Manazment — 10. otazka

CHARAKTERIZUJTE VYZNAM A POSTAVENIE MANZMENTU VYROBY
V RAMCI SYSTEMU RIADENIA PODNIKU. UVEDTE HLAVNE PROBLEMOVE
OKRUHY VYROBNEHO MANAZMENTU A TENDENCIE JEHO VYVOJA
V SUCASNOM OBDOBI

VYZNAM A POSTAVENIE MANAZMENTU VYROBY V RAMCI SYSTEMU
RIADENIA PODNIKU

Prechod na trhovu ekonomiku vyzaduje podnikatel'ski orienticiu manazmentu vyroby.
Znamena to, ze ako tvorbu vyrobnej naplne, tak aj rozvoj vyroby treba odvodzovat od poziadaviek
trhu a hlavne od jeho perspektiv. Vychodiskom podnikatel'ského manazmentu vyroby je teda
zabezpecit' odbyt produkcie. Predpoklada to aktivny komer¢ny pristup vo vyrobe, ziskavat’ trhy,
zakaznikov a postupne utvarat’ stabilné transfiremné vztahy. Tym sa garantuje dlhodoba odbytova
stratégia, ¢o je komercny zdklad fungovania podnikatel'skej jednotky. Sucasne tento podnikatel'sky
pristup predpoklada aj nové manazérske myslenie a spravanie, pretoze podnikanie ma dve protipolové
stranky — poskytuje Sance (znacnd autonomia v tvorbe vyrobnej naplne a v komercnej oblasti), ale ma
aj rizikd (zvySend ekonomicka zodpovednost’ za perspektivny rozvoj vyroby a celkovu prosperitu
podnikatel’skej jednotky).

Podnikatel'ska orientdcia manazmentu vyroby vyzaduje aj §irSie ponatie vyroby, predovSetkym
ako vyrobny systém. V tomto chapani manazment vyroby zahriia nielen tradi¢nu vyrobnu ¢innost’, ale
aj predvyrobné etapy, kde sa v sucasnosti prestivaju rozhodujiice moznosti jej zdokonalovania, a tiez
povyrobné sluzby, ktorymi sa zavrSuje fungovanie vyrobného systému.

Hlavné funkcie manazmentu vyroby su:

e pre zakaznika zabezpecit’ zvySovanie uzitkovych vlastnosti vyrobkov za prijatel'na cenu,

e pre vyrobcu zvySovanie ziskovosti vyroby.

Na zabezpecenie takychto syntetickych vysledkov pre zdkaznika i vyrobcu sa manazment
vyroby musi opierat’ o poznatky komeréného, financ¢ného, inovacného a personalneho manazmentu a
dal$ich Specidlnych druhov manazérskych disciplin

Na jednej strane z nich ¢erpa poznatky, ktoré potom vo svojej ¢innosti zuzitkiva, a na druhe;j
strane zasa MV ovplyviluje ostatné funkéné druhy manazmentu. Tento obojsmerny prienik je
vychodiskom skimania postavenia MV v praktickej podnikatel'skej ¢innosti.

Funkéné postavenie MV mozno skoncentrovat’ do tychto okruhov:

1. Prechod od stereotypne opakovanej vyroby pre vyrobu k podnikatelskej aktivite vo vyrobe.

MYV sa preto musi primarne sustredit’ na utvaranie podnikatel'skej klimy vo vyrobe, na
vyraznu orientdciu na zakaznika, na vyhladavanie nesaturovanych trhov, teda jedno z
prvoradych poslani MV je komerc¢na orientacia vyroby.

2. Zabezpecit vyrobny program podniku (zorganizovat prognostické prace, vyhladové
Studie, marketingové analyzy a iné odborné cCinnosti, ktoré pripravia kvalifikovana
stratégiu vyroby s ndlezitym ¢asovym horizontom), za takychto podmienok je podnik
schopny aktivne ovplyviiovat, ¢i dokonca utvéarat’ trh svojimi vyrobkami, ofenzivna
vyrobna stratégia je jadrom aktivnej podnikatel'skej Cinnosti firmy.

3. Pruzna adaptdacia marketingovych vysledkov do vyroby. Prave tym sa garantuje to, Ze
vyrobena produkcia bude zodpovedat’ poziadavkam trhu.

4. Prevod poznatkov vyskumu a vyvoja do bezprostrednej vyroby — do vyrobkov, ako aj do
vyrobno-technickej zakladne. Takisto ma utvarat konkrétne materialne, financné,
personalne, organizacné, stimulacné a iné predpoklady na realizaciu poznatkov vedy do
vyroby, ¢im sa utvaraju predpoklady aj na uspesnu podnikatel'sku ¢innost’ na trhu.



5. Cielavedomd tvorba rozvojového zdzemia vyroby. Rozvojovy MV ma pruzne
zabezpecovat’ poziadavky trhov a takisto aj dynamicky rozvoj vlastného podniku, o zasa
predpokladd neustale rozvijat’ lukrativhu vyrobni népln a zvySovat ekonomicku
efektivnost’ v celom vyrobnom systéme.

6. Personalny rozvoj- 'udsky Cinitel’ je v§eobecne uzndvany ako rozvojovy faktor vyroby aj
podnikatel'skej ¢innosti. Potrebné je akcentovat’ hlavnti hybnu silu, ktorou je intelektualna
sila, teda ¢lovek.

7. Rozvoj kvality produkcie — kvalita sa stala rozhodujicim podnikatel'skym fenoménom na
svetovych trhoch, preto je manazment kvality sucastou MV. Kvalita syntetizuje vysledky
prognostickych, marketingovych vyskumnych a vyvojovych, inova¢nych, pripravnych a
dalsich predvyrobnych cinnosti i samotného vyrobného procesu vratane povyrobnej
servisnej starostlivosti o kvalitu.

8. Vyuzitie vypoctovej techniky - ako nastroja dialégovej interakcie s prevyrobnymi etapami,
a vlastnym priebehom vyrobného procesu vredlnom case, so suborom obsluznych
procesov, ako aj s povyrobnymi sluzbami. Predpoklada to pocitaémi prepojeny a riadeny
systém — CIM (Computer Integrated Manufacturing), ktory utvara novy tzv. pocitacovy
MV, ktory zabezpeCuje zvladnutie obsiahlejSicho stboru informacii, ich rychlejsie
spracovanie, variantné rozhodovanie a vyber optimalneho rieSenia.

9. FEkonomicka syntéza celého vyrobného systému — vhodné umiestnenie kapitalu do
jednotlivych cCasti vyroby a tcelné vyuzitie a zhodnotenie vSetkych komponentov vyroby
(strojov, 'udi materidlu, energie a pod.). Cielom je dosiahnut’ zisk, teda zdroje na d’alSie
rozs§irovanie podnikatel'skej Cinnosti. Ekonomické aspekty by mali byt sledované a
analyzované v kazdej faza reprodukéného procesu, pri kazdom vynakladani prace a
kapitalu a vo vSetkych manazérskych rozhodnutiach.

10. Orientdcia na medzindrodné rozvojové trendy vo vyrobe, na integratné procesy a
internacionalnu spolupracu.

11. Humanizdcia prace a socidlne aspekty vo vyrobe.

12. Ekologickeé otazky vyroby.

MV v rozvoji podnikania ma hlavne skumat’, hl'adat’, analyzovat’ a likvidovat’ bariéry, ktoré
prekazajt rozvoju podnikania vo vyrobe:

a) zahranicné bariéry, ktoré spocivaju v nespolahlivosti, ¢i nesolventnosti odberatel'ov,
resp. dodavatel'ov, v cenovych vykyvoch, ¢i inych krizovych javoch,

b) makroekonomické bariéry — napr. nevhodna legislativa, financné, danové, colné a iné
pravidla a nastroje, ktoré retarda¢ne pdsobia na podnikatel'skt sféru,

c) nedostatok perspektivnosti a strategickych vyhladov — vychodiskom je nalezita
prognostikacia potrieb, trhov, parametrov buducich vyrobkov,

d) nedostatok finanénych zdrojov — vlastnych i cudzich brani tvorbe rastovych
predpokladov na podnikanie vo vyrobe,

e) obchodno—marketingové bariéry — nedostato¢né prieskumy trhov, odtrhnutost’ vyroby
od obchodu, slabé obchodné kontakty, nizka uroven propagacie,

f) persondlne bariéry — nizka kvalifikdcia manazérov, nevhodné pracovné ovzdusie,
nedostatok praktickych sktisenosti, slaba kreativita a pod.,

g) nizka tGroven povyrobnych sluzieb — technické, tdrzbarske, obchodné a iné sluzby
zakaznikom.

PROBLEMOVE OKRUHY VYROBNEHO MANAZMENTU

Celistvé obsiahnutie manaZzmentu vyrobného procesu po vertikdle zahfila viacstupiiovy
ret’azec od vzniku idey nového vyrobku a jeho pojatia do vyrobnej stratégie podniku, cez vSetky Stadia
pripravy vyroby, samotny vyrobny proces, obsluzné Cinnosti, az po servis u zédkaznika pocas jeho
pouzivania.



Systémové chapanie MV po horizontdle zahffla zasa mnozstvo Ccinnosti pocinajic
manazérskym zabezpeCenim hmotnych, informacnych, personalnych a inych vstupov do vyroby, cez
vsetky ich transforma¢né premeny na nové vyrobky, d’alej logistické pohybové procesy, recyklizaciu
vo vyrobe az po hmotné vystupy, ekonomické zhodnotenie vlozenych prostriedkov a celkovu
komercionalizaciu vyroby na trhu.

Napliou MV je:

1. Tvorba rozhodujicich predpokladov na rozvoj vyroby, a to informaénych
personalnych, organiza¢nych, technickych, ekonomickych a inych predpokladov, ktorymi sa
zabezpecuje efektivny chod vyroby v podnikatel'skej jednotke. Velky doraz by sa mal klast’ na
pracu s 'ud’mi, rieSenie ich konfliktov a stimulacnu aktivizaciu.

Sthrnne mozno persondlne aspekty MV zhrnat’ do tychto piatich okruhov:

a) sustavné vyhladavanie vhodnych pracovnikov tak pre bezprostredni vyrobu, ako aj pre
obsluzné ¢innosti, predvyrobné etapy a osobitne pre riadiacu sféru,

b) vyber a testovanie pracovnikov najméd s dorazom na ziskavanie predovsetkym nadanych a
talentovanych l'udi, vysledky préce s talentovanymi 'ud’'mi st najatraktivnej$im prinosom pre
firmu,

c) zabezpeCovat sustavné Skolenie a doSkolovanie pracovnikov v Skolskej sustave,
v podnikovych Skoliacich strediskach na zvySovanie kvalifikicie robotnikov, technikov a
manazérov vietkého druhu,

d) motivacia a stimulacia pracovnikov musi byt stistavnou a stale zdokonal'ovanou ¢innostou,

e) zlepSovanie medzil'udskych vztahov na pracoviskidch je d’alSou trvalou napliiou veducich
pracovnikov, Specialistov zo sociologickych a psychologickych pracovisk — internych aj
externych.

2. Tvorba diverzifikovaného vyrobného programu firmy, ¢o vyzaduje véas preskiimat,

aké vyrobky bude trh potrebovat, v akych parametroch kvality, v akom mnozstve, ¢ase, cenovych
relaciach apod. Tieto informacie musi mat podnik v dostatocnom predstihu, aby mohla
prekalkulovat’, ¢i svoju prosperitu zabezpeci s danym vyrobnym programom, alebo musi urobit’
korekcie vo svojej vyrobnej naplni. Subezne s tym potrebuje mat’ informacie o konkurencii, o
technickych a ekonomickych parametroch jej produkcie, o jej rozvojom vedecko-technickom
potenciali, aby podnik mohol posudit’ svoje Sance na konkurencnom trhu.
Hlavnym poslanim MV je utvarat’ naro¢né prostredie na podnikanie, ktoré bude stimulovat
k ustavicnému zdokonalovaniu vyroby a celej podnikatel'skej ¢innosti. Predpoklada to zmenit’,
doplnit, rozvinat, obohatit MV jednak o koncepcné, perspektivne zlozky a jednak zvysit v MV
podiel analytickosti, kalkulovania, exaktnosti v rozhodovani, teda konkrétnych analyz komercnej
ekonomickej, finanénej, organizaénej, personalnej a inej povahy. TaZisko MV treba prenasat’
z doteraj$ej naturalno-vecnej operativnej, rutinérskej ¢innosti na novsie komeréné a ekonomické
oblasti.

3. Rozvojové procesy su d’alSou sucastou, o ktoru treba rozsirit' napln MV, tato Specificka
zlozka sa oznacuje ako rozvojovy MV. Vecnu néplii rozvojovych procesov vyroby tvoria interné
vyskumno-vyvojové pracoviskd, projektova, konstrukéna a ostatna priprava vyroby, ako aj externé
profesionalne rozvojové kapacity.

4. Manazment pripravy vyroby — jeho vyznam sa zvySuje tym, Ze tazisko zdokonalovania aj
samotnej hlavnej vyroby sa postupne presuva do predvyrobnych etip. Tam mozno inovacné
zmeny lepSie pripravit’ a otestovat, priCom sa chod vyroby nenarusa. Navyse, vysledné rieSenia
konstrukénej, technologickej a inej pripravy vyroby determinuju nielen technicku stranku vyroby,
ale aj ekonomické vysledky celého vyrobného systému.

5. Rozvoj kvality produkcie a sluZieb — proces tvorby kvality je viacstupriovy, takze ho treba
manazérsky usmernovat’ z hl'adiska medzinarodnych poziadaviek na kvalitu, makroekonomickych
pravidiel, ale aj z urovne podniku a vnutropodnikovych stupiiov riadenia. Poziadavky na kvalitu
stupaju v celosvetovom meradle, preto ak chcii byt naSe vyrobky porovnatelné so svetovou



Spickou a konvertibilné na svetovom trhu, treba aj naroky na manazment kvality neustale
zvySovat.

6. Manazment hlavnej vyroby — riesi problémy synergickej analyzy vyroby, komponentny a
funkény rozbor vyrobného procesu, otazky vnutropodnikovej Specializicie a kooperécie vyroby,
ale najmi zakonitosti organizacie vyroby a alokaény MV v podniku. Zavr$uje to ¢asova analyza
vyroby, v ktorej sa zrkadli vecna Struktira vyroby, jej priestorova organizacia, ale aj predvyrobny
a vyrobny cyklus. Pritom casovy faktor sa v trhovej ekonomike stdva jednym z rozhodujtcich
¢initel'ov podnikatel'skej uspesnosti firmy.

.....

mimoriadne heterogénnu skladbu. Patri sem vSetka tdrzbarsko-opravarska ¢innost,, vnutrozdvodna
doprava a ostatna manipulacia s materidlom, skladové a obalové hospodarstvo, paletizacia a
kontajnerizacia, nastrojarske a energetické hospodarstvo a ostatné obsluzné procesy, ktoré
zabezpecuju plynuly bezporuchovy chod celého vyrobného systému.

8. Pruzne automatizované systémy vyroby, najmid pocitaCmi integrované riadenie vyroby.
Moderny manazment inklinuje nielen k vecnej integracia pruznej automatizacii vo vyrobe, ale aj
k manazérskemu prepojeniu predvyrobnych, vyrobnych a povyrobnych zloziek, pretoze az vo
vzajomnej zovretosti prinasaju najvicsie efekty.

9. Logistické procesy vo vyrobe — zahfiiaji vSetky pohybové procesy od vstupu surovin a
materialu do podniku cez vyrobné operacie, az po vystup hotovych vyrobkov a ich distribtciu
zakaznikom. Na logistickej presnosti su zalozené najnoysSie manazérske systémy — Just in time, ¢i
Lean Production Management.

10. Vnutropodnikovy manazment — jeho poslanim je prenos podnikania az do najnizSich
vnutropodnikovych jednotiek. Predpoklada to mtvorit’ taky informacny, organizacny a stimulacny
manazérsky systém, ktory umozni merat’ vstupy, vystupy a hospodarsky vysledok kazdej
vnutropodnikovej jednotky. Tym sa deleguje podnikatel'ské rozhodovanie, pravomoci a
zodpovednosti na vnutropodnikové jednotky, ktoré si potom samy zabezpecuju svoju ekonomicku
prosperitu, ¢o je rozhodujice pre ekonomické vysledky celého podniku.

11. Povyrobné sluzby — technicky, obchodny a udrzbarsky servis, ktory treba zabezpecovat' po
celu Zivotnost’ vyrobku. Poznatky z pouzivania vyrobku zasa spédtnoviazbovym systémom sluzia
pri dalSom zdokonal'ovani vyrobkov.

12. Poznatky zo zahranicnych manazérskych systéemov — MV jednak potrebuje
rozpracovat’ svoje nastroje na podmienky svetového trhu a jednak spitne Cerpat’ z medzinarodnych
skusenosti pouzitené poznatky na rozvoj vlastného MV.

TENDENCIE VYVOJA MANAZMENTU VYROBY V SUCASNOM OBOBI

Vyvojové zmeny vychadzaju zvnutornej podstaty jeho zdokonalovania a jednak st
vynucované zmenou podmienok v hospodarskej praxi.

Medzi najvyznamnejSie faktory zmien mozno zaradit’ tieto:

e prechod na podnikatel'sky typ MV, ktory vyvolava trhova ekonomika,

e turbulentnost’ ekonomickych pohybov, nielen na trhu, ale aj vinovacnych procesoch
vyrobkov a v technoldgiach vyroby, ¢o vyzaduje zmeny v MV,

e internacionalizicia a vo vSeobecnosti globalizacia poznatkov, trhov, vyskumu, vyroby a aj
podnikatel'skych jednotiek,

e informatizécia, rast pocitacovych sieti, rozSirovanie komunikacnej a videotechniky,

e znalostna vyroba ako postindustrialny produkt kladie znalosti ako zdroj rozvoja,



e stupiiovanie konkurencie a zvySovanie tlaku trhu vyplyvajice znasytenosti trhu a
z obrovskej nadnarodnej konkurencie,

zvySovanie podielu inteligentnych vyrob, celkova multifunkénost’ vyrobkov,

integracné procesy vo vyrobe vo vnutri podniku, $tatu i v medzinarodnom meradle,
ekologizacia vyroby a vyrobkov, sprisiiovanie enviromentalnych kritérii,

tlak na enormné zhodnocovanie surovin, materidlu, energie a vobec vlozeného kapitalu.

Benchmarking (porovnavaci manazment)

Je to jeden zo sucasnych trendov ako zdokonalovat manazment vyroby. Tato metdda je
zalozena na porovnavani vlastnych ukazovatelov s konkurentmi, pripadne s najleps§imi podnikmi vo
svojom odbore. Jeho prednost'ou je pomerne rychle ziskavanie najlepsich manazérskych rieseni, a to
exkurziami a $tadiom osvedCenych poznatkov zo $pickovych firiem. Délezité je vSak vediet vybrat
vhodny podnik na porovnavacie analyzy, d’alej metodika ziskavania poznatkov a kvalifikovani
pracovnici, ktori st schopni robit’ komparativne Studie a vysledky dok4dzu adaptovat’ do manazmentu
vlastnej firmy.

Just in Time (presne nacas)

Je zakladom najnovsich trendov vrozvoji MV. Syntetizuje v sebe podstatné stranky
moderného manazmentu, akymi su synchronizacia vsetkych ¢iastkovych procesov do neprerusovanej
tvorby novych uzitkovych hodndt a pruzné prisposobovanie sa poziadavkdm zdkaznikov. Takyto
optimalny MV by mal zabezpecit' vyrobu bez zasob(Co znizuje naklady), d’alej bez chyb (¢o zvysuje
kvalitu), bez ¢asovych strat (¢o umoziuje naplno vyuzit' vSetok vyrobny potencial firmy) a bez straty
zakaznikov, pretoze prave od ich poziadaviek sa cely chod vyroby odvija.

Kaizen (ustavi¢né, stale zlepSovanie)

Tento manazérsky systém je zalozeny na filozofii ustaviénych, malych, postupnych
zlepSeniach — vSade a vSetko. Je to metdda priebezného zlepSovania. Zdokonalovania ako opak
velkych inovaénych a investicnych zmien. Tento systém ma zaroven eliminovat’ ¢asty odpor l'udi
k velkym zmendm, skokom, zlomom.

Lean production (Stihla vyroba)

Tento manazérsky vyrobny systém sa da opisat’ ako vyroba bez vsetkého nepotrebného, teda
razantné znizenie priestoru, ¢asu, chyb a ndkladov vo vyrobe. Stubezne aj s lean vyrobou ide aj o
,.zo§tihlovanie* vedenia vyroby a teda znaéni decentralizaciu na niZie stupne riadenia vyroby. Dalej
predpoklada zostihl'ovanie aj ostatného manazmentu a napokon ide o vybudovanie celého podniku na
tomto principe, ba predpoklada restrukturalizovat’ aj celt spolo¢nost’. Navyse lean-systém vyzaduje
pojat’ do zostihlenia aj odberatel’'ov a zakaznikov, ktori maju byt volne integrovani do tohoto retazca
tvorby hodnét.

Prechddza sa k zovSeobectiovaniu a vyuzivaniu najnovsich manazérskych poznatkov
z l'ubovol'nych krajin a firiem, pokial’ sa daji uspeSne adaptovat’. Dnesné moderné informacné siete
umoziujui poznatky rychlo prendsat’. Rovnako rychlo sa vSak nedaji zmenit’ podmienky, preto tazisko
manazérskej prace smeruje hlavne k poznavaniu a diagnostikacii podmienok, v ktorych sa ma
manazérsky systém uplatnit’.

Medzi najvyznamnejSie postulaty novodobého MV zrejme patri dokonala orientdcia na
zakaznika a maximalne vyuzitie vloZenych prostriedkov do vyroby. Na to slizia poc¢itatové systémy i
vedecké poznatky z najrozli¢nejsich disciplin implementované do manazérskej prace.

Urc¢itym prototypom takéhoto MV je systém Kanban, ktory celé riadenie vyroby zacina prave
od poziadaviek zakaznikov. Ide o manazérsky systém riadenia vyroby v podstate bez zasob, bez
skladov, je to teda riadenie vyroby podl'a konkrétnych potrieb zdkaznikov a hlavne presne nacas.



