Manazment 11: ManaZment vvroby

Predmet a ciele riadenia vvroby

Hmotnd produkcia je zékladom ekonomiky, ktord si vyzaduje trhovo orientované
vyrobné podniky s aktivnym komerc¢nym pristupom vo vyrobe. Podnikatel'sky orientovany
manazment vyroby musi reSpektovat’ poziadavky trhu, pricom vychadza z ponatia vyroby ako
vyrobného systému. Predmetom riadenia vyroby su teda nielen samotné vyrobné ¢innosti, ale
aj predvyrobné etapy a tiez povyrobné sluzby.

Manazment vyroby predstavuje viacstupniovy retazec od vzniku idey nového
vyrobku a jeho prevzatia do vyrobnej stratégie firmy, cez §tadid pripravy vyroby, samotny
vyrobny proces, obsluzné ¢innosti az po servis u zédkaznika. Hlavnymi ulohami manazmentu
vyroby tak je:

e tvorba vyrobnej stratégie firmy, ktora zahfiia dlhodobé rozhodnutia tykajuce sa vyrobného
programu, vyberu technolégie vyroby a rozmiestiiovania vyroby z hl'adiska geografického,

e tvorba vyrobkového portfolia (vyrobkové rady, sortiment) v ramci daného vyrobného
programu,

e pruzna adaptacia marketingovych vysledkov do vyroby,

e prevod novych poznatkov vyskumu a vyvoja do vyroby - inovacny manazment,

e zabezpeCenie materialového systému vyroby - zésobovanie, medzioperacna priprava,
skladov.,

e tvorba rozvojového zadzemia vyroby - rozvojovy manazment,

e rozvoj a zvySovanie kvality produkcie - manazment kvality,

e organizacia pruznych vyrobnych systémov - manazment automatizacie vyroby,

e personalny rozvoj, humanizacia prace.

Ciele riadenia vyroby vychddzaju z politiky a strategickych cielov podniku.
Hlavnymi ciel'mi vyroby su:
e hospodarnost’ - dosahovana sustavnym znizovanim a kontrolou nékladov,
e zvySovanie kvality produkcie,
e dodrziavanie ¢asovych poziadaviek dopytu.
Zakladnym ciel'om riadenia vyroby teda je produktivita - plnenie ¢asovych a objemovych
poziadaviek pri dodrziavani kvality a hospodarnosti vyroby pri efektivnom vyuziti vyrobnej
kapacity podniku.

Vyrobny manazment teda vytvara vyrobny systém, zabezpecuje ho potrebnymi vyrobnymi

¢inite'mi a riadi ho.Ulohou manazmentu vyroby je cielovo orientované planovanie a riadenie
vyroby.

Strategicky, takticky a operativhy manazment vvroby

Manazment vyroby ma rdézny dosah a ciele z hl'adiska riadiacej irovne podniku, ktorej sa jeho
rozhodnutia tykaja. RozliSujeme potom

e strategicky manazment vyroby, ktorého ulohou je tvorba ciel'ov pre vyrobny systém firmy
a vytvorenie a udrzanie konkurencieschopnej vyroby,

e takticky manazment vyroby, ktory sleduje rozhodnutia o portféliu vyrobkov, zaisteni
vyrobného potencialu a organizacii vyrobného systému,




e operativhy manazment vyroby zabezpecuje optimalne vyuzitie existujiceho vyrobného
systému pre zaistenie hospodarneho vykonu podniku.

Strategicky manaZzment vyroby zaujima rozhodujuce postavenie v podnikovej stratégii, od
ktorého sa odvija rad strategickych zamerov firmy. Taziskom vyrobnej stratégie je vyrobny
program a sposob vyroby, urcuje dlhodobé ciele v oblasti technoldgie vyroby, organizacie
vyroby a alokacie vyroby. Vychddza z troch strategickych koncepcii:

a/ koncepcia vyrobok / trh - znamena vymedzenie zakladnych trhov a urcenie vyrobkov, ktoré
su na ne viazané, ¢o je podmienené kapacitou podniku,

b/ koncepcia zdrojov - uruje kapacity, mnozstvo vyrobnych faktorov z hl'adiska daného
rozsahu vyroby, pricom limitujucimi su najmé finan¢né zdroje podniku,

¢/ koncepcia budovania konkurencnej pozicie - predstavuje urcenie strategickycch zdmerov
podniku z hl'adiska konkurenc¢nej vyhody a jej vdzbu na trhovy segment - mdze byt postavena
na dvoch zékladnych stratégiach - ndkladovej alebo diferenciacne;j.

Zakladnymi parametrami strategického manazmentu vyroby su:

stratégia novych vyrobkov,

stratégia novych trhov,

stratégia odbytovych ciest,

stratégia novych technolégii,

budovanie konkurenc¢nej vyhody.

Tvorba vyrobnej stratégie musi vychddzat’ z komplexnej analyzy vonkajSicho a vnitorného
prostredia podniku. Sucast'ou stratégie je volba a zameranie strategickych (podnikatel'skych)
jednotiek, ktoré st vytvarané na zdklade koncepcie vyrobok/trh s vlastnou vyrobnou
stratégiou.

Takticky manaZment vyroby nadvidzuje na vyrobnu stratégiu a jeho ulohou je najmi
uskutocnovanie zvolenej stratégie. Zahfiia najma tieto rozhodnutia:

a/ rozhodnutia o vyrobkoch - realizacia vyrobkovej politiky,

b/ rozhodnutia o vybaveni vyrobného systému,

¢/ rozhodnutia o organizacii vyrobného systému.

Taktické ciele st orientované do dvoch oblasti :
1. zamerané na vyrobkovy systém - ciele v oblasti kvality

- ciele v oblasti flexibility vyrobkov
2. zamerané na vyrobny systém - zvySenie hospodarnosti

- ciele v oblasti kvality prace a pracovného prostredia.
Taziskom taktického riadenia vyroby je tvorba strednodobého (2 - 3 roky) vyrobného
programu, pricom su vyuzivané rézne formy vyrobkovej politiky - diverzifikacia,
diferencidcia, inovacia. Vychadza z analyzy zivotného cyklu vyrobkov a analyzy portfélia
vyrobkov(portféliova analyza).
Konkrétne ulohy potom zavisia od zvolenej konkuren¢nej stratégie podniku - minimalizacia
nakladov alebo diferenciacia.

Operativny manazment vyroby je realizacnym stupriom riadenia vyroby a predstavuje suhrn
¢innosti zabezpecujucich upresnenie poziadaviek predaja, potreby vyrobnych faktorov,
usporiadania vyrobného procesu a vlastného priebehu vyroby.

Je zakladom celého systému riadenia vyroby. Zabezpecuje bezprostredny styk s vyrobnymi
¢innost'ami podniku, na rozdiel od vysSich urovni riadenia zahrfila rozsiahly subor aktivit,
rozptylenych vo vyrobnom priestore, ktoré vyuzivaji cely rad informacii s vysokou
periodicitou. Musi byt zaloZzeny na konkrétnej znalosti riadeného objektu s moznostou



okamzitych zasahov do procesu. ZabezpecCuje plnenie cielov vyroby pri optimalnom vyuziti
zdrojov, ktoré st v danom momente k dispozicii.

Obsahom operativneho manazmentu je :

1. planovanie vyrobkov - sortimentné (druh vyrobkov), kapacitné (mnozstvo)

2. planovanie potreby materidlu, vstupov

3. plénovanie priebehu vyrobného procesu - rozvrhovanie, obsadenost’ kapacit, tdrzba,
vyrobné davky,

4. riadenie vyrobného procesu - v sulade s operativnym planom vyroby,

5. dispecerské riadenie vyroby - u Specifickych vyrob, ktoré si vyzaduju nepretrzity dozor nad
vyrobou,

6. kontrola vyrobného procesu - evidencia mnozstva a kvality, spotreba materialu, naradia a
prace.

Podsystémy operativneho riadenia vyroby:

1. podsystém operativneho planovania vyroby

2. podsystém operativnej evidencie vyroby

3. podsystém regulacie, t.j. priameho riadenia vyr. procesu

4. podsystém aktualizacie, t.j. zmenového (odchylkového) riadenia

Vzt’ah medzi manaZzmentom vvroby a manazmentom kvality

Kvalita vyrobkov je nositelom komer¢nej aj ekonomickej uspesnosti podniku na
trhu, preto musi byt riadenie kvality organickou sucastou manazmentu vyroby. Aby
vynikajuca kvalita bola podstatou konkuren¢nej vyhody firmy, musi byt riadenie kvality
zalozené na jej komplexnom ponati, ktoré je prijaté a realizované vSetkymi podnikovymi
zlozkami. O kvalite vyrobku rozhoduje uz technicka priprava vyroby, zaistenie kvalitnych
vstupov, vyrobny postup a vlastny vyrobny proces.

Komplexné, resp. totdlne riadenie kvality (TQM) zahfiia Siroky rozsah aktivit,
aplikovanych na vSetky Cinnosti podniku. Na jej zaistenie nesta¢i jednoduchd kontrola
vyrobkov . riadenie kontroly sa musi tykat’ celého podniku.

Kvalita vyrobku je dand vyhodami vyrobku pre jeho uzivatela, priCom vyhoda
spotrebitel’a sa stava vyhodou firmy. Manazment kvality méa preto vyznamné suvislosti s
manazmentom vyroby, ktoré sa prejavuji najméd v tychto ekonomickych a technickych

aspektoch:

e kvalita md vplyv na odbyt a imidz firmy - vyrobky, ktoré st pre svoju kvalitu
odberatel'mi preferované, sa dobre preddvaji, preto podnik musi vo svojom sortimentnom
plane uvazovat s uplatnenim vyrobkov, ktoré vytvaraji u zakaznika imidz spol’ahlivého
dodavatel’a kvalitnych vyrobkov,

e kvalita vplyva na produktivitu - nizka kvalita, resp. nekvalitna vyroba zniZuje
produktivitu, ked zvySuje néklady podniku potrebné na jej odstranenie, vedie k plytvaniu
materidlom, energiou, pracovnym usilim l'udi,

e kvalitnd vyroba skracuje dodacie lehoty - odstranuje stratové Casy potrebné na opravy
chybnych vyrobkov alebo ich sucasti,

e kvalita vplyva na vyvoj novych vyrobkov - kvalitny vyrobny proces je zdrojom
konstrukcie novych vyrobkov,




e kvalita ma vlyv na pracovnu silu - zapajenie vSetkych tcéastnikov vyrobného procesu do
riadenia kvality je nastrojom motivacie pre osobnu iniciativu, dodrziavanie technickych a
ekonomickych noriem,

e kvalita mé vdzbu na nédkup - zaistenie kvalitnych vstupnych materidlov vychddza z
vytvarania stabilnych vztahov s dodavateI'mi.

Z hladiska vyroby ide pri riadeni kvality najmé o rozhodnutia tykajace sa kvality
(standardov) vyrobku, Standardizovanych technologickych a pracovnych postupov a
rozhodnutia o spdsoboch kontroly kvality.Pre posudzovanie konec¢nej kvality vyrobku maja
podstatny vplyv $tyri faktory kvality: - material

- stroje, nastroje, pripravky
- postupy - technologické, prepravné, kontrolné
- T'udia - vSetky trovne manazmentu a pracovnikov

Zakladné kritérid kvality :

1. technické parametre - fyzikalno-chemické vlastnosti - vykon, hmotnost, pevnost, ...

2. prevadzkové vlastnosti - 'ahka obsluha a udrzba, nizka spotreba, trvan.livost'...

3. estetické kritéria - vzhl'ad, farebnost’, balenie, ...

4. ergonomické kritéria - netradi¢né poziadavky na vyrobky, ktoré by mali rieSit’ vztah
vyrobku k anatomické a fyziologickym danostiam ¢loveka - anatomicky tvar, hlu¢nost’, ...
zivotnost’- ¢as pouzivania, ktory posobi na technické a ekonomické vysledky vyrobku,
spolahlivost’ - pravdepodobnost’ bezporuchového chodu po vopred urceny ¢as
humanne kritéria - zdravotné, bezpecnostné hl'adiska

ekologické poziadavky - dosledky pouzivaniana pracovné a zivotné prostredie
psychologické vlastnosti vyrobkov - emotivny vzt'ah zékaznika k vyrobku

0. servis - garan¢né opravy, reklamacie
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Nové smery riadenia vyroby

K dosahovaniu konkuren¢nej schopnosti podniku mézu vyznamne prispievat’ aj
nové koncepcie, ktoré moézeme rozdelit’ na :
e technicky zamerané vyrobné a logistické koncepcie - naymd CIM (Computer Integrated
Manufacturing)
e organizacne zamerané vyrobné a logistické koncepcie - JIT, time-based-manufacturing,
fraktale fabrik, lean production

Technicky zamerané koncepcie

Tieto koncepcie su zalozené na systémoch pocitacovej podpory a automatizacie
vyroby. Vyuzitie vypoctovej techniky je prednostne situované do operativneho manazmentu,
kde dochadza k rozsiahlemu informacnému toku a k poziadavke neustalej aktualizacie dat.
Doraz sa kladie na stavebnicovu Strukturu technickych prostriedkov. Pri praci s nimi sa
presadzuje interaktivny rezim prace v realnom Case a moznost vytvarania problémovo
orientovanych datovych zakladni s rychlym pristupom informacii. Délezitym hl'adiskom je
prepajanie jednotlivych urovni do hierarchicky usporiadanych systémov.

VSeobecne ide o vyuzivanie Standardnych a Specifickych softwarovych produktov pre
riadenie vyroby najmid v oblasti predvyrobnych a vyrobnych etap vytvaranych podla
podmienok a poziadaviek daného vyrobného systému.



Snahu o integraciu spracovania informdcii prevadzkovo ekonomickych a technickych tloh
vyrobného podniku do jedného systému predstavuje

CIM - Computer Integrated Manufacturing - po¢itacovo podporovana integracia informacii vo
vSetkych oblastiach vyrobného procesu, pricom dochadza k jeho spruzneniu a odstraneniu
niektorych faz. Zlozkami systému CIM st:

e CAE - Computer Aided Engineering - po¢itacom podporovany navrh vyrobku

e CAD - Computer Aided Design - zahriia vSetky aktivity, pri ktorych sa uplatiiuje VT v
ramci vyvoja a konstrukcie produktov,

e CAP - Computer Aided Process Planning - pocitacom podporované aktivityzalozené na
vysledkoch konsStrukénej pripravy vyroby - technologickd priprava vyroba (technologické
postupy, operacie, potreba strojov, zariadeni, materialu, ¢asu)

e CAM -Computer Aided Manufacturing - poc¢itacom podporované aktivity pre technické
riadenie a sledovanie vyrobnych zariadeni vo vyrobnom procese

e CAQ - Computer Aided Quality - kontrola a riadenie kvality

Zakladom je prepojeniec CAD/CAM systémov, ktoré poskytuju zakladné spolocné udaje.
Jednotlivé diel¢ie ulohy sa rieSia komplexne.

Pruzna automatizécia sa uplatiiuje vo vSetkych vyrobnych procesoch:

e automatizécia riadenia vyrobnych a technologickych procesov - uplatnenie elektroniky
pri riadeni nepretrzitych procesov, u pretrzitych procesov najmé pruzné vyrobné systémy

e automatizacia konstrukénych a projektovych prac.- CAD systémy

e automatizacia funkcii strojov a zariadeni pre vyrobu, manipuldciu, meranie, kontrolu a
diagnostiku - elektronické systémy a robotizacia, automatizované dopravniky a linky, ...

e automatizacia riadenia organizacie - uplatnenie elektroniky v informacnych systémoch a
ich vyuzivanie pre potreby manazmentu vyroby.

Organizacne zamerané koncepcie

Just-in-time (JIT) - koncepcia, ktoréd predpokladd kratke priebezné doby vo vyrobe
odstranenim plytvania spdsobeného dlhym ¢asom pripravy vyroby, nedostato¢nou kapacitou
vyrobnych procesov, ¢akanim objedndvok. Systém JIT mdzeme charakterizovat’ takto :

e odstranenie nehospodarnosti reorganizaciou vyroby a obstardvania,

e implementicia systémov planovania a riadenia, ktoré riadia vyrobny proces podla
objednavok - désledne sa uplatituje bezprostredny vztah so zdkaznikom v celom hodnotovom
ret’azci,

e decentralizicia zdsob podla principu KANBAN - odberné miesto odoberd zasoby v
uréenom mnozstve a Specifikdcii zo skladu a dodavajuce miesto pracuje tak, aby zaistilo
maly stav zasob.

Idedlnou je podl'a JIT vyroba a zdsobovanie vyvolané Cisto zdkazkou.

Time-based-management - koncepcia zamerand skratenie ¢asu vyrobného procesu, snazi sa o
ziskanie konkurencieschopnych terminov dodavok. Dosahuji sa nielen skracovanim
vyrobného procesu, ale aj procesu nakupu, odbytu a vyvoja novych vyrobkov.

Lean production - §tihla vyroba - predstavuje optimalizaciu celého hodnototvorného procesu
pomocou kontinualnych zlepSovatel'skych aktivit (KAIZEN), dérazom na kompetencie
pracovnikov pri rieSeni problémov priamo na mieste a vytvaranim koopera¢nych vztahov
mezi partnermi procesu s cielom vytvorenia optimalneho materialového toku.




Cely retazec tvorby hodndt ( dodavatel’, vyrobca, odberatel’) je posudzovany ako integrovana
siet’ partnerov. Samostatné aktivity st redukované, rozhodujucu ulohu hraje urychlenie
procesu vyroby.

Zdroj: Tomek: Rizeni vyroby; Lei¢isin: Zaklady manazmentu vyroby



