Schopnosti a ciele
v harmonii

Efektivita je, zrejme, najklicovejsi pojem vedenia podniku. Trvalé za-
bezpecenie efektivneho potencialu viak predpoklada presadenie kom-
plexnych konceptov. To, ¢o je v Ciastkovych oblastiach podniku, napr.
v podobe jednotného prevladajiceho riesenia v celom podniku. Pritom
by casto stacilo iba inteligentne skombinovat uz existujlce riadiace me-
chanizmy.

Zariadenia predstavuju v spojitom priemysle zvac¢sa prevaznu Cast kapi-

talovych vazieb. Ich optimalne vyuzitie ma rozhodujici vyznam pre cel-

kovu efektivitu podniku. To znamena, Ze schopnosti a ciele treba v ta-

kychto podnikoch zharmonizovat. V tejto suvislosti opisuji status quo

tri Gstredné tézy:

¢ |ba uplatnenie komplexnych metéd procesov podniku umozni popa-
sovat sa s vyzvami trhu a konkurencie a podnietit dalsi inovativny vy-
voj vyladenymi procesmi na vSetkych trovniach podniku.
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nutné stratégie, metddy a informacie, aby bolo mozné napr. posudit
stav nejakého strojného zariadenia. Vedenie podniku vyuziva tieto
poznatky na plnenie nadradenych cielov.

¢ Ciele a poziadavky Uspesného riadenia a kontroly musia byt korekt-
ne definované na rozhraniach vnutri podniku, niekde na hranici me-
dzi strategickou a operativnou Uroviou, aby sa predislo konfliktom
a nedorozumeniam.

Najskér ide o vyber vhodnych opisnych veli¢in na kvantitativnu doku-

mentaciu ako bazu pre nasledni analyzu. Tieto zakladné informacie

z réznych oblasti podniku musia byt vhodné pre benchmarking, t. j.

musia:

* poskytovat relevantni referenciu na stanovenie ciela, ¢ize musia
umoznit urcenie miesta relativne vzhladom na konkurencii alebo
vlastnu historick( vykonnost,

* byt schopné spolahlivého, osvojitelného a aktualneho urcenia,

* byt vSeobecne akceptované.

Pri globalne pésobiacom podniku musia navyse pradit aj informacie
zo vsetkych hierarchickych trovni. K nim patria opisné veli¢iny alebo
klicové indikatory vykonnosti (KPI), ktoré st podkladom globalneho
strategického planovania vedenia podniku. Patria sem vsak aj tie v stvi-
slosti s regionalnym, lokalnym a produktovo $pecifickym planovanim
vyroby, s vyuzitim zariadeni, idrzbou a riadenim dodavatelského re-
tazca. Zasadna Uloha v ramci komplexnej koncepcie spodiva vo vytvo-
reni logicky jednoznacnych zavislosti medzi indikatormi KPI rozdiel-
nych hierarchickych trovni. To sa napriklad tyka vplyvu disponibilnosti
jednotlivych vyrobnych zariadeni na obchodné vysledky na regionalnej,
pripadne globalnej trovni.

Stav poznatkov na urovni vyroby

Jeden z najdolezitejSich a najcastejSie pouzivanych ukazovatelov na
Urovni vyroby je tzv. Overall Equipment Effectiveness, celkova efekti-
vita zariadenia, ktora pri vypocte naraba s informaciami o dostupnosti
a vykonnosti vyrobnych zariadeni a kvalite vyroby na tychto zariade-
niach. Udava sa ako relativna optimalna, resp. maximalna hodnota.

OEE sa urduje nielen pre vyrobné, ale aj tzv. vedlajSie procesné zaria-
denia (napr. para, stlaceny vzduch). Najskoér treba jasne a jednoznacne
definovat stavy. Preto musi byt Gdaj o vytazeni jasny a vztahujuci sa
zmysluplne na kapacitu. Ta méze byt pri zdérazneni maximalneho po-
tencialu aj teoreticka. Tu v§ak mozno dosiahnut iba v pripade, Ze sa ne-
zohladnuje ziadna Gdrzba a vyraba sa vyluéne podla $pecifikacie. Velky
vyznam ma jasné porozumenie a sulad pri pouzivani pojmoyv, ako ne-
obsadeny vyrobny ¢as ¢i prestoj zariadenia, ktoré treba vediet vo vy-
robe adekvatne ¢iselne vyjadrit. V tejto otazke sa, zrejme, bude lisit na-
zor inziniera a planovaca vyroby.

Aky cenny je ukazovatel OEE, je zrejmé obzvlast vtedy, ked'sa zvazi, ze
v spojitom priemysle hodnoty OEE lezia o¢ividne nizko, za ¢o st zod-
povedné prednostne dva faktory:

* nedostatocna dostupnost,

¢ zla vykonnost zariadeni.

V pozadi coraz vplyvnejsich veli¢in nakladov na suroviny a energie je
v tomto pripade vykonnost zariadenia bezprostredne spojena s naklad-
mi na zaobstaranie. V sGcasnosti uz neplati, Ze uvazovanie OEE pred-
poklada dplne novy dodatocny monitorovaci systém. Prevazny podiel
informacii potrebny na zistenie OEE mozno prebrat bezprostredne
z procesného riadiaceho systému uvazovaného zariadenia.

Pokial' sa najskor zohladiuji zariadenia s klaéovym vyznamom pre ce-
ly vyrobny proces, spravidla to vedie k pomerne prehladnému obraz-
ku, z ktorého mozno jednoducho a zrozumitelhe odvodit realisticky
odhad stavov. Z tohto dévodu nie je nevyhnutné (a ani zmysluplné) vy-
hodnocovat vsetky dostupné data, pripadne zistovat dalSie.

Ovela pravdepodobnejsie totiz je, ze v zmysle pravidla 80/20 poskytu-
je uz mala mnozina dat, okolo 20 % vsetkych dostupnych dat, pred-
poved's vysokou istotou presnosti, a to so spolahlivostou na 80 %. Az
v neskorSom Stadiu, po identifikacii zariadenia s kli¢ovym vyznamom
pre cely vyrobny proces, méze byt vyhodné precizne a dékladne po-
zorovat jeho spravanie pomocou matematickych modelov na baze do-
datocnych analytickych dat.

Vysledkom prvého kroku st informacie o stavoch jednotlivych zariade-
ni. Skdsenosti dodavatelov riadiacich systémov ukazali, Ze na smero-
dajné charakterizovanie stavu zariadenia s obzvlast vhodné automa-
tizaéné parametre, ako spbésob prevadzky, spravanie pocas alarmov
a kvalita regulacie. Casto patria k postadujicim opisnym veli&inam v st-
lade s pravidlom 80/20. Integralny stav celkovej vyroby vyplyva z jed-
notlivych informacii déslednou kombinaciou stavovych informécii jed-
notlivych zariadeni v stlade s priebeznou schémou.

Na to, aby bolo mozné koncovému pouzivatelovi rychlo pontknut pre-
hladny obraz, je potrebna vysoka koncentracia informacii, napr. podla
principu semafora. Po detailnych informéaciach sa siahne kedykolvek
prv, nez sa z nich ziskaji prostrednictvom jednozna¢ného matematic-
kého procesu koncentrované informéacie. Grafické manazérske infor-
macné systémy typu Business Cockpit pontkaji na vizualizaciu vysled-
kov réznorodé moznosti, v kazdom pripade vadSinou vertikalne
neintegrované cez vsetky hierarchické drovne podniku.
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Ulohy a ciele na Grovni podniku

Pri Gsili optimalneho stanovenia strategickych cielov nejde len o distd
implementaciu a vyuzitie Statistického systému. Ovela viac sa namaha
vynaklada na to, aby sa ziskané ukazovatele a z nich vyplyvajlce po-
znatky etablovali ako nastroj riadenia. Toto vyjadrenie vychadza z tri-
vialneho poznatku, ze Uspech podniku reprezentovany finanénymi uka-
zovatelmi, ako EBIT, Rol alebo Cash Flow, je bezprostredne spojeny
s Ciastkovymi Uspechmi vo vsetkych sférach podniku, ktoré sa zbierajd
na zaklade tplne inych ukazovatelov.

Rentabilita celkového kapitalu (Return on Investment, Rol), produkt
z vynosnosti a obrat kapitalu si prikladom jedného ukazovatela, v kto-
rom su zohladnené popri obrate, vynose, fixnych a variabilnych nakla-
doch aj Struktiry majetku a kapitalu podniku vratane hodnét nemate-
rialneho vlastnictva. Zaviedol ich este v roku 1919 Donaldson Brown
z DuPont de Nemours. Zaklad urcenia Rol sa obmedzuje na klasické
hospodarske veli¢iny a nezahffia bezprostredne parametre tzko stvi-
siace s vyrobou. To sa da zmenit Gvahou na principe ,,naklady/Gzitok*,
resp. ,,pricina/ucinok®, na zaklade ktorej by sa identifikovali a posudzo-
vali zasadné veli¢iny vplyvajlice na vstupné veli¢iny Rol vyrobnych na-
kladov, ako st naklady na energie, suroviny a na odstrafovanie nepo-
trebnych materialov.

Ciel obsiahlo integrovat rozli¢né indikatory Gspechu sledovali v 90. ro-
koch minulého storocia aj R. S. Kaplan a D. P Norton vo svojich vy-
skumnych projektoch, ktorych vysledkom bol Balanced Scorecard
(BSC). Tradi¢ny finan¢ne orientovany Statisticky systém (typicky KPI —
odbyt, obrat, vysledok) sa tak rozsiruje o dalSie perspektivy alebo cie-
lové polia na vyobrazenie a riadenie aktivit nasmerovanych na zakazni-
ka a marketing, ako aj na vnatorné procesy a perspektivy vyvoja za-
mestnancov a podniku. VSetky tieto aspekty smerujd k tomu, Ze sa
stanovuju ciele, vyberaji ukazovatele, tvoria predstavy a uskutocnujd
opatrenia a ich plnenie sa kontinualne sleduje.

Ciele musia byt, samozrejme, prispdsobené $pecifickym otazkam a in-
dividualnym pomerom podniku. V popredi BSC sa v zasade nachadza-
ju logické prepojenia medzi rozdielnymi indikatormi v réznych oblas-
tiach podniku. Balanced Scorecard tym zodpoveda presne profilu
poziadavky pre vizualiza¢ny a riadiaci nastroj na komplexné riadenie
podniku a jeho aktiv. Umoziuje prehladnd a nazorn( reprezentaciu,
vdaka ¢omu ju akceptuji predstavitelia vedenia podniku, ako aj za-
mestnanci. Mimo tzemia USA vsak BSC nie je ani zdaleka také rozsi-
rené, ako sa predpoklada, minimalne nie vo verzii manazérskeho
systému. BSC adresuje dost Specificky poziadavku nahradenia kon-
venénych, v minulosti uplatiiovanych ukazovatelov vysledku perspek-
tivnymi indikatormi a vykonnost povzbudzujicimi prvkami. V stlade
s tym je iteracny proces zlepSovania integralnou sucastou kazdej BCS
aplikacie. V tomto smere sa BSC podoba na Six Sigma stratégiu kvali-
tativneho riadenia, ktorého centralny aspekt je tiez itera¢ny nepretrzi-
ty cyklus. Daliia paralela medzi stanovenim cielov BSC a komplexného
riadenia podniku je koncentracia na podstatné faktory prevadzkového
retazca tvorby hodnét, aby sa dali formulovat prehladné a zrozumitel-
né vztahy na Grovni ,pri¢ina/icinok”. Tie su totiz podstatnym predpo-
kladom Gspesného nasadenia BSC a tiez sa skuto¢ne aktivuje kontinu-
alny vyvojovy proces. Tento postup je zaroven zakladnym kamernom
analyzy vztahov v podniku, z ktorych sa daju vyvodit bezprostredné
opatrenia. Plati to pre vedenie podniku, ako aj v otazkach vyvoja
podniku a v oblasti nazyvanej controlling. Toto vyjadrenie sa ponasa
na vyvoj KPI na trovni vyroby. Aj pre fu je podkladom princip ,,prici-
na/ucinok*.

Specifické poziadavky na rozhrania

V rozsiahlych odvetviach priemyslu dnes este neexistuje Ziadne auto-

matizacné spojenie medzi svetom vedenia vyroby a strategickym ve-

denim podniku. Preto plati zdsada zabezpecit fungujlice rozhranie, kto-

ré je charakterizované dvoma vyzvami. Potrebné su:

* logicka nesporna korelacia podnikovo-hospodarskych a technickych
KPI, aby bolo mozné integrovat ciele a prevadzkové parametre do
logického retazca v zmysle prepojenia ,,pric¢ina/ucinok*,
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* akceptovany postup, ktory zabezpedi vztah medzi zviésa kontinual-
nymi a aktualnymi informaciami o zariadeniach a ¢asto periodickymi
a tym nekontinudlne definovanymi cielmi manazmentu.

Jedna z moznosti, ako vizualizovat stvztaznosti medzi KPI rozli¢nych
opisnych urovni, je ich korelacia vo forme matice. Tymto spésobom sa
daji znazornit zavislosti medzi réznymi KPI ukazovatelmi, resp. mozné
ich rozpoznat a analyzovat. Z matice je napriklad jasné, ze podnikovy
ukazovatel' ,kapacita“ je v silnej korelacii s vyrobnym ukazovatelom
,disponibilnost zariadenia®, ale tiez s Gzitkom produktu. Opacne exi-
stuje zavislost medzi disponibilnostou a nakladmi na zamestnancov,
obzvlast vo vydavkoch na udrzbu.

V idedlnom pripade je opisané rozhranie, rovnako ako korela¢na mati-
ca, obojsmerne pouzitelné. To znamena, ze sa dajd vztiahnut nielen cie-
le podniku na uroven zariadenia, ale podari sa aj opa¢ne, odhadnit
vplyv uznavanych potencialov na Urovni zariadenia na podnikové ciele.
Okrem toho mozno ur¢it aj to, ¢i podnikové ciele vobec zodpovedaju
moznostiam a ¢i st realne. Rozhodujice je pritom identifikovat tie
spravne paky, vdaka ktorym mozno odakavat vicsie objemy vyroby,
vyssiu kvalitu alebo nizsie naklady na vyrobu a tym vacsi Rol alebo spo-
kojnost zakaznikov.

Vdaka spomenutym pristupom sa da vyjadrit podiel niektorych preva-
dzkovych prostriedkov na celkovej vykonnosti aspor polokvantitativ-
ne. Takymto spédsobom mozno ziskat napr. informacie o vyzname jed-
notlivych prevadzkovych prostriedkov pre potreby dodavok alebo
kvalitu produktov aj na Grovni celkového vedenia podniku. Nejde pri-
tom o jednotlivé dodavatelské retazce, ale o celt dodavatelskd siet.

Principialne nie st pristupy tohto druhu nové. Pouzivaju sa napriklad
v rizikovom manazmente na identifikaciu kritickych komponentov za-
riadeni, ¢im sa zaoberaju otazkami bezpecnosti strojov a odvratenia
nebezpedenstva. Opisané postupy su vsak pouzitelné v SirSom zabere.
Jednoducho sa pomocou nich porovnavaji podobné prevadzkové pro-
striedky na vysSej hierarchickej trovni podniku z hladiska ich vlastnos-
ti, ako st naklady na prevadzku alebo produktivita.

Dobrym prikladom tzkej stvztaznosti medzi prevadzkovo hospodar-
skou Uroviiou a Urovriou zariadeni je uz spominana suvislost medzi
nakladmi na zaobstaranie surovin a energie na jednej strane a OEE
zariadeni na strane druhej. Narast OEE méze umoznit v zavislosti
od stratégie podniku nielen zniZzend spotrebu surovin a energii, ale aj
zvySenl vyrobu pri konstantnych nakladoch na suroviny a energie.
Zodpovedajic tomu sa daji bezprostredne rozpoznat prevadzkovo
hospodarske doésledky inych opatreni na Grovni prevadzky, ako st napr.
optimalizacia organizacie Udrzby ¢i zmena v plane vyroby alebo v sor-
timente produktov, a nasledne vyuzit v rozhodovacom procese. Tymto
spésobom sa daji vybudovat kontinualne logické retazce — od jednotli-
vych zariadeni cez Uroven vyroby az po obchod a marketing.

Cesta ku Corporate Excellence

Komplexna stratégia podniku musi byt definovana na platforme konti-
nuélne disponibilnych informacii. Relevantné informacie st pritom
spravidla k dispozicii uz na v8etkych hierarchickych Grovniach. Vacsinou
vsak chyba metdda, ktora by zriadila relevantné priradenia medzi ciel-
mi podniku a prevadzkovymi KPI ukazovatelmi.

Potencial celopodnikového Statistického systému je enormny. Vdaka
istym pristupom mozno znizit zlozitost na vSetkych pozadovanych di-
menziach. Len tak sa méze podnik komplexne popasovat s vyzvami
globalnej konkurencie, kontinualne sa prispésobovat poziadavkam trhu
nakupu a odbytu, napredovat vo vlastnom vyvoji a realizovat interné
podnikové stratégie. Komplexna stratégia podniku je tym spravnym
faktorom, ktory vydlazdi cestu pre Corporate Excellence.
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