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Predmluva

Soudoba manazerska literatura nabizi fadu publikaci, které prezentuji riizné modernf pri-
stupy a vjejich ramci doporuceni, jak je uplatnit v fidici praxi. V jistém stinu pak zlistavaji
tradi¢ni oblasti managementu, které se dotykaji samé jeho podstaty a davaji odpovéd na
otazky ,,co produkovat® a ,,jak produkovat.“ V priibéhu ¢asu se z nich vyprofilovaly dvé
dil¢i manazerské discipliny: produktovy management a provozni management.

Neni pochyb, ze produkt, at v podobé vyrobku nebo sluzby, je inova¢ni dominantou
a nejcastéji podléha zménam. Nicméné dvody, které vedou k témto zméndm, se v pribéhu
let ménily a i nadale se budou ménit. Paralelné se zménami vyrobkii se méni fada dal$ich
faktort, at to jsou zavedené technologie, suroviny, pozadavky na kvalifikaci ¢i organizaci
provoznich ¢innosti. Jen vyjimecné se néktery z téchto faktor stane inova¢ni dominantou
a determinuje zmény ostatnich faktor: mtiZe jit o vznik novych materiald, kdy se nasledné
hledaji produkty, ve kterych se mohou uplatnit (nanovlakna), nebo o nové technologie
(digitalizace) a jejich aplikace v riznych sférach.

Znamy slogan ,postaru se zit neda,“ md plné uplatnéni v provoznich ¢innostech: ob-
razky provozi z pocatku industrializace, ale i z povale¢ného obdobi se nedaji srovnat se
soudobymi trendy vybaveni a usporadani modernich provozii. Ani v tomto sméru nelze
predpokladat, Ze nastala konecna faze vyvoje.

Ve vyvoji produkéniho, zvlasté ale provozniho managementu mizeme nalézt fadu ryst
z vyvoje prirody, které jiz ve tficatych letech devatenactého stoleti formuloval Charles
Darwin: spole¢né rysy, pfirozeny vybér, ptizptisobeni, adaptace na prostredi. Formovani
provoznich ¢innosti a jejich fizeni v sobé vzdy obsahuje to osvédéené z minulosti a fadu
novych vécnych i fidicich aktivit, které podobu provoznich ¢innosti posouvaji dal.

Stejné tak je konstruovan i text této publikace. Jeho pocatek je situovan do vykladu
pristupti produkéniho a provozniho managementu zhruba pred sto lety. Stru¢né nastinuje
podminky, v nichz rozhodovani o podobé vyrobkd, resp. vyrobkového portfolia vznikalo,
a upozoriuje na kli¢cové momenty koncipovani provoznich ¢innosti a jejich fizeni. Upo-
zorni na to, co bylo (a je i dnes) Zivotaschopné a zapada do ,,spole¢ného rysu”“ moderniho
produkéniho a provozniho managementu a co se neosvédcilo ¢i se pfimo ukazalo jako
nevhodné, takze nemd smysl se k tomu vracet. Stejné tak pokracuje ve vykladu produkéniho
a provozniho managementu v celém priibéhu minulého stoleti az do soucasnosti. Pf¥irozeny
vybér zde ma podobu pragmatismu: ve smysluplné, co ma byt vyuzito, se v soucasnosti
oznacuje za ,,nejlepsi praktiky“ (Best Practices). Stejné jako v ptirod¢ nelze predpokladat,
ze vée bude stejné - stejné mohou byt zaklady, principy, ale v fadé smérti bude prirozena
rtiznorodost, prizptisobeni se jak pozadavkim trhu, tak mistnim podminkam, konkrétnim
prostorovym dispozicim, dostupnym finan¢nim prosttedkim atd.

Autoti si tedy stanovili nelehky cil: pfesvédcit ¢tenare, ze soucasné pristupy produkeni-
ho a provozniho managementu nespadly z nebe, ale soucasny stav je vysledkem vice nez
stoletého vyvoje. Opiraji se o v§e osvéd¢ené z minulosti, nicméné produkéni a provozni
management operativné vstiebava kreativitu, inovace, technicky pokrok, prosté vse nové
kolem nas, a v fadé pripadi zmény pfimo iniciuje, takze vyvojovy proces se nezastavil
(naopak se tvrdi, ze v poslednich letech zrychluje). Tim pted autory vyvstal nelehky tkol:
predstavit soudobou $ifi novych technologii, ptistupi, technik, které se v soucasnosti
v produkénim a provoznim managementu uplatnuji. A¢ je do jisté miry vyklad rozdélen
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na posuny, které nastavaji zvlast v produkénim a zvlast v provoznim managementu, v fadé
pripadd se tyto pristupy prolinaji a nema smysl je rozdélovat. Naopak chceme ukazat jejich
provéazanost, interakci.

Zamérem bylo pripravit sice obsahlejsi, presto prehlednou publikaci, ve které najdou
fadu uzite¢nych poznatki a informaci jak studenti (zejména vysokych $kol s technicko-
-ekonomickym zamérenim), tak pracovnici z praxe materialni vyroby, sluzeb i $irokého
spektra neprofitnich organizaci (zejména pro né je urcen podrobny rejstik, ktery jim
umozni operativni orientaci v publikaci).

V Praze, fijen 2020
Lenka Svecova a Jaromir Veber
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1. Vychodiska
produk¢niho
a provozniho
managementu

Nasledujici kapitola se vénuje tomu, jak vnimat soucasny produkéni a provozni manage-
ment, a dale uvadi mozna ¢lenéni provoznich (vyrobnich) procest.

1.1 Uvod do produkéniho a provozniho managementu

Soudoby management je nesmirné obsahla disciplina, kterd zasahuje do vSech urovni i-
zeni kazdé organizace, zabyva se jak strategickymi, tak i taktickymi a operativnimi tkoly.
Jak bude jesté mnohokrat pfipomenuto, véechny tyto dimenze managementu se prolinaji
a jsou vzdjemné propojeny.

Vyrobek a/nebo sluzba (dale produkt) je klicovym elementem kazdého podniku, ale
i dal$ich organizaci v¢etné vefejné spravy. U podnikatelskych subjektti jde o stfed, ohnisko,
od kterého se odviji jejich ekonomika (trzby, cash flow, zisk) a potazmo prosttedky pro
mzdy a reprodukci provozu v podobé nakupu materidlti, energie, ale i zdroje pro dalsi
rozvoj (jako je vyzkum, investice atd.).

Lapidarné feceno ,,kazdy vyrobce Zije z penéz svych zédkaznikd, a ti neposkytuji tyto
penize pro nic za nic, ale proto, Ze dané produkty pottebuji, spliuji jejich pozadavky a jsou
proto ochotni za né zaplatit cenu, kterou povazuji za prijatelnou. Z pohledu producenta
jde o nabidku produktu, respektive celého portfolia produktii, které splnuji pozadavky
zakaznikd, jsou kvalitni, cenové prijatelné, pohotové dodavané, podporované nezbytnymi
informacemi, servisem a dalsimi doprovodnymi sluzbami apod.

Ve smyslu vyse uvedeného stoji pfed managementem kazdé organizace dvé klicové
otazky: ,,co produkovat® a ,,jak produkovat®. Odpovéd na prvni otazku prislusi soudobé
dil¢i discipliné managementu oznacované jako produktovy management, odpovéd na
druhou otazku spadd do kompetence tzv. provozniho managementu.

Produktovy management se zabyva s$irokym spektrem ¢innosti vztahujicich se k pro-
duktu a portfoliu produktii ve vSech fazich zivotniho cyklu produktt. Tyto ¢innosti se tykaji:

e Strategickych zamérii spojenych s podobou produktového portfolia: zamért tykajicich
se novych produktd, zdokonalenych produktt, stavajicich produktt a vyrazovanych
produktt.

e Planovani produktového portfolia na prislusné planovaci obdobi, planii vyvoje novych
produktti, planti realizace novych produktd, uvddéni na trh, ukonc¢ovani existence pro-
duktu v produktovém portfoliu (véetné planu ukonéovani jeho podpory), planovani
zaruéni a pozaruc¢ni podpory pro zakazniky, pripadné az po plany likvidace produktu).
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e Bezprostfedni fizeni realizace vyse uvedenych aktivit: na tomto misté je tfeba pozname-
nat, Ze firemni praxe v tomto sméru je rliznoroda a uskutecnovani téchto aktivit casto
spada ¢astecné ¢i zcela do naplné a potazmo kompetence riiznych firemnich atvari ¢i
manazer:

o Marketingu: marketingovi manazefi ¢i pracovnici tohoto utvaru uskute¢nuji fadu
strategickych kroku (strategicky marketing), které se tykaji trhu, konkurence, vlast-
nich produktd. Vystupem mize byt marketingova strategie, ktera bude obsahovat
produktovou strategii i cesty jejiho prosazeni na trhu, kroky spojené s produktovym
mixem (spoluprace pii urcovani ceny, propagace nového vyrobku).

o Inova¢niho managementu: tyto aktivity, resp. manazeti budou orientovani na inovace
produktii, zkoumani védecko-technickych smérii souvisejicich s danou produkci,
benchmarking produktt, uvahy o mife novosti (inovaci), jejich realizovatelnosti
v dané organizaci (spoluprace s védecko-vyzkumnymi organizacemi, nakupem li-
cenci) a na moznosti provozniho provedeni atd.

o Technického ttvaru: fakticky vyvoj a priprava nového ¢i inovovaného vyrobku, a to
jak jeho vécné podoby (prototyp, funkéni vzorek, podoba obalti apod.), tak nehmotné
podoby (technicka, technologicka dokumentace, pfislusna normativni dokumentace).

o Provoznich utvari: spoluprace pti osvojovani (ozivovani) vyroby, vlastni fizeni re-
alizace provoznich ¢innosti a spoluprace s dalsimi firemnimi aktivitami, jako je
zasobovani, logistika, udrzba apod.

o Odbytovych a expedic¢nich utvart: od sjednavani obchodnich vztahi, zabezpeceni fy-
zickych dodavek az po orientaci na soudoby trend odbytu pomoci firemniho e-shopu.

o Servisniho utvaru: od poskytovani zaru¢niho i pozaru¢niho servisu az po moderni
smér prevzeti komplexni péce o produkt po celou dobu jeho Zzivotnosti (provozu),
poptipadé spolupraci pti jeho likvidaci.

Samoziejmé s produktem ¢i produkty je svazana i cena, takZe produktovy management
musi kooperovat s ekonomickymi utvary (kalkulacemi). Potvrzuje se tak zavér, Ze pro-
duktovy management ma interdisciplinarni charakter: aby bylo rozhodnuto o spravném
produktovém portfoliu a byly zabezpeceny inovace novych vyrobkd, jejich rutinni vyroba
a dodavky, musi byt do tohoto procesu zapojena rada specialistti. Otazkou je, jak bude
tohoto zapojeni dosazeno: zda sekvenéné (kdy kazdy specialista, resp. titvar provede své
ajako na pasu to posle dal), nebo paralelné (kdy jsou tito specialisté do procesntho mana-
gementu zapojovani ad hoc, fada aktivit mtize podle potteby probihat paralelné, vyuzivaji
se vzajemné konzultace a s tim spojeny synergicky efekt).

Diky provoznim ¢innostem se realizuje smysl existence a fungovani kazdé firmy. Obvykle
v nich bude ptisobit nejvice zaméstnanct firmy, budou to pravé provozni ¢innosti, které
budou rozhodovat o splnéni zakazky a spokojenosti zakaznikd. Mozna, Ze mezi provoznimi
vykony a pfijmy na firemnim u¢tu bude existovat velmi tésna zavislost, jsou to ale provozni
utvary, kam sméfuje nejvice investic, kde vznikaji nejvétsi naklady, ale i nejvice odpadd,
urazu apod. Jiz z vySe uvedeného je zfejmé, ze provozni ¢innosti musi byt dobfe fizeny.

Provozni management pak predstavuje ridici aktivity, jejichz cilem je zabezpeceni
kvalitniho, hospodarného a plynulého pribéhu realizace produktu pti respektovani pti-
slusnych legislativnich pozadavk (environmentalnich, bezpe¢nostnich, pozarnich apod.).

Fundamentem kazdého provozniho managementu je existence provozniho systému —
provozni zaklady organizace. Jde o kli¢covou ¢ast podnikatelské nebo neziskové organizace,
ktera zabezpecuje naplnéni funkce prislusné organizace. Provozni zédkladna je tvorena
provoznimi faktory, které 1ze rozdélit do ¢tyr skupin:
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e Vstupy: suroviny, materialy, energie, polotovary atd.

e Hmotné prostfedky: vyrobni zafizeni, stroje, formy, nastroje, ptipravky, budovy, po-
zemky, skladové prostory, regaly, manipula¢ni prosttedky, dopravni i informacni in-
frastruktura.

e Provozni personal.

e Provozni know-how, fidici systémy, data, informace.

Naéplni provozniho managementu je zejména:

e Konkretizace toho, co se bude v prislusnych ¢asovych udobich produkovat, jinymi slovy
uréeni operativnich provoznich (vyrobnich) pland.

e Zajisténi tzv. fizenych podminek, jinymi slovy zabezpeceni vhodnych (zpisobilych)
provoznich faktora.

e Dohled, koordinace priibéhu provoznich procest, pripadné feseni zjisténych odchylek.

e Reporting o pritbéhu a zejména vysledcich provoznich procesti.

Pro soudoby provozni management jsou charakteristické dvé tendence. Zaméreni na
naklady, kvalitu a flexibilitu neztratilo nic ze svého vyznamu. Objevuji se takové pojmy
jako maximalni zhodnoceni disponibilnich zdroji, asili o zvy$ovani produktivity, vy-
konnosti (performance), tlak na hospodarnost, experimentuje se s aplikaci fady novych
metod a pristupd, jak téchto cilti dosahnout. Do provoznich aktivit se prosazuji nékteré
nové rysy, jako je tlak na ochranu zivotniho prostredi ¢i bezpe¢nost prace béhem vykonu
provoznich ¢innosti, ale i pfistupy jako vyuziti moznosti, které nabizi soudoba globalizace
¢i digitalizace.

I kdyz vyse uvedené pozadavky na provozni ¢innosti jsou obecné, jejich naplnéni se bude
v jednotlivych organizacich lisit. Jinak musi byt fizeny provozni ¢innosti v pramyslovych
vyrobach, jinak tfeba ve stavebnictvi a bezpochyby budou odli$né postupy uzivany pri
fizeni provoznich ¢innosti ve sluzbach.

1.1.1 Produktovy management

Jak bylo uvedeno, produktovy management je dil¢i oblast managementu, ktera se zaby-
va fadou ¢innosti, jez souvisi s produktem (vyrobkem nebo sluzbou) a tyka se takovych
aktivit, jako je rozhodovani, jaké vyrobky ¢i sluzby produkovat (ale i stahnout z nabidky),
jakje ,protlacit® celym fetézcem ¢innosti od jejich ptipadného vyvoje pres rutinni vyrobu
az po jejich expedici.

V pribéhu poslednich cca sto padesati let se v souvislosti se zménami vyvolanymi spole-
¢ensko-ekonomickym rozvojem méni vyznam a struktura segmentti ekonomiky, struktura
produktti, pozadavky zakaznikt na jejich podobu, trzni prostfedi, na vykonnost jednot-
livych subjekt ekonomiky ma znaény vliv diferencovany rist produktivity atd. V$echny
tyto skutecnosti ptisobi na postoje manazert k produktu a k cestdm jeho zabezpecovani.

Zmény ve strukture ekonomiky a vyznamu sektori

Jak se ztejmé z nasledujiciho obrazku, v poslednim stoleti dochazi k radikalnim zménam ve
strukture ekonomiky, ustupuje vyznam agrarniho sektoru a dominantnim se stava sektor
sluzeb (v Cesku jim zatim zfistava sektor préimyslu). Na vyznamu nabyva i sektor verejné
spravy, jehoz podil a vyznam byl na pfelomu minulého stoleti zanedbatelny.
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Obr. 1.1 Zmény ve vyznamu sektorii v ramci celé spolecnosti (zdroj: autofi se inspirovali
predndskou prof. Milana Zeleného p¥i zakldddni nadace Zet')

Z vy$e uvedeného obrazku vyplyva dalsi dilezity zavér: ve strukture sektort nabyva na
vyznamu vetejny sektor a jeho vystupy (spravni akty, sluzby spole¢nosti/ob¢antiim), které
muzeme povazovat za dalsi podobu produktu.

Nasyceni trhu a konkurenceschopnost

Jednim z kli¢covych faktort, ktery ovliviiuje rozhodovani o vyrobku, pfipadné i o vyrob-
kovém portfoliu, je nasycenost trhu danym vyrobkem ¢i vyrobky. Jestlize pred sto lety
byla nabidka osobnich automobild v plenkach, mohl si Ford dovolit vyrabét jeden typ
automobilu - ,,plechovou Lizu“. Od roku 1913, kdy zavedl prvni pasovou linku, vyrobil
do roku 1927 neuvéfitelnych 15 miliont automobilt jednoho typu, dokonce jen v jediné
(Cerné) barvé.? Tato vyrobkova politika mohla trvat jen do doby, nez se zménily trzni
pomeéry a na trhu se neobjevili jini hraci s jinymi nabidkami (GM s pestiejsi nabidkou
typt a barev automobili).?

Je ptirozenosti trzniho hospodarstvi, Ze tam, kde neni nasycena poptavka, se objevuje
ptilezitost pro nové subjekty ukousnout si z tohoto krajice, nebo pro stavajici subjekty roz-
$itovat své produkeni kapacity. Tato situace je jasnym impulzem pro formovani vyrobkové
politiky, bohuzel zpravidla netrva donekonecna, ¢asto ani dlouho. Pak prichazi ke slovu
marketing a jeho nejjednodussi zbran, coz je snizovani prodejni ceny. Tim se roz$ifuje
okruh zakaznikd, ktefi si mohou dovolit (nebo si za danou cenu chtéji) produkt koupit.

Vyse uvedené rysy situace na trhu byly charakteristické pro prvni polovinu minulého
stoleti a prerusila je druha svétova valka. Ve vyrobkové politice rostl zajem o vojenské za-
kazky (a jejich nabidka), ve vyrobnim portfoliu byla upfednostiiovana specialni vyroba na
ukor civilni. Po valce byla fada vyrobnich kapacit zni¢ena, chybéla muzska pracovni sila,
byly zpretrhany dodavatelsko-odbératelské vztahy, navic se fada dostupnych surovinovych
zdroju vycerpala ¢i byla znicena. Vysledkem vsech téchto skute¢nosti byl povalecny hlad

1" Vroce 2015 ¢&inil podil primérniho sektoru Ceské republiky na HDP 2,5 % (v Némecku 0,6 %, Francii

1,7 %, Italii 2,2 %, na Slovensku 3,7 %, v Madarsku 4,1 %). Podil primarniho sektoru (zemédélstvi,
lesnictvi a rybolov, téZba uhli, plynu, rud a jejich Gprava) na celkovém vykonu ekonomiky klesd, za
dvacet let (1990-2013) to bylo ze 7,3 % na 3,6 %, podil sekunddrniho sektoru v poslednich patnacti
letech stagnuje a osciluje kolem 37,2-37,9 % a je po Irsku (41,6 %) ze zemi EU nejvyssi (Némecko
30,5 %, Francie 19,5 %, Italie 23,6 %), I tercidrni sektor v nasich podminkéch v patnactiletém obdobi
stagnuje a osciluje kole 60 %. Vyspélé zemé EU dosahuji o 10 % vyssiho podilu (Némecko 68,9 %,
Francie 78,8 %, Itdlie 74,3 %, Velka Britanie dokonce 79,9 %). Mirné rostou v uplynulych patnacti
letech ptijmy vlddnich instituci, 0 1,12 % [zdroj: idaje CSU].

Henry Ford ov§em nereagoval pasivné na vyraznou pfevahu poptavky nad nabidkou, ale do jisté miry
tuto relaci ovliviioval, pfedevsim vizi vyrabét osobni automobil nejen pro bohaté, kterou promitl do
cenové politiky (v roce 1916 prodaval viiz za 260 dolart).

Pak nemohl obstat Fordiv nazor, Ze si u ného miize kdokoliv koupit cokoliv, pokud je to auto a je
cerné - a v praxi se to zahy prokazalo, kdyZ musel tuto vyrobni politiku opustit.
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nejen po potravinach, ale i nasledné i po spotfebnim zbozi. Tedy situace, kdy vyrobkovou
politiku hnala snaha vyrabét osvéd¢ené vyrobky a v co nejvétsim mnozstvi. Prioritni ne-
byly inovace produkce, pestré doprovodné sluzby ani enormni tlak na kvalitu, prioritni
bylo vyrabét a prodavat. I kdyz toto schematizované vymezeni vyrobkové politiky nelze
generalizovat, neni pochyb, Ze prakticky jesté po cela padesata (a v fadé segmentt i v Se-
desatych letech) prevazuje poptavka nad nabidkou. Nedostate¢na kupni sila, chybéjici
pracovni sily, nutnost obnovy hospodarstvi a mozna i dal$i déivody (napft. zbrojeni) vedly
k tomu, ze se sektor sluzeb rozvijel velmi pomalu a diferencované.

S rostoucim hospodarskym rozvojem a ristem kupni sily obyvatel dochazelo postupné
k saturaci poptavky nabidkou, rozvijel se sektor sluzeb, verejny sektor se vedle orientace
na obnovu hospodarstvi a spole¢nosti stale vice zajimal o socialni potteby a jejich uspo-
kojovani. Tomu adekvatné odpovidaly promény vyrobkové politiky: rostouci pestrost
nabidky, ale i hledani cest, jak zabezpedit umisténi prebyte¢né vyroby na trhu (marketing,
rostouci tloha vyvozu atd.). Naznacena ekonomicka idyla vSak byla zasazena ropnymi
$oky, které v prvni poloviné sedmdesatych let a na jejich konci znamenaly rapidni nartist
cen ropy a ropnych produktd, ale i dalsich substitu¢nich energii. S touto skutecnosti se
museli vyrobci fady produktii vyrovnat. Zacal vyvoj vyrobkil s niz§imi naroky na energie
pti provozu, ale i pfi vyrobé. Vétsina producentt tento trend zvlddla, oviem i spotrebitelé
se museli smifit s tim, Ze ceny energetickych surovin nebudou tak nizké jako na pocatku
sedmdesatych let. Hospodarsky vyvoj mél i pres drobné vykyvy rostouci tendenci. V reakci
na silici pfevahu nabidky nad poptavkou se v manazZerské teorii objevila (a ziskala obli-
bu) teorie konkurencni vyhody Michala Portera. Po ni nasledovala rada pristupt, jejichz
spole¢nym jmenovatelem bylo ur¢it a pripravit konkurenceschopné vyrobky: vyrobkové
strategie, proaktivni a reaktivni pfistup pfi vyvoji novych vyrobkii, management inovaci,
techniky pro usnadnéni vyvoje novych vyrobkua (napt. TRIZ, QFD) apod.

Prioritné byly snahy o posilovani konkurenceschopnosti namifeny na produkty a nasled-
né na celou firmu, v pribéhu devadesatych let se pak objevil termin narodni ¢i mezinarodni
konkurenceschopnost, ktery souvisi s konkurenceschopnosti celé ekonomiky statu. Svym
zptisobem je to reakce na dalsi silici spole¢ensky megatrend, jimz se stala globalizace. Ta
vyprofilovala ve svétovém hospodarském systému tti klicové hrace: ekonomiku Spoje-
nych statd, Evropské unie a rychle se rozvijejicich sttt.* V reakci na tyto skute¢nosti se
vyrobkova politika fady vyrobcii a podoba jejich pfipravovanych vyrobka prizptsobila
globaliza¢nimu sloganu ,,chovej se globalné, ale jednej lokalné* a ve vyrobkovém portfoliu
se zacaly objevovat vyrobky pro konkrétni zahrani¢ni trh, dokonce se zacaly uplatiovat
principy tzv. reverzni vyrobkové strategie (pfipravovat a nabizet vyrobky na nizsi technic-
ké turovni, které budou levnéjsi, nicméné plné vyhovujici potfebam zdkaznikt na méné
vyspélych trzich).

4 Jim ONeill z investi¢ni banky Goldman Sachs v roce 2001 poprvé pro tyto zemé pouzil zkratku
BRIC/S (Brazilie, Rusko, Indie, Cina / Jizni Afrika). A¢ v prubéhu poslednich dvaceti let doslo
k tstupu téchto zemi a naopak k riistu nékterych dal$ich rychle se rozvijejicich ekonomik (Kazachstan,
Indonésie), nelze jejich tlohu ve svétovém hospodarfstvi opomijet.

Autor tohoto textu se koncem devadesatych let jako ¢len obchodni mise do Latinské Ameriky setkal
s tehdej$imi potencidlnimi zdjemci o nakladni vozy ¢i autobusy na bazi motorti LIAZ, traktort
Zetor apod. Duvodem zdjmu o tyto ,,konzervativni“ vyrobky byla skute¢nost, ze zdjemci s nimi méli
z minulosti velmi dobré zkusenosti z hlediska spolehlivosti, pfi poruse si je sami dovedli opravit, takze
nebyl problém, Ze nakladni automobily ¢i autobusy najely dva miliony kilometrd. Moderni a drazsi
nékladni vozy ¢i autobusy se sofistikovanymi motory si jiz sami opravit nedovedli, takze v provozu
Casto staly, navic ndklady na opravu (nutnost dovést je stovky, ne-li tisice kilometrii do servisnich
center) celkovou efektivnost jejich nasazeni notné snizovaly.
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Koncem prvni dekady nastupujictho milénia propukla tzv. hypote¢ni krize, ktera zmra-
zila na nékolik let hospodarsky rtist, nicméné zasadné nezménila situaci na trhu ani
postaveni klicovych hraci svétové ekonomiky (moznd jen Cina, které se krize nedotkla,
svoji pozici posilila), ani snahy producentt hledat nové zpisoby, jak uspét na trhu. Své
misto v tomto sméru ziskal manaZzersky ptistup oznacovany jako CRM (Rizen{ vztahi se
zékazniky), ktery za prioritni povazuje stratifikaci zakaznika podle jejich nakupt, resp.
ptinosti pro vyrobce (dodavatele) a zejména u téch klicovych se zajima o motivy jejich
nakupniho chovani, jejich potteby i predikci jejich potteb.

Digitalizace. Nastup druhé dekady milénia je spojen s nastupem digitalizace a jejimi
disledky i pro podobu vyrobki oznac¢ovanych jako internet véci. Stru¢né feceno, vyrobky
jsou schopné o svém provoznim stavu shromazdovat data, ktera se ukladaji a vyhodnocuji,
a zaroven jsou schopné prijimat jednoduché fidici impulsy, jejichz prostfednictvim se da
zpétné ovliviiovat chod takovych vyrobki (véci).

Digitalizace mimo jiné podporuje i analyticky smér CRM, ktery spociva v monitoro-
vani a shromazdovani ohromného mnozstvi informaci o zdkaznicich, jejich pribézném
vyhodnocovani a vyuziti pti ptipravé nabidky.

V manazerské teorii dochdzi k posuntim v pohledu na potteby zdkaznikt a uspokojovani
jejich potreb. V souvislosti s rozvojem sdilené ekonomiky se ukazuje, ze fada zakaznika
nechce vlastnit produkty (nemovité, ale i movité véci), ale chce je ziskat, ,vyptjcit si je“ jen
na dobu, kdy je skute¢né potrebuji. Tento smér souvisi s posuny v Zivotnim stylu: nechci
vlastnit vrtacku (abych se s ni chlubil, jaky jsem kutil), ale vypij¢im si ji, kdyz potiebuji
vyvrtat diry; nechci vlastnit auto, ale operativné si ho vyptj¢im (nejlépe na ulici blizko
mého bydlisté), kdyz pottebuji nékam dojet, a tam jej odlozim (operativné zaparkuji). Neni
pochyb, Ze tyto zmény jsou zptisobeny ochotou ¢i neochotou vlastnit véc, ale i operativnimi
podminkami uspokojeni potfeby, které umoznuji na bazi digitalizace online platformy.
Odtud je jiz maly krii¢ek k zavéru,® ze tspéch v podnikéni (v konkuren¢nim prosttedi)
neni dan znalostmi o zakaznicich, ale znalostmi o jejich pottebach.

Predchazejici text 1ze vnimat jako stru¢ny tvod do tematiky produkéniho managementu.
Neni pochyb, Ze chovani managementu bylo a je vyrazné determinovano situaci na trhu,
resp. v soucasnosti mirou konkurence. Ve vét§iné segmentt existuji nadmérné produkéni
kapacity, spottebitelé jsou mnohem lépe informovani, nejriznéjsi idaje, informace, zna-
losti se v soucasnosti diky digitalizaci $ifi velmi rychle. V této souvislosti neni vylou¢ena
moznost snadného napodobovani vyrobka (benchmarking), globalizace na jedné strané
roz$itila odbytové moznosti, v fadé pripadi zlevnila i vyrobni naklady, na druhé strané
roz$itila relevantni okoli, odkud muze hrozit konkurence.

Historicky exkurz ovéem signalizuje i dal$i klicovy zavér: pro prosperitu v soucasnych
podminkach neni prioritni orientace na vyrobu, na produk¢ni sféru ani na vyrobek, jeho
podobu a parametry. Rozhodujici jsou zakaznici, jejich potfeby, motivace. Pfitom nejde
o véechny zakazniky, ale zejména o skupinu VIP zakaznikd, ktet1 realizuji nejvétsi objemy
nakupl nebo jsou pro nas nejrentabilnéjsi. Pokud ma management v této otdzce jasno,
mize se zaméfit na produkt a na jeho podobu az po rentabilitu, nasledné se pak vénovat
provoznim podminkam a jejich efektivnosti.

Soudobé pozadavky na podobu vyrobku lze shrnout do nasledujicich tezi: co nejlepsi
cena, kvalita, rychlost dodani. Asi nejvétsi posun nastava u diferenciace produkce - usilovat

6 Clayton M. CHRISTENSEN, Taddy HALL, Karen DILLON, David S. DUNCAN: Competing Against
Luck - The Story of Innovation and Customer Choice. An Imprint of HarperCollinsPublishers, 2016,
ISBN 978-0-06-243561-3.
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o maximalni pfizptsobeni podoby vyrobku predstavam zakaznika, pfitom i v tomto ptipa-
dé by mél byt vyrobek cenové ptijatelny (tzn. produkovat podobu vyrobku na zakazku za
ceny sériové vyroby). Navic se producenti musi vyporadat i s rostouci slozitosti vyrobkd,
které je tfeba na trh uvadét co nejrychleji (pomalost zabiji). Pokud jde o kvalitu, ta musi
byt garantovana bez kompromist, navic se v fadé segmentt uplatiiuji ptisné pozadavky
na sledovatelnost (dohledatelnost) pribéhu vyroby vyrobku a jeho distribuce az k za-

kaznikovi, rostou i pozadavky na energetickou uspornost vyrobki i jejich dalsi Setrnost
k Zivotnimu prosttedi.

1.1.2 Provozni management

Kazdy podnik, instituce - tedy organizace, ktera vyviji smysluplnou ¢innost (podnikatel-
skou, neziskovou, spravni apod.) — se neobejde bez provoznich ¢innosti, jejichz prostred-
nictvim se napliuje poslani dané organizace. Provozni ¢innosti se realizuji v provoznich
prostorech (pfitom neni podstatné, zda jsou ve vlastnictvi dané organizace, ¢i je ma pro-
najaté), obvykle je k jejich realizaci pottebné jejich vybaveni provozni infrastrukturou
(zakladnou). Pojem provozni infrastruktura v sobé zahrnuje zejména technické vybaveni,
které se bude lisit v zavislosti na charakteru organizace. Je logické, Ze jiné bude u vyrobni
organizace, napt. pivovaru, jiné bude mit autoservis, jiné ambulance zubniho lékare, jiné
banka, kino, plavecky bazén. Do provozni infrastruktury bude spadat provozni logisticka
infrastruktura (sklady, manipula¢ni prostredky, vytahy atd.), kontrolni prosttedky, prislus-
né komunikacni a Fidici prostfedky (véetné prislusného softwaru), prosttedky ochrany
Zivotniho prostredi ¢i prosttedky prispivajici k bezpe¢nosti prace, ale i dat apod. Vykon
provoznich ¢innosti je spojen s provoznim personalem, jeho prislusnym pocétem a kvali-
tou, danou zejména kvalifikaci. I v pfipadé provozni infrastruktury a persondlu se miize
jednat z hlediska ptivodu o zdroje vlastni nebo pronajaté. Realizace celé fady soudobych
aktivit organizaci se neobejde bez specifickych znalosti, know-how, provoznich postupt,
pracovnich dovednosti a umu pracovniki. Neni pochyb, Ze tyto ,,mékké provozni faktory*
mohou predstavovat dilezité, ne-li klicové aktivum organizace, jeji konkurenéni vyhodu
(napt. receptura Becherovky), a proto je logické, Ze si je organizace bude chranit. Pojednani
o provoznich ¢innostech by nebylo uplné, pokud by nebyly zminény jejich vstupy a vystu-
py. Mezi vstupy budou (zejména u vyrobnich organizaci) hrat klicovou ulohu suroviny,
materialy, energie, jeZ v pribéhu provoznich ¢innosti prochazeji transformaci v hotovy
vyrobek, ktery bude typickym vystupem provoznich ¢innosti organizaci vyrobniho cha-
rakteru. Vedle materialovych a energetickych vstupti mizeme k dal$im vstuptim fadit data,
informace i znalosti (napt. v podobé provozni dokumentace). Vystupy mohou mit vedle
téch materialnich (jiz vzpominanych vyrobk) téz nemateridlni podobu, jako je poskytnuta
sluzba (zaplombovany zub, pfipsany drok na Gctu, prespani v hotelu, vybrana dan apod.).

Rizeni provoznich ¢innosti

Jak bylo uvedeno vyse, provozni ¢innosti se lisi svym charakterem. Lisi se vak i vykonem,
ktery lze mérit objemem vstupd, kapacitou vyrobniho zatizeni, po¢tem provoznich pracov-
nikd a v neposledni fadé i vystupem v podobé mnozstvi vyrobené produkce, poskytnutych
sluzeb apod. A¢ se pti méreni vykonnosti provoznich ¢innosti upfednostnuji kvantitativni
udaje (kusy, fyzikalni jednotky jako kilogramy, litry, watty apod.), nelze vyloucit méfeni
vykonu provoznich ¢innosti i ve finan¢nim vyjadfeni (objem vyrobené produkce v Ké/rok).
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Charakter a velikost provoznich ¢innosti (poptipadé i prostorova integrita ¢i rozttiste-
nost) jsou rozhodujici faktory, které maji vliv na fizeni provoznich ¢innosti. Je ztejmé, ze
u malych organizaci, ve kterych provozni ¢innost realizuje jeden ¢i nékolik pracovnikil
(napf. u holi¢skych, masérskych, hospodskych zivnosti), asi bude bézné samorizeni, kdy
si provozni pracovnik fidi ¢innost sim. Naopak naro¢né a rozsahlé provozni ¢innosti se
neobejdou bez provozniho fizeni: jeho napln se mize do jisté miry lisit, nicméné vzdy bude
zahrnovat planovani provoznich tkolt pro ptislusny ¢asovy horizont (sménu, den, tyden,
dekadu, mésic, ¢tvrtleti), pro ktery se sestavuje tento typ plant, bezprostfedni (operativni)
fizeni (koordinaci) vSech provoznich ¢innosti, monitoring pribéhu provoznich ¢innosti
a na jeho zakladé ptijimani pripadnych korigujicich opatfeni. Do naplné provozniho
managementu ovéem mize patfit projednavani a pfijimani riznych provoznich odchylek
a zmén, iniciovani a realizovéani aktivit, které povedou ke zlep$ovani provoznich ¢innos-
ti, poskytovani informaci (hla$eni, raporti) nadfazenym fidicim subjektim o pribéhu
a zejména vysledcich provoznich ¢innosti, poskytovani spoluprace pti kontrolnich a in-
spekénich akcich externim organtim (jako je pozarni inspekce) pti posuzovani bezpe¢nosti
a hygieny prace, kontrole dodrzovani ekologickych pozadavka atd.

V pocatcich soudobé etapy managementu byla manazerskd doporuceni sméfovana
zejména do provoznich ¢innosti a management byl fakticky ztotozilovan s provoznim
managementem. Navic se jednalo o ,,uzsi“ pojeti provoznich ¢innosti, tzn. zaméfeni pouze
na bezprostfedni vyrobni aktivity.” Postupné dochdzi k obohacovéni pohledu na manage-
ment, manazerskd doporuceni jsou sméfovana na pomoc manazertim s fizenim, tedy na
manazerské funkce (rozhodovani, planovani, organizovani, kontrolu atd.). Provozni ma-
nagement se stava dil¢i soucasti managementu a jeho obsah se postupné rozsifuje: zprvu
dochazi k obohacovani bezprostfednich vyrobnich (transformac¢nich) ¢innosti o ¢innosti
obsluzné a pomocné, jako je skladovani, vnitropodnikova manipulace, tdrzba a opravy,
zabezpecovani energii, feSeni odpad, aklidové ¢innosti apod.

Radikalnim predélem vyvoje spole¢nosti (a vlastné celé ekonomiky) byly obé svétové
valky. Zejména druha svétova valka znamenala produkéni a provozni orientaci ve prospéch
vale¢né masinerie. Povale¢né obdobi pak pfineslo postupnou obnovu a rozvoj produkénich
kapacit a navrat k civilni vyrobé. Za zminku v této souvislosti stoji Japonsko. Jak fika ¢eské
ptislovi, ,nouze donutila Dalibora housti“ (hrat na housle), podobné jako zni¢ené japonské
hospodarstvi a nedostatek jak investi¢niho, tak provozniho kapitalu privedly japonské
pramyslniky (zejména v automobilovém pramyslu) k hleddni alternativnich modela
napliovani vyroby, které rozvijeli a zdokonalovali pod oznaceni TPS (Toyota Production
System) po ¢tvrt stoleti, od poc¢atku padesatych let do poloviny sedmdesatych let. Prvky
tohoto vyrobniho systému ve vétsi ¢i mensi mife ovlivnily fungovani provoznich ¢innosti
(a to nejen v primyslové vyrobé¢) prakticky po celém svéte.

Zku$enosti s fizenim provoznich ¢innosti z klasickych materialnich vyrob se prenaseji do
fizeni provoznich ¢innosti ve sluzbach, zejména téch materialni povahy (jako jsou opravny,
pradelny a ¢istirny, tklidové sluzby), a postupné i do dalsich segmentd. V posledni ¢tvrtiné
minulého stoleti pak Ize pozorovat dal$i vyvojovy stupen provozniho managementu, jehoz
podstatou je posilovani integrity vyrobnich a logistickych ¢innosti a jejich propojovani
v souvisly retéz: nakup, doprava, skladovani, vyroba, expedice tvori jeden celek. Tento

7 Frederick Taylor zavedl pracovni instrukce a pfisel s denni normou vykonu, Henry Ford zavedl pasovou

vyrobu s cilem zvysit vykonnost automobilové vyroby, Frank Gilbreth zavedl analyzy pohybu a ¢asu
prace zednik s cilem zvysit produktivitu préce pti zdéni, jeho Zena Lillian po jeho smrti pokracovala
v rozvoji pohybovych a ¢asovych studii, polozila i zéklady ergonomie prace, Henry L. Gantt prisel
s aplikaci useckovych diagrami pfi planovani vyrobnich aktivit, atd.
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smér se s nastupem digitalizace dale prohlubuje, datové zdroje jsou stale vice propojovany
a vzéjemné vyuzivany k fizeni ¢innosti organizace jako celku. Pod vlivem japonské konku-
rence, ktera se vyznacovala kvalitnimi a cenové dostupnymi vyrobky, se posiluje pozornost
vénovana zabezpecovani kvality vyroby. Jednim smérem byla orientace na zajistovani
kvality v celém fetézci provoznich ¢innosti na bazi nejlepsich zkusenosti z prednich pra-
myslovych obort (best practices). V roce 1987 byl poprvé vydan soubor norem fady ISO
9000 obsahujici doporuceni pro formovani firemniho systému managementu kvality. Tato
doporuceni byla koncipovana $iroce a nabizela aplikace nejen v pramyslu, stavebnictvi
a dalsich materialnich vyrobdach, ale i v dal$ich sektorech spole¢nosti. Druhym smérem
byla ptiprava pozadavkd, které mély posilit kvalitu celého fizeni podniku. Nasledné se
subjekty, které je zavedly, mohly uchazet o udileni cen za kvalitu (americka Narodni cena
Malcolma Baldrige, Evropska cena kvality — model excelence EFQM).

Vedle logického tlaku na hospodarnost, plynulost, flexibilitu, kvalitu a v neposledni
radé trvalé zlepSovani (tzn. typické atributy TPS) se v provoznich ¢innostech v priibéhu
sedmdesatych let a nasledné po daliléta za¢inaji uplatiiovat rysy automatizace a robotizace.
Spole¢nym cilem téchto aktivit bylo a do soucasnosti je posilit tilohu techniky v provoznich
¢innostech na ukor ¢lovéka: nejprve jej zbavit namahavé fyzické prace, ndsledné méné
kvalifikované manualni prace, v soucasnosti i jednoduchych intelektualnich rutinnich
¢innosti, véetné rutinnich rozhodovacich ¢innosti. Jestlize se v sedmdesatych letech hovori
o zavadéni pruznych vyrobnich systémi, jejichz zakladem byly CNC stroje na bazi nékolika
natvrdo pfipravenych program, a vnitropodnikovou manipulaci obstaravaly jiz voziky
vyuzivajici vodici listy zabudované v podlaze, soucasny trend sméfuje k pruzné automa-
tizaci na bazi dat snimanych z provozu, k jejich uchovani a vyhodnocovani a zpétnym
fidicim povelim (Industrie 4.0/Prtimysl 4.0).

Rozvoj digitalizace prinasi nové moznosti v koncipovani provoznich ¢innosti a jejich
Fizeni. Digitalizace zaméfena na primysl neznamena jeji uplatnéni pouze smérem k auto-
matizaci vyrobnich (transformaénich) procest, zasahuje celou organizaci: navrh vyrobku,
jeho vlastni vyrobu, ale i obsluzné a pomocné procesy, administrativu, vazby s dodavateli
i zakazniky.

Permanentni sbér dat z provoznich ¢innosti, jejich ukladani a nasledné analyzovani
umoznuje ziskavat stale presnéjsi obraz reality o rliznych provoznich elementech, a tak
zpresnovat predikci nejen pribéhu vyroby (stavu vyrobni a manipula¢ni techniky), ale
ziskat i presny prehled o stavu vyvoje novych produkti, o zasobach, mife rozpracovanosti,
spotfebé energie, nakladech na vyrobu.

Neni pochyb o tom, ze technologické celky v energetice, chemii, farmacii, potravinafstvi
se v fadé pripadd vyznaduji vysokym stupném automatizace a jejich fizeni je smérova-
no do velint, kde jsou soustfedény kli¢ové provozni informace i automatizované fizeni
a prislusny dohled. Nicméné i v téchto priamyslovych oborech soucasnd digitalizace a jeji
prostredky nabizeji moznost rozsifovat okruh monitorovanych elementti a déjii a z téchto
dat nasledné ziskavat presnéjsi predstavu o pribéhu provozu ,,v nejsirsim“ pojeti. Mohou
navic reagovat na prisnéj$i pozadavky souvisejici napt. s propousténim $arzi, identifikaci
rozpracovanosti, ale i sledovanosti pohybu vyrobku distribu¢nim fetézcem az ke koneé-
nému spottebiteli (resp. pacientovi). Provozni management se tak presouva na fizeni
vyrobku v celém jeho Zivotnim cyklu.

Velikost priamyslovych podnikii se jiz v prvni ¢tvrtiné minulého stoleti stala problémem
pro jednotlivé manazery, ktefi nebyli schopni sami o sobé ufidit celou firmu. Dochazi
proto postupné k jejich funkéni specializaci a v souvislosti s ni ke zrodu odbornych utvart
technickych, vyrobnich, obchodnich, personalnich apod. Funk¢ni specializace na jedné
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strané poskytovala fundované fizeni z irovné odbornych utvar, na druhé strané vedla
k jisté fragmentaci fidicich ¢innosti, jimiz slozita rozhodovani musela projit, v neposledni
fadé nelze prehlédnout ani ¢astou rivalitu mezi odbornymi manazery, ktera nékdy méla
az podobu neochoty ke spolupraci na feseni spole¢nych problémd. V posledni ¢tvrtiné
minulého stoleti se takova organizace manazerské prace ukazovala jako brzda flexibility.
Zacaly se hledat a uplatiovat cesty, jak klasické funkéni organizaéni usporadani obejit
¢i dokonce nahradit. Jako mozné varianty se nabizeji procesni management, projektovy
management, systémova integrace apod.

Spole¢nym jmenovatelem vSech téchto pristupt je snaha prekonat desintegraci a ope-
rativné propojit specialisty do rychlého feseni vyzev, ukoltl, problémt. Jinymi slovy jde
o nastup integrity v fizeni, ktery se bude - jak bylo jiz naznaceno vyse - v diisledku aplikace
digitalizace do ekonomiky a potazmo celé spole¢nosti déle posilovat. Za tohoto stavu bude
irelevantni hrat si na klasické ¢lenéni managementu na klasické utvarové struktury a na
tradi¢ni vybaveni, usporadani, lokalizaci pracovist (vyrobnich, obsluznych, administra-
tivnich). S jistou nadsazkou Ize za provozni ¢innosti povazovat véechny aktivity podniku,
instituci, organizaci, které povedou k naplnéni jejich poslani. Ma-li byt do budoucna
podnikatelsky subjekt (a pro ostatni organizace to pfimérené plati také) povazovan za
prosperujici, musi své provozni ¢innosti realizovat:

e Ekonomicky: na jedné strané vyrabét hospodarné, tedy usilovat o snizovani provoznich
(vsoucasnosti zejména energetickych) nakladd, na druhé strané usilovat o rist provozni
produktivity. V tomto smyslu se jako klicova cesta jevi tlak na zkracovani pribéznych
dob vyroby.

e Flexibilné: znamena to jednat rychle, k ¢emuz ma napomahat jiz zminéné zkracovani
prubéznych dob vyroby, jednak preferovat prizptisobivost, tedy byt operativné schopen
reagovat na rizné (i jednotlivé) pozadavky zakaznika.

e Kvalitné: zabezpecovat dodavky pfi respektovani vsech legislativnich ustanoveni a v sou-
ladu s pozadavky zakaznikd, s maximalni stabilitou, tedy vadnosti v fadu jednotek ppm.

e Se snizujicimi se ndroky na provozni persondl.

e S posilovanim vlastniho ekologického profilu: vedle jiz zminéného tlaku na uspory
energie jsou zadouci i dalsi ispory (napf. provoznich maziv), lepsi zhodnoceni vstupnich
surovin a material®, zamezovani jejich jakémukoliv znehodnoceni béhem provoznich
¢innosti.

V ptipadé zpracovatelského primyslu Ize vyse uvedené prelozit do lapidarniho pozadavku:
produkovat a dodavat vyrobky na zakazku podle individualnich prani zakaznikd v cené
a kvalité, jako by pochazely z hromadné vyroby.

Z vyse uvedeného je zfejmé, Ze v pribéhu ¢asu se podil a rozsah ucasti ¢lovéka v pro-
voznich ¢innostech méni. Jestlize v dobé femeslné vyroby byla tato uloha dominujici,
s nastupem manufaktur a vodni ¢i parni energie se za¢ina snizovat, primyslova revoluce
jiz vede k uplatnéni elektrické energie a nasazeni fady strojit a vyrobnich zafizeni, které
dale uleh¢uji praci a snizuji podil lidské prace na finalnim produktu. Souc¢asné obdobi
nastupu digitalizace spojené s vy$sim stupném automatizace a robotizace dale posouva
ucast pracovniki v provoznich ¢innostech, prakticky vytla¢uje manualni praci z vyroby
a rutinni jednoduché operace z kancelari. Nicméné ¢innost ¢lovéka je nezastupitelna ve
vyvoji novych vyrobkd, v programovani vyrobnich a dalgich fidicich systémd, v dohledu
apod.
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Asi by bylo naivni tlohu techniky a technokraticky pohled na provozni ¢innosti pre-
cenovat, nebot vée se v konecném diisledku déje pro ¢lovéka, at je v roli zakaznika nebo
zaméstnance.

I pro provozni manazery plati stéZejni doporuceni z managementu, Ze manazeti se maji
divat zejména do budoucnosti, nicméné jednim dechem se dodava, Ze nemaji zapominat na
zadni vratka. Konkretizace téchto konstatovani pro provozni management muize vypadat
jako na obrazku 1.2. Leva strana obrazku upozornuje na faktory, které by v provoznich
¢innostech mély byt smérodatné pro zabezpeceni jejich prosperity, prava strana na faktory,
které je tfeba mit trvale pod kontrolou.

Faktory prosperity Faktory jistoty
P/C | produktivita/naklady vady
Q kvalita incidenty
T terminy anomalie
F flexibilita preruseni
S bezpecnost neporadky
R odpovédnost znedisténi

Obr. 1.2 Kli¢ové faktory smysluplného fungovini provozniho managementu (zdroj: autofi)

Produktivita

Produktivita je v provoznim managementu vnimana jako co nejlepsi zhodnoceni vsech
zdroju, které se v provoznich ¢innostech pouzivaji. Jde tedy o fiktivni (logicky) ukazatel
pométujici dosazeny uzitek (Casto méteny pridanou hodnotou) k vynalozenym zdrojim.
V idedlnim pripadé by uzitek mél riist a potfeba zdrojti klesat, ale v fadé pripadu jsou pti-
jatelné i situace, kdy uzitek stagnuje a pozadavky na zdroje klesaji, ptipadné pozadavky na
zdroje stagnuji a uzitek roste. Ve vyjimec¢nych situacich je mozny i rtist jak uzitku, tak zdrojt,
ale uzitek musi riist vyraznéji. Teoreticky jsou mozné i opa¢né situace (reverzni vyrobkova
strategie), kdy klesa uzitek, ale razantnéji rostou pozadavky na zdroje (viz obrazek 1.3).

V souvislosti s produktivitou se v mysli nej¢astéji vybavi souslovi produktivita prace,
ve své podstaté ale jde o produktivitu jednoho z provoznich zdroju, a tim je pracovni sila.
Vyrobit vice za ¢asovou jednotku nebo potfebovat méné casu na vyrobu jednoho kusu
jsou typické priklady ristu produktivity prace v provoznich ¢innostech. Pochopitelné
1ze produktivitu prace vyjadfovat v penéznim vyjadreni jako odvedeny vykon (ocenény
napt. vnitropodnikovou cenou) na pracovnika, ¢i pomérem vykonu ke mzdovym nakla-
dim apod. Zvyseny zajem o produktivitu prace miize mit vyznam zejména v provoznich
¢innostech s vysokym podilem manualni prace, naopak nepatrny v pripadech, kdy je pro
vykon rozhodujici strojni zafizeni a pracovnik dohlizi na jeho funkci, poptipadé provadi
obcasné manualni ukony. Logicky téz plati, Ze nema vyznam usilovat o to, aby vsichni
pracovnici za kazdou cenu intenzivné pracovali, pokud je vysledek neuzite¢ny (napf.
produkce neprodejnych vyrobkua).?

8 Autor tohoto textu si vzpominé na pfipad ze své konzultantské praxe, kdy feditel jednoho priimyslového
podniku chtél aktualizovat pracovni normy. Na otazku, pro¢ o to usiluje, odpovédeél, Ze se jiz nejmin deset
let neaktualizovaly a v minulosti se to tak délalo vzdy. Na otdzku, zda jsou pracovisté pretizend nebo
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Obr. 1.3 Vyjddieni moznych stavii provozni produktivity (zdroj: autoti, inspirace z predndsek
R. Vicka o hodnotové analyze)

Pojem produktivity ovsem v sobé skryva i vyuziti dalsich zdrojt. V soucasnych provoznich
podminkach to budou zejména vyrobni zafizeni. ZvySovani produktivity v tomto ptipadé
znamena jejich maximalni vyuziti, systematicky tlak na minimalizaci prostojt, poruch,
jakychkoliv odstavek, a to jak z titulu organiza¢né-provoznich zalezitosti (vytizeni vyrobni
naplni, dlouhé ¢ekani na sefizeni, ¢ekani z divodu neprovazanosti/plynulosti, synchro-
nizace/vyroby), tak i z titulu Gdrzby a zejména poruch. Kli¢covym faktorem zhodnoceni
vyrobniho zafizeni je ovSem sménnost — neni pochyb, Ze jiné bude v pripadé prace na
jednu sménu, jiné v ptipadé tiisménného provozu a jesté jiné v pripadé prakticky nepre-
trzitého provozu vcetné sobot, nedéli, svatkd. S vyrobnim zafizenim jsou tzce spojeny
rtizné nastroje, formy, ptipravky, ale i mazaci oleje, chladici emulze atd. Naklady na jejich
porizeni k poméru ceny vyrobniho zafizeni jsou nesrovnatelné, nicméné se denné po-
uzivaji a vyrazné opottebovavaji a v zadném pripadé nepredstavuji okrajovou polozku, ba
pravé naopak. Proto jak vyrobci téchto elementd, tak zejména jejich uzivatelé se zajimaji
o pomér uzitku k ndkladim na jejich porizeni. Obdobny zavér plati i pro dals$i enormné
namahané dily, jako jsou loZiska, uchopovace apod.

Tretim klicovym faktorem, ktery je v ohnisku zéjmu zvy$ovani provozni produktivity,
jsou suroviny, materialy, ale i energie. Logickym cilem je minimalizovat spotfebu ma-
terial na jednotku vyrobku, coz miize byt dosazeno spravné dimenzovanou konstrukei,
své v tomto sméru ovéem mitize pfinést i spravna volba technologie (ispornéjsi 3D-tisk
misto klasického tfiskového obrabéni), v neposledni fadé je to i spravna volba obchod-
nich velikosti materialu, které pti zpracovani vedou k minimalnimu odpadu. Soudobym
trendem u fady velkych producentt je systematicky tlak na snizovani vSech druhi energii.
Vedle ekonomickych efektd jsou v tomto Gsili ve hie i faktory ekologické. Skala opatient je
v tomto sméru $irokd, od vyuziti odpadniho tepla aZ po pozornost vénovanou zbyte¢nému
chodu stroji naprazdno.

Se zabezpecdenim spravného chodu provoznich ¢innosti souvisi bezpocet pomocnych
a obsluznych c¢innosti, at to jsou rizné logistické operace (vnitropodnikova manipula-
ce, skladovani) nebo feSeni odpadi, ¢i je to bézna udrzba ¢i opravy, v neposledni fadé
pak i uklidové ¢innosti, zabezpeceni hygieny a bezpecnosti prace apod. Ve vSech téchto

zda md k tomu jesté jiny diivod, odpovédél, Ze pracovisté jsou bohuzel vytizena z diivodu nedostatku
zakdzek dlouhodobé tak na Sedesat procent. Pak je zfejmé, ze by aktualizace norem, pod kterou si
feditel predstavoval jejich zostreni, sice vedla k riistu produktivity prace (cestou zvyseni jeji intenzity),
ale zaroven i k nartstu ¢asu, kdy by pro pracovniky nemél pracovni napln a platil by je z provozni rezie.
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¢innostech je téz tfeba uvazovat o jejich produktivité, ve smyslu vyse uvedeného poméru
uzitku k ndkladm.

Naklady
Naéklady jsou jednou z dil¢ich slozek produktivity. Divod, pro¢ jsou samostatné zminovany
v souvislosti s provoznimi ¢innostmi, souvisi s tim, Ze uzitek je obvykle zakomponovan
do provoznich ¢innosti pfi jejich projektovani, dale je uréen technologii apod. Naklady
(zejména jejich variabilni slozka) jsou mnohem vice ovlivnitelné vlastni provozni ¢innosti.
Zejména tam, kde je vy$si podil vlivu pracovnikil na naklady ¢i vykony, se v provoz-
nich ¢innostech uzivaji i rizné formy zainteresovanosti vazané na naklady, vykony ¢i
dosazeny hospodarsky vysledek. Tomas Bata zavedl takzvana hospodarska strediska, kde
byl diky ocenovani i dil¢ich provoznich vykont vnitropodnikovymi cenami (které mély
zakomponovany i ¢aste¢ny zisk) schopen ur¢it interni hospodarsky vysledek jednotlivych
stiedisek (dilen). Odtud byl jiz jen kousek k hmotné zainteresovanosti na hospodareni
jednotlivych provoznich utvart. Tam, kde nejsou zavedeny vnitropodnikové ceny, se
bezpochyby sleduji ndklady a hmotna zainteresovanost mize byt vazana na jejich vysi,
uspory apod. (nakladova strediska). Ve sluzbach, jejichz provoz nenf a ¢asto ani nemiize
byt tak detailné vymezen, se bézné pouzivaji riizné formy zainteresovanosti pracovnikii na
ekonomickych vysledcich (trzby v restauracich, zainteresovanost pracovnik technickych
sluzeb na dosazenych vysledcich apod.).

Kvalita
Empiricky lze kvalitu® vymezit propojenim tii dimenzi.

Jedna z klicovych dimenzi kvality se tyka kvalitativnich parametrii produktu. Ty jsou
urcovany jako jeden z vychozich bodii produktového managementu a tykaji se konkrétnich
funkénich parametri produktu,!? stranou pozornosti nemohou stét ani estetické vlast-
nosti a v fadé pripadi ani charakteristiky spolehlivosti a Zivotnosti. Vedle vyse uvedenych
vlastnosti vztahujicich se bezprosttedné k danému produktu (co nabizime) nemize byt
prehlizena ani tloha tzv. doprovodnych sluzeb (jak je produkt nabizen, co podporuje jeho
uzivani).!!

Dalsi kvalitativni dimenze jiz souvisi s provoznimi ¢innostmi a tyka se bezvadnosti
produktti. Ta se historicky vyvijela, zejména v obdobich prevahy poptavky nad nabidkou
se zakaznici ¢asto spokojili s drobnymi nedostatky, vadami, chybami (pochopitelné ne
takovymi, které by vedly k nefungovani produktu ¢i sluzby). S posilovanim nabidky nad
poptavkou je prirozené, Ze si budou zdkaznici vybirat a oc¢ekavat vysokou bezvadnost
nabizené produkce, resp. zatracovat ve svém nakupnim chovani dodavatele s vét$imi
i mensimi vadami. V soucasnosti se u kusovych nakupt oéekava, zZe produkt bude ve

Synonymem k pojmu kvalita je rovnocenny vyraz jakost.

V zavislosti na charakteru vyrobku nebo sluzby se jejich konkrétni podoba a vyznam mohou lisit:
jestlize to u automobilu bude jeho vykon, spotieba energie, pohodlnost, velikost zavazadlového
prostoru apod., u televizoru to bude zfejmé thlopficka a kvalita nabizeného obrazu, u potravin zase
jejich chut a vyzivové sloZeni, u vyrobniho zatizeni to mize byt rozsah nabizenych vyrobnich funkci,
presnost, spotieba energie, mira automatizace atd.

K doprovodnym sluzbam patii i iroven prodejny, ve které se produkt prodava (jeji estetika, schopnost
prodejniho persondlu vysvétlit uzite¢nost, ovladani, zaruku atd. produktu), délka zaruc¢ni lhity, sit
servisnich mist, dostupnost a cena nédhradnich dild, zabezpeéeni provozuschopnosti béhem uZziti,
ekologicka likvidace doslouzeného produktu, nabidka ¢lenstvi v bonus klubu pro vlastnika daného
produktu atd.
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vSech smérech bezvadny. Pokud jde o hromadné dodavky, pripousti se vadnost v fadu
jednotek ppm (per milion), resp. DPMO (Defects per Milion Opportunities), pocet vad na
milidn prilezitosti k vadé.

Treti kvalitativni dimenze rovnéz souvisi s provoznimi ¢innostmi a tyka se stability
kvality. Pod timto pojmem se ma za to, ze kazdy vystup z provoznich ¢innosti (prvni,
paty, dvacaty, sty, tisici, desetitisici atd.) bude mit stejnou troven vyse uvedenych kvalita-
tivnich parametrt i bezvadnosti. Provozni ¢innosti se tohoto titkolu mohou zhostit dvoji
cestou. Ta prvni, historicky starsi a nakladnéjsi, spociva v disledné technické kontrole
kvality kazdého vystupu. Stoprocentni kontrola slouzi jako sito, které by mélo zachytit
vadné produkty, nicméné je velice draha a nelze ji nasadit v ptipadé destrukénich kontrol
(napt. kontrola zapalek). V omezeném rozsahu se v soucasnosti uziva u velice rizikovych
produktti s ohledem na bezpe¢nost uziti. Jesté nakladnéjsi jsou ovsem duplicitni kontroly.

Ve vétsiné pripadi se upfednostnuji postupy, kdy je pozornost vénovana kvalité jiz
zakomponovana do jednotlivych provoznich operaci a s vysokou pravdépodobnosti 1ze
zarudit ¢i indikovat jeji dosazeni. Za tohoto stavu je technické kontrola nasazovana jen
vyjimecné, ve vybranych provoznich uzlech, a obvykle je realizovana formou statistické
kontroly. Vyznamny posun v zabezpecovani stability kvality pfineslo uplatnéni vybranych
doporuceni norem ISO 9000, v soucasnosti pak integrace monitoringu kvality pfimo na
vyrobnim zafizeni.

Z vys$e uvedeného vyplyva, ze kvalita je dilezity atribut produktu, ktery muize predsta-
vovat nezanedbatelnou konkurenéni vyhodu pro kazdého producenta, resp. dodavatele.
Nicméné i pokud jde o kvalitu, tak plati, Ze nic neni zadarmo. Kvalitativni uzitek produktu
je tfeba citlivé méfit s naklady na jeho zajisténi, nebot priblizné stejného finalniho vysledku
lze dosahnout i rizné nakladnymi cestami.

Terminy
Jestlize se fidi¢tim casto pripomina slogan ,rychlost zabiji,“ v provoznich ¢innostech
a zejména u podnikatelskych subjekti!? je tomu naopak: zabiji pomalost. V obchodnich
vztazich se presné dodrzovani dodacich termint (¢i dokonce nabidka kratsich termindg,
nez nabizi konkurence) stava nezanedbatelnou konkuren¢ni vyhodou. Jsou to pak provoz-
ni ¢innosti, které rozhoduji o priibézné dobé vyroby, resp. vyrobnich cyklech produktu.

V prvni fadé jde o dodrzovani nastavenych operativnich plant vyroby, lhttovych roz-
vrha, vyrobnich prikazu ¢i jinych ustanoveni, jimiz se urcuje, co ma byt vyrobeno, v jakém
objemu a kdy. Bliz$i analyzovani faktor dodrzovani ¢asové dimenze provoznich ¢innosti
upozorni na normativy pribézné doby vyroby jednotlivych vyrobnich operaci a na pres-
nost a zejména aktualnost jejich stanoveni. Ty totiz predstavuji jakési stavebni kameny
pro propocet celkové priibézné doby vyroby produktu. Pomineme-li moznou nepfesnost
pti jejich stanoveni, starnutim vyrobniho zatizeni mtize dojit k jistému zpomaleni jeho
vykonu, stejné jako pfi riznych opravach apod. I nahrazeni ptivodniho vyrobniho zafizeni
novym predpokladd ovérit dosavadni normativ priibézné doby vyroby.

Procedura ur¢ovani operativnich vyrobnich plant mize predstavovat pro jeho nasled-
né splnéni dalsi rizikovy faktor. Velikost a rozmanitost provoznich ¢innosti preduréuje
zpusob urcovani téchto planu: v pripadé jednoduchych femeslnych vyrob ¢i sluzeb moznd

12 Bohuzel konzervativnost u tohoto atributu provoznich ¢innosti pfetrvava do souasnosti zvl4sté
v nékterych segmentech spolecnosti. Autor tohoto textu si vzpomina, jak byl pred lety jeho diplomant,
ktery fesil svou praci na méstském tfadu jednoho okresniho mésta, prekvapen, kdyz na otdzku, kterou
polozil mistnimu ufednikovi (pro¢ doslou zadost netesi), dostal odpovéd: ,Vzdyt ptisla véera a mam
na jeji vyfeseni tficet dnd, tak se ji za¢nu zabyvat a7 za tfi nedéle.
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postaci intuitivni uréovani sledu a odhad c¢asu pottebny k realizaci produktu, v mensich
provozech to mohou byt jednoduché operativni nastroje (jako tabulky, tse¢kové grafy),
v slozité a velké provozni ¢innosti se jiz pfi planovani vyroby neobejdou bez méné ¢i
vice sofistikovanych softwarovych programi. A¢ by se mohlo zdat, Ze takto uréeny plan
bude presny, i v tomto ptipadeé je tfeba uvazit, za jakych predpoklada byl vytvoren, zda se
v pribéhu ¢asu nezménily a zda je neni tfeba doplnit apod.

Fakticka vyroba ¢i poskytovani sluzby jsou obvykle povazovany za klicovy faktor plnéni
vyrobnich plant. I v tomto pripadé vsak existuje rada dil¢ich ¢initeld, které maji vliv na
vysledné dodrzeni planu: respektovani stanovenych planovanych tikold v daném poradi,
objemech vyroby atd. Neni vyjime¢né, Ze si provozni pracovnici sami ur¢i sled vyrabénych
vyrobki (oproti planu) nebo je do vyroby operativné zarazena jesté dalsi zakazka (napt. pro
vyznamného zékaznika), ale tim se nabouraji ¢i minimélné posunou planované terminy
odvadéni vyrobenych produkti v daném planovacim obdobi.

V provoznich ¢innostech se vyskytnou problémy s nedostatkem materialu (chybné
provéreni jeho stavu ve skladu, vyssi vadnost, opozdéna dodavka), stejné tak nelze vylou-
¢it poruchy vyrobnich zafizeni, potize (a tim i pfekroceni planovaného ¢asu) pri setfizeni
stroji, nec¢ekanou absenci provoznich pracovnikt (napf. kvili nemoci), vys$si vadnost
vyroby atd.

Vyjimecné, ale ne zcela vyloucené jsou i dasledky z titulu ,,vys$$i moci, které pii plano-
vani nelze predvidat, nicméné mohou nastat: napt. neplanované vypadky energii, komplex
potizi vazici se ke snéhové kalamité (staci jen pozdéjsi ptijezdy pracovnikil), zavaznéjsimi
pricinami mohou byt poskozeni stfechy vyrobni haly vétrnou smrsti ¢i dokonce dtsledky
povodni atd. I kdyz se tyto rizikové stavy neplanuji, je dobré mit pro takové pripady pfi-
pravené rizné scénare fe$eni ¢i alespont zmirnéni v podobé provoznich krizovych plant.

Lékem na vy$e uvedené je bezpochyby disciplinovanost ve vech provoznich ¢innostech,
pouceni se ze zkusenosti (zejména z riznych provoznich potizi), ¢as od ¢asu je tfeba pro-
véfovat stanovené a pouzivané normativy, postupy, programy. V neposledni fadé, pokud
to obchodni i dal$i podminky dovol, je tfeba pracovat i s jistymi rezervami.

Dale pak zohlednovani ¢asové dimenze v provoznich ¢innostech znamend hledat cesty,
jak by bylo mozné zpracovat pribéh provoznich ¢innosti. Pti blizsim zkoumadni tohoto
zaméru se opét nabizeji minimalné dvé moznosti.

o Aktivity ,,profikti“ (tzn. zapojit techniky, zejména technology, ale i sefizovace, opravare
do hledani technickych feseni, ale i metod a technik, napt. vyuziti teorie omezeni), které
povedou ke sniZovani ¢asovych narokt na provozni ¢innosti.

e Zapojeni ,laikdi“ (tzn. provoznich pracovniki) do riznych zlep$ovacich aktivit. Ty mo-
hou mit charakter podani ad hoc zlep$ovaciho navrhu nebo organizovani pravidelnych
zlepSovacich porad provoznich pracovniki (kaizen apod.).

Flexibilita

Flexibilita je v managementu vnimana jako zadouci pruznost, pohotovost, prizpisobivost,
operativni reakce na rizné podnéty. Jejim opakem mtiZe byt lpéni na tradicich, osvéd¢enych
postupech, konzervatismus v mysleni a potazmo v jednani, ptehnany diraz na stabilitu,
nemeénnost, argumentace ,,vzdyt se to takto délalo vzdy* atd.

V provoznich ¢innostech lze smysl flexibility spatfovat jednak v uzptsobeni provoz-
nich dispozic (zejména technického vybaveni) tak, aby umoznovalo produkovat pestejsi
portfolio produkce. Je zfejmé, Ze zamér vyssi flexibility se stfetava s produktivitou. Jiz
klasicka vyrobni linka vedla k prudkému zvy$eni vykonnosti, nicméné v prvopocatcich
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nenabizela prilisnou obménu podoby vyrabénych vyrobkt (napf. pouze ¢erny Ford T).
V soucasnosti se i v proudové vyrobé, kde se vyuzivaji vysoce produktivni jednoucelové
stroje, uplatniuji riizna technologicka opotifebeni, jak diverzifikovat podobu produkovanych
vyrobkd. V ptipadé univerzalnéjsiho vyrobniho zafizeni sou¢asni vyrobci nabizeji vyrobni
centra, kterd umoznuji realizaci nékolika riznych vyrobnich operaci, dokonce - v ptipadé
multicenter — celou fadu. Pruznost provoznich podminek je dale podporovana i prostoro-
vym rozmisténim stroju, vnitropodnikovou logistikou (blizkosti mezisklada). Uvazuje-li
se 0 nasazeni automatizovanych manipula¢nich vozika, k jejich vedenti se jiz nepouzivaji
vodici listy zalité v podlaze, nybrz jsou nasazeny voziky se zabudovanym samorizenim.

Jak bylo jiz uvedeno vyse, tam, kde fungovani provoznich ¢innosti determinuji insta-
lované technologie a tiloha ¢lovéka je presunuta na dohled, pfipadné na drobné manudlni
operace, jsou pro provozni flexibilitu uréujici zvolené a instalované vyrobni dispozice.
Naopak v provoznich ¢innostech, ve kterych je stale podil provoznich pracovnikii do-
minantni, provozni flexibilitu ur¢uje ¢lovék a jeho ochota ménit stavajici usporadani
provoznich ¢innosti.

Neni pochyb, Ze zZijeme v prostfedi zmén — méni se pozadavky a naroky zédkaznika,
chovani konkurence, objevuji se zmény technického razu, méni se spolecenské prostredi
atd. Kdo umi na tyto zmény reagovat rychleji a 1épe, pfizptsobit se jim, adaptovat své
provozni ¢innosti apod., ten na tom bude 1épe. Ochota vyhledavat zmény, reagovat na né,
prichazet s vlastnimi novymi napady, akceptovat nové postupy atd. je rysem firemni kultury.
Obvykle neptichazi sama od sebe, ale je tfeba ji podporit vhodnou motivaci, prezentaci
pfinost, osobnim piikladem atd.

Bezpecnost

Chod provozu je spojen s celou fadou ekonomickych i vécnych rizik. V postoji k rizikim
soudoby management doporucuje je nepodcenovat, naopak snazit se rizika identifikovat
(v tomto ptipadé nezbyva nez je i predvidat), dale je stratifikovat, analyzovat (s cilem ur-
¢it miru jejich nebezpedi pro firmu) a v neposledni fadé prijmout prislusna preventivni
opatfeni. V pfipadé provoznich ¢innosti Ize brat v ivahu ekonomicka rizika, jez se budou
tykat riznych situaci, které mohou mit mensi ¢i vétsi vliv na celkové hospodarské vysledky:

e Novinky: management rizika prednostné doporucuje vénovat se novym a zvlastnim
situacim. V pripadé provozniho managementu to bude zavadéni novych produkti,
zprovoznovani novych technologii, novych opravarenskych postupti atd. Ve véech téchto
ptipadech je tieba predem zvazit, jaka rizika v souvislosti s jejich implementaci mohou
nastat, a pochopitelné sledovat pocatecni stav.

e Rutinni provoz: a¢ by se mohlo zdat, Zze v bézném rutinnim provozu nehrozi ekono-
micka rizika, ani tento predpoklad nemusi byt spravny. Predné nelze vyloucit rtizné
anomilie, které mohou znamenat zvy$enou spotfebu materialu, energii, rtiznych nakla-
du spojenych s outsourcingem apod. Pochopitelné nelze podcenit ani zimérné skody
v podobé kradezi (ze strany personalu) ¢i zpronevéry.

Vyse uvedena rizika je tfeba zahrnout do registru ekonomickych rizik a po jejich vyhod-
noceni pripadné prijmout ptislu$na opatfeni.

Vécna rizika jsou spojena s riiznymi havariemi, nehodami, incidenty, které mohou
mit nezadouci dtsledky pro vyrobni zafizeni, ale i pro pracovniky, dokonce i pro okoli
organizace. Z pohledu provoznich ¢innosti je mohou zbrzdit, omezit, az zastavit. I vtomto
pripadé mohou mit fadu podob:
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e Pozarni rizika: v provoznich podminkach nejsou vyjimecna, jejich pfi¢inami mohou
byt zadfeni, prehrati, elektrické zkraty, prace s otevienym ohném, nejrtiznéjsi provozni
havarie atd. Jejich prevence v prvni fadé predpoklada zavést a uplatnovat legislativni
pozadavky pozarni ochrany, déle pak zaradit pozarni rizika do systému fizeni rizik.

e Rizika spojena s uirazy a nemocemi z povolani pracovniki: i tento typ rizik je do-
minantné situovan zejména do provoznich ¢innosti a lze je rozdélit do dvou skupin.
Jednak jde o zabezpeceni Sirokého spektra legislativnich hygienickych pozadavki na
rtizné fyzikalni, chemické, biologické ¢i radioaktivni faktory, které mohou pfi vykonu
prace ptisobit na pracovnika. Jejich ptipadny dlouhodoby u¢inek by mohl mit vliv na
jejich zdravi, az do podoby nemoci z povolani. Mimo jiné stanovuji i limity, které musi
byt v provoznich podminkach dodrzeny, podléhaji hygienické kontrole a musi byt téz
zohlednény pti zatazovani pracovniktl do ptislusnych pracovnich kategorii.

Jednak se muZe jednat o riizné neopatrnosti, od nehod ¢i dokonce havarii, které
mohou mit dopad na pracovni urazy, az po urazy smrtelné. I v tomto sméru legislativni
pozadavky nafizuji fadu tikoltl od analyzy pracovnich rizik a ptijeti ptislusnych opatfeni
pres zabezpeceni osobnich pracovnich ochrannych prostredki az napt. po zdkaz koufeni
a konzumace alkoholu.

e Pfirodni anomalie: povodné, vétrné smrsté, enormni ptivaly snéhu, ale i dlouhodoba
vedra predstavuji nezadouci situace, které ani v nasich podminkach nejsou vyjimecné.
Zaplaveni provoznich prostort, vétrem utrzené ¢i pod tihou snéhu propadlé stfechy
atd. jsou situace, které mohou vice ¢i méné ovlivnit chod provozu kazdé organizace,
a to i na fadu dni, navic jsou spojeny s nemalymi naklady na jejich sanaci, v ptipadé
veder vyzaduji vyssi provozni naklady na klimatizaci apod.

I okruh téchto vécnych rizik by mél byt registrovan a vyhodnocovan, pro fadu z nich by
mély byt pripraveny krizové plany.

Odpovédnost
K provoznim ¢innostem (zvlasté v poslednim obdobi) nalezi i dalsi rys, jimz je jejich
odpovédné provadéni. Mize to mit fadu aspektil, nékteré patti mezi klicové.

Odpovédnost k Zivotnimu prostiedi. Asi budeme obtizné hledat jakoukoliv lidskou
¢innost, ktera by ve svém dusledku neméla vétsi ¢i mensi negativni dopad na Zivotni pro-
stfedi. Je pravdou, Ze s fadou téchto dopadi si umi ptiroda poradit, s nékterymi ale jen
velmi obtizné. Neni pochyb, Ze zejména primyslova vyroba, ale i fada sluzeb (doprava)
maji ¢asto vyrazny vliv na Zivotni prostfedi at v podobé emisi, oteplovani ¢i produkce
odpadu. Proto sili tlaky na ekologicky odpovédné chovani organizaci, zejména v provoz-
nich ¢innostech.

Kli¢ovym néstrojem ovliviujicim ekologické chovani ve vyspélych zemich je zejména
legislativa zamérfend na ochranu zivotniho prostfedi, u niz je zfejmy trend k postupnému
zpfisnovani.

Ve druhé poloviné devadesétych let minulého stoleti byly pfijaty normy ISO 14000,
které predstavuji souhrn doporuceni pro ekologicky ptijatelné fungovani organizaci, ke
stejnému uéelu vydala EU doporuceni EMAS.! Zavedeni doporuceni z obou téchto do-

13V ptipadé norem fady 14000 miize byt klicovou normou, podle které se zavadi a nésledné miize byt
certifikovén zavedeny systém environmentalniho managementu (EMS), norma ISO 14001. V piipadé
vyuziti doporuc¢eni EMAS muiZe firma pozadat o verifikaci zavedeného environmentalniho systému.
Certifikat, resp. potvrzené prohlaseni tak maji signalizovat odpovédnéjsi pristup organizaci k ochrané
Zivotniho prostfedi.
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kumentt do praxe je vSak zaloZeno na dobrovolnosti, zalezi tedy na organizacich, zda se
do téchto environmentalnich aktivit zapoji ¢i nikoliv. V obou pripadech je vychodiskem
pro zavedeni EMS dusledné dodrzovani narodni ekologické legislativy.

Ruceni za produkt. Pokud blize zkoumame strukturu vSech vyrobk ¢i sluzeb, které
jsou na trhu nabizeny, je zfejmé, Ze nékteré jsou svym charakterem pro potencialni uzi-
vatele méné i vice rizikové. Neni pochyb, ze napt. zidle ¢i sttil predstavuji pro uzivatele
pii uziti minimalni riziko, zatim co pfi jizdé automobilem ¢i praci se sekackou na travu
tomu tak nebude. Stejné tak pti navstévé koncertu hrozi zfejmé potencidlnimu navstév-
niku mensi riziko nez pti vyuziti poutovych atrakci. S védomim vyse uvedeného prijaly
exekutivni organy ve vyspélych zemich fadu kroki na ochranu lidi pred nebezpe¢nymi
vyrobky a sluzbami.

V prvni fadé uréily okruh vyrobki se zvySenou nebezpecnosti (elektrotechnickych,
dopravnich, stavebnich, ale i hracek, potravin, 1éki atd.) a u téchto produktt, zafazenych
do tzv. regulované oblasti, stanovily taxativné bezpe¢nostni meze, které musi vyrobky
splnovat, jinak nemohou byt uvadény na trh.

Nésledné precizovaly opatfeni na ochranu spotfebitele a ptipadné postihy dodavateld,
které je neplni, véetné vyraznych sankci spojenych se skodami zptisobenymi vadnymi
vyrobky. Dokonce byl vyvinut registr nebezpecnych vyrobk a systém varovani pfed nimi,
piipadné jejich stahovani.'

Spolecenska odpovédnost.'® I tento rys odpovédného chovani je zalozen na dobrovol-
nosti a predpoklada uplatnéni ve tfech dimenzich:

e Ekonomické: odpovédné placeni dani, vyhybani se jakémukoliv podvodnému chovani,
zatajovani ¢i falSovani faktického stavu, zkreslovani ekonomickych vysledka ¢i jinych
skutecnosti atd.

e Ekologické: jiz zminény odpovédny vztah k ochrané zivotniho prostiedi.

e Socialni: odpovédny vztah k zaméstnanciim, a to i nad ramec legislativy BOZP a PO.

Navic byva nad tyto tfi dimenze zafazovano doporuceni ,,byt dobry soused,” coz mtize mit
¢etné podoby, napt. neobtéZovat okoli vétsim hlukem, prachem, vyssi frekvenci dopravy,
podporovat sportovni, kulturni déni v okoli spole¢nosti atd.

Jako inspirace mohou v tomto sméru slouzit doporuceni normy ISO 26000,'¢ které maji
mit pro firmy doporucujici charakter a neslouzi k nésledné certifikaci CSR. Ve strukturach
EU bylo ptijato nafizeni o CSR, které uklada velkym organizacim (nad 5000 zaméstnancti)
vénovat této tematice pozornost a kazdoro¢né o tom podévat zpravu.

Neni pochyb o tom, Ze vyse uvedené odpovédnostni pozadavky maji velmi tzkou vazbu
zejména na provozni ¢innosti. Dosavadni zkusenosti z oblasti ekologickych nehod a havarii
toto jednoznac¢né potvrzuji, v pripadé ruceni za vyrobek je odpovédnost rozdélena mezi
utvary vyvoje, resp. pripravy vyrobku, kde se urcuji vlastnosti budoucich vyrobkd, ale i mezi
provozni utvary, které pozadovanou podobu vyrobku (zejména kvalitu) musi pti vyrobé
zabezpecit. V pripadé sluzeb jsou to zejména provozni utvary, které musi rucit za poskyt-

14 Evropskd unie zavedla systém rychlého varovani Rapid Alert System (RAPEX) pro vyrobky, které
predstavuji pro spotiebitele vazné riziko. Data jsou ze strany ¢lenskych statt vkladana rychle do
registru a jsou zvefejilovana opatteni prijatd k zabranéni nebo omezeni uvadéni na trh ¢i pouzivani.

15 Pro tuto sféru odpovédnosti se vzil vyraz CSR, Corporate Social Responsibility.

16 1SO 26000 - Spolecenska odpovédnost firem (Social Responsibility).
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nuté sluzby. V pripadé spolecenské odpovédnosti (zejména ve vztahu k ochrané zivotniho
prostfedi a pracovniki pfi praci) je téz tloha provoznich ¢innosti jednoznac¢né zfejma.
Na pravé strané obrazku 1.2, oznacené jako faktory jistoty, vidime, Ze zaméry smérem do
budoucnosti musi stat na pevnych zékladech, a témi jsou garance minimalnich, v lepsim
ptipadé zadnych (nulovych) vad, nedostatkd, incidentd, nehod, urazi ¢i jinych anomalii,
které mohou zastavit ¢i minimalné zbrzdit chod provoznich ¢innosti, zvysit ndklady, po-

¥ (¢

$kodit renomé organizace, tzn. ,o0d zero k prosperité.

Preformulujeme-li vyse uvedené do lapidarnich zavéru, pak provozni management a po-
tazmo i provozni pracovnici museji mit na zfeteli pfedevsim nasledujici faktory.

Uzitek, ktery vystup jejich ¢innosti pfindsi potencidlnim zakaznikiim, a vnimat ho
oc¢ima zékaznika. Zakaznika viibec nezajima, na kolik dni ¢i tydnt ma producent zasoby
materialu pro vyrobu na skladé, kolika technickymi kontrolami prosly jednotlivé soucasti
a cely produkt, v jakém rozsahu jsou drzeny zasoby hotovych vyrobki, ve vétsiné pripadti
ho nezajima ani to, na jakych technologiich je produkt vyroben. Stejné tak pacienta po
uspésné operaci prili$ netiZi, zda byla pisemnd dokumentace o priibéhu operace vyhoto-
vena samotnym operatérem, ¢i byla pfepsana zdravotni asistentkou ze zaznamu porizo-
vaného béhem operace a takto vytvoreny zapis o pribéhu operace operatér zkontroloval
a pripadné doplnil.

Ekonomika provozu je ddna jednak spotfebou zdroju, jednak jejich vazanosti, tedy tim,
jak dlouho se zdrzuji uvnitf provozu. Ve vétsiné pripadi jsou v tomto sméru urcujici tech-
nické dokumenty (vykresy, technologické postupy, pracovni instrukce), normy spotteby
a operativni plany, prioritni je pak jejich dodrzovani. Sou¢asné by mél byt samoziejmosti
poradek: plati to pro znaceni materialu, nedokonc¢ené a hotové vyroby, naradi, pripravky,
néstroje, tfidéni odpadd, pouzivana dokumentace, zaznamy atd.

Cas zdénlivé nic nestoji, ale v provoznich ¢innostech to neni pravda, z pozdnich dod4-
vek zakaznik urcité nebude nadseny, stejné jako ekonom firmy z penéz, které ma vazany,
umrtveny v nejriznéjsich zasobach, ¢asto vyvolanych pomalym priibéhem vyroby, jeji
nekoordinovanosti a ¢astym ¢ekdnim (na sefizeni, opravu, chybéjici material, ndstroj,
specifikaci atd.).

Komplexni pohled. Za provozni aktivity jsou ¢asto povazovany pouze hlavni procesy,
ptikterych dochazi k pfeméné materialu ve finalni vyrobek. Ale vliv na konecny vysledek,
jeho kvalitu a celkovou ekonomiku provozu mohou mit i rtizné pomocné, obsluzné ¢i
podptirné ¢innosti.

Neuzitek prinasi ztraty. V§ude tam, kde vznika néco zbyte¢ného, nepottebného, nepla-
novaného, jde o néjakou nehodu, incident, anomalii ¢i dokonce traz apod., je ovlivnéna
i ekonomika (vicenaklady na odstranéni). Navic to zdrzuje a zdkaznik nic takového urcité
neoceni ani nezaplati.

1.2 Typologie a struktura provoznich procesii

V predeslé ¢asti byly popsany obecné znaky provoznich ¢innosti. Kazdy provoz vsak
charakterizuje fada odli$nosti a fada spole¢nych znaki.. Nékteré tyto znaky jsou spole¢né
a umoznuji tfidéni provoznich procest podle riznych hledisek. Pro fizeni provoznich
¢innosti jsou dulezitymi charakteristikami typ vyroby, pretrzitost vyrobniho procesu,
charakter technologie a forma organizace.
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1.2.1 Typ a clenéni vyroby

Podle tti zakladnich aspekttl — pocet vyrabénych druhi, pocet kusti vyrobkd vyrabénych
od jednoho druhu, opakovanost vyrobniho procesu - je mozné vyrobu ¢lenit nasledujicim
zpusobem:

¢ Hromadna vyroba (napt. huté, mlyny) — vyrabi se velké mnozstvi jednoho druhu vyrob-
ku, nebo jenom maly pocet druht. Vyrobni proces se opakuje a je zde relativné dlouhd
ustalenost vyroby. Existuje i pojem druhova vyroba: specialni pfipad hromadné vyroby,
kdy se vyrabi vice variant jednoho hromadné vyrabéného vyrobku (napt. vyroba piva).

e Sériova vyroba (napt. vyroba elektrickych spotfebicti pro domacnost) — vyroba stejného
druhu vyrobku se opakuje v tzv. sériich (podle velikosti série se rozdéluje na malo-,
stfedné-, velkosériovou). Vyroba série se opakuje s vétsi ¢i mensi pravidelnosti.

e Kusova vyroba (napt. vyroba turbiny, stavebni vyroba) — vyrabi se jeden vyrobek nebo
omezené mnozstvi vyrobki jednoho druhu. Priibéh vyroby se opakuje nepravidelné
nebo viibec. V zavislosti na velikosti podniku a velikosti zakazky je tfeba vyrabét vétsi
pocet druhti. Ke kusové vyrobé lze zaradit i zakazkovou vyrobu, kterou nabizeji Ziv-
nostnici (krej¢i, sklenari).

Typ vyroby ovliviiuje:

e Pozadavky na vyrobni zafizeni (od jednoucelovych stroji po vysoce pruzné univer-
zalni stroje).

e Pozadavky na kvalifikaci pracovni sily (od pouhého zauceni az po vysoce flexibilniho
a kvalifikovaného pracovnika - nékdy i v nékolika profesich).

e Prostorové rozmisténi vyrobniho zafizeni.

e Podrobnost zpracovani vyrobni dokumentace.

e Formu organizace vyrobnich procesi a uplatiiované systémy fizeni.

Na rtiznych tsecich provozi i v ramci jedné organizace mohou existovat riizné typy vy-
roby vedle sebe (prvotni zpracovani mléka vs. vyroba rtiznych druht jogurtt). Z hlediska
ekonomického existuje snaha o pfechod od nizsich typt vyroby k vy$§im pomoci metod,
jejichz cilem je zhromadnovani vyroby. Zhromadnovani vyroby umoznuje ziskat vyhody
z ,ekonomiky mnozstvi.“ Ty lze zaznamenat jak ve vyrobé, tak v distribuci apod. Velké
objemy vyroby umoziiuji nasazeni hospodarnych technologii, zjednodusuji fizeni vyroby,
znamenaji mensi relativni naroky na skladovani atd.

I tam, kde neni mozné prosté zvétsovani objemu vyroby, nebot zakaznici zadaji malé
objemy ¢i individualni zakazky, 1ze uplatnit nékteré pristupy vedouci k zhromadnovani.
Napt. z vyuziti vyhod standardizace (pfedevsim vyuzitim unifikace a stavebnicového
feSeni produktu, viz déle) Ize ur¢ité soucasti vyrabét pro vice druhti podobnych vyrobki
ve vétsich sériich.

Clenéni vyroby podle plynulosti vyrobniho procesu

Pretrzitost vyroby je dal$im aspektem, podle néhoz Ize rozliSovat vyrobni procesy, a to na:

e Plynulé (kontinualni, nepferusované) — vyrobni proces z diivodii technologickych ¢i
ekonomickych nelze prerusit (napt. rafinérie ropy, vyroba surového Zeleza). Technolo-
gické a manipulacni procesy jsou vétsinou bezprostfedné spojeny.
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e Prerusované (diskontinudlni) - vyrobu je mozné po ur¢itych ¢astech vyrobniho procesu
prerusit a pokracovat pozdéji, prikladem téchto procest je vétsina vyrob ve strojiren-
stvi. Technologické opracovani je ¢asto prerusovano radou netechnologickych procest

(napf. doprava). Technologické operace predstavuji jen mensi cast celkové prubéiné
doby vyroby.

Clenéni vyroby podle jejiho charakteru

Vyrobni procesy se lisi svym charakterem, ktery je uré¢ovan pouzitou technologii, resp.
prevahou uréitého druhu technologickych operaci, jez v pribéhu vyrobniho procesu
prevladaji. Podle podstaty pouzité technologie se rozlisuji na:

® Mechanické procesy — neméni se latkova podstata, vyrobky méni napt. svij vzhled,
tvar. Pfikladem jsou vyrobni procesy ve strojirenské vyrobé, dfevozpracujicim pramyslu,
spotfebnim priimyslu, autoopravarenstvi apod.

e Chemické procesy - vyvolavaji zmény podstaty latky. Jsou charakteristické pro vyrobu
organickych a anorganickych latek, naptiklad zpracovani ropy, vyroba barev, umélych
hnojiv atd.

e Biologické a biochemické procesy - vyuzivaji prirodni proces (kvaseni, zrani). Typické
jsou pro potravinarsky pramysl (vyroba piva, syrt), pro nékteré druhy farmaceutické
vyroby (vyroba penicilinu) a samoziejmé pro zemédélstvi.

Clenéni vyroby podle formy organizace vyroby

Organizace vyroby spojuje v jeden celek zakladni ¢initele vyroby. Proto hledisky clenéni
vyrobnich procesti mohou byt i aspekty usporadani pracovist (viz dale), rozmisténi techno-
logickych, kontrolnich a manipula¢nich zafizeni, ¢lenéni vyrobnich procest na mensi tseky
a zaclenéni téchto tsekd do vnitropodnikovych utvart, specializace téchto utvart, vztahy
mezi nimi. Formy organizace vyroby jsou ovlivnény typem vyroby, druhem a mnozstvim
vyrobki, zptisobem jejich vyroby a charakterem uzitych technologii. Podle plynulosti
a rytmic¢nosti Ize rozdélit formu organizace vyroby na proudovou, skupinovou a fazovou.

Proudova: Vyrobni proces je rozdélen na jednotlivé operace az jednotlivé ukony, které
se provadéji na specializovanych pracovistich. Pracovi$té jsou rozmisténa a usporadana
tak, Ze vyrobek jimi prochazi v proudu, to znamena plynule a podle ¢asového sledu operaci
predepsanym technologickym postupem. Vznikaji proudové vyrobni linky, tedy skupina
pracovist specializovanych na vyrobu urcitého vyrobku, rozmisténych za sebou a tvoricich
dohromady jeden technologicky a organiza¢ni celek. Dilny a provozy jsou usporadany
predmétné, aby se zamezilo zbyte¢nému prepravovani a zastavkam. Vyrobni proces se
pravidelné opakuje ve stale stejnych ¢asovych intervalech, tedy rytmicky. Proudova orga-
nizace vyroby se uplatiuje predev$im v hromadné a pravidelné (v kratkych intervalech)
opakujici se sériové vyrobé.

Skupinova: Vyroba je také predmétné specializovana, s pfedmétné usporadanou sou-
stavou pracovist, ale obecnéjsiho typu nez vyroba proudovd. Zakladni vyrobni zafizeni
ma univerzalnéjsi charakter a specializuje se pouzivanim pridavnych zafizeni a ptipravka,
nebo se jedna o obrabéci centra. Tato organizace vyroby se mnohem snaze ptizptisobuje
riznym zménam. Dovoluje zaménu typd, nevyZzaduje prisné ustaleny vyrobni program,
a to jak z hlediska vyrobni charakteristiky jednotlivych typi, tak i pokud jde o pomér
mnozstvi jednotlivych vyrabénych dilt. Pracovisté zistava specializovano na podobné
operace na ur¢itém souboru dilt, konstrukéné i technologicky si podobnych. Tato orga-
nizace je typicka pro sériovou vyrobu.
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Fazova: Je zaméfena na vyrobu neopakovanou nebo nepravidelné opakovanou. Soustava
pracovist i vyrobni jednotky jsou usporadany technologicky. Soucasti riznych vyrobka,
nejriznéjsich tvart, funkénich urceni i kvalit prochazeji tymiz technologicky specializo-
vanymi pracovisti. Omezeni vyrobniho sortimentu na jednotlivych pracovistich je pod-
minéno pouze technologickym charakterem pracovist. Tato forma organizace vyrobniho
procesu je rozsifena predevsim v tézkém strojirenstvi, ale i v nékterych textilnich provozech
(pradelny, tkalcovny, barvirny) apod. Prednosti je snadna zména vyrobniho programu
a velka prizptsobivost, nevyhodou je komplikovany materialovy tok, vyssi potfeba ploch
a $iroky rozsah kooperace, ktery ztéZuje tizeni.

Clenéni vyroby podle vztahu k odbytu

Vyroba na zakazku znamena smluvné uréeny pozadavek zakaznika, ktery konkretizuje
druh, termin vyroby a zptisob dodéni. JiZ na pocatku vyroby je znam zakaznik (napft.
zabezpeceni dortu na objednavku podle dispozic zdkaznika).

Vyroba na sklad je urcena podle predpovédi zjisténych prizkumem trhu nebo na
zékladé znalosti minulych dodavek. Pouziva se v pfipadech, kdy je sortiment kone¢nych
vyrobkt ohrani¢eny a poptavka po kazdém vyrobku je dostate¢né vyznamna a zjevna
(napt. produkce bézného peciva — chleba, rohliki).

Casto dochdzi ke kombinaci, kdy jsou zdkladn{ dily vyrdbény na sklad (peceni korpusi
dortt) a kone¢ny vyrobek je dokoncen podle pozadavkt zakaznikt (zdobeni dortu).

Clenéni vyroby podle vstupi
Jednotlivé vyrobni faktory mohou byt ve vyrobnim procesu nasazeny s rtiznym podilem,
podle toho je mozné je ¢lenit nasledujicim zptsobem:

e Materialové (naro¢na) intenzivni produkce, napf. rafinerie ropy.

e Produkce (naro¢nd) intenzivni na vyrobni zafizeni, napf. pruzné vyrobni systémy,
produkce vina apod.

e Pracovné intenzivni vyroby s vysokym podilem ru¢ni prace, femeslnd vyroba nebo
nékteré montazni prace.

e Inovacné intenzivni, napt. vyroba elektrotechnické produkce.

Clenéni vyroby podle vyrobniho programu

Podle charakteru urceni produkce rozliSujeme vyrobu:

e Zakladni: vyroby produktt, pro které byla firma zfizena.

e Vedlejsi: zabezpecuje vyrobu polotvart, nahradnich dila.

e Doplnkova: vyuziva odpad, volné kapacity.

e Pridruzena: nesouvisi se zakladni vyrobou.

Clenéni vyroby podle povahy vyrobniho procesu

S predchazejicim ¢lenénim do jisté miry souvisi nasledujici zptisob, kazdy z vyse uvedenych
druht vyroby lze dale ¢lenit na:

e Hlavni procesy (Core Processes): jejich tézisté je v provoznich operacich, jejichz pro-
sttednictvim bude realizovan produkt ¢i sluzba pro zakaznika; v pramyslovych oborech
pujde o technologické operace, které pretvareji vstupni materiél ve vyrobky nebo sluzby,
které jsou urceny k prodeji; u zubniho lékare to budou aktivity realizované v zubni
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ambulanci, ve stavebni spofitelné to budou aktivity spojené se sjednavanim daného
typu sporeni atd. Z ekonomického pohledu Ize tyto procesy povazovat jednozna¢né za
hodnototvorné, proto jim byla vzdy vénovana prvorada pozornost.

e Pomocné vyrobni procesy: plni funkci technického a energetického zabezpeceni zaklad-
nich vyrobnich procest, napt. nafadovny, modelarny, udrzba a opravy strojt, zatizeni
a budov, vyroba a dodavka energii apod.

e Obsluzné vyrobni procesy: plni funkci hospodarskych sluzeb jako skladovani, doprava,
administrativa, ochrana, socidlni zabezpeceni (zdravotnicka zafizeni, kantyna apod.).

Terminologie v tomto sméru neni jednotna, nékdy se pro pomocné a obsluzné procesy
pouziva spole¢ny vyraz podpiirné ¢innosti, jindy jsou pod podptirnymi ¢innostmi miné-
ny dalsi ¢innosti, které zajistuji bezproblémovy prtibéh hlavnich procest, jako jsou napt.
sluzebni cesty, pozarni pripravenost, bezpe¢nost prace. At tak ¢i onak, tyto procesy nemaji
bezprosttedni hodnototvorny charakter, ale nakladovy, jejich realizace je ale nutna, bez
nich by hlavni procesy nemohly Zadoucim zpiisobem fungovat. V minulosti byly (a v fadé
organizaci dosud jsou) v jistém stinu pozornosti hlavnich procest, nicméné - jak bude
ukazano dale — mohou pro organizaci pfinést zajimavé ekonomické efekty.

1.2.2 Vécna, ¢asova a prostorova struktura provoznich ¢innosti

Vécné hledisko urcuji predevsim vyrobni profil a vyrobni program.

Vyrobni profil podniku je dan souhrnem vyrobnich kapacit (skladbou vyrobniho
zatizeni a technickymi zvlastnostmi vyrobnich zatizeni). Vyrobni program je souhrn
vyrobkd, které podnik vyrabi a nabizi na trhu. Provozni management je ve vztahu k vy-
robnimu programu odpovédny za to, Ze vyrobni program stanoveny v obchodni strategii
podniku se provoznimi ¢innostmi realizuje.

Casova struktura provoznich ¢innosti je predevsim uréena délkou jednotlivych operaci,
moznostmi vzdjemného prekryvani, pfedevsim ale celkovou urovni organizace vyroby.
Zakladni rozdéleni urcuje etapy a faze provozniho procesu.

Etapy provozniho procesu:

e Predvyrobni etapa: zpravidla zahrnuje pfedvyrobni pfipravu vyrobkil.
e Vyrobni etapa: predstavuje vlastni realizaci vyroby ¢i poskytovani sluzeb.
e Povyrobni etapa: zpravidla zahrnuje baleni a expedi¢ni ¢innosti.

Féze provozniho procesu:

e Predzhotovujici: vysledkem jsou polotovary (napt. odlévani, kovani apod.).

e Hlavni: vysledkem jsou soucasti kone¢nych vyrobkd (napt. obrabéni, svarovani, povr-
chova tprava soucdsti apod.).

e Dohotovujici: vysledkem jsou kone¢né vyrobky (montaz, zkouseni, povrchové tipravy,
konzervace apod.).
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Zakladnim prostorovym hlediskem je pak uskupeni pracovist:

e Individudlni: pfedev§im v malych dilndch, laboratotich, umisténi pracovist je podle
stavebnich dispozic, zvyklosti nebo instalace.

e Pohyblivé: vyrobni zafizeni se prizpisobuje mistu vytvoreni zakazky (typické pro
servisni ¢innosti zabezpecované u zakaznika).

e Skupinové: existuji dvé krajni feseni:

o Technologické usporadani pracovist (Process-Focused-Layouts) — pracovi§té jsou
usporadana podle technologické pribuznosti (vyrobni zatizeni jsou seskupovana
podle technologické podobnosti) — vznikaji tak napt. dilny, v jejichz nazvech je
jiz ur¢en zakladni technologicky proces (napt. soustruzny, truhlarny apod.). Mezi
technologicky usporadanymi pracovisti vsak dochazi ke komplikovanym tokdm, kdy
se jednotlivé vyrobni davky mohou stfetavat a vytvaret v pribéhu zpracovani pred
nékterymi pracovisti fronty. Tato forma usporadani pracovist je vhodna zejména
tehdy, pokud se vyrabi Siroky okruh vyrobkt v mensich objemech.

o Predmétna pracovisté (Product-Focused-Layouts) jsou usporadana v souladu s tech-
nologickym postupem. Pfedmétné usporadana vyroba ve srovnani s technologicky
usporadanou vyrobou vyzaduje uzsi okruh vyrobki vyrabénych ve vétsich objemech,
s limitovanymi moznosti pfizptisobovani vyrobkd pozadavkim zakaznikd.

e Stacionarni pracoviste: jejich typickym predstavitelem jsou velka stavebni dila, realizace
probiha na stavenisti bud ur¢eném zékaznikem (napt. stavba domu), nebo ve specialné
vymezeném prostoru (doky pro stavbu lodi).
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