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O autorech

Prof. Ing. Gustav Tomek, DrSc.

Profesor Fakulty elektrotechnické CVUT, na katedie ekonomiky, manazerstvi a humanit-
nich véd, kterou vedl v letech 1994-2006. Radu let pracoval v ekonomicko-manazerskych
funkcich v elektrotechnickém pramyslu. Piisobi, respektive pisobil na dalsich vysokych
$kolach jako ¢len oborovych rad, védeckych rad a v komisich pro habilitace ¢i obhajoby
doktorskych disertaci. Je zakladajicim clenem International Society for Inventory Re-
search, viceprezidentem Ceské marketingové spole¢nosti, predsedou zkusebni komise
Ceského institutu pro marketing (¢len European Marketing Confederation), predsedou
redakéni rady casopisu Marketing & Komunikace a ¢lenem ¢i spolupracovnikem dalsich
redakci. Je predsedou hodnotitelské komise v republikové soutézi Marketér roku. Jeho
publikaéni ¢innost reprezentuje fada knih (v posledni dobé napt. Nakupni marketing,
Vyrobek a jeho Gspéch na trhu, Stfety marketingu, Rizeni vyroby a nakupu, Marketing
od myslenky k realizaci, Jak zvysit konkuren¢ni schopnost firmy, Manazerska ekonomika
a Vize trzniho tspéchu), prekladti odbornych knih z oblasti marketingu, managementu
a logistiky, prirucek, skript, dale je autorem desitek odbornych stati a ¢lankd, recenzi knih,
odbornych posudki a prispévkil na tuzemskych i zahrani¢nich konferencich. Ve vyzkumné
a pedagogické ¢innosti se zabyva managementem, marketingem, fizenim vyroby a ndkupu
a nakupnim marketingem.

Doc. Ing. Véra Vavrova, CSc.

Habilitovana docentka Fakulty elektrotechnické CVUT, na katedfe ekonomiky, manaZerstvi
a humanitnich véd. Pfed tim pracovala v ekonomicko-manazerské oblasti v telekomunika-
cich, kde se zabyvala zejména otazkami organizace a fizeni. Vedle odborného ekonomic-
kého vzdélani absolvovala i postgradualni pedagogické vzdélani. Na vysoké skole ptisobi
ve vSech formach pedagogické ¢innosti, podili se i na vzdélavani dospélych. Jeji publika¢ni
¢innost reprezentuje fada knih (v posledni dobé napt. Vyrobek a jeho tspéch na trhu,
Stiety marketingu, Rizeni vyroby a nakupu, Marketing od myslenky k realizaci, Jak zvy3it
konkuren¢ni schopnost firmy, Vize trzniho tspéchu), prekladi odbornych knih z oblasti
managementu a marketingu, u¢ebnic a pfirucek pro vzdélavani v praxi, skript a rovnéz je
autorkou desitek odbornych stati a ¢lank a recenzi, ptispévkil na tuzemskych i zahranic-
nich konferencich. Ve vyzkumné ¢innosti se zamétuje na oblast managementu, marketingu
a managementu vyroby. Je spolufesitelkou vyzkumnych zaméru fakulty, vyzkumnych pro-
jektt podporovanych GACR, odborné spolupracuje na internich studentskych grantech.
Je ¢lenkou Hlavniho vyboru Ceské marketingové spole¢nosti a ¢lenkou zkugebni komise
Ceského institutu pro marketing (¢len European Marketing Confederation).
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Slovo uvodem

Znamé dilema fesici problém, zda byla dfive slepice ¢i vejce, miizeme rozhodné aplikovat
i jinde. Vratime-li se myslenkoveé do doby Capkova praclovéka Janecka, mizeme nabidnout
problém, zda byl dtive zdkaznik ¢i produkt. Tohoto problému se miZzeme zbavit, sleduje-
me-li dile vyvoj sménnych vztahti a dojdeme az k marketingové koncepci managementu.
Pak mizeme jednozna¢né tvrdit, Ze zatimco na trhu prodavajiciho diktoval prodavajici, na
trhu kupujiciho je to naopak kupujici. Kupujici rozhoduje svymi nakupy o blahu a strastech
prodavajiciho, tedy vyrobce. Diisledna trzni orientace je nezbytna nejen v dobé presyceni
trhd, ale pfi stagnaci ¢i dokonce pfi existenci smrstujicich se, pfipadné, obecné feceno,
nepokojnych trha, kdy preziti firmy je stale naro¢néjsi. Pfeziva ten podnik, ktery péstuje
profesionalné marketingové principy.

Proto nase prace vyzkumna, pedagogicka, k problémiim praxe vstficna a trvale s fadou
firem diskutovand, muze byt charakterizovana jako spole¢né se rozvijejici feseni problema-
tiky disciplin marketingu a organizace a fizeni vyroby. Potvrzuji to nase vyzkumné projekty,
napf. Vyzkum vnitropodnikovych vztaht v malych a stfednich podnicich se zamérenim
na rozpory s marketingem, zejména z hlediska vyroby, stejné tak jako Vyzkum uplatnéni
rozhodujicich trznich kompetenci a odstranéni moznych rozport v malych a stfednich
podnicich nebo nas ¢asové i obsahové nejvétsi vyzkumny projekt: Rizeni firmy a jeji konku-
ren¢ni schopnost v ramci nadfazeného programu Rozhodovéni a fizeni pro priimyslovou
vyrobu. Pro¢ jsou tyto dvé zdanlivé odlisné problematiky nerozluc¢né spjaty? Nelze vyrabét
nazdarbiih, je tfeba poznat trh a zdkaznika. K realizaci vysledki danych strategii produk-
tu a dalsich strategii podporujicich jeho komunikaci, prodejni a dalsi podminky véetné
odbytovych cest mize prispét jediné konkurenceschopna vyroba jak vlastnim fyzickym
produktem, tak dal$imi sluzbami ¢i informacemi. Hodnotu pro zakaznika je tfeba vytvorit,
a to tak, aby prinesla hodnotu i pro vlastni firmu.

Pfedmétem této publikace je analyza integrovaného, konkurenéné schopného procesu,
cilevédomé vytvarejictho hodnotu pro zakaznika a hodnotu zakaznika pro firmu. Spole-
¢ensko-ekonomické vztahy, stejné tak jako technicko-technologicky rozvoj a naro¢nost
produktii vyzaduji vyrobu dynamickou a komplexné zaméfenou. Jde o proces, kdy to, co
bylo nové dnes, bude zitra pfedmétem novych pohledu a ¢int. Presto podstata ziistava.
Jde o to tuto zakladnu definovat a umét vyuzivat i pozitivné pro dalsi kazdodenni rozvoj,
ktery nikdy nekonci.

Kdo chce porozumét organizaci a fizeni vyroby v dobé taktka nové pramyslové revo-
luce, musi mit pevné zazity predmét dané problematiky, jeji metody a systém. Tim je dan
zéklad, na némz je mozno stavét. Diky nasim poznatkim jsme toto vychozi feseni zalozili
na nespornych atributech, které budou zfejmé del$i dobu ovliviiovat rozvoj a realizaci
podminek vyroby. Je to odpovidajici ujasnéni postaveni vyroby a spolupracujicich ¢innosti
na zakladé jejich trzni orientace, dale standardizace jako nezbytného nastroje specializa-
ce, ekonomiky ¢asu, uceni se a umoznéni individualizace pozadavka zakaznika. Vlastni
tvorba hodnot je pak zaloZena na integraci procesné zamétenych ¢innosti jak uvnitf firmy,
tak jejiho Sirokého okoli, tvoreného dodavateli, kooperanty, zprostfedkovateli obchodu,
logistickymi a dal$imi sluzbami az po kone¢ného zakaznika.

Bylo by mozno psat o zavaznych a velmi zajimavych a inovativnich tendencich vyrob-
niho procesu, zaujmout hravou budoucnosti, taktikajic osvézujicim zptisobem bez skru-



® Slovo ivodem W 11

puli pokud jde o terminologii, bez sledovani souvislosti riznych vyzkumu apod. Volime
cestu, kterd se pro skutecné porozuméni naro¢né problematiky, jakou vyrobni proces je,
osvédcila. Na jednotném principu predmétu, jeho definovani a aspektech rozvoje objasnit
a pripravit se na zakladni trendy tvorby konkuren¢ni schopnosti pro obdobi, které jisté
prekvapi dalsi rozvojovou vinou. Nejen vlastni text, ale i doplnujici schémata by méla
naznacit svym zplsobem vyjadreni ptsobeni zminéné komplexnosti a dynamiky, stejné
tak jako nekonec¢nost dal$iho vyvoje, ktery vede k cilené integraci svych tcastniki.

V projektech slozitych a rozsahlych je pravé ikolem rizeni stale oZivovat a aktualizovat
zaujeti vech zucastnénych, at pfimymi ¢i nepfimymi metodami. Coz neni pozadavek
snadno splnitelny. Je v§ak zakladnim predpokladem zajisténi zpisobilosti systému a jeho
prvki - informacnich i technickych. Jde v podstaté o vyuziti energii ptsobicich v systému,
nezfidka i riznosmérnych, ale vidy vyjadtujicich konkrétni projevy lidskych tcastnik.
Proto je tfeba se zabyvat poznatky potteby podstatného prohloubeni dosavadnich predstav
o specifickém vlivu pritomnosti ¢lovéka jak v fizeni, tak v fizenych ¢innostech, nutnych pro
realizaci jakychkoli rozsahlych komplexnich projekti. A dokonce i pro fizeni prostredkd,
vytvofenych zhmotnélou praci ¢lovéka, avsak fungujicich jen uplatnénim jeho zivé prace.
Lze stru¢né shrnout perspektivu vyplyvajici z poznani a fizeni komplexnich dynamickych
procest, provazenou nezavidénihodnymi situacemi ve vyrobé, nakupu ¢i prodeji produkti?
Ano! Je to partnerstvi, kde vSichni vyhravaji. Odpovéd slovné sice jednoduch, ale obsa-
hové narocnd a slozitd. V tuto myslenku vyzniva zavér knihy. Lze ji vSak stejné vyznamné
zdUraznit i na poc¢atku. Nechme ji na Senecovi Mladsim: ,, Homo in adiutorium mutuum
generatus est - Clovék je zrozen k vzdjemné pomoci.

Vénujeme tuto publikaci tém, ktefi dali své védomosti a ¢as problematice ¢innosti
v hodnototvorném procesu a radi si svoji nastoupenou cestu konfrontuji s poznatky ji-
nych, stejné tak nastupujici mladé generaci s tim, aby se nebala mozna ndro¢néjsi a méné
spolecensky atraktivni ¢innosti, ktera vSak prinasi nenahraditelné uspokojeni, nebot dava
stdle vznikat né¢emu novému, co pak oceni nad$eny zédkaznik. Jako vzidy nezapominame
s vénovanim ani na nase déti - Andreu a Tomase.

Autori






KAPITOLA

Na pocatku je zdkaznik
a produkt

Cim se kapitola zabyva:

= co znamend marketingova koncepce managementu;

jak spravné chapat marketing;

jaky je marketing soucasnosti;

pro¢ se preferuje marketing vztahu;

pro¢ je centrem téchto vztahti produkt;

jaké komplexni feSeni vyzaduje management produktu;

co znamena pojeti produktu z hlediska teorie vrstev;

jaky je rozdil mezi cyklem trzni Zivotnosti a realizace produktu;
jak rozumét hodnoté zakaznika a hodnoté pro zakaznika.

Prot se vychdzi z problematiky
marketingu?

- o¥ »
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Louskdcek na parni pohon je na trhu nerealizovatelny,
snaha prizpiisobit mu trh je odsouzena ke ztroskotani.
Ernest Kulhavy

1.1 Podstata marketingové koncepce

Ekonomické, socialni, technicko-technologické, ekologické a dalsi vyzvy postupné do-
sahly, ¢i dosahuji toho, Ze odvékou délbou prace vytvorené setkani nabidky a poptavky,
které nazyvame trhem, vyustilo v situaci, kdy rozhodujici je ¢ast poptavky. Trh se stava
trhem kupujiciho a nikoliv nabizejiciho, poskytujiciho produkt k uspokojeni této po-
ptavky. Zakladni principy managementu nabyvaji charakteru koncepce marketingové.
Marketing tak mtizeme ve vychozim vykladu charakterizovat vzdy jako styl vedeni, fizeni,
dany predpoklady v socialné-ekonomickych vztazich. Jeho charakteristikou je to, Ze se
zamérfuje na potfeby trhu. Mohla by mozna snadno vzniknout otazka, zda ma marketing
management pfijimat trh takovy jaky je, nebo zda ho ma pretvaret ¢i zménit. Odpoveéd
je jasnd: Na strané jedné existuje skute¢nost, ze trh je velmi tvarny a proménlivy, méni
se jeho velikost, jeho zaméfeni, jeho kupni sila, vznikaji stale individualnéjsi formy trhu,
na druhé strané je tfeba mit na paméti to, Ze tvarnost takovychto neustale dynamicky
se vyvijejicich trhi lze chapat jen do mozZnosti latentnich potfeb. Poskytovatel produktii
nemuze jit trvale a dlouhodobé proti trhu, nemtze svému trznimu protéjsku vnucovat
néco, o ¢em je skalopevné presvédcen pouze on.

Marketing z tohoto pohledu vzdy definujeme ve dvou rovinach. Jednak jako filozofii
podnikani, jednak jako soubor poznavacich a realiza¢nich ¢innosti, orientovanych na trh.
Zakladem tohoto pojeti je vzdy trzni, pfesnéji feceno poptavkova orientace. Zakaznik
je tim, kdo urcuje osud podnikani. Samoziejmeé Ze i marketing, ktery si razi svoji cestu
pomalu jiz stovku let, a¢ je i témi povolanymi mnohdy stale nepochopen a degradovan
pfinejlep$im na komunikaci ¢i jen na reklamu, prochazi pfirozenym vyvojem, odpovida-
jicim spolecensko-ekonomickym zménam:

1. Méni se orientace marketingu, pivodné zaméreného na masy kupujicich, k ptiblizeni
se cilové sledovanym skupinam, nezfidka dokonce k individualnim potfebam. Pfi¢inou
je rust kupni sily, diferenciace poptavky a vznik novych potteb souvisejicich s demo-
grafickymi i jinymi zménami.

2. Vztahy trznich subjekt nabyvaji novy charakter, at jiz jako nové vztahy sménné, ko-
operacni ¢i smluvni nebo pfimo organiza¢né-institucionalni. Pri¢inou je zejména dy-
namika trznich vztaht a potfeba rychlého dostizeni zdkaznika. Konkrétné tyto vztahy
spatfujeme ve formé riiznych drovni sitového propojovéni trznich subjektu, dale pak
v existenci rtizné urovné feseni vztahii vyrobce versus zprostfedkovatel obchodu, které
nachazeji své teoreticko-praktické zdzemi v rozvoji vertikalniho marketingu.

3. Posilovani vyznamu strategického fizeni, zejména pokud jde o volbu tvorby zékladnich
kompetenci viici trhu, je bezprostfedné spojeno s posilovanim Grovné operativniho fi-
zeni. PFi¢inou je zkracovani doby realizace marketingovych strategii a jejich pozadovana
flexibilita. Projevuje se trvalou aktualizaci operacionalizovanych cil, jejich nepretrzitym
vyhodnocovanim a pruznym zajistovanim nastroji marketingového mixu. Struktura
cilt se tak priblizuje ke kratkodobym obdobim a malym cilovym skupinam v souladu
se zménami zivotniho stylu a tim i poptavky.
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4. Realizace produktu je stale vice zavisla na tvorbé a nabidce dodate¢ného uzitku pro po-
ptavajiciho. Pfi¢inou je to, Ze pravé v produktu se koncentruje otazka reseni konkurenéni
schopnosti v podminkach vyplyvajicich z uvedenych zmén a jejich trvalé dynamiky.

Trvala intenzifikace vztaht, zostfovani konkurence a hleddni novych nastroju realizace
marketingu v boji o preziti a vytvoreni vlastniho postaveni na trhu nemuze byt chapano
jako neresitelna sila, pred kterou je tfeba rezignovat. Je tieba respektovat zejména to, Ze dy-
namiku zmén, konkurenéni situaci, trhy a potfeby zdkazniki je nutno analyzovat z hlediska
stale kratsich ¢asovych tsekd. Produkt ¢i sluzba, pro které byl tieba i nedavno k dispozici
stabilni trh, se dnes ¢i brzy stavaji nepotiebnymi. Situace je o to zavaznéjsi, Ze nejen jed-
notlivé produkty ¢i jejich fady, ale celé podnikatelské obory a komplexni koncepce, véetné
obchodnich principt, ztraceji na trzich svoji silu. Osvédcené strategie, mnohokrat ispésné
vyuzivané ndstroje naplnujici strategické zameéry se stavaji nevyhovujicimi, bezcennymi.
Rozhoduje tedy na jedné strané predevsim prizptisobivost, na strané druhé trvald inovace.

Podnét k tomu davaji nositelé konkurenc¢nich vyhod, ktefi védomi si uzitku nabize-
nych moznosti a svych prilezitosti i silnych stranek pronikaji na stavajici i nové trhy, kam
pfinaseji nejen nové produkty a technologie, ale nezfidka i nové formy podnikani. Tak
dochazi ke vzniku novych obort, ktery je souc¢asné provazen i stiranim, resp. rozrusova-
nim tradi¢nich hranic obort dosavadnich. Na trh tak prichdzeji novi soutézici a miize
dochazet i k tomu, Ze stavajici zasady soutéze a pravidla hry doznavaji na trhu nebyvalych
zmén, kterym je tfeba se prizptisobovat, pokud se jich firma naopak nechopi jako prvni.
Marketing se tak stava vyslednici vztahti, mezi nimiz je rozhodujici sam vyrobce, zdkaznik
a konkurence. Cilem je produkt odpovidajici danym pozadavkiim a moZnostem, coz je
mozno charakterizovat na obr. 1.1.
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Obr. 1.1 Zdkladni vztahy trzni orientace
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Komplexnim projevem téchto skute¢nosti je to, Ze vyvoj marketingu vyustuje do marketin-
gu vztahil - rela¢niho marketingu. Toto pojeti predstavuje integraci veskerého dosavadniho
usili marketingu v ramci vzajemnych vztahti obou trznich stran. Konkrétné to znamena:

= integraci riznych marketingovych ¢innosti (napt. vytvareni novych vazeb ve vertikalnim
marketingu, tésnym spojenim funkeci vyrobce a obchodu);

» technicky vyuzivat databdzové principy v ramci marketingu;

= vytvaret predpoklady marketingu zacileného na individualniho zakaznika;

» komplexné prosazovat v ramci firmy marketingové orientovanou kulturu;

= uplatiiovat efektivni ¢innosti s cilem udrzeni zakaznika.

Jde o novou orientaci chapani vztaht zakaznik a dodavatel. Nikoliv jiz jako sménného
vztahu, ale jako principu navézani dlouhodobé vzdjemné spoluprace se zékaznikem,
kultivovani dal$ich externich trhd, jako je trh dodavateld, lidskych zdroji apod. Zasady
marketingu vztahti 1ze shrnout takto:

» diraz na udrzeni zakaznika, poskytovani komplexnich sluzeb;

= orientace na uzitek produktu pro uzivatele;

= dlouhodobost vztahi;

= intenzivni kontakt se zakaznikem, odpovédnost vici zakaznikovi.

1.2 Produkt

Z podstaty marketingu vyplyva, Ze vyrobce (poskytovatel produktu) musi své asili sou-
stredit na stavajici a latentni prani zakazniku tak, aby nabidl feseni a tim je uspokojil.
A to konkrétnim zbozim, sluzbami ¢i informacemi apod. Takto vyjadfend marketingova
koncepce managementu ma ovSem svtjj cil, kterym je v nejjednodussi podobé dosazeni
takového odbytu produktt, aby byl vytvofen patfi¢ny obrat, ktery v porovnani s vynalo-
zenymi naklady ptinasi zisk. Pfitom je tfeba si uvédomit, Ze cile managementu produktu,
napt. takto formulované, nejsou v Zzadném pripadé samoucelem. Prvotnim cilem kladenym
na management produktu je rozvoj a tvorba produkti odpovidajicich potfebam, ¢imz je
generovan jako podnikovy cil odbyt, respektive obrat, na zakladé potfebnosti produktu.
Aby bylo dosazeno konec¢ného cile, tj. zisku, je tfeba docilit toho, aby dany obrat byl docilen
v souladu s naklady firmy (vyrobce).

Schopnost produktu uspokojit skute¢né potieby poptavajicich vyplyva ze spole¢ného
(synergického) tc¢inku jednotlivych marketingovych opatfeni. Zejména nabidka feseni
pomoci spojeného ucinku jednotlivych slozek produktu vede k tomu, Ze se tak stava
vlastné predmétem prijatym trhem. Jde o fyzickou jednotu (fyzicky vyrobek) a zaméteni
vykonu (sluzby), které tvori pevny svazek vlastnosti podle individualné odlisnych oce-
kavani uzitné hodnoty. To znamena, Ze management produktu odrazi vSechny tvahy,
rozhodnuti a chovéani nabizejiciho, které souvisi s kombinacemi a variacemi jednotlivych
vlastnosti produkti. Komplex vykont nabizenych podnikem tvori celkova nabidka, kterou
ve vyrobnim podniku chapeme jako plan odbytu nebo plan vyroby (s urc¢itou hloubkou,
$itkou, event. vyskou), stejné tak jako sortimentni plan u obchodu.
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Vyroba produktti schopnych konkurence vyzaduje:

= znalost potfeb stavajicich i potencialnich zakaznikd;

» zazemi v oblasti vyzkumu a vyvoje;

= vybaveni vyroby vhodnou technologii;

= schopnost vyroby zajistit pozadovanou jakost;

» mit dostatek kapacit, pfipadné zajistit efektivni kooperaci nebo nakup ¢asti a techno-
logickych procesti (outsourcing);

= snizovani naklady;

= z3jisténi vSech faktord vyroby na pozadované urovni;

» existenci pracovnikil vybavenych prislusnou kvalifikaci;

= pozadovanou uroven produktivity;

= schopnost zajistit pozadovanou §iti sortimentu;

» schopnost zajistit pozadované prodejni i poprodejni sluzby (servisni politika);

» vyuzivat cenové politiky schopné konkurence;

» vytvaret trvale inovativni klima ve vech slozkach hodnototvorného retézce firmy.

Management produktu, ktery ma v tomto vyctu ukold nezastupitelnou koordinujici
roli, prostupuji pravé vzhledem k $ifi a ndro¢nosti ikolt nutné vertikalni i horizontalni
vztahy. Horizontdlni vztahy predstavuji vSechny funkce hodnototvorného fetézce, jak
o nich bude hovoreno. Vertikalni vztahy pak predstavuji bézné hierarchické fizeni, které

predpoklada:

= nepfetrzitou vzajemnou (oboustrannou) komunikaci nadfizenych i podtizenych slozek
fizeni;

» pravo nadfizenych stupni uré¢ovat zakladni sméry a zdkladni prostor pro rozhodovani
podtizenym trovnim;

vy s

» zavislost uspéchu vyssich rozhodnuti na splnéni tkold na stupnich nizsich.

Podstatou vertikalniho fizeni je ¢lenéni na strategicky, takticky a operativni management,
ktery je dan rtiznou trovni ukolt:

» strategické Fizent:
« rozhodnuti o koncepci produktu a jeho zdrojich;
 rozhodnuti o sméru konkurenéni vyhody;
 rozhodnuti o zdkladni cenové strategii;
« rozhodnuti o ekonomickych a socidlnich disledcich prijaté strategie produktu;
» taktické fizeni:
 rozhodnuti o vlastnim vyrobnim programu;
« reSeni tendenci vyzkumu a vyvoje;
o konkretizace zdroju, vybaveni, postupti;
 rozhodnuti o uzkych mistech a feseni vznikajicich problémi;
« reSeni ekologickych opatfeni apod.;
= operativni fizeni:
o vlastni ptiprava a vyroba produktu;
 rozhodovani o vlastni ¢i cizi vyrobé;
« rozhodovani o vyuziti kapacit lidi, stroji, zatizeni a dalsich;
« rozhodovani o nakupu;

17
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o rozhodovani o terminech dodavek od dodavateld a odbérateltim;
o zaji$téni dodaci pohotovosti;
o realizace servisnich vykonu atd.

Z hlediska podnikajici firmy existuje stéle snaha o pfenos napadii smérem k zakazniko-
vi. OvSem na dynamicky se rozvijejicich trzich musi nakonec prevladnout vzdy pohled
dosazitelnosti a proveditelnosti nad technickym pranim. Impulsy ptichazeji z vyzkumu
a vyvoje, z konstrukee, technologie atd. Jestlize v§ak pomoci jimi evokovanych vysledkii mé
byt dosazeno vysokého trzniho podilu ¢i trzniho rastu, pak musi vychazet, i kdyz neptimo,
od zakaznika. Marketingova véda zde poskytuje $iroky ramec pokud jde o predmét, obsah,
formy a metody komplexniho marketingového vyzkumu (externi analyza: trh, zakaznik,
konkurence, distribuce, makroprostiedi; analyza interni: silné a slabé stranky vlastni
firmy), poznani nakupniho chovani a z toho vyplyvajici rozhodnuti o trzni segmentaci.

Stejné tak jsou k dispozici metody a techniky tviir¢tho mysleni, které vedou k nalezeni
novych vyrobkovych ideji. I zde je dulezitd aktivni integrace zakaznika, ktera umoznuje
i hodnoceni zékaznikd, takze je mozno na ni stavét i nasledujici faze, jako je vyvoj produktu
az po jeho uvedeni na trh. Integrace zdkaznika v uvedeném slova smyslu spocivéd v tom,
ze zahrnuti budouciho uzivatele do procesu tvorby produktu umoznuje transfer znalosti,
respektive povédomi mezi ucastniky tohoto procesu a rozsifuje tak moznosti vyzkumu
trhu. Integrace prani zakaznika predstavuje urcitou formu znalostniho managementu,
respektive aspekt uceni se firmy. Proces poznani snizuje vyznamné nejistotu a riziko, jejichz
pric¢iny vznikaji nedostatkem informaci o technologickych a trznich skute¢nostech. Jedna
se o informace o potifebach, ale i o jejich Feseni.

Produkt je zdkladnim stavebnim kamenem marketingové politiky firmy. MtizZe jit o vy-
robek, sluzbu, informaci a dalsi. P¥i rozhodovani o opattenich politiky produktu je tfeba
rozliSovat riizna abstraktni i konkrétni hlediska pojmu produkt. Na zakladé toho pak
existuji rtizné pristupy k typologii produktu. Vyznamnym aspektem managementu pro-
duktu je pohled na vyrobek z hlediska filozofie vrstev a z hlediska jeho instrumentalnich
a expresivnich ryst. Vyrobek musi pro poptavajictho plnit ur¢ité predpoklady orientace
na uzitek.

Uvodni problematiku, jejimz cilem je piedstavit z hlediska podstatnych aspekti objekt,
ktery se mtize stat hrdym reprezentantem, ale i no¢ni miirou managementu vyroby, lze
shrnout predev$im obecné, z hlediska plnéni principti marketingové koncepce, jak je
znazornéno na obr. 1.2. Firma je pfinucena zabyvat se problémy zakaznika, v podstaté
pokrytim potteb ciziho subjektu. Tato nutnost ma vsak pro firmu pozitivni disledek. Je-
diné tak miZe totiz 1épe realizovat své vlastni cile. Orientace na zakaznika tak predstavuje
tsili o individualni optimalizaci sménnych vztahtl a tim zajisténi existence firmy. Uspéch
je tehdy dosazitelnéjsi, odstrani-li firma prekazky nakupu produktu zakaznikem.
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Obr. 1.2 Produkt jako komplexni feSeni

Symbiézu podnikovych funkci konkrétné znazornuje obr. 1.3. Realizace zdkaznické orien-
tace, ktera vytlacila orientaci podle vyrobce, vyZaduje intenzivni spolupraci rady podniko-
vych funkci, které dokazi hlas zakaznika prenést do feci techniki i obchodniki, a pritom
se umi vzit do jeho situace natolik, Ze poznaji, jaké problémy by mohl mit zakaznik zitra,
aby jiz dnes mohlo byt nalezeno odpovidajici feseni.

marketing

Obr. 1.3 Integrace Cinnosti pti zdkaznické orientaci

Cilem vyroby je zajistit produkty, které vyzaduje trh — zakaznik. Plati zde princip pull
(tahu), ktery nahrazuje princip push (tlaku). Schematicky je tento rozdil znazornén na
obr. 1.4. Pfedpokladejme, Ze firma duisledné realizujici trzni orientaci navrhla Zivotaschop-
ny produkt, coz si potvrdila rliznymi pretesty. Ziistava tedy problém produkt ptivést na
svét, vyrobit jej nikoliv jako prototyp, ale jako produkt, ktery bude dosahovat aspésné pro-
bihajici kfivku zivotnosti, bude uspokojovat potteby stale rostouciho segmentu zakaznikd
s tim, Ze vyhovi kapacitnim, persondlnim, technologickym, jakostnim a dal§im moznostem
firmy. Je tedy tfeba vytvorit hodnotu pro zakaznika, coz samo o sobé je problém velmi
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$iroky, stejné tak jako akceptace této hodnoty zakaznikem, odliseni od konkurence a dalsi.
Problém lIze charakterizovat jako vysledek hodnototvorného fetézce firmy, horizontalnich
vztahti managementu produktu.

Vyrabi se, Dodavatelé
co si preje firma

| pozadavky

Vyrabi se, co je
pozadovano zakaznikem

Obr. 1.4 Nahrazeni principu push principem pull

1.3 Cyklus trzni Zivotnosti produktu a cyklus realizace
produktu

Trzni Zivotnost produktu se znazornuje znamou krivkou cyklu Zivotnosti, ktera je cha-
rakterizovana etapami: zavedeni, rist, dospélost, nasyceni a upadek. Krivka se znazornuje
zpravidla velikosti obratu v uvedenych fazich. Délka cyklu trzni Zivotnosti je u riznych
produktti riizna, nékdy ji lze urcit v tydnech, jinde v rocich. Analyzy cyklu trzni Zivotnosti
jsou vyznamnym metodickym zakladem strategického planovani, kdy poskytuji signaly
pro pripravu a uvadéni novych vyrobki na trh. Pritom je tfeba brat v Gvahu, zZe vyvoj této
ktivky neni pouze vysledkem chovani vyrobku na trhu jako samostatného subjektu, ale je
vysledkem puisobeni fady nastrojii marketingové politiky, jako je cena, poskytovani dalsich
sluzeb, poskytovani vyhod v platebnich a dodacich podminkach, zpisob distribuce a sa-
mozfejmé i rozvoj komunikace, zejména reklamy. Déle je tfeba brat v ivahu skute¢nost,
Ze urdity produkt md svij specificky vyvoj Zivotnosti v ramci vyvoje urcité ttidy ¢i druhu
produktu, ptipadné je ovliviiovan vyvojem vyrobniho oboru, rozvojem technologii atd.
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Z hlediska vlastni tvorby produktu je tfeba rozliSovat dalsi pohled na cyklus Zivotnosti
produktu, a to cyklus existence produktu jako takového - cyklus realizace produktu. Za-
timco cyklus trzni zivotnosti produktu je stanoven mnozstevnimi jednotkami pripadajicimi
na jednotlivé body ¢i zvraty v obdobi jejich prodeje, zachycuje cyklus realizace produktu
dalsi dtilezité detaily, které stoji za produktem v ramci jeho cyklu Zivotnosti, tj. aktivity
typu: poskytovani zaruk, prizptisobeni pro pouziti, dodate¢né vybaveni doplnky, tpravy
za Ucelem vylepseni funkci, poradenstvi a $koleni, reklamace, vyroba nahradnich a opo-
tfebenych dild, opravarenstvi a dalsi. Problematika tohoto pohledu sou¢asné naznacuje
slozitost jeho analyzy, pfipadné predvidani. Etapy cyklu trzni Zivotnosti dané body zmén
odbytu jsou plné ve sféfe firemnich dat, 1ze je tedy do urcité miry i prognosticky stanovit.
Aktivity zahrnuté do cyklu realizace produktu predstavuji fadu neznamych, a je proto
velmi tézka jejich predvidatelnost zejména z hlediska potteby kapacit, ndroki na material
atp. Vztah cyklu trzni Zivotnosti produktu a cyklu realizace produktu znazornuje obr. 1.5.
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Obr. 1.5 Souvislost cyklu trzni Zivotnosti a cyklu realizace produktu

1.4 Tvorba hodnoty

Tvorba hodnoty, ktera vznika s produktem, neni v zddném ptipadu jednostrannym po-
jmem. Je to dano tim, Ze produkt musi nejen mit hodnotu pro zakaznika, ktera rozhoduje
o koupi produktu, ale musi souc¢asné zakladat touto koupi ptinos pro firmu jako takovou,
coz lze chépat jako pozadovany uZitek ¢ili hodnotu zékaznika. Ceskd odborné literatura
se dosud podrobné touto problematikou zatim nezabyva, resi tento problém spise z po-
hledu spokojenosti zakaznika. Zahrani¢ni literatura vychazejici ze zastfe$ujictho pojmu
customer value nabizi rtizné pohledy na jeho vyznam, tj. z hlediska zakaznika a z hlediska
firmy. Jde vzdy o podnikovy pristup, ktery bud hodnoti pohled zakaznika, ktery se orien-
tuje na ziskané vyhody a pridanou hodnotu nabidky, nebo pohled podniku, jehoz usili se
koncentruje na plnohodnotné zdkazniky. Dale je tedy pouzit termin customer value jako
komplexni vyjadfeni hodnoty ,,koho" a ,,pro koho", tj. zakaznika a pro zakaznika. Takto
je problematika interpretovana fadou autort [napt. Belz, Bieger, 2004]. Definovani a vza-
jemnou souhru uvedenych hodnot znazornuje obr. 1.6.
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Obr. 1.6 Dvoji pojeti customer value

Pro tvorbu pozadované hodnoty musi byt tedy pfipraven:

= zakaznicky systém (naznacend marketingova koncepce);
= vykonovy systém (pripravenost vyrobniho procesu).

fyzickeé rysy
Tédro

Produkty

\ pridané rysy

\. symbolické rysy

&

emocionain

Obr. 1.7 Zikladni dimenze tvorby customer value
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Navazeme-li na znamou tezi marketingu o vicevrstevnosti produktu, dale na stupen oslo-
veni zakaznika a kone¢né rovné nabizeného vykonu, mizeme zédkladni dimenze tvorby
hodnoty pro zékaznika a hodnoty zakaznika znazornit podle obr. 1.7.

Vytvoreni modelu uré¢ovani hodnoty zakaznika, ve smyslu uvedeného komplexniho
pojeti, vyzaduje fadu postupnych kroki:

» stanoveni vychozi diagnézy uspokojeni pozadavkd trhu na zakladé externi analyzy;

» navrh moznych feseni;

» interni analyza, zaméfend zejména na systém vyuziti vykona uvnitf firmy;

» definovani vyuziti vykonu pro atraktivni skupiny zakaznikd;

» vyuziti rozsifeni nabidky o vykony partnert v nabidce (dodavatelé, kooperanti, sluzby
a zprostredkovatelé prodeje);

» respektovani pozadavki zakaznikd, kontrola uc¢inku feseni u zdkazniki a zjisténi nut-
nych prizptsobeni ¢i novych $anci pro budoucnost.

Ve vztahu k fizeni vyroby musime mit na zfeteli to, Ze kazdy potencial Ize cilené ovlivnit.
Je ptirozené, ze budou rtizné pristupy k hodnoceni potencialu podle podniku a trhu. Tak
bude napt. velmi dilezity potencial vyvoje a kooperace pro podnik vyuzivajici $pickové
technologie na novych trzich. Na trhu netransparentnich sluzeb bude zcela rozhodujici
potencial loajality.

Tvorbu hodnoty pro zakaznika je tfeba chapat jako komplexni ¢innost, na které se podili
cela firma. Konkrétni vyslednou podobu této hodnoty pak utvari jadro hodnototvorného
fetézce, tvorené nakupem, vyrobou a prodejem. Rozhodujici z hlediska vlastnosti produk-
tu je zde ¢innost vyroby jako takové. Schematicky je tento proces znazornén na obr. 1.8.
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Obr. 1.8 Vztahy pri tvorbé hodnoty pro zdkaznika a hodnoty zdkaznika
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Tim je dana zodpovédnost vyroby, jak levné a dobfe produkt, ktery je urcen pro trh, vy-
robit. To je zjednodusené feceno tkolem managementu vyroby. Problém charakterizuje
stary vtip, ktery se nékdy pri¢itd Henrymu Fordovi: Potkaji se dva pratelé podnikatelé.

Jeden se pta: ,,Jak jdou obchody?“ Druhy odpovi: ,Obchody by $ly dobte, jen kdyby se
nemuselo vyrabét!“



KAPITOLA

Vyrobni proces

Cim se kapitola zabyva:

jak porozumét podstaté vyrobniho procesu;

co se vyzaduje od vyrobniho systému;

jakym zménam je vyrobni proces vystaven;

pro¢ jsou dtilezité inovace;

které ¢innosti se na vyrobnim procesu podileji;

pro¢ je zakladem tvorby hodnot odbyt, vyroba a nakup;
jaké jsou rtizné typy vyrobniho procesu;

jak by méla vypadat shoda profilu vyrobku a procesu;
jaka je uloha technické pripravy vyroby.

Prot se zabgvot vrobnim procesesm
z rivzngeh hledisek?
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Management vyroby musi vytvorit predpoklady
konkurencni schopnosti a garantovat konkurencni vyhodu.
Giinther Zapfel

4

2.1 Vyrobni proces - rozhodujici ¢ast hodnototvorného
retézce

Vyroba umoznuje uspokojeni potieb zakaznika vytvorenim vécnych statka a sluzeb. Je
rozhodujici soucasti hodnototvorného retéce. Bez jeho efektivniho fungovani by nejen
nebylo mozno realizovat to, co je vysledkem marketingového poznani, které mtizeme
zjednodusené shrnout do trojuhelniku vazeb: potencialni oblast poptavky (zakaznik) -
plnéni funkci produktem (potteby zakaznika) - technické provedeni (uzité technologie),
tzn. dosahnout konkuren¢ni vyhody a zajistit ekonomickou existenci firmy.

Pokud jde o vlastni realiza¢ni ¢ast hodnototvorného procesu, ktery mtizeme nazvat jako
vyrobni proces, lze ji charakterizovat jako vysledek cilevédomého lidského chovani, kdy
pouzitim vstupnich faktori zajistuje prislusny transformacéni proces co nejhodnotnéjsi
vystup. Vyroba je tedy ve své podstaté ticelnd kombinace faktort za ti¢elem vytvoreni
vécnych vykont ¢i sluzeb. Realizace se uskutecniuje podnikovym vyrobnim systémem.

Obecné lze tento systém znazornit schématem podle obr. 2.1.
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Obr. 2.1 Obecné schéma transformacniho procesu

Redlny vztah procesu k okoli neni samoziejmé takto jednoduchy. Za vstupy je tfeba vidét
celou $kalu vyrobnich faktort, které mizeme clenit napt. podle klasika podnikové eko-
nomiky Gutenberga takto:

» elementarni, pficemz tyto faktory, které tvori fyzickou podstatu vyrobniho systému, je

mozno dale chapat jako faktory:

o potencialni, tj. pracovni sila a vyrobni prosttedky, vyuzivané jako vykonovy potencial
v transformacnim procesu, jeZ lze pouzit, aniz by pozbyly tc¢inku v ohrani¢eném
¢asovém obdobi (v $irsim slova smyslu jsou to i budovy, pozembky, sklady, dopravni
prostredky atd.);

« spotfebni (ve vyrobnim procesu opakované zcela spotfebované):
- materidly tvorici podstatné ¢asti vyrobka (suroviny, produkty druhovyroby,

polotovary, cizi dily a vyrobky, normované dily, soucasti);
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- materialy tvofici nepodstatnou ¢ast vyrobkt (pomocné materialy);
- provozni - rezijni materialy;
- obchodni zbozi — nakupované polozky tvorici soucast dodavaného souboru vedle
vlastnich produkti,
» dispozitivni, tj. management vyroby (fidici slozky a nastroje).

Konkrétnéjsi schéma vyrobniho procesu poskytuje jeho znazornéni, jez bere v uvahu
vazby, které vznikaji uvnitt vlastniho transformac¢niho procesu. Vychazi z predpokladu,
ze produkt je postupné tvoren zpracovanim nakupovaného materialu pres dily, podse-
stavy, sestavy aZ po finalni produkt. Schematicky tento princip zndzornuje obr. 2.2, kde
dily znamenaji jednoduché zakladni ¢asti pfimo zhotovené zakladnimi technologickymi
operacemi z nakoupeného materialu. Podsestavy jsou pak dil¢i funkéni celky produktu,
které zpravidla nemohou plnit samostatné kupujicim pozadovanou funkci, ale mohou
které mohou v urcitych ptipadech plnit jiz samostatné komplexni funkci pozadovanou
od produktu a odli$uji tak vétsinou rozhodujicim zptsobem rizné produkty z hlediska
jejich konec¢né podoby. Kone¢né pak finalni produkt predstavuje kone¢ny vysledek vy-
robniho procesu, at jiz standardniho charakteru ¢i plné prizpisobeného pozadavkim
individualniho zakaznika.

ﬁqé! n

final 2
findl 1

sestava n

sestava 1

podsestava n

podsestava 1

dil n

Obr. 2.2 Zdkladni schéma utviteni produktu
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Na zaklad¢ tohoto principu dochazi zpravidla obecné k ¢lenéni vyrobniho procesu do tfi
casti:

= faze predzhotovujici (v praxi ¢asto nazyvana zjednodus$ené jako tzv. predvyroba, coz
je nepresné, ponévadz za predvyrobni faze se oznacuji ty, které vyrobé predchazeji,
tj. konstrukee, technologie a organizac¢ni priprava);

= faze zhotovujici (v praxi nazyvana predmontdz);

» faze dohotovujici (nazyvana montaz).

Vnitropodnikowy
PR hodnototvorny fetézec -
faze faze i e !
=/  predzhotovujici W& donotovujici ST
Dodavatelé i Odbératelé
U
nakup nakupované vyrobky odbyt
————e - it 1 Sklad
Sklady nakupované polotovary hotovych

I
materialu . [ vyrobki
B suroviny i y
|
|
|

R ettt |

pracovisté (soustruhy)

Obr. 2.3 Fézové uspotdddni vyroby
V ramci téchto fazi Ize pak vyrobni proces popsat podle obr. 2.3 takto:

= Vychodiskem schematického znazornéni je sklad vyrobnich zasob, tedy veskerého
nakupovaného materialu, pfipadné polotovari a hotovych vyrobkil.
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» Prvni vyrobni faze (znazornénd jako provoz 1) je ta, kde se vyrabi nejvice shodnych
casti pro vechny vyrobky - tedy vyroba ve vétsich ekonomickych vyrobnich davkach.
Konkrétné jde o zakladni dily jednoduché povahy, které vznikaji na zakladé pouziti
zékladnich technologii, jako je obrabéni, tvafeni, povrchové apravy apod.

» Nasleduje vyrobni mezisklad (MZS)1, kde jsou skladovany polotovary vyrobené v prvni
fazi, ale bezprostfedné dal$im materidlovym tokem ve vyrobnim procesu nespottebo-
vané. Zbyvajici mnozstvi, vyrobené v dusledku pozadavku vyroby drobnych ¢asti ve
velkém, je pak postupné do vyrobniho procesu odebirano dle potieby.

» Druhd vyrobni faze (provoz 2) predstavuje vyrobu zakladnich podsestav, pripadné sestav.

» Jelikoz i zde mohou byt pfedpoklady pro ekonomicky vhodnou kumulaci vyroby, ukla-
daji se vyrobené ¢asti, které nepostupuji bezprosttedné do dalsi vyrobni faze, na vyrobni
mezisklad 2.

» Treti vyrobni faze (provoz 3) predstavuje kone¢né zhotoveni finalnich produkta.

» Sklad hotovych vyrobki, pred jejich predanim odbérateli, uzavira naznaceny vyrobni
proces.

Vyrobni proces miizeme znazornit i z hlediska riiznych stupnd organizace a fizeni do jeho
hloubky. Podstatnou ¢ast hodnototvorného procesu, tj. vyrobni fazi predstavuji jednotlivé
vyrobni provozy ¢i dilny, které maji svoje zameéteni z hlediska hierarchické tvorby produktu
a na zakladé dané technologie, uskute¢nované v ramci délby prace zakladnimi vyrobnimi
jednotkami - pracovisti, ktera opét mohou plnit rtizné funkce podle typu vyroby a cha-
rakteru usporadani organizace vyroby.

Schéma soucasné naznacuje typicky tok jednotlivych druhd nakupovanych polozek
i nedokoncené vyroby. Zasoby polotovartt mohou byt skladovany, vedle meziskladu, pfimo
na pracovisti.

Toto obecné schéma je mozno pro ilustraci znazornit na prikladu konkrétnich vyrob,
jak je uvedeno na obr. 2.4.
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Obr. 2.4 Priklady aplikace fézové vyroby
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2.2 Pozadované vlastnosti vyrobniho systému

Vyrobni systém vykazuje samoziejmé celou fadu vlastnosti. Zejména vsak dvé charakte-
rizuji jeho rozhodujici predpoklady tspésného uplatnéni. Je to kapacita a elasticita.

2.2.1 Kapacita
Kapacita je schopnost vykonu vyrobni jednotky nebo vyrobniho systému - libovolného
druhu, velikosti a struktury - v daném ¢asovém tseku. Pokud se vztahuje pozorovani na
vyrobni jednotku nebo na libovolny systém - v§eobecné hovorime o kapacitni jednotce —
zavisi na specialnich tkolech, které ma resit vedeni vyroby. Schopnost vykonu je mozno
popsat kvalitativnimi a kvantitativnimi komponenty. Druh a jakost kapacitni jednotky
urcuji jeji kvalitativni schopnost vykonu. Tim jsou minény potencialni moznosti kapacitni
jednotky se zfetelem na provedeni alternativnich druht vykond.

Podstata kapacity z hlediska kvantitativniho je uréena kvantitativni schopnosti vykonu
a mérnou jednotkou. Bude-li kapacita méfena na vystupu, pak bude urcena ve vztahu
k ¢asovému prostoru, aby bylo mozno u¢init vypovéd o rozsahu kapacity. Kapacita obdobi
je ve své formé kvantitativni pfedstavy dana maximalnim rozsahem vykond, které muze
kapacitni jednotka za obdobi podat. Maximalni rozsah vykont, ktery kapacitni jednotka
odevzdava, je tfeba vysvétlit pomoci faktorti:

» Maximadlni intenzita vyroby (I ) - tou rozumime nejvy$$i moznou rychlost vyroby,
ktera je vyjadfena maximalnim mnozZstvim odvadéné vyroby. Jestlize zahrnuje kapacitni
jednotka vice homogennich vyrobnich jednotek, pak se vztahuje maximalni odvadéni
za ¢asovou jednotku na jednu vyrobni jednotku. JestliZe je tfeba vyjadrit u kapacitni
jednotky rozdilné schopnosti objemu (napf. tavici pec), pak se vztahuje odvadéné
mnozstvi za ¢asovou jednotku na objemovou jednotku.

» Maximédlni uzitecny kapacitni pritez (W ) — odpovidd u kapacitni jednotky sestdvajici
z vice homogennich vyrobnich jednotek poctu téchto pracovnich systéma. U kapacitni
jednotky s rtiznou schopnosti objemu dava maximalné uzite¢nou schopnost objemu
maximalné uzite¢ny kapacitni prifez.

= Maximalni mozny ¢as nasazeni béhem obdobi (pocet ¢asovych jednotek za obdobi)
dané kapacitni jednotky (T, ).

Nasobeni téchto veli¢in vede k maximalnimu mnozstvi vyrobkil za obdobi, jak je znazor-
néno na obr. 2.5. Jako mira schopnosti vykonu se uddva mnozstvi vyroby v ¢asovém useku
v jednotkach kusd, tun, litr, metrii atd. Tento tdaj je ovSem jednoznacény, kdyz je stanoven
dany druh vyrobku. Pro néj pak Ize ur¢it maximalni moznou intenzitu za ¢asovou jednotku.
Alternativni moZnosti nasazeni kapacitni jednotky pro heterogenni druhy vykont naproti
tomu nevedou k jediné mire kapacity, ponévadz se zpravidla maximalni mozna intenzita
lisi pro rtizné druhy vykont. Jinymi slovy: podle moznosti nasazeni kapacitni jednotky
vyplyvaji specifické kvantitativni kapacity. Pfi pouziti proménlivych druhd vykoni se
pouziva pomocného métitka k oznaceni schopnosti vykonu kapacitni jednotky, abychom
ziskali udaj o kapacité. Pfitom se nabizi predevsim jako pomocné méritko maximalni
mozny ¢as nasazeni doty¢né kapacitni jednotky. Kvantitativni kapacitu obdobi je mozno
popsat pouze pomoci ¢asového rozpéti, ve kterém je mozné pouziti.

Tento ukazatel predstavuje pohotovost stavajici kapacity nebo kratce vyjadfeno kapacitni
nabidku. Proti tomu stoji rozdilna kapacitni poptavka jako efektivni nebo mozné pouziti
nebo obsazeni kapacitni jednotky druhy vykont. Zavisi predev$im na individualnich
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udajich o vyrobku - jako napt. ¢as kusovy ¢i ¢as pripravy. Sladéni kapacitni nabidky a po-
ptavky je hlavnim problémem operativniho planovani a fizeni vyroby, jak dale uvidime.

| 4 Prostorovy obsah

kvantitativni kapacita

v

Obr. 2.5 Kapacita na dané obdobi

Pokud jde o kapacitu pracovni sily, je tato zavisla na dobé, po kterou je schopna podavat
nejvyssi vykon, a na trvani pohotovosti k nejvy$sim vykontim zacastnénych pracovnikda.
To v§ak ma kofeny v individualnich psychickych a fyzickych predpokladech. Praxe se
spokojuje zpravidla s tim, Ze moznost ¢asového vyuziti pracovni sily povazuje za posta-
¢ujici méfitko pro popis kapacity pracovni sily.

Jako moznost vykonu miize byt jednoduse oznacen mozny ¢as prace vyrobniho zafizeni.
Vyuzitelny vykon je samoziejmé zalozen soucasné na podnikové pracovni dobé. Ta mize
byt riizna nejen pfi srovnavani podnikd, ale i pfi porovnani pracovist. Na druhé strané
je tfeba vychazet ze skute¢nosti, Ze podnikova pracovni doba neni bezpodmine¢né plné

Y.

pouzitelnd. Pfi¢inou jsou ztraty, které zabranuji aplnému vyuziti, tj. napt.:

» doba podminéna vyrobnimi prostredky (opravy, kontrola, osetfeni, vypadky z riiznych
pricin);

» doba podminénd pracovnikem (nemoc, dovolend);

» ostatni ztratové casy ovliviujici potencidlni faktor jako napt. celopodnikové akce apod.

Vyznamnym c¢initelem je koncepce udrzby. Zvolena politika udrzby urcuje, zda:

» vSechny udrzbarské prace budou provedeny az po poruse za predpokladu, Ze je prova-
dén bézny dozor a pravidelna péce o stroje a zafizeni;

» se pfedchazi porucham nezavisle na opotrebeni pravidelnymi opravami v urcenych
terminech;

= se opravy provadéji priibézné v zavislosti na opotfebeni.

2.2.2 Elasticita vyrobniho systému

Elasticitou rozumime prizpusobivost, prestavitelnost ¢i pohyblivost vyrobni jednotky, resp.
vyrobniho systému pti zméneé pracovnich tkolu. Elasticita ma v tomto pripadé kvalitativni
a kvantitativni aspekt. Kvalitativni vznika z moznosti obsazeni vyrobniho systému alterna-
tivnimi druhy pouziti. U vyrobnich prostredk je tfeba rozli§ovat mezi jednotcelovymi,

31
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resp. specialnimi, a viceti¢elovymi, resp. univerzalnimi. Elasticita v tomto smyslu mize byt
dale spojena se schopnosti opracovavat celou paletu materialovych druhi oproti jednomu.

Kvantitativni elasticita je schopnost vyrobniho systému reagovat na mnozstevni zmény
v objemu vyroby. Je tfeba uvazovat s intenzivnim, casovym i priifezovym prizptisobenim.
Intenzivni prizptsobeni poc¢itd s alternativnhimi moZnostmi rychlosti provadéni operaci.
Casové piizplisobeni pti zméné tkold vyjadfuje dobu preruseni stavajictho nasazeni
kapacitni jednotky, resp. za jakou dobu je mozno pokracovat v praci. Kone¢né prarezové
ptizptisobeni je mozno hledat ve varianté kapacitntho prifezu. Kvantitativni elasticita
vyrobniho systému je nejcastéji urovana tim, jak rychle je mozno realizovat prestav-
bu pracovist na zménéné vyrobni tikoly. Tato charakteristika je nazyvana jako rychlost
prizptisobeni. Elasticita pracovni sily je v jeji schopnosti provadét riizné pracovni operace.

2.3 Tendence ovliviyjici rozvoj fizeni vyrobniho
procesu

Rozvoj ekonomické reality je charakteristicky nebyvalou dynamikou. Tu je mozno mimo
jiné spatfovat v rozvoji technologii, materiald a zafizeni, v riistu a rozmanitosti potteb,
v rozvoji konkuren¢nich vztahd, ale i v prohlubujici se segmentaci trht. K tomu pristu-
puje jako nedilnd charakteristika pribyvajici komplexnost. At jde o, jednoduse feceno,
globalizaci z hlediska trhu, spotfebniho chovani, sociokulturnich modeld, nebo o nové
komunika¢ni, sitové propojeni a vynucenou kooperaci, spolupraci ¢i postupné sriistani
jednotlivych podnikatelskych subjektt tak, ze ptijimaji zcela nové role.

Situace vyzaduje, aby se podnikatelské subjekty ridily jednozna¢nym a jasnym vyme-
zenim svého postaveni v hypersoutézi tak, jak to vyzaduje trzni prostfedi, vlastni identita
podniku a disponibilni zdroje. Stanoveni srozumitelnych cild, strategicky zamérené pla-
novani a organizace, odpovidajici kontrolni systém, vzéjemna komunikace a aktivizujici
podnikova kultura jsou nezbytnymi pfedpoklady uspéchu. Skutecnost ukazuje, Ze vychozi
a pro manazerské fizeni rozhodujici stanoveni transparentnich cilti a jejich postupna ope-
racionalizace mnohdy narazeji na jiné predstavy ve vlastni podnikové realité. Dochazi
k urc¢itému izolovanému chapani dalsich dil¢ich cild na drovni firmy, chybi koordinace
a dochézi k tomu, Ze zdroje (ideové, lidské, finan¢ni a dalsi) nejsou vyuzivany rukou spo-
le¢nou a nerozdilnou vsemi horizontalnimi i vertikalnimi drovnémi managementu. Pravé
zminénd dynamicnost a komplexnost ¢ini pfi soucasném riistu obratu, vyroby, ale i kon-
kurence a pozadavki zakaznik proces shody uvnitt podniku stale téz§im. Podnik musi ve
své zakladni strategii hledat svoji pozici na trhu. Bud'sleduje stavajici segmenty a nasleduje
jejich pozadavky, nebo dobyva nové trhy se stavajicimi produkty, staré trhy upeviuje no-
vymi produkty rozsifenymi o sluzby, pfipadné méni svoje kompetence, kdy pro nové trhy
uplatiiuje nové produkty, mnohdy zcela odlisné od stavajicich oborti podnikani. Dfive
uvedeny vyvoj trhi vyrobce k trhu kupujicich vede bohuzel opét k postupnému nasyceni
trhii a k dal$i segmentaci specializovanych trhti. Cestou je hledani realnych, resp. novych
kompetenci. Princip nejlépe vystihuje klasicka Ansoffova matice ristu ,,vyrobek/trh* znama
z marketingové literatury viz napt.: [Tomek,Vavrova, 2011].

Dynamiku, jako jeden z vyznamnych ¢initeld charakterizujicich vyvoj vyrobnich systé-
mu, je tfeba vyuzit tak, Ze ekonomicky subjekt se zaméfuje na moznosti predvidatelnosti
vSech zmén, ke kterym jak kratkodobg, ale zejména dlouhodobé bude podle vSech pred-
pokladt dochazet. Pritom je tfeba mit na zfeteli, Ze v disledku dynamizace se planovaci
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horizonty podniku vyrazné zkracuji. Mimoradné dodavky materiadlu béhem vyroby,
zajistované napft. letecky, nemusi byt v tomto duchu v Zadném pripadé dusledkem ne-
spravného planovani, ale naopak pozadavkem planovani reagujictho téméft v realném case
na pozadavky trhu, resp. uzivatele produktu. Vychozi podminky podnikového chovani
se dramaticky zrychluji. To vSe ovliviiuje manazerska rozhodovani. Vyroba je na jedné
kového i vnéjsiho prostiedi, pficemz ¢as urceny pro rozhodovani se neuprosné, mozno
Fici nebezpeéné, zkracuje pravé v disledku dynamickych zmén trhii a segmentt a jejich
pozadavkad.

Tato skute¢nost se stava predmétem zkoumani jak dtisledné integrace fizeni a chovani
subjekttl v ramci fizeni firmy, tak uplatnéni komplexniho pohledu na cely proces dodava-
telsko-odbératelskych vztahtl v ramci managementu komplexniho dodavatelského fetézce
(supply chain).

Druhym proudem zasahujicim klidné vody podnikové ekonomiky je komplexnost,
ktera, jak vyplyva jiz z pfedeslého, je od dynamiky neoddélitelnd. Sama povaha vyrobniho
procesu urcuje, Ze jde o spojeni s fadou rozsahlych komplexnich systémti. Takovéto procesy
samy o sobé maji svoji vnitfni dynamiku. Komplexni situace déle zvysuji sloZitost vlastniho
rozhodovani, ponévadz ziskdni absolutniho pfehledu je mnohdy nemozné. Proto je v tomto
smyslu tfeba pocitat s fadou prekvapeni, nutnych revokaci rozhodnuti, s naro¢nym, ale
béznym zménovym fizenim atd. Postfehnout celou komplexnost problému je samoziejmé
otazkou schopnosti vnimani, zkusenosti a dalsich faktort. Pojem komplexnosti ve vyrob-
nim procesu zndzornuje obr. 2.6.
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Obr. 2.6 Charakteristiky komplexnosti vyrobniho procesu

Vedle rozvojovych tendenci, které pozaduji nové formy fizeni hodnototvorného retézce,
komplikuji situaci problémy, které jsou spojeny s tvrdou kazdodenni realitou:

» vysledkem jsou nefunkéni vyrobky;

» dochazi k necekanym porucham stroju a zatizeni;

» chybi material nebo jeho dodavky jsou nekvalitni;

= projevuje se nespolehlivost dodavateli, subdodavateld, kooperujicich firem;

» ukazuje se nefunkénost a neprizptisobivost vlastnich pomocnych a obsluznych procesti.

To klade jednozna¢né pozadavky na management zabyvajici se fizenim jadra hodnototvor-
ného procesu firmy. Moderné fizena firma se musi nejen s prehledem potykat s akutnimi
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problémy ¢i permanentnimi zménami, ale stejné tak musi byt zaméfena na budoucnost.
Predpoklady uispéchu v oblasti fizeni vyroby a nakupu musi budovat zejména na nasle-
dujicich principech:

= Uplatnéni zakladnich manazerskych pristupi, predevsim principu cilovosti. Prijaté cile
musi vychazet z procesu operacionalizace podnikovych cili a soucasné odrazet vysledky
situa¢ni analyzy rozhodujicich ¢lankt hodnototvorného retézce.

» Uplatnéni nastrojt, tzv. manazerského kruhu - planovani, organizace, kontrolingu
a vSestranné komunikace.

= Vytvareni integrovaného mysleni, zalozeného na principech procesniho fizeni, zejména
pokud jde o vnimani jadra hodnototvorného retézce, tj. vyroby a nakupu jako soucasti
osy vychazejici z pozadavki odbytu a tim docileni synergického efektu v uspokojovani
zdkaznika i v dosazeni efektivnosti firmy.

= Uplatnéni vybranych rozhodovacich metod, umoznujici optimalni lhttové, kapacitni
a prostorové rizeni danych procest.

= Respektovani trzni orientace firmy, ptizptisobeni se pozadavkim zakazniki, zejména
pokud jde o kvantitu, kvalitu a cas.

» Vyuziti standardizace jako predpokladu flexibility, tspory ndkladl a zvyseni produk-
tivity.

= Namisto pevnych hierarchickych struktur prosazovat racionalni presah funkei a dt-
sledné rozsirovat osobni zodpovédnost.

» Uplatnéni vhodnych nastrojii motivace vSech spolupracovnikii ke spole¢nému plnéni
cild.

= Vytvaret pevna partnerska spojeni v ramci dodavatelsko-odbératelskych vztahti s cilem
tvorby predpokladi pro uplatnéni managementu supply chain.

Postupné a trvalé déleni trhii na mensi fragmenty az po vznik individualnich vztahti mezi
nabizejicim a poptavajicim méni samoztejmé tradi¢ni pohledy na ekonomiku vyroby.
Zejména se postupné vytraci klasicky pohled na nutnost masové, hromadné vyroby jako
jediné efektivni vyroby. Pouze u nékterych trhi lze predpokladat preziti charakteristiky
masovych trhi. Je samoztejmé, Ze trh s masovou spotfebou zalozeny na hromadné vyrobé
ma své vyhody: ispory ve fixnich nakladech, rist produktivity prace, zdokonalovani or-
ganizace a fizeni, stalost distribu¢nich cest atd. Av$ak existuje a bude existovat takovy trh?

Rist vyznamu trhu kupujicich vede, oproti dfive pozadovanému zvy$ovani vykonu
umeérného trhiim prodavajicich, k tomu, Ze dochazi k silné pribyvajicimu efektu nasyceni
trhu a nutnosti segmentace do specializovanych trht. Uzitna hodnota produktu, resp. fe-
$eni problému zakaznika, nabyva postupné az individualni podoby, a to jak u spotfebniho
zbozi, tak primyslového zbozi dlouhodobé spotieby. To vS§ak neznamena, ze detailni seg-
mentace trhu s individualni definici produktu musi byt provazena individualnimi a zcela
nehospoddrnymi vyrobnimi postupy. Resenim je uplatnéni standardizace, stavebnicovosti
a kombinace jak zakazkové, tak prognosticky orientovaného fizeni vyroby. Nakladovou
vyhodu je tfeba pokud mozno vzdy udrZet, ponévadz jde o jeden ze zdroji konkurenéni
schopnosti.

S tim souvisi i zména predpokladii efektivni vyroby. Misto principu dspor z hromad-
né ¢i velkosériové vyroby (economies of scale) se postupné prosazuji principy uspory ze
spravné volby sortimentu (economies of scope), ispory z pohotovosti a rychlosti uspokojeni
trhu - (economies of speed). Rist konkurence, az po naroénou hypersoutéz, nuti podniky
prosadit na zmensujicich se trzich svoji vyraznou kompetenci (economies of competence).
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Principem ekonomické vyroby je pak dosazeni ispor ze schopnosti — kompetenci, které
podnik odlisuji od postaveni jinych podniki. Kone¢né tyto principy tsti do tispor z uceni
se (economies of learning), tzn. neustalého zdokonalovani vSech elementi vyrobniho pod-
niku i jeho vztahti k okoli, na zakladé trvalé analyzy silnych a slabych stranek. Prosadit na
trhu se mohou jen ti, kdo uméji prichazet na trh s lep$im fesenim.

Z této stru¢né charakteristiky jednoznac¢né vyplyva, ze zména ekonomickych principt
vyzaduje trvalé uplatinovani inova¢niho klimatu, nové pristupy k tvorbé hodnoty pro
zékaznika a uplatnéni samostatnosti a véts$i zodpovédnosti v ramci vyrobniho procesu.

Teorie inovaci predstavuje velmi komplexni problematiku. Otec inova¢ni teorie Joseph
Schumpeter charakterizoval inovaci zejména jako:

= novy neznamy vyrobek;

= novou technologii;

= novy trh;

= nové suroviny a polotovary;

= nové organiza¢ni usporadani.

Podil na rozvoji teorie inovace ma ¢esky ekonom Franti$ek Valenta, podle néhoz lze za
inovaci povazovat kazdou pozitivni zménu ve vyrobnim organismu [Valenta, 1969, 2000].
Inova¢nim prostfedim pak musime rozumét prostredi, kde jsou pozitivné vnimany per-
manentni zmény tykajici se v§ech elementti vyrobniho organismu:

= organizace;

» kvalifikace pracovni sily;

= pouzité energie, predevsim technologické;

= stroju a zafizeni, technologie;

= surovin, materialdi, polotovart a vstupujicich vyrobkd;
= konstrukénich reSent.

Vzajemnym plsobenim pozitivnich zmén uvedenych prvkt dochdzi k inovacim rizné
urovné (fada) - od prostych organiza¢nich zmén, déle kvantitativnich a kvalitativnich
zmén, pres dil¢i funkéni zmény az po komplexni zmény vlastnosti, koncepce a principu.

Soucasny pristup se sjednocuje na nasledujici definici inovace (Evropska komise —
COM/95/0688): ,Obnova a rozsiteni nabidky vyrobkii a sluzeb a s nimi spojenych trhi,
vytvoreni novych metod vyroby, doddvek a distribuce, zavedeni zmén ¥izeni, organizace
prdce, pracovnich podminek a kvalifikace pracovni sily.“ Praxe ptijala nasledujici vécné
¢lenéni inovaci na:

= Produktové inovace - uvedeni novych nebo vyznamné pozménénych produkta. Tato
novost se muiZe projevit technickym resenim, zménou komponent a materiald, uziva-
telskymi moznostmi, funkénimi charakteristikami atp.

= Procesni inovace - zavedeni vyznamnych zmén v procesu tvorby produktu ¢i Fizeni
firmy.

= Marketingové inovace - zavedeni novych forem realizace marketingové strategie jako
zmény v designu ¢i baleni, otevieni novych odbytovych cest, nové formy komunikace,
vyuziti novych nastroji v kontrakta¢ni politice.

= Organizacni inovace - zmény v délbé prace a fizeni pracovniki uvnitt firmy, vyuziti
forem outsourcingu, zapojeni do mezipodnikovych siti atd.



36 M Integrované fizeni vyroby

Jde tedy o komplexni vyzvu na zminény pozadavek nepretrzitého inova¢niho klimatu,
ktery je predev$im vyvolan inova¢nimi tendencemi z hlediska rozvoje konkuren¢nich sil,
ale soucasné vedle pozadavku existen¢ni a riistové jistoty, snahou po vyrovnani rizika,
pozadavkem snizovani nakladd, vyuzitim disponibilnich kapacit. Vyznamnym motorem
inovaci je i netprosné se snizujici hranice trzni Zivotnosti produktu.

Existuje fada metod a technik, zalozenych na vyuziti kreativnich schopnosti pracovnikd.
Predpokladem téchto metod je vyprovokovani a nasledny sbér napadi - dil¢ich elementt
vedoucich k produktu nového typu (k novému zptsobu plnéni funkce). Cilem je nalezeni
kombinace elementd, na které bylo dosud pohlizeno stereotypné jako na elementy k sobé
nepattici a neptisludejici, ¢imz vznika novy celek.

K jednotlivym metodam a technikam blize [Tomek, Vavrova, 2011, 2012]. Pfedpokla-
dem téchto metod je sbirani ndpadu i zdanlivé nevyuzitelnych, déale pak jejich kombinace
podle ndhodnych i u¢elovych principt nebo analogii a kone¢né zavére¢né hodnoceni ko-
nec¢nou selekei pouzitelnych feseni. Princip hledani novych produktovych idei Ize shrnout
tezi: Odchod od vyrobkového mysleni a prechod k mysleni problémovému! Pozadovana
kreativita by méla vychazet z toho, Ze jde o vytvoreni néceho zcela netradi¢niho, konku-
renceschopného, inovativniho. Reseni by mélo byt zékladem vytvoteni nového standardu
ve vyrobkové kategorii.

2.4 Management zdkladnich ¢lankd vnitropodnikového
hodnototvorného retézce

Management rozhodujicich ¢asti vnitropodnikového hodnototvorného fetézce (odbytu,
vyroby, nakupu) zahrnuje vlastni fizeni vyrobniho procesu, které:

= v $irSim slova smyslu chapeme jako fizeni oblasti, funkci, které souviseji s transformaci
ve vyrobnim procesu a jejim zajisténim;
= vuzsim slova smyslu jako fizeni fyzického toku, ktery v ramci této transformace probiha.

Vychodiskem je prvni rovina pohledu, kde musime pro spravné uplatnéni zasad manage-
mentu vyuzit véech relevantnich principti a metod. Zde je rozhodujicim tikolem splnéni
vSech odvozenych cild, jejichz realizace je zdkladem splnéni cilét podnikovych, a to jak na
urovni strategické, tak taktické a operativni. Management zde plni funkci koordinatora
a iniciatora nasledovani vSech k plnéni zadanych tkold dlouhodobych i kratkodobych,
vcetné rozhodovatele pfi feSeni vzniklych odchylek. V ramci vlastniho fyzického pohybu
materiald, lidi, pracovnich prostredku a dalsich zdroji jde o sledovani realizace kratko-
dobych tkold, jejich evidenci a aktualizaci opét k podpore sledovanych ciltl. Vztah tkolt
managementu vyroby k vyrobnimu systému je znazornén na obr. 2.7.

Na faze manazerského procesu lze pohliZet jako na tvorbu zameéru vznikajiciho z di-
kladnych strategicko-taktickych analyz a o jeho prosazovani. Pokud jde o tvorbu zdméru,
realizuje se pfedevsim planovaci ¢innosti, a to jako: faze analyzy, hodnoceni a rozhodnuti.
Prosazovani zaméru se realizuje vlastnimi metodami fizeni, a to jako faze realizace, kont-
roly a zajisténi dalsiho vyvoje. Blize tuto myslenku konkretizuje tab. 2.1.
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Obr. 2.7 Vyrobni management a vyrobni systém

Tab. 2.1 Charakteristika fidiciho procesu

= analyza cil, rozsah vykon(, alternativy, omezujici podminky
'(I';I(;::;a zaméru = hodnoceni ekonomické propocty alternativ, stupen plnéni cile
= rozhodnuti | vybér alternativy a upfesnéni z hlediska provozu
Prosazeni = realizace rozpracovani postupu, prosazovani ukolu
zvé'mér’u = kontrola odchylky od cilt
(Fizeni) = zajisténi opatieni ke snizeni odchylek ¢i k revizi cild

Management prvoradych hodnototvornych ¢innosti podnikového fetézce nelze oddélovat
od managementu firmy jako celku. Vychodiskem uplatnéni tohoto principu je jednota
strategického mysleni, kterd je dana pravidly, respektive rozsahem, dosazeni stanovené
trzni kompetence firmy a pozadavky na zajisténi jeji konkurencni vyhody. Od toho se pak
napf. v pripadé vyroby odviji vyuziti prislusnych schopnosti a potencialu, doprovazené
pozadavky na zestihleni vyroby, vytvoreni trvalej$ich koopera¢nich vztaht, organizace
vyrobniho systému, zplisoby fizeni jakosti atd. Podobné tomu je pak i v oblasti odbytu,
respektive marketingu a nakupu.
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