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Udriba $ita na miru

Moderni trendy v racionalizaci adrzby velkych vyrobnich

a provoznich zarizeni

Zeptejte se inZzenyra, ucetniho a manazera,
jak udrzovat vyrobni zarizeni. Inzenyr odpo-
vi: ,;Tak, aby bylo v perfektnim stavu.” Ueetni
odpovi: ,To je mi vcelku jedno, hlavné aby
to stalo co nejméné.” Dobry manazer vam
rekne: ,Tak, abychom s prijatelnym rizikem
dlouhodobé& dosahovali co nejvétsiho zis-
ku.” To, co zni tak trochu jako hrabéci rada,
je ve skutecnosti hnacim motivem moder-
nich trendd v racionalizaci Gdrzby, nékdy
souhrnné nazyvanych jako adaptivni adrz-
ba - tedy udrzba Sitd na miru danému zari-
zeni a firmé, ktera je provozuje.

Adaptivni udrzba v kostce

Adaptivni idrZba nepfedstavuje jeden za-
zraCny recept ¢i postup. Zahrnuje strategii fi-
zeni a planovdni Gdrzby ve vice smérech. Ta-
kovymi zdsadnimi sméry racionalizace jsou:
O rizikové orientované planovéni udrzby,

O efektivni organizace idrzby,
O efektivni fizeni dodavatelskych vztaha,
O efektivni fizeni zasob.

Kazdy z téchto smért predstavuje samo-

statny problém a cil.

a materialu. Cilem je, aby byly ndhradni dily
¢i materidl k dispozici pravé tehdy, kdyz jsou
tfeba, a stilo to co nejméné.

Aby byla racionalizace udrzby dcinna, je
vhodné sledovat vSechny tyto sméry soucas-
né. Vaha kazdého z nich pak zavisi na kon-
krétnich podminkach a stavu fizeni v dané
organizaci. Tim se dosahne:

O zvySeni dostupnosti, spolehlivosti a ucin-
nosti udrZovanych zafizeni,

O zvySeni ndkladové efektivity udrzby,

O zvySeni ziskovosti firmy.

Podivejme se nyni na jednotlivé sméry
blize.

Rizikové orientované planovani tdrzby

Jak bylo naznaceno na samém zacatku,
tradi¢ni inZenyrsky pfistup k adrzbé smétuje
k pokud moZno perfektnimu stavu zafizeni
za vSech okolnosti a bez ohledu na nédklady.
Rizikové orientované planovani tdrzby ten-
to pfistup vyznamné méni.

Rizikové orientované planovani tdrzby
stoji na predpokladu, ze klicem k minima-

Rizikové orientované pla-
novani udrzby sleduje optima-
lizaci rozsahu udrzby tak, aby
odpovidala pravdépodobnosti

a zévaznosti ocekavanych po-
ruch. Cilem tedy je, aby se na

udrzbu nevynakladaly zbyte¢né

prostiedky, ale zaroven nehrozi-

lo riziko zavaznych Skod, které
by pripadné uspory na udrzbé

mnohondsobné prevazily.

Efektivni organizace udrz-

by sleduje optimdlni vyuZiti

vlastnich a cizich zaméstnan-

cu pii jejim provadéni. Cilem

tedy je takova organizace udrz-

by, pfi niZ se budou navzijem
dopliiovat vlastni zaméstnan-
ci a externi dodavatelé tak, aby
udrzba byla co nejkvalitnéj$i a zaroven co
nejlevnéjsi.

Efektivni Fizeni dodavatelskych vztahi
sleduje optimalni rozloZeni odpovédnosti za
udrzbu mezi vlastnikem zafizeni a externim
dodavatelem tudrzby. Cilem je optimalizovat
dodavatelské vztahy tak, aby se dodavatel ci-
til sam zodpovédny za chod udrzovanych za-
fizeni a jejich vlastnik pfitom nad nimi ne-
ztratil kontrolu.

Efektivni fizeni zasob sleduje optima-
lizaci skladovani a dopravy nahradnich dila

Obr. 1. Prirucka OREDA zahrnuje jednu z nejrozsdhlejsich
databdzi poruchovosti zarizeni

lizaci nakladd na ddrzbu je prizpusobit
udrzbu provoznimu reZimu udrZovanych
zartizeni se zohlednénim hodnoty rizika
v pripadé, ze by jednotliva zarizeni selha-
la. Hodnotou rizika pfitom rozumime sou-
¢in hodnoty jeho dopadt a pravdépodobnos-
ti, s niz riziko nastane.

V pripadé€ udrzby zafizeni se takto hodnoti
riziko jeho poruch a na zdkladé vysledku se
stanovi optimalni zptsob tdrzby. Standardné
se toto hodnoceni pouZziva v pfipadech, kdy
jsou dopady poruchy natolik zavazné, Ze je

Ing. Jakub Slavik, MBA, manaZersky poradce

potieba zajistit co nejveétsi spolehlivost zafi-
zeni. Lze je vSak vyuZit i opacnym zplso-
bem — ke sniZzovani rozsahu planované udrz-
by, a tim i nakladd tam, kde je redlna zavaz-
nost dopadi poruchy nebo pravdépodobnost
jejiho vzniku mala.

Pii hodnoceni udrZzby zatizeni je nutno po-
¢itat s dopady poruch na:

O bezpecnost a ochranu zdravi,

O zivotni prostredi,

O disponibilitu a spolehlivost zafizeni, tj. zda
zafizeni v diisledku poruchy prestane oka-
mzité fungovat, jak rychle jej bude nutno
odstavit a opravit a jaka tim vznikne ztra-
ta ¢i dodate¢né néaklady.

Pfi hodnoceni téchto dopadt je tfeba brat
v uvahu i charakter zafizeni, zptsob jeho po-
uZzivani a fazi jeho zZivotniho cyklu. Porucha
zafizeni na konci Zivotnosti, pouzivaného
jako zaloha, ma napf. mensi dopad neZ po-
rucha nového zafizeni pouzivaného v nepfre-
trzité vyrobé.

Racionalizace a zefektivnéni planované
udrzby pomoci fizeni rizik pfedpoklada exis-
tenci (Ci vytvoreni) prehledu jednotlivych za-
fizeni a/nebo jejich dil¢ich komponent a zpl-
sobu jejich planované udrzby — prohlidky
zafizeni, preventivni vymeéna soucdsti ¢i ma-
teridlu a jednotlivé typy planovanych oprav.
Racionalizace pak zpravidla probihd v nésle-
dujicich krocich:

O Nejprve je tfeba provést ohodnoceni rizik
pro poruchy jednotlivych zafizeni.

O Vysledky hodnocent rizik se poté porovna-
ji s dosavadnimi zplisoby planované adrzby

a navrhne se sniZeni, zvySeni ¢i ponechani

rozsahu udrzby.

O Tyto navrhy je tfeba posoudit a porovnat
s vlastnimi, pfipadné cizimi zkuSenostmi.

O Navrhy, které projdou sitem takového po-
rovnani, pak mohou byt zapracovany do
plant adrzby.

Tyto kroky se periodicky opakuji v pro-
cesu pravidelné revize plant udrzby. Pfi ni
jsou do plant zohlednovany vysledky pro-
vedenych zmén i nové ziskané vlastni ¢i cizi
zku$enosti s poruchami konkrétnich zatizeni
a zpusobem jejich oprav.

Vyznamnym vystupem takového proce-
su musi byt dikladna a neustale obohacova-
na statisticka databdze poruch a jejich pricin.
Cim bohat3i a rozsahlejsi databdze, tim G¢in-
néjsi je rizikove orientovana udrzba v praxi.

Pro zajimavost: Kolébkou a dosud nej-
vice propracovanou oblasti rizikové orien-
tované adrzby je ropny primysl, coZ nepre-
kvapi — udrzba zafizeni je ndkladna a pfitom
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dopady moznych poruch jsou velké. Sdruzeni
pramyslu ropy a zemniho plynu Velké Brita-
nie proto spravuje velmi obsdhlou databazi
poruch nejraznéjsich zafizeni vztahujicich
se k ropnému pramyslu, véetné elektrickych
a energetickych (OREDA — Offshore Relia-
bility Data, idaje o spolehlivosti zafizeni
na ropnych plosinach). Rizikové orientova-
né planovani udrzby je nicméné roz$ifené
i v mnoha dalSich odvétvich vcetné
elektrotechniky a energetiky.

Efektivni organizace udrzby

V tradi¢ni kultuie ceskych (ale
i mnoha zahrani¢nich) firem existuje
bezmala Zelezna opona mezi inZeny-
ry a finanénimi manazery ¢i specialis-
ty. InZenyr je odpovédny za techniku
a finan¢ni stranka jednoduse neni jeho
obor — nerozumi ji a ¢asto ani neciti
potiebu ji rozumét. Aby vSak tudrzba
byla skute¢né efektivni, je nutno zmeé-
nit jak uvedenou kulturu, tak i celko-
vou organizaci idrzby ve firmé.

Efektivni organizace udrzby tedy
predpoklada:

O jasné a jednoznacné dané ,,vlastnic-
tvi* jednotlivych zafizeni v podni-
ku spojené s odpovédnosti za jejich
naklady a vykony, tedy finan¢ni
odpovédnost provoznich manaze-
ru v¢etné odpovédnosti za naklady
na idrzbu jimi spravovanych zafi-
zeni,

O vytvoreni konkuren¢niho prostredi
mezi internimi a externimi dodava-
teli, tedy zabranéni monopolu,

O jednotné ramcové firemni standardy dadrz-
by a zdroven dostate¢nou volnost pii je-
jich uplatiiovani v konkrétnich organi-
zacnich jednotkéch.

Efektivni organizace udrzby vyuziva vlast-
nich i cizich zdroji — tedy lidi a techniky. Vy-
sledkem pak zpravidla byva organizace udrz-
by kombinujici:

O periodické nebo jednordzové opravy a
udrZbu provadénou externimi dodavateli,

O odborné sluzby centralizované technické
skupiny, podle potfeby dopliiované sluz-
bami externich odborniku.

Existuji nicméné piipady, kdy je i béz-
nad kazdodenni tdrzba provadéna externi-
mi dodavateli. Byva to zpravidla u zafi-
zeni provozovanych a udrZzovanych pfimo
dodavatelem na zdkladé smluv s cilovou
cenou (viz dale).

Pro zajimavost: Pii prevzeti britskych
elektraren némeckymi vlastniky bylo otdz-
kou pro tamni inZenyry, jak si britsky pii-
stup k technickym predpistim, tradi¢né spise
pragmaticky, poradi s povéstnou némeckou
preciznosti. Cas pfinesl piekvapivou odpo-
véd: Po technické strance se nic nezménilo,
némecti vlastnici byli s britskymi inZenyry
a jejich predpisy naprosto spokojeni. Co se
vSak vyznamné ztiZilo, byl pfistup k finan-

cim — jejich ndrokovéni u némeckych nadii-
zenych bylo nutno zdivodnit mnohem pre-
svédcivéji nez diive.

Efektivni fizeni dodavatelskych vztaht

Pohled vlastnika zafizeni a dodavatele
udrzby se tradi¢né lisi. Vlastnik chce co nej-
lepsi stav zafizeni za co nejméné penéz. Do-

Obr. 2. Financni hospodareni se stava neodmyslitelnou

soucdsti rizeni provozu a tudrzby zarizeni (ilustracni foto)

di mezi dodavateli, braniciho vzniku pfiroze-
ného dodavatelského monopolu — zejména
monopolu pivodniho dodavatele zafizeni,
O prakticky uplatiiovanou politiku partner-
stvi mezi dodavateli a zdkaznikem — prin-
cip ,,vitéz — vitéz*, ne ,,vitéz — porazeny*.

Efektivni fungovani dodavatelského vzta-
hu velice zdleZi na vybéru a spravném uplat-
néni vhodného typu dodavatelské smlouvy.
Pfi udrzbé zafizeni se zpravidla pouZivaji na-
sledujici typy dodavatelskych smluv:

O smlouvy zaloZené na odpracovaném case

a spotiebé materialu,

O smlouvy s pevnou cenou,
O smlouvy s cilovou cenou,
O smlouvy o poskytovani technickych slu-

Zeb.

Smlouvy zaloZené na case a materialu
jsou nejjednodussi typy dodavatelskych
smluv, v souc¢asné dob¢ jiZ pouZivané jen pro
jednoduché opakované ¢innosti malého roz-
sahu nebo pro stanoveni cen mimofadnych
sluzeb. Jejich hlavni vyhodou je absolutni
kontrola zakaznika, ktery dostane pravé to,
co si objedna. Jejich hlavni nevyhodou je nu-
lova motivace dodavatele ke sniZovani nakla-
da i vysoké naroky na specifikaci sluzeb
a kontrolu dodavatele na stran¢ zakaznika.

Smlouvy s pevnou cenou se vztahuji
k jednordzovym, dobfe definovatelnym pro-
jektim s pevnym rozsahem praci. Hlavni vy-
hodou oproti pfedchozimu typu smluv jsou
niZ§{ administrativni naroky na strané zékaz-
nika a preneseni Casti rizika na dodavatele.
Hlavni nevyhodou je nebezpeci, ze dodava-
tel zvysi cenu nebo snizi kvalitu sluzeb, aby
pokryl své ndkladové riziko.

priklad cilové ceny

Obr. 3. Zjednoduse-
né schéma smlouvy
s cilovou cenou

1000 000 K&

podil na Uspore T ——

<& cilova cena 5 000 000 K&
<& skute¢né naklady

poc. déleni 50:50 %
vykonnostni hlediska

bezpecnost -10 % skute¢na cena praci
ekologie -10 % 2800 000 K¢
vykon -20 %

informovanost —10 %

(otevieny ucet)
4000 000 K&

marze zisku (5 az 10 %) 400 000 K&

zajisténi pracovisté 800 000 K&

davatel chce co nejvice zaplacené prace bez
ohledu na stav zafizeni. Trendy v racionali-
zaci dodavatelskych vztahtl v udrzbé sméfu-
ji k tomu, aby jakdkoliv prace na udrzbé byla
vynakldddna ucelné a zaplacena zplsobem,
ktery ob¢ strany povaZzuji za poctivy.
Efektivni fizeni dodavatelskych vztaht

v udrzbé proto predpoklada predevsim:

O jasné definované a standardizované postu-
py vybéru dodavateld a fizeni dodavatel-
skych vztaha ve firmé,

O jasné definované a standardizované postu-
py zadéavani a kontroly provadénych praci
co do jakosti a nédkladd,

O prakticky uplatiiovanou politiku udrZovéani
a aktivniho vytvareni konkuren¢niho prostre-

Smlouvy s cilovou cenou jsou postave-
ny na specifikaci dosaZeného vysledku, ni-
koli provedenych praci. Do konstrukce ceny
je zpravidla zabudovan mechanismus moti-
vujici ke sniZovani ndkladii a déleni vznik-
lych uspor mezi zdkaznika a dodavatele.
Hlavni vyhodou tohoto typu smluv je pra-
vé motivace ke sniZovani ndkladi a potfeb-
ny prostor pro inovaci u dodavatele, ktera
toto snizovani umoZni. Dal§imi vyznamny-
mi vyhodami jsou dobra fiditelnost dodava-
tele a spole¢né sdileni rizika. Hlavni nevy-
hodou je odkazanost zdkaznika na technic-
kou a fidici zptsobilost dodavatele i moZna
ztrata duSevniho vlastnictvi ve vztahu k udr-
Zovanému zafizeni.
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Smlouvy s cilovou cenou ¢asto pokryvaji
udrzbu i provoz zafizeni a dodavatel sluzeb
je placen za disponibilitu udrzovanych zafi-
zeni, podle potfeby doplnénou o dalsi vyko-
nové ¢i kvalitativni ukazatele. Piikladem ta-
kovychto zafizeni miZe byt Cisticka odpad-
nich vod pro vyrobu, palivové hospodarstvi
¢i energetické hospodafstvi u vyrobce — jed-
noduse, takové zafizeni a sluzby, které ne-
jsou hlavni naplni ¢innosti vlastnika zafize-
ni, a ohrozeni ztratou duSevniho vlastnictvi
neni proto pro né&j kritické.

Smlouva s cilovou cenou miiZze mit rizné
alternativy. MuZe byt rovnéz dil¢i soucasti
komplexni smlouvy o outsourcingu nékte-
rych sluzeb. Udr?ba na uvedenych princi-
pech byva také soucasti tzv. vefejné-sou-
kromych partnerstvi (PPP), kdy soukromy
dodavatel financuje, pofizuje a udrZzuje za-
fizeni pro vefejné sluzby a je za to placen
v zévislosti na disponibilité tohoto zafizeni.
Prikladem je londynské metro, jehoZ obnova
a udrzba probiha z jedné tfetiny pravé uve-
denym zptisobem.

Smlouvy o poskytovani technickych slu-
Zeb jsou ramcové smlouvy s technickymi spe-
cialisty (jednotlivci, firmami, konsorcii) do-
davajicimi potiebnou odbornost pro feSeni
jednorazovych problémi pfi udrzbé zatizeni
nad ramec béZné ¢innosti a znalosti zdkazni-
ka. Tyto ramcové smlouvy stavi na dennich
honorafovych sazbich pro jednotlivé typy
specialistd. Hlavni vyhodou je snadny piistup
zdkaznika k Siroké zakladné znalosti a zkuSe-
nosti. Hlavni nevyhodou je nebezpeci ztraty
prislusného dusevniho vlastnictvi.

Pro zajimavost: Britsky poradce v ob-
lasti elektrotechniky a energetiky, byvaly
technicky manaZzer, sledoval generalni opra-
vu vyznamného ¢eského vyrobniho zafize-
ni. Ocenoval dikladnost a kvalitni technic-
ké provedeni. Po skonceni ndvStévy vSak
rezolutné prohlasil: ,,Kdekoliv jsem vidél
pracovat tymy vasich dodavateli, vzdycky
tam dva lidé pracovali a tfi postavali oko-
lo. Vase spolecnost pfitom plati ¢as vSech
péti. V. mém zdvodé bych tohle nikdy ne-
pripustil.*

Efektivni rizeni zasob

Na ,,zdsobafinu® se ve vyrobé obcas hledi
jako na popelku, dévce pro vSechno. Vyroba
a idrZba automaticky ocekavaji, Ze dany na-
hradni dil ¢i material budou vzdy po ruce a Ze
kazda soucastka presné zapadne na své mis-
to ve vyrobnim zafizeni. Ne vZdy se staraji,
kolik za to firma zaplati. Mit vzdy spravnou
soucdst na spravném misté a nevazat zbytec-
né finan¢ni prostfedky v zasobach je pritom
samo o sob¢€ kus védy i uméni.

Efektivni fizeni zasob tedy predpoklada
predevsim:

O kvalitni systém skladového hospodafstvi,

O standardizované postupy nakupu,

O vyuzivani a fizeni rozvoje konkuren¢niho
prostfedi mezi dodavateli.

Kvalitni systém skladového hospodarstvi
umoziiuje dokonalou znalost o jednotlivych
polozkach, jejich hodnoté a obratkovosti tak,
aby byla minimalizovadna hodnota a fyzicky
objem zasob na skladé, i nakladu spojenych
se skladovym hospodéfstvim (v nékterych
pripadech se napf. ukdzalo jako efektivni vy-
davat nékteré drobné pfedméty zdarma, pro-
toZe naklady na jejich evidenci presahovaly
jejich hodnotu). Soucasti systému by mély
byt i informace o preprave.

Do nédkupu dualezitych soucasti musi byt
bezprostfedné zapojeni jejich uZivatelé —
technici tak, aby zafizeni ¢i jeho komponen-
ty plnily svij ucel. Tomu zpravidla rozumi

prislusny technik spiSe nez ndkupci. Technik
odpovédny za piislusné zafizeni proto zadd
presnou identifikaci nebo popis pozadované
komponenty a zicastni se i jejiho prevzeti
od dodavatele. Néklady na pofizeni soucas-
ti jsou pak pfifazeny jeho rozpoctu na udrz-
bu zafizeni.

Standardizované postupy nakupu snizuji
administrativni naklady a riziko nevhodnych
nebo nadbyte¢nych ndkupi. Jednim ze zpi-
sobil, jak dosahnout velmi vyznamného sni-
Zeni administrativnich ndkladi i cen u stan-
dardizovanych polozek, jsou napft. elektro-
nické aukce.

Podobné jako pfi fizeni dodavatelti udrz-
bovych praci je nutno prakticky vyuzZivat
a vytvaret konkuren¢ni vztahy i mezi doda-
vateli zafizeni a jejich komponent. Jednim ze
zpUsobl je napf. vyuZivani druhovyroby, tedy
konstrukce a vyroby novych soucastek podle
starych, provadéné jinymi dodavateli nez pi-
vodnimi vyrobci zafizeni.

Pro zajimavost: Jisty inZenyr v britské
energetice byl pred 1éty povysen do funkce
vedouciho logistiky. Na tvod si — takiikajic
pro jistotu — zkusil provéfit trasy pro dopra-
vu nadrozmérnych ¢i extrémné tézkych sou-
Casti, které v energetice nejsou vyjimkou.

Ke svému zdéseni zjistil, Ze nékteré piivodni
trasy pretaly neprijezdné viadukty, jinde za-
nikly komunikace s potfebnou nosnosti a po-
dobné. Pokud by to zjistil az v okamziku, kdy
bude takova soucast naléhavé potieba, bude
to pro firmu znamenat vazné ohroZeni vyro-
by spojené se ztratami trzeb a necekanymi
vydaji. Vzal si z toho pouceni — nebezpeci
pro vyrobu muiZe ¢ihat i tam, kde ho ¢loveék
nejméné Ceka.

Opora v systému podnikového rizeni

Udrzba vyrobnich zafizeni nevisi ve vzdu-
choprazdnu. Je zfejmé, Ze jeji racionalizace

Obr. 4. Tretina
londynského
metra je re-
konstruovdna
a udrZovdna
dodavatelsky

v radmci verejné
soukromého
partnerstvi

v uvedenych zakladnich smérech musi mit
oporu v celkovém systému fizeni a kultu-
fe organizace. Za zasadni pilife lze pfitom
povaZovat:

O duaraz na finan¢ni odpovédnost vSech ma-
naZerd, véetné provozné technickych,

O dostatek rozhodovaci volnosti manazer
adekvétni jejich finan¢ni odpovédnosti,

O duasledné dodrZzované celofiremni rdmco-
vé normy a predpisy a zaroven dostatecny
prostor pro jejich uplatnéni v konkrétnich
podminkéch,

O podpora inovativniho pfistupu k feseni pro-
blémi — kultura uceni, ne hledani vinika,

O ve vztahu k vnéjSim i vnitinim dodavate-
Iim dasledna politika:

— podpory konkuren¢nich vztahl bréani-

cich vzniku dodavatelskych monopoli,

— korektnosti jednani, otevienosti a vza-

jemné davéry.

Symbolicky feceno: Je tfeba, aby byl ve
firmé& kazdy kridlem ve svém kralovstvi, at
velkém ¢i malém, aby si kralovstvi ptiméfe-
né konkurovala a pfitom navzdjem spolupra-
covala na dosaZeni firemniho zisku.

(S vyuzitim podkladii
spolecnosti PRO-SERV.)
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