Treti oddil
Vyroba
I. Vyroba jako hlavni funkce podniku

1. Pojem vyroba

Pojem ,,vyroba" uzivame jak v bézné feci, tak 1 v podnikohospodaiské literatufe s riznym
pojmovym obsahem. RozliSujeme troji rizné Siroké vymezeni pojmu:

~~~~~

ztotoznéni vyroby s podnikovymi vykony. V tomto pojeti vyroba zahmuje veskeré podnikové
funkce, protoze vSechny tyto funkce vyzaduji kombinaci vyrobnich faktord. V tomto pojeti k
pojmu ,,-vyroba" patii: pofizeni vyrobnich faktora (obstarani personalu, hmotného investi¢niho
majetku, materialu a zbozi, pofizeni vlastniho a ciziho kapitalu [financovani]), doprava,
skladovani, zhotoveni zbozi, popfipadé€ poskytovani sluzeb, sprava, odbyt a kontrola.

(2) Povazujeme za ucelné pojem ,,vyroba" vymezit zeji a zahrnout do néj pouze podnikové
vykony.

Vykony rozumime:

a) tézbu surovin v téZebnich podnicich;

b) zhotoveni vyrobku ve vyrobnich podnicich;

¢) opracovani surovin a vyrobku ve zpracovatelskych podnicich

d) poskytovani sluzeb prostfednictvim podniku sluzeb.

Pojem vyroba potom zahrnuje tyto zakladni funkce: nakup, dopravu, skladovani a zhotovovani
(pramysl, femesla), popf. poskytovani sluzeb (obchod, banka, pojiStovny, pteprava aj.), dale
spravu a kontrolu téchto oblasti. K takto vymezenému pojmu ,,vyroba" nepatii odbyt a
financovani, protoze ty predstavuji vedle vykonu vlastni dil¢i podnikové oblasti.

(3) V nejuzsim smyslu je pojem ,vyroba" totozny s pojmem ,,zhotoveni" (tovarni vyroba,
vyrabéni). Obzvlasté v bézné feCi oznaCujeme slovem vyroba zejména prumyslové zhotoveni a
nespojujeme s nim piedstavu vykonu prostfednictvim podnikd sluzeb (napf. obchodnich,
dopravnich, bankovnich a pojistovacich podniki). Toto vymezeni pojmu povazujeme za piilis
uzké, ponévadz by vSeobecnou nauku o podnikovém hospodafstvi omezovalo na oblast nauky
o prumyslovém podniku a vyrobou by oznalovalo proces podnikovych vykona ve smyslu
rozsahlého poisu v bodé (2).

2. Vztahy vyroby k odbytu, investovani a financovani

Nase vymezeni pojmu ,,vyroba" vede k rozdéleni podnikového procesu vykonu na dveé
hlavni funkce - na vyrobu ve smyslu vykony a na odbyt ve smyslu zhodnoceni vykonu.
Stejné jako vykony také zhodnoceni vykonu obsahuje mnozstvi zakladnich podnikovych



funkci. K nim vedle odbytu patii skladovani, doprava, priazkum trhu, reklama, jakoz i sprava
a kontrola téchto oblasti. Z vyctu je zfejmé, ze razné funkce patii jak do oblasti vyroby, tak
také do oblasti odbytu. V souvislosti s vykony v prumyslovych podnicich se skladovani tyka
uskladnéni obstaranych surovin, pomocného a rezijniho materialu, popt. meziuskladnéni
polotovaru, které jsou poté ve vyrobnim procesu pietvaieny, zpracovany a spotfebovany; v
souvislosti se zhodnocenim vykonu se skladovaci funkce vztahuje k uskladnéni hotovych
vyrobku, které maji byt prodany na trhu. V obchodnich podnicich, kromé pfipada, v nichz
musi byt obstarané zbozi pfed svym odbytem jest€é opracovano, je zpravidla takové
prostorové a funkcni oddéleni skladovaného zbozi nezadouci.

Funkce dopravy zahrnuje v oblasti vykoni dopravu hmotného investi¢niho majetku,
materialu a zbozi z nakupniho trhu do mista pouziti v podniku (hmotny investi¢ni majetek),
popi. do skladu materialu nebo zbozi, a vnitropodnikovou dopravu ze skladu k zhotoveni, z
pracovi§té na pracovi$té a po dokoncCeni vyroby do skladu hotovych vyrobka. V oblasti
zhodnoceni vykonu se jedna o dopravu ze skladu hotovych vyrobku do zasilkového oddéleni
a o dopravu (zaslani) hotovych vyrobku, popf. zbozi odbérateli. Také sprava a kontrola se
tykaji jak oblasti vykont, tak 1 oblasti zhodnoceni vykonu.

Vykony a zhodnoceni vykonu by vSak nebylo mozné realizovat, kdyby podnik
nedisponoval odpovidajicimi finan¢nimi prostfedky. kterymi je cely podnikovy proces
financovan. Financovani, tzn. obstarani penéznich prostfedkd ve formé vlastniho a ciziho
kapitalu, a investovani, tzn. vazani finan¢nich prostfedka v aktivech (stroje, nastroje, zasoby
zbozi, finan¢ni vklady aj.) a jejich opétné uvolnéni (deinvestovani) pres odbyt vyrobeného
zbozi a sluzeb, predstavuji proto vlastni, tfeti dil¢i podnikovou oblast, ve které probiha
proces podnikovych vykona a zhodnoceni vykonu jako proces obéhu penéz od obstarani
finan¢nich prostfedki pies jejich vazani v hmotnych statcich a pozadavcich na zpétny tok
téchto prostfedka pies odbytovy trh a obnovené pouziti v podnikovém procesu vykonu.

Primarnirm cilem podniku neni zasobovani trhu urCitym zbozim. Protoze proces
podnikovych vykonu a jejich zhodnoceni je pouze prostfedkem k realizaci nejvyssiho cile v
systému trzniho hospodaastvi, tj. dlouhodobé maximalizaci zisku, nema zadna z téchto tii
dil¢ich podnikovych oblasti prednost. Ma-li se dosahnout maximalniho zisku, musi byt
vSechny tyto tfi oblasti vzajemné koordinovany. Vyroba by nebyla ucelna, kdyby nebyl
zajistén odbyt vyprodukovanych vykonu, nebot’ jen Gspésny odbyt muze uskutecnit zpétny
tok vynalozenych finanénich prostfedkd s co nejvys$sim zaroCenim. Na druhé strané 1 ty
nejlepsi odbytové moznosti se stavaji bezvyznamnymi, pokud nemizeme najit potiebné
finance pro vyrobu. Vzajemnou zavislost uvedenych tii oblasti lze teoreticky exaktné
znazomit jen v simultannim modelu, tzn. v rozhodovacim modelu, ktery zobrazuje celé
podnikové rozhodovaci pole. Takova rozhodovaci tvaha by musela soucasné zohlednit
vSechny alternativy vyrobni, odbytové, investicni 1 alternativy financovani. Simultanni feSeni
veskerych rozhodovacich problémi v podniku v soucasné praxi stale presahuje kapacitu 1
téch nejmodernéjSich pocitacu, nehledé na potize pii zjistovani dat a formulovani modelu.
Analyza rozhodovaciho prostoru, dekompozice rozhodovaciho procesu je proto nedostupna.

Rozlozime-li rozhodovaci proces v podniku na planovani vyroby, odbytu, investovani a
financovani, vyvstava otazka, ktery sektor ma narok na prioritu. Protoze simultanni
planovani neni zpravidla prakticky proveditelné, musi byt podnikova rozhodnuti u€inéna v



uritém Casovém potradi. Jakmile je jeden dil¢i plan schvalen, musi se jim jiné dil¢i plany
fidit. Nelze obecné zodpovédét otazku, ktery detailni plan je nejdulezitéjsi, a tedy vyzadujici
prednostni schvaleni, a které oblasti planovani se musi podfidit. ,,Vyrovnavaci zakon
planovani" vyzaduje, aby se kratkodobé planovani uskutecnilo nejdiive v uzkoprofilovém
sektoru. V systému trzniho hospodarstvi nabidka zbozi zpravidla pfesahuje poptavku. Pro
podniky to znamena, ze nemohou prodavat libovolné mnozstvi. Pokud podnik disponuje
dostateCcnou vyrobni kapacitou a navic 1 dostateCnymi financnimi prostfedky, existuji
restrikce v oblasti odbytu. V takovém pfipadé by podnikové planovani mélo vychazet z
planovani odbytu. Je-1i vSak podnik ve svych moznostech nakupu nebo ve svych technickych
moznostech vyroby omezen, musi se vSechny ostatni oblasti planovani podfidit planovani

vyroby.

Protoze nelze obecné fici, na které podnikové oblasti se da jednotlivé pohlizet jako na
uzkoprofilovy sektor, nelze také obecné stanovit, které podnikové funkcni oblasti se maji v
ucCebnici podnikové ekonomiky probrat jako prvni. Zde zvolené potradi: vyroba, odbyt,
investovani a financovani neni pofadi hodnotové a nevypovida nic o dulezitosti jednotlivych
rozhodovacich oblasti. "Vyrobu" probirame pfed , odbytem" pouze proto, ze vykony
zpravidla predchazi zhodnoceni vykonu. , Investovani" vysvétlujeme pied ,,financovanim",
protoze zasadni finan¢ni rozhodnuti jsou motivovana zamérnym uzitim prostfedku
(investovanim).

II. Planovani vyroby
1. Zaklady

Zadouci koordinovani vykon® planem, zhodnoceni vykont a také investovani a financovani
jsou ukolem dispozitivniho faktoru. Pfedmétem planovani vyroby je cilené planovani a
formovani podnikového vyrobniho procesu. Pfihlédneme-li pfitom k vzajemné zavislosti
dil¢ich plant podniku a ke stanoveni cile dlouhodobé maximalizace zisku, je tfeba planovat
tyto oblasti:

(1) vyrobni program

(2) vyrobni proces

(3) piipravenost vyrobnich faktort potfebnych pro vyrobu (planovani nakupu, dopravy a
skladovant).

Mezi jednotlivymi slozkami planovani vyroby existuji vzajemné zavislosti a vzajemna
pusobeni. Tak napf. stanoveny vyrobni program muze urCovat vyrobni proces, obzvlasté
vyrobni postupy, které je tieba pouzivat. Muze urCovat 1 pfipravenost vyrobnich faktora
potiebnych pro vyrobu, a tedy planovani nakupu. Na druhé strané dané vyrobné-technické
vybaveni podniku miZe omezovat planovani vyrobniho programu, nebo stavajici skladovaci
kapacita muze ovlivnit planovani nakupu. Zpusob a mnozstvi nakupu ma zase vliv na naklady
na skladovani a dopravu. Podle vyrobniho typu (napf. kusova vyroba, sériova vyroba) nebo
podle organiza¢niho typu vyroby (napi. proudova vyroba, dilenska vyroba) vznikaji rizné
vnitropodnikové dopravni problémy. Vnitropodnikovy tok materialu ma vliv na volbu
stanovi§té uvniti podniku, zvlasté na umisténi meziskladu. Tyto piiklady vzajemné zavislosti
dil¢ich oblasti planovani by se daly libovolné doplnovat.



Obecné je tieba dbat na to, aby také uvnitf vyrobni oblasti - pravé tak jako ve vztahu mezi
vyrobou, odbytem a financovanim-platil zminény , kompenzacni zakon planovani". ,,Chyby v
planovani v jedné dil¢i oblasti planovaciho systému ohrozuji planovani vyroby v jeho dalSich
dil¢ich oblastech".

Jmenované slozky planovani vyroby urCuji nakladovou situaci podniku. Urcujici faktory
naklada, obzvlasté jejich zavislost na stupni vytizenosti (stupni vyuziti kapacit), budeme
zkoumat v kapitole IV. tohoto stézejniho oddilu (teorie vyroby a nakladu).

2. Planovani vyrobniho programu

Pfi planovani vyrobniho programu se urcuje, které druhy a mnozstvi zbozi se maji v urCitém
obdobi vyrabét. Pii tomto planovani, jehoz cilem je urcit ,,na zakladé prognozovanych nebo
planovanych tdaju z oblasti odbytu (napf. maximalni velikost odbytu, ceny), z oblasti
skladovani (napf. stavy zasob), z oblasti vyroby (disponibilni kapacity hmotného investicniho
majetku, potieba kapacity na jednotku produkce atd.) a z oblasti nakupu (napt. disponibilni
material) optimalni vyrobni program", se rozliSuje mezi dlouhodobym, popft. sttednédobym a
kratkodobym planovanim.

Dlouhodobym nebo stfednédobym planovanim perspektivné rozhodujeme o dalSim
ekonomicko-technickém rozvoji - o zakladni struktufe vyrobniho a odbytového programu
vcetné vyvoje novych vyrobku, jakoz 1 o vyrobnich postupech, které je tfeba pouzit, a tim 1 o
druhu a rozsahu hmotného investi¢niho majetku, ktery je tfeba pouzit, dale o dlouhodobé nebo
sttednédobé potfebném stavu pracovnich sil. Spojitost mezi dlouhodobym, popf. sttednédobym
planovanim odbytu a vyroby stejné jako mezi planovanim investicnim a finan¢nim se tim stava
zietelnéjSim.

Kratkodobé planovani vyrobniho programu vychazi z dostupného hmotného investicniho
majetku a pracovnich sil. Zakladni struktura sortimentu pramyslového podniku je jiz uréena
dlouhodobym planovanim, rozsifeni vyrobniho programu o zcela nové druhy vyrobku muze
tedy byt kratkodobé pravé tak malo realizovatelné jako eliminace skupin vyrobka z vyrobniho
nebo odbytového programu. Naproti tomu existuje volny prostor pro zménu vyrobka, pokud
jde o konstrukci a design.

Planovani vyrobniho programu - a jesté vice planovani vyrobniho procesu - se zabyva
pfevazné podniky, které nabizeji sortiment standardizovanych vyrobku, jen okrajové se
zaméiuje na podniky, které vyrab€ji na zakazku, protoze pouze v prvnim pfipad€ jsou pro
planovani k dispozici pozadované tidaje s dostaCujici presnosti. V piipad€ zakazkové vyroby se
provadi kratkodobé podrobné planovani teprve po udéleni objednavky; pii rozhodovani o
piijeti zakazky se provadéji pouze piedbézné kalkulace a hrubé planovani termint. Pokud
planovani vyrobniho programu vychazi v ptipadé standardizovanych vyrobka z odbytového
programu, pak se z naplanovaného mnozstvi odbytu odvozuje velikost produkce jednotlivych
druht zbozi. Pfitom musime dbat na to, aby se dosahlo co nejstalejSiho vyuziti stavajicich
zasob. Jestlize v pribéhu doby odbyt silné kolisa, jsou oba tyto pozadavky v rozporu a podnik
se musi snazit najit v danych pomeérech optimalni feseni.

Vzhledem k Casové a kvantitativni koordinaci odbytu a produkce se pii vyrobé zbozi
hromadné spotieby rozlisuji nasledujici zjednodusené priklady:

(1) Velikost mési¢niho odbytu je konstantni. Odbytové mnozstvi muze byt pievzato do
vyrobniho programu. Oba programy jsou kvalitativné stejné. Krome pojistnych zasob neni



skladovani potiebné. Vykyvy ve vytizenosti se neobjevuji. Tento idealni pfipad existuje

jen u podniku, které kryji zivotné dulezitou spotiebu (napf. pekamy).

(2) Odbytové mnozstvi vykazuje pravidelné sezonni vykyvy. Tyto sezonni vykyvy se daji
vysvétlit klimatickymi vlivy nebo spoleCenskymi zvyklostmi, jako jsou napf. opakujici se
svatky a specifické nakupni zvyky béhem roku. Prikladem pro podniky se sezonnimi
vykyvy je vyroba sladkosti, zmrzlin, napoju, konzerv, hnojiv, zemédélskych stroji a
jizdnich kol. Mohou nastat tyto pfipady sezoénnich vykyvu:

a) Vyrobni mnozstvi se pfizpusobuje sezonnim vykyvim odbytu (synchronizace);
potiebny je proto pouze nepatrny stav zasob. Pokud jsou vykyvy ve vytiZenosti znacné,
musi se kapacita vyroby pfizpusobit sezonnim $pickam odbytu.

b) I pres sezonni vykyvy odbytu se udrzuje vyroba konstatni (emancipace); kapacita se
muze udrzovat niz$i, musi vSak byt zapojeno skladovani, ¢imz vznikaji pomérné vysoké
naklady na skladovani, zvlasté vysoké kalkulované troky. V mnoha pfipadech ani
uplné ptizpusobeni (pfipad a), ani uplné odpoutani vyroby (pfipad b) od sezénnich
vykyvi odbytu nepifedstavuje optimalni feSeni vyrobniho programu. Podle Kilgera lezi
optimalni prozatimni feSeni tam, ,kde suma z prumérnych mési¢nich nakladi na
skladovani (vCetné kalkulovanych wroku) a podnikovych fixnich naklada dosahuje
svého minima."

¢) Vyrovnavani sezonnich vykyvu se provadi tak, ze se do vyrobniho programu pftibiraji
dalsi vyrobky, jejichz sezénni vykyvy jsou viaci puvodnim vyrobkim fazové posunuty
tak, ze vyrovnavaji celkovy odbyt, a tim 1 vyrobu. Zavedeni doplitkkového programu
predpoklada pouziti stejného vyrobniho zafizeni pro obé skupiny vyrobku.

d) Sezonni vykyvy ve velikosti odbytu mohou byt pfi planovani vyroby vyrovnany, pfip.
zeslabeny tim, ze se vyrabi pro jiné podniky (prace ve mzde€) nebo se v sezonni Spicce
zadava prace ve mzdé cizim podnikim. Nejen pii odbytu, ale 1 pfi nakupu se mohou
vyskytnout sezonni vykyvy (napf. v konzervarenském pramyslu). V podnicich tohoto
druhu se zpravidla nemuzeme vyhnout narazové vyrobé. Piesto také u téchto podnika je
planovani vyrobniho programu zalozeno na planu odbytu, soucasné je vSak determi-
novano nakupem.

(4) Zmény vyrobniho programu jsou umoznény také zménami struktury poptavky. Analyza
trhu, ktera predchazi planovani odbytu, nam jiz umoziuje poznat vyvojoveé tendence
poptavky, které vedou k rozsifeni nebo omezeni programu prodeje, a tim také vyrobniho
programu. Planovani programu ma za ukol pfizpusobit postupné (princip posloupnosti)
planovanou velikost vyroby o¢ekavanému vyvoji odbytu.

(5) Konjunkturalni vykyvy predpokladaji, ze se jim planovani vyrobniho programu piizpusobi.
Oproti sezénnim vykyvum nemohou byt konjunkturalni vykyvy pii planovani vyrobniho
programu zachyceny prostfednictvim skladovani nebo jinych opatfeni. Konjunkturni cykly
totiz vétSinou zahrnuji delSi Casova obdobi a neprobihaji tak pravidelné-jako sezonni
vykyvy. Pii konjunkturalnich vykyvech bychom se méli v ramci planovani vyrobniho
programu vzdat kvantitativniho pfizpusobeni ve prospéch piizpusobeni ¢asového (napf.
zmeéna poCtu smeén, pies€asu a pracovnich poméru se zkracenou pracovni dobou atd.).

3. Planovani vyrobniho procesu

a) Zasadni problematika



Planovani vyrobniho procesu stanovi, jakymi vyrobnimi postupy, béhem kterého obdobi a v
kterych nakladovych stfediscich se ma vyrabét planované mnozstvi vyrobku. Piedmétem
dlouhodobého planovani je vybér urcitého technického vyrobniho postupu ze vSech moznych,
které jsou k dispozici. Zvoleny postup ma pritom umoznit vykony s nejnizsimi naklady. Nutny
hmotny investicni majetek se musi pofidit, popf. vyrobit ve vlastnim zavodé; prave tak je tfeba
zajistit nutné pracovni sily.

Kratkodobé planovani vyrobniho procesu vychazi z daného vybaveni hmotnym investi¢nim
majetkem a pracovnimi silami. Problémy, které je pfitom tieba fesit, se tykaji mimo jiné
vybéru mezi nékolika typy stroji, volby mezi vlastnim vyhotovenim a koupi od jiného
podniku, ureni optimalni velikosti série, ale téZ volby nejvyhodnéjsiho potadi opracovani a
nejvyhodnéjsich podminek procesu. Pokud pfi nesimultannim planovani neni pevné dano
mnozstvi vyrobku, je tfeba ucinit vS§e pro minimalizaci vyrobnich naklada.

b) Vyrobni postupy
aa) Pojem a rozdéleni vyrobnich postupt

ProtoZze se pojem ,vyrobni postup" pouziva v ruznych vyznamech a vyrobni postupy se
rozdéluji podle raznych hledisek, je tieba nejdiive vymezit obsah pojmu.

Vyrobnim postupem se za prvé oznaCuji ruzné moznosti organizaéniho uspotadani
vyrobniho procesu prostrednictvim prostorového sdruzeni a rozdéleni hmotného investi¢niho
majetku a pracovist k vyrobné-technickym jednotkam. Dva extrémni pfipady jsou proudova
vyroba a dilenska vyroba. Pokud urCujeme umisténi hmotného investicniho majetku a
pracovist podle vyrobniho procesu, tzn. ze vyrobni faktory fadime po sobé tak, jak to chod
zhotoveni vyrobku vyzaduje, jde o proudovou vyrobu. Pokud tok obrabénych kusa zavisi na
umisténi hmotného investicniho majetku a pracoviSt, tzn. obrabéné kusy musi byt
dopravovany k vykonu jednotlivych zpracovatelskych procesu do urcitych mist zhotoveni, pak
hovoiime o dilenské vyrobé. Tyto vyrobni postupy, jejichz kritériem rozdéleni je prostoroveé
uspofadani hmotného investi¢niho majetku, a tedy cesta vyrobkd ve vyrobnim procesu,
oznacujeme jako organizacni typy vyroby.

Jestlize naproti tomu vyrobni postupy jsou dale déleny podle toho, kolik vyrobku stejného
druhu se v podniku soucasné nebo bezprostifedné po sobé vyrabi, pak lze za druhé rozliSovat
mezi kusovou vyrobou, druhovou vyrobou (pfedmétnou vyrobou), sériovou vyrobou, vyrobou
v Sarzich a hromadnou vyrobou. Kritériem je zde Cetnost opakovani vyrobniho procesu. Tyto
postupy oznacujeme jako vyrobni typy.

Organizacni typy vyroby jsou v tzkém vztahu k vyrobnim typum. Proudova vyroba je napf.
vhodna zejména k vyrobé velkého mnozstvi vyrobku stejného druhu a jako vyrobni typ pro ni
zpravidla pfichazi v ivahu pouze hromadna, sériova a druhova vyroba.

bb) Organizacni typy vyroby

Podnik ma rizné moznosti organizaéniho uspofadani vyrobniho procesu pomoci
prostorového sdruzovani a rozdéleni urCitych skupin hmotného investicniho majetku k
samostatnym vyrobné-technickym jednotkam a pomoci odpovidajici Casové koordinace
jednotlivych ukont. Toto uspofadani hmotného investicniho majetku se pochopitelné projevuje
také na uspofadani pracovist a za pomoci vhodnych dopravnich zafizeni ma urychlit tok
materialu podnikem. Podle zpusobu rozmisténi stroju, které uruje tok produktu ve vyrobnim
procesu, lze rozlisit rizné organizaéni typy vyrobniho procesu.



(1) Proudova vyroba

Probiha-li usporadani hmotného investicniho majetku a pracovist podle vyrobniho procesu
jednoho vyrobku (pfedmétny princip), tzn. probiha-li tok materialu od suroviny az k hotovému
vyrobku z jednoho vyrobniho stupné k druhému bez preruseni, mluvime o proudové vyrobe.
Pracovni operace probihaji bez prestavek a Casové na sebe presné navazuji. Nejvyssiho stupné
rozvoje dosahuje proudova vyroba pouzitim bézicich pasu (pasova vyroba), napf. pii montazi
aut, baleni baliku v zasilkovych obchodech atd.

Pomoci bézZicich pasu, tzn. vyrobnich linek, na nichz jsou obrabéné kusy mechanicky dale
dopravovany z pracovisté na pracovisté, se dociluje zrychleni vyrobniho procesu. Rozlozeni
prace a specializace pracovnich operaci zde dosahuji svého nejvyssiho stupné. Cely postup
vyroby je rozlozen do jednotlivych &asti. Cas, ktery vyzaduje pracovni ukon (takt), musi
pfesné odpovidat Casu kazdého jiného pracovniho ukonu na bézicim pasu nebo trvat cely
nasobek tohoto Casu.

Vyrobni proces muze byt automatizovan do takové miry, ze pracovni sila vykonava pouze
dohled. Opracovani obrabénych kusu probiha plné automaticky pomoci stroja, které je stejné
tak automaticky dopravuji dale a samostatné je uvade€ji do polohy pozadované k opracovani
(transferova linka). Také kontrola a zjiStovani chyb opracovani probihaji automaticky.

Pokud chybi pfesna ¢asova koordinace pracovnich ukonu, ale je-li jinak dodrzovan stejny
organizani princip, totiz usporadani hmotného investicniho majetku podle vyrobniho procesu,
pak hovoiime o proudové vyrobé s volnym rytmem. Pii proudové vyrobé s volnym rytmem
muze délnik do jisté miry sam ur¢ovat pracovni tempo.

Piedpokladem pro tuto organizacni formu je exaktni pfiprava vyroby a bézné kontroly.
Kromé toho musi byt vyrobky pro proudovou vyrobu zralé, tzn. tak dobfe zkonstruované, aby
nemusely byt jiz po kratké dobé zase ménény.

Prednost proudové vyroby spociva piedevsim ve zkraceni ¢asu prabéznych dob obrabénych
kust. V nejlepS$im pfipadé je prabézna doba rovna souctu dob opracovani, tzn. ze mezi
jednotlivymi pracovnimi ukony nevznikaji zadné cekaci doby. Meziskladovani proto neni
nutné. Kromé pravé obrabénych kusu nejsou zpravidla k dispozici zadné zasoby polotovaru.
To vede k uspoie urokovych a skladovacich naklada, které jsou vyvolavany zasobami.

Protoze rychlost pasu muze piesné urcit velikost vystupu, a tim také spotfebu materialu, daji
se exaktné zjistit potfebné zasoby surovin, pomocného a rezijniho materialu. Tim se mizeme
vyhnout nadméménou skladovani. Také tempo prace pracovnich sil je urCovano rychlosti pasu.
Jelikoz délnici vykonavayji stale stejné tikony, dosahuji velké zrucnosti, ktera ve srovnani s
Jinymi organizacnimi typy vyroby umoznuje zrychleni pracovniho tempa. Nutnost vykonavat v
urCitém pracovnim rytmu stale stejné ukony znamena ovSem pro pracovni silu silné psychické
zatizeni. Jako forma mzdy prichazi pii pasové vyrobé v uvahu Casova nebo ukolova mzda.

Proudova vyroba ma navic tu prednost, ze lze snadno prehlédnout a kontrolovat cely
vyrobni proces. Také dodaci lhuty se daji pfesnéji planovat nez u jinych organizacnich typa
vyroby.

Proudova vyroba ma ovSem také nevyhody. Potfeba kapitalu na zfizeni vyrobnich linek je
mimofadné vysoka. Investované penézni prostiedky jsou na mnoho let vazany v zafizenich.
Podil odpist na vyrobnich nakladech je zna¢ny obzvlasté pii automatizované proudové vyrobé.
V dusledku toho se podnik stava velice citlivy viéi vykyvim ve vytizenosti. Pii poklesu
vytiZzenosti neni mozné zmenSeni zafizeni, a tim redukce odpisovych a trokovych nakladd,
nebot’ vyrobni linka pfedstavuje vyrobné-technickou jednotku, ktera nemuze byt bud' vibec



zmensSena Ci prestavéna nebo jen s mimoiadnymi naklady. Odpisové naklady, které zatézuji
kazdou jednotku vyprodukovaného zbozi, pii poklesu stupné vytizenosti rychle rostou.

Ale také mzdové naklady na jednotku produkce budou stoupat, ponévadz mzdy délnika u
béziciho pasu se stavaji z vétsi Casti fixnimi naklady. Pokud je bézici pas v provozu, musi byt
kazdé pracovisté obsazeno bez ohledu na to, zdali se v jednom pracovnim dnu vyrobi 100 nebo
jen 90 jednotek produktu. U proudové vyroby je rovnéz nizka schopnost podniku piizpusobit
se zmeéneéné situact na trhu (posun poptavky, zména mody a vkusu).

Pasova vyroba neni dostatecné odolna vac¢i porucham a potizim zpuasobenych lidmi nebo
stroji ve vyrobnim procesu, nebot’ vypadkem jediné osoby nebo stroje se muze narusit cely
vyrobni proces. Ke kratkodobému vyrovnani takovych poruch se ¢asto na ruznych mistech
ziizuji operativni sklady, které hraji vétsi roli pfedevSim pii1 proudové vyrobé s volnym
rytmem (bez pevnych Casovych rytmui).

Zmirnéni silného psychického zatizeni pracovnich sil u proudové vyroby lze dosahnout
CasteCnym vycClenénim funkci z proudové vyroby. V ramci skupinové prace probiha napft.
rozsifovani individualnich rozhodovacich a kontrolnich pravomoci, piejimani odpovédnosti a
pfesun kompetenci na pracovni skupinu. Uvniti pracovni skupiny dochazi k stfidani ¢innosti a
ukolu jednotlivych ¢lent skupiny, jakoz 1 k ,,pracovnimu obohaceni zahrnutim pfipravnych a
kontrolnich ukolu".

Pouziti proudové vyroby je uCelné predevsim tam, kde je trh schopny vstiebat velké
mnozstvi stejnych, technicky vyzralych produktu, kde tedy napt. mize byt vyrabéno méné typu
ve velkych sériich. Velkosérie skytaji zaruku, ze vysoké naklady na zménu série prilis silné
nezatizi jednotlivy vyrobek.

(2) Dilenska vyroba

Usporadani hmotného investi¢niho majetku a nasazeni pracovnich sil muze probéhnout tak,
ze stroje a pracovni mista se stejnymi pracovnimi tkony se sdruzuji do jedné ,.dilny" (napf.
soustruzna, frézovna, brusirna, vrtafska a zamecnicka dilna atd.), tzn. prostorové usporadani se
uskutecnuje podle typu ukonu. Tento organizaéni typ vyroby se oznacuje jako dilenska vyroba.
Ma-li byt obrabény kus opracovan urCitym strojem, musi byt dopraven do dilny, ve které se
stroj nachazi. Cesta obrabénych kusu je tedy urCena stanovi$tém stroju a pracovist, zatimco pii
proudové vyrobé je stanovisté stroju a pracovist’ zavislé na postupu vyroby obrabénych kusu.
To ma za nasledek, ze pii dilenské vyrobé jsou dopravni cesty podstatné delsi, a v dasledku
toho jsou prepravni naklady relativné vysoké. Jednotlivé obrabéné kusy musi byt podle
okolnosti né€kolikrat dopravovany mezi dilnami. Vhodnym vzajemnym prostorovym
uspofadanim dilen (jedna se pfitom o problém vnitropodnikové volby stanovisté) mohou byt
sice dopravni naklady zredukovany, pfesto jsou stale vyssi nez pii proudové vyrobe.

Tok obrabénych kusu je podstatné pomalejsi nez pii proudové vyrobé€, a to nejen kvuli
del$im dopravnim cestam, ale 1 kvali tomu, ze v jednotlivych dilnach vznikaji ¢asto dlouhé
cekaci doby. Ty se vSak zpravidla neprojevuji na naslednych pracovistich, nebot’ jednotliva
pracovisté jsou pomérné nezavisla na piedchozich pracovistich. Prubézna doba vyroby je tedy
delsi nez pii proudové vyrobé. To ma za nasledek, Ze meziskladovanim se tvofi zasoby
polotovaru, které vyvolavaji trokové a skladovaci naklady. Prehled o prubéhu vyroby je
dilenskou vyrobou ztézovan. Meziskladovani vyzaduje vice kontrol. Kromé toho je
zmetkovitost vetsi nez pi1 proudoveé vyrobé, u které se tentyz pracovni ukon stale opakuje,
kdezto pii dilenské vyrobé se ukony neustale méni.



Dilenska vyroba je ucelna tam, kde nelze usporadat stroje podle pracovniho procesu a kde
neni mozna presna ¢asova koordinace jednotlivych pracovnich tkoni, protoze pocet vyrobku s
riznym vyrobnim chodem je zna¢né vysoky. Tak tomu je obzvlasté u kusové a malosériové
vyroby. Problém optimalniho vyuziti hmotného investicniho majetku zde lze feSit mnohem
vzniknou uzké profily, zatimco v jinych dilnach budou nevyuzité kapacity. Co
nejrovnomernéjSiho vyuziti vSech zafizeni se podnik musi pokusit dosahnout precizni
pfipravou vyroby a planovanim terminu. Urodnou oblast vyuziti zde nalezly metody
podnikového vyzkumu k zji§téni optimalnich vyrobnich programu pii daném strojovém parku
a koncepty vyroby podporované pocitacem (koncept CIM). S jejich pomoci maji byl zkraceny
prabézné doby vyrobku od konstrukce pfes vSechny stupné vyroby az k expedici.

Jen v omezené mife se pii dilenské vyrobé oproti proudové vyrobé dari
minimalizovat prubézné doby obrabénych kusu a zaroven maximalizovat vyuziti
kapacit hmotného investicniho majetku, popf. minimalizovat chod naprazdno (Cekaci
doby). Oba tyto cile nejsou zpravidla vzajemné slucitelné. V této souvislosti hovofime
o dilematu planovani vyrobniho procesu.

Podniky s dilenskou vyrobou maji vSak vuci podnikum, které jsou organizovany
podle proudového principu a proudového principu s volnym rytmem, vyhodu vétsi
schopnosti pfizpusobit se kolisani poptavky a modnich zmén. Zpravidla pouzivaji
univerzalni stroje, které jsou vyuzitelné k nejriznéjSim ucelum. Pracovni sila ma na
zakladé cCasté zmény produkce velkou pracovni zkuSenost a vSestrannost. V
jednotlivych dilnach je mozné ziizovat nova pracovni mista nebo zastavit praci na
stavajicich pracovistich, aniz by se musel pfebudovat cely vyrobni proces.

(3) Skupinova vyroba

Proudova a dilenska vyroba jsou dva extrémni pfipady organizacniho uspotradani
vyrobniho procesu. V mnoha podnicich se muzeme setkat s obéma formami vedle
sebe, popf. s kombinacemi obou forem. Tyto podniky se snazi vyuzit vyhod obou
organizaénich typt a co nejvice vyloucit jejich nevyhody. Urlitym nevyhodam
dilenské vyroby (dlouhé dopravni cesty, meziskladovani, pomaly tok obrabénych kusu
a mala prehlednost vyrobniho procesu) se mizeme vyhnout, kdyz se vyrobni faktory
potiebné pro urcité vyrobni operace sdruzi do skupin (skupinova vyroba) a uvnitf
kazdé skupiny se uspotfadaji podle proudového principu.

To je napf. mozné v pripadech, kdy sice kvuli velmi obsahlému vyrobnimu
programu a relativné malym sériim neni proudova vyroba vhodna pro cely vyrobni
proces, kdy vSak potiebujeme urcité soucastky pro vSechny nebo vétSinu vyrobku
vyrobniho programu. Pro vyrobu téchto polotovari se potom vyplati podle okolnosti
zfidit bézici pasy, zatimco jiné pracovni ukony se musi stejné jako dfive realizovat v
oddélenych dilnach. Ve zvlastnich pfipadech se muze dokonce podafit sestavit razné
vyrobky ze stejnych soucastek (stavebnicovy princip) nebo od urcitého stadia vyroby
provadét specialni opracovani v jednotlivych dilnach. Tento organizacni typ vyroby
patii k organizaCnim typum oznaCovanym jako kombinované formy. V nich existuji
ruzné varianty, pii kterych tvofi dominantni kritérium bud funkce (dilenska vyroba)
nebo vyrobni proces (proudova vyroba).

U skupinové vyroby je oproti Cisté dilenské vyrobé zrychlovan vyrobni proces,
dopravni cesty se zkracuji; z toho vyplyvaji niz§i dopravni naklady. Navic se uSetfi



urokové a skladovaci naklady za meziskladovani a zvysi se prehlednost vyrobniho
procesu. Tyto vyhody jsou ov§em vykoupeny snizenou schopnosti vyroby pfizpusobit
se vykyvum ve vytizenosti, pfesunum poptavky a moédnim zménam. Piesto je pruznost
podniku stale vyssi nez pii Cisté proudové vyrobé. Jsou mozné rychlejsi zmeény,
ponévadz Cast vyrobniho procesu probiha v dilnach, jejichz zatizeni jsou zpravidla
mnohostranné pouzitelna. Také poruchy a vypadky v jedné skupiné hmotného
investicniho majetku a pracovist se neprojevuji okamzité v celém vyrobnim procesu.

(4) Vyroba na stanovisti

Kdyz se vyrabéji vyrobky, které jsou nehybné, tzn. béhem jejich vyroby nebo po ni
(napf. budovy, silnice, mosty) s nimi nelze pohybovat, jde o vyrobu na stanovisti.
Potiebné vyrobni faktory se musi dopravovat k nehybnému produktu, tzn. ke
»stanovisti", které lezi mimo podnik. Od této mimopodnikové (externi) vyroby na
stanovisti lze rozliSit vnitropodnikovou (interni) vyrobu na stanovisti (napf. stavba
lodi, letadel, vyroba vagéonu, lokomotiv a velkostroju). Zde je ,stanovi$té" uvnitf
podniku. Zhotovované piredméty se vSak pro svou velikost a/nebo pro svou vahu
nemohou prepravovat z jednoho mista zpracovani na dalsi, pracovni sily, hmotny
investi¢ni majetek a material musi byt dopravovany k montaznimu mistu.

Pii1 vyrobé na stanovisti se vyrabi na objednavku zpravidla jeden produkt, napf.
dum. Probiha tedy pfevazné kusova vyroba. (Malo-)sériova vyroba pifi vyrobé na
stanovisti se objevuje napft. pii vystavbé vétS§iho mnozstvi konstrukéné stejnych domu
(fadové domy), které se stavi za sebou na jednom (velko)stanovisti. Pro kazdy fadovy
dum musi byt sice zfizeno nové stanoviste, ale prubéh planovani i prace se opakuje.

Problémy u tohoto organizac¢niho typu vyroby vyvstavaji zvlasté u externi vyroby
na stanovisti pfi planech na jeho zafizeni, pfi organizaci dopravy z podniku na
stanovis§té. Mnoho podniki ma Casto ve stejné dobé nékolik stanovi$t na raznych
mistech, a tak vznikaji problémy pfi rozdélovani vyrobnich faktori podniku na
jednotliva stanoviste.

(5) Vyrobni hnizdo

Vyrobni hnizdo je sice relativné nova organizaéni forma, ale v pruimyslové praxi jiz
velmi rozSifena. Ve vyrobnim hnizdé se prostorové a organizacné slucuji vSechny
vyrobni faktory nutné k zpracovani podobnych vyrobnich dili nebo vyrobkua. Cilem
tohoto postupu je umoznit vyrabét vSechny vyrobni dily nebo vyrobky z daného
vychoziho materialu co mozna nejkompletnéji v ramci systému. Potud ma koncept
vyrobniho hnizda svou vyrobné-organizacni zakladnu ve skupinové vyrobé¢.

Hlavnim znakem vyrobniho hnizda je specialni pracovné-organizacni struktura.
Pfedstavuje formu vyuziti autonomnich pracovnich skupin. Clenm skupiny vyrobniho
hnizda jsou svéfeny vedle vykonnych c¢innosti také dispozi¢ni ukoly z oblasti
planovani, fizeni a kontroly. Ukoly jsou jako celek pfidélovany pracovni skupiné ke
spolecné organizaci, realizaci a na vlastni odpovédnost. V pracovni skupiné piidélené
vyrobnimu hnizdu neprobiha zadna ptisna délba prace, ale pii rozdélovani ukolu
existuje urCity prostor pro rozhodovani. Kazdy pracovnik osmi az desetiClenné
skupiny musi ovladat co nejvice Cinnosti, které pfipadaji na vyrobni hnizdo, a pracuje
na ruznych pracovistich.



Pozadavky na kvalifikaci zaméstnancu vyrobniho hnizda se zvySuji ve dvou
smérech. Jednak pfistupuji dispozicni Cinnosti (job enrichment) a jednak probiha
rozSifeni vykonavanych c¢innosti (job enlargement). Pomoci konceptu vyrobniho
hnizda maji byt transformovana opatfeni z oblasti strukturovani pracovnich odveétvi,
jejichz cilem je vyssi spokojenost a posilovani motivace pracovnich sil.

Pokud jde o organizaci vyroby, snazime se organizacni formou vyrobniho hnizda
redukovat komplexnost toku materialu 1 informaci, a tim dosahnout zkraceni
prubéznych dob. Vyrobni hnizda jsou vhodna pfedev§im pro vyrobu mensich dodavek,
a casteCné 1 pro vyrobu soucasti. Jako vyrobni typ pfichazi v tvahu kusova nebo
(malo-)sériova vyroba.

Organizacni typ vyrobniho hnizda pfedstavuje zajimavou variantu pro zvySujici se
zavadéni pocitacové integrovanych vyrobnich systému, jejichz prfednosti se daji
vycCerpat predevsim tehdy, kdyz disponujeme organizaci prace odpovidajici vyrobnimu
hnizdu. Trendem je ustup od funkcionalni délby prace k organizaci orientované na
pfedmét a proces, tzn. k celkovému piejimani ukolu.

cc) Vyrobni typy
(1) Kusova vyroba

Podniky s kusovou vyrobou vyrab€ji zpravidla pouze jednu jednotku urcitého druhu
vyrobku. Vyrabi-li se vice vyrobki soucasné, navzajem se liSi. Vyroba urlitych
vyrobku muze sice pozdéji jeSté jednou probéhnout, ale pfisné vzato neexistuje
opakovani vyrobniho procesu, nebot veskery vyrobni aparat musi byt opé€tné sefizen
na vyrobu. Podniky s kusovou vyrobou pracuji obvykle na objednavku, tzn. partner na
trhu neni libovolny, ale podnik jej uz od zacatku zna. Podniky nemaji pevny vyrobni
program, vyrabéji vSak vSe, co muze byt se stavajicim vyrobnim zafizenim a
pracovnimi silami vyrabéno. V provedeni se pfitom obvykle fidi specialnimi pfanimi
svych zakazniku.

Typickymi piiklady kusové vyroby je bytova a pramyslova vystavba, vyroba
velkostroju, stavba lodi a mosti. V mnoha podnicich, ve kterych se finalni vyrobky
vyrabéji v sériich, najdeme kusovou vyrobu jen v urcitych podnikovych oddélenich,
napf. v oddéleni oprav, v nastrojarn€, v modelarné atd.

Kusova vyroba stavi vyrobni pfipravu pred tézké ukoly. Vyroba kazdého
jednotlivého vyrobku se musi zvlast pripravovat. Ponévadz se neda pocitat s opako-
vanim vyroby, musi si podnik obstarat takovy hmotny investicni majetek, ktery je
mnohostranné pouzitelny a lehce prestavitelny. Pracovni sily musi disponovat
mnohostrannymi schopnostmi, protoze se nesmi jako pfi hromadné vyrobé€ na pasu
specializovat jen na nékolik ukonu, ale musi byt schopny pracovat podle
konstrukénich vykresu. Pofizeni materialu probiha pro kazdou zakazku zvlast.
Udrzovani vyssiho stavu materialu na skladé ma smysl jen u univerzalné pouzitelného
materialu a u montaznich dilu. Zvlasté obtizné je dosahnout trvale plného vyuziti
stavajicich kapacit, protoze objem objednavek zakazniki muze byt velmi rozdilny.

Naklady na konstrukci a vyvoj, na pracovni pfipravu a pofizeni materialt aj. mohou
byt snizeny tehdy, je-11 mozné v kratSich obdobich opakovat kusovou vyrobu, napf. pfi
stavbé nékolika velkostroju, nékolika lodi nebo nékolika domu stejného typu.

Pii1 organizacnim uspofadani vyrobniho procesu nelze uvazovat o proudové vyrobé
u podniki s kusovou vyrobu, protoze postup vyroby je zpravidla u jednotlivych



vyrobku rozdilny. U mnoha podniku tohoto druhu se jedna o vyrobu pfedmétu, které
viubec nemohou byt piepravovany (stavebnictvi), takze veSkery hmotny investiéni
majetek, pracovni sily a suroviny musi byt dopravovany na stavajici misto vyroby
(stanovisté). Existuje pouze moznost (napf. pifi stavbé mosti) pfedbézné zhotovit
jednotlivé dily v podniku a poté je na stanovisti smontovat.

(2) Opakovana vyroba

Vyrabi-li podnik pravidelné vice kusu jednoho nebo vice druha vyrobka soucasné
nebo bezprostiedné za sebou, pak hovofime o opakované vyrobé. Jde bud o
hromadnou, druhovou nebo sériovou vyrobu. Hromadna vyroba je charakterizovana
tim, ze vyrabi stale stejny vyrobek v neomezeném mnozstvi (jednoducha hromadna
vyroba). Jeden a tentyz vyrobni proces se tedy nepretrzité opakuje, aniz je stanoven
jeho konec (cementarna, tovarna na cigarety). V hromadné vyrobé mohou byt takeé
vyrabény mnohé vyrobky vedle sebe (vicesortimentni hromadna vyroba).
Vicesortimentni hromadna vyroba nutné vznika u pfibuznych vyrobku (sdruzené
vyrobky). Vyrabi-li podnik svitiplyn, pak pfi tomto procesu nutné vznika vedle
svitiplynu koks, tér a amoniak.

V podniku s jednoduchou hromadnou vyrobou dochazi k pfipravé vyrobniho zafizeni
prakticky pouze jednou pied zaCatkem vyroby, ktera podle okolnosti bézi po dlouha léta beze
zmény. VeétSi piestavby jsou potiebné jen z vyrobné-technickych a trzné-hospodaiskych
davodu. Protoze neexistuje nebezpeci, ze kratkodobé dojde ke zménam vyroby, mohou se
uplatnit specialni stroje, které byly zvlast pro tento GcCel zkonstruovany. Hromadna vyroba je
vhodna pro mechanizaci a automatizaci vyrobniho procesu. Obecné lze fici, ze proudova
vyroba bude nejuceln€jsim organizacnim typem v podnicich s hromadnou vyrobou, protoze
zkracenim dopravnich cest dovoluje redukovat vnitropodnikové dopravni naklady a naklady na
meziskladovani polotovarti na minimum.

O sériové vyrobé se hovofi, pokud se vyrabi v omezeném mnozstvi nékolik druhi vyrobku,
které se skladaji z mnoha soucasti a které maji na zakladé své rozdilné konstrukce rozdilny
prabéh vyroby. Jedna-li se o vyrobky, které jsou zpusobem své vyroby a pouzitymi surovinami
uzce spjaty, mluvi se o druhové vyrob€. Od hromadné vyroby se druhova vyroba odlisuje tim,
ze pocet vyrobenych jednotek jednoho druhu je omezen, tzn. ¢as od ¢asu dochazi k prestavbe
na vyrobu jiného druhu. V tom se druhova vyroba shoduje s vyrobou sériovou. Rozdil mezi
nimi spociva v tom, ze v druhové vyrobé mohou byt rizné druhy zhotovovany po sobé na
stejném vyrobnim zafizeni, zatimco pi1 sériové vyrobé existuji mezi vyrobky vyrobné
technické rozdily.

Vyrabi-li se napf. v podniku panské obleky raznych velikosti, kvality latky a stfihu, jedna se
o druhovou vyrobu. Ponévadz vyroba probiha casto se stejnym hmotnym investicnim
majetkem, pouziva se pii druhové vyrobé zpravidla hmotny investi¢ni majetek mnohostranné
pouzitelny. Jestlize podnik vyrabi ti1 typy aut, jde o sériovou vyrobu. V tomto pfipadé€ existuji
tf1 vyrobni linky, které se lisi ve své technické struktufe. Na vyrobnich zafizenich, které byly
vybudovany pro jednu sérii, se zpravidla nedaji vyrabét zadné jiné série, nebo pouze za
predpokladu podstatné piestavby celé aparatury.

Zvlastni formou sériové nebo druhové vyroby je vyroba v Sarzich, se kterou se casto
setkame v chemickém prumyslu. Velikost ur¢itého mnozstvi vyrobku (SarZe) je urCovana
kapacitou vyrobniho zafizeni (vypalovaci pec, nadrz na tekutiny aj.). Stejné vyrobni zafizeni
mizZe byt postupné pouZito pro rozdilné druhy vyrobki. Sarze je vyrobni davka, ktera mdzZe



mit podle potieby razné velikosti, jeji maximalni velikost je vSak omezena kapacitou
pozadovanych vyrobnich zatizeni.

U vyroby v Sarzich se jedna o tzv. preruSovany postup s uzavienou vyrobou, tzn. o vyrobni
procesy, ,,pi1 nichz musi byt prabéh vyroby z technologickych divodua v urcitych intervalech
prerusovan". Béhem doby zpracovani jedné Sarze se vyrobni proces neda zpravidla prerusit,
,,haproti tomu prechod od jedné Sarze k dalsi stale vyzaduje prerusovani k vyprazdnéni a
novému doplnéni vyrobnich zatizeni".

¢) Kratkodobé planovani vyrobniho procesu

Piedmétem kratkodobého planovani vyrobniho procesu je stanoveni vyrobniho procesu z
hlediska mnozstvi a Casu. V ramci tohoto planovaciho postupu rozliSujeme tyto tfi dil¢i oblasti:
- urCeni velikosti davky,
- Ihutové planovani,
- planovani kapacit.

aa) Planovani velikosti davky

Ukolem planovani velikosti davky je uréeni kvantitativniho objemu kazdé vyrobni zakazky.
Problém planovani velikosti davky se objevuje zejména u podniki se sériovou a druhovou
vyrobou. Jestlize podnik nabizi z odbytovych divodu nékolik typu vyrobku, které vyrabi po
sobé€ na stejném vyrobnim zafizeni, stoji pied otazkou, zdali je hospodarné;si vyrobit celkovou
potiebu kazdého typu pro urcité obdobi, napf. na rok, po sob€, nebo vyrobit nejdiive po sobé
jen cCast planovaného mnozstvi odbytu kazdého typu a potom zacit zase od zacatku.

Jestlize jedna série konci a druha ma byt nové zahajena, pak se musi zpravidla cela vyrobni
aparatura piestavét a znovu sefidit. Mnozstvi jednoho druhu nebo série, ,ktera se vyrabi za
sebou bez prestavby nebo preruseni vyrobniho procesu", se nazyva vyrobni davka. PreruSenim
vyrobniho procesu k zahajeni nové vyrobni davky vznika vypadek vykonu. Dfive nez se viibec
muze zacit s vyrobou nové série, vznikaji naklady, které jsou nezavislé na velikosti vyrobni
davky, tzn. na vyrobnim mnozstvi. Oznacuji se jako fixni naklady davky. K nim patii zeyména
naklady na odstaveni a pfestavbu zafizeni, které jsou v zasadé podstatné vyssi v pfipadé zmény
série nez pi1 zméné typu.

Cim je vyrobni davka vétsi, tim vice se fixni naklady davky rozdéluji na celkovy pocet kust
vyrobni davky. Tzn. Ze fixni naklady davky pfipadajici na jednotku vyrobka vyrobenych bez
pfestavby nebo preruseni vyrobniho procesu se zmensSuji se zvétSenim davky. Tento jev se
nazyva degrese fixnich nakladu davky.

bb) Lhitové planovani

V ramci lhatového planovani dochazi k prvnimu ¢asovému urCeni vyrobniho procesu.
Lhutové planovani a planovani kapacit zahmujeme pod pojem hrubé planovani terminu. To
tvofi protiklad k zpfesnénému planovani terminu, které urCuje Casové detaily vyrobniho
procesu a také poradi, ve kterém se provadeé;i jednotlivé vyrobni zakazky.

Cilem lhutového planovani je stanoveni termint zahajeni a dokon¢eni pracovnich postupd,
které jsou spojeny s riznymi vyrobnimi zakazkami, a to se zietelem na technologicky
podminéné pracovni postupy a bez ohledu na kapacitni omezeni. K ur¢eni termint pracovniho
postupu potiebujeme informace o prabéznych dobach a o struktufe vyrobniho procesu kazdé
zakazky.



,Prubézna doba vyroby odpovida obecné Casovému rozpéti mezi prisunem materialu k
opracovani na pracovisté, které je planovano pro vykon piislusSného pracovniho postupu, a
pfisunem vyrobenych dili na pracovisté, které je urCeno pro provedeni nasledujiciho
pracovniho postupu, popf. pfisunem vyrobenych dila do pohotovostniho skladu."
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Obr. 2: Komponenty pribézné doby

Jednotlivé cCasti prubézné doby lze shrmout do dvou skupin. Doba pfipravy a doba
opracovani tak spolu tvoii dobu vytizeni stroje. Soucet zbyvajicich Casti prabézné doby se
oznacuje jako prechodovy Cas (mezicCas).

Pruzkumy potvrdily, Ze doba vytizeni stroje Cini zpravidla jen 10 - 20 % prabézné doby a
ze nejvetsi Cast prubézné doby piipada na Cekaci dobu podminénou vyrobnim procesem.
Cekaci doba podminéna vyrobnim procesem se urGuje pomoci kapacitniho vytizeni stroje.
Pfesné vytizeni stroje vSak neni mozné bez zietele na kapacitni omezeni, a nemuze proto
prob&hnout v okamziku lhiitového planovani. Cekaci doba podminéna vyrobnim procesem
muze tedy vstoupit do lhatového planovani pouze jako odhadni veli¢ina. V tomto odhadu
spo¢iva jeden z hlavnich problému lhutového planovani, nebot vysoky podil vyrobnim
procesem podminéné Cekaci doby na priabézné dobé rozhoduje o tom, jaka je kvalita odhadu
lhtatového planovani.

Znalost struktury vyrobniho procesu zakazek piedstavuje vedle prubéznych dob druhou
informacni zakladnu pro lhutové planovani. ,,Struktura vyrobniho procesu ukazuje, které
pracovni operace jsou pro zakazku nutné a v jakém poradi je 1ze z technologického hlediska
uskutecnit." K zobrazeni struktury vyrobniho procesu zakazky je obzvlasté vhodna metoda
sitové analyzy.

K dispozici jsou dvé metody terminovani pracovniho postupu, terminovani zpétné a
terminovani do budoucnosti. Pfi zpétném terminovani jsou stanoveny terminy zahajeni a
ukonceni pracovnich operaci, které vychazeji z pozadovaného terminu zhotoveni. Pfitom
muze nastat pfipad, Ze termin zahajeni zakazky nutny pro zhotoveni v terminu lezi pted
terminem ,dnes", tzn. v minulosti. Pf1 terminovani do budoucnosti se jako vychozi bod
pouziva termin ,,dnes" a terminuje se ve sméru doby zhotoveni. Zde muze podle okolnosti
termin zhotoveni pifekrocit pozadovany dodaci termin. Dostaneme-li na zakladé obou metod
terminovani vysledky, které nezarucuji zhotoveni zakazky v terminu, musime prezkoumat,
zdali nemohou byt riznymi opatifenimi redukovany prubézné doby zakazky. Jako opatieni k
redukci prabéznych dob se nabizi zkraceni ¢ekaci doby, prekryvani, rozlozeni a rozdéleni
davky.



Jako vysledek lhatového planovani dostaneme za prvé predbézny piehled o terminech
zahajeni a ukonceni jednotlivych zakazek a s tim spojenych pracovnich postupu a za druhé
piehled o vytizeni stroju, ktery nam dava informaci o potiebné kapaciteé.

cc) Planovani kapacit

V ramci planovani kapacit se ¢asoveé stanovuji pracovni postupy na zakladeé vysledku
lhitového planovani se zietelem na kapacitni omezeni.

Vychozi situace planovani kapacit je charakterizovana tim, Ze dva nebo vice pracovnich
postupt mayji stejny termin zahajeni, ze vSak s tim spojena vytizeni kapacit Casto prekracuji
vlastni disponibilni kapacitu. Proto nemohou byt dodrZeny dané terminy zahajeni. Ukolem
planovani kapacit je vyrovnat kapacitni nabidku a kapacitni poptavku. V této souvislosti
hovofime o bilancovani kapacit, popt. o sladéni kapacit.

K wvybilancovani kapacit muzeme ucinit né€kolik opatieni. Vybilancovani muze nastat
pfizpusobenim kapacit, pfizpusobenim vytizenosti nebo kombinaci obou zpusobu.
Nasledujici obrazek dava prehled o moznych opatienich k vybilancovani kapacit:

Vybilancovin{ kapacit

I
[ |

Pfizplisoben{

Prizplisobeni kapacit

vytiZzenosti
e . P . Zvysenl Snizeni
Zvyseni kapacity SniZeni kapacity vy : nrzent
vytizenostl vytizenosti
- PiesGasy - Zkracena pracovni - Pfesun termini - Pfesun termint
- Dodateéné smény doba - Pfeneseni prace na - Pfeneseni prace na
- Pfesun personalu - Zruseni smén jiné (rezervni) pra- jiné (rezervni) pra-
- Zamé&stnani - Pfesun personalu covisté v podniku covisté v podniku
personalu - Snizeni personalu -Dodatedné zakazky - Zadani prace

- Investice - Zastaveni prace - Udrzba jinému podniku

Obr. 3: Opatieni k vybilancovani kapacit

Vysledkem planovani kapacit je "normativni Cas terminu zahajeni a prubéznych dob
pracovnich operaci na jednotlivych kapacitnich jednotkach pro planovaci obdobi jednoho
nebo vice tydni." Udaje o normativnim &ase jsou bezprostfedn& piedavany vyrobé k
realizaci. Ve vyrobé probiha fizeni a kontrola vyrobniho procesu ve formé zpfesnéného
planovani termin{i, které stanovi do Casovych detailli pribéh vyroby a zarovefi uréuje potadi,
ve kterém jsou jednotlivé vyrobni zakazky provadény. Ukolem zpfesnéného planovani je
zajisténi pozadovanych vyrobnich faktora v dobé zahajeni vyroby zakazky. Musi dat podnét
k pfipraveé, piestavbé a sefizeni stroju, uvolnit pozadované odborné sily, tzn. sestavit piesny
plan obsazeni stroju a pravovist. Pfitom je tieba stale vychazet z toho, ze stavajici kapacity
maji byt plné vytizeny. Na jedné stran€ nesmi vznikat uzké profily a na druhé strané chod na
prazdno. Pi1 tomto koordina¢nim ukolu musime respektovat zakaznikem pozZadované a
podnikem pfislibené terminy.

4. Planovani nakupu, dopravy a skladovani

a) Zaklady



aa) Oblasti a ukoly nakupu

Kazdy podnik je spojen s jinymi hospodaiskymi jednotkami dvojim zpusobem: jednou na
nakupnim trhu jako subjekt poptavky po vyrobnich faktorech (prace, hmotny investic¢ni
majetek, material) a po penéznim kapitalu, podruhé na odbytovém trhu jako subjekt nabidky
zbozi a sluzeb. Nakup vSeho zbozi, sluzeb a prav, které podnik potiebuje k realizaci
vyrobniho procesu, patfi k zakladnim funkcim podniku, tzn. k oblastem hlavnich ¢innosti
podniku. Nakupem oznaCujeme vSechny Cinnosti podniku, které maji za cil ziskani
prostiedku, jichz podnik pouziva k realizaci stanovenych cilu. Ponévadz nakup raznych
druhti vyrobnich faktoru a penéznich prostiedki vyvolava rizné problémy, neni vhodné
probirat vSechny tyto otazky v jedné kapitole. Oddélujeme je od sebe stejné, jako jsou v
podniku od sebe organizacné oddélena jednotliva mista nakupu na zakladé svych zcela
odli$né uzpusobenych ukola.

V kazdém podniku jsou k dispozici minimalné tfi mista nakupu:

(1) Potizeni nebo 1épe feCeno piijeti a priprava pracovnich sil je ukolem personalniho
oddéleni. Na podstatné problémy, které se zde vyskytuji, jsme jiz poukazali pfi probirani
vyrobniho faktoru prace.

(2) Potizeni finan¢nich prosttedku (pofizeni kapitalu) pfislusi finanénimu oddéleni podniku,
které je u mensSich podnika v rukou vedeni podniku. Problémy a formy opatifovani kapitalu
probereme podrobné v patém oddile.

(3) Nakup materialu (surovin, pomocného a rezijniho materialu, soucasti), nastroju a zbozi se
uskutecnuje prostifednictvim nakupniho oddéleni podniku. Rozhodovani o pofizeni hmotného
investicniho majetku, ktery ma podnik dlouhodobé k dispozici a které vyvolava vysoké
pofizovaci naklady, jako napt. pozemky pro podnikani a velka strojni zafizeni, si zpravidla
vyhrazuje vedeni podniku. Pfi pofizovani hmotného investicniho majetku je nutné nejen
pokryt vysokou potiebu kapitalu, ale je také tieba zvladnout obtizny proces planovani a
rozhodovani, nebot’ s délkou zivotnosti hmotného investicniho majetku nartsta v dusledku
nejistoty budouciho vyvoje riziko chybnych rozhodnuti. Pfi pofizovani dlouhodobé
pouzitelného a kapitalové narocného hmotného investicniho majetku je vedeni podniku
rozhodovaci instanci a nakupni oddéleni vykonnym organem. Také obstarani sluzeb (danové,
reklamni, podnikové a pravni poradenstvi) je vyClenéno z nakupniho oddéleni. Tyto ukoly
nalezi vedeni podniku, popf. pfi odpovidajicim zmocnéni pfislusSnym oddélenim.

Pojem nakup je pojiman GiZzeji nez pojem pofizeni a vztahuje se jen na pofizeni materialu,
zbozi a hmotného investicniho majetku. Nezahrnuje naproti tomu pofizeni kapitalu a
pracovnich sil. Vylouci-li se pofizeni kapitalu a personalu, je potom v této souvislosti pojem
nakup pfili§ uzky. K pofizeni zbozi nedochazi pouze nakupem na nakupnim trhu, ale muze
nastat - napf. u stroju a nastroju - také vyrobou ve vlasmim podniku nebo dodavkou z
koncernovych podniku ¢i leasingem.

Pofizovaci, dopravni a skladovaci problémy, které je tieba dale vysvétlit, se
vztahuji na material a zbozi. Problémy pofizeni hmotného investicniho majetku jsou
probirany v souvislosti s investi¢nim planovanim a s propocty efektivnosti investic. Zde se
muzeme omezit na nékolik poznamek v souvislosti s planovanim vyroby.

P11 pofizeni hmotného investicniho majetku lze na zakladé planovani vyrobniho programu
a vyrobniho procesu ,,rozhodovat tak, aby mnozstvi potiebné k realizaci planu vyroby a
odbytu bylo k dispozici ve vhodné kvalité, ve spravnou dobu a na spravném misté za
optimalni pofizovaci naklady"; pfitom lze potiebné , mnozstvi faktord planovat a sladit se



stavajicimi zdroji." Pfi nezménéném vyrobnim programu a nezménéné kapacité tak

dostaneme dva planovaci tkoly ve vztahu k pofizeni hmotného investicniho majetku:

(1) Planovani obnovovacich investic v takovém objemu, aby neklesala vykonnost
dosavadniho hmotného investi¢niho majetku;

(2) Planovani racionaliza¢nich investic pf1 nutné obnové hmotného investi¢niho majetku,
které vedou k vys$$i vynosnosti vyrobnich faktoru.

Rozsiteni vyrobni kapacity pii nezmé€néném vyrobnim programu vede k rozsifovacim
investicim, které mohou byt spojeny s racionalizacnim efektem. Podobné vede snizeni
vyrobni kapacity pfi nezménéném vyrobnim programu k cCasteCnému odstaveni, popf.
casteCnému prodeji hmotného investicniho majetku. S tim je vzdy spojen proces selekce u
daného hmotného investicniho majetku.

bb) Ukoly a druhy skladovani

Po pofizeni materialu a zbozi zpravidla nejdiive nasleduje skladovani, ponévadz
kvantitativni a Casova koordinace mezi pofizenim a zhotovenim, popf, mezi nakupem a
odbytem u obchodniho podniku neni vétSinou hospodaisky smysluplna a organizacn€ mozna.
Jen ve vyjimecCnych ptipadech se obstarané statky ithned ve vyrobnim procesu spotiebuji,
zpracuji nebo - jedna-li se o zbozZi - zase prodaji. Piikladem pofizeni s okamzitou spotiebou
jsou statky jako voda, elektricky proud, plyn apod., které jsou dopravovany systémem vedeni
a potrubi. Zde je pofizeni v kvantitativnim a ¢asovém ohledu plné piizpusobeno spotiebé.
Skladovani proto neni potiebné. DalSim piikladem je rostouci pouziti konceptu just-in-time,
jehoz cil spociva v co nejmensim - v idealnim pfipadé ve viubec zadném - skladovani.
Material a zbozi je od dodavatele prejimano bezprostiedné pied zacatkem vyroby. Rovnéz
zde je snaha pfizpusobit pofizeni co nejuplnéji spotiebé vzhledem k mnozstvi a Casu. To
umoziiuje vyhnout se skladovacim nakladum.

Vedle jiz jmenované vyrovnavaci funkce ve vztahu k mnozstvi a Casu, ma skladovani za
ukol kvantitativni a Casové pieklenuti pii poruchach vyrobniho, popt. nakupniho procesu
(zabezpecovaci funkce).

V dobach rostoucich nakupnich cen nebo ocekavané uzkoprofilovosti nakupu muze mit
skladovani vedle vyrovnavaci a zabezpeCovaci funkce také spekulativni divody. Objednaci
mnozstvi se v téchto pripadech nefidi potfebou planovaciho obdobi, ale ¢asto 1 skladovaci
kapacitou (napf. nadrzi na olej) a finan¢nimi moznostmi.

Skladovani muze byt také soucasti vyrobniho procesu, napf. musi-li se skladovat zasoby k
suseni (dfevo) nebo ke kvaseni a zrani (vino), diive nez mohou byt zpracovany, popt. prodany.
Sklad tohoto druhu je oznaCovan jako vyrobni sklad.

Mezi nakupem, dopravou a skladovanim existuje tedy tato obecna souvislost: veskery na
trhu pofizeny material a zbozi musi byt dopraveno do podniku a - nehledé na jmenované
vyjimky - pfechodné v podniku skladovano.

V oblasti podnikového materialového hospodarstvi se vytvareji nejen vstupni sklady, nybrz
také pohotovostni (pfirucni) sklady, mezisklady a expedi¢ni sklady. Vstupni sklad pfijima
pofizeny material a ma ho pfipraven k vydeji do vyrobniho procesu. Pohotovostni, popf.
pfirucni sklady jsou piidé€leny urCitym pracoviStim. Skladované zasoby jsou zde roztiidény
podle potreb pfislusSného pracovisté (napf. u béziciho pasu). Mezisklady mohou byt potiebné
mezi jednotlivymi stupni vyroby pro polotovary rozlicného stupné zhotoveni, kdyz vyrobni
proces neprobiha na jednotlivych vyrobnich stupnich z technickych divoda synchronné, tzn. v
pifesném cCasovém sladéni, nebo kdyz se na jednotlivych stupnich vyroby udrzuje pojistna



zasoba polotovaru, aby mohly byt na pfedchozich stupnich do¢asné zachyceny neptfedvidané
poruchy pracovnich procesu. Expedi¢ni sklady stoji zcela na konci vyrobniho procesu.
Uskladnuji hotové vyrobky, dokud nedojde k jejich prodeji a expedici. Lze je piiradit k
odbytové oblasti (zhodnoceni vykont).

V protikladu k vyrobnim podnikim je u obchodnich podnikd zpravidla zbytecna
diferenciace mezi vstupnimi sklady, mezisklady a expedicnimi sklady. Zde je vétSinou jen
jeden sklad, a to sklad zbozi, ktery musi spliovat, ve vztahu k mnozstvi, prostoru a Casu,
transformacni kol mezi nakupem a odbytem.

b) Planovani spotfeby a nakupu
aa) Prehled
Planovanim spotieby se oznacCuje ziskavani udaju o oCekavané spotiebé materialu nebo
zbozi v planovacim obdobi, napf. za Ctvrtleti. Planovanim se tedy zjiStuje druh, mnozstvi a
okamzik spotieby pozadovanych vstupt. Timto planovacim krokem jsou vSak urCeny pouze
terminy, v nichz musi byt pro vyrobni proces k dispozici ur€ité mnozstvi materialu nebo zbozi.
Potiebné vstupy se vSak zpravidla ziskavaji v mnozstvi a terminech, které se z fady duvodu
(skladovaci kapacita, skladovaci naklady, financovani aj.) odchyluji od planovani spotteby.
Planovanim nakupu se rozumi planovité stanoveni jednotlivych dodavek materialu nebo
zbozi ke kryti zji§téné spotieby. Ukol planovani nakupu spo&iva tedy ,,v pfeméné mnoZstvi a
doby spotfeby do objednaciho mnozstvi a doby". Dale se v ramci tohoto planovaciho kroku
posuzuji a vybiraji dodavatelé a rovnéz se 1 s nimi sjednavaji podminky.

bb) Rozpisky jako zdroj dat

Rozpisky predstavuji v ramci materialového hospodarstvi ustfedni zdroj dat. V materialové
dispozici slouzi ke zjiStovani spotieby. Ale také v mnoha jinych oblastech podnikani spliuji
rozpisky dulezitou funkci, napf. v ramci pfipravy prace pii planovani vyroby a v ucetnictvi
jako predloha pro pfedbéznou a vyslednou kalkulaci. V ramci systému planovani a fizeni
vyroby, které se opiraji o elektronické zpracovani dat, jsou rozpisky centralné spravovany
vedle potiebnych pracovnich plana a hmotného investi¢éniho majetku jako zakladni data v data-
bance.

Rozpiska je seznam veskerych, pro vyrobu urcitého vyrobku pozadovanych surovin,
soucasti a sestav, podle niz je mozné zpétné zjistit jak strukturalni, tak 1 kvantitativni slozeni
vyrobku.

RozliSujeme ti1 zakladni formy rozpisek:
- kvantitativni rozpiska,
- strukturni rozpiska,
- montazni rozpiska.

Kvantitativni rozpiska je nejjednodussi formou rozpisky. Jsou v ni souhrnné uvedeny
vSechny sestavy a soucasti, které vstupuji do finalniho vyrobku. K vyrobkové struktufe
pfitom nepfihlizime. Pro kazdou sestavu a kazdou soucast se udava dispozicni stupen.
Dispozicnim stupném se oznaCuje nejnizSi vyrobni stupen, ve kterém se pouziva sestava
nebo soucast. Kvantitativni rozpiska je vhodna zejména jako piedloha v materialové
dispozici.



Strukturni rozpiska obsahuje stejné jako kvantitativni rozpiska seznam vSech sestav a
soucasti vyrobku a uvadi vzdy podrobné mnozstvi. Vérna svému jménu zobrazuje také
vyrobkovou strukturu produktu. Na zaklade své skladby umoziuje tudiz strukturni rozpiska
jak kvantitativni, tak 1 Casove diferencované zjisténi spotieby, a proto se mimo jiné uplatiuje
v lhutovém planovani.

Tato vyhoda znazornéni vyrobkové struktury se ztraci, pokud vyrobek obsahuje mnoho
stejnych sestav, které se vyskytuji na ruznych stupnich. U komplexnich vyrobka s mnoha
vyrobnimi stupni a se znaénym poctem jednotlivych dilu se stava strukturni rozpiska velmi
rychle pfili§ obsahlou a v dasledku toho nepfehlednou.

Tuto nevyhodu nemaji montazni rozpisky. U nich se jedna o jednostupiiové rozpisky,
které obsahuji pro kazdy finalni vyrobek a pro kazdou sestavu vzdy jen komponenty
nejbliz§iho nizsiho vyrobniho stupné. Rozkladem proto pii vicestupnoveé vyrobkové strukture
dostaneme nékolik rozpisek, avSak pro kazdou sestavu jen jednu rozpisku, a to 1 pfi
opakovaném vyuziti uvniti vyrobkové struktury. To je vyhodou této formy rozpisky. U
spravy dat fizené pocitacem se kazda sestava ulozi do paméti jen jednou a tim se podstatné
zredukuje potieba paméti. Dale lze u této formy rozpisky relativné snadno provést zmény
uvniti skladby sestav.

cc) Planovani spotieby

Piedmétem planovani spotieby je urCeni velikosti spotieby z hlediska druhu, mnozstvi a
¢asu. V prumyslovém podniku se zaklada na aktualnim vyrobnim programu. Ten je planovan
pi1 hromadné, druhové a sériové vyrobé na zakladé ocCekavaného odbytu a disponibilni
kapacity; pii kusové vyrobé je vyrobni program soultem zakazek zakaznikd. V obchodnim
podniku probiha planovani spotfeby na zakladé ocekavaného odbytu, jenz je odhadovan podle
predchozich zkusSenosti a odhadem budouciho vyvoje, o kterém jsou k dispozici na zaklade
analyzy a pozorovani trhu vice ¢1 méné piesné podklady. Vedle téchto informaci potiebuji
pramyslové podniky k vypoctu spotieby data, ktera se ziskavaji z rozpisek.

Pii planovani spotfeby vznika nasledujici konflikt cild: Aby mohlo byt zaruceno kryti
spotieby, je na jedné strané zapotiebi co nejobsahlejsiho a nejdetailnéjsiho planovani, které
vSak na druhé strané, se vzrustajici pfesnosti velmi rychle vyvolava zna¢né naklady a vétsi
zatizeni pracovnika. Tim dostavaji dispozi¢ni naklady nehospodarnou dimenzi. Kdyz uvazime,
ze uz ve vyrobnich podnicich stfedni velikosti se zpracovava nékolik desitek tisic ruznych dila,
je jasné, ze jejich spotieba nemuze byt z hlediska hospodarnosti planovana se stejnou
dakladnosti. ,,Rozhodovani o vhodné planovaci metodé muze byt ulehCeno na zaklade
materialové klasifikace prostfednictvim ABC-analyzy".

ABC-analyza je planovaci metoda, ktera muze byt pouzita v ramci materialového
hospodarstvi v Sirokém rozsahu. Tak naptf. kromé€ pomoci pii rozhodovani o vybéru
planovaciho postupu, ktery byl pouzit pfi zjiStovani spotieby nalezne vyuziti také v jinych
oblastech podniku.

Obecné formulovano je ABC-analyza , metoda, ktera zkouma, jak siln€ se urcita vlastnost
koncentruje na jednotlivé prvky pozorovaného mnozstvi." Specialné v oblasti materialové
dispozice se pomoci ABC-analyzy zkoumaji vztahy mezi mnozstvim a hodnotou materialu.
Tato zkoumani se zakladaji na poznatku, ze struktura spotfeby materialu podniku je zpravidla
charakterizovana tim, Zze co do mnozstvi nepatrny podil pouzitych druhti materialu tvofi hlavni
podil na hodnoté veskerého pofizeného materialu. Planovaci aktivity v materialové dispozici se



tedy zaméfuji na tyto druhy materialu. Tento postup ma za cil udrzet dispozi¢ni naklady v
hospodarném ramci.

Pomoci ABC-analyzy dochazi k rozdéleni sortimentu materialu na skupiny A, B a C, které
odpovida jejich relativnimu hodnotovému podilu na celkové hodnoté nakupovanych materiala.
K tomuto rozdéleni se dospé€je nasledujicim dvoufazovym postupem:

Nejdiive zjiStujeme pro kazdy druh materialu spotfebu za obdobi v penéznich jednotkach
tak, ze zachytime pfisluSné mnozstvi spotieby za jedno obdobi ve vhodnych jednotkach
mnozstvi a nasobime ho jeho cenou. Potom se kazdy druh materialu opatii pofadovym cislem
podle své spotieby za obdobi méfené v penéznich jednotkach.

Na zavér se materialy fadi podle svych pofadovych Cisel a poté se vypocitaji ,,kumulované
procentni sazby kvantitativni a hodnotové spotreby".

Klasifikace jako skupina A, B nebo C zavisi potom pouze na stanoveni meznich hodnot.
Casto na zakladé stanoveni pofadi vyplynou podklady pro smysluplné stanoveni meznich
hodnot, napt. pokud od urcitého druhu materialu znacné poklesne spotieba v penéznich
jednotkach.

Vysledek ABC-analyzy vykazuje Casto tuto strukturu:

Suma skupiny A reprezentuje cca 80 % spotieby za obdobi v penéznich jednotkach, jejich
podil na celkovém poctu potiebnych druhti materialt je pouze okolo ca 10 %. Tim skupina A
oduvodnuje vyssi vydaj na planovani nez skupina B, popi. C. Pro pfipad zjistovani spotieby to
znamena: Pro skupinu A se Castéji nasazuji nakladnéjsi programové orientované postupy a pro
skupinu C predevsim spotfebné orientované postupy k zjiSténi spotieby.

Vysledky ABC-analyzy se daji zobrazit také graficky bud’ ve formé kiivky koncentrace

(Lorenzova kiivka) nebo sloupcového grafu.
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Planovani spotieby nespocCiva pouze ve zjiStovani kvantitativni spotieby pro planované
obdobi. Ma-li planovani spotfeby slouzit jako zakladna pro planovani nakupu, ktery ma ze



své strany vytvorit pfedpoklady pro hladky prubéh vyroby, potom musime zjistit casové
rozdéleni spotieby pro planovaci obdobi. To plati obzvlasté pro podniky s poptavkou silné
sezonné zavislou.

Dejme tomu, Ze udirna ryb pocita pro planovaci obdobi od 1.12. do 28.2. se spotiebou
60 tun Cerstvych uhotu. Podle zkuSenosti musi byt dvé tietiny tohoto mnozstvi vyuzeny a
dodany do 20.12. Zbyla spotieba 20 tun se rovnomérné rozde€li na zbytek planovaciho
obdobi. Pokud by planovani spotieby nebralo ohled na ¢asové vykyvy béhem planovaciho
obdobi a prumérné spotiebé by dalo pfednost pfed planovanim nakupu, potom by mohlo
vyjit planovani nakupu napf. tii stejné velkych dil¢ich dodavek vzdy na zacatek meésice.
Vysledkem by byla nedostaCujici vyroba pfed Vanoci, nebot' oproti spotiebé 40 tun by
stalo 20 tun dodaného mnozstvi. Podobné problémy se vyskytuji také u obchodnich
podnika, pokud béhem planovaciho obdobi nelze pfedpokladat prubézny odbyt, ale je
nutno pocitat se sezonnimi vykyvy.

dd) Planovani nakupu
(1) Ptehled

Planovanim nakupu se rozumi planovité stanoveni jednotlivych dodavek materialu a
zbozi ke kryti zji§téné spotieby. Ponévadz neni spotfeba v planovacim obdobi z rady
davodu (skladovaci kapacita, skladovaci naklady, financovani aj.) zpravidla kryta jednou
dodavkou, ale nékolika dil¢imi dodavkami, vyzaduje planovani nakupu pevné stanoveni
jednotlivych dodacich mnozstvi, dodacich lhat a pfislusnych dodavateli. Uz ve stadiu
planovani musi byt planované dodavky pfifazeny riznym dodavatelim, pokud kapacita
jednoho v uvahu pfichazejiciho dodavatele nepostacuje. Napf. u automobilového podniku,
ktery odebira od dodavatelskych firem urcCité dily jako napf. pneumatiky nebo baterie,
pfesahuje Casto spotieba téchto dila v planovacim obdobi periodickou kapacitu
jednotlivého dodavatele, takze nakup musi byt rozdélen na vice dodavatelskych firem.

U dodavatelt, mezi nimiz si muzeme vybrat, se dale objevuji - vedle jiz zminénych
kapacitnich restrikci - rozdily ve vys$i nakupnich cen, dopravnich nakladu z davodu
ruznych vzdalenosti, v délce dodacich lhut a v jistoté plnéni smlouvy. Pii vybéru
dodavatelt se musi brat ohled na vSechny jmenované faktory, aby zji§téné mnozstvi

A

(2) Druhy nakupu

U planovani nakupu se rozliSuji tyto ti1 druhy nakupu:

(1) P11 prilezitostném nakupu vyvolava bezprostfedni potfeba objednavku. S timto druhem
nakupu se nejcastéji setkame u zakazkové vyroby. Obzvlasté malé fremesiné podniky
kryji timto zpusobem svou spotiebu. Truhlafstvi nema napf. na skladé izola¢ni sklo pro
dievéna okna. Objedna ho na miru u vyrobce teprve pii obdrzeni objednavky. Také
obchodni podniky znaji ptilezitostné individualni nakupy u vysoce hodnotnych, silné
diverzifikovanych druhti zbozi jako napf. stiibrnych pfiboru. Prilezitostné individualni
nakupy maji tu vyhodu, Ze se u nich mazeme vyhnout skladovani, a tim 1 skladovacim
nakladam.

(2) Takeé pt1 vyrobné-synchronnim nakupu (v Cisté forme) je skladovani nadbytecné. Nakup
surovin a montaznich dilu je kvantitativné a Casové plné orientovan na spotiebu.
Vzorovym ptikladem pro vyrobné-synchronni nakup je odbér energie ze zasobovaci
sit¢. Také u podniki s hromadnou vyrobou a s nepfetrzitym prubéhem vyroby



(proudova vyroba nebo proudova vyroba s volnym rytmem) se da rozpoznat tendence k
vyrobné-synchronnimu nakupu (koncept just-in-time). Takové podniky uzaviraji se
svymi dodavateli pevné smlouvy, v nichz je pevné stanoveno mnozstvi a doba dodani.
Vysoké smluvni pokuty nuti presné dodrzovat dodavatelské zavazky. Cim je pozice
podniku na trhu vuci jeho dodavatelskym firmam silnéj$i, tim na né maze podnik snaze
presunout skladovani a spokojit se s pomérné malymi zasobami, které Casto kryji spotiebu
pouze nékolika dni. Existence takovych stavi zasob je ovSem jiz prolomenim principu
vyrobné-synchronniho nakupu v Cisté forme.

(3) Kdyz vyrobni nebo obchodni podnik udrzuje zasoby, predpoklada to nakup do zasoby. Zde
je zruSena piisna Casova vazba mezi nakupem a prabéhem vyroby. Nakup do zasoby je
pfevazujici formou nakupu v prumyslovych a obzvlasté v obchodnich podnicich. Rozdil
oproti skladovani vyrobné-synchronniho nakupu spo¢iva v tom, Ze stav zasob zustava pii
tomto nakupu (v idealnim pfipad€) nezménén, zatimco pii nakupu do zasoby dochazi k
Castym piijmim a vydajim do skladu a ze skladu.

(3) Vybér dodavatela

Jiz vySe jsme se zminili, ze vybér dodavatelu je také pfedmétem planovani nakupu. Prave
popis vyrobné-synchronniho nakupu ukazal, jak dilezita muze byt pro bezproblémovy vyrobni
proces spolehlivost dodavateld. Casto péce o dobré dodavatelské vztahy zatlati do pozadi
dokonce mozné cenové vyhody, nebot udrzeni vztahu k osvédCenému dodavateli, ktery
pozaduje vys$i ceny, muze byt v koneéném vysledku nakladoveé vyhodnéjsi nez piechod k
méneé spolehlivému dodavateli, ktery slibuje - ¢asto jen prechodnou - cenovou vyhodu.

Soucasti planovani nakupu je nejenom vybér spolehlivych dodavatel, ale 1 urCeni poctu
dodavatelskych firem. Pokud podnik kryje svou spotiebu jen u jednoho dodavatele (nebo u
velmi malého poc¢tu dodavatel), ma to tu vyhodu, ze dodavatel se muize dostat do jisté
zavislosti na svém ,velkozakaznikovi" a musi mu udélat dalekosahlé cenové ustupky a
pfistoupit na zvlastni pfani ve vztahu k uUpravé materialu nebo zbozi, doby splatnosti a
dodacich lhut.

Pro podnik vSak takova nakupni politika skryva nebezpeci, kterému se muze vyhnout
rozdélenim spotfeby na nékolik dodavatelskych firem. Tim sice podnik ztraci své silné
postaveni na trhu jako velkozakaznik, stavi vSak své planovani nakupu na §ir$i a tim také
Jistéj$i zakladné. Pii nahlém vypadku jednoho dodavatele muze byt udrzena vlastni vyrobni,
popf. expedi¢ni pohotovost, ponévadz jeho pomémé maly podil na dodavkach mohou prevzit
jini dodavatelé. Nevyhodou této diverzifikace nakupniho rizika jsou vyssi spravni naklady:
vlastni nakupni oddéleni jedna s mnoha dodavateli, stoupa pracovni zatizeni opakovanym
vyzadanim cenovych nabidek, vétSim poctem objednavek, vétSimi naroky na dopravu, vétSim
poctem kontrol materialu a zbozi, reklamaci a vracenych zasilek, ¢imz se zvySuji nepfimé
pofizovaci naklady, tzn. naklady nezavislé na objednacim mnozstvi. Pi1 vybéru
nejvyhodnéjsiho po¢tu dodavateli musi byt tyto vyhody a nevyhody proti sobé postaveny a
zvazeny.

c¢) Planovani dopravy

Planovanim dopravy se rozumi planovité nasazeni dopravnich prostfedka k piepravé osob a
zbozi z vychoziho do cilového mista. Planovani dopravy zde lze probrat pouze v souvislosti s
nakupem materialu a zbozi. VSechny problémy piepravy osob tedy zlstanou stranou, stejné
jako otazky vnitropodnikové dopravy a dopravy hotovych vyrobkia k odbérateli. Problémy



vnitropodnikové dopravy se objevuji v oblasti vyroby a jsou predmétem planovani vyrobniho
procesu. Odvozu hotovych vyrobku k odbératelim se budeme vénovat v souvislosti s
metodami odbytu.

Planovani dopravy zacCina otazkou, zdali maji byt potfebné materialy nebo zbozi dodavany
dodavatelem ,,vyplacené€ do domu" nebo zda je vyhodné€jsi provést dopravu ve vlastni rezii a na
vlastni naklady, pfi souCasném sjednani nizkych nakupnich cen s dodavateli. Posledné
jmenovana alternativa vlastni dopravy bude mit pro podnik vyznam jen tehdy, kdyz nebude
vytizena vlastni dopravni kapacita. V nejptriznivéj$im pripadé je mozné vlastnimi dopravnimi
prostiedky (napf. nakladnimi auty) dodat zakaznikim hotové vyrobky nebo zbozi a na zpatecni
cesté, ktera by jinak zpusobila naklady spojené s jizdou naprazdno, vzit s sebou materialy,
popf. zbozi, které je potiebné pro vlastni vyrobu nebo vlastni prode;.

Pokud se objednané zbozi nebo materialy nedodavaji ,,vyplacené do domu", ponévadz bud’
neni postaveni podniku na trhu dostatecné pevné, aby piimél své dodavatele k prevzeti
dopravnich nakladd, nebo podnik povazuje cenové slevy za vyhodnéj$i nez prevzeti
dopravnich naklada dodavateli, je tieba zkoumat, zdali je GCeln€jsi pouzit vlastnich dopravnich
prostiedkd anebo povéfit dopravou tieti osobu (zeleznici, autodopravce). Pii rozhodovani o
vlastni nebo cizi dopravé stoji v popiedi zvazovani nakladu. Pokud uz podnik disponuje
dopravnimi kapacitami a ty nejsou plné€ vytizeny, potom existence volnych dopravnich kapacit
rozhodne ve prospéch vlastni dopravy.

Podnik by se mél rozhodnout ve prospéch cizi dopravy, pokud by teprve musel vybudovat
vlastni vozovy park nebo existujici vozovy park podstatné rozsifit. Vybudovani nebo prestavba
vlastnich dopravnich kapacit by sebou nesla vazanost kapitalu, sahajici daleko do budoucnosti,
a podnik by na dlouhou dobu zatizila dodate¢nymi naklady, které by se také v pripade€ poklesu
vytizenosti daly jen tézko snizit. Jestlize naproti tomu pieneseme dopravni vykony na
autodopravce nebo Zzeleznici, pak jsou dopravni naklady zavislé vylucné na prevazeném
mnozstvi. [ kdyz naklady na vlastni dopravu jsou v okamziku rozhodnuti niz$i nez naklady
na cizi dopravu, rozhodneme se Casto pro cizi dopravu. Momentalni nakladova nevyhoda
cizi dopravy se muze pii dlouhodobém pozorovani lehce zménit na vyhodu v dusledku
vys$iho rizika, které spoc¢iva ve vysokém podilu fixnich naklada vlastni dopravy.

Otazku vlastni nebo cizi dopravy nebude vzdy mozno zodpovédét pouze zvazovanim
nakladua. Pii vysoké dopravni citlivosti pfepravovaného zbozi se stava rozhodujicim
faktorem dopravni riziko, tzn. nebezpeci zkazy nebo poskozeni nakladu. Da-li se dopravni
riziko pfenést na dopravce, potom se s rostoucim dopravnim rizikem stava cizi doprava
zajimavejsi.

Nebezpeci poskozeni a dopravni riziko hraji dulezitou roli nejen pii rozhodovani o
vlastni nebo cizi doprave, ale také pi1 vybéru vhodného dopravniho prostiedku. Jedna-li se
u dopravovaného zbozi o snadno se kazici zbozi jako ryby, Cerstvé ovoce nebo zelenina,
kvétiny apod., pak Casto rozhoduje rychlost pfepravy. Zde muze byt rychlejsi, ale drazsi
dopravni prostiedek, v extrémnim pfipadé letadlo, v konecném vysledku nakladové
vyhodn€jsi nez cenoveé piiznivéjsi, ale pomalejsi dopravni prostiedek.

Na rozhodovani o vlastni nebo cizi dopravé ma také vliv ¢asové dopravni riziko, tzn.
nebezpeci, ze objednané zbozi se v terminu nedostane do vyroby nebo k dalSimu prodeji, a
tedy nutnost udrZzovat vétsi zasoby. Pokud je dopravou povéfen dopravce, pak realizace
dopravy lezi témeéf zcela v jeho rukou a uUplné se vymyka vlivu podniku, ktery zakazku
zadal. Vyhoda vlastni dopravy spocCiva v moznosti objednavatele starat se sam o realizaci v
terminu.



Planovani nakupu a dopravy nelze navzajem provadét izolované. V ramci planovani
nakupu se stanovuje objednaci mnozstvi, terminy objednavek a dodavatelé. S
rozhodovanim o urCitych dodavatelich se zaroven rozhoduje o dopravnich cestach
nakupovaného zbozi. Pokud neni zbozi dodavano ,vyplacené do domu", pak v ramci
planovani nakupu musime pii vybéru dodavateli piihlédnout k rozdilnym dopravnim
nakladum. Téz planovani objednaciho mnozstvi je ovlivnéno dopravnimi naklady, nebot
pi1 vétSim objednacim mnozstvi budou dopravni naklady na jednotku zpravidla nizsi nez
pi1 malém objednacim mnozstvi. Na druhé strané ma vySe objednaciho mnozstvi vliv na
vybér dopravniho prosttedku. U hromadného zbozi, které se objednava ve velkych
mnozstvich, jako napf. koks, Zelezna ruda, obili apod., dame prednost nakladovée
vyhodnému, 1 kdyz pomalému dopravnimu prostfedku (napf. ficnim lodim). U vysoce
hodnotnych soucastek (napf. nahradni dily pro pocitace), které jsou objednavany v ramci
pfilezitostnych samostatnych nakupu, ustupuji dopravni naklady ¢asto uplné do pozadi a
voli se nejrychlejsi dopravni prostiedek.

d) Planovani skladového hospodarstvi
aa) Ukoly a dil&i oblasti

Planovani skladového hospodaistvi dodava podklady pro dlouhodoba a kratkodoba
rozhodovani o skladovani. Dlouhodoba rozhodnuti o skladovani se zabyvaji prevazné
vybérem umisténi skladu a otazkami vybaveni a organizace skladu. Tato rozhodnuti o
skladu maji zavazny charakter: pokud jsme je jednou ucinili, tak vétSinou plati pro dlouhé
casové obdobi.

Nektera rozhodnuti o skladovani se musi stale opakovat, protoze se Casto méni podklady
vyS$i skladovych zasob a o jejich prumérné dobé uskladnéni. Obé veliCiny se daji ovlivnit
vysi objednaciho mnozstvi.

O vsech dlouhodobych rozhodnutich tykajicich se skladu pojedname pod heslem
,uspofadani skladu". V hesle ,vytizeni skladu" se budeme vénovat kratkodobym
rozhodnutim. Mezi usporadanim a vytizenim skladu existuji vzajemné vztahy. Stanovi-li se
v souvislosti s uspofadanim skladu skladova kapacita, vytvafi se tim ramec pro budouci
vytizeni skladu. Pfi dlouhodobém rozhodovani o skladové kapacité musime znat budouci
vytizeni skladu, tedy vysi predpokladaného objednaciho mnozstvi. Pi1 pfilis vysoké
skladovaci kapacité vznikaji vysoké nevyuzité naklady, pii1 pfili§ malé skladovaci kapacité
se musi skute¢né realizovatelné objednaci mnozstvi odchylit od optimalniho, tj. nakladové
nejpiizniveéjSiho objednaciho mnozstvi smérem dolu. Vysoké vytizeni skladu z davodu
vysokych objednacich mnozstvi ma také vliv na organiza¢ni usporadani skladu. Cim vy$si
je vytizeni skladu, tim pfisné€jSi musi byt jeho organizace.

bb) Usporadani skladu

V souvislosti s dlouhodobymi rozhodnutimi o skladu je tfeba nejdiive vyjasnit otazku,
zda ma podnik zfidit velky centralni sklad nebo nékolik mensich skladd na ruznych
mistech. Pfi centralnim skladovani jsou naklady na spravu skladu niz$i nez pii
decentralizovaném skladovani. U centralnich velkoskladi se jednak daji zredukovat
personalni naklady, jednak muze byt dosazeno racionaliza¢nich efekti vykonnéjSimi
skladovacimi a dopravnimi zafizenimi. Pokud jsou vSak vzdalenosti k mistim spotieby
relativné vysoké, tzn. pokud vyrobni mista, ktera zpracovavaji skladované zbozi, lezi



daleko od sebe, potom nakladova vyhoda centralniho skladu muze byt vysokymi
vnitropodnikovymi dopravnimi naklady snizena, Casto dokonce prevazena.

K dlouhodobym rozhodnutim patii volba umisténi skladu. To musi byt zvoleno tak, aby
vnitropodnikové dopravni naklady dosahovaly minima. Pfitom je tfeba mit na zieteli nejen
vzdalenosti od skladu k mistum spotieby, ale i Cetnost dopravnich procesu a vahu, popf.
objem zbozi, které je tieba dopravit k jednotlivym pracovistim.

Pii zfizovani skladu je nejdulezitéj$i otazkou jeho vybaveni. Na druh skladovani maji
rozhodujici vliv vlastnosti skladovaného zbozi. Pfedné rozliSujeme mezi skladovanim venku
(volna skladka) a v uzavfenych prostorach. K druhé skupiné patii vedle béznych skladiStnich
budov také nadrze, sila a zasobniky. NejCastéjsSim piipadem skladovani je pfizemni nebo
patrova skladistni budova. Vyhodou pfizemnich skladu je, ze skladované zbozi muze byt pii
dodani dopraveno bez piekladky na své kone¢né misto ve skladu. Skladované zbozi muze byt -
vétSinou bez pouziti vysokozdvizného voziku - pfeneseno pifimo z nakladniho vozu na misto
urceni. Proti této vyhodé nizkych dopravnich nakladi stoji podstatna nevyhoda: potfebné velké
manipulacni plochy jdou na vrub Cisté skladovaci plochy a znacné€ tim zvySuji naklady na
budovy.

Pii technickém uspofadani skladu se da rozlisit nékolik organizac¢nich forem.

O volném skladovani se hovoii, kdyz skladované zbozi (napt. sypka hmota) muze byt bez
dalsich zaftizeni skladovano na zemi. Tato forma skladovaci techniky se hodi zvlaste pro velké,
neskladné dily a dily, které nelze stohovat. Jeho vyhoda spociva v nepatrném vybaveni skladu,
ve vysokém stupni vyuziti plochy a v bezprostfednim pfistupu ke kazdé jednotlivé skladovaci
jednotce. Jeji nevyhoda spociva ve $patném vyuziti vysky prostoru a tim relativné vysokym
skladovacim nakladim na jednotku.

Této nevyhodé se snazime vyhnout blokovym skladovanim. Skladované zbozi lze stohovat
pomoci vhodnych pomocnych prosttedk (napf. palet, kontejnerd atd.). Jednoduchy odbér
stohovaného skladovaného zbozi se da provést pouze shora dolu. Proto zustava nejdiive
uskladnéné zbozi jednoho stohu nejdéle na skladé€. Tento druh skladovani se tedy nehodi pro
zbozi podléhajici zkaze.

Volné a blokové skladovani vyzaduje minimum skladového vybaveni. Tato vyhoda se ztraci
pii skladovani v piihradovych regalech. Cim vy$si jsou regaly, tim vyssi je stupe vyuZiti
prostoru. Skladovani v piihradovém regalu je prehledné a umoznuje mit kazdy jednotlivy kus
na dosah ruky. Je vhodné predev§im pro skladovani drobnych dila (Sroubu, pfislusenstvi,
malych nastroja atd.) Ve vyrobnim podniku se lze setkat s pfihradovym regalem vSude tam,
kde se skladované zbozi sklada z vétSsiho mnozstvi druhti s pomémé nepatrnou vahou. V
obchodnim podniku je to dominantni skladovaci zafizeni.

Zvlastni variantou piithradového regalu je vjezdny regal. Je obsluhovan vysokozdviznym
vozikem. , Piihradky"je mozno vice a silnéji zatéZovat nez u normalniho ptfihradového regalu.
Prihradky jsou navic upraveny na velikost palet, pro které jsou urCeny. Dopravni plochy musi
byt SirSi nez u normalniho prihradového regalu; vjezdny regal ma zato vétsi hloubku regalu,
takze stupen prostorového vyuziti muze byt zachovan nebo dokonce zvySen. Ponévadz palety
mohou byt kvuli existujicim mezipodlazim regalu odebirany v libovolném pofadi, je oblast
pouziti vjezdného regalu podstatné $irSi nez oblast blokového skladovani, které je koncipovano
pro hromadné zbozi. Ve velkych supermarketech se vyvinula zajimava varianta vjezdného
regalu: zbozi, obzvlasté napoje a konzervy, je skladovano nad vlastnim prodejnim regalem,
ktery dosahuje vysky az dvou metrt, ve velkych obalech na paletach sloZzenych na sebe a v
pfipadé potieby je vysokozdviznym vozikem ulozeno do prodejniho regalu.



Prubézny regal spojuje skladovaci funkci s dopravni. Na jednom konci je plnén
skladovanym zbozim, na druhém konci se nachazi misto odbéru. Pii kazdé nové pfrichozi
skladovaci jednotce je jiz stavajici skladované zbozi posouvano o kus dal smérem k mistu
odbéru. ,,Podlahy" prabézného regalu se skladaji z posuvnych valci nebo dopravnich pasu.
Tato skladova technika umoznuje pfisné dodrzeni principu fifo. Nejdiive uskladnéné zbozi se
odebira jako prvni. Prubézny regal je proto zvlasté vhodny pro (rychle se kazici) skladované
zbozi, u kterého zalezi na pfesné kontrole doby skladovani.

Piesuvny regal je variantou piihradového regalu. Zatimco pred kazdym piihradovym
regalem musi byt obsluzna ulicka, presuvny regal je koncipovan tak, ze napt. pii 20 za sebou
razenych regalech je k dispozici vZzdy jen jedina obsluzna ulicka. I.ibovolnym piesouvanim
regali maze byt uvolnéna obsluzna uli¢ka pro kterykoliv piihradovy regal. Vyhoda piesuvného
regalu spociva v jeho extrémné vysokém vyuziti prostoru. Jeho nevyhodou je Casové narocné
dopliovani a odbér zasob. Je proto vhodny pro skladovani specialnich druhti s malou
obratkovosti.

cc) Vytizeni skladu

VytizZeni stavajici skladovaci kapacity zavisi na vysi objednaciho mnozstvi. (¢im je veétsi,
tim vice materialu, popf. zbozi musi byt piijato na sklad. S velkym objednacim mnozstvim lze
pokryt spotiebu na del$i obdobi; primérna doba skladovani je pomérné vysoka. Je-li spotieba
planovaného obdobi, napf. 600 tun materialu, kryta deseti dil¢cimi dodavkami, pak primérny
stav zasob ¢ini 30 tun, pokud piedpokladame prumémmou spotfebu nakoupeného mnozstvi.
Zvysi-li se ovSem prislusné objednaci mnozstvi z 60 na 200 tun a je-li spotieba obdobi kryta
pouze prostiednictvim tfi nakupu, stoupa primérny stav zasob na 100 tun. Otazka optimalniho
stavu zasob (optimalniho vytizeni skladu) je shodna s otazkou optimalniho, tzn. nakladove
nejvyhodnéjsiho objednaciho mnozstvi.

Drive nez vénujeme pozornost tomuto problému optimalizace, musi byt vysvétleny oba
nejdalezitéjsi systémy realizace nakupu: systém signalni hladiny zasob a systém dodavkového
cyklu. Oba systémy jsou ureny tiemi veliCinami: objednacim mnozstvim, signalnim stavem
zasob a objednavkovym intervalem, tzn. ¢asovym odstupem mezi dvéma objednavkami. Pii
systému signalni hladiny zasob se stanovi objednaci mnozstvi a signalni stav zasob na
planovaci obdobi. Objednavkové intervaly jsou naproti tomu variabilni. Signalnim stavem
zasob oznaCujeme stav zasob, pfi jehoz dosazeni musime vystavit nové objednavky,
abychom se podle moznosti vyhnuli nakladum z pifed¢asného vyCerpani zasob.

Zjisti-li se napt., Ze nakladové nejvyhodnéjsi je objednat mnozstvi 2 000 jednotek a
stanovi-li se signalni stav zasob na 600 jednotek, potom podle systému signalni hladiny
zasob musi byt objednano dalsi mnozstvi 2 000 jednotek, jakmile stav zasob klesne na 600
jednotek. Jsou-li objednaci mnozstvi a signalni stav zasob v systému objednavek jednou
stanoveny, pak lze v nakupnim sektoru dé€lat pouze rutinni rozhodnuti. Jsou-li v ¢asovém
prabéhu vydeje ze skladu konstantni, pak jsou objednavkové intervaly vzdy stejné dlouhé.
Dochazi-li v prubéhu ¢asu k nepravidelnym vydejum ze skladu, pak jsou v systému signalni
hladiny zasob objednavkové intervaly variabilni.

Systém dodavkového cyklu je charakterizovan konstantnimi objednavkovymi intervaly.
Nejdiive se stanovi signalni nebo cilovy stav zasob, tzn. maximalni zasoba tak, aby s jistotou
vystacila k pokryti spotieby, ktera vznikne béhem objednavkového intervalu. Zatimco v
systému signalni hladiny zasob se pfizpusobujeme vykyvim ve spotiebé krat§imi nebo
delsimi objednavkovymi intervaly, v systému dodavkového cyklu probiha ptizpusobeni



zménou objednaciho mnozstvi. Ta musi stale odpovidat skladovému vydeji zaznamenanému
v predeslém objednavkovém intervalu. VySe objednaciho mnozstvi tedy zavisi na spotiebé v
pfedchazejicim intervalu (napf. v pfedchazejicim tydnu, mésici apod.). V podnikové praxi
prevlada systém signalni hladiny zasob. Proto se jim dale budeme podrobnéji zabyvat.

Aby mohl byt umoznén bezporuchovy prabéh vyrobniho procesu, musi podnik disponovat
rezervnim stavem zasob. Takovy stav oznacCujeme jako pojistnou nebo minimalni zasobu.
Predstavuje mnozstvi zasob, pod které se nesmime za normalnich okolnosti nikdy dostat a z
néhoz muzeme Cerpat pouze tehdy, kdyz je planovana pofizovaci doba z jakychkoli
nepiedvidatelnych duvodu prekroCena nebo je-li skute¢na spotieba vétSi nez planovana.
Dodatecna objednavka se musi uskuteCnit vcas, aby byly zasoby vzhledem k normalni
pofizovaci dobé doplnény diive, nez pouzijeme pojistnou zasobu.

Vyse pojistné zasoby se da pfipad od pfipadu odhadnout na zakladé empirickych hodnot.
Musi byt pfizpasobovana meénicimu se stupni vytiZzenosti a musi byt také odpovidajicim
zpusobem meénéna pi1 zvySeni nebo snizeni rizik na nakupnich trzich. Pfitom musi podnik
pamatovat na to, aby nestanovil pojistnou zasobu na zakladé prehnané opatrnosti pfili$
vysoko, nebot’ kapital vazany v pojistné zasob€ je prakticky umrtven, jelikoz se tato zasoba
normalnim zpusobem hodnotové neobraci. Vyvolava pouze urokové naklady, aniz by
piinasela bezprostiedni vynos. Prospésnost pojistné zasoby spociva v tom, ze chrani podnik
pied eventualnimi ririky na nakupnim trhu, a tak se vyhyba ztratam nebo zmensSuje
ztraty, které mohou vzniknout poruchou nebo pierusenim vyrobniho procesu v dusledku
nedostatku materialu.

K zasobé oznacCené jako pojistna dale pfistupuje zasoba, ktera je potifebna k preklenuti
doby poftizeni. Dobou pofizeni oznaCujeme cCasovy usek mezi ohlasenim spotieby a
okamzikem, v némz je material pro zamysSleny ucel k dispozici ve vyrobnim procesu.
Spotifeba se ohlasuje nakupnimu oddéleni, které po vybéru dodavatele (eventualné po
vyzadani si nabidek) realizuje objednavku. Dodavatel ma urcitou dodaci lhutu. K tomu
piistupuje prepravni Cas a Cas na kontrolu pfedmétu po vstupu do podniku. Jedna-li se o
predméty, které podnik sam vyrabi (stroje, nastroje), pak se doba pofizeni sklada z doby,
kterou potiebuje vyroba pro postoupeni zakazky do vyroby, a z vyrobni doby.

Aby mohla nakupni oddéleni provadét dodatecné objednavky v terminu, musi znat sprava
skladu vysi zasob, pfi jejimz dosazeni musi podat hlaSeni nakupnimu oddéleni. Tuto zasobu
oznacCujeme jako signalni nebo objednavkovy stav zasob. Ten musi byt tak veliky, aby se
sklad naplnil dfive, nez se zaCne Cerpat pojistna zasoba. Odpovida spotiebé béhem doby
pofizeni a lezi tedy o tuto spotfebu nad pojistnou zasobou.

Oznacime-li signalni stav zasob B,,, spotfebu za casovou jednotku S; a dobu pofizenti ty,
tak plati:

(7)  Bu=Sit

Je-11 k dispozici pojistna zasoba (B.), pak ma vyraz pro signalni stav zasob tvar:
(8) Bm=Stth+Be

Je-1i napt. spotieba 100 jednotek na den a nakup se provadi vzdy na 20 dni, dostaneme
nakupni mnozstvi 2 000 jednotek. Predpokladejme dale, Ze mame pojistnou zasobu 500
jednotek a ze doba poftizeni ¢ini 6 dni. Celkovy stav zasob tedy na pocatku vyroby dosahuje
vySe 2 500 jednotek. Signalniho stavu zasob je dosazeno za predpokladu pravidelnych



odbéru, poklesne-li stav na 1 100 jednotek (pojistna zasoba = 500 + spotfeba béhem doby
pofizeni = 600).

Obrazek 12 oznacuje useckou OB dobu spotieby jedné dodavky (20 dni), jejiz vySe €ini DE =
2 000 jednotek. OD predstavuje pojistnou zasobu, ktera ma jistit podnik pfed poruchami
vyrobniho procesu z nakupni strany, pokud je spotieba vyssi nez planovana nebo pokud je
doba poftizeni delsi nez planovana. Doba pofizeni je AB; v této dobé se planovité
spotfebovava mnozstvi FG, takze pojistna zasoba zlstava nedotCena. Signalni stav zasob
veetné€ pojistné zasoby je znazornén useCkou AG. Jakmile stav zasob poklesne na bod G,
musi byt vyrozuméno nakupni odd€leni.

mnozstvi
A

0 AH,B H,C K Sas (dny)
Obr. 12

Nastane-li v nakupu nepfedvidatelné zpozdéni, muze podnik pokratovat ve vyrobé (popf.
obchodni podnik v odbytu) tak dlouho, dokud neni tato pojistna zasoba spotiebovana. V
naSem piipadé tedy za predpokladu neménné spotieby po uplynuti normalni doby pofizeni
dalsich pét dna (bod C). Potom nastane az do dodavky pferuseni vyrobniho procesu.

Vzroste-li po dosazeni signalniho stavu zasob odbér, pak mize byt pokryt z pojistné
zasoby, pokud prubéh kiivky spotfeby neprobiha strméji nez prubéh odpovidajici pfimce GB
(napf. GH;). V opacném piipad€, napt. pii prubéhu odpovidajicimu piimce OH,, nastane
preruSeni pro obdobi H,B, ponévadz celkovy stav zasob je spotiebovan pied prichodem
dodatecné dodavky.

Piimka GI ukazuje kombinovany ptipad (obrazek 13). Dochazi jak k vyssi spotfebe, tak
také k opozdéné dodavce, aniz by selhal sklad. Pojistna zasoba je v okamziku I spotiebovana,
ponévadz kvuli zvySené spotiebé klesa stav zasob podle pfimky GI (a ne podle GC, jak bylo
planovano). Uskutecni-li se dodavka v pozdé€jSim okamziku nez I, pak je preruseni
nevyhnutelné.
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Obr. 13

Piedpokladejme, ze doba pofizeni je delSi nez doba spotifeby dodavky, napt. 26 dni. V
tomto pfipadé byly v okamziku B dodané zasoby jisté objednany uz v diiveéjSim obdobi.
Ohlaseni potieby, které se uskutecnilo v okamziku A, vede k dodavce teprve v okamziku K
(obrazek 12).

dd) Zjisténi optimalniho objednaciho mnozstvi

P11 dosavadnich uvahach o vytizeni skladu jsme vychazeli z pfedem daného objednaciho
mnozstvi a piredpokladali jsme, ze nakup probiha v urCitych casovych odstupech, tzn. zZe za
predpokladu priib&zné spotieby se pofizuje vzdy uréité mnozstvi. Cim jsou Gasové intervaly
krat$i, tim mensi je objednaci mnozstvi, a tim krat$i je prumérna doba skladovani; ¢im jsou
intervaly vétsi, tim vétsi je i objednaci mnozstvi, a tim del$i je prumérna doba skladovani.
Nyni bychom méli sledovat otazku, jak se da zjistit optimalni velikost objednaciho mnozstvi.

Podnik se snazi o to, aby celkové pofizovaci naklady dosahly minima. Celkové naklady
nakupu se skladaji z pofizovacich naklada v uz§im smyslu, skladovacich naklada a z nakladu
z predCasného vyCerpani zasob:

Celkov¢ pofizovaci naklady

v v v
Pofizovaci naklady Néklady z pred¢asného
v uZ§im smyslu vycerpani zdsob

Skladovaci ndkiady

A T , Drastorove nakl: ST ey kY
Pimé pofizovaci > Prostoroveé niklady 1 Cenove rozdily

 ndklady (mnozstvi

X pofizovaci cena)

Ndklady na
udrzovdni zdsob

> Smluvni pokuty

Nepiimé porizovaci
ndklady
(fixni naklady
objednavky)

| Urokové niklady

|  Ostatni ndklady
(usly zisk)

Ly Ostatni ndklady

Obr. 14




Pi1 pofizovacich nakladech v uz$im smyslu se da rozliSovat mezi pfimymi a nepfimymi
naklady. Piimé pofizovaci naklady odpovidaji nakupnim nakladuim. K nepfimym
pofizovacim nakladum se pocitaji naklady nakupniho oddéleni, jakoz 1 pifijem a kontrola
zbozi. Jsou zcela nezavislé na vysi objednaciho mnozstvi. Oznacuji se proto jako fixni
naklady objednavky. Jejich vySe je zavisla na pottu objednavek za obdobi. Cim je pocet
objednavek mensi, tim jsou fixni naklady objednavky za obdobi nizsi.

Pokud podnik objednava béhem nakupniho obdobi napt. deset malych dil¢ich mnozstvi,
vznikaji fixni naklady objednavky desetkrat. Rozdéli-li naproti tomu objednaci mnozstvi do
dvou velkych objednavek, vznikaji fixni naklady objednavky dvakrat. Existence téchto
nepiimych pofizovacich nakladu zpusobuje odpovidajici zvétSeni objednaciho mnozstvi a
skladovych zasob.

Stejnou tendenci vyvolavaji pfimé pofizovaci naklady (nakupni naklady). Prostiednictvim
mnozstevnich rabata a pfiznivych dodacich a platebnich podminek, které zavisi na vysi
objednaciho mnozstvi, mohou byt jednotkové naklady volbou velkych objednacich mnozstvi
redukovany. Pi1 nakupu velkych mnozstvi na delsi casova obdobi navic neexistuje nebezpeci,
ze kratkodobou zménou situace na trhu nastanou nakupni potize. Proti tomu stoji nevyhoda
podstatné vyssich skladovacich naklada.

Vyse skladovacich nakladu zavisi na kvantitativnim a hodnotovém stavu zasob a na dobé
skladovani. VSechny tfi veliCiny rostou se stoupajicim objednacim mnozstvim. Naklady
spojené s péci o zasoby a s udrzovanim zasob se oznacuji jako naklady na skladovani.
Prostorové naklady (odpisy, uroky, osvétleni, topeni, idrzba aj.) rostou s velikosti
skladového hospodafistvi, stejn€ jako samotné naklady na skladované zasoby. Ve vysokych
stavech zasob je totiz vazano velmi mnoho kapitalu a pomalym obratem skladu vznikaji
vysoké urokové naklady a velké zatizeni likvidity. Kromé toho se zvétSuji rizika zkazy,
ubytku nebo také zastarani zménou mody a techniky, a tedy také kalkulacni pojistovaci
naklady. Nelze zapominat na to, ze 1 naklady na spravu skladu rostou.

Naklady z predcasného vycerpani zasob vznikaji tehdy, kdyz posledni objednaci
mnozstvi bylo prili§ malé, protoze byla spotfeba neocekavané vysoka nebo dalsi dodavka
dosla opozdéné. Chybéjici mnozstvi muze mit za nasledek, Ze chybé&jici material je
nahrazovan hodnotn€jSim, a tedy draz nakoupenym materialem, ktery mame na skladé. V
tomto pripadé se naklady z predCasného vyCerpani zasob rovnaji cenové diferenciaci mezi
obéma materialy, nasobené chybéjicim mnozstvim. Snizuje-li chybéjici mnozstvi expedicni
pohotovost podniku a je-li v pfipadé opozdéného plnéni sjednano penale, potom toto penale
predstavuje naklady z predCasného vycCerpani zasob. V nejnepfiznive€jSim piipadé ma
predcasné vycCerpani skladu za nasledek uplny vypadek expedi¢ni pohotovosti, a tim ztratu
zakazek. Naklady z predcasného vyCerpani zasob (ostatni naklady) se potom skladaji 1 uslého
zisku a ztraty goodwill. Proti vzniku nakladia z ptredCasného vycCerpani zasob se branime
vytvacenim operativnich skladu.

Z dosavadnich tvah o slozkach celkovych nakladu nakupu zobrazenych na obrazku 14
vyplyva, Ze minimalizace pofizovacich nakladi vyzaduje odpovidajici relativné vysoké
objednaci mnozstvi a sklady zasob. Pokud maji byt skladovaci naklady minimalizovany,
musi byt skladovani omezeno na minimum a nakup pfizpisoben denni spotiebé
prostfednictvim co mozna nejmen$iho objednaciho mnozstvi. Minimalizace pofizovacich
nakladu (mnozstevni rabaty, fixni naklady objednavky) jako 1 nakladi z piedcasného
vyCerpani zasob (riziko predCasného vycCerpani skladu, penale) hovori tedy pro vysoké



objednaci mnozstvi, minimalizace skladovych nakladu (prostorové a trokové naklady) pro
nizké objednaci mnozstvi.

Kromé dosud jmenovanych faktori je tfeba pii zjistovani optimalniho objednaciho
nmozstvi brat ohled na tyto udaje: celkova spotieba béhem planovaciho obdobi a jeji Casové
rozdéleni, doba pofizeni, moznost dil¢ich dodavek v ramci velké objednavky, skladovaci
kapacita a finan¢ni omezeni.

S pithlédnutim ke v§em jmenovanym tdajum se modely skladovani komplikuji tak, ze k
jejich feSeni musime pifibrat metody matematického planovani. Komplexni rozhodovaci
modely, které berou ohled na vSechny udaje relevantni pro nakup a sklad, nemizeme na
tomto misté probrat. Vzhledem k potizim pfi sbéru dat nachazeji také v praxi jen omezené
pouziti. Zjisténi optimalniho objednaciho mnozstvi zde mizeme zobrazit jen za
zjednoduSenych piedpokladu, které u€inime tzv. zakladnim modelu.

Zakladni model ke zjiSténi optimalniho objednaciho mnozstvi povazuje tyto tdaje za dané
a vyuziva pfitom nasledujicich symbolu:

= roCni spotieba

c = pofizovaci cena na jednotku vyplacené do skladu

N = fixni naklady objednavky (nepfimé odbératelské naklady na objednavku)
1 = procentni sazba urokovych naklada za rok

1 = procentni sazba skladovacich nakladl za rok

q ="1/,00 = souhrnna sazba urokovych a skladovacich nakladd za rok

N = celkové naklady na nakup a skladovani za rok

Proti témto danym veli¢inam stoji jako hledana veli¢ina optimalni objednaci mnozstvi:

m = objednaci mnozstvi
Mt = optimalni objednaci mnozstvi

Ze stavajicich udaju se da zjistit optimalni objednaci mnozstvi takto:

B-C—i—N—f-B—‘,—M-q:N
m 2

/2-B-N
mopt = 2:B-N
c-q

Piimé pofizovaci naklady/rok + Nepifimé potfizovaci naklady/rok + Skladovaci naklady/rok = Celkové naklady/rok

Zjisténi optimalniho objednaciho mnozstvi spociva v zakladnim modelu na nasledujicich
zjednodusenych predpokladech:
(1) Planovani nakupu se uskuteciiuje na rok.
(2) Roc¢ni spotfeba je znama pfedem.
(3) Spotieba a také skladovy vydej nepodléhaji casovym vykyvum.
(4) Rychlost nakupu je neomezené vysoka.
(5) Nova dodavka prichazi teprve tehdy, je-li sklad beze zbytku vyprazdnén.
(6) Ubytek a zkazeni skladovaného zbozi je vyloudeno.
(7) Neexistuji zadné mnozstevni rabaty.



(8) Neexistuji zadné dil¢i dodavky.

(9) Vsechny naklady (pofizovaci cena, skladovaci a urokové naklady, fixni naklady
objednavky) jsou béhem planovaciho obdobi konstantni.

(10) Neexistuji zadna finanéni a kapacitni omezeni.

Pouzitelnost tohoto vzorce je omezena zejména tim, ze pfedpoklada dané mnozstvi
skladovych vydeju za obdobi a nepfetrzity vydej ze skladu béhem obdobi (viz obrazek 12 a
13). Tyto predpoklady by mohly byt splnény u skladu surovin, u hromadné vyroby a pii
volbé co nejkratsiho zkoumaného obdobi. U skladu hotovych vyrobka v pramyslovém
podniku nebo u obchodnich podnikd jsou tyto predpoklady nerealistické; zde je tieba
mnohem vice pocitat se sezonnimi, konjunkturalnimi a nahodnymi vykyvy celkového
vydeje za obdobi a nelze pocitat s prubéznym vydejem ze skladu.

Moznosti feSeni prohlému tohoto druhu byly - jak uz jsme se zminili - vypracovany
pomoci metod operacniho vyzkumu Operation Research. Namisto dané budouci
spotieby pracujeme v téchto modelech s jejim pravdépodobnostnim rozdélenim a
namisto znamych nakladu se pracuje s ocCekavanymi naklady. Od zobrazeného
zakladniho modelu se navic tyto modely 1i8i tim, Ze pfipoustéji chybéjici mnozstvi a
zapocitavaji jejich naklady (Gnik zisku, pfislu§né nevyuzité naklady ).

Skladovani se kryje s optimalnim skladovanym mnozstvim prakticky jen ve
vyjimecnych piipadech, ponévadz objednaci mnozstvi je ovliviiovano krome
pofizovacich a skladovacich nakladu jesté Cetnymi dal§imi faktory. Ocekavani
podnikového vedeni se projevuji pi1 dlouhodobém nakupu v objednacich mnozstich.
Ocekavaji-li se rostouci ceny, zvySuje se skladovani, v opacném pripadée se snizuje. V
dobach silné kolisajicich cen se skladovani muze stat premétem spekulace. Pocita-li se s
pfesuny poptavky, se zmé€nami mody, s technickym pokrokem, projevi se to pii
dlouhodobém planovani nakupu uz z duvodu obezietnosti v nakupnim sektoru dfive,
nez jsou zmény ve vyrobé a odbytu provedeny, popf. nez nastanou.

K tomu pfistupuje skuteCnost, ze se planovani nakupu vztahuje nejen na suroviny,
pomocny a rezijni material, souCasti nebo zbozi, ale také na pofizeni investicniho
majetku. Planovani nakupu vcetné investicniho planovani musi byt uvedeno v soulad s
finan¢nim planovanim. Problémem financovani je také otazka optimalniho stavu zasob.
Na stavu likvidity podniku zavisi, zdali se da teoreticky stanovené optimum také
realizovat nebo zda se skuteCny stav zasob musi s timto optimem rozchazet, napf.
vzhledem k vaznoucim pfichodim plateb nebo k vysokému napéti likvidity z davodu
novych investi¢nich zaméru.

IV. Produkéni teorie a teorie nakladu

1. Cile a dil¢i oblasti produkéni teorie a teorie naklada
Podniky vyrabéji statky kombinaci nebo pfeménou jinych statku. Statky vyrabéné
podniky oznacujeme jako vyrobky, output nebo vystup, k produkci pouzité statky jako
vyrobni faktory, input nebo pouziti faktora. Napf. vyrobce nabytku vyrabi nabytek
(vyrobek) s pouzitim difeva, Sroubu a klihu (material), s pouzitim nastroji a stroju
(hmotny investicni majetek) a s nasazenim prace. Vyrobky jsou tedy vytvofeny urcitou
kombinaci vyrobnich faktoru materiala, hmotného investi¢niho majetku a prace.



Vyrobni faktory Vyroba Vyrobky

(input, nasazeni (proces (output,

faktori) kombinace) vy stup)
Obr. 15 Vyrobni proces

Cil produkéni teorie spocCiva v zjistovani funkéniho vztahu mezi mnoZstvim
pouzitych vyrobnich faktort a mnozstvim jimi vyrobenych vyrobka (objemem vyroby).
Pokud jde o vySe uvedeného vyrobce nabytku, produkéni teorie by méla napf.
zodpovédét otazku, kolik bude zapotiebi difeva, Sroubu, klihu, pracovni doby a
strojovych hodin k vyrobé jednoho, dvou nebo vice stoli typu M.

Podnikovému ekonomovi ovSem nestaci ziskat informace o kvantitativnich vztazich
mezi inputem a outputem. Zajima ho nejen mnozstvi spotfebovanych vyrobnich faktora,
ale také to, kolik tato spotieba, a tedy vyroba jednotlivého vyrobku stoji. K tomuto
ucelu musi byt v produkcni teorii zjiSténa mnozstvi spotieby ohodnocena, tedy
nasobena cenami pfislu§nych vyrobnich faktoria. Cilem teorie nakladu je tedy zobrazeni
funk¢énich vztaht mezi objemem vyroby a vyrobnimi naklady. Pro vyrobce nabytku by
byla relevantni napf. teoreticka otazka, jak se vyviji celkové naklady, zvySi-li se vyroba
stolu typu M o 10 %.

2. Zaklady produk¢ni teorie

a) Vyrobni modely a funkce

Budeme zkoumat jednoduchou vyrobu, pii které se vyrabi vyrobek M kombinaci
dvou vyrobnich faktoru R; a R,. Denné vyrobené mnozstvi vyrobku M ¢ini 5 jednotek
(m=5). Dale se predpoklada, ze existuji ruzné moznosti vyroby 5 jednotek M pomoci
obou vyrobnich faktoru R; a R,. Ty je napf. mozné vyrabét kombinaci jedné jednotky
R; a péti jednotek R, (r;=1, r,=5) nebo kombinaci tfi jednotek R; a tfi jednotek R,
(I'1:3, I'2:3).

Princip hospodarnosti pozaduje vyrobit uvazovany fyzicky objem produkce s minimalnimi
vyrobnimi faktory, tedy neproplytvat zadné vyrobni faktory. Z tohoto pohledu jsou nékteré ze
zobrazenych kombinaci ekonomicky smysluplné;j$i nez ostatni. Kombinace faktoru B je napf.
smysluplnéjsi nez kombinace C. V obou pripadech pouzijeme dvou jednotek R; (r;=2).
Zatimco se vSak v bodé€ B pouziva jenom tii jednotek vyrobniho faktoru R, (r2=3), v bodé C je
to 6 jednotek (r;=6). Ve srovnani s bodem B se tedy v bodé C proplytvaji 3 jednotky faktoru
Ro.

Na obr. 16 jsou vSechny kombinace faktord, u nichz jsou proplytvany vyrobni fatory,
zobrazeny prazdnym krouzkem (o). Body zobrazené plnym krouzkem (¢) jsou naproti tomu
charakterizovany tim, ze za danych technickych podminek neni mozné uvazovany objem
vyroby (m=5) vyrobit pifi zmenSeném pouziti jednoho vyrobniho faktoru, aniz by se zvysilo
pouziti druhého vyrobniho faktoru. Tyto kombinace vyrobnich faktort, u nichz nenastava
zadné plytvani, se oznaCuji jako technicky efektivni. Plné krouzky na obr. 16 tedy
charakterizuji technicky efektivni kombinace faktoru a prazdné krouzky technicky neefektivni
kombinace faktort. Zahrnuji-li se do zkoumani ruzné objemy vyroby, pak se vyroba jako
efektivni oznacCuje pouze tehdy, kdyz bude dodrzen princip hospodarnosti, kdyz tedy budou
splnény nasledujici dva predpoklady:



(1) Dany objem vyroby neni mozné vyrabét pii zmenSeném mnozstvi jednoho vyrobniho
faktoru, aniz by se zvysilo mnozstvi minimalné jednoho dalsiho vyrobniho faktoru.
(2) S danym mnozstvim kazdého vyrobniho faktoru neni mozné vyrabét vyssi objem vyroby.
Predpokladame-li u vSech vyrobnich faktort a vyrobkd libovolnou délitelnost a
homogenitu, pak lze vztahy mezi technicky efektivnimi kombinacemi faktort a objemem
vyroby znazornit produkénimi funkcemi. Pozadavek na libovolnou délitelnost je splnitelny
napf. tehdy, kdyz misto méfeni objemu vyroby poétem kusu probiha meéfeni podle vahy,
prostorovych nebo plosnych jednotek. Homogenitou rozumime vzajemnou a libovolnou
zameénitelnost jednotek jechnoho vyrobniho faktoru nebo vyrobku. Zobrazuje-li napt. faktor R;
pracovni hodiny, pak kvalita jedné pracovni hodiny musi byt nezavisla na tom, zdali byla
vykonana pracovnikem A nebo B a zdali byla vykonana dopoledne nebo odpoledne.
Pro zde popsany priklad se da tedy sestavit tato produk¢ni funkce:

(13) m = f(11, 1)

Produkéni funkce predstavuje funkéni vztah mezi mnozstvim faktord r; a r, (input) a
objemem vyroby m (output) u technicky efektivni vyroby. Pro kazdou moznou technicky
efektivni kombinaci faktorG udava produkéni funkce vysi pfisluSného objemu vyroby. V
obecné formé lze objem vyroby m zobrazit pomoci produkcni funkce jako funkci vyrobnich
faktoru R; az R, s mnozstvim 1y az r,:

(14) m = f(ry, 12,....1,)

Misto pojmu produkéni funkce se castéji pouziva - obzvlasté pifi zobrazeni
komplexnich vyrobnich postupu - pojem vyrobni model. Zde zobrazeny vyrobni model
predstavuje nejjednodussi pripad jednostupnové vyroby jediného vyrobku. Pokud do
tohoto modelu zahrneme 1 vicestupfiovou vyrobu a vyrobu vice statkii, muzeme rozlisit
na obrazku 17 znazornéné druhy vyrobnich modelda.

Vyrobky |
|

, , - jeden : vice
¢ Vyrobni stupné J
- den ' jednostupnové modely  jednostupriové modely
i | jednoho vyrobku | vice vyrobki
. vicestupnové modely vicestupnové modely
vice : b ; g .
jednoho vyrobku vice vyrobki

Obr. 17: Druhy staticky determinovanych vyrobnich modeli

Nasledujici vyklad se omezuje na jednostupnové jednovyrobkové modely. Pri
grafickych analyzach je vyroba uspofadana jesté jednoduseji, viz zde uvedeny piiklad.
Vychazime pfitom z toho, ze k vyrobé se pouziji jen dva vyrobni faktory R; a R,. Za
zaklad tedy bereme produkéni funkei typu (13). Toto omezeni dovoli zobrazeni vztahu
produk¢ni teorie v ramci dvou-, popf. tiirozmérnych grafu.

Doposud popsané vyrobni modely nebo produkcni funkce jsou dale charakterizovany

tim, Ze se vSechny veli¢iny (mnozstvi pouzitych faktori a objem vyroby) vztahuji na

jedno pevné dané obdobi. V piikladu zkoumaném v této kapitole je to obdobi jednoho
pracovniho dne (m = 5/den). Kromé toho se predpoklada jistota u dat, s kterymi se

pracuje. Jedna se tedy o staticky determinovany vyrobni model. Pokud naproti tomu



zohlediiujeme také ¢asovy prubéh vyrobniho procesu, jde o dynamicky model. Bereme-
11 na zakladé Gvah z teorie pravdépodobnosti ohled na nejistotu, jedna se o stochasticky
model.

Také zde se vysvétleni omezuje na nejjednodussi pripad staticky determinovanych
vyrobnich modela. S ohledem na tato omezeni je téz zfejmé, Ze se u popsanych
produk¢nich funkci jedna o modelova pozorovani, se kterymi se tézko v této
jednoduché formeé ve skuteCnosti setkame. To 1ze napt. vyvodit z toho, Ze
- aplikace dynamicky stochastickych vyrobnich modela pro vicestupnové podniky s vice

vyrobky je bliz$i realité nez aplikace staticky determinovanych vyrobnich modela

pro jednostupnové jednovyrobkové podniky. Tyto modely jsou vSak pro praxi prilis
nakladné;

- predpoklady libovolné délitelnosti a homogenity jsou jen zfidka splnitelné;

- zjiSténi vSech ve vyrobnim procesu pouzitych vyrobnich faktoru s jejich specifickymi
vlastnostmi (u zemédélské vyroby napft. vedle pudy, prace a stroju také podnebi,
zivotni podminky, kvalita pudy atd.) by bylo v praxi tézko proveditelné.

Vyrobné-teoretické uvahy jsou tedy v prvni fadé relevantni pro porozumeéni zakladnim

podnikové-hospodaiskym souvislostem. Kvuli svym modelovym zjednoduSenim jsou

vSak jen ve vyjimecnych ptfipadech vhodné pro feSeni praktickych vyrobnich probléma.

b) Substituovatelnost a limitovanost

Vyse jsme definovali produk¢éni funkci jako zobrazeni funkcéniho vztahu mezi
inputem a outputem u technicky efektivni vyroby. Bereme-li za zaklad zde popsany
piiklad, tentokrat vSak s ohledem na libovolnou délitelnost vyrobnich faktora, a
znazornime-li vSechny mozné technicky efektivni kombinace faktori pro vyrobu
objemu vyroby m = 5, pak dostaneme funkci zobrazenou na obr. 19.

Zobrazena kiivka vyrobnich moznosti se oznacuje také jako izokvanta. Izokvanta
predstavuje geometrické vyjadieni vSech technicky efektivnich kombinaci faktora, které
vedou ke stejnému objemu vyroby. Pro ruzné objemy vyroby existuji rizné izokvanty,
jak ukazuje obr. 20.

W\

Obr. 19: Kiivka vyrobnich moznosti Obr. 20: Izokvanty pro alternativni objemy vyroby



Jestlize misto toho znazornime objem vyroby m (fyzicky vynos) jako kolmici k pfislusné
kombinaci faktori (r;,r;), pak dostaneme trojrozmérné zobrazeni, tzv. produkéni kopec
(prostorovy graf produkéni funkce). Pro kazdou moznou technicky efektivni kombinaci faktora
udava prostorovy graf produkcni funkce prislusny objem vyroby.

Zkoumané priklady jsou charakteristické tim, ze tentyZz objem vyroby je mozné vyrabét
ruznymi kombinacemi obou vyrobnich faktora. Vyrobni faktory tedy mohou byt ve vyrobnim
procesu vzajemné nahrazovany nebo substituovany; jedna se o substitucni produkéni funkce.
Pt vyrobnich faktorech vzajemné substituovatelnych se muzeme zcela zfici vyrobniho faktoru
R; nebo R;; v takovém piipadé mluvime o alternativni substituci. Vyzaduje-li naproti tomu
kombinacni proces - jak je znazornéno v prikladé - pouziti minimalniho mnozstvi kazdého
vyrobniho faktoru, pak se jedna o omezenou (periferni) substituci.

Prace a vykon stroji jsou omezené zameénitelné. Jedna se o substitu¢ni vyrobni faktory.
Naproti tomu prace nemuze substituovat pouziti materialu potfebného k vyrobé nabytku. V
tomto pfipadé€ hovofime o limitovanych vyrobnich faktorech. Limitovana produk¢ni funkce
vychazi z pevnych poméru pouzitych faktord. Pro kazdy objem vyroby (napi. m = 5) zde
existuje pouze jedna mozna efektivni kombinace faktort (napf. r;=10, r,=10), takze se
izokvanty daji zobrazit ve formé jednotlivych bodu (obr. 22).

Produk¢ni kopec limitované produkeni funkce je tudiz zobrazen svislou rovinou.

Geometrické spojeni vSech efektivnich kombinaci faktort se oznacuje jako procesni
pfimka. Pro limitované vyrobni procesy je charakteristické, ze nemizeme rozliSovat mezi
nékolika kombinacemi faktoru (substituce faktora), ale pouze mezi vice vyrobnimi procesy s
vzdy pfedem danou kombinaci pouziti - napf. zménou vyrabeéjiciho stroje - (procesni
substituce). Zméni-li se vyrobni proces, pak se jedna o zménu procesu. Pro pfislusny vyrobni
proces vyplyva tedy druha procesni pfimka. Cim je moZnych zmén procesu vice, tim existuje
vice procesnich primek.

3. Zaklady teorie nakladu

a) Vztah mezi produkcénimi a nakladovymi funkcemi

Pomoci produkéni teorie Ize z po¢tu moznych vyrobnich procesu vybrat ty procesy, které
jsou vzhledem k dodrzeni principu hospodarnosti optimalni. V roviné produkCni teorie je
piitom pomoci kritéria efektivnosti sledovan princip hospodarnosti tim, ze se vyradi vSechny
neefektivni (faktory nevyuzivajici) vyrobni procesy.

V teorii nakladu jsou vyrobni faktory pouzivané k vyrobé ocenovany, tedy nasobeny trznimi
cenami faktoru. Kvantitativni struktura vyroby, zjisténa pomoci produkéni teorie, je teorii
nakladu doplnéna o hodnotovou strukturu. Pravé tak muze byt fyzicky output (objem vyroby
m) transformovan do hodnotové veliCiny ,,pfijmy" tim, zZe se fyzicky objem nasobi trzni cenou
vyrobku. Podnikatelsky zisk dostaneme jako rozdil mezi piijmy a naklady.

Pokud u substitucnich produk¢nich funkci - napf. v teplamé - existuje k vyrobé téhoz
objemu vice alternativnich vyrobnich moznosti (uhli nebo olej), pak jsou ptijmy u kazdé
vyrobni alternativy sice stejné, naklady se vSak mohou lisit. Zisk podniku se tak u jednotlivych
alternativ li$i: je tim vétsi, ¢im vetsi je rozdil mezi piijmy a naklady, ¢im jsou tedy naklady
niz$i. V takovém ptipadé je ukolem teorie nakladu vybrat z technicky efektivnich vyrobnich



procesu ten, ktery vede k minimalnim nakladim a pfedstavuje tedy ekonomicky nejefektivnéjsi
vyrobni proces (cil minimalizace nakladu).

Ocenéni vyrobnich faktori vede ke sjednoceni pocetnich veli¢in: Misto udavani spotieby
faktoru v kusech, kilogramech atd. pro material a v hodinach pro nasazeni prace a hmotného
investicniho majetku, se nyni méteni provadi jednotné v penéznich jednotkach (napf. v DM).
Teprve toto sjednoceni umoznuje vybrat si z mnoha technicky efektivnich moznosti vyrobni
proces s minimalnimi naklady. Naklady pfedstavuji spotiebu vyrobnich faktorti ocenénou
penézi (vCetné vefejnych vydaju), ktera je vyvolana tvorbou podnikovych vykonu.

Produkéni funkce predstavuje kvantitativni vztahy mezi mnozstvim faktori a objemem
vyroby. Ohodnotime-li mnozstvi faktor ri, 12, ... , r, cenami ¢, C2, ... , Cn, pak dostaneme
funkci celkovych naklada:

(43) N=cintcornt. .. +culy

Mnozstvi faktoru r; az r, pfedstavuje kvantitativni strukturu a ceny ¢y az ¢, hodnotovou
strukturu. Ponévadz mnozstvi faktort zavisi na objemu vyroby, nakladova funkce soucasné
odrazi zavislost nakladu na objemu vyroby.

b) Odvozeni funkce celkovych nakladu
aa) Nakladové izokvanty

Celkové naklady N jsou funkci objemu vyroby m (rovnice (44)). Ceny faktoru ¢, az c, plati
dale jako trhem dané a jsou konstantni. U produk¢ni funkce typu

(45) m = f(11, 12)

je objem vyroby m zavisly na vysi pouziti faktora r; a rp. Jsou-li dané ¢; a ¢,, 1ze znazomit funkci
celkovych nakladu pro takovou produkéni funkci nasledujicim zpusobem:

(46) N=cin+cor

Celkové naklady zavisi pouze na mnozstvi faktoru r; a r,. Mame-li k dispozici dany nakladovy
rozpo&et N, pak Ize tento rozpo&et rozdélit riznym zpiisobem na oba vyrobni faktory R; a Rs.
Pouzijeme-li celkovy rozpocet vyhradné ke koupi vyrobniho faktoru R;, pak mazeme ziskat

47) r=—

jednotek vyrobniho faktoru Ry, zatimco investice vyluc¢né do vyrobniho faktoru R, umozni koupi

B N()
(48) n= Ez

jednotek R,. Rozdélime-li nakladovy rozpoget N” rozdilnym zptisobem na oba vyrobni faktory,
pak analogicky k vyrobnim izokvantam mohou byt zobrazeny ruzné kombinace ve formé
nakladovych izokvant v grafu r; a .



Pusobeni zmén dat, které jsou relevantni pro nakladové izokvanty, je je$té jednou shrnuto
na obr. 42.

Zvyseni ... Ucinek

...nakladového rozpo¢tu N | rovnobézny posun nakladové izokvanty
doprava nahoru

...ceny vyrobniho faktoru ¢, |posun pruseciku na ose x doleva, strmé&;jsi
prubch izokvanty

...ceny vyrobniho faktoru ¢, |posun priseciku na ose y doli, pozvolngjsi

prubch izokvanty

Obr. 42: Pusobeni zmén dat na nakladové izokvanty

bb) Nakladové minimum u limitovanych produkénich funkei

V predchozi kapitole uvedené nakladové izokvanty zobrazuji vSechny kombinace r; a 1,
které vedou k realizaci téhoz nakladového rozpoctu. Pomoci vyrobnich izokvant jsou naproti
tomu zobrazeny vSechny kombinace 1; a r;, které vedou k realizaci téhoz objemu vyroby m.
Znazomime-li oba druhy i1zokvant v jednom grafu, pak dostaneme pro limitované produkéni
funkce zobrazeni znazornéné na obr. 43.

Vyrobni izokvanta ukazuje, Ze k vyrobé objemu m' musi byt pouzito alespoii mnozstvi
faktord r;' a r,'. Ponévadz potifebna mnozstvi faktord nemohou byt obstarana pomoci
nakladového rozpoétu N’, musi byt rozpocet zvysen na N'. Nakladova izokvanta N' se piimo
dotyka vyrobni izokvanty m' (pfesngji: protina pravé v bodé A redukovanou vyrobni
izokvantu m"). Pomoci nakladového rozpo&tu N' mize byt tedy ziskana jedina kombinace r;
a 1y, ktera stadi pravé k vyrobé mnozstvi m' (bod A). Zvysime-li dale nakladovy rozpocet na
N?, pak mize byt pomoci tohoto rozpo&tu realizovan bod B (11" - r,°) nebo bod C (r1° - r2'); v
obou piipadech se vyrobi pfesné stejné mnozstvi m'. Tyto body viak uZ nelezi na vyrobni
1zokvanté, nepredstavuji tedy uz technicky efektivni vyrobni moznosti. V prvnim piipad€ se
proplytva &ast faktoru R, (mnozstvi r,” - 15", tedy use¢ka BA), ve druhém piipadé se
proplytva &ast faktoru R, (mnozstvir;” - 11", tedy usetka CA). Toto plytvani vede k vy$§im
nakladim a tedy k vy$§imu nakladovému rozpo&tu N*. Snazime-li se o minimalizaci nakladd,
pak k vyrobé& objemu m' musi byt pouzit nakladovy rozpo¢et N'. Tim lze pro limitované
produk¢ni funkce zachytit tento vysledek:
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Obr. 43: Nakladové a vyrobni izokvanty u limitovanych produkénich funkei

Nakladové minimum limitované produkéni funkce dosahneme v bodé, ve kterém se
nakladova izokvanta v jediném bodé dotyka pfislusné vyrobni izokvanty.

Existuje-li vzdy jen jedna mozna kombinace faktord, tedy pouze jedna procesni piimka,
1ze dale zjistit, ze kazda technicky efektivni kombinace faktoru soucasné také zobrazuje
kombinaci faktorti s minimalnimi naklady. Ponévadz v tomto pfipadé existuje jen jedina
technicky efektivni kombinace faktorl, neexistuje moznost zvysit vystup zménou
nakladového rozpocCtu pii zméné jen jednoho vyrobniho faktoru.

Pokud naproti tomu existuji alternativni procesni pfimky (zména procesu), pak
muzeme dostat zobrazeni znazornéné na obr. 45.
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Obr. 45: Minimalni naklady u altemativnich procesnich pfimek

Pokud se mohou realizovat nakladové rozpoCty zobrazené na obr. 45, pak je
zfejmé, ze v kazdém pripadé je proces 1 ekonomicky smysluplnéjsi nez proces 2,
procesni pfimka 1. Mohou byt stale realizovany dvé alternativni, vzdy technicky
efektivni kombinace faktoru - body na procesnich pfimkach. Objemy vyroby
realizované pomoci procesu 1 jsou vSak v kazdém pfipadé vyssi nez alternativy
realizované pomoci procesu 2 pi1 pouziti stejného nakladového rozpoctu. Pro ptipad
vice linearné-limitovanych vyrobnich procesu tedy plati:

Nakladového minima dosahneme, pokud vzdy volime takovy proces, ktery pfi
libovolném nakladovém rozpoCtu umoznuje realizaci vyssiho objemu vyroby.

cc) Nakladové minimum u substituénich produkcénich funkci

Analogicky k postupu u limitovanych vyrobnich vztaht muzeme také u
substitu¢nich produkcnich funkci zjistit nakladové minimum tak, Ze vyrobni a
nakladové izokvanty jsou soucasné zakresleny do grafu ry, r,.



Nakladového minima se dosahne tam, kde se s danym nakladovym rozpoctem
realizuje maximalni objem vyroby. Na obr. 46 je to zjevné v miste, kde se nakladova
izokvanta N' dotyka vyrobni izokvanty m' (bod A). Lezi-li vyrobni izokvanta vyse
(obr. 47: m*), potom bod dotyku mezi ni a nakladovou izokvantou neexistuje;
prislusny objem vyroby se neda realizovat. Lezi-li naproti tomu vyrobni izokvanta
nize (obr 46: m°), pak sice existuji dva prise¢iky vyrobni a nakladové izokvanty, a
tedy dvé mozné technicky efektivni kombinace faktoru, takto dosazena uroven
vystupu je vSak niz§i. Nakladové minimalni kombinace faktora substitu¢ni produk¢ni
funkce, tzv. kombinace s minimalnimi naklady je realizovatelna praveé v bodé¢, ve
kterém se nakladova izokvanta pfimo dotyka vyrobni izokvanty. U¢elem kombinace
s minimalnimi naklady je tedy zjistit z poCtu vSech technicky efektivnich kombinaci
faktori kombinaci ekonomicky nejsmysluplnéjsi, tzn. nakladoveé nejvyhodné;si.
Ponévadz vyrobni a nakladové izokvanty vykazuji klesajici prubéh (matematicky:
probihaji ryze konvexn¢), existuje pro kazdou uroven vyroby praveé jedna optimalni
kombinace faktoru, tedy praveé jedna kombinace s minimalnimi naklady.

Na zavér muzeme formulovat tuto podminku pro vyrobu s minimalnimi naklady:
U substitu¢nich produkénich funkci je cile minimalizace nakladd dosazeno v bodé, ve
kterém se realizuje kombinace s minimalnimi naklady. Tam je pomér cen dvou vyrobnich
faktor roven poméru jejich meznich produktivit.

Na zakladé tohoto zjiSténi je patrné, ze zména cen faktort musi vést ke zméné kombinace s

minimalnimi naklady.

ff) Fixni a variabilni naklady

Drive nez podnik zahaji vyrobu, musi byt splnény urcité zakladni predpoklady (nakup nebo
najem hmotného investicniho majetku, vybudovani organizace atd.). Output predpoklada
vytvoreni provozni pohotovosti (Betriebsbereitschaft). Zabezpeceni této provozni pohotovosti
vyvolava naklady, které oznacujeme jako fixni naklady. Prikladem fixnich nakladu jsou uroky
z pujcek, najemné, mzdy vedeni podniku atd.

Zatimco fixni naklady jsou zavislé na Case a provozni pohotovosti, jedna se u variabilnich
nakladu o naklady zavislé na objemu vyroby. Piikladem jsou materialové naklady nebo
ukolové mzdy. Jak ukazuje obr. 53, celkové naklady se skladaji z fixnich a variabilnich
naklada. Kiivka celkovych naklada zacCina na zakladné fixnich nakladu, ktera se také oznacuje
jako podstavec z fixnich naklada.

Celkové naklady se tedy skladaji z fixnich nakladu N¢ a z variabilnich naklada Ny(m), které
zavisi na objemu vyroby m:

(53) N = Nt + Ny(m)
kde: N = celkové naklady

N¢ = fixni naklady
Ny(m) = variabilni naklady

Pozorujeme-li podrobnéji naklady zavislé na provozni pohotovosti, zjistime, Ze tyto naklady
nejsou pii ruzné dlouhych planovacich obdobich absolutni. K nakupu vyrobnich faktorti musi



byt uzavirany smlouvy. Cast dodavateld podava &asové zavislé vykony. To plati pro
pronajimatele, véfitele, poskytovatele leasingu, pojiStovatele atd. Béhem doby platnosti smluv
vznikaji podniku naklady ve formé nakladu za najem, uroku z pujcek, poplatki za leasing,
nakladu na pojisténi. Predpokladejme, Ze doba platnosti do konce najemni smlouvy je 10 let,
smlouvy o pujcce 6 let, leasingové smlouvy 3 roky a pojistn¢ smlouvy jeden rok.

Nakladum, které vznikaji na zakladé téchto smluv, se Ize vyhnout jen jejich vypovézenim.
Béhem trvani smlouvy jsou tyto naklady fixni. ReSime-li otazku prodlouzeni smlouvy, stavaji
se naklady az do okamziku rozhodnuti 0 novém uzavieni smlouvy disponibilnimi. V uvedeném
piikladé jsou naklady na pojisténi po dobu jednoho roku a poplatky za leasing po dobu tii let
fixnimi naklady. Poté se stavajimi disponibilnimi, tedy variabilnimi naklady. Z toho vyplyva:
pfi extrémneé kratkém nakupnim obdobi jsou v planovani vyroby témét vSechny naklady fixni,
pi1 extrémné dlouhém sledovaném obdobi maji variabilni charakter. Pfifazeni jednotlivych
polozek k fixnim, popf. variabilnim nakladim je tedy zavislé na dobé trvani rozhodovaciho
obdobi. Naklady, které muzeme béhem rozhodovaciho obdobi ovlivnit, oznacujeme jako
naklady relevantni pro rozhodovani, neovlivnitelné (fixni) naklady jako naklady irelevantni pro
rozhodovani. Da se tedy vyjadiit nasledujici zaveér:

Naklady maji fixni charakter tehdy, jestlize nemohou byt béhem zkoumaného obdobi
ovlivnény.

Dosud jsme stale vychazeli z toho, ze mnozstvi vyrobnich faktora lze zcela libovolné ménit,
ze jsou vyrobni faktory libovolné dé€litelné. Opustime-li tento predpoklad ve prospéch
pozorovani bliz§iho realité, potom pojem fixni a variabilni naklady dozna dalsi relativizace. Ve
skuteCnosti nejsou vyrobni faktory nekonecné délitelné, ale existuji urcité kvantitativni
veliCiny, kterymi mohou byt déleny. Chce-li napt. podnikatel zvy§it mnozstvi vyrobniho
faktoru ,,lidska pracovni sila" nasazenim vlastnich pracovnich sil, pak zpravidla nasazeni
tohoto vyrobniho faktoru nemuze zvysit o jednotlivé hodiny, ale musi se rozhodnout (u
pracovniku na plny tivazek a v ramci platnych kolektivnich smluv) bud' zaméstnat jednu doda-
teCnou pracovni silu na plny uvazek napi. s 35 dodateCnymi pracovnimi hodinami tydné, nebo
J1 nezaméstnat. Mnozstvi faktoru nemuze byt v tomto piipadé libovolné, ale mize byt zvySeno
jen ve skocich 35 pracovnich hodin tydné. Ponévadz kazda zaméstnana pracovni sila musi byt
plné€ odménéna, nestoupaji ani naklady plynule, ale zavisi na po¢tu zaméstnanych pracovnich
sil na plny uvazek. Také pii dlouhodobém pozorovani se tedy osobni naklady nechovaji
variabilné, nybrz fixné s jednotlivymi skoky. V tomto pfipadé hovotime o fixnich nakladech
meénicich se skokem. Kdybychom napft. vyrabéli vyrobek jen pomoci vyrobniho faktoru , lidska
prace", pak by dlouhodoba funkce celkovych nakladu nestoupala plynule, ale vykazovala by
fixni prubéh ménici se skokem.

Funkce N udava skute&ny pribéh nakladové funkce, zatimco N* predstavuje idealizovanou
verzi (probrano jako variabilni naklady pii predpokladané plné délitelnosti).

Cim vice jsou vyrobni faktory délitelné, tim vice se jimi vyvolané naklady plynule pfiblizuji
rostoucim variabilnim nakladim; ¢im méné jsou délitelné, tim jsou skoky fixnich nakladu
zietelnéjsi.

Tento rozdil mezi N a N (N lezi nad N*) 1ze odvodit z toho, ze kapacita nakoupena vzdy s
jednou pracovni silou (35 pracovnich hodin tydn€) je plné€ vyuzita jen tehdy, kdyz ve vyrobé
potiebujeme piesné 35, 70 nebo jiny nasobek tydennich pracovnich hodin (body m?* m?).
Pokud naproti tomu potiebujeme jen 25, popf. 50 tydennich pracovnich hodin (body m', m?),
musi byt presto zaplaceno 35, popt. 70 tydennich pracovnich hodin. Rozdil deseti, popf.



dvaceti tydennich pracovnich hodin sice vyvola naklady, nevede vsak k zvySovani vyroby.
Tyto naklady se tedy oznacuji jako neuziteCné (jalové) naklady N,, zatimco naklady na
jednotky faktoru (25 popi. 50 hodin), které ve vyrobnim procesu skute¢né potiebujeme, jako
uzitecné naklady N,

c¢) Specialni nakladové pojmy
Zjistili jsme, Ze se celkové naklady skladaji z fixnich a variabilnich nakladu a ze funkci
celkovych nakladi muzeme obecné zapsat takto:

(54) N = N¢t+ Ny(m)

V zavislosti na prabéhu produkéni funkce muze vykazovat funkce celkovych nakladu - jak
jsme ukazali - napf. linearni, progresivni nebo degresivni prubéh.

Prirustek celkovych nakladu, ktery je vyvolan vyrobou vzdy posledni jednotky outputu,
oznacujeme jako mezni naklady (N"). Mezni naklady 33. vyrobni jednotky muzeme
zjednoduSené zjistit tak, ze od celkovych nakladi na vyrobu 33 jednotek vyrobku odecteme
celkové naklady na vyrobu 32 jednotek vyrobku. Kiivka meznich naklada udava rast funkce
celkovych nakladu. Tu Ize zjistit tim, ze provedeme prvni derivaci funkce celkovych naklada:

(55) N =N

Linearni funkce celkovych naklada pfitom vedou ke konstantnim funkcim meznich nakladd,

progresivné stoupajici funkce celkovych nakladu k rostoucim funkcim meznich naklada a

degresivné stoupajici funkce celkovych nakladu ke klesajicim funkcim meznich nakladu.
Funkci primémych nakladu zjistime tak, ze funkci celkovych naklada délime objemem

vyroby:
(56) n="="0 + /0 =n¢+n,

Rovnice (56) ukazuje, ze se prumérné (jednotkové) naklady skladaji z fixnich jednotkovych
nakladu n¢ a z variabilnich jednotkovych nakladu n,.

Tyto zakladni pojmy teorie nakladu jsou objasnény na jednoduchém piikladu proporcionalni
(linearni) nakladové funkce s fixnim blokem nakladu:

(57) N=N¢+n,. m

Mezni naklady N' jsou tedy u proporcionalni (lineami) funkce celkovych naklada rovny
variabilnim jednotkovym nakladum n,.
Funkce pramérnych nakladu se konecné vypocita jako

(59) a="/n=""m+n,
Ponévadz u linearni funkce celkovych nakladu jsou variabilni jednotkové naklady konstantni,

je prubéh funkce prumérnych nakladu v podstaté uren fixnimi jednotkovymi naklady ng.
Ponévadz se fixni naklady se stoupajicim objemem rozdéluji na stale vice vyrobku, ma funkce



fixnich jednotkovych naklada, a tim také celkova funkce jednotkovych nakladu, klesajici
prabéh. Tento jev se oznacuje jako degrese fixnich nakladu.

d) Prehled urcujicich faktort nakladu

Celkové naklady vyroby jsou urCeny ruznymi Ciniteli ovliviiujicimi naklady neboli

nakladovymi determinantami. V ramci teorie nakladu se podnikohospodaiska nauka snazi

- systematizovat rizné nakladové determinanty, analyzovat vzajemné zavislosti a zjiStovat
pusobeni nakladovych determinant na celkové naklady (vysvétlujici tloha);

- poskytnout podnikateli pomoc pii jednotlivych rozhodnutich, aby mohla byt vhodnym
ovlivnénim nakladovych determinant s ohledem na podnikatelsky zamér ucinéna - pokud
mozno - optimalni rozhodnuti (tvur¢i uloha).

U nakladovych determinant muzeme podle toho rozliSovat, zda se jedna o akéni proménnou

(nakladové determinanty ovlivnitelné podnikatelem) ve vyrobni oblasti, o akéni proménnou v

jinych dil¢ich podnikovych oblastech nebo o (podnikatelem neovlivnitelna) objektivni fakta.

(1) U akénich proménnych ve vyrobni oblasti hraji roli napt. nasledujici nakladové

determinanty:

(a) Velikost podniku udava celkovou vyrobni kapacitu podniku. Napf. ¢im vétsi je podnik,
tim vysSi jsou naklady nezavislé na vyrobnim mnozstvi (fixni naklady provozni
pohotovosti) jako najemné nebo troky z financovani strojového parku. Na druhé strané
muze mit zvySeni velikosti podniku za nasledek uspory naklada - napf. prostfednictvim
vykonnych stroji. Pokud se zméni velikost podniku tak, ze dosavadni vyrobni stiedisko
je rozSifeno o vyrobni stfedisko stejného typu, jedna se podle Gutenberga o
mnohonasobnou zménu velikosti podniku. Stavajici vyrobni kapacita x jednotek je
rozsifena o jednu nebo vice jednotek stejného typu. Pokud se naproti tomu v ramci
zmén velikosti podniku zméni také vyrobni postup tak, ze se napfi. piejde od vyroby
narocné na praci k vyrobé strojové, pak hovofime o proménlivych zménach velikosti
podniku.

(b) Vyrobnim programem rozumime statky rozdilné kvality, které byly vyrobeny v
prubéhu jednoho obdobi v urCitém casovém a kvantitativnim rozvrzeni. Pokud napf. do
vyrobniho programu zafadime nové vyrobky nebo pokud vyrobky z wvyrobniho
programu vyfadime, pak se méni kombinace vyrobnich faktoru a tim 1 naklady. To
samé plati, kdyZz se napf. méni struktura nakladi podniku zménou vyrobniho postupu
nebo velikosti davky. Velikosti davky rozumime v jednom vyrobnim chodu zhotoveny
pocet vyrobku, napi. naklad knihy.

(c) Vytizenosti rozumime pocet vyrobka zhotovenych podnikem v uréitém obdobi. Dame-li
vytizenost do pomeéru k teoreticky maximalni vytizenosti (kapacité) podniku, pak
dostaneme stupen vytizenosti. Pokud se vytizenost rozsifi, pak musi byt napf. pouzito
vice surovin, zatimco stroj s volnou kapacitou muze byt jeSté dodateéné vyuzit, aniz by
vznikly dodate¢né naklady - napt. poplatky za leasing. Zména vytizenosti muze tedy vést
ke zménam nakladové struktury.

(d) Vyrobni podminky se dotykaji usporadani vyrobniho procesu. RozliSuje se predevsim
mezi vyrobnimi postupy naronymi na praci a vyrobnimi postupy naro¢nymi na stroje
(kapitalové narocnymi).

(e) Kvalitami faktord rozumime vlastnosti vyrobnich faktoru, které jsou relevantni pro
urCity vyrobni proces. Vyménime-li napf. méné kvalitni mazaci olej stroje za velmi
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kvalitni, tak se timto drahym mazacim olejem zvySi naklady, zatimco mozna soucasné
klesnou naklady na opravu stroje.

(f) Ceny faktori jsou podnikem cCastecné ovlivnitelné. To muze byt napi. pfipad, kdy
objednavkou vétsiho mnozstvi surovin sice na jedné strané klesaji pofizovaci naklady na
suroviny poskytnutim vy$Sich mnozstevnich rabatu, na druhé strané vSak rostou naklady
na skladovani surovin.

Vyse popsané nakladové determinanty predstavuji akéni proménné zasadné€ ovlivnitelné

podnikatelem. Pro jednotliva rozhodnuti mohou tyto nakladové determinanty piijmout

charakter dat. Velikost podniku je sice dlouhodobé akcéni proménna, kratkodobé vsak
nemuze byt zménéna a predstavuje pro podnikatelské rozhodnuti objektivni fakt.

(2) Podnikova praxe je charakterizovana postupnym planovanim. Podnik ma (napf.
prostfednictvim reklamy) omezeny vliv na prodavané mnozstvi. Prodejni mnozstvi je tedy
akcni proménnou odbytové politiky. Je-1i vSak stanoven plan odbytu, pak akéni proménna z
jiné dil¢i podnikové oblasti predstavuje pro vyrobni oblast objektivni fakt. Chce-li vedouci
vyrobni oblasti snizit jednotkové naklady zvySenim objemu vyroby, vyzaduje to koordinaci
s vedoucimi téch funkc¢nich oblasti, které se tykaji kvantitativnich zmén zvlasté s oblasti
odbytu a financovani. Planovani musi v téchto pfipadech probihat simultanné.

(3) Konecné existuji jesté nakladové determinanty, které predstavuji pro cely podnik objektivni
fakta, nejsou tedy ovlivnitelné. K nim patfi napft.

(a) obvykle ceny faktoru; k vyjimce viz (1) (f);

(b) danové sazby;

(c) pocet pracovnich dni za obdobi;

(d) urcité (Casto technické) vlastnosti vyrobnich faktort, napt. energeticka spotieba stroje a

(e) ramcové pravni podminky (napf. dané na ochranu zivotniho prostredi).

Nikladové determinanty
Akeni proménné ve AKEni proménné v jinych Data l
vyrobnf oblasti dil¢ich oblastech podniku J
— Velikost podniku — Odbytova politika Ceny faktort
—-{ Vyrobni program — Finacovani —-—l Danové sazby
— Vytizenost ’—— Vyzkum a vyvoj — Pracovni dny za obdobi
V as S 3 & 1 e
Vyrobni podminky — ]dsm(;;ﬂwzg\)bmth
ality f2 § L_‘ Rdmcové pravni
T Kvalita faktord podminky
— Ceny faktort o

Obr. 56: Nakladové determinanty



