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Proces planovani vyroby a nakupu je proces s nejvétsi pfidanou hodnotou, ale také proces, jehoz implementace je

spravné pracovat. Navic nelze pouZit stejné postupy pfi planovani projektové a opakované vyroby a lisi se samo-
zfejmé i planovani dlouhodobé od kratkodobého. Jak tedy ma vypadat dlouhodobé planovani ve vyrobnim podniku?

Dlouhodobé planovéni se zabyvé rocnimi

vyhledy a zkoumd, zda pro planované trzby
budeme mit dostatek zdrojii, jaké vzniknou
néklady a zisk. Zatimco dfive se sestavoval
dlouhodoby plén na nékolik let, nyni vzhle-

dem k vysoké dynamice podnikatelského pro-

stied pracuji firmy vétsinou pouze s ro¢nim
plénem.

Vstupem je u opakovanych vyrob plén pro-
deje klicovych vyrobki, pfip. predstavitel
skupin vyrobki v mnoZzstvi po mésicich. Po-
kud pouZijeme predstavitele skupin vyrobki,

Pfed Casem jsem provadél analyzu
pfilezitosti ke zlepSeni u jednoho
naSeho klienta vyrabéjiciho potra-
viny a s prekvapenim jsem zjistil,
Ze nevyuziva systémové planovani,
prestoze bylo nastaveno a naimple-
mentovano. Na m(j dotaz ,,pro¢*
jsem dostal odpovéd, Ze MRP plano-
vani je nefunkéni, ze to zkouSeli

a dostavali nesmysiné vysledky.
Staci jim pry dopliiovani na nasta-
vené meze zasob. Jde o Spatny
nazor, ktery zplsobuje dané firmé
Skody vlivem neoptimalniho nakupu
a vyroby. Je proti nému potfeba
bojovat, a proto zacénu kréatkou
osvétou na téma planovani.
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je vhodné definovat i sloZeni téchto skupin
vCetné predpoklddaného poméru prodeje
mezi konkrétnimi vyrobky v ramci skupiny,
napf. predstavitel JOGURTY ma pfifazeny
JOGURTY JAHODOVE, MALINOVE a BILE,
a u kazdého md definovén i procentudlni po-
dil prodeje z celkového planovaného objemu
prodeje jogurtil.

U projektovych vyrob neni pfedem
znamo, jaké vyrobky budeme pro zakazniky
vyvijet a vyrdbét. Mdme vSak vétsinou defi-
novéano vyrobkové zaméreni. Je proto dobré
preddefinovat si v systému typové vyrobky

Proces fizeni zasob lze rozdélit do nékolika

zdkladnich ¢asti:

@ Dopliiovani zasob na nastavené meze,

® MRP planovani do neomezenych kapacit,

@ APS jemné rozvrhovani vyroby do ome-
zenych zdroja.

Dopliiovani zasob je jednoduchy proces, kdy

k artiklim dle historické zku3enosti nastavime

mezni zasoby, které pak systém porovnava s ak-

tualnimi zasobami, a pokud je skutecnost nizsi

neZ mez, déva signdl k doplnéni. Problémem

tohoto pristupu je, Ze je staticky v case, vychézi

z historie a nepocitd s budoucnosti.

Efektivnéjsim pfistupem je divat se pfi

planovani zdsob do budoucna a pocitat tak

s planovanymi vykyvy prodeje a sezonni-

mi prodeji. Toto spliiuje MRP pléanovani.

Vyzaduje vSak samoziejmé vice vstupnich

informaci nez metoda predchozi. Zapocitava

totiZ dynamicky v ¢ase stavy zdsob, materidl

na cesté, rozpracovanost, kusovniky ¢i

receptury vyrobkii, optimalizacni parametry

artiklt (pribézné doby dodani a vyroby,

optimdlni davky, kumulace napfic zakdzka-

mi, ...) a hlavné zakézky, prognozy prodeje

a nastaveni sezonnich zasob. Sezonni zasoby

se zobecnénymi kusovniky a postupy, z nichz
pak budeme vyvijet zdkaznické modifikace.
Tyto typové vyrobky mizeme vyuZit v dlou-
hodobém plénovani stejnjm zptisobem, jako
u opakovanych vyrob.

Dlouhodoby plén prodeje obvykle sestavu-
je obchodni oddélent, které ma nejlepsi pred-
stavu o tom, co budeme schopni v budoucnu
prodat na nasich trzich.

Plan prodeje pak podnikovy systém rozpa-
da do ro¢niho planu vyroby a ndkupu rozlo-
7eného v case. Planujeme vZdy do neomeze-
nych kapacit a kapacitni ztéZ porovndvame

jsou vlastné bezpecnostni zasoby vjrobku
nastavené ke konkrétnimu obdobi. Systém
se snazi s predstihem, dokud jsou volné
kapacity, zajistit vykryti budouci sezonni
poptavky vyrobou. Prognézy prodeje jsou
zase predpovédi prodejct, kdy kolik kterych
vjrobki se pravdépodobné proda. A pravé
zde byvé nejvice problémi s implementaci:
Kdo bude ty prognézy do systému zadavat?
Vidyt trh je nevyzpytatelny! ... Prodejci
¢asto odmitaji nést odpovédnost za tuto cast
dat. Zaroveni v3ak chtéji, aby vjrobky byly
skladem vZzdy, kdyzZ se jim podafi je prodat.
Pokud zasoby skladem nejsou, za vinika je
oznacena vyroba. Ta se vSak bréni, Ze ne-
mohla v¢as vyrobit, protoZe ndkup nezajistil
v€as material a suroviny.

Pokud vedeni firmy na tuto hru pfistoupi,
jsou nuceni ndkup¢i a vyrobni planovaci pro-
gno6zovat namisto prodejct. A jisté se shod-
neme, Ze jde o feSeni nespravné, protoZze tito
lidé maji k trhu vyrazné déle neZ prodejci.

KdyZ uz oddéleni prodeje presvédcime, aby
se prognozovani vénovalo, nastava dalsi

problém: Proces pldnovani na prognozy je
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s dostupnymi zdroji. Tim ziskdme pfedstavu
o potfebnych kapacitdch pro realizaci dlou-
hodobého plénu i o pfipadnych konfliktech
amizeme plan korigovat nebo uvazovat o in-
vesticich do zvySen{ priichodnosti vyrobnich
zdrojii. Pokud ndsobime plan prodeje pred-
poklddanymi prodejnimi cenami, dostaneme
plan trzeb po mésicich. Pokud nasobime
plan vyroby kalkulovanymi ndklady na mzdy,
pfipadné riiznymi typy reZijnich nékladd, do-
staneme celkové néklady na mzdy, néroky na
zaméstnance i celkové reZijni naklady po mé-
sicich. A stejné tak nasobenim planu nakupu

Prognézovana mnozstvi jsou totiz rozvrzena

v Case a zakazky, které pak od zakaznikd pri-
chazeji, prognézy konzumuji. Je to vyborna
véc, protoZe to vede ke sniZovani zasob. Pokud
totiZ dorazi zakazky v téméF stejném objemu,
jako byly nase prognozy, budeme pro né mit

k danému terminu véas pfichystané zasoby,
vyexpedujeme je a na skladé témé¥ nic ne-
zbude. Prognézy se ale i samy koriguji: Pokud
proddme méng, neZ jsme prognozovali, prosla
prognoza jiz prestane byt soucdsti poptavky

a zbylé zasoby systém pouzije pro pokryti po-
ptavky budouci. Nebudeme tedy muset tolik
vyrdbét a zdroven ziskame i analyzu Gspésnosti
naseho progndzovan.

Vygenerované optimalizované vyrobni
prikazy z MRP planovéni jsou pak vstupem
do APS planovéni, které pracuje jesté pres-
néji a vyZaduje jesté vice vstupnich dat.

MRP plénovani je zakladnim plénovacim pro-
cesem kazdé firmy. Pokud nedéva spravné
vysledky, je potieba zkontrolovat vyse uvede-
né vstupni data. Neni jich mnoho a za jejich
spravnost jsou jasné urceni zodpovédni
uzivatelé. Nejcastéjsi chyby spocivaji v ddvno
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nékupnimi cenami ziskdme naklady na nakup
v €ase s voliteInym ¢lenénim po kli¢ovych
dodavatelich nebo komoditéch.

Dlouhodobé planovéni se provadi oddé-
lené od existujicich zasob a rozpracovanosti
a fixuje se kviili budoucimu porovnavani s vy-
vojem skutecnosti. Rovnéz je mozné dle néj
nastavit rozpocty pro ndkup, vjrobu a prodej
pro priibéznou kontrolu jeho dodrZovéni.

Cilem stiednédobého planovéni je vcas zajis-
tit material pro vyrobu. Jen ziidka jsou pro

propadlych nékupnich objednavkach a vy-
robnich piikazech, které maji stéle oteviené
mnoZzstvi. MRP pak samoziejmé ocekava, ze
oteviena mnozstvi z téchto dokladd budou
pfijata na sklad nejpozdéji ted. Dalsim
problémem byvé nastaveni priibéznych

dob vyroby a ndkupu nékterych artikld na 0
dnii. Vysledkem je, Ze systém predpoklada
okamZitou realizaci téchto artikld, coz samo-
zfejmé neodpovida realité.

Udélal jsem si statistiku mezi nasimi stovkami
vyrobnich firem, kolik z nich nepouzivi MRP
pldnovéni. Zjistil jsem, Ze jsou to jednotky
a prekvapivé se nejednd o strojirenské firmy,
ale jde spiSe o potravinate. Proc pravé oni
argumentuji sloZitou idrzbou planovacich dat
anemoznosti prognozovat, kdyz strojafi maji
néasobné sloZitéjsi a cetnéjsi technologickd da-
ta, a jesté hure predvidatelnou poptavku?
Dospél jsem k nazoru, Ze hlavnim diivo-
dem neni to, co obvykle uvadéji, ale situace
je mnohem prostsi: Planovac v potravinarské
firmé je schopen diky jednoduchosti recep-
tur a mensimu mnoZstvi vyrobnich zafizeni
naplanovat bez systému - v Excelu. Nakupéi
je schopen diky obréatkovosti nakoupit

zékazniky pfijatelné delsi dodaci lhity, nez
jsou kumulativni pribézné doby nékupu a vy-
roby nasich vyrobki. Proto nemtiZeme cekat
na prodejni zakazky, ale musime zacit naku-
povat dfive. Neméli bychom nechavat odpo-
védnost za tyto ndkupy na nédkupcich, protoze
nékup je, az na strategické komodity, zavisly
na planu prodeje. Je dileZité zavést spole¢né
s prodejci mésicni cyklus aktualizace pro-
gnoz prodeje. Prognozy prodeje se stanovuji
pro blizsi obdobi po tydnech a vzdaleng;jsi
budoucnost po mésicich. Pro kazdy vyrobek
nebo skupinu vyrobki se spole¢nym pro-
dejnim trendem je nutné do systému zadat
prognézu prodaného mnoZstvi v ase. V au-
tomobilovém primyslu je bézné, Ze v rdmci
spolecného planovani nemusite prognézy
prodeje stanovovat vy, ale zasilaji je pfimo
vasi zdkaznici véetné pribéznych aktualizaci
do vaSeho systému pomoci elektronické EDI
komunikace ve formé zakaznickych rozvrhi
(forecasti). U projektovych vyrob zase spise
¢ekame na uzavieni konkrétnich zakdzek. Ale
i tady pak byva tlak na zkracovani termind,
proto pokud miZeme vyuZit typovy vyrobek
a zacit podle néj planovat ndkup dfive, nez
konstruktéfi a technologové vyvinou a zdo-
kumentuji konkrétni zakaznickou modifikaci,
bude to urcité vyhodou.

potiebné suroviny a materidly i bez MRP
planovéni. Chybi tedy pfirozena motivace
vycistit vstupni data a ladit MRP pldnovani.
To, co je ve strojirenské vyrobé nutnosti, je
u jednodussich vyrob pouze alternativou.

Nastésti vSak uz mdme mnoho klienti

i s opakovanou jednodussi vjrobou, ktefi
vyuZivaji nejen MRP planovani, ale prikrocili
dokonce i k APS rozvrhovéni. A vysledkem
bylo sniZeni zasob a rozpracovanosti pfi
stejnych nebo rostoucich trzbach. Nékterym
zkratka nestaci, Ze firma néjak funguje, ale
pracuji na tom, aby fungovala co nejlépe.

Vladimir Barto$

Autor ¢lanku je
feditelem pro
strategii ve
spolecnosti
Minerva Ceska
republika.
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Podnikovy informacni systém pak dynamicky

v Case porovna tuto nezavislou poptavku se
zasobami a plnovanymi piijmy z vyroby a na-
vrhne hlavni plan vyroby véetné jeho optima-
lizace dle planovacich parametrli nastavenych
u vyrobkii (kumulace vyrobnich davek napfic
zakézkami za dany ¢asovy interval a zohlednéni
optimdlnich davek, pfipadné bezpecnostnich

a sezonnich zasob). Tento hlavni plan sou¢asné
porovnd s kapacitami vyrobnich zdrojti a zob-
razi piipadné disproporce. Hlavni plénova¢

pak miiZe plan v mnoZstvi a Case upravit tak,
aby byly vyrobni zdroje zatizeny rovnomérné

a poptavka pokud moZzno uspokojena. Kazdy
zasah planovace si systém oznacuje jako fixni,
aby nebyl néslednym peplanovénim zrusen,
ale naopak zohlednén v souvislostech. Dalsi
pldnovaci krok rozpadne hlavni plan viroby do
vyrobnich pfikazii na podskupiny a polotovary
a do nakupnich pozadavkd. Systém opét dyna-
micky v ¢ase zohledni zasoby, rozpracovanost

a materidl na cest€ a provede optimalizaci
prikazii a nakupnich poZadavki napfic zakaz-
kami. U projektovych vjrob se méné vyuziva
optimalizace piikazli a ndkupnich pozadavkii
napiic zakdzkami a vice se preferuje adresné
pldnovéni s jasnou vazbou na prodejni zakazku.
Adresnost na tikor optimalizace se vsak vyuZiva
zejména v hornich drovnich kusovniku vyrobku,
kde jsou polotovary, podskupiny a vyrobky jedi-
ne¢né modifikovany pro zdkaznika. Na nizsich
Grovnich u materidli a dilti se kazda firma snaz
o unifikace, aby mohla vyuzit optimalizaci ddvek
a vyrobu tak zlevnila a zkratila. Proto je diileZité,
aby informacni systém umoznil nastavit optima-
liza¢ni parametry (planovat adresné / kumulo-
vat davky za stanoveny ¢asovy interval nap¥ic
zakézkami / zaokrouhlit na stanovené optimdlni
mnozstvi / ...) rozdilné k jednotlivym artiklim -
materialiim, diliim, polotovartim a vjrobkim.

Cilem kratkodobého pldnovéni a rozvrhovani
je stanovit pofadi operaci pro jednotliva
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pracovisté tak, abychom dosahli co nejvyssi
efektivity a dodali vyjrobky véas zdkaznikiim.
Nékup a vyroba jsou velmi dynamické procesy,
v nichZ dochdzi k vypadkiim a skluziim. Proto
nelze planovat tydné, ale potfebujeme pre-
planovavat denné, nékdy dokonce i uprostied
smény. DileZitymi vstupnimi informacemi jsou
vjrobni piikazy optimalizované strednédobym
planovanim véetné postupt a kusovniki, pri-
ority vyrobnich pfikazli dané obvykle terminy
prodejnich zakazek a zbyvajici dobou do jejich
splnéni, dostupnost zasob véetné planovanych
prijmi z ndkupnich objednavek, kapacity
primérnich zdrojt (pracovist, na néz tvotime
frontu prace) a sekundarnich zdrojii (nastrojd,
operatort, energii, skladovacich prostor, ...)

a parametry ovliviiujici efektivitu - matice casti
prestaveni z vjrobku na vyrobek. V potravi-
néfstvi se tyto ¢asy lisi napt. dle alergent ve
vjrobcich nebo kombinace pfisad vyzadujici
delsi nebo kratsi Gasy Cisténi vyrobnich linek,
ve strojirenstvi jde zase o vstupni materialy,
které m{iZeme na stroji nechat a vyrobit z nich
s kratsim sefizovacim ¢asem vice vyrobki, ne-
bo napf. pfi lakovani je diileZité poradi vyrob-
ki dle barev apod.). V projektovych vyrobach
je diileZité mit od pocatku vyrobek svazany

s polotovary a materidly typovym kusovnikem.
Konstruktéfi a technologové pak dokumentaci
zptesiiuji od spodnich tGrovni kusovniku vZdy
o krok pfed uvolnénim do vyroby. Planovéni
vzdy pouziva posledni aktualizace kusovnikd,
takZe shora od prodejni zakdzky ve vzdalen€jsi
budoucnosti planuje dle typového kusovniku,
ale v blizsi budoucnosti jiz pfeplanovava dle
konkrétni platné dokumentace vyrobku.

Jak tedy sefadit vyrobni pfikazy a jejich
operace na pracovisté? Miizeme vsadit na
planovace a jeho zkuSenosti. Jako nastroj mu
poskytne ERP systém planovaci tabuli s per-
fektni vizualizaci vSech vyse uvedenych infor-
maci a souvislosti, pfedpfipravi mu vyrobni
prikazy vygenerované strednédobym planové-
nim na pracovisté a umozni mu tazenim mysi
provadét korekce planu. Ale co kdyZ planovaé

onemocni? Co kdyZ je potfebnych ru¢nich ko-
rekei prilis mnoho? Pak je potfeba implemen-
tovat APS pokrocilé pldnovani. Jde o nastroj,
ktery umf vyuZit vdechny vyse vyjmenované
vstupy a nabizi nékolik predpfipravenych po-
krocilych planovacich metod, pomoci nichZ
provede rozvrZeni operaci na pracovisté zcela
automaticky. Dokonce ndm umoZiuje i vytvo-
feni specifickych pldnovacich metod, pokud
mate ve firmé specialni pracovisté, napf.
procesy péleni dilcti z plechii dle pélicich
plant, koprodukty vyrabéné soucasné jednim
procesem apod. Nasim cilem je pochopit
my$lenkové pochody planovace vyroby a pie-
vést je do APS planovéni. Pocitac pak planuje
presnéji a rychleji neZ clovék, takze mizete
planovat i Castéji a planovac dostavé prostor
na feseni specifik.

Mate strach, Ze APS planovéni vyzaduje
mnoho pfesnych informaci a ty nedokazete
zajistit? Ano, spésnost zavisi na kvalité
informaci ve vaSem podnikovém informacnim
systému. Ale zatimco jesté pred péti lety
jsme APS implementovali s nejméné ro¢nim
posunem po ERP systému, nyni jej implemen-
tujeme jiz pouze s mési¢nim posunem, tedy
v podstaté spole¢né s ERP systémem.

A co reporting z planovani? Z dlouhodobé
perspektivy porovndvdme dlouhodoby plan
se skutecnosti, u stiednédobého a kratko-
dobého planovéni vzdy generujeme novy

v daném okamZiku nejlepsi mozny plan.
Zajimaji nds planovanim generované varovné
zpravy, pomoci nichZ nds systém upozoriiuje
na dilezité skutecnosti spojené s konkrétnimi
vyrobnimi p¥ikazy nebo ndkupnimi pozadav-
ky. Jde o skluzy, Zadosti o zkrdceni standard-
nich vjrobnich ¢i ndkupnich ¢ast, urgence

k zahdjeni aktivit apod. O kvalité podnikovych
procesii nas informuje pocet takto vygenero-
vanych varovani. Cim je jich méné, tim nam
podnik 1épe Slape.

Vladimir Barto$

Autor ¢lanku je
feditelem pro
strategii ve
spolecnosti
Minerva Ceska
republika.
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