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Zivotni cyklus novych metod fizeni organizaci je velmi podobny Zi-
votnimu cyklu organismu. Metoda prochazi od poceti a pokusného
stadia pies mladistvé obdobi pokusti a omylu do dospé¢losti, do obdo-
bi nejvyssi uzite¢nosti; potom nastupuje perioda, kdy navazuje na
vysledky minulé ¢innosti v podobé¢ ziskanych pravidel na zakladé
zkuSenosti a konci jako zastarald metoda, kdy je nahrazena dalSimi
novymi metodami.

Hodnotova analyza ma v zdpadoevropskych zemich détské ne-
moci davno za sebou. Doséhla v ¢etnych oborech byznysu dospélosti.
Na toto téma byl uveiejnén velky pocet clanki a knih (viz seznam lite-
ratury) a jesté daleko vice bylo prezentovano ucastnikiim odbornych
konferenci, seminaiti a Skoleni.

Proto lze fici, ze v této ¢asti Evropy doséhla dokonalosti a ze nelze
ocekavat dalsi prekotny vyvoj ani v teorii, ani v praxi. Existuji pro to
nescetné uspesné priklady a doklady z praxe, zakladajici se na zkuse-
nosti podnikil z nejriiznéjsich odvétvi byznysu.

Hodnotové analyza se v Ceské republice (na rozdil od toho, éeho
bylo jeji pomoci mozné docilit v USA a v zemich zapadni Evropy) zda
byt v zacatcich a podle mého nazoru zatim nenalezla dosti urodnou
pudu k zapusténi zdravych kotent. Vzhledem k podstatnému poten-
cidlnimu ptinosu k ziskovosti podnikani se ovSem jednd o nezane-
dbatelnou spolecenskou ztratu. Jednim z moznych divodii maze byt,
7e neexistuje dostatecna sife obecné pristupnych publikaci v ceském
jazyce, pojednavajicich o tom, co to hodnotova analyza je, kde a jak ji
1ze uplatnit a jaké jsou jeji vysledky. ZkuSenost ukazuje, ze finan¢ni
uspory nakladi, bez vlivu na kvalitu vyrobku a sluzby z hlediska z4-
kaznika, nejsou jedinym kladnym vysledkem. Mnoh¢ firmy povazuji
za stejn¢ dulezité Skoleni personalu, ktery ptijde s hodnotovou analy-
zou aktivné do styku, lepsi ohodnoceni zajmii zakaznika a dokonalej-
81 porozuméni souvislostem naklada.



Proto soudim, Ze by bylo vhodné informace o hodnotové analyze,
zaloZené na mnohaletych zkuSenostech v zapadni Evropé, které mam
k dispozici, popsat a upravit pro ceské poméry tak, aby predmétné
postupy nebyly dostupné pouze zkuSenym specialistim, ale rovnéz
i Skolenym a zainteresovanym osobam ve firmach a dostaly se tak
k 8irsi vetejnosti. Jediné pomoci takového rozsiteni oblasti piisobeni
hodnotové analyzy lze docilit pIného potenciadlné dosazitelného Gcin-
ku, dosdhnout usporné produkce vyrobki a sluzeb a tim prospét celé
spole¢nosti.

Po prvni teoretické Casti najdete v této knize n€kolik kapitol,
v nichz popisuji riizné postupy, které se pii hodnotové analyze pouzi-
vaji, podlozené ptiklady z riznych odvétvi prumyslu, jez znazoriuji
a zduvodnuji kroky, které je nutné podniknout, abychom doséhli
zadoucich vysledka. Je to jakasi kucharka, popisujici postup této
analyzy, ktery jasn¢ zdirazni potiebné informace a podrobnosti, jez
organizace potiebuje k dosazeni uspokojivych vysledkd.

Zlepsi-li se diky popisu téchto postupt, téchto manazerskych na-
stroji ocenéni ekonomickych faktorti ve firmach a tlak na neopod-
statnéné naklady bude zesilen, nezapadne moje usili bez uzitku.
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azdy zaméstnanec je v jakékoliv firmé pfi¢inou naklada; nékteré
Kz téchto nakladl jsou opodstatnéné, jiné mén€. Hodnotova ana-
lyza nabizi postup, jak odhalit neopodstatnéné naklady, jak je méfit
a jak je odstranit, aniz by tim utrpéla kvalita nebo vykon vyrobku
a sluzby. Protoze zédkaznik oc¢ekava za kazdou vydanou korunu od-
povidajici hodnotu, je tato metodika zaméfend na hodnotu vhodna
pro kazdy druh vyrobki a sluzeb.

Kazdy z nas se povazuje za vynikajiciho znalce hodnoty; kazdy
Z nas ma pocit, Ze nejen rozezna hodnotu vyrobku a sluzby, ale do-
konce je schopen ji kvantitativné ocenit. To je jeden divod pozitku
z nakupovani. Pokusme se vSak objektivné prozkoumat nasi schop-
nost hodnotit.

Jakou ma naptiklad hodnotu kus provazu? Pro nékoho, kdo ma
byt obéSen, je jeho hodnota spiSe negativni. Mnoho z nas ma v auté
provaz pro piipad potieby, ale vétSinu Casu tento provaz pfi jizde
v auté piekdzi a zabird misto, a proto je jeho hodnota nepatrna. Pro
horolezce je provaz vsak velmi cenny a v piipad¢ nehody pii vystupu
nebo sestupu na ném zalezi jejich pieZiti.

Jaka je hodnota listku na dilezity fotbalovy zapas? Nominalné,
je-li u pokladny k dostani, je to suma, kterad je na ném vytiSténa.
Jedna-li se o dulezité utkani fotbalového klubu, kterému fandite
a o listky je nouze, ziskava daleko vyssi cenu (k velké radosti riiznych
ptekupnikil). Pro lidi, ktefi nemaji o fotbal zajem, je zaplaceni pie-



mrs$téné ceny, nepochopitelné, protoze pro n¢ takovy listek vibec
zadnou hodnotu nema.

Je mozné porovnat hodnotu kusu provazu s cenou listku na fot-
bal? Na zaklad¢ nomindlni kupni ceny ano, ale na zaklad¢ hodnoty je

vvvvvv

hodnoty se zda stejn¢ prchava jako definice hfichu. Zavisi na mistg,
na okolnostech a hlavné na tom, o koho se jedna.

I piiklad

Napfiklad jeden mdj znamy pred casem planoval zajezd autem na
Balkan. Pratelé mu radili, aby si vzal s sebou rezervnikolo navic, proto-
ze taméjsisilnice jsou ve velmi $patném stavu a servis neni tak snadno
k dispozici. Druhé rezervni kolo nebylo laciné, ale v praxi se mu pfi
mistnich svizelnych podminkdach vyplatilo. KdyZ se ze zajezdu vratil,
dodateénd rezerva se stala zbytecnou. Nedala se prodat nebo vymé-
nit a bylo ji nutné zlikvidovat. To je podstatny rozdil hodnoty.

Jiny mUj zndmy byl pozvan na mezinarodni golfovy turnaj a byl mu
udélen Cestny statut VIP. Jednu z vysad predstavovala parkovaci zndm-
ka, opravnujici k pfednostnimu parkovani. Jeho auto oviem vykradli.
Zlodéj neukradl kozené rukavice, aktovku, golfové pfislusenstvi, ale
pouze onu parkovaci zndmku. Ta méla v daném okamziku v jeho ocich
nejvétsi hodnotu, ackoliv za nékolik dni jiz nebyla k ni¢emu.

Proc¢ je pro nas tak obtizné stanovit objektivni méfitko hodnoty?
Protoze existuje vice nez jeden typ hodnoty a pokud nevime, o jakou
hodnotu se jedna, nedovedeme ji objektivné posoudit. Z hlediska za-
kaznika existuje celé hierarchie hodnot, které zptisobuji jeho ochotu
vydat za vyrobek nebo sluzbu vice nebo méné penéz. Pro objasnéni
pfedmeét, plnici pero a jeho rizné hodnoty.

Hodnota vlastnich nakladi vyroby je penézni obnos, vyse vy-
robnich nékladt. To jest souhrn cen materialu, mezd a vSech ostatnich
nakladt vznikajicich pfi vyrobe. V piipadé plniciho pera tedy 112 K¢.

Uzitna hodnota je nejnizsi cena, za kterou lze splnit jeho zakladni
funkci. Pied tim, nez tuto hodnotu miizeme stanovit, je nutno defino-
vat funkeci plniciho pera. Lze to, jak pozd€ji uvidime, nejlépe vyjadiit



dvéma slovy: podstatnym jménem a slovesem. V nasem piipad¢ je
funkeci plniciho pera psat slova. To je zakladni funkce plniciho pera,
vSechny ostatni charakteristiky tohoto pera, jakkoliv zaddouci, nejsou
pro tuto funkci zapotiebi. Jakym jinym nejlacinéj$im zplisobem lze
psat slova? Pravdépodobné kusem dievéného uhli. Proto 1ze prohla-
sit, ze uzitna hodnota plniciho pera se rovna cené kusu dievéného
uhli, tedy 1 K¢.

Esteticka hodnota reprezentuje emocionalni cenu vztahujici se
k tomuto predmétu. Plnici pero mitize byt néco zvlastniho, novy kon-
struk¢ni model, mize mit emocionalni vyznam jako darek od néjaké
vazené osoby. V takovém piipadé€ je jeho emocionalni hodnota znac-
na a esteticka hodnota ¢ini napiiklad 1200 K¢.

Sménna hodnota je hodnota dosazitelna pii vymené za néco jiné-
ho. Kdykoliv se snazime stanovit sménnou hodnotu, vznikne velké
zklamani. V tomto ptipadé miize byt sménna hodnota plniciho pera
ptiblizné 50 K¢.

NejvyznamnéjSim faktem vyplyvajicim z tohoto stru¢ného po-
rovnani riznych hodnot téhoz plniciho pera je rozdil mezi jeho na-
klady na zhotoveni a uzitnou hodnotou, tedy mezi vyrobnimi nakla-
dy a nejlacin€jsim zplisobem, jak dosahnout zakladni funkce. Rozdil
mezi vlastnimi nédklady vyroby a uzitnou hodnotou ptedstavuje po-
tencidlni zdroj uspor, ktery je nutné pozorné prozkoumat. Protoze
1ze-1i dosahnout zakladni funkce plniciho pera za 1 K¢, je zapotiebi
najit dostatecné ospravedIni rozdilu, aby bylo mozné rozumné oce-
kavat, Ze zékaznik za né zaplati vice nez 112 K¢.

Jsme zvykli zaméinovat vyrobni ndklady a uZitnou hodnotu a ob-
racené. Instinktivné mame pocit, zZe existuje vzajemny vztah mezi
hodnotou a néklady, ze kdyz néco stoji vic, musi to byt lepsi nebo
spolehlivéjsi a kdyz néco stoji méng, je to Spatna koupé. To ale v za-
sad¢ nemusi byt pravda (viz nésledujici ptiklad).

I piikiad

Platno mého projektoru je nahofe pfipevnéno dvéma srouby s ryho-
vanymi maticemi. Pro vyrobce tohoto platna ma takova matice prav-
dépodobné cenu 4 K¢. Jednu matici jsem pfi cestovani ztratil a potre-



boval jsem ji v krdtké dobé nahradit. Nasel jsem femesinika, ktery mi
obratem vyrobil pfesnou kopii za 80 K¢ a ja jsem mu rad zaplatil. Za
kratkou dobu jsem zapomnél, ktera matice je ta plvodni a ktera je ta
nova, drahd. Obé drzi platno stejné dobfe a nelze je podle vzhledu ro-
zeznat. Co je dlivodem, Ze jedna z nich ma 20x vyssi vlastni vyrobni
naklady? Byla vyrobena pod ¢asovym tlakem, femesInikem, ktery nebyl
na podobnou praci Skolen, ze suroviny koupené v malém mnozstvi
a mozna ze suroviny predimenzované (odpadové ztraty), na obrabé-
cim stroji, ktery nebyl specializovan na ryhované matice, byl vyroben
zfejmé v prescase a s premrsténymi rezijnimi naklady. Ale to, Ze vyro-
ba matice stala daleko vice, neznamena, Ze se pro svij ucel hodi lépe
nez ta plvodni, lacina. Za nezvyklych okolnosti jsme vsichni ochotni
zaplatit o néco vice.

V praxi je zapotiebi najit postup, ktery umozni systematicky pro-
zkoumat naklady vyrobku a sluzby, urcit takové, které jsou funkcné
ptili§ drahé a najit pro né levnéjsi alternativy, jez prokazatelné uspo-
kojuji pozadavky zékaznika z hlediska kvality a vykonu. Analyticky
zpusob feSeni problémi, jak nas ucili ve skole, kde pouzitim logiky
na zaklad¢ faktt docilime jediného feSeni, je v praxi nedostacujici.
Praktické problémy nemaji pouze jedno feSeni. Hodnotova analyza
poskytuje kreativni navod, jak fesit problémy tohoto druhu v podobé
standardniho postupu.

Definice

Hodnotova analyza je systematické a kreativni prozkoumani vsech
polozek nékladii vyrobku ¢i sluzby, s cilem snizit nebo odstranit
ty, které neptinaseji z hlediska zdkaznika akceptovatelnou hod-
notu, pfitom vsak zachovava pozadavky na kvalitu a vykon.

Hodnotovéa analyza se tedy odlisuje od jednoduchého snizeni na-
kladi, protoze pii tomto postupu se zkoumaji pouze naklady a existu-
je snaha je snizit, zatimco pii hodnotové analyze se zkouma funkce,
kterou je tfeba uspokojit —az potom se stanovi, jak ji lze s co nejnizsi-
mi néklady docilit.



I piiklad

Napfiklad kdyZ se snazime pouze snizit naklady na vyrobu pasti na
mysi, zkoumali bychom pouziti ten¢iho dratu na pruzinu, méné povr-
chového zpracovani, mensi a jako podklad lacingjsi kus dfeva a po-
dobné. Hodnotova analyza by oproti tomu nejdfive stanovila funkci
pasti na mysi, tedy ,zabit mys”, a potom porovnala naklady spojené
s veskerymi moznymi alternativami, jak toho docilit. Tfeba pomoci
jedu na mysi.

Hodnotovéa analyza neni se snizenim nakladii v rozporu. Naopak,
sniZeni ndkladi je soucasti hodnotové analyzy, jakmile jsou zndmy
a vyhodnoceny funkce a alternativy.

Uspory vzniklé pfi pouziti hodnotové analyzy mohou vyznamné
prispét k ziskovosti podniku. To lze vidét na obrazku 1.1, kde mala
uspora ve vyrobnich nakladech predstavuje podstatné zvyseni zisku.
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®
Zisk « R
-v \\_ N ©
Prodej < 4 N A 4
a administrace ® y ¢ * A
[ee]

Ll |
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A
4 % Uspor =
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Vyrobni
naklady
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76 %

Pred Po
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Obr. 1.1 Vliv hodnotové analyzy na zisk
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riticky pohled na vyvoj prumyslovych vyrobki (jetabt, ledni-
Kéek, telefonu) vykazuje v prabéhu let postupné zlepSeni charak-
teristik: zlepSeni vnéjsi prezentace a technickych vlastnosti a zaroven
niz§i cenu. Nyn¢jsi vyrobky a sluzby budou postupem casu ovlivné-
ny stejnym zptisobem. Pojem technického vyvoje je ndm znamy. Na-
proti tomu nam schazi uvédoméni si ristu vnitini hodnoty, to jest vy-
voj v odstranéni neopodstatnénych nakladi.
Vyrobni firmy spocivaji na principu funkci: kazdy obor s urcitou
funkci a s urcitou odpovédnosti si vyklada pojem hodnoty odlisné.
Naptiklad:

e pro konstruktéra se dobra hodnota rovna pevnosti a spolehlivosti
vyrobku,

e pro vyrobu se rovna dobra hodnota vyrobnim nakladim pfi pl-
ném pouziti vyrobniho zatizeni,

e pro nakup¢iho dobra hodnota piedstavuje nakup za nejnizsi cenu,

e pro prodej je dobra hodnota tolik, kolik je ochoten zaplatit za-
kaznik,

e pro manaZery vedeni podniku dobra hodnota znamena vysoky
Vynos investic.



Nasledkem tohoto rozdilu interpretace pojmu hodnoty je moz-
né, ze:

e Konstruktér s nejlepsim umyslem konstruuje vyrobky, které jsou 2
pro trh pfili§ drahé. :

e Vyroba s nejlepsim umyslem vyrabi pomoci vzitych metod a snazi
se vesker¢é zafizeni pln¢€ vyuzit, zatimco specializovany dodavatel
miZze to samé dodat levnéji a kvalitnéji.

e Nakupci s nejlepsim timyslem kupuje spolehlivé ptesné to, co
diktuje poptavka, a nevezme v ivahu lacingjsi alternativu nebo
specializovaného dodavatele.

e Prodej se s nejlepSim umyslem fidi podle cen konkurence a zane-
dbava tak moznost vétsiho zisku.

e Vedeni podniku s nejlepsim iimyslem, bez znalosti skutecnych

hodnot, dospéje k rozhodnutim, ktera nelze objektivné zdlvodnit.

To vSe muze zpuisobit z hlediska zakaznika neopodstatnéné nakla-
dy, naklady, které je nutno snizit nebo odstranit uz z toho diivodu, ze
konkurence se o to jisté snazi také.

Podivejme se na nékteré divody neopodstatnénych nakladu, které
jsou poctive se snazicimi zaméstnanci s nejlep$imi tmysly v riznych
oblastech zaclenény do cen vyrobki a sluzeb.

Podklady pro urceni nakladt

Zameéstnanci, ktefi zptisobuji naklady tim, ze specifikuji pouzivany
material, vyrobni postupy a tolerance, maji velké technické znalosti,
ale obecné veédi o zptisobenych nakladech malo. Jeden z dGivodu pro
to je, ze podniky vénuji znacné castky penéz na technicky vyzkum
a Skoleni, ale relativné malo na stanoveni realnych podkladii pro ur-
¢eni nakladii. Proto jsou naSe technické znalosti imérné ukolu, ale
naSe znalosti nakladd jsou chabé, vSeobecné (pramérné) a casto ne-
odpovidaji plné skutecnosti.

Hodnota vyrobku nebo sluzby se z hlediska zdkaznika sklada
z technickych vlastnosti a z ceny. Proto bychom zasadné méli véno-



vat stejnou péci presnosti nakladi a tomu, aby podklady byly v po-
fadku, jako se snazime pfii technické informaci. Pokud tomu tak neni,
neopodstatnéné naklady budou zaclenény do ceny vyrobku nebo
sluzby a hodnota poskytnutd zakaznikovi nebude optimalni.

Odpovédnost konstruktéra

Je-li konstruktér povéien n¢jakym ukolem, daji se jeho odpoveédnosti
vSeobecné popsat nasledovneé:

rozhodnout o vlastnostech vyrobku nebo sluzby,

e uvést tyto vlastnosti do proveditelné praxe,

e docilit, Ze vyrobek nebo sluzba splituje o¢ekavani zakaznika, pti-
padn¢ zménit konstrukci a znovu ji vyzkouset,

e dodat vyrobek vcas,

e docilit zisku.

Pokud konstruktér u prvnich 4 uvedenych bodu zklame, bude to
jeho piima odpoveédnost. Kdyz se mu naproti tomu nepodafi predlo-
zit ziskovy vyrobek nebo sluzbu, bude jinym lidem svéfeno za ukol
ziskovost zlepsit. Proto se nemtzeme divit, Ze konstruktér prisoudi
Jjinou miru pozornosti prvnim ¢tyfem uvedenym bodiim a nikoliv zis-
kovosti.

Naklady na hranici odpovédnosti jednotlivych
oddéleni

Mnoho neopodstatnénych nakladt vznikne také tam, kde se odpo-
veédnosti riznych oddéleni v podniku pfetinaji, tedy na jejich hranici.
Kwvli nedostatku znalosti vSech relevantnich okolnosti nebo pro ob-
hajeni vlastni samostatnosti se zanedbava vyuziti veskerych moznosti
spoluprace. Naptiklad kazdé oddé€leni objednava svoji vlastni dopravu
nebo kupuje sluzby specialistii pouze u svého oblibené¢ho dodavate-
le, zatimco jsou zanedbany mozné Gspory spole¢nym nadkupem. Dii-
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