


���������������������������������������������

�����������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������

����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������
������� ������������ ������ �� ������������ ���������� ��������� ������������� �����������
���������� ����������� ����� ����������� ������ ������������ ����� �������������
������� ��� ������������������ ��� ��������� ���������� ������������������ ��������
����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������
������� ��� ������������ ������������ ������ ������� �������������� ������� ���������
������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������

����������������������������������

���������������������������������������������

�����������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������

����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������
������� ������������ ������ �� ������������ ���������� ��������� ������������� �����������
���������� ����������� ����� ����������� ������ ������������ ����� �������������
������� ��� ������������������ ��� ��������� ���������� ������������������ ��������
����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������
������� ��� ������������ ������������ ������ ������� �������������� ������� ���������
������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������



���������������������������������������������

�����������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������

����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������
������� ������������ ������ �� ������������ ���������� ��������� ������������� �����������
���������� ����������� ����� ����������� ������ ������������ ����� �������������
������� ��� ������������������ ��� ��������� ���������� ������������������ ��������
����������������������������������������������������������������������������������
��������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������
������� ��� ������������ ������������ ������ ������� �������������� ������� ���������
������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������

����������������������������������



Prof. Ing. Gustav Tomek, DrSc.
Doc. Ing. Vìra Vávrová, CSc.

Øízení výroby a nákupu

Vydala Grada Publishing, a.s.
U Prùhonu 22, 170 00 Praha 7
tel.: +420 220 386 401, fax: +420 220 386 400
www.grada.cz
jako svou 2872. publikaci

Odpovìdná redaktorka PhDr. Alena Sojková
Sazba Milan Vokál
Poèet stran 384
První vydání, Praha 2007
Vytiskly tiskárny EKON, družstvo
Srázná 17, Jihlava

© Grada Publishing, a.s., 2007
Cover Photo © profimedia.cz

ISBN 978-80-247-1479-0

zja
Psací stroj

zja
Psací stroj
 ISBN 978-80-247-7017-8

ZJA
Text napsaný psacím strojem
© Grada Publishing, a.s. 2011

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
(tištěná verze)

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
(elektronická verze ve formátu PDF)

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem



Obsah

O autorech . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11

Slovo úvodem . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 13

ÈÁST I VÝVOJ PODMÍNEK ØÍZENÍ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 17

1. Základní charakteristiky souèasné prùmyslové výroby . . . . . . . . . . . . . 19
1.1 Dynamika a komplexnost – tendence rozvoje øízení výroby . . . . . . . . . 21
1.2 Požadavky na management výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 24
1.3 Permanentní inovace – klíèový úkol øízení výroby . . . . . . . . . . . . . 26
1.4 Cílový úkol – tvorba hodnoty pro zákazníka . . . . . . . . . . . . . . . . . 30
1.5 Pøizpùsobení organizace výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32

2. Od dìlby práce k podnikovým sítím . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 35
2.1 Proces zeštíhlení výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 35

2.1.1 Hypersoutìž a analýza produktu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 35
2.1.2 Specializace . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 37
2.1.3 Integrace . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 37
2.1.4 Koordinace . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 38
2.1.5 Hledání nového – strategie pro odvážné . . . . . . . . . . . . . . . 39

2.2 Propojení v sítích . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46
2.2.1 Budování sítí . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 48
2.2.2 Úkoly managementu podnikových sítí . . . . . . . . . . . . . . . . 49
2.2.3 Virtuální podnik jako specifická síť . . . . . . . . . . . . . . . . . 51

2.3 Zmìny pøístupù v rámci sítì . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 53

3. Tržní orientace firmy . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 55
3.1 Støety marketingu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 55
3.2 Rozpory marketingu s ostatními èlánky hodnototvorného øetìzce . . . . . . 57
3.3 Cesty øešení rozporù . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 59

3.3.1 Pøijetí marketingové filozofie – jednotná koncepce øízení . . . . . . 59
3.3.2 Management produktu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 62
3.3.3 Komplexní standardizace . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 65
3.3.4 Integrace na úrovni provozní, realizace systému operativního øízení

výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 65
3.3.5 Struktura organizace øízení, realizace procesního øízení . . . . . . . 66
3.3.6 Intenzivní uplatnìní principu øízení dodavatelského øetìzce (Supply

Chain Management) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 66



ÈÁST II KOMPLEXNÍ STANDARDIZACE . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 69

4. Komplexní standardizace . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 71

5. Standardizace výstupních prvkù a její vliv na normativní základnu øízení
firmy . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 77
5.1 Podstata konstrukèní standardizace . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 77
5.2 Stavebnicová konstrukce produktu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 79
5.3 Stavebnicová tvorba technologických postupù a technicko-hospodáøských

norem . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 87
5.4 Kusovníky . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 90

6. Standardizace øídícího procesu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 97

7. Standardizace vìcných vstupních prvkù výrobního procesu . . . . . . . . . . 99

8. Standardizace èinností a zpùsobù pøemìn ve výrobním procesu . . . . . . . 103
8.1 Obsah technologické standardizace . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 103
8.2 Postup pøi vytváøení podkladù technologické standardizace . . . . . . . . 104

9. Standardizace vztahù ve spotøebì a využití výrobních èinitelù . . . . . . . . 107
9.1 Obsah a funkce technicko-hospodáøských norem . . . . . . . . . . . . . . 107
9.2 Tøídìní THN a pøedpoklady jejich tvorby . . . . . . . . . . . . . . . . . 108
9.3 Kapacitní normy . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 110
9.4 Technicko-hospodáøské normy spotøeby èasu . . . . . . . . . . . . . . . 111

9.4.1 Pohybové studie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 112
9.4.2 Èasové studie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 114

9.5 Technicko-hospodáøské normy spotøeby materiálu . . . . . . . . . . . . . 118
9.6 Normy zásob . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 120

10. Standardizace kombinací pøi operativním øízení výroby . . . . . . . . . . . . 131
10.1 Velikost výrobní dávky . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 132
10.2 Výrobní takt a rytmus . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 134
10.3 Prùbìžná doba výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 135
10.4 Výrobní pøedstih . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 139
10.5 Zásoby rozpracované výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 140
10.6 Standardní plán práce linky . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 145
10.7 Podíl jakostních tøíd výrobkù . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 146

11. Význam standardizace pro zvýšení flexibility a konkurenèní schopnosti
firmy . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 147
11.1 Urychlení uvedení produktu na trh . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 148
11.2 Plnìní požadavkù zákazníka . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 150
11.3 Hledisko øízení výroby (hmotného toku) . . . . . . . . . . . . . . . . . . 151

ÈÁST III MANAGEMENT A TYPOLOGIE SYSTÉMU . . . . . . . . . . . . 155

12. Management nákupu, výroby a odbytu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 157
12.1 Nástroje managementu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 158
12.2 Aktivity a dovednosti dle úrovnì managementu . . . . . . . . . . . . . . 169
12.3 Strategický management . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 171



12.4 Taktický management . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 176
12.4.1 Taktické cíle pøi zajištìní vedoucího postavení v nákladech . . . . 176
12.4.2 Taktické cíle pøi zajištìní vedoucího postavení diferenciací . . . . 177
12.4.3 Zamìøení taktických cílù na oblasti pùsobení taktického

managementu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 177
12.5 Operativní management . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 180
12.6 Potenciál managementu výroby, nákupu a prodeje . . . . . . . . . . . . . 184

13. Výrobní systém a jeho typologie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 189
13.1 Charakteristika výrobního systému . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 189
13.2 Vlastnosti výrobního systému . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 194

13.2.1 Kapacita . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 194
13.2.2 Elasticita výrobního systému . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 195

13.3 Kritéria typologie výrobních systémù . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 196
13.3.1 Výrobní typy podle programu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 196
13.3.2 Výrobní typy podle procesu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 197
13.3.3 Výrobní typy podle použití vstupù . . . . . . . . . . . . . . . . . 200

ÈÁST IV OPERATIVNÍ ØÍZENÍ VÝROBY . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 205

14. Integrované øízení odbytu, výroby a nákupu – operativní øízení výroby . . . 207
14.1 Základní charakteristika pojmu nákup . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 208
14.2 Základní charakteristika pojmu výroba . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 209
14.3 Základní charakteristika pojmu odbyt . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 210
14.4 Management nákupu, výroby, odbytu a logistika . . . . . . . . . . . . . . 211
14.5 Integrované øízení – princip „operativního øízení výroby“ . . . . . . . . . 212
14.6 Operativní øízení a vnitropodnikové øízení . . . . . . . . . . . . . . . . . 214

15. Operativní plánování odbytu, výroby a nákupu . . . . . . . . . . . . . . . . 217
15.1 Pøístup k rozhodování o sortimentní politice . . . . . . . . . . . . . . . . 219
15.2 Prognóza poptávky . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 221
15.3 Operativní plánování odbytu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 223

15.3.1 Pøístupy k plánování programu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 226
15.3.2 Utváøení programu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 226
15.3.3 Stanovení vlastního plánu odbytu . . . . . . . . . . . . . . . . . 228

15.4 Operativní plánování výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 234
15.4.1 Alternativa vlastní a cizí výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . 235
15.4.2 Øešení problému sezonní výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . 236
15.4.3 Souhrnné hodnocení volby výrobního programu . . . . . . . . . . 236
15.4.4 Obecný postup v rámci operativního plánování výroby . . . . . . 237
15.4.5 Systém KANBAN . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 244
15.4.6 Základní èinitelé ovlivòující metodiku operativního plánování

výroby a typové (standardní) metody . . . . . . . . . . . . . . . . 246
15.5 Operativní plánování nákupu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 249

16. Operativní evidence výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 255
16.1 Systém evidenèních médií . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 255
16.2 Systémy operativní evidence výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 258
16.3 Využití operativní evidence výroby v procesu øízení . . . . . . . . . . . . 259



17. Øízení výrobního procesu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 261
17.1 Uvolnìní zakázky . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 263
17.2 Rozvrh práce . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 263
17.3 Metody øízení výrobního procesu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 265

17.3.1 Øízení mistrem . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 265
17.3.2 Dispeèerské øízení . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 266
17.3.3 Pøímé øízení výroby . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 266
17.3.4 Automatická regulace výrobního procesu . . . . . . . . . . . . . 269

17.4 Zajišťování cílù bezprostøedním øízením výroby . . . . . . . . . . . . . . 270

18. Øízení nákupu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 273
18.1 Model nákupního marketingu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 274
18.2 Situaèní analýza . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 275
18.3 Volba nákupní strategie a nákupních cílù . . . . . . . . . . . . . . . . . . 277
18.4 Poznání potøeb . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 281
18.5 Analýza a volba nákupního trhu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 283
18.6 Analýza a volba dodavatele . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 285
18.7 Poptávka a hodnocení nabídky . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 287
18.8 Jednání s dodavatelem a vystavení objednávky . . . . . . . . . . . . . . . 290
18.9 Kontrola objednávky a hodnocení dodavatele . . . . . . . . . . . . . . . 292
18.10 Závìreèné poznámky . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 295

19. Øízení zásob . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 297
19.1 Materiálová dispozice . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 297
19.2 Just-In-Time – integrace dodavatelù . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 299
19.3 Øízení zásob . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 303

20. Kontroling výroby a nákupu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 309
20.1 Princip kontrolingu funkcí hodnototvorného øetìzce . . . . . . . . . . . . 309
20.2 Systém ukazatelù v øízení výroby a nákupu . . . . . . . . . . . . . . . . 316

20.2.1 Plnìní standardních ukazatelù normativní základny . . . . . . . . 316
20.2.2 Odvozené ukazatele . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 316

21. Zmìnové øízení . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 327
21.1 Podstata, obsah, zpùsob klasifikace zmìn . . . . . . . . . . . . . . . . . 327
21.2 Organizace zmìnové služby ve výrobní firmì . . . . . . . . . . . . . . . 328
21.3 Prùbìh zmìn s pøipomínkovým øízením . . . . . . . . . . . . . . . . . . 329
21.4 Prùbìh zmìny bez pøipomínkového øízení . . . . . . . . . . . . . . . . . 330
21.5 Prùbìh odchylkového øízení . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 330
21.6 Zajištìní zmìn pøi automatizovaném zpracování dokumentace

a ekonomické vyhodnocování zmìn . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 331

ÈÁST V DODAVATELSKÝ ØETÌZEC – SUPPLY CHAIN . . . . . . . . . . 333

22. Øízení dodavatelského øetìzce (Supply Chain Management) . . . . . . . . . . 335
22.1 Dodavatelský øetìzec jako specifická síť . . . . . . . . . . . . . . . . . . 338
22.2 Motivy pro tvorbu a øízení dodavatelského øetìzce . . . . . . . . . . . . . 340
22.3 Modelování dodavatelského øetìzce . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 346
22.4 Aspekty managementu dodavatelského øetìzce . . . . . . . . . . . . . . . 348
22.5 Problém koordinace . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 349
22.6 Strategické øízení øetìzce . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 353



22.7 Operativní øízení øetìzce . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 355
22.8 Užitky dodavatelského øetìzce . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 355
22.9 Dodavatelský øetìzec a principy øízení výroby a nákupu . . . . . . . . . . 356

Exkurz – pøíklad softwarového øešení øízení výroby a nákupu . . . . . . . . 359
AZ.PRO – Strojní výroba . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 359
AZ.PRO – Nákup . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 371

Literatura . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 373

Rejstøík . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 375





O autorech

Prof. Ing. Gustav Tomek, DrSc.

Absolvent Vysoké školy ekonomické. Øadu let pùsobil v elektrotechnickém prùmyslu v ob-
lasti øízení nákupu, výroby a odbytu. Na VŠE pùsobil jako odborný asistent a docent na ka-
tedøe organizace a øízení výroby, v Oblastním výpoèetním centru vysokých škol pøi ÈVUT
jako samostatný vìdecký pracovník a námìstek øeditele. Od roku 1990 je pracovníkem ka-
tedry ekonomiky, manažerství a humanitních vìd FEL ÈVUT; v letech 1994 až 2006 byl je-
jím vedoucím. Pùsobí ve všech formách pedagogické a vzdìlávací èinnosti. Jeho publikaèní
èinnost reprezentuje øada knih (v poslední dobì Nákupní marketing, Marketing Manage-
ment, Øízení výroby, Výrobek a jeho úspìch na trhu, Støety marketingu), pøeklady odbor-
ných knih z oblasti marketingu, managementu a logistiky, pøíruèky pro vzdìlávání, skripta
a øada odborných statí, èlánkù a recenzí, odborných posudkù, pøíspìvkù na tuzemských i za-
hranièních konferencích. Výzkumná èinnost v oblasti managementu, marketingu, manage-
mentu výroby a nákupního marketingu (vedoucí øešitel dílèí èásti výzkumného zámìru fa-
kulty, øešitel výzkumných projektù podporovaných GAÈR). Pøedseda oborové rady pro
doktorské studium v oboru Øízení a ekonomika podniku na FEL, èlen vìdeckých rad Hospo-
dáøské fakulty TU Liberec, Ekonomické fakulty ZÈU Plzeò, akademické rady Vysoké školy
ŠKODA AUTO a.s., èlen vìdeckých a umìleckých rad UTB ve Zlínì a Fakulty multimedi-
álních komunikací UTB. Místopøedseda Èeské marketingové spoleènosti, spoluzakladatel
a pøedseda zkušební komise Èeského institutu pro marketing (èlen European Marketing
Confederation), zakládající èlen International Society for Inventory Research, èlen nìkolika
redakèních rad odborných èasopisù.

Biografie:

� MARQUIS Who’s Who in Science and Engineering 2006–2007, USA
� MARQUIS Who’s Who in the World 23rd Edition 2006, USA
� MARQUIS Who’s Who in the World 24th Edition 2007, USA
� Hübners Who is Who (v Èeské republice), 2006, Švýcarsko – ÈR
� KDO JE KDO v ÈR 1998, 2002, 2005, Praha

Doc. Ing. Vìra Vávrová, CSc.

Absolventka Vysoké školy ekonomické oboru ekonomika prùmyslu se zamìøením na orga-
nizaci a øízení výroby a postgraduálního studia pedagogika ekonomických pøedmìtù. Øadu
let pùsobila v praxi v oblasti telekomunikací, kde se zabývala zejména otázkami organizace
a øízení. Od roku 1985 je trvale na FEL ÈVUT. Pùsobí ve všech formách pedagogické èin-
nosti na fakultì, podílí se i na vzdìlávání dospìlých. Její publikaèní èinnost reprezentuje
øada knih (v poslední dobì Marketing Management, Øízení výroby, Výrobek a jeho úspìch
na trhu, Støety marketingu), pøeklady odborných knih z oblasti managementu a marketingu,
uèebnice a pøíruèky pro vzdìlávání, skripta a øada odborných statí, èlánkù a recenzí, pøíspìvkù
na tuzemských i zahranièních konferencích. Výzkumná èinnost v oblasti managementu, mar-

O autorech � 11



ketingu amanagementu výroby. Spoluøešitelka dílèího úkolu z oblasti managementu výroby
a nákupu v rámci výzkumného zámìru fakulty, spoluøešitelka výzkumù podporovaných
GAÈR, odborná spolupracovnice na dalších grantech. Je èlenkou Hlavního výboru Èeské
marketingové spoleènosti, èlenkou zkušební komise Èeského institutu pro marketing (èlen
EuropeanMarketing Confederation) a spolupracovnicí øady redakcí a dalších odborných in-
stitucí.

� Øízení výroby a nákupu12



Slovo úvodem

Qui quaerit, invenit.
(Kdo hledá, nalézá.)

Mt 7,8

Problematika organizace a øízení výroby a nákupu zákonitì patøí k jednomu ze stìžejních
pilíøù jak podnikatelského zájmu prùmyslové praxe, tak studijních programù na podni-

kovì zamìøených fakultách èi fakultách s technicko-ekonomickými obory. Bohužel, nastu-
pující generace vysílá v tomto smìru významný signál. Pokud jde o studenty, objevuje se
zde zvláštní pøesvìdèení, že touto problematikou se mùže zabývat nìkdo jiný, u nezkušené
generace podnikatelù pak neblahá jistota, že nabízené metody a informaèní technologie vy-
øeší tyto problémy bez jejich vlastního pøièinìní. Pokusme se pøíèiny tìchto postojù alespoò
v zásadì specifikovat.

Je možno pøipomenout pøístup manažera, který svým výrokem vstoupil i do odborné lite-
ratury, jako vhodnì uvádìný pøíklad k naznaèeným otázkám. Jakýsi podnikatel totiž na do-
taz „Jak jdou obchody?“ odpovìdìl: „Obchody by šly docela dobøe, jen kdyby se nemuselo
vyrábìt!“ Tento dnes již legendární vtip v sobì skrývá podstatu vìci.

Vývoj manažerskýchmetod, uplatnìní informaèní a øídící techniky, rozvoj marketingu a fi-
nanèního managementu nabízejí novì nastupujícím manažerùm nejen paletu dynamicky se
rozvíjejících zajímavých disciplín, ale i øadu zajímavých zamìstnání a pracovních pozic. Pou-
žijeme-li ponìkud vulgárního srovnání, ale bohužel plnì odpovídajícího pøístupùm studentù,
jak ukázaly naše zkušenosti, je napø. práce v marketingu symbolem urèité reprezentativní
èinnosti, pøedpokládající nejen znalosti, ale i urèitý vzhled a chování pracovníka, které utvr-
zují jeho sebevìdomí a pocit opravdového manažera. Navíc jde o vìci, kterým „každý pøece
musí rozumìt“. Obdiv získává samozøejmì i èinnost na finanèních trzích, pøi práci v bankov-
ním sektoru èi na burzách atd. Oproti tomu øízení výroby je považováno za práci skrytou nìkde
uvnitø firmy, v pøedstavách laikù provádìnoumanažery, kteøí snad mají místo reprezentativ-
ních oblekù montérky apod.

Tak oproti jiným „èistým“ a jakoby zajímavìjším èinnostem je práce v oblasti výroby ja-
kousi „špinavou“ èástí podnikání, provázenou øadou nepøíjemných okolností. Musí se potýkat
s nefunkèními výrobky, èelit poruchám zaøízení, øešit problémy související s nedodaným
materiálem, brát riziko za neopatrné dìlníky, odpovídat za neukáznìné dodavatele a koope-
ranty i za vlastní nefungující pomocné a obslužné složky atd. Manažeøi výroby se musí vì-
novat „hašení požárù“, bojují s neúprosným èasem. Neznalost tohoto prostøedí paradoxnì
vede souèasnì k tomu, že tyto rozpory jsou nezasvìcenými považovány za zbyteèné. Existuje
totiž pøedstava, že moderní informaèní technologie a softwarové produkty umí takovéto vìci
vyøešit, aniž bychom se vyznali v jejich podstatì.

Specifikum naší ekonomiky se pak odráží navíc v tom, že podnikání je v naivních pøed-
stavách pøidáváním hodnoty nákupem a následným prodejem, nebo v lepším pøípadì prací
v oblastech, kde se pohybuje kapitál. Pokud jde pak o výrobní proces, v nejlepším jako pouze
výroba montážního charakteru, zcela závislá na dodavatelích a odbìratelích, bez jakéhokoli
vlivu na výzkum a vývoj produktù. Tyto skuteènosti se odrážejí i v dalším podobném problé-
mu, tj. nezájmu o vlastní konstrukèní a technologickou práci. Podstata problému se koncen-
truje v tom, že dovést do konce navržené technicky dokonalé produkty, podrobnì vypraco-
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vané marketingové strategie èi pøesné finanèní zámìry je záležitostí nìkoho, kdo nás již
nezajímá. I když jde o tu poslední a nejpodstatnìjší pøekážku dosažení konkurenèní výhody.

Mnohdy totiž dochází, i v naší odborné literatuøe, k redukci problematiky managementu
výroby, resp. nákupu, na otázky strategie, taktiky, zásady chování apod., aniž by byla vysvìt-
lována podstata jednotlivých postupù a nástrojù, což vede nesprávnì k samospasitelnému
chápání moderních produktù informaèních a komunikaèních technologií, tøebaže nemusí
být jasné, èím je naplnit, pøípadnì jak jednotlivé použité informace dále racionalizovat ve
všech souvislostech. V lepším pøípadì vede pak jen k heslovitému pochopení této hluboké
problematiky, na které je výraznì závislá prosperita celé firmy.

Každý, kdo se zabýval, i jen èásteènì, øízením výroby a nákupu, resp. implementací rùz-
ných metod a softwarových systémù v této oblasti bez váhání potvrdí, že problém nelze øešit
nastavením pøevzatého informaèního systému èi metody. Každá výroba je jiná! Øešení se
musí pøizpùsobit realitì.

Všem výrobním systémùm je však spoleèná množina východisek, znakù, nástrojù a prin-
cipù, které tvoøí masivní základnu pro tvùrèí skládání mozaiky, která mùže formovat úspìch
firmy za pøedpokladu vytvoøení nového specifického systému. Fundamentální znalost výchozí
stavebnice je nezbytná. Což je v souladu s diskurzivnímmyšlením, kdy postupnì pochopíme
pøedmìt a postupujeme pak vpøed od jednoho pojmu k druhému, až složíme požadovaný vý-
sledek.

V minulých vydáních publikací s tematikou øízení výroby jsme se zabývali jak rùznými
systémy poèítaèové podpory pøípravy i vlastního øízení výroby, tak výbìrem více èi ménì
známých metod. Zejména rùzné metody mají velmi omezený aplikaèní rozsah vzhledem
k velmi rozmanité typologii výroby. Metody a rùzné komerèní produkty vznikají, mìní se
a zanikají. Základní èlánky podstaty, na které øízení výroby a nákupu staví, trvají.

Øada pojmù, které v oblasti managementu výroby a nákupu bìžnì v praxi používáme, se
zdá být starými a dostateènì známými. Známe však vždy jejich obsah? Víme i pøes rùzné
softwarové aplikace, jak uvedené informace vznikají, kde nalezneme základní vstupní údaje?
Jestliže toto nejsme dostateènì schopni poznat, pak jsme pouhými interprety výpoètù, které
nejsme schopni ovlivòovat co do jejich faktorù tak, abychom opravdu mohli o výrobì, pøí-
padnì odbytu èi nákupu rozhodovat, dosahovat pøedpokladù pro získání konkurenèní výhody.
Vycházejme ze skuteènosti, že výroba musí zajistit nejen požadavky zákazníkù, ke kterým
se upíná úsilí firmy, ale souèasnì i konkurenèní výhodu – jednoduše øeèeno ve shodì s Porte-
rem jako výhodu z jedineènosti èi z minimalizace nákladù. Modernì øízená firma z hlediska
výše popsaných tendencí makro i mikroprostøedí vyžaduje bezpochyby výrobu:

� realizující požadavky trhu,
� kapacitnì vyhovující,
� vybavenou vhodnou technologií,
� schopnou zajistit žádanou jakost,
� otevøenou snižování nákladù,
� organizovanou pro pøizpùsobivost,
� zajištìnou výrobními faktory (kvalita, množství, èas),
� vybavenou kvalifikovanými pracovníky,
� dosahující potøebné produktivity,
� plnì inovativní.

To vše vyžaduje specifický pøístup k výkladu problematiky, kterou v této knize autoøi
pøedkládají. Pøedevším je tøeba vycházet ze sluèitelnosti èi nesluèitelnosti marketingové
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koncepce podnikání a výroby, nákupu, pøípadnì odbytu. Jde o závažné podnikové skuteè-
nosti, kterými výrobní podnik realizuje své cíle. Je tøeba pøedevším vycházet z toho, že jed-
notlivé èinnosti se rozvíjejí pøedevším na základì principù managementu jako takového.
Máme na mysli cílovost, plánování, organizaci, kontroling a vzájemnou komunikaci. Vztah
marketingu a managementu výroby je možno analyzovat na všech úrovních hierarchie ma-
nagementu – jak na úrovni strategické a taktické, tak operativní. Právì na této operativní
úrovni dochází ke støetávání dvou smìrù v pøedstavách o plnìní požadavkù firmy vùèi trhu,
resp. vùèi zákazníkùm.

Autoøi, kteøí se v teorii, praxi a pedagogické práci zabývají managementem výroby a mar-
ketingem, vycházejí ze žádoucí koexistence tìchto kategorií v tržních podmínkách a nabízejí
tak souèasnì øešení zmínìných rozporù jako:

� uplatnìní základních metod a nástrojù managementu a jeho marketingové koncepce
v celé firmì,

� realizaci komplexní standardizace,
� pøijetí principù managementu produktu,
� plánování a øízení výroby v rámci integrovaného operativního øízení výroby,
� realizaci pøechodu od funkèního k procesnímu øízení,
� vytvoøení integrovaného pøístupu k øízení celého hodnototvorného øetìzce vèetnì doda-

vatelù a odbìratelù (supply chain).

Vedle analýzy výchozích podmínek a zásad managementu má kniha své nosné èásti, tøi
základové panely, které pøedstavují: komplexní standardizace, systém operativního øízení
výroby, øízení celého dodavatelského øetìzce. Pochopení problematiky v souvislosti s tržní
orientací firmy by nebylo možné bez orientace v principech manažerské práce a marketingové
koncepce podnikání na stranì jedné a typologie analyzovaného procesu na stranì druhé.

Tímto pøístupem je dána i struktura knihy rozdìlené do pìti èástí, které jsou znázornìny
na následující stranì.

Každý výrobní podnik je jiný, svou složitostí, technickou úrovní, organizaèními vazbami
atd., proto nelze pøijmout jednoduchý návod, jak øídit výrobu a další související èinnosti. Lze
však poskytnout seznámení se základními kameny a kamínky managementu výroby a nákupu,
které umožní orientovat se v komplexních metodách, poznat základní faktory a vstupní prvky
a tím proniknout do podstaty zvyšování flexibility firmy, její efektivnosti a konkurenèní
schopnosti. Dlouholeté zkušenosti autorù se uplatòují ve výkladu, který vede od základních
principù a pojmù k vlastnímu plánování a øízení daných oblastí. Pak je možno nabídnout al-
ternativy vlastního øešení tak, aby každý ètenáø nalezl odpovìdi i v této široké problematice
na své konkrétní otázky a problémy. Studujícím poskytuje komplexní základ, který pak mo-
hou snadno aplikovat v konkrétních podmínkách praxe. Všichni se musíme neustále øídit
krédem Seneky Mladšího: Intercidit eorum quae didiceris scientia nisi continuetur – Znalosti,
kterých jsi dosáhl, pøijdou nazmar, pokud je dále nerozvíjíš.

Autoøi
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Èást I

VÝVOJ PODMÍNEK
ØÍZENÍ

Vývoj spoleèensko-ekonomického prostøedí, které tvoøí rámec øízení
výroby a nákupu je charakteristický vysokou dynamikou a komplex-
ností. Dynamiku je možno pøedevším hledat v rozvoji technologií, ma-
teriálù a zaøízení, ale i v nebývalém rùstu potøeb a jejich individualizaci,
stejnì tak jako v rozvoji konkurenèních vztahù a výrazných zmìnách
v segmentaci trhù. Komplexnost pak charakterizuje všeobecná globa-
lizace, jak z pohledu trhù, spotøebního chování, socio-kulturních mo-
delù, tak zcela nových forem komunikaèního a informaèního propoje-
ní, nových kooperací a pøijímání nových rolí podnikatelských subjektù
v komplexním pøístupu k tvorbì hodnot. V dùsledku uvedených ten-
dencí dochází na jedné stranì k dìlbì práce jako pøedpokladu dalšího
rozvoje ve specializaci a na druhé stranì k novým formám propojování
podnikù od strategických aliancí pøes síťové propojení a virtuální pod-
niky až po kompaktní dodavatelské øetìzce. Firma, která chce získat èi
obhájit své postavení v konkurenèní soutìži, musí odpovìdìt novými
výrobními koncepcemi, jejichž východiskem je bezpodmíneèná tržní
orientace, konkrétnì vyjádøená pøijetím marketingové koncepce ma-
nagementu.
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1. Základní charakteristiky souèasné
prùmyslové výroby

Nové aktivity pøinášejí øadu zmìn.
Nejsou však spojeny pouze s restrukturalizací,

ale pøedevším se šancí optimalizovat budoucí podnikání.
Josef Schöttner

Ekonomický vývoj plní nejen úlohu vytváøet pøedpoklady zmìn ve spoleèenském vývoji,
ale je samozøejmì i jeho odrazem. Souèasný vývoj je podmiòován a charakterizován na-

tolik závažnými a nadmíru dynamicky se vyvíjejícími aspekty, že lze s plnou odpovìdností
hovoøit o tom, že získání komplexního, detaily podpoøeného pøehledu, je možné pouze trva-
lým sledováním všech podmínek a pøístupù, stejnì tak jako ochotou uplatnit racionální ex-
periment a v neposlední øadì být pøístupný ke zmìnám – mnohdy i zásadního rázu. Pokud
jde o základní pøedpoklady, je tøeba pøedevším vycházet ze skuteènosti, že zásadní zmìna
pojetí trhu prodávajícího na trh kupujícího a s tím spojené pøijetí marketingové koncepce
managementu jako nutného východiska k zajištìní základního cíle podnikání staví podniky
pøed nový požadavek, totiž že plnìní ekonomických a sociografických cílù není úplné, po-
kud je neprovází plnìní požadavku uspokojení zákazníka. To ve svých dùsledcích vede pod-
nikání k tomu, že musí být pøipraveno na zmìny oboru podnikání, na zmìny cílových skupin
zákazníkù atd. Pøijetí marketingové koncepce øízení firmy znamená, že výroba, stejnì tak
jako všechny složky výrobu zajišťující, musí soustøedit své úsilí na uspokojení stávajících
i latentních požadavkù zákazníkù, resp. na nabídku øešení jejich potøeb. Prvotním úkolem se
tak stává rozvoj a vlastní realizace produktu, který odpovídá potøebám trhu, èímž vytváøí pro
firmu požadovaný odbyt a zisk s ohledem na vynaložené náklady. Cílem se tak z hlediska
výroby a všech forem jejího subdodavatelského zajištìní stává:

� uspokojení požadavkù trhu,
� plnìní ekonomických cílù daných požadavkem dalšího rozvoje èi pøežití,
� efektivní využití stávajících kapacit a pøedpokládaných zdrojù nových investic,
� nepøetržitý proces podpory inovací a vytváøení jemu odpovídajícího prostøedí.

Díky rozdílným a poèetným faktorùm makroprostøedí i mikroprostøedí se podnik ocitá
v bitevním poli, které lze do urèité míry charakterizovat následujícími aspekty. Proces, ve
kterém se dosud jasnì vymezené národní spoleènosti musí vyrovnávat s existencí multikultur-
ní spoleènosti, je nevyhnutelný. Rùst životní úrovnì, zvyšování kupní síly, využívání výsledkù
vìdy v základních oblastech života spoleènosti vedou k výrazným socio-demografickým
zmìnám. Vedle prodlužování délky života a plnì hodnotného pracovního uplatnìní jednotli-
vých pøíslušníkù spoleènosti je tøeba vytváøet možnosti naplnìní nových forem života a práce.
S tím je samozøejmì spojena i urèitá zmìna hodnot. Tuto oblast chápeme, pokud jde o øízení
výrobního procesu, jako výsledek politických, ekonomických a technologických zmìn po-
sledních let, které zanechávají urèité stopy ve spoleènosti a v pracovním prostøedí. Konkrét-
nì máme na mysli zmìny postoje k práci. I když se èasto v bìžném životì objevují kritiky
pozùstatkù postoje zpùsobeného v našem prostøedí dlouholetým vlivem tzv. socialistické
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