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CHARAKTERIZUJTE VÝZNAM A POSTAVENIE MANŽMENTU VÝROBY 
V RÁMCI SYSTÉMU RIADENIA PODNIKU. UVE�TE HLAVNÉ PROBLÉMOVÉ 

OKRUHY VÝROBNÉHO MANAŽMENTU A TENDENCIE JEHO VÝVOJA 
V SÚ�ASNOM OBDOBÍ 

VÝZNAM A POSTAVENIE MANAŽMENTU VÝROBY V RÁMCI SYSTÉMU 
RIADENIA PODNIKU 

Prechod na trhovú ekonomiku vyžaduje podnikate�skú orientáciu manažmentu výroby. 
Znamená to, že ako tvorbu výrobnej náplne, tak aj rozvoj výroby treba odvodzova� od požiadaviek 
trhu a hlavne od jeho perspektív. Východiskom podnikate�ského manažmentu výroby je teda 
zabezpe�i� odbyt produkcie. Predpokladá to aktívny komer�ný prístup vo výrobe, získava� trhy, 
zákazníkov a postupne utvára� stabilné transfiremné vz�ahy. Tým sa garantuje dlhodobá odbytová 
stratégia, �o je komer�ný základ fungovania podnikate�skej jednotky. Sú�asne tento podnikate�ský 
prístup predpokladá aj nové manažérske myslenie a správanie, pretože podnikanie má dve protipólové 
stránky – poskytuje šance (zna�ná autonómia v tvorbe výrobnej náplne a v komer�nej oblasti), ale má 
aj riziká (zvýšená ekonomická zodpovednos� za perspektívny rozvoj výroby a celkovú prosperitu 
podnikate�skej jednotky). 

Podnikate�ská orientácia manažmentu výroby vyžaduje aj širšie po�atie výroby, predovšetkým 
ako výrobný systém. V tomto chápaní manažment výroby zah��a nielen tradi�nú výrobnú �innos�, ale 
aj predvýrobné etapy, kde sa v sú�asnosti presúvajú rozhodujúce možnosti jej zdokona�ovania, a tiež 
povýrobné služby, ktorými sa završuje fungovanie výrobného systému. 

Hlavné funkcie manažmentu výroby sú: 
• pre zákazníka zabezpe�i� zvyšovanie úžitkových vlastností výrobkov za prijate�nú cenu, 
• pre výrobcu zvyšovanie ziskovosti výroby. 
Na zabezpe�enie takýchto syntetických výsledkov pre zákazníka i výrobcu sa manažment 

výroby musí opiera� o poznatky komer�ného, finan�ného, inova�ného a personálneho manažmentu a 
�alších špeciálnych druhov manažérskych disciplín 

Na jednej strane z nich �erpá poznatky, ktoré potom vo svojej �innosti zužitkúva, a na druhej 
strane zasa MV ovplyv�uje ostatné funk�né druhy manažmentu. Tento obojsmerný prienik je 
východiskom skúmania postavenia MV v praktickej podnikate�skej �innosti. 

Funk�né postavenie MV možno skoncentrova� do týchto okruhov: 
1. Prechod od stereotypne opakovanej výroby pre výrobu k podnikate�skej aktivite vo výrobe.

MV sa preto musí primárne sústredi� na utváranie podnikate�skej klímy vo výrobe, na 
výraznú orientáciu na zákazníka, na vyh�adávanie nesaturovaných trhov, teda jedno z 
prvoradých poslaní MV je komer�ná orientácia výroby. 

2. Zabezpe�i� výrobný program podniku (zorganizova� prognostické práce, výh�adové 
štúdie, marketingové analýzy a iné odborné �innosti, ktoré pripravia kvalifikovanú 
stratégiu výroby s náležitým �asovým horizontom), za takýchto podmienok je podnik 
schopný aktívne ovplyv�ova�, �i dokonca utvára� trh svojimi výrobkami, ofenzívna 
výrobná stratégia je jadrom aktívnej podnikate�skej �innosti firmy. 

3. Pružná adaptácia marketingových výsledkov do výroby. Práve tým sa garantuje to, že 
vyrobená produkcia bude zodpoveda� požiadavkám trhu. 

4. Prevod poznatkov výskumu a vývoja do bezprostrednej výroby – do výrobkov, ako aj do 
výrobno-technickej základne. Takisto má utvára� konkrétne materiálne, finan�né, 
personálne, organiza�né, stimula�né a iné predpoklady na realizáciu poznatkov vedy do 
výroby, �ím sa utvárajú predpoklady aj na úspešnú podnikate�skú �innos� na trhu. 



5. Cie�avedomá tvorba rozvojového zázemia výroby. Rozvojový MV má pružne 
zabezpe�ova� požiadavky trhov a takisto aj dynamický rozvoj vlastného podniku, �o zasa 
predpokladá neustále rozvíja� lukratívnu výrobnú nápl� a zvyšova� ekonomickú 
efektívnos� v celom výrobnom systéme. 

6. Personálny rozvoj- �udský �inite� je všeobecne uznávaný ako rozvojový faktor výroby aj 
podnikate�skej �innosti. Potrebné je akcentova� hlavnú hybnú silu, ktorou je intelektuálna 
sila, teda �lovek. 

7. Rozvoj kvality produkcie – kvalita sa stala rozhodujúcim podnikate�ským fenoménom na 
svetových trhoch, preto je manažment kvality sú�as�ou MV. Kvalita syntetizuje výsledky 
prognostických, marketingových výskumných a vývojových, inova�ných, prípravných a 
�alších predvýrobných �inností i samotného výrobného procesu vrátane povýrobnej 
servisnej starostlivosti o kvalitu. 

8. Využitie výpo�tovej techniky - ako nástroja dialógovej interakcie s prevýrobnými etapami, 
a vlastným priebehom výrobného procesu v reálnom �ase, so súborom obslužných 
procesov, ako aj s povýrobnými službami. Predpokladá to po�íta�mi prepojený a riadený 
systém – CIM (Computer Integrated Manufacturing), ktorý utvára nový tzv. po�íta�ový 
MV, ktorý zabezpe�uje zvládnutie obsiahlejšieho súboru informácií, ich rýchlejšie 
spracovanie, variantné rozhodovanie a výber optimálneho riešenia. 

9. Ekonomická syntéza celého výrobného systému – vhodné umiestnenie kapitálu do 
jednotlivých �astí výroby a ú�elné využitie a zhodnotenie všetkých komponentov výroby 
(strojov, �udí materiálu, energie a pod.). Cie�om je dosiahnu� zisk, teda zdroje na �alšie 
rozširovanie podnikate�skej �innosti. Ekonomické aspekty by mali by� sledované a 
analyzované v každej fáza reproduk�ného procesu, pri každom vynakladaní práce a 
kapitálu a vo všetkých manažérskych rozhodnutiach. 

10. Orientácia na medzinárodné rozvojové trendy vo výrobe, na integra�né procesy a 
internacionálnu spoluprácu. 

11. Humanizácia práce a sociálne aspekty vo výrobe.
12. Ekologické otázky výroby.

MV v rozvoji podnikania má hlavne skúma�, h�ada�, analyzova� a likvidova� bariéry, ktoré 
prekážajú rozvoju podnikania vo výrobe: 

a) zahrani�né bariéry, ktoré spo�ívajú v nespo�ahlivosti, �i nesolventnosti odberate�ov, 
resp. dodávate�ov, v cenových výkyvoch, �i iných krízových javoch, 

b) makroekonomické bariéry – napr. nevhodná legislatíva, finan�né, da�ové, colné a iné 
pravidlá a nástroje, ktoré retarda�ne pôsobia na podnikate�skú sféru, 

c) nedostatok perspektívnosti a strategických výh�adov – východiskom je náležitá 
prognostikácia potrieb, trhov, parametrov budúcich výrobkov, 

d) nedostatok finan�ných zdrojov – vlastných i cudzích bráni tvorbe rastových 
predpokladov na podnikanie vo výrobe, 

e) obchodno–marketingové bariéry – nedostato�né prieskumy trhov, odtrhnutos� výroby 
od obchodu, slabé obchodné kontakty, nízka úrove� propagácie, 

f) personálne bariéry – nízka kvalifikácia manažérov, nevhodné pracovné ovzdušie, 
nedostatok praktických skúseností, slabá kreativita a pod., 

g) nízka úrove� povýrobných služieb – technické, údržbárske, obchodné a iné služby 
zákazníkom. 

PROBLÉMOVÉ OKRUHY VÝROBNÉHO MANAŽMENTU 

Celistvé obsiahnutie manažmentu výrobného procesu po vertikále zah��a viacstup�ový 
re�azec od vzniku idey nového výrobku a jeho pojatia do výrobnej stratégie podniku, cez všetky štádiá 
prípravy výroby, samotný výrobný proces, obslužné �innosti, až po servis u zákazníka po�as jeho 
používania. 



Systémové chápanie MV po horizontále zah��a zasa množstvo �inností po�ínajúc 
manažérskym zabezpe�ením hmotných, informa�ných, personálnych a iných vstupov do výroby, cez 
všetky ich transforma�né premeny na nové výrobky, �alej logistické pohybové procesy, recyklizáciu 
vo výrobe až po hmotné výstupy, ekonomické zhodnotenie vložených prostriedkov a celkovú 
komercionalizáciu výroby na trhu. 

Nápl�ou MV je: 

1. Tvorba rozhodujúcich predpokladov na rozvoj výroby, a to informa�ných 
personálnych, organiza�ných, technických, ekonomických a iných predpokladov, ktorými sa 
zabezpe�uje efektívny chod výroby v podnikate�skej jednotke. Ve�ký dôraz by sa mal klás� na 
prácu s �u�mi, riešenie ich konfliktov a stimula�nú aktivizáciu. 
Súhrnne možno personálne aspekty MV zhrnú� do týchto piatich okruhov: 
a) sústavné vyh�adávanie vhodných pracovníkov tak pre bezprostrednú výrobu, ako aj pre 

obslužné �innosti, predvýrobné etapy a osobitne pre riadiacu sféru, 
b) výber a testovanie pracovníkov najmä s dôrazom na získavanie predovšetkým nadaných a 

talentovaných �udí, výsledky práce s talentovanými �u�mi sú najatraktívnejším prínosom pre 
firmu, 

c) zabezpe�ova� sústavné školenie a doško�ovanie pracovníkov v školskej sústave, 
v podnikových školiacich strediskách na zvyšovanie kvalifikácie robotníkov, technikov a 
manažérov všetkého druhu, 

d) motivácia a stimulácia pracovníkov musí by� sústavnou a stále zdokona�ovanou �innos�ou, 
e) zlepšovanie medzi�udských vz�ahov na pracoviskách je �alšou trvalou nápl�ou vedúcich 

pracovníkov, špecialistov zo sociologických a psychologických pracovísk – interných aj 
externých. 

2. Tvorba diverzifikovaného výrobného programu firmy, �o vyžaduje v�as preskúma�, 
aké výrobky bude trh potrebova�, v akých parametroch kvality, v akom množstve, �ase, cenových 
reláciách apod. Tieto informácie musí ma� podnik v dostato�nom predstihu, aby mohla 
prekalkulova�, �i svoju prosperitu zabezpe�í s daným výrobným programom, alebo musí urobi�
korekcie vo svojej výrobnej náplni. Súbežne s tým potrebuje ma� informácie o konkurencii, o 
technických a ekonomických parametroch jej produkcie, o jej rozvojom vedecko-technickom 
potenciáli, aby podnik mohol posúdi� svoje šance na konkuren�nom trhu. 
Hlavným poslaním MV je utvára� náro�né prostredie na podnikanie, ktoré bude stimulova�
k ustavi�nému zdokona�ovaniu výroby a celej podnikate�skej �innosti. Predpokladá to zmeni�, 
doplni�, rozvinú�, obohati� MV jednak o koncep�né, perspektívne zložky a jednak zvýši� v MV 
podiel analytickosti, kalkulovania, exaktnosti v rozhodovaní, teda konkrétnych analýz komer�nej 
ekonomickej, finan�nej, organiza�nej, personálnej a inej povahy. �ažisko MV treba prenáša�
z doterajšej naturálno-vecnej operatívnej, rutinérskej �innosti na novšie komer�né a ekonomické 
oblasti. 

3.     Rozvojové procesy sú �alšou sú�as�ou, o ktorú treba rozšíri� nápl� MV, táto špecifická 
zložka sa ozna�uje ako rozvojový MV. Vecnú nápl� rozvojových procesov výroby tvoria interné 
výskumno-vývojové pracoviská, projektová, konštruk�ná a ostatná príprava výroby, ako aj externé 
profesionálne rozvojové kapacity. 

4. Manažment prípravy výroby – jeho význam sa zvyšuje tým, že �ažisko zdokona�ovania aj 
samotnej hlavnej výroby sa postupne presúva do predvýrobných etáp. Tam možno inova�né 
zmeny lepšie pripravi� a otestova�, pri�om sa chod výroby nenarúša. Navyše, výsledné riešenia 
konštruk�nej, technologickej a inej prípravy výroby determinujú nielen technickú stránku výroby, 
ale aj ekonomické výsledky celého výrobného systému. 

5. Rozvoj kvality produkcie a služieb – proces tvorby kvality je viacstup�ový, takže ho treba 
manažérsky usmer�ova� z h�adiska medzinárodných požiadaviek na kvalitu, makroekonomických 
pravidiel, ale aj z úrovne podniku a vnútropodnikových stup�ov riadenia. Požiadavky na kvalitu 
stúpajú v celosvetovom meradle, preto ak chcú by� naše výrobky porovnate�né so svetovou 



špi�kou a konvertibilné na svetovom trhu, treba aj nároky na manažment kvality neustále 
zvyšova�. 

6. Manažment hlavnej výroby – rieši problémy synergickej analýzy výroby, komponentný a 
funk�ný rozbor výrobného procesu, otázky vnútropodnikovej špecializácie a kooperácie výroby, 
ale najmä zákonitosti organizácie výroby a aloka�ný MV v podniku. Završuje to �asová analýza 
výroby, v ktorej sa zrkadlí vecná štruktúra výroby, jej priestorová organizácia, ale aj predvýrobný 
a výrobný cyklus. Pritom �asový faktor sa v trhovej ekonomike stáva jedným z rozhodujúcich 
�inite�ov podnikate�skej úspešnosti firmy. 

7.   Problematika obslužných procesov výroby – nateraz zamestnávajú najvä�ší po�et �udí a majú 
mimoriadne heterogénnu skladbu. Patrí sem všetka údržbársko-opravárska �innos�, vnútrozávodná 
doprava a ostatná manipulácia s materiálom, skladové a obalové hospodárstvo, paletizácia a 
kontajnerizácia, nástrojárske a energetické hospodárstvo a ostatné obslužné procesy, ktoré 
zabezpe�ujú plynulý bezporuchový chod celého výrobného systému. 

8.  Pružne automatizované systémy výroby, najmä po�íta�mi integrované riadenie výroby. 
Moderný manažment inklinuje nielen k vecnej integrácia pružnej automatizácii vo výrobe, ale aj 
k manažérskemu prepojeniu predvýrobných, výrobných a povýrobných zložiek, pretože až vo 
vzájomnej zovretosti prinášajú najvä�šie efekty. 

9.  Logistické procesy vo výrobe – zah��ajú všetky pohybové procesy od vstupu surovín a 
materiálu do podniku cez výrobné operácie, až po výstup hotových výrobkov a ich distribúciu 
zákazníkom. Na logistickej presnosti sú založené najnovšie manažérske systémy – Just in time, �i 
Lean Production Management. 

10. Vnútropodnikový manažment – jeho poslaním je prenos podnikania až do najnižších 
vnútropodnikových jednotiek. Predpokladá to utvori� taký informa�ný, organiza�ný a stimula�ný 
manažérsky systém, ktorý umožní mera� vstupy, výstupy a hospodársky výsledok každej 
vnútropodnikovej jednotky. Tým sa deleguje podnikate�ské rozhodovanie, právomoci a 
zodpovednosti na vnútropodnikové jednotky, ktoré si potom samy zabezpe�ujú svoju ekonomickú 
prosperitu, �o je rozhodujúce pre ekonomické výsledky celého podniku.  

11.  Povýrobné služby – technický, obchodný a údržbársky servis, ktorý treba zabezpe�ova� po 
celú životnos� výrobku. Poznatky z používania výrobku zasa spätnoväzbovým systémom slúžia 
pri �alšom zdokona�ovaní výrobkov. 

12. Poznatky zo zahrani�ných manažérskych systémov – MV jednak potrebuje 
rozpracova� svoje nástroje na podmienky svetového trhu a jednak spätne �erpa� z medzinárodných 
skúseností použite�né poznatky na rozvoj vlastného MV. 

TENDENCIE VÝVOJA MANAŽMENTU VÝROBY V SÚ�ASNOM OBOBÍ 

Vývojové zmeny vychádzajú z vnútornej podstaty jeho zdokona�ovania a jednak sú 
vynucované zmenou podmienok v hospodárskej praxi. 

Medzi najvýznamnejšie faktory zmien možno zaradi� tieto: 
• prechod na podnikate�ský typ MV, ktorý vyvoláva trhová ekonomika, 
• turbulentnos� ekonomických pohybov, nielen na trhu, ale aj v inova�ných procesoch 

výrobkov a v technológiách výroby, �o vyžaduje zmeny v MV, 
• internacionalizácia a vo všeobecnosti globalizácia poznatkov, trhov, výskumu, výroby a aj 

podnikate�ských jednotiek, 
• informatizácia, rast po�íta�ových sietí, rozširovanie komunika�nej a videotechniky, 
• znalostná výroba ako postindustriálny produkt kladie znalosti ako zdroj rozvoja, 



• stup�ovanie konkurencie a zvyšovanie tlaku trhu vyplývajúce z nasýtenosti trhu a 
z obrovskej nadnárodnej konkurencie, 

• zvyšovanie podielu inteligentných výrob, celková multifunk�nos� výrobkov, 
• integra�né procesy vo výrobe vo vnútri podniku, štátu i v medzinárodnom meradle, 
• ekologizácia výroby a výrobkov, sprís�ovanie enviromentálnych kritérií, 
• tlak na enormné zhodnocovanie surovín, materiálu, energie a vôbec vloženého kapitálu. 

Benchmarking (porovnávací manažment) 
Je to jeden zo sú�asných trendov ako zdokona�ova� manažment výroby. Táto metóda je 

založená na porovnávaní vlastných ukazovate�ov s konkurentmi, prípadne s najlepšími podnikmi vo 
svojom odbore. Jeho prednos�ou je pomerne rýchle získavanie najlepších manažérskych riešení, a to 
exkurziami a štúdiom osved�ených poznatkov zo špi�kových firiem. Dôležité je však vedie� vybra�
vhodný podnik na porovnávacie analýzy, �alej metodika získavania poznatkov a kvalifikovaní 
pracovníci, ktorí sú schopní robi� komparatívne štúdie a výsledky dokážu adaptova� do manažmentu 
vlastnej firmy. 

Just in Time (presne na�as) 
Je základom najnovších trendov v rozvoji MV. Syntetizuje v sebe podstatné stránky 

moderného manažmentu, akými sú synchronizácia všetkých �iastkových procesov do neprerušovanej 
tvorby nových úžitkových hodnôt a pružné prispôsobovanie sa požiadavkám zákazníkov. Takýto 
optimálny MV by mal zabezpe�i� výrobu bez zásob(�o znižuje náklady), �alej bez chýb (�o zvyšuje 
kvalitu), bez �asových strát (�o umož�uje naplno využi� všetok výrobný potenciál firmy) a bez straty 
zákazníkov, pretože práve od ich požiadaviek sa celý chod výroby odvíja. 

Kaizen (ustavi�né, stále zlepšovanie)
Tento manažérsky systém je založený na filozofii ustavi�ných, malých, postupných 

zlepšeniach – všade a všetko. Je to metóda priebežného zlepšovania. Zdokona�ovania ako opak 
ve�kých inova�ných a investi�ných zmien. Tento systém má zárove� eliminova� �astý odpor �udí 
k ve�kým zmenám, skokom, zlomom. 

Lean production (štíhla výroba) 
Tento manažérsky výrobný systém sa dá opísa� ako výroba bez všetkého nepotrebného, teda 

razantné zníženie priestoru, �asu, chýb a nákladov vo výrobe. Súbežne aj s lean výrobou ide aj o 
„zoštíh�ovanie“ vedenia výroby a teda zna�nú decentralizáciu na nižšie stupne riadenia výroby. 	alej 
predpokladá zoštíh�ovanie aj ostatného manažmentu a napokon ide o vybudovanie celého podniku na 
tomto princípe, ba predpokladá reštrukturalizova� aj celú spolo�nos�. Navyše lean-systém vyžaduje 
poja� do zoštíhlenia aj odberate�ov a zákazníkov, ktorí majú by� vo�ne integrovaní do tohoto re�azca 
tvorby hodnôt. 

Prechádza sa k zovšeobec�ovaniu a využívaniu najnovších manažérskych poznatkov 
z �ubovo�ných krajín a firiem, pokia� sa dajú úspešne adaptova�. Dnešné moderné informa�né siete 
umož�ujú poznatky rýchlo prenáša�. Rovnako rýchlo sa však nedajú zmeni� podmienky, preto �ažisko 
manažérskej práce smeruje hlavne k poznávaniu a diagnostikácii podmienok, v ktorých sa má 
manažérsky systém uplatni�. 

Medzi najvýznamnejšie postuláty novodobého MV zrejme patrí dokonalá orientácia na 
zákazníka a maximálne využitie vložených prostriedkov do výroby. Na to slúžia po�íta�ové systémy i 
vedecké poznatky z najrozli�nejších disciplín implementované do manažérskej práce. 

Ur�itým prototypom takéhoto MV je systém Kanban, ktorý celé riadenie výroby za�ína práve 
od požiadaviek zákazníkov. Ide o manažérsky systém riadenia výroby v podstate bez zásob, bez 
skladov, je to teda riadenie výroby pod�a konkrétnych potrieb zákazníkov a hlavne presne na�as. 


