tim je ve'mi doleZité, aby mal nacas k dispozicii vSetky potrebné informécie.
Standardom pracoviska si tim definuje jasné pravidla na svojom pracovisku, ktoré
kazdy z timu dodrZiava a tym prispieva k zlepSeniu cistoty a poriadku na
pracovisku.

3.1 Vizualizaciateritériatimu

Medzi prvé kroky pri zavadzani timove prace patri definovanie teritéria timu.
Teritorium timu vyc¢lenuje oblast’, v ktorom tim pésobi, jeho hranice posobnosti a
zodpovednosti za pracovisko. Pre lepSiu orientéciu vo vyrobe mé kazdy z timov
inG farbu a touto farbou je oznacené timové teritérium.

Vizualizécia na trovni timu:
§ ZlepSujetimova stdrznost.
§ ZlepSuje prehradnost’ vo vyrobe.
§ ZlepSuje zainteresovanost’ pracovnikov.
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o] = 78 T = —

§ |

Buzmess Tim. |
Buzanss Tam 1
Bumess Tim 1
Bummess Tim 4

Buszress Tim. §

Buasmes s Tin 4

Obr. 3. Teritériumtimu

3.2 Timovatabula

Transparentné zobrazenie informacii, ciel’'ov a opatreni cez , top-down* od vedenia
az po tim je prednost timove spolo¢nosti. Stav, pripadné odchylky od
dohodnutych cielov signalizuji potrebu okamZzite reagovat’ na takto vzniknutl
abnormalitu. Takto mézeme slabé miesta rychle lokalizovat’ a odstranovat’.

Ako tim prispieva ku ciefom
strediska a stredisko ku
cielom podniku?

- .
P i Fomr ik i i

Obr.4. Tok informacii ,, Top—Down* a,, Down — Top*

Timova tabula zlepSuje komunikéciu a informacny tok. Upriamuje pozornost’ na
procesy a aktivity, ktoré vyZaduju zainteresovanost vSetkych ¢lenov timu pri
optimaliz&cii procesov.
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BUSINESS TYM
LISOVNA

Obr. 5. Timova tabul’a

DoleZity je viak obsah tabule. Prave pri tomto kroku spravilo vela podnikov
zésadnu chybu. Vizualizovali informécie, ktoré nemali svojho adresata. Vizudlne
tabule boli skér pre exkurzie aneplnili svoje zakladné poslanie. O tabule sa
napriklad staralo persona ne oddelenie alebo iny Utvar v podniku. Pri tvorbe obsahu
timove tabule plati jedna doleZita zésada:

,Do definovania obsahu timovej tabule musia by#
zadleneni dlenovia timu a o timov( tabu/t sa musia

Obr. 6. Timova tabula a tim
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Bez tejto zasady ndm to fungovat’ nebude. Na timove tabuli nesmie byt prilis vel'a
informécii, pretoZe tim straca zaujem o vizualizaciu.

3.3 Standard pracoviska

Standard pracoviska je definovany predpis pre jednotlivych ¢lenov timov, v ktorom
je definované teritorium timu, vyznacené miesto pre umiestnenie paliet, timovych
tabll' a ostatnych predmetov, ktoré ¢lenovia timov potrebujd pre nevyhnutnd
cinnost’ zariadenia.

Cide Standardu pracoviska:

§

w W W W W

Definovanie Standardného layoutu pracoviska.
Zabezpecenie jasnych pravidiel na pracovisku.
ZlepSenie Cistaty pracoviska.

ZlepSenie pracovného prostredia.

ZvySenie bezpetnosti pracoviska.

Odstraneni e z&kladnych foriem plytvania.

tri ed’

\"Aizualizuj

Odstranenie
zékladnych foriem
plytvania

Obr.7. Postup tvorby Standardu pracoviska

U¢elom prvého kroku je odddit’ polozky, ktoré musia byt na pracovisku, ktoré
mobzu byt odstrénené (hl'adanie alternativnych skladovacich miest) aktoré musia
byt z pracoviska odstranené. V druhom kroku je potrebné ngjst’ vhodné miesto pre
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uloZenie poloziek z prvého kroku. Vysledkom prvych dvoch krokov je Standardny
layout pracoviska timu.

Obr. 8. Sandardny layout pracoviska

V treom kroku definujeme oblasti, ktoré je potrebné v rdmci teritoria pracoviska
Cigtit’. Rozdelime teritérium timu na jednotlivé oblasti, ktorym definujeme:

§
§
§
§

Co treba gistit'?

Kto bude tuto ¢innost’ vykonavat'?
Kedy a ako ¢asto?

Aké prostriedky budeme potrebovat’?

Tieto ¢innosti sa premietnu do Stvrtého kroku, kde sumarizujeme predchadzajlce
tri kroky avytvdrame Standard cistého pracoviska. Tento Standard obsahuje
pracovné ¢innosti, ktoré je nevyhnutné vykonavat' pre cistotu a bezpesnost
pracovisdka. Pri cistiacich a kontrolnych ¢innostiach je uréend zodpovednost' za
danu ¢innost, interval realizacie, pouZité pracovné pomocky a pod.
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étandard cistého pracnvi ka

1018 Fprad Oibakiha “aduch, mata,
1 a1 Fikafl celé pracov ko kaddou tmenou |;i|:|:|.-r51|a lopata, vedro, B min
formalu nky ¥ hsndra

Obr. 9. Sandard ¢istého pracoviska

Standard pracoviska definuju ¢lenovia timu po prehodnoteni s pracovnikom
zodpovednym za BOZ na pracovisku. Standard pracoviska sa musi prehodnocovat’
jeden krét za pol roka.

4 ZAVER

Pri implementécii timovej prace sa nezaobideme bez systému odmeiovania, kde
vyznamnu Ulohu zohrava timova odmena, tak isto sa tim nezaobide bez
vidzualizacie. Vizualizacia je pre tim dblezitd vo vietkych svojich oblastiach —
teritérium timu, timova tabula, Standard pracoviska. V Ovode musime zatat’ s
teritoriom timu, potom mdZeme zadefinovat’ obsah timovej tabule a v zavere
pripravit’ tandard pracoviska.
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VOM 2D LAYOUT BISZUR VIRTUELLEN REALITAT
FROM 2D LAYOUT TO VIRTUAL REALITY

RADEK HAVLIK — FRANTISEK MANLIG

1 EINLEITUNG

Informationstechnologien sind zum unabdingbaren Teil unseres L ebens geworden.
Immer mehr einzelnen Ldsungen werden dabei gemeinsam verknipft. Die
Integration erleichtert sowohl die Arbeit als auch den Datenaustausch. Auf3erdem
kénnen Studenten wahrend des Lehrprozesses verschiedene Zusammenhdnge
besser kennen lernen.

Dieser Trend widerspiegelt sich auch in der Lehre des Fachgebietes
» Fertigungssysteme am Lehrstuhl fir Produktionssysteme der Technischen
Universitét Liberec (KVS). Es wird versucht, ein ,virtuelles Lehrunternehmen”
zu schaffen, das folgende L dsungen beinhaltet:

Prototypenentwurf im CAD System (Digitalprototyp) und seine Fertigung
(Rapid prototyping, CAD/CAM und Herstellung an den CNC Maschinen),
Fabrikplanung (virtuelle Werkstatt),

Produktionsplanung sowie

Qualitatssicherung.

Das Zid dabe ist, die einzelnen Rechnersysteme und die Maschinen in en
komplexes integriertes L ehrsystem zu verkniipfen (s. Bild 1).
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Bild 1 - Virtualunternehmen am KVS

Im néchsten Kapitel wird eine Sdule dieses zu erstellenden Systems beschrieben,
die den Lehrarbatsplatz fur die komplexe, dynamische Fabrikplanung kurz
présentiert.

2 VIRTUELLESPROJEKT DER FERTIGUNGSSYSTEME VON
2D BISZUR VIRTUELLEN REALITAT

Zur Unterstiitzung der Lehre im Gebigt der Fabrikplanung werden folgende
Rechnersysteme benutzt:

Matflow, Fastdesign - 2D/3D Layout, Analyse und Optimierung von
Materialfllissen,

Witness - dynamische Optimierung mit der Rechner simulation,

Mantra 4D - Présentation in der virtuellen Realitét.

Mit diesen Systemen werden alle Etappen der Projekterstellung eines
Fertigungssystems gedeckt (d. h. alle einzelnen Schritte von der Berechnung der
Kapazitéten, tUber den Entwurf eines 2D/3D Layouts im CAD System sowie eine
automatisierte Optimierung des Materialflusses bis zur dynamischen Simulation
und Prasentation mit Hilfe der virtuellen Redlitét - s. Bild 2).
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3D Model. ... I (2D/3D Layout I g,
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Mantra 4D : Withess

Virtuelle Realitiit

3D Ammmation I

Bild 2 - Integrationsheispiel beim Entwurf von Fertigungsprozessen (vereinfacht)

Das System Matflow dient vorzugsweise zum Layoutentwurf (Platzierung von
Maschinen, Definierung der Transportwege, ..) und zur Optimierung der
Materialflusseim Bezug zum Transportabstand und -kosten (Bild 3).

| e — e ey

Bild 3 - Layout im System Matflow (Demonstrationsbeispiel)

Dieses System verfigt auch Uber eine Schnittstelle zum Simulationssystem
Witness. Somit ist es maglich, ein erzeugtes Layout schon in dieser Etappe in eine
sog. *.Ist Datei zu generieren. Es handelt sich um eine Textdatei, welche die
Informationen zur Herstellung des Simulationsmodels im  Simulationssystem
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Witness enthdlt. Damit wird die benétigte Zeit zur Erzeugung des Modells
wesentlich verkirzt.

Mit der dynamischen Simulation werden z. B. die Grofe der Zwischenlager
festgelegt (s. Bild 4), die Fertigungss und Transportlose ermittelt, die
Auftragsseguenzen bzw. einzelne L ésungsvarianten tberpruft, usw.
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Bild 4 - Beispiel der Experimentierung im Smulationssystem Witness
(Demonstrationsbeispiel)

Die Simulation wird oft nur in 2D/2,5D durchgefihrt. Zur ErhShung der
Vorstellungskraft, fur bessere Anschaulichkeit sowie zur Erleichterung der
Prozessauffassung wird immer mehr auch die 3D Animation und virtuelle Realitét
benutzt.

Im beschriebenen Beispiel wird die virtuelle Umgebung (Szene) im System Mantra
4D erzeugt. Diese Szene benutzt man zur Pr&sentationszwecken sowie bei der
Simulation im Witness, spez. in seinem plug-in Modul Virtual reality (s. Bild 5).
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Bild 5 - Fragment einer virtuellen Szene (Demonstrationsbei spiel)

Die Simulationsergebnisse, besonders die vorgeschlagene L ésungsvariante und die
Grolen der Lagerflachen, werden nach Matflow Ubergeben. Hier erzeugt man das
entgultige 2D/3D Layout.

3 ZUSAMMENFASSUNG

Informationstechnologien sind unabdingbaren Bestandteil der heutigen Zeit,
welche auch im Lehrprozess nicht fehlen dirfen. Die Arbeit am Rechner kann zwar
die realen Erfahrungen mit den konkreten Prozessen nicht ersetzen, hilft aber
Studenten, diese noch vor dem Eintritt in die industrielle Praxis kennen zu lernen
und sich in diesen auch zu orientieren. Das Wissen von konkreten SW-Systemen
erleichtert auch ihre Einbeziehung in den Arbeitsprozess.

Beim gegenwartigen Ubereilten Aufstieg der Informationstechnologien ist es
jedoch nétig, grundsétzlich darauf zu achten, dass der Hauptintegrationsbestandteil
des Betriebsprozesses ein hoch qualifizierter und motivierter Mitarbeater ist,
welcher auch die Ubergeordneten Strukturen versteht. Deshalb ist es wichtig, den
Studenten das Denken in Zusammenhdngen beizubringen. Sie missen die
Umwandlung von Daten zu Informationen verstehen und sollten sich daraus neue
Kenntnisse erwerben.

Aus dieser Pramisse geht auch die Idee des vorgestellten komplexen, integrierten
Lehrarbetsplatzes hervor, welcher nicht nur die modernen
Informationstechnologien vorstellt, sondern auch die Zusammenhange zwischen
den einzelnen Prozessen vermittet. Bisherige Erfahrungen bestétigen, dass die
Nutzung von verschiedenen SW-Systemen sehr hilfreich sowohl bel der
Ubermittlung der notwendigen theoretischen Grundlagen, als auch bei ihrem
Verstdndnis ist.
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HODNOCENI RIZIK SPJATYCH SINVESTICEMI DO

VYSPELYCH VYROBNICH TECHNOLOGI|
THE RISK EVALUATION OF ADVANCED

MANUFACTURING TECHNOLOGY CAPITAL PROJECTS

1

Pri

JOSEF HYNEK —VACLAV JANECEK

UvoD
hodnoceni investic do vyspélych vyrobnich technologii (Advanced

Manufacturing Technology — déle jen AMT) je nutné vzit v Gvahu celou fadu
specifickych faktorti. Nejde jen o problematiku technologickou, ale z naSeho
pohledu predevSim problematiku financni a manaZerskou. Z tohoto hlediska Ize o
investicich do AMT konstatovat nésledujici:

zpravidla se jedné o investice dlouhodobé, investice postavené na dlouhém
vyvoji, piipravé atd., které prinaSgi efekty aZ za relativné dlouhy casovy
Usek (Lefley, 1994)

byvaji to investi¢ni projekty ¢asto finanéné velmi naro¢né, zejména jedna-
li se o investice nejsofistikovangjsi Urovné, tj. investice do plné¢
integrovanych systému (napt. CIM, FMS atd.)

takové&to investice znamenaji pro investora casto zavadéni néceho
kvalitativné zcela nového, mélo zndmého (zeména v naSem prostiedi),
opét to zvlast plati pii zavadéni nejsofistikovanéjSi Urovng, stim je pak
prirozen¢ spojena vysoka rizikovost takovychto investi¢nich zamért

existuje v podstaté vSeobecnd shoda na tom, Ze efekty investic do AMT
jsou velmi obtizné¢ metitelné v obecné roving, tim spiSe jsou tézko
kvantifikovatelné v penéznich jednotkéch (viz naSe predchozi vysledky
publikované v (Hynek a Janecek, 1999))

efekty, které prindSi investice do AMT jsou velmi slozité strukturované se
dozitymi vzgemnymi vztahy, proto je kjeich zachyceni zapotiebi
expertniho pristupu a oceiovani ¢ast po ¢asti na zakladé expertniho
odhadu, simula¢niho modelu apod. jednotkach

zitggmé bude zapotiebi pro spravné rozhodovani o takovychto projektech
zvolit velmi opatrné metodu hodnoceni, kterd by byla sto zachytit mnohost
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efekti, dlouhodobost a celkovou sloZitost (viz naSe predchozi vysledky
publikované v (Hynek a Janecek, 2003))

skutegné objektivni komplexni  posouzeni investic do AMT bude asi

podminéno vyuzitim softwaru a PC, jgjich nevyuZiti svédci ziggme o niZsi

schopnosti zachytit specifiky AMT
Z povahy AMT projektt vyplyva potieba zhodnotit nejen finanéni efektivnost, ale
t&Z velmi zodpovedné a kvalifikované posoudit rizika stakovymto projektem
spojena. Ta mohou byt velmi vysoka. Je tedy ziggmé, Ze podnik, ktery neni sto
dokonale vyhodnotit a minimalizovat rizika AMT projektu, k nému nepiistoupi, i
kdyZ by finan¢ni efektivnost tohoto projektu vychdzela velmi lakavé. V dalSim
textu se pokusime ukazat jaké metody hodnoceni projektt jsou vyuZivany
v ¢eskych firméach a zda jsou adekvatni pro objektivni zhodnoceni rizika spjatého s
takto specifickymi investi¢nimi projekty.

2 POSUZOVANI RIZIKA SPOJENEHO SINVESTICEMI DO
AMT

VySe uvedend specifika investic do AMT byla podrobné zkouména i v rdmci
rozsahlych dotaznikovych Setieni, ktera byla uskuteznéna v USA, Velké Britanii a
Ceské republice. Souhrnné vysledky mezindrodniho srovnani byly publikovany v
(Lefley et al., 2004), a proto se v tomto textu se soustiedime pouze na metody
hodnoceni projekta ve vyrobnich podnicich sohledem na jeich adekvétnost a
moznostmi  objektivniho zhodnoceni rizika spjatého s takto specifickymi
investi¢nimi projekty.

Firmy ve vSech tiech porovndvanych zemich ze ¢tyr pétin uvedly, Ze k posuzovani
rizika pouzivaji dobu navratnosti. To je pochopitelné, nebot’ ¢im je kratSi doba
predpokladané navratnosti investovanych prostiedka, tim je i ptirozené pripadné
riziko prehledngjsi, alze ho tedy snadngji eliminovat. NiZe uvedend tabulka ¢islo 1
ukazuje rozdily zjisténé v pouzivani dalSich, mnohem sofistikovangjSich a tedy
i vhodngjSich metod méreni rizika u sloZitych projekta (Udaje pro USA a UK byly
prevzaty z (Lefley a Sarkis, 1997)).

Z tabulky je zigimé, Ze ¢eské podniky nepouZivaji tak ¢asto citlivostni analyzu.
Smyslem citlivostni analyzy je zjiStovat citlivost ekonomického efektu
investi¢niho projektu na zmeény rtznych faktort, které tento efekt mohou ovlivnit.
Jedna se o to, Ze lze za pomoci citlivostni analyzy stanovit, jak urc¢ité zmény téchto
faktora, kterymi  maze byt objem produkce, prodgini cena vyrobki, zména
urokovych sazeb, devizovych kurzi apod., ovlivni hospodarsky vysledek projektu
(srov. (Fort, 1993 a Schroll et al., 1993)). Citlivostni analyza tak maze konkrétngji
popsat miru rizika spojenou se zménami jednotlivych parametri jak samotného
projektu tak jeho okoli. NiZSi je také vyuZivani pravdépodobnostni analyzy pro
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hodnoceni rizik AMT projekta, coz opét bude mit na objektivni posouzeni téchto
projekti spiSe nepiiznivy dopad.

Tabulka ¢. 1 Prehled metod pouZivanych na hodnoceni rizika

Metoda hodnoceni CR USA UK

Doba névratnosti investic 77,2 81,0 80,5
Citlivostni analyza 10,1 43,0 63,3
Pravdépodobnostni analyza 8,9 19,0 14,8
Pocitagova simulace 6,3 18,8 11,7

Tabulka obsahuje wber z odpovedi na otdzku: ,, Kterd z nasledujicich technik je
pouZivana ve vasi organizaci p/i posuzovani rizika AMT projektu?"

Ceské podniky déle vyrazné méné vyuzivaji pocitatové simulace pri hodnoceni
rizika investi¢nich zaméra do AMT. Tento fakt mize byt vysvétlen i celkovym
zpozdénim rozvoje informacnich technologii a ,, informatické’ gramotnosti v nasi
zemi a zigmé koresponduje i stim, Ze se obecné u nas vyuzZivAd meéng
sofistikovanych technologii. NiZ§i vyuZivéni pocitacového modelovani mizZe byt
piekazkou zefména pii hodnoceni rizika u doZitéjSich a rozsahlgiSich projekti
svekou mirou ngjistoty. Podniky, které nedisponuji dostatetnym vybavenim pro
takovéto rozhodovaci Ulohy jsou zigimé ¢asto nuceny takovéto investicni zamery
piedem odmitnout, zeména v prostiedi které je obecné pro investovani rizikovéjsi,
coZ 0 ¢eskem ve srovnéni s americkym ai britskym plati.

Uvedené rozdily ve schopnosti vyhodnotit riziko spojené s AMT projektem ve
spojeni scelkové nestabilngjSim a rizikovéjSim podnikatelskym prostiedim
v Ceské republice (viz. téz (Hgjek, 2003)) musi vést podniky k mnohem
»oparngSimu*  pristupu kK AMT  projektam, k obavdm z moznych téZko
vyhodnatitelnych rizik a tudiz ktendenci tyto projekty nadmérng, piedpojaté
odmitat.

Z tohoto hlediska je také priznatnd odpoveéd’ na otazku jakym zpasobem pfi
rozhodovéani manazeti berou v Gvahu rizikovost jednotlivych projekti (Udaje pro
USA a UK byly prevzaty z (Lefley aSarkis, 1997)). Vyznamné rozdily v
odpovédich jsou v tabulce ¢islo 2 zdiraznény tuénym pismem.

Respondenti si mohli vybrat ze sedmi moznych odpoveédi (napt. zvySeni
poZadovaného IRR, prizpisobenim diskontni sazby atd.). Pouze u alternativy
»Zvazujete riziko samostatné” byl velmi silny rozdil mezi odpovédmi ¢eskych
firem na strané jedné a britskych a americkych na stran¢ druhé. Kladné odpovédélo
55,7 % ceskych firem, americkych pouze 39,1 % a britskych dokonce pouze
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36,1 %. Stim Uzce koresponduje i to, Ze americké a britské podniky mnohem
casteji pii zavadéni AMT o riziku jako vyznamném faktoru pro rozhodovani viibec
neuvazuji. Tento zna¢ny rozdil v pojimani rizika pti hodnoceni AMT projekti je
v jistém smyslu dikazem toho, Ze ¢eské firmy vnimaji investovani jako takové
jako mnohem riskantngjsi zalezitost nez firmy britské a americké, coZ je zase
faktor, ktery v jistém smyslu znevyhodnuje AMT projekty, zeména ty, které jsou
nasmerovany do tieti, to jest ngvysSi technologické urovné.

Tabulka ¢. 2 Zpuisob zohledneéni rizika p/i hodnoceni investic do AMT

Zpisob zohlednéni rizika CR | USA | UK

ZvySeni poZzadovaného vniti¥niho vynosového procenta 152 28,7| 22,2
Prizpasobeni diskontni sazby (NPV) 190| 17,2| 174
Upravou poZadované doby névratnosti investic 354 241 326
Pristupem zal oZzenym na jistotnim ekvivalentu 13| 34| 07
PouZitim modelu ocenovani kapitalovych aktiv (CAPM) 00| 00| 28
Zvazujeteriziko samostatné 55,7 39,1| 36,1
Nebereteriziko v Gvahu 25| 11,5| 16,7

Tabulka obsahuje odpovedi na otédzku: ,, Jak vaSe organizace zapocitava riziko pri
hodnoceni investic do AMT?".

3 VYCHODISKA PRO DALSI VYZKUM

Na zaklad¢ zde prezentovanych vysledki miZzeme konstatovat, z hlediska
hodnoceni rizika spjatého sinvestovanim do AMT je situace v Ceské republice
velmi nepiiznivd. Domaci firmy se ve své vétsing omezuji na dobu navratnosti jako
metodu ohodnoceni rizika urcitého projektu, coz velmi znevyhodiuje AMT
projekty. Ve srovnavanych vyspélych zemich se bézné vyuzivaji sofistikovangjsi
metody hodnoceni atim i zohlednéni rizik spojenych s investovanim do AMT, coz
umoziiuje objektivngSi posouzeni téchto projektd. Pro ¢eské prostiedi, které
podnikatel € vnimaji jako velmi rizikové samo o sobé, a pri neschopnosti znacné
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césti firem presngji pomérit riziko slozitgjSich projektd, je nutnym zavérem, Ze
AMT projekty jsou z tohoto hlediska ,, diskriminovany*.

Autori prispévku ziskali v letoSnim roce grant Grantové agentury Ceské republiky,
ktery jim umoZiuje provést obdobné rozsiiené Setieni a porovnat jeho vysledky
S poznatky ziskanymi v rdmci vyzkumu, o které opiré zde prezentovany prispévek.
V rdmci planovaného vyzkumu budou zjisfovany i skutecnosti, které mohou
mit vyznamnou souvislost jak se samotnym investovanim do AMT, tak i se
zpasoby hodnoceni rizik takovychto investic. Jednd se napiiklad o souvislost s
vlastnickou strukturu firem, o dosahovanou Uroven jeich rentability, vySi
produktivity préce apod.

Informace ziskané zté&o nové navrzené a doplnéné ¢asti dotazniku budou
analyzovany s cilem potvrdit ¢i vyvrétit napriklad nasledujici hypotézy.

Lze ocekavat, Ze ve firméch, ve kterych je mezi vlastniky zastoupen podstatnym
zpiasobem zahrani¢ni investor, bude vySSi Uroven vyuZivani AMT (jak z hlediska
mnozstvi tak i kvality téchto technologii). Jak uvadi Hgjek (2002, s. 30), s prilivem
zahrani¢niho kapitalu se postupné zlepSovala struktura novych investic a rostl podil
stroju a zarizeni s vyuzitim modernich technol ogii.

Lze predpoklédat, Zze firmy, které uvadgji vySSi stupen vyuziti AMT (tj. jak
masivnéjSi zapojeni téchto technologii ve vyrobg, tak vyuzivani jgich kvalitativné
vySSich stupn), budou dosahovat vySSi produktivitu préace vyjadiovanou jako vysi
trzeb, popi. zisku dosahovanou na jednoho pracovnika, resp. na jednotku
mzdovych nékladu.

Dalsi hypotéza, kterd mize byt ovérena na zakladé ziskanych Gdaju, je predpoklad,
Ze podniky vyuZivajici vice AMT budou mit vétSi podil vyvozu na nérocné
zahrani¢ni trhy na svych celkovych trzbach.

Z&roven lze ocekavat, Ze ve firméch ovlddanych zahrani¢nimi subjekty, se mezi
metodami hodnoceni investi¢nich projektt do AMT budou castéji vyskytovat
postupy, které jsou sofistikovanéjSi a schopné zhodnotit téZ dlouhodobé a
komplexni piinosy investic do AMT, coz by se mélo potvrdit i v oblasti propoc¢tu a
posuzovani rizikovosti takovychto investi¢nich projektu.

Bude jist¢ zajimavé zjistit a publikovat, jaké zmeény nastaly v této oblasti od
posledniho zkouméni, zda se rozdily mezi vysedky firem pisobicich v Ceské
republice a vysledky, které byly diive zjistény ve srovnavanych firméch z Velké
Britdniea USA, zmenduji ¢i nikoliv.

V neposledni fadé bude zajimavé a uZitecné porovnat a analyzovat vysledky
podniku liSicich se vyrazné z hlediska vlastnické struktury, dosahované rentability
a produktivity préce. Také zde ocekavame, Ze se mezi jednotlivymi skupinami
podnikia prokézi i rozdily v postupech a metodach pouzivanych na hodnoceni
rizikainvesti¢nich projekta.
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EXCEL+EVOLVER=POWER
EXCEL+EVOLVER=POWER

TOMAS LiPA — JOSEF HY NEK

1 UvoD

Neni nijak obtizné naprogramovat vcelku velmi jednoduché zékladni schéma
genetického algoritmu nebo si primo stéhnout konkréni implementaci, kterych je
na Internetu volné dostupnych pomeérné Siroké spektrum. Potiz je vtom, Ze
takovyto nastroj neni obvykle snadné okamzité vyuZzit at’ jiZ jde o experimentovani
¢i vyukové potieby. PredevSim je tieba dobie ovlddat prislusny programovaci
jazyk a jelikoz mnoho voln¢ dostupnych implementaci je orientovano jiZ na zcela
konkrétni problém, byva nutné piepsat i podstatnou ¢ést kodu (viz. napiiklad volné
dostupné knihovna GAOT pro MATLAB (Houck et al., 1995)). Dal&im ¢astym
nedostatkem je neexistence uZivatelsky piivétivého rozhrani, které by umozinovalo
snadné zadani podminek, nastaveni parametri konkrétniho modelu, ¢i prezentaci
vlastniho prubéhu a vysledka algoritmu (viz. napf. implementace popsané v
(Goldberg, 1989) nebo (Michalewicz, 1996)). V nepodedni fadé je tieba vzit
vivahu i skutetnost, Ze volné dostupné implementace jsou obvyle Spatné
zdokumentované, coz ¢ini praci stémito nastrojejesté mnohem tezsi.

VysSe uvedené diavody nés vedly k rozhodnuti vyuZit pro naSe experimentovani a
vyuku genetickych algoritmi produkt Evolver od spolecnosti Palisade. Jelikoz se
jednd o néstroj, ktery je rozsiirenim tabulkového procesoru MS Excel, povaZzujeme
za vhodné popsat ngprve stru¢né standardni rozSireni, kterym je optimalizacni
néstroj Solver, coZz ndm umozZni posléze porovnat moznosti vyuZiti obou téchto
rozsiteni.

2 SOLVER

ReSitel (Solver) je optimalizani nastroj rozsireného tabulkovéno procesoru
Microsoft Excel vytvoreny firmou Frontline Systems, Inc. V podobé, ve které je
standardné integrovan v Excelu, je vyuZitelny pro feSeni hladkych nelineérnich
optimaliza¢nich problému, kdy pro feSeni vyuZivé algoritmus GRG2 pattici mezi
tzv. horolozecké algoritmy, jednoduchych linearnich probléma teSenych
simplexovou metodou a celociselnych probléma, jez #eSi metodou Branch &
Bound (vétveni a skoku). Jeho moznosti jsou omezeny na 200 moznych
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rozhodovacich proménnych a na 100 omezujicich podminek pii ¢eSeni nelinearnich
optimaliza¢nich problému.

Firma Frontline Systems, Inc. nabizi pro feSeni dozit¢jSich probléma obohacenou
komeréni verzi teSitele pojmenovanou Premium Solver. Nejnovejsi verze
umoziuje tesit navic nehladké optimaliza¢ni problémy za pomoci ,evolu¢niho
ieSitele’, ktery vyuziva pri feSeni principu genetickych algoritmu. Pro feSeni tohoto
typu problémt a hladkych nelinearnich problémi je mozné vyuzit az 400
proménnych a 200 omezujicich podminek. Problémy lineérniho programovéani
mohou zahrnovat az 1000 proménnych s po¢tem omezujicich podminek az 8000.
Prinosem ,, evolu¢niho feSitele’ se stala moznost vyuziti uZivatelsky definovanych
funkci, obsahujicich nematematickeé funkce typu kdyZ, vyhledat apod. Vyznamnym
piinosem celého ieSitele je pak znacné urychleni vypocta oproti z&kladni verzi
integrované v Excelu.

DalSim rozsitenim piedchoziho typu teSitele je celéd platforma nazvana Premium
Solver Platform, kterd v sob¢ zahrnuje vSechny jeho moZznosti, které jesteé déle
rozSituje. Navic se zde objevuje od verze 5 jako soucast Interval Global Solver
uréeny pro globani optimaliza¢ni problémy. Hladké nelinearni problémy a
nehladké optimalizacni problémy mohou mit az 500 promeénnych a 250
omezujicich podminek. Problémy linearniho programovéani mohou obsahovat az
2000 proménnych pri 8000 omezujicich podminek. Opét dochézi k vyraznému
urychleni vypoctu.

Pro tuto platformu existuje nékolik samostatnych vypocetnich nastroji, které jsou
uréeny pro urcité specifické oblasti probléma a pti jgich feSeni prinasgi velmi
dobré vysledky. K témto nastrojim patii zefména:
ieSitel rozsahlych linearnich optimaliza¢nich problému obsahujicich vice
nez 2000 proménnych. Existuje ve trech verzich a to pro problémy do
4000, 16000 a 65000 proménnych a omezujicich podminek.

GRG tesitel pro rozséhlé hladké nelineérni problémy, ktery je schopen
pracovat s poétem proménnych vétSim nez 500 a to konkrétné s az 4000
nebo az 12000 proménnymi a stejnym poctem omezujicich podminek.

3 EVOLVER

Evolver je optimaliza¢ni nastroj pro Excel vyvinuty firmou Palisade Corporation,
vyuZivajici pro své vypocty genetickych algoritmi. V soucasné dobé je na trhu
dostupny Evolver 4.0 pro Excel 7 avySSi atento produkt se prodava ve trech
raznych verzich — standard, professional aindustrial. Hlavni rozdil spo¢iva v tom,
Ze verze standard umoziuje teSit problémy snejvySe 80 proménnymi, verze
professional az s250 proménnymi akonetné ve verzi industrial neni pocet
proménnych limitovan. Verze professional aindustrial navic obsahuji Evolver
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Developer’s Kit a moznost automaticky ptizpasobit pravdépodobnost mutace die
aktudlniho stavu probihajiciho vypoctu.

Evolver nabizi moZnost teSit rozsahlé, sloZité a vagni problémy, na které bézné
optimalizaéni metody nestaci. Timto nabizi moZnost modelovat mnohem |épe
slozité problémy redlného svéta. Je schopen hledat optiméni reSeni pro lineérni,
nelinearni i stochastické vypocéetni problémy, pro problémy zaloZené na tabulkach
respektive databédzich a kombinatorické problémy. Jeho pouziti je vhodné
piedevSim u problému, kde (dle Mitchel, 1996):

prohledavany prostor je prilis velky

prohledavany prostor neni vyhlazeny aunimodalni, nebo struktura
prohledavaného prostoru je komplikovana

k eSeni Ulohy neni tieba nutné najit globalni optimum, ale piijatelné reSeni

Vv piijatelném case

atradi¢ni algoritmy nejsou schopny nalézt dostatecné dobré reSeni
Tyto indicie jsou samozigme spiSe intuitivni a na jeich zakladé nelze predem
piesné rozhodnout, zda na dané konkréni Gloze bude geneticky algoritmus
schopen konkurovat jinym metodam.

3.1 Nastaveni Evolveru

Prostiedi optimalizacniho néstroje Evolver je velmi podobné klasickému tesiteli
integrovanému v Excelu. Pro spudténi vypocétu je nutné provést nasledujici
nastaveni (viz obréazek 1):

1. Stanovit Gc¢elovou funkci vypottu — maximalizace, minimalizace,
priblizeni konkréni hodnoté.

2. Vybrat cilovou buriku, do které bude ziskan vysledek.
3. Oznacit ménené bunky, které ovliviuji vyslednou hodnotu.
4. V pripadé existujicich omezujicich podminek je stanovit.

Nastaveni ovliviujici samotny prab&éh vypoctu je umisténo na karté¢ Evolver
Options (viz obréazek 2), kterou Ize zobrazit tlacitkem Options. Jsou zde k dispozici
nasledujici moznosti nastaveni:

1. Vedikost populace se kterou Evolver v priubéhu vypoctu pracuje.

2. MozZnost preruSeni vypoctu pii chybé — pokud se v cilové buice vyskytne
chybny vysledek, je vypocet prerusen.

Prabéhovy graf — popisuje vyvoj nejlepSiho jedince a praimérného jedince.
MoZnost spusteni ieSitele integrovaného v Excelu po skonéeni vypoctu.
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5. Frekvence obnovovani displgie — po kazdém vypoctu, jen pii nejlepsSim
vysledku, nebo nikdy.

6. Generovani nahodnych ¢isel se stejnou inicializaéni hodnotou (seed) nebo
vzdy jinou.

7. MozZnosti ukon¢eni vypoétu — po dosaZeni urcitého poctu kroki, urcitého
¢asu, pri dosaZeni mensi nez stanovené zmeny v poslednich n krocich nebo
v piipadé spinéni urcité podminky. Moznosti |ze libovolné kombinovat.

Evolver Settings
Find the
 WMinimum " Closest Value to IU
~Far the cell
[sLg21 |
B Adjusting the Cells
Add... -
Delete
Edit. .. [~

Subject to the Canstraints
Show: ¢ Hard ¢ Soft ¢ Range & all

Aadd... ;I

Delete

Edit. .. LI
Qptions. .. | Macros. .. | Help | Ok | Cancel |

Obrézek 1 - Z&kladni rozhrani pro optimalizaci pomoci Evolveru

Dalsi moznost ovlivnéni prabéhu vypoétu poskytuje tlatitko Macros, které zobrazi
nabidku pro spusténi uzivatelem vytvorenych maker na zacétku, v prabéhu nebo na
konci vypoctu. Tato funkce je vhodna pro dynamické ménéni parametri vypoctu,
aniz by proces spusténi vypoctu muse byt opakovan.

3.2 Ménéné buiky

Jak jiZ bylo uvedeno vy3e, pired viastnim spusténim vypoétu je nutné dale stanovit,
které bunky maji na vysledek vliv a jak mohou byt méneény, aby bylo dosaZzeno co
nejlepSiho ¢i dokonce optimélniho vysledku (viz obrézek 3). Pri zadavani téchto
proménnych je nutné téz vybrat vhodnou metodu pro praci stémito proménnymi,
ktera bude odpovidat charakteru konréniho problému, jenz chceme feSit.
K dispozici jsou nésledujici metody:

recipe (nezavisle) — proménné mohou byt ménény nezévise na sobg;
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order (usporadani) — permutace seznamu polozek, kdy se Evolver snazi
nal ézt nejlepsi zpasob sefazeni jeich hodnot;
grouping (seskupovani) — seskupeni vice proménnych do mnozin podlie
jejich hodnot;
budget — obdoba metody recipe, stim, Ze hodnoty musi davat dohromady
urcité ¢ido;
project — obdoba metody order obsahujici navic pravidla, kter& predsunuji
urc¢ité promeénné pired ostatni;
schedule — obdoba metody grouping, pfi¢emz jsou proménné zarazovany
do ¢asovych Usekt na zékladé stanovenych podminek.

Tento vycet metod mazZe byt déle rozSiren o uzivatelem definované metody.

U vybrané metody lze nastavit jgi bliZzsi parametry. KaZzd4 metoda musi mit
stanovenu pravdépodobnost kiiZeni, sniz je tento geneticky operator aplikovan.
Dale se stanovuje pravdépodobnost mutace jedinct.

V profesiondni verzi je mozné pouzit mimo dédi¢nost, kiiZzeni a mutaci jesté dalSi
operétory, které ovliviuji prabéh vypoétu a vyslednou hodnotu.

Evolver Options

aeneral Options
Population Size:
r Pause on Errar

[ Graph Progress

[

- rUpdate the Display
" Every Calculation

& ith Snly the Best Result
™ Mever

~Randarn Mumber Seed
& Generated Randomly

" Fixed

~Stopping Conditions
V¥ Trials =
|- Minukes =
[ Change in Last

‘talid Trials is Less Than ID,DDDI

™ Formula is True

=l

=]

Help Cancel |

Obrazek 2 - MoZnosti nastaveni prizbéhu vypoctu

3.3 Omezujici podminky

K ménénym bunkam je tireba déle specifikovat podminky, které uréuji pripustnost
zmeén hodnot prislusnych proménnych. Nastroj Evolver umoziuje stanovit tii typy

omezujicich podminek:
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1. Rozpéti hodnat;

2. Tvrdé podminky (hard constraints) — jednostranné podminky, které musi
byt bezpodminecné spinény, aby bylo feSeni pripustné,

3. Meékké podminky (soft constraints) — jsou podminky, které maji byt
spinény, ale pokud jejich poruSeni znamena pro vysedek vyznamny
prinos, je mozné je akceptovat a na vyslednou hodnotu je zapotiebi pouZit
penaliza¢ni funkci.

Adjustable Cells EiEd
Lse the m Solving Method
rAdjust the Cells
Cell Range

#Add

Delete I
w
~Use the Oplions

Crossover rake: ID,S
Mutation rate: ID,15 -I

Description |

Operatars, .., | Help | QK | Cancel |

Obrézek 3 - Nastaveni menenych bunek

3.4 Sledovani pribéhu vypoétu - Evolver Watcher

V souvidlosti s obecnymi poznamkami v Gvohu tohto ¢lanku je nutné zminit téz
skutegnost, Ze prostrednictvim integrovaného nastroje Evolver Watcher miZzeme
sledovat prabéhu vypoctu, pozastavit j€, upravit nastaveni parametrii pro genetické
operétory kiiZzeni a mutace a znovu spustit pokracovani vypoctu. K dispozici jsou
nasledujici moznosti sledovani pribéhu vypoctu:

1. Graf vyvoje— douZi k pozorovani vyvoje nejlepSiho nalezeného jedince a
praméru celé populace;

2. Populagni graf — zachycuje vSechny jednotlivce v populaci a jeich
ohodnoceni;

3. Tabulka vyskytu genia — zachycuje vyskyt jednotlivych gent (hodnot) u
kazdého jedince;
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4. Populagni tabulka — zachycuje celkové ohodnoceni jednotlivcid i jeich
gend;
5. Optimaliza¢ni zpréva — popisuje aktualni stav optimalizace.

4 ZAVER

Jak jsme naznagili jiz v nazvu tohoto prispévku, Evolver podstatnym zptsobem
rozSituje moznosti tabulkového procesoru Excd. B&zn¢ uzivany Solver je velmi
acinnym néstrojem pro feSeni jednoduchych linedrnich probléma a diky
horolezeckému algoritmu rychle nalezne lokani eSeni i u nelinearnich Uloh.
Evolver, ktery vyuZiva principu genetickych algoritma, ndm umoZziuje pokouSet se
o feSeni nelinedrnich, stochastickych, rozvrhovacich, seskupovacich a dalSich
kombinatorickych uloh. Ani v tomto ptipadé neméme garantovano, Ze reSeni
neuvizne v lokdlnim optimu a Ze bude nalezeno optimum globalni, ale samotny
princip, na némz je tento nastroj zal oZzen, umoZziuje prozkoumat mnohem vétsi ¢ast
prostoru feSeni dané Ulohy. Tim se zvySuje pravdépodobnost nalezeni dostatesné
dobrého ¢i dokonce optimalniho feSeni. Na strané druhé budeme-li Evolver
pouzivat k feSeni jednoduchych problémi, nemiZeme ocekadvat, Ze dosazené
vysedky pred¢i vysledky ziskané pomoci nastroje Solver a to ngien co do kvality
ieSeni, alei ¢asu potiebného k provedeni vypoctu.

PFi srovnani s volné dostupnymi implementacemi genetickych algoritma vynikne
zgiména jednoduchost zvladnuti nastroje Evolver pro uZivatee, ktery zvldda na
dostatecné drovni tabulkovy procesoru Excel. Bézny uzZivatd dale nepotiebuje
znalost Z&dného programovaciho jazyka, produkt je velmi dobie popsan v
prilozené dokumentaci a soucasti instalace je i 21 feSenych piikladi. Programétori
potom jisté¢ oceni Evolver Developer’s Kit, ktery umoZziuje zakomponovat silu
Evolveru do jimi vyvijenych aplikaci.

Tento prispévek byl realizovan za finantni podpory grantu cislo 402/04/1308
Grantové agentury Ceské republiky.
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ZNALOSTNA EKONOMIKA AKO SUCAST PROCESU
TVORBY HODNOTY

KNOWLEDGE BASED ECONOMY ASA COMPONENT
OF VALUE CREATION PROCESS

RASTISLAV RAINOHA — FELICITA CHROMJAKOVA

1 UvoD

Pri mapovani ekonomickych procesov v priemyselnych podnikoch na zagiatku
21.storocia s mozno uvedomit’ zaujimavy jav: podnik prosperuje, pretoZe predava
atraktivny produkt, dosahuje o¢akavanu navratnost’ vliozeného kapitdlu, vzdelava
svgjich zamestnancov, zavadza informag¢né technolégie, atd’. Toto je jedna strana
prosperity — fenomén investovania fyzickych aktiv do procesu tvorby hodnoty,
scielom dosiahnut optimdlnu aokaciu pouzitych zdrojov. Druha strana,
z hradiska popisu uvedeného javu vyznamnejSia, je fakt, Ze podnik dosahuje
prosperitu vd’aka transformécii ,,dobrel myslienky* do produktu. To je podstata
znalostngl  ekonomiky, ktora tlaci do popredia fenomén inovécii v riadeni
podnikovych procesov cez aktivnegiSie ovplyviiovanie procesu tvorby hodnoty.
Vyznamnym prvkom znalostng ekonomiky je skutoc¢nost, do akg miery
dokéZeme nardbat’ sintelektualnymi podnikovymi aktivami (znalosti, skdsenosti,
schopnosti, tvorivy potencidl), aby sme sich pomocou docielili zasadn zmenu
v pristupe k realizécii podnikovych procesov.

Riadiaci pracovnici na réznych Urovniach potrebuju v sicasnosti kvalitnegjSie
néstroje pre oblast’ kontroly ariadenia, aby boli schopni riadit’ interne to, ¢o je
podporované externe. V sicasnosti je to jediny spbsob pre manazérov, ako
pochopit’, v ¢om spociva skutoéna vykonnost' podniku atito g adekvétne riadit’.
Riadit' vykonnost’ teda znamena, pochopit’ vyznam intelektudlnych podnikovych
aktiv ako vyrobného faktora, ktory ma podstatne silngSi vplyv ako samotné
finan¢né zdroje, alokované do podnikovych procesov. Podnik, ktory si vytvori svoj
vlastny inteektualny kapitd (tzn. , nehmatatel’né aktivum*) atento doké&ze rozvijat
v hodnotovom procese, sa stdva podstatne flexibilngiSim vo vzt'ahu k optimalnemu
riadeniu podnikovych Struktdr.

NajvyznamnejSim intelektudlnym aktivom podniku z h'adiska hodnoto-tvorného
procesu je jednoznatne Fudsky kapital. V znalostnej ekonomike kazdy proces
Startuje sTud’'mi, ktori so sebou prinaSaju nové myslienky a poznatky otom, ako
mozno vyrébat' to, ¢o chce zékaznik, preto je Tudsky kapitdl najdblezitejSim
zdrojom inovécii — tvorenych 'ud’'mi (vid’ obr.1).
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Trhova hodnota
produktu
i
Financny kapital Intel ektual ny kapital
I
Ludsky kapitéal Strukturélny Externy kapitél Zakaznicky
kapital kapital

Obr.1 K/Ucové piliere intelektual nych aktiv v podniku

2 EKONOMIKA INFORMACII A ZNALOSTI

Informécie aznalosti sa stali v sicasnosti daleko nékladoveSimi  azaroven
vynosnegjSimi poloZzkami, neZz tomu bolo v minulosti. Priamo zavisia od vyvoja
cash-flow, vyrobnych faktorov, zamestnancov a inych. Podstatné vedomosti
mMoZno vyuZivat' znova a znova, nespotrebuju sa. Néklady na ,vyrobu“ znalosti
azber informacii nezavisia od poctu l'udi, ktori sa stand ich uzivatel'mi. Priklad:
néklady na vytvorenie softvérového kédu buda stéle tie isté, bez ohl'adu na to, ¢i
uzivatel'om softvéru bude 10 alebo 1 milién Fudi. Ind vec s uz vyrobné néklady
softvéru, ktoré sa vyvijaju priamo Umerne s poctom képii. Treba si uvedomit, Ze
tieto néklady st vyvolané ,,nosicom”, teda transformaciou informacie a znalosti do
softvérového kddu — nie znalost'ou samotnou. Ekonomika informécii a znalosti je
priamo deklarovana pocetnostou dopytu po nich, to znamena, o ¢o viac Fudi ich
vyuziva, tym st hodnotnegiSie. V refazci priemyselng vyroby ma tato skuto¢nost’
zésadny vyznam: rovnaka informécia, resp. znalost mbéze byt konkrénym
pracovnikom pochopena anasledne vyuZitd z hradiska tvorby hodnoty rézne
amodze viest k efektivngSiemu vyrobnému procesu (priklad: komunikécia
pracovnikov medzi jednotlivymi pracoviskami o vstupoch-vystupoch operacii).
Vieme, Ze znalosti ziskané vyuzivanim konkrétneho aktiva vo vyrobnom procese
sl daleko produktivnejSie, neZz prvotna investicia do daného aktiva. Z hradiska
posudzovania ekonomiky informécii aznalosti m& vyznam a znalost' tzv.
.Sietového efektu”, ktory zohladiuje skutocnost’, Ze sled vyrobnych operécii je
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podmieneny vzgomnou komunikéciou pracovnikov zapojenych v opera¢ng linii,
vd’aka ktorgj umoZziuje docielit’” pozadovani mieru zapojenia sa do procesu ,, uéenia
sa‘ avytvorit' podstatne viac prilezitosti pre priame ovplyviiovanie tvorby
konkrétngj hodnoty v danom procese.

Definujme okruhy informacii aznalosti, ktoré si nutné pre Uspedné zvlédanie
procesu tvorby hodnoty (vid’ obr. 2)

STRATEGICKE INOVACIE
Ocakavania, politika zékaznikov
Strategické Urovne podniku
Zdrojové kompetencie pre napl nenie ocakavani
i Il

PRODUKTOVE INOVACIE
Poznavat’ potreby zékaznikov
Zapdjat’ alebo overovat’ nové technol dgie, tvorit’ nové produkty
Hrl'adat’ noveé trhové taktiky, spdsoby komercionalizécie produktov ¢i
noveé typy partnerskych zoskupeni

OPERATIVNE INOVACIE
Tvorit’ flexibilné organizacné Struktary, podporujlce nové
modely spolupréce, zlepSovat’ zakaznicky servis, podporovat’
aktivity cez informacné technol 6gie, financnymi procedirami

Obr.2 Priklad — okruhy poZadovanych informécii a znalosti v priemyselnom
podniku

Potencidl, umoznujuci vytvorit' z poZzadovanych informécii a znalosti poZzadovanu
findlnu hodnotu (v procese, v produkte) sa odvija od ich polarizacie, rozmiestnenia
ainteligentného vyuzitia— v tom je prave kvalita kazdého jednotlivého pracovnika,
ktory snimi dokéze nardbat’ tak, aby vlastny inovativny potencid transformoval
cez proces ucenia sa v procesoch do optimalne vytvorengj hodnoty v procese. Je
zaujimavé, Ze sa vinternych ekonomickych kalkuléciach c¢asto neobjavuju
nékladové parametre, vyjadrujuce fakt, Ze viaceré vyrobné faktory doznali
Vv procese vyuzivania pridant hodnotu, ktora teraz umoziuje zhodnocovat’ pévodny
vstupny vyrobny faktor d’aleko efektivnejSie, ako ked” bol zadany do uZivania prvy
krét. Pine pochopit’ prinos intelektuélnych aktiv, transformovanych informéciami
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aznalostami do procesov si vyZaduje precizne sledovanie tvorivych procesov
jednotlivych pracovnikov, nardznych drovniach podniku (vid’ obr. 3).

Finanéné vysledky
I

Efekt pre z&kaznika

SN

Fyzikdlne Podnikové
aktiva  procesy

SN TN

I ntelektudlne aktiva

""""" Ludsky kapital __ Strukturdlny kapitdl

‘e
‘e
‘e
g
.

I Podnikova kultura I

Obr.3,, Strom hodnét“ v podniku — priklad

3 TVORBA HODNOTY INTELEKTUALNYMI AKTIVAMI

Skisme popisat’ niekor'ko skuto¢nosti, ktoré vyjadruju tvorbu hodnoty vyuzitim
intel ektudlnych aktiv:
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kruacova sila intelektudlneho aktiva v podniku — schopnost” generovat’ hodnotu
z vynaloZeného kapitalu

moznost’ investovat’ do intelektudlnych aktiv — priemyselné procesy nie si
schopné konkurovat' dalgf iba cez svoje technické resp. technologické
parametre, procesy si Uz narokuju g , uc¢enie s&* z realizovanych procesov zo
strany realizatorov procesov a transforméciu tychto znalosti do nasledujucich
aktivit (g znalosti treba ¢asom ,, upgradeovat™)

potreba vizualizovat' procesy — nuti pracovnikov rozmyslat’ o dosiahnutych
vystupoch a na ich zéklade revidovat’ vstupy. Existuje potreba, mat’ vytvorenu
schému finan¢nych tokov priamo vo vyrobnom procese, ktora umozni
flexibilngSie riadit’ tvorbu hodnoty

dimenzie intelektualneho kapitalu — st dve: prva st I'udia, nositelia procesov,
druh je okolie nositel’ov procesov v podniku (tzv. &rukturédlny kapitd). Co je
vyznamné, je fakt, Ze nositel'ov procesov mozno nahradit’ jednoduchSie, nez
konkrétnych l'udi.

stratégie a hodnota s tvorené inteektudlnymi aktivami (vedomostami Tudi,
I T-technol6giami, pracovnymi procesmi, inovacnou kultdrou; nie hmotnymi,
ako kedysi — vyrobné prostriedky, nastroje,...)

intelektudlne aktiva je taZSie riadit’, pretoZze pri nich prevaZzuje potencidna
hodnota nad ich skuto¢nou obstardvacou hodnotou (podnik potrebuje lepSie
koordinovat’ interné ¢innosti, ktoré vyuZivaju tieto aktiva pre vytvorenie
hodnoty — stale plati: dobra stratégia je jediny spdsob tvorby hodnoty)

ukazovatele na monitorovanie procesov su dobrou ¢ast'ou stratégie, ale iba jg
Castou — podstatné je, akym spbsobom sa stan( centrom zaujmu avyuZzija
(ukazovatele popisuju iba mozné hypotézy, nie ich skutocné dosledky a mozné
rieSenia)

organizovane sa uc¢it — zékladom je schopnost’ Sirokgl komunikéacie medzi
pracovnikmi a timami a deklaracia opodstatnenosti postivanej informécie

vyznam ma vedenie timu, kvalita prijatg stratégie — tzn. stratégia je
0 zodpovednosti realiza¢ného timu, o potrebe docielit’ poZadovani zmenu pri
j€ uspesng realizécii

implementécia stratégie — magickym problémom je schopnost udrZzat
disciplinu zo strany zainteresovanych anevenovat sa skUmaniu iného
problému, podstatné: stratégia nie je na meranie vykonu, ale prioritne sleduje
trvalé dosahovanie vykonu

Tvorba hodnoty v priemyselnom podniku je predovsetkym zamerana na detailny
popis Struktlry procesov, ich nositelov andsledné definovanie kP'G¢ovych
kompetencii, ktoré maju viest’ k zvySengj hodnote. Ciel'om je transformovat’ trhové
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poziadavky do redlnych procesov v podniku, pri¢com definované Struktdra procesov
musi byt uspésobena na rychle zmeny, tzn. reakcieschopné.

Dal&im faktorom je zapojenie zamestnancov, tak individudlne ako & timovo,
pretoZe tito reprezentuju najvyznamnejSi podnikovy zdroj z hl'adiska tvorby
hodnoty aschopnosti inovovat’ pre zakaznika. Ludsky kapitdl v podniku je
charakteristicky Uzkym prepojenim na z&kaznika, z hladiska intelektudlneho
kapitalu je doleZita jeho schopnost ,, starat’ sa 0 zakaznika*, tzn. udrZziavat’ stabilné
parametreinternych, alei externych partnerskych vzt'ahov.

Z&kladom uspechu je nepozerat’ sa na tvorbu hodnoty v podniku ako na vonkajsi
proces, determinovany potrebami zékaznikov. Tvorba hodnoty je predovSetkym
o optimélne kombinacii zamestnancov a pouzivanych technol égii.

Je treba povedat’, Ze vpraxi sa vyskytujl a negativne Gcinky pdsobenia
intelektudlnych aktiv v podnikovych procesoch (tzv. negativni nositelia hodn6t).
Mo&Zu zniZovat' potenciany zisk apozitivhe vplyvat na dosahovant stratu.
K najvyznamnegiSim mozno zaradit' nedostatoény rastovy potencia vyrobnych
faktorov v podniku, absentujlcu schopnost’ rychleho rozhodovania ajednania,
kontrolu adekvéatneho vyuzZivania intelektualneho Kkapitdlu, riziko spojené
sinvestovanim do intelektudlnych aktiv anezamenitelnost (v zmysle
nepredajnosti) intelektudlneho kapitélu.

4 ZAVER

V znalostne orientovang ekonomike, kde nemozno jednoznacne deklarovat
pozZadované vstupy avystupy (iba planovat’), s vedenie podniku nutne musi
narokovat vySSie kvalitativne parametre vstupnych vyrobnych faktorov,
predovSetkym Tudského kapitdlu. V praxi to vyvoldva neustdle dilemy, di
investovat' viac do intelektudlneho kapitdlu alebo do tradicného hmotného
anehmotného kapitdlu. Proces tvorby hodnoty vyuZzitim préave inteektudneho
kapitdlu dava dostatocny priestor pre adekvatnu regulaciu tvorby hodnoty
v podniku smerom k dosahovaniu trvalého profitu. Spravne pochopenie povahy
aspravania sa intelektualneho kapitélu je tak kr'd¢om k vytvoreniu koncepcného
ramca pre taky systém riadenia, ktory vyrazne napombéZze flexibilngSiemu
trhovému spravaniu sa podniku a nésledne g skvalitneniu jeho trhovej pozicie.
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M ODERNE PRISTUPY PRE ZLEPSOVANIE PROCESOV

MODERN APPROACHS FOR IMRPOVEMENT OF
PROCESSES

ANNA STRNATKOVA —VIERA CAVRKOVA

1 UvoD

UZ na prvy pohl'ad pri vstupe do podniku vidno, aki 'udia v iniom pracuju, lebo
podnik je zrkadlom svojich zamestancov. Nie nadarmo sa hovori, Ze podnik bez
Tudi je len Zelezo a betdn. Préave Tudské myslienky s Zivym organizmom
priestrannych vyrobnych hal, osvetlenych kancelarii a vonkajSich priestorov.
Umenim je vSak sprévne zaobchadzanie s my3lienkami svojich pracovnikov.

Najvacsim potencidlom budovania efektivneho a konkurencieschopného podniku
je Tudsky potencid. V nom je ukryté know-how budlcnosti firmy. Vytvorenie
»mysliaceho podniku“ spociva v zapojeni ¢o ngjvacSieho pocétu pracovnikov do
rieSenia problémov vo firemnych procesoch, vytvoreni systému, umoziujicemu
vyuzitie myslienkového potencidlu pracovnikov a motivovani pracovnikov
k aktivnemu pristupu.

2 VYZNAM ZLEPSOVACICH PROCESOV

Cinsky znak pisma, ktory oznacuje zmenu sa sklada z dvoch &iar: jedna znamena
nebezpetenstvo a druhd znamena prilezitost’. A tak je to a so zmenami v podniku.
Ludia, na ktorych vatSinou zavisi uspeSnost’ zmien, ju mbzu prijimat’ v obidvoch
smeroch — ako ohrozenie i ako Sancu. Preto je potrebné snazZit' sa vzbudit
v pracovnikoch  pozitivny vztah kzmenam v prospech podniku ajeho
zamestnancov. Mnohi maju mnozstvo dobrych ndpadov, nemaju v3ak dostatok
odvahy, vedomosti alebo chuti svoje myslienky , predat™. Priamy nadriadeny by
mal v takom pripade podporit’ zamestnanca pri formulovani alebo prezentéacii jeho
ndpadu. Systém zlepSovania umoziuje spravodlivé arychle ohodnotenie
ZlepSovacich ndpadov. Vyznam zlepSovacich procesov spociva v prinosoch pre
podnik, zamestancov a pre zékaznikov.

2.1 ZlepSovanieindividualnym pristupom

Je to paradoxné, ale l'udia aich schopnosti patria ¢asto medzi najmeng vyuzivané
zdroje v podniku. Podla odbornikov sa vyuZiva len 10-20% intelektudlneho
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potencidlu l'udi v podniku. Ak sa ma podnik chovat’ ako ,, Zzivy organizmus‘, musi
stat’ v centre pozornosti ¢lovek a jeho myslenie. Kontinualne zlepSovanie je spésob
na podporu myslenia jednotlivcov atimov. Dovoluje rast mySlienke, a je
autorovi. Individudlny pristup zlepSovania vychadza z predpokladu, Ze Ziaden
ndpad sa nesmie stratit’, pretoze kazdy mbdze byt dolezity a s kazdym je nutné sa
zapodievat’. Samotna idea sa chape ako produkt. Inak je potrebné kupit' nové
know-how.

Za zlepSovacie navrhy sa povazuju vsetky podnety na zmeny, ktoré maju v amysle
ZlepSit' dotergjSi stav a popisuju rieSenie problému. Tieto navrhy podava
jednotlivec alebo skupina zlepSovatel’'ov — tim. | dea sa stane zlepSovacim nédvrhom,
ak je sformulovana a na prihlaSke ZN podana priamému nadriadenému.

2.2 ZlepSovanie workshopovym pristupom

Workshop je moderované stretnutie timu, ktoré hl'adé rieSenie problému v jednej
alebo viacerych organiza¢nych jednotkach. Najméa metddou tzv. brainstormingu (z
angl. burka myslienok) ucastnici workshopu rychlo generuju myslienky a navrhy,
ako eliminovat’ plytvanie, alebo ako zlepSit' pracovny proces, ktory neprebieha
optimalne. Témy workshopov mdzu zamestnanci formulovat' na prihlaske ZN,
ktor( podaju svojmu priamemu nadriadenémul.

Zamestnanec, ktory iniciuje workshop a zaddva mu problém na rieSenie, sa nazyva
prométor. Priebeh workshopu riadi na tdto ¢innost’ vySkoleny moderétor.

Obr. ¢. 1 Priebeh workshopu
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Na workshopoch:

sa zUCastiuju pracovnici za Gcdom optimalizacie procesov  vich
pracovneg oblasti,

pracovnici st uvolneni od beZzngl préce, aby mohli intenzivne pracovat’
na workshope,

moderédtori vedl cielene workshopovy tim tak, aby bol ¢o ngjrychlgsie
dosiahnuty ciel’ WS,
workshop sariadi osved¢enym 11 — krokovym postupom (obr. ¢. 1),

na zéklade navrhnutych rieSeni je spracovany katal6g opatreni, ktoré sa
dokumentujd,

prijaté opatrenia bezodkladne realizuji povereni zamestnanci.

Po UspeSnom skonéeni workshopu (obr. ¢. 2) patri jeho U¢astnikom odmena, ktora
zvycajne dosahuje 30% odmeny za zlepSovaci navrh, pretoze WS sa spravidla tyka,
narozdiel od ZN, néplne préace jeho Ucastnikov.

Charakteristiky uspeiného workshopu

Obr. ¢. 2 Charakteristiky UspeSného workshopu

Cielom workshopu je odstranit’ plytvanie aoptimalizovat’ pracovné metédy
v celom refazci tvorby hodnét. Jeho priebeh je zésadne velmi rychly. Dynamika
ZlepSovania je zaistena orientéciou na rieSenie avysledok, ktory sa hned” meria
aredlizuje. Metodika priebehu workshopu je zamerana na také formy plytvania,
ktoré sa daju odstranit’ v ¢o najkratSom termine aco je doleZité a za malych
investicii. Jedna sa teda 0 zvySovanie produktivity nefyzickymi investiciami, ngjma
opatreniami v oblasti organizacie a rozvrhu préce.
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2.3 ZlepSovanie projektovym pristupom

Jednym z najvyznamneiSich predstavitel’ov Kklasickg eurdpskej Skoly riadenia
projektov bol Tomé&S Bata. Bol prvym podnikatelom vo vtedajSom
Ceskoslovensku, ktory zacal uplatiovat’ a rozvijat’ tedriu projektového pristupu.
Zozndmil sa siou pocas svojho pobytu v USA a hned’ po navrate pristupuje K jej
zavédzaniu do svojho podniku, aby pribliZil vykonnost svojich robotnikov
vykonnosti robotnikov v americkych tovarnach. Priblizne za 20 rokov premenil
svojerodisko, provinénu dedinu Zlin na hlavné mesto obuvnickeho sveta.

Projektovy manazment db& na Struktlru, zameranie, pruznost’ a usmeriiovanie pri
dosahovani vysledkov. Délezité je pochopit’, ¢o si vyZaduje spinenie Ulohy aako
zvySit’ pravdepodobnost’ Uspechu. Tento pristup umoziuje sistredit’ sa na priority,
sledovat’ vykon, prekondvat’ tazkosti a prisposobovat’ sa zmenam.

Projektovy manaZment je proces riadenia a koordinacie 'udskych, materidinych a
finanénych zdrojov pocas Zivotnosti projektu pri pouZiti modernych technik
riadenia na dosiahnutie vopred stanovenych cielov v danom rozsahu, nakladoch,
¢ase, kvalite a spokojnosti Ucastnikov projektu. Stanoveny ciel’ musi byt
dosiahnuty pri reSpektovani definovang stratégie a pri vyuZiti Specifickych
postupov, nastrojov a technik na planovanie a riadenie procesov jednotlivych
projektov. Zakladnou bunkou projektového riadenia je projekt.

Obr. ¢. 3 Identifikacia hlavnych ¢7t projektu
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Projekt je rad aktivit zameranych na dosiahnutie istého ciela v ramci daného
rozpoctu a casového rozvrhu, pricom ma jasne definovany zaciatok akoniec.
DalSie hlavné ¢érty projektu st uvedené na obr. ¢. 3.

VloZenie Makol Odkladanie pMako1 Zviazanie pap.drahy Makol
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Vysunutie pMako
Odrhnutie papierovej drahy

Obr. ¢. 4 Priklad projektu optimalizacie procesu

Vyznam slova projekt v projektove) praxi ustail v zmysle ndmet, navrh, plan
akomplexné vyrieSenie myslengl Ulohy avypracovanie jg ndleZitosti vratane
grafického znazornenia a projektovel dokumentécie. Projekt je cielavedomy navrh
na uskutocnenie urcitgl inovécie v danych terminoch zahgjenia aukoncenia,
pricom sleduje konkrény ciel’, definuje stratégiu k dosiahnutiu ciel’a, uréuje
nevyhnutné zdroje anaklady vrétane otakévanych prinosov z realizécie zameru
avymedzuje zaiatok a koniec.

Projekt je vzdy:
jedinetny (robi saiba jedenkrat, ide o nieco, ¢o sa pred tym nerobilo)
neopakovatel’ny (aj iny podobny projekt je vzdy v niecom odlisny)
docasny (mé zaciatok a koniec) atakmer vZdy sa na jeho rieSeni podiela
iny projektovy tim

Projektom preto nie je periodicky sa opakujuca ¢innost’, ako napr. kazdodenna

rutinn& préca oddeleni, beZzny zasobovaci proces, priprava jedal v reStaurécii,
opakovana vyroba, atd’.

Projekty mézu byt réznorodé. Ako napriklad vybavenie novej predajne, zavedenie
zmeny Vv organizécii firmy, optimalizacia procesov (obr. 4), indtaldcia nového
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pocitacového systému, vyvoj nového vyrobku, zavedenie nove vyroby apod.
ZlepSovanie formou projektov trvd vrozmedzi 4-6 mesiacov acinnost
projektového timu riadi projektovy manazér.

24 ZlepSovanie aLean Production

Filozofia &ihle vyroby sa zameriava na diminaciu plytvania (muda). Na zaklade
histérie Lean Production a Japonskych vyrobnych technik méZzeme definovat’
parkrokovy proces vytvorenia Stihleho podniku.

1. Specifikécia hodnoty pre zékaznika

2. ldentifikécia toku hodnoty (Value Stream)
3. Hmotny tok

4. Tah

5. Dokonalost

.Lean" koncept sa usiluje o skrétenie ¢asu medzi z&kaznikom a dodavatel’om
gliminaciou plytvania v refazci medzi nimi. Stihlost teda znamena mengj Gsilia,
préce, ¢asu a zdrojov vo vyrobnych a nevyrobnych procesoch, meng ploch, mengj
investicii, meng chyb, menej penazi viazanych v zasobéch. Je to teda dosahovanie
vySSich vystupov pri radikalne redukovanych vstupoch. Vychadza sa ztoho, Ze
vysoka produktivita neznamena taZSie pracovat, ae mat’ pracu lepSie
zorganizovanu arobit’ spravne veci spravne na prvy krét.

25 Six Sigma

Six Sigma je metodikou neustaleho zlepSovania. Téo metodika zahiia niektoré
zndme postupy a nastroje kvality, ktoré st zname uz z minulosti (TQM), ae
prindSa samozregme i nové postupy a pristupy. Metodika Six Sigma je
prispdsobend potrebam redlngl podnikovej praxi, nejde ako v niektorych pripadoch,
0 postupy ktoré st vhodné skor pre teoreticke Gvahy. Je pouzitelna pre vSetky typy
organizacii, nie len pre organizacie zaobergjlce sa vyrobou a méZzeme sa na fu
pozerat’ z viacerych pohladov (obr. ¢. 5).

Copyright
©Q-Projekt Plus— ISSN 1335-1745 and Author



60 KVALITA INOVACIA PROSPERITA VIII/1 —2004 (54-62)

Je to organizovany proces
Na dosahovanie $pickovej
vykonnosti s vyuzitim
nasledovnych krokow:
Define {definuj),
Measure (meraj),
Analyse (analyzuj),
Improve (zlepsuj) a
Control {riad’})

Je to filozofia
— Wsetko, ¢o nie je idedne je
prilezitost'ou na zlepsenie
— Chyhby stoja peniaze
— Porozumenie procesom a
ich zlepsSovanie je
najefektivnejsia cesta k
nadpriemernym vysledkom

Jeto statistika

6 Sigma procesy produkuji
menej ako 3.4 chyb na milidgn
prilezitosti

Obr. ¢. 5 3-dimenzionalne ponimanie Sx Sgma

Six Sigma je uceleny systém na dosahovanie, udrZiavanie a maximalizaciu
podnikatel'ského Uspechu spolocnosti. Z&kladom Six Sigma je detailna znalost’
poziadaviek zakaznikov, disciplinované pouzivanie faktov a objektivnych udajov,
Satistické analyzy a neustdle Usilie zamerané na optimalizaciu podnikatel’skych
procesov.

Ciel Zuskanner
Specification

///; ;"/ R\
// ,/ vanPR: N
/ / | \[: o Limit ..

Obr. ¢. 6 Satistické vyjadrenie pojmu Six Sgma

Pri Six Sigma je doleZité poznat' poZiadavky naSich klientov, merat’ procesy,
ktorymi ich plnime a pritom , mierit“ spravne apresne. Vysledkom si spokojni
klienti a efektivne procesy. Preco ,, Sigma"“ ? Toto slovo je &tatisticky vyraz, ktory
meria v procese odchylky od dokonalosti. Hlavnou myslienkou Six Sigma je, Ze ak
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vieme merat’ chyby, ktoré mame v procese, vieme ich systematicky eliminovat’
a odstranovat’, ¢im sa dostaneme ¢o najbliZSie k nulovej nepodarkovosti (obr. €. 6).

Pre¢o pouZivaju stovky Spi¢kovych firiem Six Sigma koncept?

Six Sigma prekondva obmedzenia anedostatky niektorych inych
konceptov

Spéja zaujmy zakaznikov, zamestnancov i akciondrov — vyhravaju v3etci
zainteresovani

Riadenym procesom meni podnik smerom Kk definovang  stratégii
aVv ¢asovych Usekoch 6-12 mesiacov dosahuje meratel’né vysledky

Rozvija Tudsky potencidl akultiru podniku apritom Setri peniaze —
buduje konkuren¢nu vyhodu v tej najdélezitejSej oblasti

3 LEANSIGMA FILOZOFIA

Integrécia tychto principov s podporou projektového manazmentu, je logickd a
Vv praxi prindsa prevratné zlepSenia, pretoZe nie je mozné dosiahnut’ skutocne &tihle
procesy bez $tatistickg redukcie ich variability, rovnako ako nie je mozné
dosiahnut’ Six Sigma vyt'aznost’ bez optimalnych tokov a eliminacie plytvania. So
ZlepSenim kvality klesaju néklady a stdpa produktivita.

LeanSigma obsahuje Sirokd Skdlu ngjlepSich podnikatel’'skych praktik tzv. , best
practices’ azrucénosti, ktoré tvoria zakladné predpoklady Uspechu arastu
podnikania. Koncept ma mnoho spésobom zavédzania. Zarucene neuspeeme
pedantnym aplikovanim zarucenych receptov, ¢i kopirovanim postupov inej
spolo¢nosti.

Potencialne prinosy st rovnako vyznamné (ak nie vyznamneiSie) v spolo¢nostiach
poskytujucich sluzby ako auvyrobnych atechnologickych spolo¢nosti.
LeanSigma zahtiia rovnako ako technické znalosti a odborné skusenosti Tudi.
Krestivita, spolupraca, komunikécia a oddanost’ veci st d’aleko silngiSie vlastnosti
ako cdy pluk ,superstatistikov“. NasStastie zakladné aspekty sU zaloZené na
Pudskej indpirécii amotivécii k stdle sa zlepSujucim ndpadom pre zvySovanie
efektivity ana z&klade riadeného vytvérania synergickych podmienok tak, aby
dochadzal o k spojeniu talentov a odbornych skiisenosti.

4 ZAVER

Skisenosti  smeruju prave ksynergii  individualného,  workshopového
aprojektového pristupu svyuZitim néstrojov Stihlg vyroby, aby sa podporovali
lokdlne zlepSenia azéroven aby tieto zlepSenia smerovali k dosiahnutiu
celopodnikovych cielov. Spravnym spdsobom aplikovand metéda LeanSigma je
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vzrudujuca zaleZitost. Je nutné povedat, Ze s to vyZaduje g vela Uslia
a podstUpenie mnozstva rizik. Kazda féza zavadzania vyZaduje energiu rovnako g
finanénl investiciu. Ale vyznamne finanéné Uspory prameniace zo zavedenia
konceptu mézu byt dokonca prekonané nehmotnymi prinosmi. Zmeny v pristupe
anadSeni pracovnikov zo zlepSeného procesu a poznanie st lepSie rozpoznatel’'né
aobcas g dolezitejSie ako financné uspory.

Clanok bol napisany s finanénou podporou VEGA projektu &. 1-9222-02.
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GENETISCHE ALGORITHMEN BEI DER
OPTIMIERUNG VON FERTIGUNGSPROZESSEN

GENETIC ALGORITHM IN OPTIMALIZATION OF
MANUFACTURING PROCESSES

PAVEL URBAN —RADEK HAVLIK — FRANTISEK MANLIG

1 EINLEITUNG

Immer mehr Firmen nutzen zur Entscheidungsfindung die Simulation und bemuiht
sich ihre Prozesse komplex und dynamisch zu optimieren. Die Simulation wird
jedoch vorwiegend in den grolen Betrieben benutzt. In den klein- und
mittelstandischen Unternehmen (KMU) st6f3t ihre Nutzung immer noch auf viele
Probleme. Diese kann man in folgenden Punkten zusammenfassen:

finanzieller Aufwand,
die Nutzer haben zu wenig Zeit, sich der Simulation zu widmen,
fehlende Erfahrungen.

Das fuhrt oft zur Unterschétzung und zur mangelhaften Nutzung der Simulation.
De Betrieb verliert somit eine der Mdglichkeiten, seine Prozesse effektiv zu
optimieren.

Hinsichtlich zu den angedeuteten Tatsachen werden am Lehrstuhl flr
Produktionssysteme neue Methoden zur Verbesserung von Betriebsprozessen
gesucht, welche auch den KMU zugénglich sein sollten. Zurzeit wird eine
Applikation zur Optimierung von Fertigungsprozessen entwickelt, welche sowohl
das Simulations- als auch das Fertigungsplanungswissen beinhalten soll. Die
Losung basiert auf der Nutzung des Systems EXCEL. Dieses Konzept wurde
deshalb ausgewahlt, weil das System EXCEL in fast jedem Betrieb genutzt wird.
Eswird nicht nur zur allgemeinen Office-Arbeit verwendet, sondern auch in vielen
Unternehmen zur einfachen Produktionsplanung, bzw. im Controlling gebraucht.

Die Beitrége der zu entwickelten Applikation:

sie beinhaltet das Simulations- und Fertigungsplanungs-Know-how,
Applikation unterstitzt die Erfahrungen des Nutzers,

Offenheit - der Nutzer entscheidet, auf welchem Level e die Simulation
nutzen wird,

einfache und schnelle Einarbeitung, weil EXCEL zu den Grundkenntnissen
gehort,
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Erweiterbarkeit,
Und nicht zuletzt, den Nutzern im KMU wird erméglicht, auch die Vorteile
der Simulation zu nutzen.

Gegenwartig wird ein Optimierungsmodul entwickelt und getestet, welches auf der
Nutzung der Simulation und Applikation eines genetischen Algorithmus
(genetischer  Algorithmus mit realer Représentation der Eingangsparameter
GASRR) basiert. Fur die Prifung des Algorithmus wird das Simulationssystem
Witness und sein plug-in Modul Optimiser verwendet.

2 DASOPTIMIERUNGSMODUL

Das Prinzip des Steuerungsalgorithmus ist aus dem Bild 1 zu entnehmen. Das
Programm (,Makro*) im EXCEL steuert Uber OLE Kommunikation (OLE
automation) das im Simulationssystem Witness erzeugte Simulationsmodell. Diese
Steuerung basiert auf der Beziehung Client-Server (Serverapplikation macht eigene
Objekte der Clientapplikation zuganglich).

Vorteile einer solchen Lésung gegeniber der klassischen Ldsung (wo das
Optimierungsmodul ein Bestandteil eines Simulationssystems, z. B. als Plug-in-
Modul ist) sind z. B.:

allgemeine  Nutzung - ene Médoglichkeit der Nutzung  des
Optimierungsalgorithmus auch fir andere Aufgaben,

die Erweiterbarkeit - ,einfache’ Erweiterung um weitere Funktionen oder
Anknipfung an andere Programme,

die Erzeugung eines eigenen speziellen Optimierungsal gorithmus (fir spezielle
Aufgaben) ist moglich,

die Optimierung kann auch von den Benutzern genutzt werden, welche die
Simulationsproblematik nicht beherrschen.

Informationssystem

kriterienfunktion

EXCEL® WITNESS®
Steuerung der Prozesssimulation
Optimierung

Eingangsparameter

Copyright
©Q-Projekt Plus— ISSN 1335-1745 and Author



KVALITA INOVACIA PROSPERITA VIII/1 —2004 (63 —-68) 65

Bild 1 - Funktionsprinzp des Optimierungsmoduls

Der Optimierungsalgorithmus geht aus dem klassischen genetischen Algorithmus
hervor. Zur Kodierung der Eingangsparameter wird dem gegentiber ein realer Wert
benutzt. Seine detaillierte Beschreibung Uberschreitet aber den Umfang dieses
Artikels. Man kann diese z. B. in der Literatur Urban 2002 finden.

3 EINBEISPIEL DER NUTZUNG VON GASRR

In diesem Kapitel wird die Problematik der Nutzung des Algorithmus GASRR am
Beispidl der Rationalisierung eines Fertigungssystems kurz erlautert.

Das Zid des Projektes war es, den Durchsatz des Systems zu maximieren. Nach
einer Eingangsanalyse wurde festgelegt, dass dieses Ziel durch Kombinierung von
Fertigungss und Transportlosen, sowie Personal und Maschinenkapazitéten
eziebar ist. Das Problem liegt darin, dass dabei ca. 250.000 mogliche
Kombinationen entstehen. Auch nach ihrer Minderung durch technol ogische und
fertigungsspezifische Beschrankungen verbleiben jedoch immer noch ca. 18.000
maogliche Versuche. Zur Erzielung eines globalen Optimums in der , redlen Zeit*
(bzw. der Losung die sich diesem Optimum anndhert), ist die Nutzung von den
modernen heuristischen M ethoden, zu den GASRR gehdrt, notwendig.

Eine Optimierung kann grundsétzlich durch Kriterienfunktion beeinflusst werden.
Das kann man am folgenden einfachen Beispiel zeigen. Wenn man be der
Optimierung z. B. nur die exportierten/hergestellten Mengen beriicksichtigt, ist es
madglich bis ca. 43 Losungsvarianten finden. Bei einer solchen Optimierung kann
man dabe jede dieser Varianten als eine optimale Ldosung ansehen. In der
Wirklichkeit muss man dann noch eine zusétzliche detaillierte Analyse mit den
einzelnen Parametern durchfiinren. Die Nutzung einer solchen einfachen Funktion
ist deshalb ungeeignet.

Als besser erweist sich die Nutzung einer Funktion, die den relativen Gewinn in
Abhangigkeit von den Eingangsparametern darstellt (3.1). In diesem Falle findet
man nur eine Variante (optimale L ésung) mit einem relativen Monatsgewinn von
ca. 3,5Mio. K¢.

Rz:(és E.Z)- Nv- Np (3.1)

i=1

R, - relativen Monatsgewinn,

Ei - Anzahl der expedierten Stiick des Artikelsi,

Z; - Gewinn aus dem Verkauf des Artikelsi,

Ny - Mehrkosten (Erweiterung von Maschinenkapazitaten),
Np - personelle M ehrkosten.
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Wie dieses Beispie zeigt, ist die Problematik der Einstellung einer
Kriterienfunktion sehr wichtig und nicht einfach. In der Praxis wird gefordert, nicht
nur die quantitativen Gesichtspunkte (z. B. den Gewinn) zu beriicksichtigen,
sondern auch die qualitativen in Anspruch zu nehmen. In diesem Falle sollten die
qualitativen Merkmale quantifiziert werden. Auch die Grof3e des untersuchten
Systems kann eine Rolle spielen. Esist klar, dass fur die Optimierung eines ganzen
Unternehmens andere Gesichtspunkte zum Tragen kommen als nur fir eine
Fertigungslinie. Zum Beispiel ist es praktikabel, einen Betrieb durch Gewinn und
Durchsatz zu bewerten, bel einer Linie spielen jedoch meistens die Anzahl der
Mitarbeiter bzw. die Grof3e des Zwischenlagers eine bedeutende Rolle. Wenn es
gelingt, dieses auch auf den Durchsatz (Zuwachsrate des Durchsatzes) umzusetzen,
ergeben sich Vorteile. Meistens werden jedoch nur die lokalen Ziele, anstatt der
globalen, verfolgt.

Zur Bewertung der Gilte des Algorithmus GASRR wurde ein Vergleich mit
»ahnlichen” Algorithmen durchgefihrt, welche im Witness und in seinem
Optimierungsmodul zur Verfigung stehen. Es handelt sich um Thermostatistical
simulated annealing (SA) und Hill climb Algorithmus (HC).

Die wiederholten Experimente zeigen, dass GASRR minimal vergleichbare
Ergebnisse wie SA liefert. Diese beiden Algorithmen ergaben meistens die
Ldsungen, welche nahe dem Optimum liegen (in 26% resp. 27% die Findung des
Globaloptimums, in 69% resp. 49% war die LOsung optimal oder lag sehr nah).
Beim HC stagnierte die Lésung oft (Globaloptimum nur in 8%, nah liegende
Ldsung in 16% gefunden).

Das kann man auch aus dem folgenden Bild 2 entnehmen, welches die relativen
Abweichungen der Ergebnisse der einzelnen Simulationslufe vom Global optimum
zeigt. Esist zu sehen, dass die mit GASRR erzidten Ergebnisse stabiler sind.
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Bild 2 - Sabilitat der Ergebnisse erzielten mit GASRRa SA

Aufgrund dieser Ergebnisse ware es anzunehmen, dass der Algorithmus GASRR
genauere Ergebnisse leisten kann. Hinsichtlich dem stochastischen Charakter der
genannten Algorithmen muss es jedoch nicht immer gelten. Doch schon jetzt kann
man konstatieren, dass die Ergebnisse der ersten Tests sehr interessant sind und ein
grof3en Potenzial ausweisen.

4 SCHLUSSFOLGERUNG

Gegenwartig ist der Algorithmus GASRR im Testbetrieb. Seine Eigenschaften
werden bei der Lageroptimierung, bzw. bei der Produktionsplanung getestet. Dabei
wird versucht, den Einfluss der unterschiedlichen Parametereinstellungen (z. B. die
Wahrscheinlichkeit der  Kreuzung bzw. der Mutation,...) sowie der
Kriterienfunktionen an die Qualitét der Optimierung zu ermitteln und zu bewerten.

Im weiteren Stadium der Lésung denkt man Uber die Erganzung des
Optimierungsmoduls um die Mdéglichkeit der automatischen Generierung des
Simulationsmodels vom Programm EXCEL nach. Es wird auch die Verbindung zu
anderen Simulationssystemen vorbereitet.
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