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ABSTRAKT

Tato bakaléska prace analyzuje vyrobni proces ve spaleti TAJMAC-ZPS, a.s., popisu-

je rizika vyplyvajici z tohoto procesu a ohjag rekteré konkrétni ficiny téchto rizik.

Na zéklad této analyzy vzniklo &kolik navrhi a dopordeni, které by v fipadt realizace

mohly eliminovat stavajici rizika a omezit vznikik budoucich.

Klicova slova: vyrobni proces, produktivita, planovatizeni vyroby, vyrobni ma-

nagement, vyrobni rizika, Paretova analyza.

ABSTRACT

This bachelor thesis analyzes the production ppaed AIJIMAC-ZPS, a.s., describes the-

risks arising from this process and elucidates sgpeeific causes of these risks.

Based on this analysis, several proposals and menations were proposed and their

implementation could eliminate existing risks aaduce future risks.

Keywords: manufacturing process, productivity, piag, production control, production-

management, manufacturing risks, Pareto analysis.
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UvoD

Tématem moji bakaitaké prace je analyzézeni vyrobniho procesu a jeho rizik ve
spole&nosti TAJMAC-ZPS, a.s. Vyrobni proces fdanezi nejsloZitjSi oblasti sou-
stavy podnikovéhdizeni a manazerskych dovednosti. V kazdém vyrolpddniku
ma oblasftizeni vyrobniho procesu zasadni vliv na efektie#lg firmy. Dané téma
jsem si zvolil zejména proto, Ze ve jmenované &ipracuji na pozici vedouciho lo-
gistiky vyroby a chci fispivat ke zlepSovani vSech proeak, aby firma findSela
prosgch nejen zagstnandém, ale i regionu, ve kterém jiz 130 let &Sps rozviji

strojirenskou tradici.

Cilem bakal&ské prace je analyzovat vyrobni proces ve spolsti TAJMAC-ZPS,
a.s. Ktomuto &elu byly pouZzity gkteré metody uvedené v teoretickdsti. Zang-
rem prace je popsani rizikovych oblasti majici view vyrobni proces a navrhnout
budouci vychodiska. Tento navrh dopteni by ngl firmé pomoci posilit svou kon-

kurenceschopnost a zefektivnit cely proces vyroby.

Bakal&ska prace je roztena na teoretickodast a praktickowast. V teoretické
casti je zpracovana reSerse vztahujici se k proltiieenayroby a vyrobnich rizik. Je
zde definovano, co to vyroba je a jsou zde popsényé typy vyroby. Dale je zde
zmirgna produktivita, co vSe ji ovliluje a jak ji zvySovat. Je zde také popsana vyro-
ba a podnikové planovani.éhoval jsem se také vyrobnimu managementu, jeho
funkcim na uspi@dani technologického procesuaamné typytizeni. V poslednéasti

jsou zmirna nefastjSi rizika a jejich piciny, krizovétizeni a gkteré jeho metody.

Ze seznamu literatury, ktera je uvedena waagamotné prace, jsem nejvice vyuzi-
val knihu autoll Tomek G., Vavrova VRizeni vyroby, ktera obsahuje velmi rozsah-
ly popis iznych proces v planovani &izeni vyroby. DalSim vyznamnym pomocni-
kem @i zpracovani této bakatké prace mi byla publikace auidvytlacil M., Ma-
Sin 1., Dynamické zlepSovani proGeprogramy a metody pro eliminaci plytvani. A
samozejm¢ také kniha autora Zuzéka R., Krizokiéeni podniku: dokud jeSteni

krize.

V prakticke ¢asti jsem provedl analyzu vyrobniho procesu spmisti TAJMAC-
ZPS, a.s. Krom strueného pedstaveni firmy se zdeénuji analyze procesu planova-

ni, fizeni vyroby. Dale zde popisuji vlivy #pobujici vyrobni rizika. Znfiuji se
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hlavre o kratkych terminech pro dodani finalniho vyrobkizicich spojenych
s dodavkou vstupniho materialu¢nji se také nedostatikn v planovani aizeni
vyroby, zapicinéné absenci néstroje pro kapacitni planovani a nizektivitou
vyrobnich zdraj, predevSim zdrdj v podol& strojnich z&zeni, ale zmiuji zde i

lidské zdroje.

V zawru bakaléské prace formuluji vychodiska vyplyvajici z tétmadyzy a navrhuji
doporweni pro firmu TAJMAC-ZPS, a.s., které byimnveést ke zvySeni efektivniho
vyuzivani strojnich Zé&eni, ke zkraceni fibéznych dob a ke zvySeni konkurence-

schopnosti.
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1 VYROBA

Definici vyrobniho procesu existuje cdi#da, podle naseho nazoru jde jako nejjed-

nodussi, vybrat tato definice:

Vyroba gredstavuje jednu ze zakladnich hodnototvornych fupkdniku. Pedsta-
vuje propojeni odbytového a nakupniho trhu. Vysiymby, jako produkt ueny
pro trh, je feba chapat i z hlediska Zivotniho prestii. Ochrana Zivotniho praéstli

predstavuje vyznamnou konkukgr schopnost podniku. [1]

Z toho vyplyva, Zze Vyrobni Usekigdstavuje ve vyrobnim podniku oblast, kde do-
chazi k realizaci ukél vyrobniho programu a poskytovanych sluzeb. Vycketin

je predevsim odératelsky trh a z ¢ho vyplyvajici ukoly jak pro strategii, tak taktiku
¢i vlastni operativu. Na druhé steajsou ukoly realizovany jako vyslednice vSech
faktoni, které podnik musi pro vyrobu zajistit na dpatcich trzich, @jiz jde o ka-
pital, pracovni silu, materi& sluzby. Vedle toho je pak &ujicim faktorem vlastni
kapacita podniku, kterd je ve své primarni paddhina kapitalovymi (z hlediska

koncepce) i okamzitymi (z hlediska operativy) moginai. [1]
DalSi z mnoha pohlédna vyrobni proces Ize prezentovat také timtissepem:

Vyrobou rozumime proces vytkeni vyrobki ¢i sluzeb progednictvim nasazeni
pracovni sily, technickych prastlki, materialu, sluZzeb i informaci s ohledem na

technologické podminky a pravidla jednani, jakeadialré etické normy. [1]

1.1 Typy vyroby

Vyrobni procesy se neustale podnikatelsidnimpizpusobuji se¢im dal narongj-
Sim a@ekavanim zakaznik Podniky, které poskytuji zakaziiik kvalitni vyrobky a
sluzby efektiviji nez jejich konkurenti, budou prosperovat, tyabst zaniknou. Je
samozejme, Ze vSechny podniky dneSniho globalnih&gaswmuseji poskytovat z4-
kaznikim kvalitu sstové tidy. To znamena dodavat vyrobky s rostaaciou sluzeb

a \Las.

Na zpisob organizovani vyroby ma zasadni vliv stufggi standardizace neboli roz-

sah jejiho vystupu. E¥eme se setkat s unikatni produkci, jakou jerikbgal vesmir-
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na sonda a pivovar na jedné stranna druhé stranieba proces hromadné vyroby
Srouln. Za giklad produktivni velkosériové vyroby byva povaZzosavyroba auto-

mobili — kolébka managementu.

Obecrt se rozeznavajityti typy vyrob:

1.1.1 Projekt (Project)

Je to mnoZina vyrobnichinnosti snéfujici k dosazeni unikatniho vyrobniho cile.
Dnesni projekty obvykle mivaji SirSi rozsah unikértinnosti. Rikladem niize byt
VyVvoj hoveho vyrobku, instalace pruzné vyrobni yingies€hovani slozitého vyrob-
niho z#&izeni z jedné haly do druhé atd. Sgolemi prvkem vSech projektje regu-
lovany ¢casovy ramec, pevny gatek a konec praci. i&enim vyrobnich projektse

setkAvameim dalcastji a tento trend bude jistdale pokraovat.

1.1.2 Kusova vyroba (Unit/Batch production)

Produkuje utity typ riznych vyrobk v malych mnoZstvich. Vyrobky se liSi dle z&-
kaznikovy specifikace pib. Kusova vyroba jeétSinou spojena s technologickym
uspdadanim vyrobniho procesu (Job shogjkledem je zavod provéjici generalni

opravy brusek nebo vyroba letadel.

1.1.3 Sériova (opakovana) vyroba (Repetitive production)

Je to produkce jednoho nebékolika podobnych vyrobisluzeb. Pokrély stupei
aplikované standardizace uniofe dosahnout ztaého stup# efektivnosti. Sériova
vyroba dneska je charakteristickd nasazeniitéino p@&tu specializovaného #ae-

ni, wetns dilci pruzné automatizace.

1.1.4 Hromadna vyroba (Continuous processing)

Je vyuzivani pro vyrobu uniformnich vyrdbla sluzeb. Siroka aplikace unifikace
skute&né umoziuje dosahnout nejvyssiho stdpefektivnosti. Hromadna vyroba je

charakteristicka f@dnetnym uspsadanim vyrobniho procesu (Flow shop). Typic-
kym vyrobnim z&izenim je montazni linka s nasazenim vysoce spemi@ného

zaizeni a automatizace. [2]
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DalSi vyznamné vyrobni systémy, které vynalezl Bdrord, jsou dodnes vt ve

vSech moznych vyrobach &a.

Dopravni pas, na kterém se vyrobky pohybovaly pmatb procesem. Pracéigha-

zela k zaskolenymethikam.

Délba prace, kdy é&nici obhospodi#vali pouze jeden krok pracovni posloupnosti.
Vznikala pracovidt, na kterych jednotlivi pracovnici providmontaz utitych cel-
ku, jako byl motor nebo podvozek. Ford zvysil efektivrozbitim pracovnich sek-

venci do jednoduchych, opakovanych dkalrozlozil tyto ukoly podél vyrobni linky.
[2]

1.2 Produktivita

1.2.1 Produktivita prace

PrestoZze jde o souhrn mnoha procesnich disciplinugioke se o co nejjednoduseji

definici tohoto pojmu:

Produktivita jakékoliv operace ve vyrobnim procesurovna podilu vystupu a prace
nutné k jeho dosazeni. Z toho j@jmé, Ze jednou z cest, jak zvysit produktivitu, je
délat vSe co doposud, aleldt to rychleji. Toho Ize dosahnout reorganizacicpw-
niho prostoru nebo i pouhym zvySenim Usili. Vlagitdice se tedy nezmi, pouze se
zavedou zfisoby, jak ji @lat rychleji — ve vyrobnim procesu probiha véoenosti za
jednu pracovni hodinu a z&stnance. ProtoZe vystup z vyrobniho procesu jériyn

¢innostem, které v ni probihaji, je dosahovano Wwssiykonu za hodinu.

Existuje ale i jiny zfsob zvySeni produktivity. Lze zmit podstatu vykonavané pra-
ce. Tedy to, co sedth, nikoli jak rychle se toda. Casto je nutné zvysit panvy-
stupu kéinnostem, a tim zvysit vystupy, i kdyZ intenzitége fistane stejna — jed-

noduSe podle hesla ,pracuj lépe, nikoli vice". [4]

1.2.2 ZvySovani produktivity

Jednou z cest, je efektivni vyuziti zdrdpk, Ze je moznéipstejné spdehb: produ-
kovat vice vyrobl nebo poskytnout vice sluzeb. DalSi mozZnosti jelg@aispodniku

diky odstraaovani internich probléinnebo také dosazenétgiho zisku diky snize-
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nym nakladm. MoZnosti je také poskytnout vysSi mzdy pracomila zvySit tak

jejich spokojenost a Zivotni Uroke

Domnivame se, Ze zmy ve prospch vysoké produktivity je prakticky mozné pro-
sazovat i realizovat v ditém kratkodobém i gtdredobémcéasovém horizontu. Na
druhé straé viak plati, Ze jejich vlastni zahgjeni neni g@pontanni, ale vyZaduje
urcité ,, spouskci sily”, které vlastni proces zm odstartuji. Mezi tyto hlavni sily
muzeme z#adit tvrdou konkurenci, Zadajiciho zakaznika, noggkovany start pod-

niku, rozhodnutteditele nebo fedstavenstva spaleosti a nutnost snizit naklady.

Snaha udrzet konkurenceschopnost a sgraeagovat na ,dynamiku” trhu vede
podniky k vyuzivani nejmodegsich metod, nastrdja strategii p vSech jejich akti-
vitach. Vedle novych technologii, vyrobkovych ima¥, zkracovani doby vyvoje
vyrobku apod. vyuZzivaji podniky i programové zlegp&oi proces. Ty jim umoziuji
posunout produktivitu na takovou Urdiyektera zajisuje pozadovany podil na trhu.
Alternativou k tomuto postoji je Ihostejnost k pubdivité a nasledujici ztrata kon-

takti, ktera niize skowit trvalou ztratou trhu. [5]

Dosahovany stugieproduktivity vyrobnich systétnnagiklad nasich strojirenskych
podniki je wv&tSinou neob§ejré nizky ve srovnani se &em. Eliminace vysokych

ztrat produktivity vyZaduje, aby se vyrobni mariastali opravdovymi podnikateli

na svych pracovistich, podobiako jimi jsou jejich kolegové v Japonsku, USA,
Némecku a jinde. Musime lidi n&it 0 své praci neustalergmyslet. Jak ji I1ze dal

zdokonalit? To, co&dame dnes, musi byt mnohem rychlejsi, kvégha asporysi,

nez tomu bylo ¥era. [2]

1.2.3 Vlivy na produktivitu

Produktivita je pimo i negimo ovliviiovana celym spektrem fakfowné i mimo
podnik. Pati mezi r¢ nagiklad pracovni postupy a metody, kvalita strojniatize-
ni, vyuzivani kapitalu, uroveschopnosti pracovni sily, systém hodnoceni a¢adm
vani, trové metod pémyslového inZenyrstvi, stav infrastruktury nebovstarodni-

ho hospodéstvi a ekonomiky.

Toto je vSak jenom neuplny ¥t faktofi, které mohou produktivitu ovlivnit. Vedle
nich existuje je$t mnoho dalSich vlitr, které mohou byt v tom nejobegsim pohle-

du roztidény do dvou hlavnich skupin — fyzikalni¢hpsychologickych.



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 16

Fyzikalnimi vlivy v tomto pipadt rozumime fyzikalni faktory, které mohou produk-
tivitu ovlivnit, zahrnujeme sem n#aptechnologické a materialové aspekty prdces
vyuzivanicasuéi kapitalu apod. Psychologickymi faktory rozuminsinou modely
chovani zamsstnand, které ovlivauji produktivitu minimalg stejré velkou nérou

jako faktory fyzikalni.

Primysloveé inZzenyrstvi, jakoici obor v oblasti zvySovani produktivity, raddje
jednotlivé vlivy docétyi zakladnich faktar ovliviujicich produktivitu. Mezi tyto za-
kladni faktory, které umdaitiji praimyslovym inZenyitm nejen dofe analyzovat Uro-
ven dosazené produktivity, ale i hledatlpzitosti pro jejich zvySeni, pat mira uziti
(U — utilization), Mira vykonu (P-performace), Mikaality (Q — quality) a Urovie
metod (M — methods). [5]
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2 VYROBNI PROCES

V té to kapitole se pokusime definovat pojem, kieaygedchozi kapitolu navazuje,
piesrEji feceno se bez ni Zadna vyroba neobejde a tim je vinodoo produéni

proces.

Produkni procesy v kazdém podniku se mohddit dvéma zmisoby. V rékterych
odwtvich je obvykla vyroba podle objednavek. Jednselio koupi pohovky, pak je
nutné pgitat s tim, Ze nebude-li moci zakaznik koupithmp vystaveny kus, bude
muset delSi dobtekat. Nabytkéska firma vyrabi podle objednavek. Kdyz zjisti, co
zékaznik pozaduje, gadi podnik objednavku do mezery ve svém vyrobniotgsu
na dané obdobi a poZzadované zbozi vyrobi. Budejidnat o nové auto a nekoupi-
li jej zakaznik pimo z vystavni sk stane se totéz. Vyrobni podnikizv

v pozadované bagva s Zzadanym vybavenim dodd, ale zakaznik budetmekat.

[4]

Pokud konkurence v oboru vyroby pohovek zhotovjngteyrobek doctyt tydnd,
zatimco fivodni vyrobce pdebujedtyfi mésice, pak ufité nebude mit mnoho za-
kazniki. Ackoli snahou vyrobce je vyrébpodle objednavek, aby zkratihs dodani,
bude muset pouzit jiny apob planovani vyroby. Druhym &gpobemiizeni vyroby je
vyroba podle odhadcili na zaklad o¢ekavani budoucich objednavek. V tomtd p
padt vyrobceridi svoucinnost podle odvodnéinych gedpoklad realizace utitych

vyrobki v uktitém ¢ase. [4]

2.1 Vyrobni procesy a logistika

Vyrobni planovani jako jedna z funkci managemenéupmdnikatelské poslani a cil,
ze kterého plynou vyrobni tkoly. Proto musi byekq tvorls angaZzovano vrcholovée
fizeni podniku. Top management bglmit jasnou podnikatelskou vizi, ktera vy-
chazi z hlubokych ekonomickych analyz a je pgdea pravnimi a technickymi zna-
lostmi v oblasti fisobnosti podniku. Vrcholové vedenicuje ukoly souhrnného vy-
robniho planovani v oblastech Ur@vpracovnich sil, udrzovani rovh@mého vy-
konu daného druhu vyroby, hledani a uspokojeniguta stupa uziti vSech zdro-
ju. [4]
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Po schvéleni souhrnného vyrobniho planui@bd peélivé rozepsat pracovni sily,
pridélit jim odpovidajici mnoZzstvi prace, distribuovabgebu materialu, rozpracovat
plan tak, aby byly spkmy kaZzdodenni pé¢by vyrobniho procesu. Sestavuje se hlav-
ni ¢asovy rozvrh (Master Schedule MPS), ktery rozvrimpeZzstvi vyrabnych jed-
notek aieSi synchronizaci vyroby &sovému horizontu 6 — 8 tyinSowasre se
tvori také hruby kapacitni plan (Rough-cup capacityplatery zarduje kapacitni
proveditelnost hlavnihdasového rozvrhu. @asti planu jsou potom vychodisky k

detailnimu kratkodobému planovani. [4]

2.1.1 Podnikové vyrobni planovani

Podnikové vyrobni planovani (MPP — Master Producidan, hlavni vyrobni plan),
pro ktery se také pouziva americky termin Masted®ction Schedule (MPS, hlavni
vyrobni rozvrh), je vysledkem isdrédobého vyrobniho planovani. Je chapan jako
planovaci Urovie mezi strategickym a operativnim planovanim nelstidieé plano-
vani. Sodasre je

i vychodiskem pro operativni planovani prvotnéaimosti podniku a to prodejizeni

kapacit, vyroby a nakupu. de zahrnovat tyto metody.

Porovnani prognoz prodejpravépodobrd jiz casté&né pokrytych zakazkami, s dis-
ponibilnimi kapacitami a to pracovnich sil, str@ zd&izeni, kritickych materialo-

vych prvk.

Porovnani poptavky s nabidkou, dagig o poZadavky na urovaluzeb zakazntim

a dalSimi vykonnymi poZzadavky, musi vést k vyvahengale pedevsim realistic-
kéemu a tim

i splnitelnému hlavnimu vyrobnimu planu a hrubérapdcitnimu planu (Rough Cut
Capacity Plan — RCCP).

Trvala aktualizace tohoto planu, zohlédim zpozdni, predstihi a aktualnostini z
MPP dilezity komunik&ni nastroj a pomaha celé organizaititfpedani dohody, ip
sjednocovani nazora snaze wkledrg jit za stejnym cilem, takzvana ,cesta rovnani

CNT

nosi.

Planovani kratkodabaz stedrédobs, priblizné 12 az 24krat za rok s planovacim
horizontem od 6 az 24 dwiai a s rozliSovanymi Useky od jednoho tydne do jednoh

mesice, pipadre ctvrtleti.
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Koneiné slouzici jako voditko a podpora pro planové pitypazejména pokud jde o

mnoZzstvi éekavaného vyvoje a jako posledidekavani v pibehu roku. [4]

2.1.2 Faktory vyroby a rizeni vyroby

Pti analyze vyroby a jejih&izeni by ndly byt zkoumany pedevsim nasledujici fakto-
ry a kritéria utujici vyvoj v dané oblasti. Urovievyrobnich nékladl ve srovnani s
néklady konkurence, dalSimi kritérii jsou dostatest vyrobnich kapacit z hlediska
uspokojovani trzni poptavky, pruznost neboli fléid vyroby z hlediska pozadaik
zé&kaznik, spolehlivost a stabilita vyrobnich systiérhospodarnost aiinnost vyuzi-

ti vyrobniho z&zeni, hospodarnost vyuziti energii, surovin a fmslart, dostupnost
energii, surovin a polotovar vyrobnich z#izeni a nfgdi, umisini vnitropodniko-
vych jednotek, hospodarnost annost systémuizeni zasob, hospodarnost @nd
nost proces fizeni vyroby ¥etrg fizeni kvality, hospodarnost &ianost technické

obsluhy vyroby. [3]

Velmi dilezitym aspektem se stava flexibilita vyrdbenéiend nagiklad ¢asem, v
némz je vyrobce schopen uspokojit poptavku p&itém vyrobku. V minulosti jed-
nozn&né prevladal nazor, prosazujici efektivnost predhictvim ekonomiky velké-
ho rozsahu (economies of scale), coz bylivpdiiovano tim, Ze velky rozsah vyroby
snizuje jednotkové naklady. &evé hospod&tvi se vSak zemilo, zesilila mezina-
rodni konkurence, technologické &my zkracuji Zivotni cyklus vyrohk vyrobky
zastaravaji tive, nez se @ekavalo. To vSe Zsobuje ¢Zkosti zejména velkymgz-
kopadnym a febyrokratizovanym podniin s neefektivnim vyuzivanim jejich vy-
robnich kapacit. Mnohathto podniki se stdva konkurence neschopnyméina se
hovait o ne ekonomice velkého rozsahu (diseconomiescafe). Velké komplexy
z&inaji byt nahrazovany novymi, mensimi, které s&shwt vice flexibilni a elimi-
nuji zbyt&ny administrativni aparat. Neznamena to vSak, #éleaneexistuji podni-

Ky, zakladajici své konkureni vyhody na vyuZziti ekonomiky velkého rozsahu. [3]
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2.2 Faktory podnikovych a pracovni zdroji

Nasledujici faktory a kritéria mohou velmi vyr&zovlivnit konkurerni vyhody
podniku, a proto musi ro¥a byt pedmétem analyzy. Zejménaginnost organizéni
struktury, pracovni klima a kultura podniku, jejisbulad s firemni strategii, velikost
podniku v ramci oboru,detrg posouzeni velikosti vystupz hlediska optima vyrob-
nich naklad. Uginnost struktury a prace $tabnich utvaodniku, zkusenosti a moti-
vaceftidicich pracovnik a jejich schopnost pracovat jako tym, kvalita Zamand,
vztahy s odbory, hospodarnost@ninost personalni a socialni politiky¢ianost sys-

tému strategickéhfizeni, nebo takédinnost inform&niho systému. [3]
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3 MANAGEMENT

Nemért dulezitym faktorem pro efektivni fungovani vyrobniphoces je spravné

nastaveni managementu.

Obsah a funkce managementu vyroby nejsou jeditazriané pro jakykoliv vyrob-
ni podnik. Pedevsim jsou rozdilné podle typologie podniktera niize mit velmi
rozsahly poet charakteristik, jak bude uvedeno dale HalpSném mist Presto Ize
vychazet z jedné soustavy zakladnick eilhastraj managementu vyroby, které jsou

dany podstatou a cili ekonomiky vyrobniho proc¢sp.

Nastroje manaZerského vedeni jsou: stanovehi mié&novani, rozhodovani, organi-
zace a kontrola, to natke &inn¢ fungovat bez komunikace, kteréedstavuje jednu
Z nejdilezitéjSich ¢astitizeni. VSechny tato nastroje se navzajem propajdpphu-

ji.

Komunikaci rozumime komunikaci mezi fambnymi a potizenymi, steji tak jako
mezi nadizenymici podiizenymi na stejné drovni. Komunikaci v SirSim sleways-
lu rozumime formy uklddéni Ukiol jejich kontroly, motivace, ffjimani gripominek
spolupracovnik, vytvaeni vzajemneho konsensu, delegovani pravomociaieyy

prostoil pro samostatné ivci rozhodovani atp. [1]

3.1 Vyrobni management

Funkce a obsah managementu vyrobniho procesu fhuwazany na typologii pod-
nika, kterd mize mit velmi rozsahly get charakteristik. #sto Ize vychazet ze sou-
stavy zakladnich dila nastraj managementu vyrobnich proaegteré jsou utova-
ny podstatou a cili ekonomiky vyrobniho procesustlid vyrobu chapeme jako pro-
ces, ktery fidava v ptibehu transformace ke zdfon piidanou hodnotu a tim vytyia
pozadované produkty, vyrobky sluzby pro zakaznikyi trhy, pak je nezbytné z
hlediska podnikového hospaddévi zajistit ekonomicky optimalni vyrobni proces.
Plati zde zakladni princip hospddai — optimalni vztah ke zhodnoceni vsiug
tohoto zorného Uhlu management vyrobpye zasadni pozornost podminkam exis-
tence a usfgnosti vyrobniho procesu, zejména kwaktyrobniho managementu a
které je dané vzdanim, arovni informaci a #igobilosti k jejich zpracovani, podilem

podnikového kapitalu pro vyrobni proces a dalSirativanimi cili, dale stupni roz-
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voje techniky a technologie, finamim moznostem podniku, omezenim wipenici
vyuzivani produknich faktofi, vykonim pracovni sily a vyrobnich #aeni a to kva-
litativnim, kvantitativnim atasovym omezenim a také vlivu okoli, beapastnim

piedpisim, ochrag Zivotniho prostdi, legislativnim fedpigim apod.

3.1.1 Dlouhodoba filozofie vyrobniho procesu

Management ma obegmizny rozsah z hlediska vySe pohledutiznou problema-
tiku. Z toho je odvozenaizna Urové tizeni z hledisk&asu, ta se rozliSuje na strate-

gickou Urove, taktickou Urove, operativni Urovie.

Podivame-li se na tuto problematiku detgilnpak je moZné charakterizovat strate-
gicky management vyrobniho procesu jako nalézainjpcd systém vykoi podnika-
telského subjektu a vytveni a udrzovani konkurenceschopného vyrobniho pwoae
tim i transformaniho procesu a vysledkvystupi z né. V ramci taktického ma-
nagementu vyrobniho procesu se jedna o rozhodrzdsadni palétprodukfi, vy-
robki ¢i vykoni. Zajis€ni Zzadouciho potencialu a organizace vyrobnihcéayst V
oblasti operativniho managementu vyrobniho progésw optimalni nasazeni exis-
tujiciho vyrobniho systému plynulych materialovytoka fizenych logistickou kon-

cepci, aby byl zajigh hospodarny vykon z hlediskasu a naklail [4]

Vyrobni management proSel v poslednich desitkécheles\teé obrovskymi zngna-
mi kvality. Vidime to v supermarketech i ve vyrotimiprocesech, kde tiione nové
zbozi, etné souvisejicich sluzeb. Na provozni a vyrobni manseye kazdodenn
narazime v nemocnicich, kulturnich domech, gojsach, bankach i statnich insti-
tucich. V3ude narazime na |éfientie fizené operace, spojené s produkci.ddsp
zvladnuti produknich ¢innosti vyZaduje spra¢nodhadnout poptavku, rozvrhnout
praci, fidit realiz&ni personal i kvalitu praci. Tlak mezinar@édimznavanych standar-
du pobizi ¥tSinu naSich provoznich a vyrobnich manaiépe zvladat slozité situa-

ce s mnohemadisi kreativitou. [2]

Vyrobni management jako odborn& disciplina méa s&tgy Uvodem 20. stoleti.
Souvisi s industrializaci, velkym rozvojem kvalitproduktivity, s niZz management
pretvail stary st v moderni. A tak vyrobni management spolehpati do dnesni

Siroké rodiny manazerskychiquneta. [2]
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3.1.2 Funkce managementu

Obsah a funkce managementu prashikh proces nejsou jednozriaé dané pro
jakykoliv vyrobni podnik. LiSi sefpdevsim podle typologie podniku, kteréza mit
velmi rozsahly vyet charakteristik. f&sto je mozné vychazet z jedné soustavy za-
kladnich citi a nastraj managementu vyroby, které jsou dany podstatoleaekd-
nomiky vyrobniho procesu. Vychazime-li z modernnéepce podnikani spjaté s
uplatrénim principi marketingu, dochazime k poznéni, Ze moderni posiméZici se

0 maximalni pizpisobivost patbam zakaznika trhu a o nabidnuti konkurew
schopnychieSeni poZzadawkuZivatefi, musi disponovat modernim vyrobnim Use-
kem, vyznaujici se rychlou pzpasobivosti, co se tyka kapacity a kvality a saieez
jm¢ takécasu a tim i naklad

Modernitizeny vyrobni podnik — World Class Manufacturingedy vyZzaduje vyro-
bu, kapacita vyhovujici dle poZzadavkinZzenyringu, dale vyrobu s fungujici logisti-
kou pro realizaci pozadawkzakaznika v celém logistickérretzci, vybavenou
vhodnou, tedy efektivni technologii, schopnou tijmZadovanou jakost, ot&anou
neustalému sniZzovani vyrobnich nakiasrganizovanou tak, aby byla zafisa po-
ttebn& pizpasobivost, zaji&nou vyrobnimi faktory na pozadované urovni, v poZa-
dované kvali& a v pozadovaném mnozstvi a vyrobni logistikou,awgmou pracov-
niky s nalezitou kvalifikaci, dosahujici poZadovamévre produktivity, a také ino-

vativni v komplexnim smyslu tohoto terminu. [4]

V bohaté manazerské literé&tulze najit mnoho definic, které odpovidaji z#emi
autora. V roce 1979 prezident Americké asoctmeni (AMA) pouzil definici: ,, Ri-
zeni je dosahovankei prostednictvim prace jinych lidi.'Sowasna nejpouzivajsi
definice této organizace zniRizeni je prace, i které s jinymi lidmi a jejich pro-

strednictvim dosahujeme &ibrganizace i jejicklleni.” [2]

3.2 Usparadani

Rozhodnuti o usgédani vyrobniho procesu jsou v podniku vzdy velganamna,
rizikova a obavana zéitzasadnich w/odi, za prvé, mohou vyvolat podstatné inves-
tice a znang tvarci asili rozhodovatél, za druhé vyzaduji smysl pro strategiiegh
stavivost, odvahu a podporu mnoha lidi, aie#i tnaji velky vliv na naklady a efek-

tivnost, které v z&hovém obdobi narostou.
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Tyto divody @rinaSeji nutnost neustalého zlepSovani.

Duvodem poteby neustalého zlepSovani usgani vyrobniho procesu je technicky
pokrok, ktery vSe neustale zdokonaluje. Jsmigley zmen v pouzivanych materia-
lech, tidicich systémech, strojich a doprovodnérfizami, technologiich a nastrojich.

M¢éni se celé konkureéni prostedi.

Protoze Zijeme v prasdi omezenych zdnbja deficitu kapitalu, mamectdinou na

mysli sice diti zmeny uspd@adani vyrobnich procésale zato promyslené. Reba

zmen zpravidla byva vyvolana malou efektivitou dosavadyroby, to znamena vy-
sokymi néklady, uzkymi misty, déle poruchami vyribntoki, zmeénami konstrukce
zastaralych vyrobka sluzeb, zava@tim novych vyrobk a sluzeb, zgnami rozsahu
vystupu nebo zémami jeho skladby, modernizaci vyrobnihdizani a technologii,
ekologickymi a legislativnimi poZzadavky, ale tal@zhytnymi znénami v organizaci

prace.

Mezi zakladni typy usgé@dani vyrobniho procesu v celénm¢tvpati: prednetné
uspdéadani, technologické usfgmani a pevné usfaani projektu. Tato usfadani

se vcisté podob vyskytuji Zidka. V praxi spiS najdemézané kombinace. [2]

3.2.1 Predmétné usparadani (product layout)

Je zaloZeno na maximalni standardizaci vydoakhlavié standardizaci pracovnich
operaci. Cilem igdmétného usptadavani je dosazeni hladkého, rychlého a mohut-
ného toku vyrobk. Tedy gesré toho, co pdebujeme. Na jedné nebekolika vy-
robnich polozkach jsou postupma sebou provédy vSechny pdiebné technologic-

ké operace. Tok materialu a polotavdayva pevny. Mluvime o vyrobnich linkach.
Ekonomickym vysledkem jsou velmi nizké vyrobni rakl a vysok& konkurence-
schopnost, avSak zaqupokladu zajighého odbytu. [2]

Vyhody predmeétného uspiadani jsou, Ze umdaije velmi efektivni vyrobu, diky
nizkym kusovym vyrobnim naklach dokaze generovat penize na investice do tech-
nického rozvoje, S#tnaklady na Skoleni lidifpvysoké kvalig prace, pinasi nizké
materialové naklady vyrobkiRizeni toku materialu je plynulé, vede k vysoké anga
Zovanosti lidi i z#&zeni, podporuje funkci podnikatelského zam nevyzaduje
zvlastni naroky disperskéhaizeni, podporuje automatizaci rutinni@hnosti, a to

Ucetnictvi,¥izeni zasob atd.
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Prednttné uspsadani ma ovSem i své nevyhody, jakofiidpd, Ze jednotvarnost
prace nize vést k otugosti, malo kvalifikovany obsluzny personal, ktgeyslal
motivovan k udrzb zaizeni a kvali vystupu, systému @iZe chylst pruznost pi
zmenach, zejména rozsahu vyroby, konstrukci vyrobkadapsystém ma tendenci se
hroutit @i poruchach¢i absencich materialu i lidi, vyrobni systém je ladky na

preventivnich opravach.

3.2.2 Technologické uspdadani (Process layout)

Na rozdil od pedmétného lépe zvladaiznost vyrobnich poZzadatrtkUmoziuje im-
provizace. Vyrobni tok prochazi a#ldnymi specializovanymi pracovisti, v nichz
jsou realizovany podobné druhyinnosti (pracoviét soustruld, obrazeéek, lisi
apod.) Cesta vyrobku vyrobnou neni remé a vyZzaduje transportni vozikiepra-
vujici davky vyrobk. Mnozstvi gepravované vyrobni davky je dano technickymi
podminkami funkce vyrobniho #aeni, gedevsim sézovanim a ekonomikou funk-

ci. Roli hraje frekvence zakazek a naklady skladaJz]

U technologického uspadani spdtijeme hlavni vyhody v tom, Ze umaje uspo-
kojit Sirokou Skalu vyrobnich pozadaykneni tak choulostivé na vypadky vyroby
z titulu poruch z#izeni, je univerzak)si, flexibilngjSi a még nakladné na pezeni i

udrzbu.

3.3 Typy rizeni

V této kapitole bych ckt popsat zakladni rozdily mezi taktickym, operatana

strategickynyizenim.

Jednotlivé Urovatizeni na sebe hierarchicky navazuji. To znamenae 48i ede-
v8im z hledisek miry kompetenci a odpdwosti @i stanovovani cil, ukoli a jejich
realizace. Strategicka uraveircuje cile a ukoly taktické urovni, ktera jéegmasi do
arovre operativni. Vyznamné rozdily jsou idasovych horizontech realizacetcd
feSeni probléiin jimiz se jednotlivé drowhiizeni zabyvaji. Zatim co se ve strategic-
kém fizeni téndt vZzdy uvazuje o letech, v operativni se zpraviédnp o dny, ii-

padr i kratSicasové jednotky.

Strategicka rozhodovani, na rozdil od rozhodovaskytujicich se v taktick& ope-

rativni Urovni, ¥tSinou doprovazeji neopakovatelné unikatni jevytaase. Jejich
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vyskyt a ptibeh v budoucnu je velmi obtizné&gqalvidat i pro velmi zkuSené manaze-
ry. Strategicka rozhodovani jsou proto vésrpovazovana za Spatstrukturovana,
jejich feSeni jsou zaloZzendqulevSim na intuici, nelze je formalizovat. Podst&tst
informaci pro strategicka rozhodovartichazi z externich a z neformalnich zdroj
informaci. Strategicka rozhodovani jseasto uskut&ovana mimo formalni pro-
sttedi organizace, kdy formalni inforird zdroje nemusi byt dostupriéeseni stra-
tegickych rozhodovani jsotasto divérna, gistupy kieSeni strategickych problém

piedstavuji osobni know-how top manaizgB8]

s

3.3.1 Strategickérizeni

Rizeni na vrcholové Grovni méa strategicky charaks¢mnovuje zakladni zateni
podniku, jeho koncepci. Zabyva se hlawn¢enim a hodnocenim novychiciNové
cile a strategie mohou byt diskutabilni a spormétgie zkuSenosti tykajici se reali-
zace &chto cili jsou ¥tSinou minimalni. Tyto cile vSak maji celopodnikowznam
a platnost. Proto maji mitdici pracovnici celopodnikovy rozhled a maji bgieato-
vani zejména na okoli firmy. DosaZeniucjé mozno hodnotit aZz s dalSiktasovym

odstupem.

Strategické podnikové i vyrobni planovani hrajeéddiou roli v dosazeni souladu
mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cilkizeni zanstené pevazr na dosahovani
béZné hotovosti, na seasny podil na trhu a na nejblizsi vynosy, byva tskiova-
no na ukor cil dlouhodobych. ¥nuji-li manazé& veskeré asili pléni nejblizSich

ukola, pak riskuji, Ze dovedou svoiji firmu ke stagnapioaléze k zahub

Skodlivé je také jednostranné z&eni na dlouhodobé cile. Organizace investujici
nerozvaza do dlouhodobého rozvoje véekavani budoucich vynbsse mohou
shadno stat finameé nestabilnimi a neschopnymi finak zabezpé&ovat zdroje pro

béZné vyrobni aktivity a plnit kratkodobé fingri zavazky.

Dobre fizena organizace se vyzuge dokonalym propojenim strategického a opera-
tivniho i taktického planovani na v3etildicich urovnich. Je vSak logické, Ze zam

feni jednotlivych opegmich plarni se lisi. [4]
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3.3.2 Taktické rizeni

Stredni management realizuje taktickeeni, stanovuje konkrétni postupy a pro-
sttedky vedouci k realizaci podnikové strategie, mmohiatenziviEji jsou v této
souvislosti sledovany kvantitativni cile. Tyto cjg®u odvozeny od vytwenych cit
vysSich Urovni. Cile jsouiedevSim ovliviovany zkuSenosti s minulym vyvojem a
jsou zadavany formou subtia @irazovany jednotlivym fundnim jednotkam. Proto
jsoufidici pracovnici Uzce spojeni se svou funkéipadré profesi. Je @leZité rychlé
hodnoceni, proto jsou vysledkidici prace hodnoceny bezpr@sire ¢i okamzi€ po

dosazeni, neb&i nedosazeni ail

3.3.3 Operativni Fizeni

~ v s

Jde ofizeni na nejnizSi Urovnifedstavujici konkrétni a detaildizeni vybrané ob-
lasti v kratkémcasovém horizontu. Z vybranych oblasti jdeiité pabéznétizeni
vynodi, ndkladi, zisku, gijmu, vydaj a cash flow, zajighi pribéZné solventnosti a
likvidity, ptimérené vySe a struktury zasob, pohledavek. Jde tddynkrétni a de-
tailni fizeni v kratkéntasovém horizontu, nastrojem jsou operativni vniichpkové
plany a nastroje vnitropodnikovétitzeni, které jsou séhovany k co nejefektiw-
$imu vyuziti zdraj podniku a jeho likvidity. Ukolem j&izeni vynod, piijmi, na-
kladi, vydajn a zisku, kalkulace vyrolika vykori, planovani polozek v rozvaze.
Toho Ize dosahnougmito nastroji: normy, limity, kalkulace nakladrozpdty na-
kladovych stedisek, planovany vykaz zigla ztrat, peézni plan, plan likvidity, pla-

novana rozvaha.
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4 VYROBNI RIZIKA

V piedchozich kapitolach jsme se zabyvali popisem iiopedilejicich se na ideal-
nim pribéhu vyroby. Neméa dulezité, podle naSeho nazoru i@Sit vSechny ficiny,
kvili kterym je tento proces ohrozZen’, @z teoreticky, nebo se jiz naznaldkterych

rizik objevuji v praxi.

4.1 P¥iginy

- Globalni konkurence

Obrovsky naiist celos¥tové konkurence, ktery vznikl prakticky z roku rekrRoz-
pad vychodnich tilna vinou toho nedostatek finarich prostedki na investice do

vyroby. Nedostatek ,internacionalnich manazer

- Deficit vyrobnich strategii

Podniky s piliS Sirokym sortimentem zastaralych strojirenskyghobki. Mala spe-
cializace brani prosazeni vyssi produktivity. Nexzyré znalosti a malo odvazné za-
mery vlastniki, zpisobené&asto ilis Sirokym zakrem. Zn&nou roli zde také hraje

nedostatény diraz ve skuténém prosazovani odvaznych vyrobnich strategii.

- Totalni Fizeni kvality (TQM)

Mnoho firem certifikovalo stj systémiizeni jakosti, avSak hlavnfiposy certifikace
se nedostavily. ifevladl formalni pistup vrcholovych vedeni podrikCertifikace se
mela projevit ve zvySené produkti¥it v razantnim zvySeni trzeb, vyr&znizsich

nakladech a kratkych fioézZnych dobach vyroby.

- Nedostatek pruznosti

Schopnosti se rychlefigpisobit znénam skuteénych poteb.Cim dal rychleji je za-
potrebi nEnit konstrukci a vzhled vyrolik Na trhu uspje ten, kdo vas [Fijde se
spravnym a levhym vyrobkem. Schopnost rychle isgpfisobit znénam poteb za-
kazniki se stala ve st hlavni konkuredini vyhodou. Tuto konkureéni vyhodu ma

ve svych rukou z neSi miry obratna vyroba.

28
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- Kratké terminy

VSechny strojirenské podniky &a sneiuji veSkeré své Usili na radikalni zkraceni
pribéZnych dob vyroby svych vyrolika sluzeb. Pokud @irmy poskytuji vyrobky
stejré levné a steji kvalitni, obchod uzae vzdy firma pohotayjsi, rychlejsi. Je
naprosto nezbytné skut@& pronikaw zkratit doby konstrukce, vyrobni technologic-
ké casy i doby s&zovani. Zrychlit evidenci a odstranit vSechny regjuktivnicasy a

skladovani.

- Rychlé zastaravani

Stale zdokonalovanych technologii. Moderni filoedfzeni pronikag méni organi-
zaci vyroby. Zastaravani organizace vyrobnich systepisobuje nekonkurence-
schopnost. Hlavnimi kritérii posuzovani zastaralegtoby jsou produktivita, nékla-

dy, pruznost a kvalita.

- Zapojeni operatoni stroji a déInika do rozhodovaciho procesu

Podniky ve s¥t¢ musi delegovatast pravomoci a odpéanosti rozhodovani v ope-
rativnimiizeni na nizSi stugn Pronikavé zrény vyrobnich procds nagf. ve snizo-
vani naklad a zvySovani kvality vyroby, nejsou proveditelnéupe shora. Dnesni
racionalizace vyZaduji neustalou pozornost a ddkonznalost detail provadnych
praci. Klcovym organizanim gristupem se tak stava skéé tymova prace, nikoliv

schizovani. [2]

4.2 Rizika vnitini a vnéjSi

Z aktivit podniku do jeho okoli a ze 2m okoli, které seifimo nebo zprogtdkova-

n¢ dotykaji podniku a z dysfunkce mezi podnikovymsteyny vyplyva velké mnoz-
stvi rizik. Uvedeme jen namétkdwektera nejvyznamijSi bez naroku na vytweni
vycerpavajiciho seznamu &i yédomi, Ze existuje mnozstvi dalSich, ktera nejsme
schopni v sotasnosti identifikovat, nebo o kterych hypotetickgime, Ze by mohla
nastat. Zeazeni gkterych z rizik neni jednoziiaé, a proto se mohou vyskytovat ve

vice uvedenych skupinach. [6]

Vnitini a vrgjSi ekonomicka rizika, do kterych se zpravidla pitai rizikové faktory

také z jinych oblasti. Podnik samiie miru rizika jen omezérovlivnit, ma vSak
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moznost fisobeni gkterych rizikovych faktak predvidat a do @ité vySe se pojistit.
To co ovliviiuje dopad &chto rizik je, kontrola vyvoje nakldéida nakladovosti, i
stup k finanim zdrofim a jejich cena, platebni podminky a platebni nkarasol-
ventnost obchodnich parttiedaiova a subveimi politika, makroekonomicka stabi-
lita, vyvoj snennych kurz a inflace, skuténé naklady na investice a jejich efektiv-
nost, nizSi vynosnost finanich investic, vyvoj marketingovych nakfaa efektiv-
nost vynalozenych prastdki nebo také Mira konkurence a jeji vliv na vySi @mity

a ceny.

Jako nejastjSi vrejSi rizika podle mnohych zdmbjje ozn&ovano zvySeni sém-
nych kurzi vac¢i zemi, kde podnik nakupuje suroviny, to vede kgSani ceny vstu-
pa, déle sniZzeni sénnych kurz vaci zemi, do které podnik vyvazi vyrobky, to vede
ke snizeni cen, dalSim faktorem je zvySeni inflateré vede ke zvySeni ceny pen

a tim i Uroki. Pokud se ekonomikadité zeng dostala do recese, bude se zhorSovat
platebni schopnost zakazhilDulezitym momentem je také vstup noveého konkuren-
ta do od¥tvi, které povede ke sniZeni odbytu, prpatiobr také ke snizeni cen,
vysledkem jsou nizSi Uspory z rozsahu a do probléendostavaji podniky s vyso-
kymi fixnimi naklady. Vy3Si néklady na vyrobni irsteee nez planované nebo nizsi

efektivnost investic¢i dokonce zbyténé investice, to vSe vede k poklesu cash flow.

4.2.1 Technicka a technologickd rizika

Rizika vyrobni a technicka vyplyvajicitgvazré z nabidky vyrobk, které nemaji
urcité technické parametry, jsou vyedly zastaralymi technologiemi, nebo jsou vy-
sledkem neusgEného technického vyzkumu a vyvoje. Tato rizikalyygji z provo-
zu technologickych Z&eni a to nap zanedbanim udrzby, unavou materidlu nebo

selhanim obsluhy. [6]

NejcastjSimi diavody jsou zastaravani technologie, zastarala koketra funknost
vyrobku, zasadni inovace v technologii, pouzitémemalu a vyrobku, bezgaost
vyroby, ekologick&istota vyroby a vyrobku, vyrobni kapacita, Uzka tanige vyro-
b¢, udrzba a havarie #iaeni, vznik pozaru, jehoZiginou jsou vyrobni nedostatky,

vyvoj novych vyrobk a technologii, jakost vyrolik

DalSimi rizikovymi faktory nize byt vyvoj nového vyrobku, na ktery byly vynaleze

ny velké finakni prostedky, ale ten vedl do slepé dky, nebo vyvinuty vyrobek
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nebyl konkurenceschopny. Investice do vyrobku,ykisd béchem kratké doby nahra-
zen novym vyrobkem, zaloZzenym na jiném principu.¢@ynv legislati¥, zejména
ekologické nebo hygienické poZzadavky na vyrobkyawadnost pouzitého materia-
lu, pokles vydaj na zavaéni novych technologii a vyrolika zangeni se pouze na
jejich vylepSovani, nebo nedostatkyitizeni Udrzby a nasledna havarie vyrobniho

zarizeni, rkdy spojena s unikem nebezpgch latek.

4.2.2 Dodavatelska rizika

Jsou to vSechna rizika, kterd mohou hiftro na straé dodavatele, nebo zasahem ,,
vys8i moci“. K €m hlavnim pat pozar na vyrobni lince dodavatele kompohegrb
vyrobu a tim zastaveni dodavek, nedogtadevyrobni kapacita dodavatele, neumoz-
nujici plné uspokoijit potebu, neschopnost dodavatele udrzet kvalitu nebatdod
robky Was, monopolni postaveni dodavatele, které vedé&tkvdini dodacich a pla-
tebnich podminek, aleiie jit i 0 stdvku dopravicy zemi dodavatele a tim opadd
dulezité dodavky, ztroskotani l8dvezouci surovinu, zéma politického rezimu v
zemi dodavatele arpruSeni obchodnich vztahnebo legislativni op&ni v zemi

vyvozce omezujici n&pvyvoz suroviny.

4.2.3 Informaéni rizika

Tato rizika se mizou clit do tii kategorii — datové, softwarové a hardwarove. kRizi
vyplyvaji predevSim ze selhdni inforirdch systém (vypadky pgitacovych siti,
technicka zavada na serveru apod.), zalierpelat a softwaruipd zneuzitim atd.

[6]

4.2.4 Socialré-pracovni rizika

Ta prevazrié odrazeji jednani pracovrilpodniku jako odraz vztahu z&sinavatel a

zantstnanec a také pohledu obyvatelstva a zakéaamakpodnik.

Faktory navozujicimi tato rizika jsou: lidské seih&neodpovidajici kvalifikace pra-
covniki, smrtelny Uraz, hromadny Uraz, vyskyt nemoci zgbéwi, stavka, problémy
v kolektivnim vyjednavani, sabotdz pracovnika, k#adhebo poskozeni idaeni,

ztrata informaci apod.
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Spoustu rizik ovliviuje i chovani zagstnavatele, a to zejména vztahy k 2atnan-
cim a odbolm, nedodrzZovani legislativy, podegm socialni politiky podniku, zhor-
Seni image podniku vidledku socialni politiky. Jako dalSfiklady socialg pracov-
nich rizik bychom mohli uvést, zmrazeni mezd, kisxde ke stavce osazenstva pod-
niku a k zastaveni vyroby, ktera ma za naslederuiilezité zakazky, osobni se-
Ihani pracovnika ve velinu linky vede k uniku neagcich latek do kanalizace nebo
do ovzdusi, nezvladnuti situace a nedos&tedtes¥ta pred instalaci nové automatic-
ké linky nebo stroje ma za nasledek nespokojenastopniki a stavkovou pohoto-
vost, snizeni nékladna vzé&lavani pracovnik ma za nasledek zastaveni jejich kva-
lifika¢niho ristu, &tSi propousini pracovnik, které zfisobi negativni obraz podni-

ku s dopadem na igjnost a snizeni odbytu.

425 Trznirizika

Tato rizika vyplyvaji z podnikatelskénnosti podniku sirem do jeho okoli, na kte-
ré reaguji nebo nereaguji zakaznici a konkuremtobdobnych podnikatelskycin-
nosti. Doch&zi tak k ohroZeni podnikovych #&ims dopadem na fin&ni oblast
podniku. [6]

4.3 Krizoveé rizeni

Piasobeni kazdé krize ma negativriistbdky jak na objekt zasazeny krizi, tak i na
jeho okoli. Z toho vyplyva snaha subjigkkteré jsou krizi postizeny, o eliminaci
jejich nasledk a vyvedeni postihnutého objektu na Uigve které se nachazetqul
vznikem krize. Jedna sdggqulevSim o zastaveni negativniho vyvoje adrsémi se-

stupné vyvojove kvky nejdiive do stabilni polohy a pak do vzestupnéheérsim6]

Krizoveé fizeni v SirSim smyslu Zma podstaté diive, nez Ize krizi evidentnidenti-
fikovat a nez se dostane do faze rozhodujici zlookonce je$t diive, nez krize
nastane. Krizovéizeni je v tomto smyslu permanentnim procesemy ktahrnuje
preventivni opdeni vedouci k omezeni vzniku krize s destruktivnitiinky, vytva-
feni systém pro Wasné identifikovani krizového vyvoje a systémro zmirgni

dopadu krize a jejiho rychlého @S§mého zvladnuti. [6]
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Jednim ze zjsoh jak krizi vyrobniho podniku f@dchézet, je dynamické zlepSovani
proces. K tomuto @&elu je mozno vyuZzit programy a metody pro eliminagivani.

Jde o jednoduchou srku, skladajici se z&tyr fazi:
Planuj, realizuj, prodt a provel.

Proto, abychomadgli, kde a co zlepSovat, je nutné provadhéreni. K tomuto Gelu
slouzi spoustu metod a postuChgl bych se zminit o sedmi zakladnich klasickych

metodach.

4.3.1 Nastroje zlepSovani proces

Jsou to statistické metody, jako zlepSeni inforrmogéi 0o procesech, poskytovani
informaci potebnych k provedeni zin, zlepSeni komunikace, moznost diskuze za-

loZené na faktickych Udajich a podpora dosazenbdipbro realizaci op&gni.

4.3.1.1 Stratifikace

Je provadna podle ufitych kritérii jako napiklad material (dodavatel, sklad, doba
nakupu), polotovargas (smna, gestavky, réni obdobi), pracovnik (zkuSenosti,
smeéna, osobnosti), stroj (giatyp, dilna), prosedi (teplota, vihkost), pracovni po-
stup. Stratifikaci je nutné mit na mysti gbéru dat, kdy nesmi dojit k promichéani dat

S riznym pivodem.

4.3.1.2 Datova (frekvewni) tabulka

Jde o systematicky nastroj proésla prezentaci zji8hych udaj. Urcité formulde
jsou pro danédely a specificka data. Jde &kolik Uvah, a to: Gel, to znamena, pto
sbirame pedn®tné Udaje. Druh Gda&j jaky typ udaj je pro zamySlenou analyzu
vhodny. Zdroj, z jakého zdroje a na jakém médiw jsromentalad data dostupné.
Shir dat, kde, kdy a jak budou data sbirdna a kdo giovede. Redukce Udajze
provadt automatizova¥, manualg nebo pomoci programu. Z&y a dopordeni,

jaké¢innosti a kroky budou nasledovat.

4.3.1.3 Histogram

Jestlize se zabyvame&bm a analyzou provoznich dat, musime si poloZteratji-

ci otazky. V jak velkém rozpi se pohybuje ndhodné w@fia charakterizujici gaky
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proces? Kde leZiigdni hodnota této velny? Odpovi nam sloupkovy graf nazyva-
ny histogram, ktery ilustruje lduabsolutni, nebo relatividetnost vyskytu hodnocené
néhodné vetiiny v tzv. tidnich intervalechCetnosti vyskytu jsou na ose svislé (y) a

hodnoty nahodné velny na osu vodorovnou (x).

4.3.1.4 Paretova analyza

Je nastrojem umagjicim identifikovat prioritni problémy. KFeme jim vyjadt
relativni vyznamnost jednotlivychiigin poruch. Parélv zakon je porx — pozoro-
vany — a vyjatlije se ve smyslu 80% vyskytéjakého jevu je spojeno s 20% souvi-
sejicich polozek nebaigin. Tato analyza je zaloZena na specialnim typupilove-
ho diagramu, ktery je konstruovan na zaklddt ziskanych z datovych frekvens:-

nich tabulek.

4.3.1.5 Diagram p‘i¢in a nasledlé (Ishikawiv diagram)

Je zaloZen na postupném zaznamenavani logickyabvwazzi nasledkem &ipi-
nami. Tento diagram Ize zpracovat nasledujicimypesth. Nejprve definujte nasle-
dek, dale hledejme hlavnfipiny a to pomoci tymu a nakonec hledejme daiimy,

pomoci otazek pk?, jak?

4.3.1.6 Analyza rozptylu a trendu dat

Ta se provadi pomoci koréliho diagramu, pro jeho sestrojeni fieblujeme znat
Gdaje pail tzv. zavisle i nezavisle pramnych. Ri ziskavani takovych pamuazeme
vyuzit hodnoty zaznamenang péZném provozu a hodnoty n&fené i provoznim
experimentu. B sestavovani diagramu se na vodorovnou osudjivadzavislé pro-

meénné a na horizontalni osu se u§jathodnoty zavislé prognné.

4.3.1.7 Kontrolni diagram

VSechno musi s#iiovat ke sniZzeni variability. Pro analyzu proceswai ke grafic-
kému sledovani valiny. Regulovani vetina se pravideksleduje, hodnoty se zapi-
suji do diagramu. Po kazdé kontrole je mozné ptgwésluSnou korekci. i analyze
regul&nich diagram miazeme identifikovat tyto mibéhy, zda lze nebo nelze vyvoj

procesu pedpovdét nebo zda vykazuje ity trend.
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5 SHRNUTI TEORETICKYCH VYCHODISEK

V teoretickécasti této bakal&ké prace jsem se snazil popsat typy vyrob a jeieh
ganiz&nich struktur. Také jsem zde &hpopsat co je to produktivita prace, co ji
ovliviiuje a jak docilit zvySovani produktivity. Zmiji zde vyrobni proces, jeho pla-
novani a takéizeni vyroby. V kapitole management jsem popsalasjSi uspda-
dani vyrobnich podnik zpisoby a typy jejichfizeni, funkci managementu a jeho
vyznam pi fizeni, ale také iptreSeni a fedchazeni vyrobnich riziktasngjSich ¢i
vnitinich. DalSi funkci managementti grizovych situacich je krizovéizeni. Podle
mého nazoru je vSak daleko efektijgi krizovym situacim fedchazet, neesit di-
sledky jiz propuknuté krizoveé situaci. K tomu slonastroje pro neustalé zlepSovani
proces, efekt zlepSeni je &ien porovnavanimiznych dat, ty n€pstjsi, nebo spis
jimavé a Siroké, celou problematiku jsem zde zmjail nepatr, v porovnani
s jejim Sirokym uplattnim. Metody neustalého zlepSovani a krizovélzeni maji
uplatreni ve vSech procesecht az planovanifizeni, nebo controllingu. A nejen
vyrobnich firem, ale i v jinych oblastedbgSici bezp&nost naSeho globalizovaného

s\eta.
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6 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

TAIMAC-ZPS, a. s.

Predntt ¢innosti organizace

Cinnost technickych porados oblasti ekologie (s vyjimkou posuzovani Wiv

na zivotni prosedi)

Koupe zboZi za Gelem jeho dalSiho prodeje a prodej
Kovoobrak¢stvi

Poskytovani technickych sluzeb

Prondjem nemovitosti a nebytovych prostor

Pronjem afg¢ovani &ci movitych
Provozovangerpacich stanic s palivy a mazivy

Stavba obradxich strofi s mechanickym pohonem
Technicko-organizai ¢innost v oblasti pozarni ochrany
Vykonavani a dodavky pracitpnyslové povahy a gmyslovych kooperaci
Vyroba, instalace a opravy elektrickych straj gistroji
Vyroba, instalace a opravy elektronickycltizani

Vyzkum a vyvoj v oblasti firodnich a technickychéd nebo spolgenskych

W

ved
Zamenictvi
Zpracovani dat, sluzby databank, sprava siti

Zprostedkovani obchodu a sluzeb

Spoleénost TAJMAC-ZPS je komplexni firma zabyvajici sevejem a vyrobou ob-

rabscich strofi. Zaji&¥'uje vSechny etapy vyvoje a vyroby od navrhu, karste, vy-

roby model a odlitkd, jejich opracovani a obréhi az po findlni montaz. Speéleost

také zajisuje sestaveni, seeni strof a vyvoj technologie podle pozadadvkakaz-

nika a poskytuje kom-pletni servis.
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Spole&nost disponuje vysoce kvalifikovanymi tymy konstiéd a technolog

schopnych zvladnout slozité problémy v procesu lmimigh stroj.

TAIJMAC-ZPS se snaZi neustale aplikovat nefjivteoretické poznatky do kon-
strukce obragcich strofi, proto dlouhodo® spolupracuje s vysokymi Skolami. Nej-
vyznamrjSi partnéi z této oblasti jsou Strojni fakultdVUT Praha a Strojni fakulta
VUT Brno. V oblasti informanich technologii, technologii vyroby plastechnolo-

gii obrakEni aiizeni strojirenskych procéspol&nost rovigz spolupracuje s Univer-

zitou Tomase Bati ve Zlin

K prioritdm spolénosti TAJMAC-ZPS pdt i kladny vztah k ochranzivotniho pro-
stredi. Vedle drazu natadné provozovani séasnych technologii je zakladnim prin-
cipem uplatiovani v péi o zivotni prostedi princip pedchazeni produkci odpadu. K
dalSim aktivitam pdt pInéni povinnosti podle zakona o obalechiléZitym ukolem

je samo#ejmeé ochrana ovzdusi a snizovani emisi Skodlivych latek

V jubilejnim roce 2013, kdy firma oslavila 110 & zaloZeni, je hlavnim cilem, aby
po dlouhé restrukturalizaci, kterd probihala v pdsich tech letech, bylo zaji&bi

spravného obnoveni prodejnich a vyrobnich aktpai&nosti.

Tento proces byl komplikov&jsi, nez se &kavalo, zejména v oblasti vyrobnich
kapacit. Pedevsim kili nedostatku kvalifikovanych pracovnich sil naurtgpole-

nost dale zahdjila vysoké investice do strojovédizeni vyroby.

V roce 2013 se podito ziskat ffijatelné ekonomické vysledky s pozitivnim ziskem a

dalSi rok se ptita s jeho navySenim.

Hlavnim cilem spolénosti TAJMAC-ZPS, a. s. je spini vSech pozZzadavkzakazni-
ka. Vysoka technicka uUroitevSech vyrobi spole&nosti TAJMAC-ZPS, a.s. byla
potvrzena udenim certifikatu kvality v roce 2010 certifikai spol&nosti TUV
SUD Czech. s.r.o.

Spolenost zavedla a udrzuje systém managementu kvaldiegpozadavku mezina-
rodni normyCSN EN ISO 9001:2009 (nebo v originale EN ISO 90008) v oblasti
vyvoje, vyroby, prodeje a poskytovani sluzeb tdky byla neustale zvySovana jeho

efektivnost a tinnost, s cilem dosahnou uzitku pra:dainteresované strany.
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Vedeni spolénosti TAJMAC-ZPS, a.s. se aktigrzapojuje do vytvigeni a udrZzeni
efektivniho systému managementu kvality. Smu® vedeni spoknosti od vSech
zamestnand vyZaduje profesionalni a odbornotigpavenost fi kontaktu se zakaz-

niky.

Ve vyrobnim programu spaleosti jsou Vertikalni obréei centra MCFV, velikosti
1060, 1260, 1680 a 2080. Horizontélni okclkcentra H, velikosti 500, 630, 800,
1000. Portalova obrébi centra MCV, velikosti 1210 a 1220. Multifuttk viceosa
obrak¥ci centra TURNMIL 1250, 2000 a MCV 2318. Dlouh&iié CNC automaty
KMX, velikosti 413, 432, 632, 532 Trend, 632 Du827Evo a Swing. Viceeteno-
vé soustruznické automaty MORY-SAY 620, 632, 647,667, 832, 842 a MORY-
SAY TMZ 625, 642, 842, 867CNC.

Organiz&ni struktura podniku je soasti grilohy P I.

Obrazek 1Areél spolénosti TAJMAC-ZPS, a.s.
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7 ANALYZA VYROBNIHO PROCESU

Firma TAJMAC-ZPS, a.s. je organi&g®& cleréna do jednotlivych divizi. VSechny
divize maji svéhdeditele a jsou samostétorganiz&né rizeny. Divize vyroba, za-
jistuje dodavky vyraénych polozek pro ostatni divize a pracuje zde dtgj\ast
zamestnand celé firmy. Divize vyroba také zajigje prijem zakéazek pro vyuziti vol-
nych kapacit skterych strojnich z@zeni a naopak zadavani zakazek externim doda-
vatelim na operace, které nejsme schopni zajistiivddem je absencegkterych
strojnich z&éizeni, nebo i dlouhodobyirgbytek napla nad kapacitou. Divize CNC,
jeji ¢innosti je konstrukce, montaz, prodej a servisdvézich obrakcich center. Ve
vyrobnim programu jsou horizontalni, vertikalni,rggdova a multifunkni viceosa
obrakEci centra. Divize Automaty provadi konstrukci a eywdale montaz, prodej a
servis vice fetenovych soustruznickych autorinabDale Divize Manurhin, ktera za-
jistuje konstrukci, montaz, prodej a servis dlouhénjeh soustruznickych strinj
Krome vlastni produkce je zde i Divize Negri Bossi, kteaji¥uje montaz a dodav-
ku vsfikolisu pro italského partnera. Krantéchto divizi, které zajiiji ptimo vyro-
bu produkii, jsou tu dalSi Useky. Nakup, finan a technicky, vSechny tyto Useky
maji svéreditele a zajifuji ¢innosti pro vdechny divize. Nad vSemi divizemi akis
je generalnieditel. Pro analyzu jsem zvolil vyrobni divizi, pode v ni sam pracuji
na pozici vedouci logistiky vyroby a kr@moho ne tradice firmy a tohotdemesla
neni lhostejna. Proto jsem si zvolil toto téma rag@mecné bakaléskeé prace. Divize
vyroba zajisuje dodavky vyraénych komponent pro vSechny divize. Zéijie je
bud’ vlastni vyrobou, nebo kooperaci vyroby u extermiodavatel. Tuto ¢innost ve
vyrobni divizi zajifuje oddleni vyrobniho planovani prdastdnictvim kooperafit
ktefi zaji¥'uji vyhledavani dodavatielb naslednou organizaci dodavek komponent od

téchto dodavataél

7.1 Planovani

Na zaklad pozadavik obchodnich Gsek jednotlivych divizi, vzniknou

v informanim systému obchodnitipady. Po vystaveni&¢hto obchodnich ffpadi
jsou vytvaeny zakézkové listy pro jednotlivé finalni vyrobkg terminovym poZa-
davkem na odvauthi. Po zaplanovani v inforrdaim systému a po analyze dostup-

nosti komponerit pro kompletaci finalnich vyrolik vzniknou poZzadavky na nedis-
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ponibilni polozky, které je nutno zajistit fitndkupem, nebo vyrobou. Préaly ba-
kaldské prace jsem zvolil analyzu vyrobniho procesoigse budu &novat jen

vyrabénym polozkam.

VétSinou jde o polozky vlastni konstrukce, takze taqdkdy jsou planovany do vy-
roby, existuje v elektronickém archivu, technickikres. K tomuto vykresu je také
nutné zpracovat technologicky postup, kde jséedppsany jednotlivé pracowisa
detailre popsany vSechny kroky né&chto pracovistich, které jsou nutné ke zhotoveni
dané polozky, tedy komponenty pro kompletaci fiftédnvyrobku. Po zhotoveni
technické dokumentace, tedy technicky vykres a relcyicky postup, je

v informanim systému vytvi@na vyrobni davka, ktera nese veSkeréghoté infor-
mace, nafiklad c¢islo vyrobni davkygislo stediska, které bude za vyrobu polozky
zodpowdné, ¢islo stediska na které se bude poloZzka odvddtedisko divize ze
které vzeSel pozadavek na finélni vyrobek). Dalede uveden termin zahdjeni a
ukonteni vyroby dané vyrobni davky, ktery vychazi z temmodvadni finalniho
vyrobku a pébéznych dob jednotlivych technologickych operaci gatmke zhoto-
veni polozky a samaejme pacet kusi. Vyrobni davka zarovegeneruje pozadavek
na nadkup materialu, z kterého bude komponenta eyrabTermino¥ je to nastave-
no tak, Ze kazdy material méigi¢lenou pfibéZnou dobu od objednani po dodani tak,
aby byl fyzicky dostupny na igtdisku zhotovitele v den zahajeni vyroby vyrobni
davky. Takto pipravena vyrobni dokumentace jéegana na vyrobni dilnu, ktera
bude zodpo¥dna za zhotoveni a odvedeni dané komponenty v puaagich para-

metrech jakosti a poZzadovanéase.

Zakazek s vyrobnimi davkami je velké mnoZstvi.aJddno poZzadavky ze vSech di-
vizi, které nejsou kapacindealre korigovany. Toto klade velké naroky na koordi-
naci celého vyrobniho procesu. Bez pomagndého planovaciho modulu, ktery by
vSechny planované komponenty na zakleemini odvadni jednotlivych finalnich
vyrobk, idealré seadil a vytvdil plan pro séZejni pracovist, proto je tataiinnost

zavisla na lidském faktoru a samotném zaplanowpojerné staticka.

7.2 Rizeni vyroby

Divize vyroba je rozélena do dvou velkych celka to na provozéZké mechaniky a

provoz lehka mechanika.
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Lehk& mechanika s#eni na ti vyrobni stediska, které obsahuji profese pro obrab
ni mensich komponent na soustruznickych, tgaah, ozubarenskych a brési
skych operaci. Tyto dilny zafigji kompletni zhotoveni takovych dilcjako jsou

vietena pro vSechny typy finalnich vyrdb& drobné, velmiigsné sotasti.

TéZka mechanika jelenéna do dvou vyrobnich igdisek a lakovny. Nattké me-
chanice jsou pracovistpro obrabni velkych dilé z hutniho materialu, vypaik
svaendl, nebo Sedé litiny. Jde o profeseyazrié frézaské a brugiské. ®zka me-
chanika vy¢Zuje nevyuzitou kapacityigimanim tradingovych zakéazek pro externi

odbiratele.

Krome¢ vyrobnich stedisek tu jsou takaigdiska zajiBujici piipravné, obchodni a
servisnicinnosti. Stedisko vyrobni planovani, které zdjife zapldnovani pozadavk
do inform&niho systém, tvorbu a distribuci vyrobni dokumeatagtedisko techno-
logie, které zajiuje tvorbu technologickych postiuptvorbu program pro numeric-
ky fizené stroje, nakup nebo vyrobu, ale také evideliGlEcich nastraj, pripravki

a jinych ponticek a z&izeni nutnych pro vyrobu pozadovanych komponentedsi-
ko kooperace a tradingu, které z&jie vyrobu technologickych operaci, pro které
nevlastnime vyrobni ¥&eni u jiného externiho dodavatele, ale také tagg@svyuziti
nasich vyrobnich Z&eni s nedostatrou naplni, praci od externich zakaznik
Nemért dalezité stedisko je kontrola jakosti, tototetlisko zajisuje prostednic-
tvim kontroloi, ktefi jsou umisini na kazdém vyrobnimigdisku, dodrZzeni vSech
kvalitativnich pozadavk piredepsanych vyrobni dokumentaci. Déle je zéediko
adrzby, které zajtdije servis a opravy vyrobnich i nevyrobnichiizani nejen divize
vyroba, ale i celé firmy. Ostatniistliska, jako najklad finartni Usek, personalni

usek, usek nakupu, jsou sasti celé firmy a zaji%ji i potreby divize vyroba.

Na vSechny vyrobni stdiska je vyrobni dokumentace distribuovana stejaphso-
bem. To znamena, Ze po vytisknuti kompletni dokuawnije tato fedana vedouci-
mu stediska. Vedouci gtdiska je zodpaydny za realizaci planu vyroby na jednotli-
vych pracovistich. Ten vznika na zakigubZzadavk ze vSech finalnich vyrobku jed-
notlivych divizi, které jsou dle terminu odwdud s&azeny dle piadi dilezitosti jed-
notlivych vyrobnich davek v souboru xls. Podle tishsouboru je tvieno pdadi
vyrobnich davek pro jednotliva pracowsto znamena pro konkrétni ob&b stroj.

Toto pdadi nezohletiuje piibéh vyrobni davky fes vice pracovi§ coz vnasi do
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celého procesu vysokou miru operativy. Také velké@Zstvi znén na posledni chvi-
li, at’ uz konstruknich, nebo na zému konfigurace finalniho vyrobky dle pozadévk

zékaznika, komplikuje cely proc#izeni vyroby.

7.3 Odvadéni vyroby

Pti dodrzeni a zhotoveni vSech kiogopsanych v technologickém postupu a po kon-
trole jakosti, jsou vyrobni davky odv&dy na sklady objednavatelTo znamena na
sklady jednotlivych montaZnich a prodejnich divikieré dodané polozky pouZiji
bud k piimému prodeji, najklad nahradni dily, nebo je pouziji ke kompletaci

vysSich celk a tedy k montaZi finalniho vyrobku.
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8 ANALYZA VYROBNICH RIZIK

Samotny proces planovanii&eni vyroby, popsany wedchazejicich kapitolach,
predstavuje mnoho rizikovych fakigrkteré ohrozuji plynulé dodavky komponent
pro kompletaci finalnich vyrolik VSe z&ina samotnym vznikem obchodnihtiga-
du, kdy neexistuje zadny nastroj, ktery by obchounbddleni umoznil na zaklad
pomocné konfigurace finalniho vyrobku a na zaklddstupnosti nebo naopak nedo-
stupnosti paebnych komponent &it, kdy by mohl byt finalni vyrobek fjpraven

k expedici k zakaznikovi. Diky tomu dochazi k padddim na ne aplé realné ter-
miny odvadni vzhledem k pibéZnym dobam a celkové néplni. DalSim faktorem
jsou neustalé zamy v terminech odvaai. JelikozZ jsem se rozhodl analyzovat pouze
vyrobni proces, necham faktorytgwmbujici znény termini odvadni na jinou analy-
zu. DalSim rizikem jsou i pozdni dodavky vstupnihaterialu a samotna organizace
ve vyrobnim procesu. V Gvahu je pehha brat, podle mého nazoru, nejrizikdv
faktor ve vSech oblastech a to lidsky faktor. Vlpdai dok se diky, ne mozna
Stastnému nastavenicitovského Skolstvi, kdy neni mezi mladezibec zajem se
L,umazat" a nejsou k tomu ani vychovavani, jevi egotoblém s ohledem na budouc-

nost zasadni.

V néasledujicich kapitolach se pokusinéteré z nich popsat.

8.1 Kratké terminy pro dodani finalnich vyrobk b

V dnesni dob velké mnozstvi vyrohc nejen tradinich, ale v segmentu vyroic
obrakEcich stroji predevsim asijskych, bojuje o kazdého zakaznika jétglimpro-
stredky. A uz jde o co nejfjateln¢jSi pon€r ceny a vykonu stroje, nebo jde o vyji-
mené Fednostni a kvalitativni parametry stroje. V ob&thto gipadech jde také o
¢as, takZze o termin od objednani po samotnou dodfw&lniho vyrobku, v naSem
piipadt stroje, zakaznikovi. Jelikoz se firma TAJMAC-ZREs. ¥nuje fedevsim
dodavkam specialnich zakaznickyi@seni, jetas velkym rizikovym faktorem. Pro-
ces vyroby z&iné zaplanovanim &itého pd@tu finalnich vyrobku, v zakladnim pro-
vedeni jen na zaklgdodhadu, progndzy nebo spis zkuSenosti daného dbiltea
s predpokladanym zajmem o tento finalni vyrobek. V t&pi se da cela zakazka
zaplanovat tak, Zéas od zahajeni po dok&sni finalniho vyrobku je reatnprovedi-

telny. Nasled# aZ v pfibchu vyroby dochazi ke zZ¢gnam na konkrétni finalni vyro-
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bek na zaklagl poZzadavk jiz konkrétniho zakaznika. Na zakéatéchto pozadavk
se do vyroby planuji nové komponentyigadré se vydavaji zgny na Upravu stava-
jicich, jiz vyrakgnych sodastek. B komplikovanych jednanich se zdkaznikem oh-
ledre specifikace poZzadovaného finalniho vyrobu doclkézimu, Ze jsou kompo-
nenty zadany do vyrobydase, kdy jejich vyroba, podleiiézné doby, je delSi nez
termin odvadni jiz kompletniho finalniho vyrobku. Podle méhaysna virg dva
faktory, zaprvé vyjasovani konfigurace finalniho vyrobku se zakaznikendsledné
zpracovani do pozadaiwka vyrobu a nakup, a zadruhé nerealdasbvé realizace.
Pfi velkém mnoZstvi rozpracovanych vyrdbk velkém mnoZstvi zén vyplyvaji-
cich z pozadavk zéakaznik je vliv na zpozdni dodavek zakaznikn diky €mto
duvodim zna&ny. Firma se to snazesit modifikaci pibéznych dob, bohuzel diky
komplikované struktie kusovnikovych vazeb neni mozné ttgéeni pouzit ve vSech
piipadech. DalSi Zjsob jak se firma snazi toto riziko eliminovat, jroba stZej-
nich komponent do zasoby.¢&&jni komponentou se rozumi nejprgén nefasti
opakovaneé, nebo strategickd poloZzka. Tou jsodasgji vietenové jednotky a po-
dobrg. Asi nejzasad¥jSi reSeni, kterého je si firmadoma, by bylo implementovani
kapacitniho modulu do informiaiho systému SME-UP. Proto v sasné dob firma
dokortuje vSechny kroky ve spolupraci s dodavatelem tfepné ke spusni zku-
Sebniho provozu tohoto modulu. DalSi pakou by mohlo byt implementovani mo-

dulu pro konfiguraci finalnich vyroliki s ¢asovou osou pro realizaci.

8.2 Dodavatelska rizika

Pti zadavani polozky do vyroby, pokud je pozadaveklo@ani kratSi, nez je {dncz-

na doba pdebnd pro vyrobu takové siasti, je problematické samotné dodani mate-
ridlu, ze kterého je polozka vyrobena. V podminkd@&ilMAC-ZPS, a.s. je doba
dodani materialu pro vyrébé polozky nejpoziji ke dni zahani vyrobni davky. Po-
kud je ale systémem sftan termin zahajeni vyrobni davky podle odrddinalni-

ho vyrobku, podle fibézné doby pdatbné pro zahajeni vyrobni davky a vyjde ter-
min takzva® v minulosti, nez je doba petbna pro vasné dodani pozadovaného
materialu a zahajeni vyroby, je problém.&¢Hto gipadech jsou n#ad vétSinou
nesystémové opani. Bul’ nahradni dodavatel, pokud se nejedna o specifipkou
loZku, pro kterou jeteba pouze jeden dodavatel. DalSi mozZnosti gnanmaterialu,

samozejm¢ pokud je schvaleno konstrukci a nejsowmény pozadované vlastnosti
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této sowdasti. Ve tSire piipadi ale dochazi k dohnani skluzu, vzniklého pozdni
dodavkou materialu, pouze v samotném vyrobnim @ac€o znamena, Ze jsou za-
vedena mimtfadna opdeni, jako nafiklad presasova prace,ipvedeni vyrobnich
délnika na potebné profese, atd. VeSkeré tyto épat jsou z dlouhodobého hlediska
neunosné. Zejména diky limiih na gestasovou praci a také na nizké flexikslfra-

covnik.

Dodavatel Proces Materidl
Dlouhé terminy \
dodani Ve které fazi se Nedostatena
Je veas pozadavky na zasoba
vytvoren druh materialu
pozacvek: Pozdni dodav-
ka
matardhi
Nedostaténa
kapacita Nedostatek \
obslut Kvalifikova- Je srozumitelny
plan prace?
Stroje Lidé Management

Obrazek 2Ishikawiv diagram — piciny pozdnich dodavek materialu

8.3 Absence jemného dilenského planovani

Vyuziva informa&ni systém SME-UP, ve kterém se provadi zadavarghvggrob-

nich davek na zaklgégozadavik zakazkovych ligt.

Ze vSech takto zapldnovanych vyrobnich davek jeorgh soubor: vyr_15x.xls, kde

je vazba ke vSem neodvedenym finalnim vyifobk

V tomto souboru ve sloupci ,K* filtrem vybereme @mlovanou finélni zakazku,
nebo ve sloupci ,L* konkrétni finalni vyrobek (vyooi ¢islo stroje) a ve sloupci ,N*
vidime vSechny vyrobni davky, které je fadta dodat. Terminy odvé&d finélnich

vyrobki jsou uvedeny ve sloupci ,M* a vychazeji z termadvadni v zakazkovych

listech.
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Dale je ze souboru patrné, jaka dilna ,B“ ma ddaatkrétni polozku a v jakém sta-
VU rozpracovanosti se nachazi ,Z", dale jsou zdedewny nevykazané operace dle

technologického postupu ,AA az DA" a u nich uvedermymohodiny.

Na zaklad souboru, vyr_15x.xls, je vytven tzv. zasobnik prace pro konkrétni pra-
coviSg (preneseny jsou vSechnyildzité informace, termin odvéai FV je uveden,
ale neni uvedeno, ke kterému finalnimu vyrobku Zahuje, protoZze vyrobni davka
muze pokryt i vice findlnich vyrolik proto je uvedeno datum vztahujici se k prvni-
mu FV, ktery danou poloZzku z VD poZaduje). Soulwpian_d_15d1_lehka.xls pro
pracovist lehké mechaniky a soubor: vplan_d_15d1_tezka.rdsppacovist t¢Zzké
mechaniky. Pomoci maker jsou &chto souborech vytieny zalozky pro konkrétni
pracovist¢ (souboru pro lehkou mechaniku jsou vymy pro skupinu pracouis
podobného zawieni, napiklad zalozka BPL, je pro vSechny brusky ploch, 3BP
3BP3, atd.)

V kazdé zéaloZce jsou vybrany vSechny pozice, kiete@chnologickém postupu maji
nevykazanou operaci vztahujici se k pracovisti ez (zvyraztny twng). Dana
operace rmize byt prvni nevykadzana, aleige byt i tkde vzadu. Vyrobni davky nej-
sou nijakiazeny, ani nemaji Zadnou navaznost ridddr na jinych pracovistich. Je to
jen seznam, ktery fize anebo také nemusi mistr pouzit pro zZajisparadi na kon-

krétnim pracovisti.
Samozejne take zalezi, jestli jsotadre vykazovany operace ihned po zhotoveni.

Dale jsou vytvéeny dalsi xIs soubory jako nageznam poZadaukna externi opera-
ci atd. VSechny tyto soubory obsahuiji staticka daiti@Zena chybou, vznikajici tim,

Ze dikycasové narégnosti nejsou tviena v jeden okamzik.

Samozejme se zde nijak nezohlédje kapacita pracow$ mame jen, oft .xIs, sou-
bor, kde mame celkovy pet normohodin zaplanovanych na konkrétni prac®wdt
tomu uvedenou kapacitu, ktera vychazi z kalemdainform@&nim systému SME-
UPu, ve kterém je zatim jen hiubvedeno, Ze kazdy &sic ma 4 pracovni tydny a
kazdy tyden ma 5 pracovnichida dale je uveden nasobek podle toho na kolignsm

pracovis¢ pracuje.
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8.4 Nizka efektivita vyrobnich zdroji

DalSim rizikem je nedostateé vyuzivani vyrobnich t&eni. To je zfisobeno vel-
kym mnoZzstvim prost@j které maji #izné gFiciny. Neiastji se jedna o prostoje
zavirgné séizenim a chystanim strojnihofzzeni na novou vyrobni davku, to zna-
mena, vym$nou nastraj v zasobniku, rozebrani a chystani nového upinagiiho
pravku, nahrani nového programujppava ngiidel. i malosériové vyrob, ktera

v poslednich letechipvazuje, je tento druh prostopej&tsSi problém g vyuzZivani
strojnich zézeni, které se v TAJMAC-ZPS, a.s. pohybuje kold%5Tento vysle-
dek byl zjis&n vypaitem celkoveé efektivity Zzézeni CEZ. DalSi faktory Zigobujici
nizkou efektivitu jsou $ vice strojové obsluzeiinnosti, které jsou spojeny
s pripravou jednoho ze stifojv takzvaném hnizd Pokud se obsluharnuje séizo-
vani tohoto stroje, ignoruje praci na druhém stidalSi prostoje, které zhorSuji efek-
tivitu vyuzivani strojniho zZdzeni jsou pestavkagekani na fidéleni prace, chystani

nastrofi a vynena tupého nastroje,deni, poruchy stroje, atd.

VSechny tato vysledky vzeSly z Paretovy analyzgrdd jsme provedli na vybranych

strojnich z&éizenich.
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PARETOVA ANALYZA

ZTRATY NA STROJI

3.10.2013
| Sowdet 7 doba [hod] Fodet 7 doba [hod]
£troj popis celkem % Kum ztral popis celkem % Kum
Sioudens sjffdEnd, obsiha na druhém strofi 108, 50 =0 45 B% sloufens  |prestivks £S5 0 1% 201%
55 prestavka 32,50 15% 54 7% 55 sefireni, phiprava stroje 4z 1E,5% | 45,0%
sefizeni, piipava stroje 23,00 11% 75,3% siffdeni, obsivha na dnshem strof 3z i7,5% | 65,5%
Zekining 17,33 B% §3,2% kontrola, méfeni 4 10,8% | 78,2%
chystani n 13,08 5% B%,2% chystand ndstroji -] 1% B4,3%
kontrota, = E43 a% ©3,1% vyména tupeho nastroje it 4.5% E5,7%
UkEd stroje a pracoviste [konec tydne) £,50 3% o5,1% odver Spon 10 2,5% 53,7%
vyména tupsho nistroje 417 2% S8,0% UkTid stroje 3 pracovisté |konec tydne) & 7% 56,4%
odveoz Spon 2,17 1% 5,05 tekdnina pidlen price 4 L,5% 55,2%
Zekanina program 1,00 o3 23,5% fekanina program 2 0,9% %3,1%
Gprava, oprava 1,00 o% 50,5% jefzbovani 1 0,4% 55,5%
jefabovan 0,17 o% 100,0% liprava, oprava i 0,4% 100,00
| Calkowy soufet 217,85 Celkovy soudet 223
PARETO ODSTAVEN] Z HLEDISKA DOBY ZTRATY PARETO ODSTAVEN] Z HLEDI SKRA CETNOSTI ZTRATY
100 0%
+ 30.0%
+ B0,0%
@ 4 70,0%
=
b5 1 80,0%
g A 50,00
+ 40.0%
+ 20,0%
+ 2000
L 10.0%
- 0.0%
L
™ ,3“@ & DAL OO ETAVER]
&

Obrazek 3.Paretova analyza

8.5 Personalni rizika

Faktor personéalniho obsazenéZstinich profesi vyrobnichéthiku se v poslednich
letech jevi jako zasadni problém. Podle mého nazaiio niZze nedostatemé Wwnov-
ské Skolstvi, zejména nizky &t kvalitnich strojirenskych Skol, které by smovaly
hlavre vychow profesi obra# kowi, soustruznik, fréZastrojni zameénik, obsluha
NC, atd. Bohuzel i to malé procento absolvetthto Skol pokréuje ve studiu na
vySSich Skolach. To si myslim,je Spatnou personadtitikou i naseho statu kdy se

moc ,nenosi* tradini femeslo a profesni hrdost.

Vratim se ale k problematice ve spwlesti TAJMAC-ZPZ, a.s., kde se négaliky
nizkému poétu kvalitnich uchaz#, s€zejni strojirenské pracovisbbsadit na vice
smeén. Pokud neni aiejmé dlouho je& nebude dostatek kvalifikovanych strigia

bude si je muset firma vychovavat sama. Nemam r&di tmydovani tilist, ale prak-
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tické, systematické zaSkolovanim goprijatych pracovnilt, ktefi nemaji velkou
praxi v oboru. Zfisob jakym jde tohoto docilit, jefip¢leni takového nezkuSeného
pracovnika pod dohled zkuSenéhedaka, ktery bude zodp&ny za jeho zapraco-
vavani a bude muiedavat své zkusenosti. Z minulosti tentésgb zname, ale bo-
huzel se s tim v s@asné dob nepracuje. Cela tato problematika by stala rozpraic

V samostatné praci.

Na druhou stranu ale mame profese, kde je kappi@ttimenzovana a nedostatkem
lidi netrpime. Bohuzel ne uglrdole funguje flexibilita v peobsazovani profesi na

zéklad momentalni pdeby kapacitniho vyuziti konkrétnich pracavis
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9 NAVRHY A DOPORU CENi PRO FIRMU TAJMAC-ZPS, A.S.

Jak bylo v analyze popsana@noval jsem sedkolika zasadnim rizikovym faktém,

které ovliviiuji vyrobni proces ve spaieosti TAJIMAC-ZPS, a.s.
Vystaveni zakazek a planovani

V této oblasti by podle mého nazoru pomohlo impletoeani modul do informa-
niho systému,tauz do stavajiciho systemu SME-UP neboieSi nakupem nového,
vhodrgjSiho inform&niho systému. Jde o modul pro konfiguraci finalnityoobku.

V tomto modulu by Sla zjistit disponibilita gebnych komponent éasova dostup-
nost. Tim by se dalekagsrEji dal urit termin odvadni finalniho vyrobku a fede-
Slo by se nesystémovym Zmam v planovani &izeni vyrobniho procesu. DalSi
moznosti je nastaveni optimalnihatpokudi pii zadavani polozek do vyroby. To by
zajistilo, Ze pi pozadavku na polozku néglad jednoho kusu, ktera se ale fiklad
za posledni rok vyrata dvacetkrat, se vystavi vyrobni davka rovnou vecdt kuf.

To zajisti minimalizaci vyrobnich davek na jeders lswelkou opakovatelnosti.
Dodavky vstupniho materialu

Pii zajiS€ni vcasného dodani vstupniho materialu by bylo vhoduigogat ptibéz-
nou dobu pro objednani dle typu vstupniho materéh zavislosti na dodavateli.
V piipact rizikovych poloZzek bych dopoél ztidit pojistnou zasobu, sam@ymeé
v takove velikosti, aby razartmezvySovala stav nedokisné vyroby a tim i hodno-
tu skladovych zasob. DalSi metodou, kterou bychodgi je katalogizace dodavate-

li a hodnoceni jejich paramétr
Organizace &izeni vyrobniho procesu

V této oblasti by byl velkym ifnosem modul kapacitniho planovéani v infotmian
systému. Tento modul by zajistil spravné termindwdmobnich davek, to znamena,
Ze by tyto vyrobni davky gty realny termin zahajeni a ukismi v zavislosti na ter-
minu odvadni finalniho vyrobku. Na zaklgdéchto dat by tento modul sestavil po-
fadi jednotlivych vyrobnich davek pro jednotliva grais€. Kromé poradi by zde
byla i informacetasova, v kterou hodinu zahajit vyrobu a v kteréim®dkortit vy-
robu, tak aby byla dodrZzena navaznost dané polozkgalSi pracovi§t Dodrzeni
takového planu prace bude klast velké naroky narorgci prace vSech &astre-

nych oblasti fipravy vyroby itizeni vyroby. To znamena i revizi stavajiciclgz-
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nych dob, pracovnich postiuptd. Déle to bude znamenat omezeni nesystémové ope

rativy a omezeni zadavani praci mimo takto vkgwg plan.
Eliminace prostaj

Pii méteni efektivity vyuzivani strojnich #aeni bylo zjis&no velké mnoZzstvi
prostoji zpisobenych nevhodnou organizaci prace nebo nevhodrspdadanim
pracovisé. F¥i snizovani &chto prostaj bude vhodné pouzitekterou z metod ir
myslového inZzenyrstvi, nebo kombinaaikalika téchto metod. Naifiklad pomoci
metody 5S docilit standardizace prace a pra€pvigualizovatiizeni, zvysit flexibi-
litu pracovi§ a pracovnil, zlepsit tymovou kulturu, nastavit kontinualni @evani
a rychlé zmdny sortimentu. DalSi z metod, které bych dogirk zavedeni je TPM
(totalrg produktivni udrzba), zejména by bylo vhodné vypret standardyisteni
strojnich z&éizeni a vypracovat plan zavid. Tyto standardy fyzicky realizovat. Dale
vypracovat standardy insp@kch preventivnich prohlidek strojnichizaeni, vypra-

covat jejich plan a vizualizovat tento systém opend Gdrzby.
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ZAVER

V zawrecné bakaléské praci bylo obeénpopsano, co to je vyroba @&zné typy vy-
roby. V dalSi¢asti jsem se dnoval produktivié a jejiho zvySovani, dale jsem popsal
vyrobni proces a jeho planovani. Vyrobni planovaontazmaorizeni vyroby je disci-
plina, ktera velkou #rou ovliviiuje, jak cely proces funguje a jek je firma konkure
ceschopna, k tomu santepr¢ prispiva i management. Vyrobnim management ma
raizné druhy usp@dani a vyuzivaizné typyrizeni. Také zde byla popsangktera
vyrobni rizika, jejich piciny a vlivy na vyrobni proces. Z toho vyplynulo ékrizo-
véiizeni, které se zabyva nejen analyzou¢géemim 6iznych faktoti, které by mohly
zpasobit vznik krizové situace, ale také uplatanim metod diky kterym se da

Uspesre krizim predchazet nebo jejich nasledky mirnit.

V praktickécasti této zasrecné bakaléské praci byl popsan vyrobni proces ve spo-
le¢nosti TAJMAC-ZPS. a.s. &hkteré rizikové faktory, které tiZou mit, nebo v mém
piipadt maji vliv na cely proces. Podle mého nazoru jgmeésa o:

- velké mnoZstvi zgm

- dodavatelska rizika

- absence modulu jemné dilenské planovani v infonina systému

- nedostatek kvalifikovanych vyrobnich profesi

VSech ¥chto faktofi, ovliviwujicich vyrobni proces ve spétosti TAJMAC-ZPS,
a.s. je si firma #doma a pracuje na jejich eliminact, @& implementaci schazejiciho
kapacitniho modulu pro dilenské planovani do infammho systému SME-UP, nebo

zava@nim nastraj pro zlepSovani procés

V neposledniad také firma z#éina spolupracovat siznymi Skolami, od vysokych
az po zakladni Skoly, tak aby se regSipovedomi o oborechiezitych pro stroji-

renskou vyrobu a pok&avala dlouholetd tradice firmy Ba v naSem regionu.



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 54

SEZNAM POUZITE LITERATURY

[1] TOMEK, Gustav a ¥ra VAVROVA. Rizeni vyroby2., roz3. a dopl. vyd. Praha:
Grada, 2000, 408 s. ISBN 8071699551.

[2] KAVAN, Michal. Vyrobni a provozni managemeft vyd. Praha: Grada, 2002,
424 s. ISBN 80-247-0199-5.

[3] KERKOVSKY, Miloslav a Oldich VYKYPEL. Strategickérizeni: teorie pro
praxi. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck, 2002, xi, 172 s. ISBN7& 79-578-X.

[4] JUROVA, Marie. Vyrobni procesyizené logistikoul. vyd. Brno: BizBooks,
2013, 260 s. ISBN 978-80-265-0059-9.

[5] MASIN, Ivan a Milan VYTLACIL. Cesty k vy33i produktivitstrategie zalozena
na primyslovém inzenyrstvl. vyd. Liberec: Institut imyslového inzenyr-
stvi, 1996, 254 s. ISBN 8090223508.

[6] ZUZAK, Roman.Krizovérizeni podniku: dokud jesheni v krizi 1. vyd. Praha:
Professional Publishing, 2004, 179 s. ISBN 80864697

[7] VYTLA CIL, Milan a lvan MASIN.Dynamické zlepSovani progegprogramy a
metody pro eliminaci plytvanl. vyd. Liberec: Institut @imyslového inze-
nyrstvi, 1999, 193 s. ISBN 80-902235-3-2.

[8] HRDLICKA, Jan a Radomir ZBOZINEKL10 let strojirenstvi ve Zlén 1. vyd.
Zlin: Tajmac-zps, 2013, 124 s.

[9] KOPCAJ, Andrej.Spirdlovy management. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2007,
268 s. ISBN 978-80-86851-71-6.

[10] MASIN, Ivan. Vyroba velkého sortimentu v malych sériich: prigoygrobnich
systéni pro 21. stoletiLiberec: Institut technologii a managementu, 2004
101 s. ISBN 8090353304.

[11] Vykladovy slovnik gimyslového inZzenyrstvi a Stihlé vyrodyd. 1. Liberec:
Institut technologii a managementu, 2005, 106 BNIB0-903533-1-2.

[12] TAJMAC-ZPS, a.donline]. Intranet,Ridici normy, © 2014 [cit. 2014-03-10].
Dostupné z: http://samba/organizacni/IntranetOSP082002.htm



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizového¥izeni

[13] TAJMAC-ZPS, a.gonline]. Intranet, IS/IT, © 2014 [cit. 2014-03-1@postupné
z: http:/lwww1.0s.zps/img/Vazby%20ve%20Smeup.jpg

[14] TAJMAC-ZPS, a.gonline]. Firma, Kvalita, © 2012 [cit. 2014-03-14)ostupné

z: http://lwww.tajmac-zps.cz/cs/kvalita

55



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizového¥izeni

SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK

MPP Hlavni vyrobni plan

MPS Hlavni vyrobni rozvrh

AMA Americka asociactizeni

RCCP Hruby kapacitni plan

TQM Totalnitizeni kvality

TPM Totalns produktivni adrzba
MCFV Malé centrum frézovaci vertikalni

TURNMIL Multifunkéni obrélgci centrum

CNC Cislicow fizené obréakci centra

KMX Dlouhotany automat

SME-UP Informacni systém TAJMAC-ZPS, a.s.
IS Informasni systém

5S Metody paimysloveho inzenyrstvi
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