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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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