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ABSTRAKT

Bakalatska prace s nazvem ,,Navrh systému fizeni rizik ve vybrané spolecnosti* se v teore-
tické &asti zabyva vyvojem podnikatelského prostiedi a konkurenceschopnosti v Ceské
republice v porevolu¢nim obdobi a jejim souc¢asnym stavem. V dals$i ¢asti je feSena obecna
terminologie rizika a systém jeho fizeni v podniku. Nemala ¢ast prace je zaméfena na pod-
nikatelska rizika a metody, kterymi je mozné tato rizika snizovat. Prakticka ¢ast je zaméie-
na na problematiku podnikatelskych rizik firmy C.S.O., spol. s r.0. — kovoobrabéni, jejich

identifikaci, navrhy k feSeni jednotlivych problémi a jejich komplexniho feseni.

Klicova slova: konkurence, konkurencni prostiedi, riziko, rizika podniku, podnikatelské

prosttedi, podnikatelska rizika, metody snizovani rizik

ABSTRACT

In its the theoretical part, the bachelor thesis titled “ Concept of risk management system in
chosen organization.” describes development of business environment and competitiveness
of the Czech Republic in the post-revolutionary period and its present state. The terminolo-
gy of risk and the system of company control is described in the subsequent part. Substan-
tial part is aimed at business risks and methods by which these risks can be reduced. The
practical part deals with the business risks of the company C.S.O., Itd.- kovoobrabeni, their

identification, proposals of solutions of individual problems and their complex solution.

Keywords: competition, competitive environment, risk, company risks, business environ-

ment, business risks, methods of risk reduction
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UVOD

Moderni doba zaloZzena na globalnim propojeni vSech lidskych ¢innosti pfindsi do nasich
zivotl, ¢innosti, obort, podnikl a také statli spoustu problému a nebezpeci, ktera mizeme
nazvat riziky, jejichz disledkiim jsme nuceni stale Castéji Celit. Rizika souvisi s kazdodenni
lidskou ¢innosti a jejich feSenim se zabyva vice ¢i méné kazdy z nas.

V podnikatelské sféfe je rozhodovani pro lep$i variantu feseni o to slozitéjsi, ze se mnohdy
jednéd o existenci podniku a jeho zaméstnancii. Vyzaduje tedy sofistikovangjsi ptistup
k celkovému fizeni rizik. Tento obor je vSak stale mezi podnikateli jeSté nedocenény. Za-
vedeni managementu rizik v podniku se povazuje mnohdy za variantu posledni zachrany.

Jako prevence rizik je vak pokladano za zbyte¢né.

Ve své praci budu popisovat konkuren¢ni prostiedi a ekonomickou situaci v porevolu¢nim
obdobi. V této dob¢ nastala situace pro mnohé neocekavana a prekvapiva. Jen ti nejvetsi
odbornici mohli odhadnout dnes vS§em zndmy vyvoj ekonomiky a s nim spojena rizika, na

ktera nebyla spousta subjektl viibec pfipravena.

Dale se budu zabyvat obecné riziky a jejich fizenim. Jedna z kapitol se vénuje rizikim
podnikatelskymi, nebot’ mezi né lze zatadit prakticky vSechna znama rizika a kazdé podni-
kani 1ze povazovat za rizikové. ZaleZi pouze na podnikateli, zdali pfijme riziko jako podnét
k dalsimu zlep$eni. VétSina obord ma své specifické problémy, které je potieba piedvidat a

fesit. Dalsi kapitola se vénuje metodam snizovani rizik.

V praktické Casti bude predstavena vybrand firma C.S.O., spol. s r.0., jeji historie, vyrobky
a poskytované sluzby. Zvolila jsem firmu plsobici ve strojirenském a automobilovém
primyslu, nebot’ maji velké spektrum odbératelti, dodavateli a vyrobkll. Nabizi se tim
mnozstvi hrozeb, které mohou ovlivnit plynuly chod firmy a ¢asem zpusobit jeji existencni

problémy.

Mym cilem je identifikovat rizika firmy C.S.O., spol. s r.0., najit jejich konkrétni feseni a
komplexni vychodisko pro fizeni rizik v podniku. Chtéla bych, aby tato prace pfinesla
praktické navrhy pro feSeni danych rizik. V poslednich kapitolach budou popsana zjisténa

rizika a navrhy jejich feSeni.
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. TEORETICKA CAST
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1 SOUCASNE PODNIKATELSKE PROSTREDI CR A
KONKURENCESCHOPNOST

Pokud je podnikatelské prostiedi neptiznivé, pak s velkou pravdépodobnosti ani nejdoko-
nalej$i znalost tohoto prostfedi a dokonce ani nejpropracovangj$i marketingové analyzy
podnikatelského prostfedi nezarué¢i uspéch v podnikani. Proto je zapotiebi, aby podnikatel-
ské prostiedi bylo co mozna nejvice priznivé, coz je ovSem nelehky kol pro ty, jez mohou
alespon nékteré faktory formujici podnikatelské prostiedi ovlivnit. Je evidentni, Ze Ciniteld,

které ovliviuji podnikatelské prostiedi, je mnoho.
Na vytvareni podnikatelského prostfedi se podileji:

= statni organy,

= statem zfizené nebo statem podporované instituce a agentury,

= soudy,

* organy veiejné samospravy,

» vzdélavaci zatfizeni vSech typd,

» vyzkumné a vyvojova pracoviste,

* subjekty plisobici v oblasti penéznictvi, banky, pojistovny, instituce kapitalového
trhu, leasingové spole¢nosti,

* podnikatelskd samosprava (komory, svazy, asociace, spolky a dalsi)

= poradenské, zprostiedkovatelské a obdobné organizace,

= trzni subjekty - redlni a potencialni konkurenti a redlni a potencialni kooperacni

partnefi. [1]

1.1 Vyvoj podnikatelského prostiredi v CR

Vyvoj podnikatelského prostiedi byl po revoluci v roce 1989 ovlivnén zapocetim privati-
zace. Rozhodujici tlohu v ném sehral vznik a posléze piisobeni investi¢nich fondd, do té
doby neznamého regulatoru trhu. U¢ast investi¢nich fond@ v prvni fazi privatizace se uka-
zala jako rozhodujici pro odstartovani rozsahlé ekonomické reformy. Investicni fondy
predstavuji ve svété vyznamnou instituci kolektivniho investovani, ktera je bézné vyuziva-
na Sirokou investi¢ni vefejnosti s cilem eliminovat podnikatelskd rizika. Privatizace je
obecné povazovana za nezbytnou formu upevnéni financni discipliny podnikl v rdmci pro-

cesu stabilizace ekonomiky. Za pozornost stoji fakt, ze privatizace zvysuje jiz tak nerovné
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rozdéleni bohatstvi, nebot’ podniky skonc¢i ve vlastnictvi téch, kteti méli mocenské posta-

veni v minulém rezimu, nebo se nebali neimérné riskovat. [2]

Po transformaci centralné fizené ekonomiky na trzni ekonomiku v CR vzrostl vyznam pro-
blematiky soukromého podnikani. V soucasné dob¢ je tak podnikani jednim z moznych
zdrojli obzivy a ma veliky vyznam pro celkovou ekonomiku statu. Podnikatelsky sektor se
tak stal kli¢ovym v tiloze zamé&stnanosti. Pfitom, v souvislosti s &lenstvim CR v EU a glo-
balizaci, 1ze pfedpokladat spiSe zvySovani nezaméstnanosti, nebot’ zvyseni konkurence na
trhu, legislativni omezeni EU a dalsi faktory mohou zapfi¢init zanik mnoha slabsich pod-
nikdi. Vyvoj situace nezaméstnanosti ¢lenskych stati Evropské unie naznacuje, ze proble-
matika nezaméstnanosti patii k nejslozitéjsim problémim v ekonomikach evropskych ze-

mi. Vysoka mira nezaméstnanosti se dnes uvadi jako vysledek nevhodné zvolené ¢i apli-

kované hospodaiské politiky statu. [1]

CR byla az do roku 2005 celkové zdravou ekonomikou se schopnosti konkurovat statim
EU a také s moznosti uplatnéni vyrobka i sluzeb na celosvétovych trzich. Dé€lo se tak ¢as-
te¢né 1 diky nizkym jednotkovym pracovnim nakladiim. Tyto diive pomérné nizké pracov-
ni naklady vSak rychle rostly a diky tomu, Ze tempo ristu mezd bylo vyssi nez u produkti-
vity prace, doslo k nezdravému navyseni i cen nasich produktti. Ani do budoucna vyhlidky
nejsou piiznivé. Reéeno ve zjednodusené podobé, ekonomové se na konkurenceschopnost
divaji jako na schopnost zemé& prodavat zbozi a sluzby v poptavané kvalité¢ a kvantité za
odpovidajici cenu. Pokud tedy nemiizeme konkurovat cenou, nezbyva ndm nez zvySovat

kvalitu zbozi a sluzeb v souladu s poptavkou a podporovat faktory ovliviiujici tento proces.
Faktory ovlivitujici konkurenceschopnost 1ze vyjadiit indexem na tfech Grovnich:

a) zakladni, k ni lze zafadit zdravi, zakladni vzdélani, instituce, makroeckonomické
prostredi a infrastrukturu

b) efektivni, k némuz se fadi efektivnost trhu prace, vyssi vzdélani a vycvik, techno-
logické ptipravenost, efektivita trhu se zbozim a sluzbami, rozvoj finan¢niho trhu a
velikost trhu

C) inovacni, k némuz, jako nejvyssimu stupni, fadime inovace a sofistikované podni-

kani. [3]
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1.2 Vyvoj konkurenceschopnosti CR od vstupu do EU

Od vstupu zemé do EU v roce 2004 do poloviny roku 2008 zazivala CR obdobi nebyvalé-
ho ekonomického vyvoje. Rist byl vysledkem pfilivu pfimych zahrani¢nich investic, mi-
motadného ristu exportni aktivity a relativné expanzivni ménové i fiskalni politiky. Nizké
urokové sazby vedly k rostouci poptavce po novych uvérech a k rozmachu stavebni pro-
dukce. Rozhodujici vSak byl rast ekonomik v zemich zapadni Evropy i jinde ve svété, kte-
ry ptiznive pusobil na vnéjsi poptavku jiz tak podpofenou plnym zaclenénim ceského hos-
podafstvi na trhy EU. Mira nezaméstnanosti se postupné snizila az pod uroven 6 % a
vzhledem k atraktivité levné a dostupné pracovni sily zacaly na rozvoji ¢eské ekonomiky
ve vétsi mife vydélavat 1 dlouhodobé zaostavajici regiony. Tato situace se jiz ve druhé po-
loviné roku 2008 zacala radikalné ménit s vyvojem situace na sveétovych trzich, globalni

vng&jsi poptavky a navazné s vyvojem situace v ¢eském pramyslu. [4]

Ve druhé poloviné roku 2009 vyspélé zemé zaznamenaly nejhlubsi propad ekonomické
aktivity v celém povaleéném obdobi. Délka recese se lisila podle zemi, ale vétSinou trvala
4-5 ctvrtleti. Krize vytvoftila nepfiznivé podminky pro budouci rist. Finanéni systém byl
otfesen, podnikiim a domacnostem se nedostavaji uvery, které pottebuji k oziveni investic
a spotreby. Kriticka se stala situace vefejnych financi, jejichz deficity se staly netinosné a

vladni dluhy dosahly velmi vysokych hodnot. [5]

Mezinarodni organizace v zati 2011 zhorSily vyhled vyvoje ekonomické aktivity u vétSiny
zemi a regiond svéta. Diivodem bylo silné zpomaleni ristu ve druhém ¢tvrtleti a rust rizik
budouciho vyvoje. K nim patfila rostouci turbulence na finan¢nich trzich, vazna dluhova
krize Recka, Portugalska a Irska, ktera se zacala rozsifovat na velké evropské ekonomiky
(Spanélsko a Italie) s hrozicim nebezpe¢im pro banky drzici dluhopisy ohroZenych zemi,
pokracujici makroekonomicka nerovnovéha 1 obtizna situace na trhu prace. ZhorSila se
divéra a zvysila nejistota spotiebiteltl a investort. Hospodaiska politika ¢eli slozitému
problému, jak neohrozit kiechké oziveni ekonomiky, ale na druhé strané dale nezhorSovat

vetejné finance. [5]

1.3 Aktualni stav konkurenceschopnosti CR

Svétové ekonomické forum (World Economic Forum, WEF) vydalo v roce 2011 studii, ve
které srovnava, kromé jiného, konkurenceschopnost 27 &lenskych zemi EU. CR se v tomto

zebticku umistila na 16. pozici.
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Celkové je CR hodnocena jako oteviend ekonomika s nizkymi mzdovymi rozdily, s efek-

tivnim trhem prace a dobfe nastavenou socidlni politikou.

Podle zminéné studie vSak CR zaostava piredevsim v nedostateném diirazu na udrzitelny
rozvoj a podporu obnovitelnych zdrojl energie. Pod evropskym primérem se CR nachézi i

v oblasti inovaci a dostupnosti nejnovéjsich technologii.

Na nejvyssich pfickach se umistily zemé Skandinavie nasledované Nizozemskem, Ra-
kouskem a Némeckem. Viibec nejkonkurenceschopnéjsi zemi EU je podle studie Svédsko
a za uspéchem skandinavskych zemi stoji pfedev§im vysoka financni podpora vyvoje a
vyzkumu, kvalitni Skolstvi, vyborné podnikatelském prostfedi s dostate¢nou konkurenci,
orientace na nové vyspélé technologie a inovace, aktivni a propracovana socialni politika a

ochran¢ Zivotniho prostiedi.

Rozvoj ceské ekonomiky zpomaluji neefektivni statni ifady, pomalé soudy nebo nedosta-
tena infrastruktura. Silnou strankou je naopak kvalitni véda a vyzkum - ovSem bez vazeb
na podnikovy sektor, ktery je kliCovy pro rozvoj inovaci - a dale stabilni hospodarské pro-
sttedi nebo schopnost pfilakat zahrani¢ni investice. Takové vysledky pfinesla Analyza
konkurenceschopnosti Ceské republiky, kterou zpracovalo Ministerstvo primyslu a ob-

chodu CR. [4]

1.4 Regionalni konkurenceschopnost

Nejvétsi dopad globélni hospodaiské krize na regionalni ekonomicky vyvoj v CR pocitily

vvvvvv

vvvvvv

sky, Moravskoslezsky ¢i Vysoc¢inu. Takovyto obrat vsak byl logicky a vyplynul ze zaklad-
nich strukturalnich charakteristik téchto regionid. Od konce devadesatych let zacaly do
téchto regionti proudit zahrani¢ni investice, které vSak dlouhodobé nefeSily pfilis jed-
nostranné zaméfenou a zastaralou primyslovou strukturu. Investofi z nejvyspélejSich zemi
tak &asto fesili své doméci problémy a piesouvali do CR vyrobu, ktera nebyla cenové kon-
kurenceschopné ve srovnani s asijskymi vyrobci. Poptavka po takovych produktech (napf.
elektrotechnického ¢i automobilového primyslu) byla vSak pod vlivem konkuren¢nich
tlakti levnéjsi produkce dlouhodobé neudrzitelna a tento problém se tak stal jednim z fakto-
ria ekonomického vyvoje ceskych regiont v letech 2008 a 2009. K tomu vSemu se jeste

ptidal celkovy, svym rozsahem zcela neocekdvany propad poptavky na svétovych trzich po
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vyrobcich, na nichz je zalozen tradi¢ni Cesky primysl. Zahrani¢ni investofi navic v mnoha
ptipadech rusili pracovni mista v CR ve vétsi mife nez ve svych zavodech napt. v zdpadni

Evropé, protoze tam bylo propousténi pracovnikii spojeno s mnohem vétsimi naklady. [5]

14.1 Zlinsky kraj

Na rustu HDP Zlinského kraje se nejvice podilelo odvétvi potravinaiského pramyslu, che-
mického primyslu, stavebnictvi, pojistovnictvi, zdravotnictvi a tradicné, stejné¢ jako v

ptedchézejicich letech, predevsim odvétvi vyroby pryze a plasti.

Rok 2009 byl charakteristicky nejvétsim meziroénim poklesem realného HDP Ceské re-
publiky od pocatku ekonomické transformace. VSechny kraje vykézaly zdporny vyvoj re-

alného HDP, mira poklesu vSak byla vyrazné odlisna.

Nejvetsi pokles realného HDP zaznamenaly Liberecky (-10,3 %), Karlovarsky (-7,6 %),
Moravskoslezsky (-7,6 %) a Zlinsky kraj (-7,5 %). Vesmés se jednalo o regiony vykazujici
v predchozich letech naopak nejvyssi piiristky HDP v CR. Exportni odvétvi tahnouci eko-
nomicky rast téchto regionti (automobilovy primysl, vyroba kovii a gumarenstvi) se v roce

2009 staly naopak pfi¢inou jejich hlubokého poklesu. [5]

Faktory jsou deterministickym okolim podniku - vnitinim a vn&j§im. Z okoli podniku vy-

plyvaji urcita rizika. V nasledujici kapitole se budu obecné zabyvat teorii rizik.
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2 RIZIKO - OBECNA TERMINOLOGIE

2.1 Riziko

Obvykle pod pojmem riziko chadpeme mozny negativni vyvoj, pfipadné skutecnost, Ze
nosti ohrozi vétSim ¢i menSim zpusobem subjekt, jeho existenci, hospodaiské vysledky,

postaveni na trhu, poveést atd. [6]

Riziko 1ze také charakterizovat jako pojem, ktery oznacuje nejisty vysledek s moznym
nezadoucim stavem. Riziko znamena hrozbu, potencialni problém, nebezpe¢i vzniku $ko-
dy, moznost selhani a neuspéchu, poskozeni, ztraty ¢i zni¢eni. Riziko tedy vyjadiuje urci-
tou miru nejistoty, tedy pravdépodobnost dosazeni vysledku, ktery je rozdilny od ocekava-

ného.

Rizika v organizaci souvisi ptedev$im s okolnim prostfedim, inovacemi, zménami a se

zdroji. [7]

2.2 Zakladni typy rizik
V odborné literatufe Ize najit vice rozdéleni zakladnich typt rizik, zvolila jsem nésledujici:

Tab.1. Zakladni typy rizik, vlastni zpracovani [7]

Rozdéleni podle riziko

Miry pravdépodobnosti rizika | pravdépodobnost, Ze riziko nastane

Dopada rizika dusledky, které se projevi, pokud nastane rizikova si-
tuace

Piedvidatelnosti rizika Sance, Ze riziko Ize ptfedem identifikovat a predvidat

Miry ovlivnitelnosti rizika Ovlivnitelna

Castecné ovlivnitelna

Neovlivnitelna

Vztahu k organizaci Interni rizika - subjekt je mtuze ovliviiovat a fidit, pro-

jevuji se uvniti organizace

Externi rizika - subjekt je nemuize piimo ovliviiovat,
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faktory prostredi

Potadi pusobeni - vzniku a

odstranitelnosti

Priméarni

Sekundarni - tyto druhy rizik vznikaji pfi eliminaci

primarnich rizik

Zbytkova (zustatkova, rezidualni) - tento typ rizik za-
stava po eliminaci rizika, jedna se o riziko, které¢ je

subjekt ochoten nést

telnosti, unosnosti)

Velikost rizika Mala
Stiredni
Velka
Mira akceptovatelnosti (pfija- | Nezbytna (nutnd)

Unosna (piijatelna)

Neunosna (nepfijatelna)

Pravdépodobnost vzniku a pt-

sobeni

Nepravdépodobna

Malo pravdépodobna

Pravdépodobna

Velmi pravdépodobna

Témef jista

Rozsah ptisobeni

Systematicka - tento typ rizika plati pro vSechny pod-
nikatelské subjekty

Nesystematicka - tento typ rizika plati pouze pro urcity

obor podnikani

Z uvedeného rozdéleni vyplyva, ze rizika a jejich dusledky je nutno identifikovat a analy-

zovat z riznych uhla.
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3 SYSTEM RIZENI RIZIK

Management rizik (fizeni rizik) je kompletni proces zjisténi kontroly, eliminace a minima-

lizace nejistych udalosti, ktery mohou ovlivnit subjekt. [8]

Schopnost véas rozpoznat a ucinné fidit rizika se stava nedilnou soucasti strategického
fizeni, zejména v piipad€ podnikatelskych subjektd. Snizovani rizik se vSak tyka i statnich

organt nebo jinych subjektti od obcanského sdruzeni az po osoby nepodnikajici.

Subjekty, které si véas neuvédomi rozsah a silu dopadu souvisejicich rizik a nevytvoii si
ucinny mechanismus pro jejich fizeni, hazarduji se svoji stabilitou, snizuji zajem a divéru
investorl, zakaznikl, sponzori, disledkem ¢ehoz je zvySovani nakladii na financovani

subjektu.

V souvislosti se stale se zostfujicim se bojem na poli hospodarské, ale i politické soutéze,
prakticky kazdy subjekt — od obcana, fyzické osoby, podnikatelské osoby az po organy
vetejné spravy — by mél byt pfipraven na krizové situace co nejlépe. Pravé v piipravé a
prevenci spociva tézisté uspéchu.

Védeckym piistupem k feSeni problému rizika je fizeni rizik a to cestou jeho identifikace a
méfeni, predvidani nahodilych ztrat a navrhovani takovych postupt a metod, které mini-

malizuji vyskyt a finan¢ni dopad téch ztrat, které se ve firmé objevi. [6]

Podle Sevéika (2009) je krizové Fizeni fizenim, které je zalozeno na schopnosti do uréité
miry piedvidat nebezpeci krize, analyzovat jeji symptomy, pfijeti opatieni na snizeni nega-

tivnich dasledkt krize a vyuzit jejich faktort pro nasledujici vyvoj. [9]
Utinného Fizeni rizik miize byt dosaZeno za téchto podminek:

* podnik ma jasn¢ definovanou strategii vzhledem k jeho hlavnim cilim, v¢etné rizi-
kové strategie

* funguje komplexni proces fizeni rizik, ktery je podpofen vhodnym informacnim
systémem

* management klade na fizeni rizik dostatecny diiraz a existuji osoby odpovédné za
n¢j odpoveédné

= existuje fungujici interni kultura a schopnost se dale rozvijet a ptizpiisobovat no-
vym vyzvam rizik

Cinnosti, které zajiSt'uje management pii procesu fizeni rizik:
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1. Analyza rizika, monitorovani a méteni rizika ve vnéj§im i vnitinim prostfedi firmy,
véetné stanoveni zaveri a doporuceni pro management podniku.

2. Definovani cili v oblasti snizovani rizik firmy a uréeni nejvhodnéjsi strategie sni-
zovani rizika (ktera rizika prehlédnout, ktera snizovat, jak minimalizovat naklady
spojené s aplikaci rizikové strategie do podminek rtstu firmy, atd.)

3. Stanoveni a implementace nejvhodnéjs$i metody snizovani rizik do podminek kon-
krétni firmy

4. Vyhodnoceni uplatnéni rizikové strategie firmy v praxi a nasledna aplikace zvolené
metody snizovani rizika. Konkrétni pouziti metod snizovani rizik mize pfinést no-

va rizika. [8]

V navaznosti na zaméfeni a obsah praktické ¢asti bakalaiské prace budou v nasledujicich

kapitolach podrobnéji rozebrana rizika podnikatelska.
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4 PODNIKATELSKA RIZIKA

Podnikatelska rizika je souhrnny pojem pro vSechna rizika, ktera zasadnim zpisobem
ovlivituji podnikéni, respektive maji vliv na rozhodovani podnikatele nebo vrcholového
managementu organizace. Podnikani pfindsi fadu rizik, v prvni fadé se jedna o samotném
rozhodnuti o podnikani (jak podnikat, v ¢em podnikat, kde podnikat), rozhodnuti o vzniku
podniku (zalozeni obchodni spole¢nosti) a v pribéhu podnikani celou fadu rozhodnuti o

vyvoji a zavedeni novych vyrobkid nebo sluzeb na trh. [7]

Jednim z dulezitych predpokladii pro tspésné podnikani, stejn¢ jako pro Cinnost statnich
organtl a organti samospravy je zvladani rizik. Riziko v sob¢ skryva nejistotu z budouciho

déje v kladném i zaporném slova smyslu. [6]

Kazdé podnikani €eli podnikatelskym rizikiim, ovSem lze je eliminovat a vyplati se byt na
né pripraven. Je jen na konkrétnim podnikateli, jaké riziko je ochoten podstoupit a jaké
nastroje vyuzije k ochrané. Vzdy by ale mélo platit zakladni pravidlo: vyssi riziko je vyva-
Zeno vyssim dosazitelnym ziskem. [10]

vvvvvv

nagementu a soucasné zavadén management rizik, 1ze shrnout do téchto bodu:

1. Zékladni vlastnosti vS§ech podnikovych procest je, Ze jsou vzdy v né&jaké mife rizi-
kové. Jsou vzdy zdrojem ohroZeni a nikdy neni pfedem stoprocentné zaruceno, ze
prob&hnou bez jakéhokoliv selhani, Ze pfinesou vysledky, které jsou ocekavany ne-
bo vyzadovany.

2. Ke znakiim soucasného vyvoje ekonomiky (na globalni i podnikové irovni) patii
posilovani vyznamu rizika jako pfilezitosti: nebezpeci, o kterém se v¢as dozvime,
kterému porozumime, se stdva dosud chybéjicim podnétem ke zmén€ a vyzvou k
akci. Naopak hrozba z ptehlizenych rizik s ubihajicim ¢asem vzristd. Poznané a
pochopené riziko miize napomoci ziskat prevahu nad témi, kteti rizikiim neveénuji
dost pozornosti. Nov€ zavadéné procesy zvladani rizik oteviraji podniku nové
moznosti a manazerim piindSeji tlevu tim, Ze jim postupné odpadaji starosti
s hasenim vznikajicich problému. Produktivita prace a konkurenceschopnost pod-
niku pak zakonit¢ roste.

3. Nesystematické odhalovani rizik i hodnoceni nastalych nezadoucich udélosti zpra-
vidla vede k opomijeni téch rizik, ktera nejsou na prvni pohled patrna. To mize za-

sadnim zpisobem pozménit vysledky provadénych rizikovych analyz a audith
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(ekonomickych, pojistovacich, procesnich, bezpecnostnich atd.) a nasledné zne-
hodnotit efekty napravnych a preventivnich opatieni. ZkuSenost ukazuje, ze zavéry
Setfeni byvaji v podnikové praxi velmi Casto jednostranné a ze nesmétuji k odhaleni

jejich skute¢nych — systémovych a kofenovych — pficin. [11]

Podnikani je vysoce rizikové. Rozhodnuti o podnikani a financovani vyvoje a zavadéni
novych vyrobku jsou nejvétsi podnikatelska rizika. Pfi netispéchu jsou vynalozené naklady
ztracené (tzv. utopené naklady), pfi uspéchu na druhou stranu mize mit podnik (podnika-
tel) velky zisk, coz vyvazuje podstoupené riziko. Podnikatelské riziko je o to vétsi, pokud
je na rozvoj nového produktu pouzit cizi kapital (podnikatel podstupuje riziko zadluZeni,

které musi splacet). [7]

4.1 Clenéni podnikatelskych rizik

Podnikatelska rizika Ize rozliSovat podle mozné zmény trzni situace, at’ uz nastup silného
konkurenta nebo jednoduse pokles poptavky, dale podle rizika spojeného se samotnym
fungovanim podniku, rizika spadajiciho do oblasti lidskych zdroju nebo tieba rizika ply-

nouciho ze zahrani¢né obchodnich operaci. [7]

DalSimi firemnimi riziky miizeme oznalit ztratu dobré povésti firmy, ohrozeni znacky,

riziko stazeni vyrobku z trhu kvili zavadé, ¢i odpovédnost za zplisobené skody.

Riziko ztraty dobré pové&sti v informacni spolecnosti digitalnich sdélovacich prostfedki a
novych forem médii, jako jsou naptiklad socidlni sité, dostdva novy rozmér. Prave rychlost
roz$iteni zprav je velkym fenoménem, a tak béhem nékolika minut mtize zasdhnout nega-
tivni zprava cely svét a poskodit dobré jméno firmy nebo ji v krajnim disledku dokonce

zlikvidovat. [12]

4.1.1 Objektivni a subjektivni rizika

= objektivni - neovlivnitelna, souvisejicich s jakoukoliv ¢innosti (politicka, hospodat-
ska, obchodni, vlivy globalni ekonomiky aj.)

= subjektivni- ktera zpravidla ovlivnit Ize snizovanim ¢i odstranénim [6]

4.1.2 Primarni a sekundarni rizika

* Primarni rizika - tykaji se vSech faktori, které mohou ohrozit tspéSnost
podnikatelské ¢innosti.

» Sekundarni rizika - jsou vyvolané realizaci opatieni k eliminaci [13]
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4.2 Clenéni vécné

Uvedené Clenéni 1ze popsat jako zatazeni rizika do oblasti vyskytu s konkrétnim zamére-

nim na urcitou ¢innost.

Tab. 2. Druhy rizik podle vécného ¢lenéni, vlastni zpracovani, [7]

Druh rizika Priciny rizik

Provozni rizika vypadky elektrické energie

poruchy a havarie, kvili kterym jsou vyrobeny zmetky

nebo zastavena vyroba

nahrada za nemocného pracovnika nebo pracovnika

odchazejiciho z pracovniho mista

. o zanedbani udrzby zatizeni, selhani obsluhy, inava
o Technicka rizika

materialu
o Vyrobni (technologick4) nekvalitni vyrobky, zastarald technologie, netispésny
rizika technicky vyzkum a vyvoj
Informacni rizika datova, softwarova, hardwarova — vyplyvajici ze se-

lhani informacnich systémt a zabezpeceni pied zneu-

Zitim

Ekonomicka a finan¢ni rizika

o Riziko insolvence vlastni ¢i obchodniho partnera

o Uvérova rizika

N odhad ziskovosti a spolehlivosti investice
o Investi¢ni rizika

Pojistna rizika odhad velikosti rizika a pravdépodobnosti pojistné

O

udalosti

rizika vyplyvajici ze zmén kurzii v mezinarodnim ob-

chodé

o Meénova rizika

Trzni rizika spojena s uspésnosti podniku na trhu, poptavkova a

prodejni rizika, rizika spojena s preferencemi spotiebi-
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telt a chovanim konkurence

Dodavatelska rizika

rizika na stran¢ dodavatele, nedostatecna kvalita, vy-
robni kapacita, nedodrzovani termint, nehoda pfi pie-

praveé

Marketingova rizika

spojend s vhodnym zvolenim a zacilenim marketingo-
vych aktivit, napf. marketingové kampané, trzni seg-
mentace, s vhodné zvolenym produktem a se sprav-

nym odhadem vyvoje trhu

Socialni rizika

spojena s chovanim a jednanim lidi, napf¥. rizika souvi-
sejici s nevhodnymi rozhodnutimi manazert a vlastni-
ka podnikt, podvody, kradeze, zdravotni rizika, vétsi

propousténi zaméstnancti, nespokojenost zaméstnancti

S pracovnimi podminkami

Legislativni rizika

spojend s legislativni Gipravou podnikani. Jedna se pie-
devsim o novou legislativu, zmény stavajicich zdkoni
a norem a disledky z nich plynouci ve vlastni zemi

nebo v zemi obchodu.

Politicka rizika

spojend se zménami statniho zfizeni a vladni orientace.
Jedna se pfedevsim o valky, terorismus, stavky, nepo-
koje a politickd rozhodnuti, znarodnéni, zestatnéni,

podporu a omezeni podnikéni v konkrétni zemi

Projektova rizika

Spatné stanoveni prioritnich cild, zdmért a Spatna zna-
lost odbytisté (vliv konkurence, stav distribucnich siti,
mozni odbératelé, celni Gipravy, technologicka uroven,
taktické chyby (chyba obchodniho zastupce — smlou-
vy, filidlky, licence)

Ekologicka rizika

nedorozumeéni, ptiliSna zainteresovanost, neodpovida-

jici kvalifikace pracovnikt, financ¢ni rizika projektu

Zivelna a prirodni rizika

souvisejici se vstupnim materialem a vystupem vyrob-

ki, odpadovym hospodéistvim, normy tykajici se da-
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ného odvétvi

Bezpeénostni rizika tykajici se budov, zatizeni, zamé&stnancti, informaci a

dat

V navaznosti na praktickou ¢ast prace budou néktera vybrana rizika rozebrany podrobnéji.

4.2.1 Ekonomicka a finan¢ni rizika

Zahrnuji rizika ovliviiujici ekonomické vysledky podniku. Tento druh rizik patii mezi nej-
vyznamnéj§i. Jedna se o rizika spojend s hospodafenim a fizenim ekonomiky v podniku, s
chybami v jinych oblastech podniku i faktory vné podniku. Uvnitt podniku to mohou byt
rizika spojena s nevhodnym finanénim fizenim vcetné disledkll s nim spojenych (ztrata,
zadluzenost, problémy s likviditou atd.), nastaveni systému vnitropodnikového fizeni a
nevhodného fizeni jinych oblasti podniku, pfedev§im efektivnosti vyroby. Vné podniku se
pak jedna ptedevs§im o podminky podnikdni - politické, legislativni, obchodni, trzni a eko-
nomické. U ekonomickych a finanénich rizik je dulezité vénovat se jejich prevenci. [7]

wevr

konkurenceschopnost podniku. Finanéni rizika jsou velmi pohybliva a riznoroda. [9]
Mohou mit dil¢i podkategorie, jako naptiklad:

* investicni riziko (odhad spolehlivosti a ziskovosti investic), riziko, které doprovazi
investice hmotného charakteru. Konkrétné se jedna o dva typy investic, a to inves-
tice obnovovaci, které slouzi k obnoveni vybaveni za ucelem udrzeni soucasného
vyvojového stupné, a investice rozvojové. [10]

= pojistovaci a zajist'ovaci riziko (odhad rizika, zZe dojde k pojistné udalosti) [6]

=  {véroveé riziko

*  ménove riziko platebni neschopnosti

* infla¢ni atd. [9]

4.2.2 Projektova rizika

zahrnuji vSechny druhy rizik, kterda mohou jakymkoliv zpisobem ohrozit projekt. Klicova
projektova rizika jsou ta, kterd ohrozuji cil, ¢as a naklady projektu. Projektova lze déle

¢lenit na:


https://managementmania.com/cs/rizika
https://managementmania.com/cs/projekt
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»  komunikacni rizika projektu - zménam v projektu, kvili §patné komunikaci na pro-
jektu

= vn¢jsi rizika a omezeni projektu - v disledku zmén vnéjSich okolnosti a podminek

» rizika pfedmétu projektu - napiiklad technologické projekty maji znacna technolo-

gicka rizika, projekty s dopadem na zivotni prostfedi zase environmentalni [7]

4.2.3 Obchodni rizika
Spocivaji v poruchach zejména prodeje vyrobku a sluzeb, a také jejich nakupu [14]
Mohou mit dal$i podkategorie, naptiklad:

» marketingové riziko (vytvofeni produktu, ktery nikdo nechce nebo kterému ob-
chodni zastupci nerozumi a nevi, jak ho prodat)

» strategické riziko (vytvofeni produktu, ktery uz nezapada do obchodni strategie
podniku) [6]

* riziko managementu (ztrata podpory projektu ze strany vedeni, vlivem zmény za-
méfeni nebo vymény osob, ztrata podilu na trhu, rist cen energii, zvySeni Grokové
miry atd.) [9]

» rozpoctové riziko (nedodrZeni rozpoétu, nedosazeni zisku) [6]

4.2.4 Technicka rizika

Pojem, ktery oznacuje druh podnikatelského rizika. Jedna se o rizika zptsobena pouzitim
novych nebo nevyzkouSenych technologii nebo technickych zafizeni ¢i vyrobnich pro-
stfedkt. Technicka rizika existuji diky neustalému rozvoji a inovacim a vznikaji v dusled-

ku zavadéni novych produktt na trh. [7]

Technicka rizika jsou u primyslového podniku s vlastnim vyvojem a vyrobou klicovymi
riziky projektl. Na prvnim misté v Case 1 dilezitosti stoji celd oblast technické piipravy
vyroby (TPV) od navrhu produktu a patentové ochrany origindlnich feSeni aZ po zpracova-
ni technologickych vyrobnich postupli, ndsledovana vlastni vyrobou produktu, které musi
prob&hnout v extrémné kratkych terminech. Nezbytnosti pro eliminaci rizik je proto dnes
vyuzivani IT systémid CAD/CAM, PLM, prace sdaty v 3D digitalizované podobé
a simulace vyrobnich procesii, tedy koncept digitdlni tovarny, ktery se po zavedeni

Vv automobilovém priamyslu postupné §ifi do dal$ich odvétvi. [12]


https://managementmania.com/cs/podnikatelska-rizika
https://managementmania.com/cs/rizika
https://managementmania.com/cs/technologie
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M ekonomicka situace 21% M preruseni podnikani 14%

i pfirodni katastrofy 9% M pravni a regulacni rizika 7%

M reputacni rizika 6% M rizika vlastniho podnikani 5%

M politicka rizika 4% i rizika spojend se zaméstnanci 3%
L rizika zivotniho prostfedi 3% M pozarni rizika 3%

Obr. 1 Nejobavanéisi rizika firem v CR, vlastni zpracovani, zdroj: Allianz graf: CTK [15]

Na zaklad¢ studie spolecnosti Allianz maji Cesti podnikatelé nejvétsi obavy z ekonomic-
kych rizik, na druhém misté z pferuseni podnikani a na tfetim z dasledk ptirodnich kata-

strof.

Nasledujici kapitola bude zamétena na nastroje pro fizeni podnikatelskych rizik.
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5 NASTROJE PRO RIZENI PODNIKATELSKYCH RIZIK

V¢asna piiprava je jedinou moznou efektivni obranou proti hrozicimu riziku. [6] Ke snizo-
vani podnikatelskych rizik pomaha dobfe sestaveny podnikatelsky plan, dobré informace o
stavu organizace a o situaci na trhu. Rovnéz je dilezita intuice podnikatele nebo manaZzera
a dalsi schopnosti a okolnosti v pribehu realizace podnikatelského zaméru. Rizikiim lze

tedy piedchazet vhodnym fizenim a pro sniZeni finan¢nich dopadd podnikatelskych rizik.
[7]

V praxi se vyuziva cela fada metod, zvolila jsem tyto zakladni:

5.1 Ofenzivni Fizeni firmy

Je zalozeno na dobie zvoleném managementu, ktery méd moznost zasadnim zptisobem
ovlivnit podnikatelské riziko. Kvalitni manager se obklopuje kvalitnimi spolupracovniky.

Tuto metodu 1ze doporucit jako jeden z aktivnich zplisobti predchazenti rizik.
Ofenzivni fizeni se vyznacuje:

1. Spravnou volbou rozvojové strategie firmy a jeji spravnou implementaci. Témto
krokim pfedchdzi strategicka analyza.

2. Preferenci a rozvojem silnych stranek firmy a tim vyuziti konkuren¢ni vyhody.

3. Snahou o dosaZeni pruznosti, spocivajici v rychlé reakci na zmény vnitiniho pro-

stiedi a vnéjSiho okoli firmy.
Ofenzivni fizeni lze také charakterizovat témito faktory:

= akceschopnost firmy — loajalita zaméstnanct a jejich vile nasazeni vlastnich sil
V z4jmu firmy

* marketingova orientace fizeni — veskeré soustfedéni na zakaznika

» jednoduchd organiza¢ni struktura — malo pocetna administrativa, orientace na pro-

fesni mista se samostatnou tvofivou aktivitou [8]

5.2 Retence rizik

Vv

Patii mezi nejbéznéjsi metody feSeni rizik. Jedna se o zadrzovani rizik, ktera vedou k ma-
lym ztratam. Castou aplikaci této metody viak miize dojit ke stereotypu a v piipads, Ze je
nutné vyuziti jiné metody, subjekt bude reagovat stejné, jako v predchozich piipadech a

muze dojit k ohrozeni existence podniku.


https://managementmania.com/cs/podnikatelsky-plan
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Retence rizik rozliSujeme:

1.

védomou — dochdazi k ni tehdy, je-li rozpoznano riziko a nedojde k uplatnéni néja-
kého nastroje k jeho sniZeni

nevédomou — dochazi k ni v ptipadé€, kdy neni riziko rozpoznano a je tady nevédo-
mé zadrzeno

dobrovolnou — je charakterizovana rozpoznanim existence rizika a tichym souhla-
sem s pievzetim v ném obsazené ztraty. Je piijimana v piipadé, Ze nejsou znama ji-
na kvalitngjsi feseni.

nedobrovolnou — v piipad¢, Ze jsou rizika nevédomé zadrzena, a pokud riziko ne-

muze byt transferovano, redukovano nebo se mu nelze vyhnout [8]

5.3 Transfer rizika

Tato metoda spociva v piesunu rizika na jiné podnikatelské objekty. Je pro ni charakteris-

ticky defenzivni piistup k riziku, jenz ptredstavuje respektovani podminek piesuny rizika ze

strany ekonomicky silngjsiho obchodniho partnera na stranu slabSiho. Mezi nejcastéjsi

pfesuny rizika patfi:

1.

53.1

Uzavirani dlouhodobych kupnich smluv na dodavky surovin a komponent za pre-
dem stanovené pevné ceny (eliminace cenovych rizik).

Uzavirani obchodnich smluv na pfedem stanovené minimalni mnozstvi produktd.
Uzavirani obchodnich smluv, zajist'ujicich odbérateli dodavku vyrobnich kompo-
nent v predem stanovené kvalité a Case.

Ptesun problému technické inovace vyroby na spolupracujici firmu.

Leasing (pienos finan¢niho rizika spojeného s vlastnictvim na leasingovou spolec-
nost)

Odkup pohledavek — faktoring, forfaiting atd. [8]

Faktoring

Faktoring jako nastroj finan¢niho fizeni existuje jiz tisice let, od pocatku obchodu a podni-

kani. Jeho princip je zaloZen na pfesunu rizika nezaplaceni pohledavky na faktoringovou

firmu, kterd tuto ¢astku uhradi prodavajicimu okamzité a od daného zékaznika ji dostane

splacenou pozdé¢ji. Faktoring dava podnikiim k dispozici hotovost, kterou pottebuji k dalsi

¢innosti a ristu. Faktoringova firma si za podstoupené riziko stanovi srazku z fakturované
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¢astky v podobé¢ uroku ¢i poplatku za sluzby faktora. Dalsi slozkou muze byt ocekavany

vicenaklad. Faktorem byva kapitalové silna firma.
Vyhody faktoringu:

= urychleni inkasa — moznost proplatit pohledavku jesté pred terminem splatnosti
= zlepseni cash flow — nové zdroje financovani

* moznost dosahnout delsi doby splatnosti pro zakazniky — konkurenéni vyhoda (8)

5.3.2 Forfaiting

Forfaitingova firma odkupuje pohledavky bez naroku na pozdéjsi reklamaci pro Spatnou
kvalitu a stava se vlastnikem pohledavky se v§emi riziky, které jsou s ni spojeny. Zakladni
vyhodou pro klienta forfaitingové firmy je skutecnost, ze obrat kapitalu klienta se zrychlu-
je a redukuje se potieba klasického tvéru. Veskeré riziko neuhrazeni zavazku nese forfai-
ter sam. Samotny odkup pohledavek je provadén ihned po uskuteénéni dodavky zbozi
(stroje a zafizeni). Mohou byt volné sménitelné v jakékoli méné a mohou mit splatnost od
90 dni az po pét let. VySe pohledavek odkupu forfaitingovou firmou neni nijak striktné

limitovana. [8]

5.4 Diverzifikace rizika

Jedna se 0 rozdéleni celkové investice do riznych investic, jejichz vynosy nebudou na sebe
zavislé. Pfi rozloZeni investice tak dochazi k rozlozeni rizika. [16] Diverzifikace je vzdy

zdrojem novych rizik.

Nejcasté€jsi formu diverzifikace rizik je rozSifovani vyrobniho programu riznymi cestami,
aby dusledky poklesu poptavky po jednom produktu byly kompenzovany zvySenim po-

ptavky po jiném produktu. Diverzifikace miize byt:

= vertikdlni — pfi vyrob€ konkrétniho produktu miize byt ndkup jednotlivych kompo-
nentl nahrazen vlastni vyrobou téchto komponentt

» horizontdlni — roz$ifeni vyroby, které dopliiuji ptivodni vyrobni program
Dal8imi druhy diverzifikace jsou:

= geografickd diverzifikace - zfizovani pobocek malych a stiednich firem v zemich

v

S pfiznivéjSimi podminkami pro podnikéani

= diverzifikace z hlediska dodavatela - vybér vice dodavateltit k omezeni rizika exis-
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tencni hrozby v ptipadé vypadku jednoho z nich
= diverzifikace z hlediska odbérateld - nezévislost na jednom odbérateli

» diverzifikace finan¢nich investic - rozloZeni investic do vice bank, akcii apod.

Nepfipravené a undhlené pouziti této metody je zejména u MSP jednim z rozhodujicich
krokti na cesté k bankrotu. Proto je pied rozhodnutim o diverzifikaci vhodné provést tyto

kroky:

1. Strategicka analyza oboru s cilem zjistit, zda novy obor ptisobeni firmy bude atrak-
tivni, jaka je konkurence atd.

2. Nakladova analyza — naklady vstupu do nového podnikdni nesmi spotiebovat
vSechny budouci zisky.

3. Test vyhodnosti diverzifikace — zjiSténi zda pouzitim této metody bude dosazeno

konkuren¢ni vyhody. [8]

5.5 Pojisténi

PojiSténi patfi mezi specidlni formy pfenosu rizika. Principem této metody je sména rizika
velké ztraty za jistotu malé ztraty. Pojisténi je alternativou k vytvareni vlastnich rezerv pro
budouci negativni udélosti. Vyhodou pojisténi je snizeni objemu vazan¢ho kapitalu, ktery
1ze vyhodnéji investovat. Za mirnou nevyhodu lze povazovat nutnou uhradu pojisténi, pii-
c¢emz tento vydaj lze eliminovat vynosem z uSetieného a dale investovaného kapitalu. Ve-
kou nevyhodou je fakt, Ze vétSina pojiStoven se snaZi nastavit podminky smluv tak, aby

v piipadé vysokych dopadu bylo mozné vysi pojistného omezit. V praxi se to projevuje

vylou€enim urcitych udalosti z pojiSténi.

Velky vyznam ma pojiSténi v oblasti obchodu, zejména pak zahrani¢niho. V této oblasti se

Ize setkat s velmi specifickymi rizik a z nich vyplyvajici druhy pojisténi, napt:

1) Pojisténi zahrani¢nich pieprav zasilek, pii kterém pojistovna poskytuje plnéni za po-
Skozeni, ztratu, kradez nebo zniCeni zasilky nahodilou udélosti. Na nékterd rizika je
ovSem potieba pfipojisténi (kiehkost, nizka trvanlivost, vale¢ny konflikt, atd.)

Obvykle se pouzivaji tfi stupné pojistného kryti:

a) Pojisténi proti vSem rizikim - v¢etné dusledki vyplyvajicich z vlastnosti zbozi
b) Pojisténi veetné zvlastni havarie - kromé dusledki vyplyvajicich z vlastnosti zbozi

c) Pojisténi s vyloucenim zvlastni havarie — nejnizsi rozsah pojistného kryti
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2)

3)

4)

5)

Pojisténi rizik zahrani¢né obchodnich operaci — zahrnuji pojisténi proti administrativ-
nim opatfenim statl, kde sidli i€astnici obchodu, vale¢nym a socialnim konfliktim atd.
Pojisténi aveérovych rizik — kryje ztraty finan¢niho rdzu (platebni neschopnost nebo
nevuli dluznika.

Pojisténi investic — pojisténi vystav, veletrhli proti rizikim vyplyvajicim z pfepravy a
pobytu nebo jakychkoli akei proti jejich zmateni

Pojisténi odpovédnosti za Skodu — velmi dilezité pojisténi, snizujici riziko podnikatele.
povinné - smluvni (dané legislativou pro uréené predméty podnikani spojené s odpo-
védnosti za Skodu V silni¢ni, lodni a letecké doprave, advokati, auditord, spraved kon-
kurzni podstaty atd.) a zakonné, které se v CR vztahuje na odpovédnost za $kodu zpii-

sobenou pfi pracovnim urazu nebo nemoci z povolani). [8]

5.6 Vytvareni rezerv

Rezervy jsou jednou ze zékladnich metod snizovani rizika v podnikéni, ale i ve vefejné

spravé. Pfi stanoveni vyse potfebnych rezerv je vhodné pouzit auditorské metody

* Materidlové rezervy- umoziuji eliminovat napt. vykyvy dodavek surovin a vstup-
nich komponent

* Financni rezervy — umoziuji preklenout obdobi okamzitého nedostatku hotovych
finan¢nich prostredkd v disledku nezaplacenych pohledadvek u obchodnich partne-
ra.

= Ugetni rezervy — jsou predepsany legislativou, jsou uréeny k financovani naklada

v budoucnosti, napt. k opravam hmotného majetku [8]
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II. PRAKTICKA CAST
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6 FIRMAC.S.0O., SR.O., STARE MESTO

Firma C.S.0., s r.o. disponuje dlouholetymi zkuSenostmi v pifesném obrabéni. Pouzivani
sofistikovanych technologii a nejmodernéjsiho CAD/CAM programového vybaveni umoz-
nuje dosdhnout nadstandardni kvality a nejvyssi piesnosti. Pruzna reakce na neocekavané
pozadavky zakaznikli spolecné s konkurenceschopnymi cenami jsou klicovymi faktory ve
vztahu k odbérateli. Hlavnim cilem firmy je vyrabét vysoce kvalitni vyrobky s vysokou
pfidanou hodnotou. C.S.0., sr.0. se orientuje na letecky, strojirensky a elektrotechnicky
pramysl. Firma spolupracuje s odbérateli z Lucemburska, Némecka, Rakouska a Kanady.
[17]

6.1 Historie firmy

Firma C.S.0., s.r.0. byla zaloZena v roce 1992. Z ptivodnich dvou zaméstnancti ma nyni
108 pracovnikli. Od pocatku je zamétena na presné obrdbéni mensich dilcl, z ¢asti na za-

mecnické prace s moznosti svafovani a také montaZz jednoucelovych strojii a zatizeni.

Po dvou letech ¢innosti v pronajmu vybudovala spole¢nost vlastni vyrobni halu ve Starém
Mgsté. V dalsim obdobi byl rozsiten strojovy park zaméten na klasické obrabéci stroje tak,

aby pokryl vSechny profese v oboru.

Od roku 1998 nastava zlom k dosazeni lepsi konkurenceschopnosti firmy a zajisténi moz-
nosti specializace a pfesnosti vyroby piechodem k CNC strojum. V roce 2002 byla zbudo-
vana druha vyrobni hala s technickym zazemim pro konstrukei, programovani a vyhodno-
covani v elektronické podobé. V roce 2003 byl zaveden informacni systém a po UspéSném
auditu obdrzela firma certifikat systému jakosti ISO 9001:2000 (piiloha PI). V souvislosti
s modernizaci technologii vyroby a potieby kvalifikovanych pracovniki se firma nadale

rozrista. V soucasné dob¢ bude zprovoznéna nova administrativni budova. [17]

6.2 Politika jakosti

V ramci zvySeni konkurenceschopnosti rozhodlo vedeni firmy C.S.O., spol. s r.0. 0 vybu-
dovani a udrZovani efektivniho systému jakosti podle mezinarodnich norem fady ISO
9000:2000 s cilem dosahnout certifikace systému jakosti. Trvalé zlepSovani trovné jakosti
vyrobkl a sluZzeb mé zdsadni vyznam pro zajisténi dlouhodobé prosperity k vnitropodniko-
vym zajmum a zajmum zakaznikd. Vedeni firmy C.S.O., spol. s r.0. je zodpovédné za za-

vedeni, udrzovani, zlepSovani systému jakosti.
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Ve vztahu k zakaznikovi firma preferuje velmi tésnou spolupraci pii specifikaci jeho poza-

davkd, pti tvorbé smlouvy a v pribéhu realizace a vedeni dokumentace Systému jakosti.

V oblasti vnitropodnikové je zdvazné zvySovani operativniho fizeni vyrobniho procesu,
zvySeni dlrazu na soustavnou piipravu pracovnikil a jejich motivaci na jakost, dlouhodobé
sledovani nakladt na jakost, statistické vyhodnocovani a optimalizace podnikové struktu-
ry. Pokrok dosazeny pfi realizaci této politiky a na ni navazujicich cili jakosti bude jednou

ro¢né projednavan a hodnocen. [17]

6.3 Vyrabény sortiment a technické zazemi

Specializovana vyroba vyzaduje pro udrzeni vrcholné jakosti vyrobkl nejkvalitnéj$i stroje,
nastroje a precizni kontrolu. C.S.O., spol. s r.0. v tomto ohledu neustale reaguje na vyvoj v
programovani CNC strojii a vklada nemalé finan¢ni ¢astky do inovaci programu, strojové-
ho vybaveni a zaskolovani pracovnikii na téchto pozicich ke zvyseni jejich kvalifikace a

rozhledu v oboru. [17]

6.3.1 Klasické obrabéni

Klasické obrabéni je zaméteno na soustruznické, frézovaci a vrtaci operace, brouSeni bez-

hroté, na kulato i na plocho, fezani a tvareni zavitu.

Obr. 2. Bruska na kulato [17]

6.3.2 Svaiovani, zamec¢nictvi a Fezani

Zamecnicka ¢ast vyroby pracuje se stroji na zpracovani plechu a profili. Svafovani se pro-

vadi plamenem, bodové, v argonu, i v CO2. Pro nabytkové kovové prvky se pouzivaji
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brusky a lesticky. Brousené vyrobky se chromuji v kooperaci. Rezani probiha v plné au-

tomatizovaném cyklu se sledovanim poctu kust.
Vyrobky:

* nabytkové kovani
= kovové soucasti interiéri chromované, nerezové, mosazné nebo komaxitované
= regaly, stojany, manipulacni prostredky

» gvafované konstrukce stroju a zafizeni [17]

Obr. 3. Nerezovy kos do elektrolytické lazné
[17]

6.3.3 CNC frézovani
Frézovani je provadéno na tfi a pétiokych strojich.

MAS MCV500, MCV754 QUICK, MCV1016 QUICK jsou tiiosé stroje s vertikalnim ulo-
zenim vietene. Tyto stroje poskytuji dostate¢nou tuhost a piesnost pro obrabéni stiedné

velkych obrobki. Déle se vyznacuji vysokou kvalitou a spolehlivosti.

Zastupcem pétiosych strojl jsou stroje Hermle C20 a C30. Konstrukéni fada C ma kinema-

tiku zajiSténou vyklopnou kolébkou a oto¢nym stolem. Firma Hermle svymi modely nejen

vvvvv

vyrobé malych az stfednich sérii. VSude tam, kde se pozaduje vykonnost, pfesnost nebo

univerzalnost.[17]

6.3.4 CNC soustruZeni
Soustruzeni je provadéno na vice typech stroji:

MYIANO ABX-51 SY


http://www.cso-stm.cz/photos/produkty/img003.jpg
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Tento stroj je vybaven hlavnim vietenem a protivietenem, horni a dolni revolverovou hla-
vou, horni revolverova hlava je navic vybavena kluzné ulozenou osou Y. Revolverové hla-
vy muzou byt osazeny pohanénymi drzéky. Tato varianta stroje umoziuje pracovat bez
piekéazek na hlavnim vietenu i protivietenu a realizovat tak Sirokou paletu soucasn¢ prova-

dénych soustruznickych a frézovacich operaci s pouzitim osy Y.

Znacka Myiano ma vedouci postaveni ve svété piesnosti. Stroje Myiano maji dominantni
postaveni v automobilovém, hodinafském i leteckém priimyslu, stejné tak jako v primyslu
I¢katskych ptistroji a IT technologii. Jsou schopny obrabét také kaleny material, ¢imz pfi-

spivaji k lepsi konkurenceschopnosti firmy (ispora za operace brouseni). [17]

Obr. 4. Myiano ABX-51 SY [17]

DLOUHOTOCNE AUTOMATY KMX432

KMX 432 je vysoce dynamicky stroj, vynikajici svou bezkonkurenéni produktivitou. Stroj
dale vynikd vysokou pifesnosti obrabéni a stejné tak 1 dosahovanou kvalitou opracovaného
povrchu. Je osazen fidicimi systémy a pohony od firmy GE Fanuc a umoznuje ovladat 4, 5
respektive 6 nezavislych fizenych os. Posuvny vietenik se zdvihem az 410 mm umozZiuje
obrobit na jeden zdvih mnohem delsi dilce nez b&ézné dlouhoto¢né automaty. Originalni
konstrukce stroje tak ziskava pro jeho majitele velmi vyznamnou konkurenc¢ni vyhodu.
[17]


http://www.cso-stm.cz/photos/soustruzeni/img01.jpg
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Obr. 5. Dlouhoto¢ny automat KMX 432 [17]

6.3.5 CNC elektroerozivni obrabéni

Slouzi k opracovani mékkych i1 zna¢né tvrdych, kalenych vodivych materialti. Obrabét 1ze
s vyhodou soucésti urcené na stiizné nastroje, formy a ndhradni dily ke strojim. Principem
je oddélovani materidlu pomoci elektrického vyboje mezi dratem a obrabénou soucasti.

Takto 1ze vytvorit vn&jsi kiivky i otvory riznych tvart, drazky atd. [17]

Obr. 6. CNC elekroerozivni obrabéni — ,,dratovka“ [17]


http://www.cso-stm.cz/photos/soustruzeni/kmx.jpg
http://www.cso-stm.cz/photos/cnc_obrabeni/cnc02.jpg
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Vyrobky:

Obr. 7. Ukézka vyrobki [17]

6.3.6 Piskovani
INJEKTOROVA KABINA S FILTREM

Injektorova tryskaci kabina je tlakovzdus$né tryskaci zafizeni, které slouzi k otryskéavani
malych a stfednich dilt. Tryskani se provadi ru¢né€. Pracovnik vsune ruce do pracovniho
prostoru pies ovalné otvory na Celni stran¢€ kabiny. Aby se zabranilo tletu prachu a abrazi-
va, jsou otvory pro ruce vybaveny rukavci z odolného pogumovaného materialu. Dilce se

vkladaji do kabiny ptes dvete (sklapéci, nebo boc¢ni), anebo pies priichozi bo¢ni otvory.

Médium: skelna drt’ [17]

Obr. 8. Injektorova kabina s filtrem [17]


http://www.cso-stm.cz/photos/produkty/img031.jpg
http://www.cso-stm.cz/photos/produkty/img032.jpg
http://www.cso-stm.cz/photos/piskovani/img1.jpg
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6.3.7 Popis laserem na stroji Opera

Vléknové lasery se pouzivaji na popisovani vSech kovovych a vétSiny plastovych materia-
It. Mezi nejvétsi vyhody vlaknovych lasertt patii bezesporu dlouha Zivotnost klicového
komponentu laseru a nizka spotieba energie pfi zachovani maximalni efektivity znaceni.
Jako dalsi vyhody tohoto druhu laseru jsou zastavbové rozméry a pouze vzduchové chla-
zeni. VIdknové lasery se vyznacuji predevsim vysokou kvalitou a piesnosti laserového
paprsku s primérem az 0,06 mm. Diky vysoké kvalité paprsku vlaknovych laserti postacuji

pro kvalitni popisy materiali niz$i vykony. [17]

TIOFE

Obr. 9. Popis laserem — stroj Opera [17]

6.3.8 Meéreni

Kontrola dili vyroby je dana charakterem soucasti a piesnosti — obecné jsou pouzivany

dva zptsoby:

* méfeni na 3D soufadnicovych méficich strojich

* manudlni kontrola pomoci kalibrli, mikrometrt apod.

Kombinace se uplatiuje pti tzv. FAI protokolech (First Article Inspection) — kazda kota na
vykrese ma svoji identifikaci, na niz se odvolava hodnota v tabulce. VSechna méftidla jsou

kalibrovana v pravidelnych intervalech.

MERENI NA 3D SOURADNICOVEM MERICIM STROJI LK G-90C


http://www.cso-stm.cz/photos/laser/img1.jpg
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Tento stroj patii do série nejpfesnéjSich méficich stroji typu LK a je stroj mostového typu
— zem¢ puvodu je Velka Britanie. VSechny osy jsou motoricky fizené a zaroven ulozeny na
vzduchovych loziscich. Odmétovaci pravitka od firmy Renishaw zajistuji nejpreciznéjsi
vyhodnoceni polohy. Samotnad Cinnost probiha v klimatizované mistnosti dle vSeobecné

platnych podminek.
Zpusoby méreni:

» Me¢cfeni soufadnicové - vyhodnocovani rozméri soucdasti, piipravkll. Na zakladé¢
programu stroj vyhodnocuje jak zakladni méfeni vzdalenosti, pramért otvoru, tak i
kolmosti, rovnobé&znosti, primosti, kruhovitosti, rovinnosti, jmenovité polohy prvkt
atd.

* Me¢cfeni modelové - méfeni soucasti obecnych tvart jako jsou vylisky, odlitky, plas-
tové i kovové komponenty, méfeni tvarovych ¢asti forem, elektrod (médéné, grafi-
tové), vyliskt, rizné plechové soucasti, mozno méfit bez problémi i polystyrénové
modely, ¢i vyrobky z tvrdé gumy. Modelové méteni slouzi ke zjisténi rozméru, kte-

ré se jinak stanovit viibec nedaji. [17]

&"
#5 Ee
i :J&Iﬂ!: '

Obr. 10. Méfici pristroj LK [17]

6.3.9 Softwarové vybaveni

PROENGINEER, SOLIDWORKS

24

mové komunikace mezi modelarem a CAM systémem byl zvolen 3D CAD systém stfedni

ttidy. Vyuziva obousmérnou provazanost 3D modelu vyrobku s 2D vykresovou dokumen-


http://www.cso-stm.cz/photos/mereni/img1.jpg
http://www.cso-stm.cz/photos/mereni/g90.jpg
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taci. Kromé& konstruk¢nich praci je schopen i simulovat urcité kinematické mechanismy

(rotacni, linearni...).
Kompatibilita

systém primarn¢ spolupracuje se soubory s piiponou DES, déle Ize editovat IGES, DXF,
DWG.

EDGECAM, SOLIDCAM

Nemal¢ investice do uvedeného systému byly nezbytnosti pfi vyrobé tvarové slozitych
dilcti, coz pfimo na stroji neni realné. Vysledkem je flexibilni vyrobni systém umoZiujici
nezavislou produkci programi. Dal§imi vyhodami jsou idedlni vyuziti moznosti nastrojl s

parametry stroje, coz se tyCe Zivotnosti nastroju, predvidani kolize nastroje s upinkami atd.

Obrabéné tvary se definuji pomoci rovinnych kiivek. Program umoziuje ptejimat graficka
data z CAD systému ve formatech DXF, DWG a IGES. Kromé¢ toho je mozno tvary kon-
struovat ve vlastnim jednoduchém a intuitivnim 2D grafickém editoru v ptipadé¢ EdgeCA-
Mu nebo zhotoveni na miru v SolidWORKSu pro SolidCAM. U slozitych dilcii je nezbyt-
ny objemovy model, jenz se miiZze na zéklad¢ zdkaznikovy dokumentace vyrobit v
ProENGINEERu (soubory s ptiponou PRT, DES, PDT) nebo v SolidWORKSu (soubory s
ptiponou SAT, STEP, IGES). Dal§im krokem je prace programatora a vygenerovani NC
kodu, diky némuz CNC stroj obrabi.

Vyuziti CAM systémii

= soustruzeni
= frézovani

= elektroerozivni obrabéni [17]

Obr. 11. Ukazka simulace obrabéni v EdgeCam a SolidWorks
[17]
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INFORMACNI SYSTEM QI

wevr

sortimentem vyroby a rozptylem do mnoha zavodi. Vyuzivani informacnich technologii
ve strojirenské vyrob¢ se pak diky optimalizaci postupti a schopnosti pruzné reakce na po-
zadavky, stdva konkurenéni vyhodou na trhu. QI podporuje nejen vSechny procesy v tomto

odvétvi, ale 1 pokrocilé planovani vyroby.

Informacéni systém QI plné€ podporuje firmy z oblasti kovovyroby, vyrobce ocelovych kon-
strukci, nastrojarny a dal$i. Poskytuje feSeni pro podniky, které se zabyvaji kusovou
I zakazkovou vyrobou, i malosériovou, velkosériovou i hromadnou vyrobou. QI zvlada
I pokro¢ilé planovani vyroby. QI je Gplny vyrobni systém zajistujici vSechny potieby mo-

dernich vyrobnich podnikd.
Obsazené aplikace:

— technicka pfiprava vyroby

— kapacitni planovani s grafickymi pohledy
— fizeni zmén dokumentace

— Tizeni kooperaci

— variantni kusovniky a vyrobni postupy

— sledovani nedokoncéené vyroby

— cenové kalkulace

— optimalizace zasob [18]

Tento systém zatim neposkytuje plné vyuziti pro vSechny sekce firmy. Dva roky od zakou-

peni QI je vyuZita pouze ¢ast softwaru.
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7 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU VYBRANYCH RIZIK

Vedeni C.S.0., spol. s.r.o. vytipovalo na zaklad¢ dodanych ptehledit moznych rizik ta rizi-
ka, ktera se jejich podniku dotykaji. Jedna se o rizika provozni, ekonomicka a financni,
trzni a projektova rizika. Nakonec vSak vedeni odmitlo poskytnout a zvetejnit jakékoli
ekonomické ukazatele a jakékoli informace o jednotlivych dodavatelich a odbératelich.
Bez téchto zakladnich informaci nelze vétSinu zminénych rizik fesit. Rozhodla jsem se
tedy, Ze se budu v praktické Casti prace zabyvat riziky, které se vyskytuji v prabéhu vyrob-

niho procesu, riziky provoznimi a projektovymi.

7.1 Popis vyroby

Firma C.S.0. spol. s r.o. ma certifikat managementu jakosti ISO 9001:2008. Dle této nor-
my je pravideln¢ provadén prvni a druhy rok dozorovy audit a tieti rok recertifikacni audit,
kdy je vystaven novy certifikat. Z této normy vyplyvaji pro firmu povinnosti splnéni poza-
davki 1SO v pribéhu ndvrhu a vyroby a také vedeni dokumentace veSkerych vyrobnich

procesti a ¢innosti. V problematice jakosti je kontrola zajisténa.

7.1.1 Prijimani zakazek

Piijimani zakazek je tkolem obchodniho oddéleni. Objednavky se pfijmou na zadklade
elektronické posty, telefonického hovoru nebo osobniho jedndni. Pracovnici oddéleni za-
vedou objednavku do systému QI, ur¢i termin jejiho dodani na zékladé pozadavkl zakaz-

nika a volnych kapacit vyroby a odeslou ji k technické ptipravé spolu s dokumentaci, po-

pfipadé 3D modelem dodanych zdkaznikem.

V ptipadé¢, Ze je zakaznikem vyZzadovana cenova kalkulace zajiSt'uje jeji zpracovani cenovy

kalkulator.

7.1.2 Technicka pfiprava

Zodpoveédnost za technickou ptipravu nese technolog a programatoii v souinnosti s hut-
nim skladem a skladem natadi a métidel. Technolog pfipravi technologicky postup, v némz
je rozhodujicim ukazatelem cas, za ktery bude vyroba dokoncena, vCetné ¢asu potfebného
k zajisténi materialu, natradi, nastroji a souvisejicich komponenti a ptidéli vyrobu K urci-
tému stroji. Dodavatelé nastroji a materidlu jsou peclivé vybirani dle pozadavki ISO

9001:2008 v soucasné¢ dobé ma firma tii az Ctyfi stalé dodavatele. Programatofi vytvoii
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programy a nastrojové listy Kk zajisténi okamzité ptipravy a predsetizeni nastroju ve skladu
naradi.

Poté vedouci technolog objednavku odsouhlasi a ptfeda do vyrobniho useku.

7.1.3 Vyroba

Pokud jsou provedeny vSechny piedeslé tkony, je K vyrobé pfipraven material i nastroje.
Prvni kus se necha preméfit kontrolnim oddélenim. Poté probihd odladéni odchylek a vy-

roba dalSich kusii. Néasleduje ru¢ni uprava (hrotovani, ¢isténi a prani).

7.1.4 Meéreni a kontrola

M¢éfeni zajistuje kontrolni oddé€leni, zpracovava k vyrobktim dokumentaci o méfeni dle

normy ISO 9001:2008. Na vyzadani zdkaznika k zakézce vystavi FAI protokol.

7.1.5 Expedice

Po vystupni kontrole zajistuje oddéleni expedice baleni a pfipoji prisluSnou dokumentaci

k zakézce.

7.2 Rizika ve vyrobnim procesu

Kapitola 7.1 popisuje proces vyroby tak, jak by mél optimélné probihat a n&které kroky
v souvislosti s jakosti jsou diky zavedeni normy ISO 9001:2008 prubézné vylepSovany.
Ptesto vSak dochazi k situacim, které tento proces brzdi a tim dochézi k prodluzovani ter-
mind dodavek zbozi. Pii zajistovani podkladi K analyze rizik metodou brainstormingu
bylo zjisténo, Ze pal¢ivymi problémy ve vyrobnim procesu firmy jsou nedodrzovani termi-
nu a nedostatek kvalifikovanych pracovnikii. Rozborem jednotlivych postupli ve vyrob¢ se

pokusim zjistit podstatu a ptivod téchto rizik.

7.2.1 Rizika p¥i prijimani zakazek

Piivodné rodinna firma se pribézné neustale rozriista a soucasny pocet cca 100 zaméestnan-
ct vyzadoval zménu vedeni podniku pomoci odborného managementu. Nékteré postupy
z drivéjsi doby jsou vsak stale praktikovany a konkrétné v pripad¢ piijimani zakazek je to
neexistence vybéru zakaznikil, resp. objednavek. Je pfijato 98% objednavek, coz jsou v
podstaté vSechny, aby podnik o nékterého z nich neptisel. Strategie firmy v oblasti konku-

renceschopnosti je smérovéana k velké diverzifikaci vyroby, coz v praxi znamend, ze se

piijmou zakazky o malém objemu ve velkém mnozstvi. Firma svymi ambicemi sméfuje 1
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k velmi sofistikovanym zakazkam v automobilovém a leteckém primyslu s vysokymi po-

zadavky na dodani v terminu a v podstaté nulovou zmetkovitost.

Jako zasadni problém se ukazuje nesystemati¢nost v pofadi objednavek, nebot’ nékterym je
dana piednost a ty posunou terminy ostatnich. Disledkem této zmény potadi zakéazek je
naruseni pivodniho planu a vSechny tuseky podilejici se na technické pripravé vyroby a

vyrob¢ samotné se musi okamzité této zmeéné ptizpusobit.

Dalsim problémem je zaddni terminu obchodnim oddé€lenim po pfijeti objednavky, nebot’
Vv piipad¢, Ze nejsou znamy okolnosti a Cas piipravy a vyroby, jednd se ziejmé o pouhy

odhad.

7.2.2 Rizika p¥i technické pripravé

Pti ptipravé technologického postupu je rozhodujici urceni ¢asu pro nakup materidlu, na-
strojil a jinych komponenti, pro zpracovani programu a vyrobu viech kusti zakazky. Spat-
né urceni ¢asu mize ohrozit dodavku v planovaném terminu a znamend vzdy finan¢ni ztra-
tu pro podnik. Je piijimano velké mnozstvi zakazek, které zpracovavaji dva technologové.

Na precizni ptipravu technologického postupu nezbyva potrebny Cas.

V ptipadé, Ze zakdzka vyzaduje specidlni néstroje a méfidla, jejich vyroba mulzZe zabrat

jeden az tfi tydny.

U slozitéjsich dilcti je nutné vlastni vyrobou zhotovit specialni pfipravky, na které se musi

vytvofit dalsi technologicky postup. Tim se opét narusi plan vyroby.

Dalsim castym problém je absence 3D modelu. Zpétné se vyzaduje po zakaznikovi jeho
dodéani a v pfipad€, ze model nelze dodat, je nutné jej vytvofit vlastnimi prostfedky dle
vykresové dokumentace. Stava se, Ze vykresovd dokumentace neni kompletni nebo je ne-
jasna. Konstruktér vytvoii novou vykresovou dokumentaci a odesle ke schvaleni zpét

k zakaznikovi. Tento proces muze trvat nékolik dnd.

7.2.3 Rizika pri vyrobé

Vv

Nejdilezitéjsim faktorem pro vyrobu jsou spolehlivé, funkéni stroje a kvalifikovani pra-
covnici. Vedeni povazuje za prioritni dlouhodobé udrzet jednotny kvalifikovany tym a
zajist'uje jejich dalsi vzdélavani. Investice do modernich technologii a zafizeni strojui jsou

samoziejmosti.
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Starsi stroje vSak jiz podléhaji opotiebeni, ztraci svou piesnost a tuhost. Jejich opravy jsou
stale Cast&jsi a firma je zavisla na externim servisu (do 24 hodin). Ne vzdy je stroj okamzi-

té po piijezdu servisniho technika opraven, nebot’ je nutné nejdiive piesné urcit zavadu.

V piipadé poskozeni stroje se situace fesSi zmeénou technologie vyroby, pfevedenim vyroby
na stejny typ stroje napt. v nocnim nebo vikendovém provozu nebo vyckanim na jeho

opravu.

Problémem dlouhodobym je personalni stranka v podobé dovolené, nemoci, podhodnoce-
ného stavu poctu lidi u vétsi zakazky a kvalifikace délnikii. Firma si pfed rokem najala

externiho personalistu. Vedeni v§ak povazuje tento problém za stale otevieny a aktualni.

7.2.4 Riziko komunikaéni

Ve firmé€ neni zvykem komunikovat na v§ech tirovnich organiza¢ni struktury, coz potvrzuji
vySe zminéna rizika. Jednotliva oddéleni podléhaji organiza¢nimu chaosu, nejsou efektivné

fizena z managerskych pozic.
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8 NAVRH RESENI

Firma se rozristd, rozsifuje svlij sortiment a nema financ¢ni potize. Na prvni pohled se zda,
ze je vSe v naprostém poradku. Z rozboru vyrobniho procesu vsak vyplyva, ze se momen-
taln¢ podnik diky svému ristu nachazi v situaci, kdy je nebo ¢asem bude nutné opustit né-
které staré zvyklosti, udélat krok vpted a zaméfit se na dlouhodobou strategii subjektu. Je
potieba jasn¢ specifikovat priority a t¢ém podiidit vyrobu a organizaci celkového systému.
Z kratkodobého hlediska je jist¢ mozné jednotliva rizika feSit jednoduchymi opatienimi,
ale z dlouhodobého pohledu, vzhledem k ambicim firmy bude vhodné zaméfit se na jed-

notné komplexni feSeni fizeni celého podniku.

8.1 Zefektivnéni postupu objednavek

Zavedenim selekce zakaznikli je mozné uvolnit pietizeny technologicky a vyrobni tsek.
Tento krok vyzaduje rozbor soucasnych odbératelt z hlediska zisku, nakladi, naro¢nosti
ptipravy a vyroby a solventnosti objednatele. Na zaklad¢ zjisténych informaci Ize nastavit
kritéria pro vybér zakaznikl (napf. misto tfech zakazek o mensim objemu se pfijme jedna
o vétSim objemu). Zmensi se tak mnozZstvi pfijatych zakazek a uvolni se kapacity pro pii-
pravu vyroby. Technologové by se mohli vice zaméfit na precizni ptipravu technologic-
kych postupti. Konecné zprovoznéni QI systému by umoznilo vyuzit jiZ zadané informace

o vyrobcich a potfebnych casech pro jiz znamou vyrobu.

Vyhnout se upfednostiiovani n€kterych zakazek. VesSkeré prijimani zakazek by mélo pro-
bihat pouze ptes obchodni odd¢€leni, které zadd zakazku do QI systému. Termin nemuze
byt zadan do systému na pocatku procesu, ale aZz po kompletni pfipravé technologického
postupu vyroby se zndmymi ¢asy. Zakaznikovi bude pii vyfizovani objednavky nahlasen

prvni volny termin podle systému QI bez jeho zadani.

Dalsim ukolem obchodniho oddéleni by mél byt dany seznam dokumentace, ktera musi byt
dodana k objednavce, véetné¢ 3D modelu, aby nedochazelo ke zdrzovani ptipravy vyroby

dodate¢nym zajiStovanim chybé&jicich podkladi.

8.2 Priprava technologického postupu

Prvnim cilem by mél byt precizné pfipraveny technologicky postup, v¢etné zajisténi tech-

nologického postupu a nakupu materialu na specialni pfipravky vlastni vyroby. VétSinu
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informaci 1ze najit v systému QI, pokud budou zprovoznény vSechny jeho dostupné funk-

ce. Ziejme by bylo vhodné posileni tymu dal§im pracovnikem.

Dalsim tkolem by mélo byt zajisténi kontroly a zpétného hodnoceni zakéazek, spocivajici v
ptizptsobeni vedeni evidence skladovych zasob pro moznou identifikaci, kontrolu a zefek-
tivnéni systému zasob (napf. pocet nastrojii poSkozenych vinou zaméstnancu a ztracenych
nastroji1). Zpétna bilance zakazek, véetn¢ finan¢niho porovnani cenové nabidky a skutec-
nosti, kontrola ¢asu a opravy dat na zaklad¢ méfitelnych ukazateli v systému QI je nutna k

jeho kone¢nému zprovoznéni.

8.3 Stroje

Problém s poruchovosti strojii by mohl vytesit dlouhodoby plan oprav, ktery by zajist'oval
pravidelné generalni udrzby, tento plan by mél byt nedilnou soucasti vyrobniho planu a

piistupny vSem pracovnikim.

Resenim u jednotlivych strojti miize byt rejstiik oprav v t&sné blizkosti kazdého stroje v
papirové podobé, kde budou zaznamenany vSechny poruchy a opravy véetné ¢astky. Timto
zpusobem by u kazdého stroje vznikl ptehled o Cetnosti a finan¢ni naro¢nosti oprav a bylo

by moZné posuzovat, zda je stroj rentabilni.

Ptizplisobit ucetni osnovu potiebam firmy je dalsi moznosti jak sledovat finan¢ni ukazatele

napf. U oprav strojli v¢éetné jejich frekvence.

Po posouzeni finan¢nich ukazateli je nutno rozhodnout, zda bude vhodnéjsi ptijmout pra-

covnika pro udrzbu stroju.

8.4 Komunikace

Komunikace je zdkladnim problémem prolinajici se vSemi useky firmy. Je nutno zavést
porady na vSech urovnich organizac¢ni struktury. Nez bude zcela zprovoznén systém QI
bude nutno fidit organizaci vyroby tstng, tzv. malymi poradami napf. dvakrat tydné. Hlav-
nim ukolem je konkrétné urcit potfadi zakazek pro technologické a vyrobni oddéleni, které
ztstane do dal$i porady neménné. VSechny Grovné organizacni struktury je nutno zkoordi-
novat a motivovat pro hlavni cil zefektivnéni postupu vyroby k dosaZeni uspory Casu a

zvladnuti dodavek v terminu.
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8.5 Komplexni FeSeni

Za komplexni a nejjednodussi feseni V piipadé firmy C.S.O., spol. s r.0., Ize povazovat
zprovoznéni plné¢ funk¢niho informacéni systém QI. Podnik by ¢aste¢né vyfesil problémy
s nedostatkem podstatnych informaci pro ptipravu vyroby a vyrobu samotnou. Aplikace
obsazené v tomto softwaru jsou pravé feseni, které podniku momentalné¢ chybi. Spolu
s lepsi organizaci jednotlivych usekti, s podminkou vzajemné provazanosti, je mozné do-

séhnout Gspory ¢asu a efektivniho vyuziti lidskych zdrojt a technického vybaveni.

Opravdu souhrnnym feSenim je vytvoieni pozice managera krizového tizeni nebo projek-
tového managera, ktery by mohl fesit rizika ptfimo v miste, se znalosti postupil, organizace
subjektu, vnéjSich a vnitinich vlivli ohrozujicich stabilitu podniku, s pfistupem ke vSem
podstatnym informacim v globalnim pohledu na firmu. Tuto pozici lze fesit i externim pra-

covnikem po urc¢itou dobu.

V piipad¢, Ze firma nechce rozsifovat pracovni mista na pozicich managerd, je dalezité,
aby soucasny management vénoval pozornost projektovému fizeni a predchazel rizikim
vyplyvajicim z jednotlivych zakézek. Pomtickou pro fizeni projektovych rizik mize byt
zavedeni ISO 10006 ed. 2 — Systém managementu jakosti — Smérnice pro management
jakosti projektti. Tato smérnice neni urena pro certifikaci, ale muze slouzit jako pomucka
pro nastaveni optimalizace vyrobniho procesu. Spolu s normou ISO 9004, v niz je uveden
navod na §irsi rozsah cili systému managementu jakosti, nez poskytuje ISO 9001, zejména
pii neustalém zlepSovani celkové vykonnosti a i¢innosti organizace, stejné jako jeji efek-
tivnosti, mize poskytnout nahradni fesSeni. ISO 9004 se doporucuje jako navod pro orga-
nizace, jejichZ vrcholové vedeni chce sméfovat nad ramec pozadavki ISO 9001 ve snaze
neustale zlepSovat vykonnost. Norma vSak neni ur¢ena pro ucely certifikace ani pro
smluvni Gcely. Nebot’ je-li pouzita norma ISO 9004 v ramci systému managementu jakosti,
zdiraziuje dileZitost:

a) pochopeni pozadavk a jejich plnént,

b) potieby zvazovat procesy z hlediska ptidané hodnoty,

¢) dosahovani zvyseni vykonnosti a efektivnosti procest a

d) neustalého zlepSovani procest na zakladé objektivniho méteni. [19]
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ZAVER

Firma C.S.O. spol. s r.0., si vede v konkurenceschopnosti velmi dobfie. Jeji strategie, vkla-
dat provozni cashflow do inovaci v podob¢ nakupu nového strojniho a softwarového vyba-
veni se jevi jako velmi Gcelnd. S postupnym ristem a vys$§imi ambicemi by se vSak méla
vzdat malych nevyhodnych zakazek a soustiedit se naptiklad na ziskani vétsiho poctu od-
bératelli v mezinadrodnim obchodu, pro rozlozeni jejich poméru. Selekce zdkaznika bude v
budoucnu nutna z divodu udrzeni kvality vyrobka pro specializované firmy a dodrzeni

daného terminu pro dodavku zbozi.

Celkové zefektivnéni postupu vyroby na jednotlivych usecich a zajisténi jejich vzajemné

spoluprace povede k Casové Uspote, jenz by méla byt vyuzita pro plnéni terminti zakazek.

Komunikace mezi v§emi stupni organizacni struktury by méla byt zakladni zménou, nebot’

ta izce souvisi s celkovou organizaci vyroby a firmy obecné.

Problematiku kvalifikovanych pracovniki jsem v praci nefesila, nebot’ ve firmé C.S.O.,
spol. sr.o. plsobi externi specialista. Jako vychodisko z této situace se nabizi napf. vy-
chova vlastnich zakli ve vybraném ucilisti. Toto feSeni je vSak dlouhodobého charakteru a

stalo by hodné usili a nemalé finan¢ni ¢astky ke zdarnému provedeni.

Komplexnim feSenim je systém, ktery by ¢astecné prevzal odpoveédnost za fizeni projektu.
Dokonale tento poZadavek spliiuje informacni systém QI. Jeho zprovoznénim by zc¢asti
vyfesil organiza¢ni problém. Zpétné hodnoceni, porovnani a oprava dat v systému QI
v souvislosti s kazdou zakazkou, by mélo byt samoziejmosti. Bez spravné zadanych dat

systém nemiize presn¢ fungovat.

Mym cilem bylo poskytnout firmé C.S.O., spol. s r.o. praktické navrhy feSeni k vytypova-
nym rizikiim. Vzhledem k tomu, Ze vedeni odmitlo poskytnout podstatné informace, neby-
lo moZné analyzovat vSechna rizika. Praktickd fesSeni k identifikovanym rizikiim byla na-

vrzena a bylo také stanoveno nékolik navrhii komplexniho feSeni rizik.

Z této prace v konecném dusledku vyplyva, Ze 1 malé potize, které se mohou dlouho jevit
jako bezvyznamné, se mohou retenci nabalit do tzv. ,,sné¢hové koule* a plsobit napt. velké
finan¢ni ztraty. Prevence rizik by se méla stat béznou soucésti kazdého podnikatelského

subjektu.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

CNC  zkratka anglického ,,Computer Numerical Control®, kterd se pouziva i u nas. Ve
spojeni s obrabécim strojem Ize pouzivat ekvivalent "pocitatem fizeny obrabéci
stroj", tedy obrabéci stroje vyuzivajici pocita¢ "CNC fidici systém" k tomu, aby
dokdzali obrabét vyrobek dle pfedem pfipravenych technologickych NC progra-
miui.[20]

WEF World Economic Forum, Svétové ekonomické forum

FAI First Article Inspections — protokol o kontrole méfeni, na vyzadani zdkaznika
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