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    doc. Ing. Lenka Švecová, Ph.D.


    Více jak patnáct let působí vakademické sféře, od roku 2014 jako docentka Ekonomiky a managementu, s odborným zaměřením na management, zvláště pak na manažerské rozhodování, řízení rizik, projektové a provozní řízení. Je garantkou studijního programu ačlenkou vědeckých rad. Vedle výše uvedeného odborného zaměření se výzkumně i pub­likačně věnuje i aktuálním otázkám jako je inovační management, sdílená ekonomika, udržitelný rozvoj. Podílela se na hodnocení řady mezinárodních i tuzemských vědecko-výzkumných projektů. V současnosti působí jako ředitelka Ústavu ekonomiky amanagementu na VŠCHT v Praze.
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    prof. Ing. Jaromír Veber, CSc.


    Dlouhodobě působí vakademické sféře, od roku 2002 jako profesor v oboru podniková ekonomika a management. Byl a je členem řady vědeckých a správních rad vysokých škol. Publikačně se zaměřuje na tematiku managementu, vposlední době pak na mana­gement inovací avliv digitalizace na ekonomickou sféru. Aktuální výzkumné aktivity (v rámci TAČR) směřuje do oblasti sdílené ekonomiky. Jako konzultant se podílel na četných poradenských projektech pro desítky podniků vČesku i na Slovensku. Vsoučasnosti působí na Ústavu ekonomiky a managementu VŠCHT v Praze.
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    Předmluva


    Soudobá manažerská literatura nabízí řadu publikací, které prezentují různé moderní přístupy avjejich rámci doporučení, jak je uplatnit vřídicí praxi. Vjistém stínu pak zůstávají tradiční oblasti managementu, které se dotýkají samé jeho podstaty adávají odpověď na otázky „co produkovat“ a„jak produkovat.“ Vprůběhu času se znich vyprofilovaly dvě dílčí manažerské disciplíny: produktový management aprovozní management.


    Není pochyb, že produkt, ať vpodobě výrobku nebo služby, je inovační dominantou anejčastěji podléhá změnám. Nicméně důvody, které vedou ktěmto změnám, se vprůběhu let měnily ainadále se budou měnit. Paralelně se změnami výrobků se mění řada dalších faktorů, ať to jsou zavedené technologie, suroviny, požadavky na kvalifikaci či organizaci provozních činností. Jen výjimečně se některý ztěchto faktorů stane inovační dominantou adeterminuje změny ostatních faktorů: může jít ovznik nových materiálů, kdy se následně hledají produkty, ve kterých se mohou uplatnit (nanovlákna), nebo onové technologie (digitalizace) ajejich aplikace vrůzných sférách.


    Známý slogan „postaru se žít nedá,“ má plně uplatnění vprovozních činnostech: obrázky provozů zpočátku industrializace, ale izpoválečného období se nedají srovnat se soudobými trendy vybavení auspořádání moderních provozů. Ani vtomto směru nelze předpokládat, že nastala konečná fáze vývoje.


    Ve vývoji produkčního, zvláště ale provozního managementu můžeme nalézt řadu rysů zvývoje přírody, které již ve třicátých letech devatenáctého století formuloval Charles Darwin: společné rysy, přirozený výběr, přizpůsobení, adaptace na prostředí. Formování provozních činností ajejich řízení vsobě vždy obsahuje to osvědčené zminulosti ařadu nových věcných iřídicích aktivit, které podobu provozních činností posouvají dál.


    Stejně tak je konstruován itext této publikace. Jeho počátek je situován do výkladu přístupů produkčního aprovozního managementu zhruba před sto lety. Stručně nastiňuje podmínky, vnichž rozhodování opodobě výrobků, resp. výrobkového portfolia vznikalo, aupozorňuje na klíčové momenty koncipování provozních činností ajejich řízení. Upozorní na to, co bylo (aje idnes) životaschopné azapadá do „společného rysu“ moderního produkčního aprovozního managementu aco se neosvědčilo či se přímo ukázalo jako nevhodné, takže nemá smysl se ktomu vracet. Stejně tak pokračuje ve výkladu produkčního aprovozního managementu vcelém průběhu minulého století až do současnosti. Přirozený výběr zde má podobu pragmatismu: vše smysluplné, co má být využito, se vsoučasnosti označuje za „nejlepší praktiky“ (Best Practices). Stejně jako vpřírodě nelze předpokládat, že vše bude stejné– stejné mohou být základy, principy, ale vřadě směrů bude přirozená různorodost, přizpůsobení se jak požadavkům trhu, tak místním podmínkám, konkrétním prostorovým dispozicím, dostupným finančním prostředkům atd.


    Autoři si tedy stanovili nelehký cíl: přesvědčit čtenáře, že současné přístupy produkčního aprovozního managementu nespadly znebe, ale současný stav je výsledkem více než stoletého vývoje. Opírají se ovše osvědčené zminulosti, nicméně produkční aprovozní management operativně vstřebává kreativitu, inovace, technický pokrok, prostě vše nové kolem nás, avřadě případů změny přímo iniciuje, takže vývojový proces se nezastavil (naopak se tvrdí, že vposledních letech zrychluje). Tím před autory vyvstal nelehký úkol: představit soudobou šíři nových technologií, přístupů, technik, které se vsoučasnosti vprodukčním aprovozním managementu uplatňují. Ač je do jisté míry výklad rozdělen na posuny, které nastávají zvlášť vprodukčním azvlášť vprovozním managementu, vřadě případů se tyto přístupy prolínají anemá smysl je rozdělovat. Naopak chceme ukázat jejich provázanost, interakci.


    Záměrem bylo připravit sice obsáhlejší, přesto přehlednou publikaci, ve které najdou řadu užitečných poznatků ainformací jak studenti (zejména vysokých škol stechnicko-ekonomickým zaměřením), tak pracovníci zpraxe materiální výroby, služeb iširokého spektra neprofitních organizací (zejména pro ně je určen podrobný rejstřík, který jim umožní operativní orientaci vpublikaci).


    VPraze, říjen 2020


    Lenka Švecová aJaromír Veber

  


  
    
      VÝCHODISKA

    

  


  
    1.Východiska produkčního aprovozního managementu


    Následující kapitola se věnuje tomu, jak vnímat současný produkční aprovozní management, adále uvádí možná členění provozních (výrobních) procesů.


    1.1Úvod do produkčního aprovozního managementu


    Soudobý management je nesmírně obsáhlá disciplína, která zasahuje do všech úrovní řízení každé organizace, zabývá se jak strategickými, tak itaktickými aoperativními úkoly. Jak bude ještě mnohokrát připomenuto, všechny tyto dimenze managementu se prolínají ajsou vzájemně propojeny.


    Výrobek a/nebo služba (dále produkt) je klíčovým elementem každého podniku, ale idalších organizací včetně veřejné správy. Upodnikatelských subjektů jde ostřed, ohnisko, od kterého se odvíjí jejich ekonomika (tržby, cash flow, zisk) apotažmo prostředky pro mzdy areprodukci provozu vpodobě nákupu materiálů, energie, ale izdroje pro další rozvoj (jako je výzkum, investice atd.).


    Lapidárně řečeno „každý výrobce žije zpeněz svých zákazníků,“ ati neposkytují tyto peníze pro nic za nic, ale proto, že dané produkty potřebují, splňují jejich požadavky ajsou proto ochotni za ně zaplatit cenu, kterou považují za přijatelnou. Zpohledu producenta jde onabídku produktu, respektive celého portfolia produktů, které splňují požadavky zákazníků, jsou kvalitní, cenově přijatelné, pohotově dodávané, podporované nezbytnými informacemi, servisem adalšími doprovodnými službami apod.


    Ve smyslu výše uvedeného stojí před managementem každé organizace dvě klíčové otázky: „co produkovat“ a„jak produkovat“. Odpověď na první otázku přísluší soudobé dílčí disciplíně managementu označované jako produktový management, odpověď na druhou otázku spadá do kompetence tzv. provozního managementu.


    Produktový management se zabývá širokým spektrem činností vztahujících se kproduktu aportfoliu produktů ve všech fázích životního cyklu produktů. Tyto činnosti se týkají:


    •Strategických záměrů spojených spodobou produktového portfolia: záměrů týkajících se nových produktů, zdokonalených produktů, stávajících produktů avyřazovaných produktů.


    •Plánování produktového portfolia na příslušné plánovací období, plánů vývoje nových produktů, plánů realizace nových produktů, uvádění na trh, ukončování existence produktu vproduktovém portfoliu (včetně plánu ukončování jeho podpory), plánování záruční apozáruční podpory pro zákazníky, případně až po plány likvidace produktu).


    •Bezprostřední řízení realizace výše uvedených aktivit: na tomto místě je třeba poznamenat, že firemní praxe vtomto směru je různorodá auskutečňování těchto aktivit často spadá částečně či zcela do náplně apotažmo kompetence různých firemních útvarů či manažerů:


    [image: image]Marketingu: marketingoví manažeři či pracovníci tohoto útvaru uskutečňují řadu strategických kroků (strategický marketing), které se týkají trhu, konkurence, vlastních produktů. Výstupem může být marketingová strategie, která bude obsahovat produktovou strategii icesty jejího prosazení na trhu, kroky spojené sproduktovým mixem (spolupráce při určování ceny, propagace nového výrobku).


    [image: image]Inovačního managementu: tyto aktivity, resp. manažeři budou orientovaní na inovace produktů, zkoumání vědecko-technických směrů souvisejících sdanou produkcí, benchmarking produktů, úvahy omíře novosti (inovací), jejich realizovatelnosti vdané organizaci (spolupráce svědecko-výzkumnými organizacemi, nákupem licencí) ana možnosti provozního provedení atd.


    [image: image]Technického útvaru: faktický vývoj apříprava nového či inovovaného výrobku, ato jak jeho věcné podoby (prototyp, funkční vzorek, podoba obalů apod.), tak nehmotné podoby (technická, technologická dokumentace, příslušná normativní dokumentace).


    [image: image]Provozních útvarů: spolupráce při osvojování (oživování) výroby, vlastní řízení realizace provozních činnosti aspolupráce sdalšími firemními aktivitami, jako je zásobování, logistika, údržba apod.


    [image: image]Odbytových aexpedičních útvarů: od sjednávání obchodních vztahů, zabezpečení fyzických dodávek až po orientaci na soudobý trend odbytu pomocí firemního e-shopu.


    [image: image]Servisního útvaru: od poskytování záručního ipozáručního servisu až po moderní směr převzetí komplexní péče o produkt po celou dobu jeho životnosti (provozu), popřípadě spolupráci při jeho likvidaci.


    Samozřejmě sproduktem či produkty je svázána icena, takže produktový management musí kooperovat sekonomickými útvary (kalkulacemi). Potvrzuje se tak závěr, že produktový management má interdisciplinární charakter: aby bylo rozhodnuto osprávném produktovém portfoliu abyly zabezpečeny inovace nových výrobků, jejich rutinní výroba adodávky, musí být do tohoto procesu zapojena řada specialistů. Otázkou je, jak bude tohoto zapojení dosaženo: zda sekvenčně (kdy každý specialista, resp. útvar provede své ajako na pásu to pošle dál), nebo paralelně (kdy jsou tito specialisté do procesního mana­gementu zapojováni ad hoc, řada aktivit může podle potřeby probíhat paralelně, využívají se vzájemné konzultace astím spojený synergický efekt).


    Díky provozním činnostem se realizuje smysl existence afungování každé firmy. Obvykle vnich bude působit nejvíce zaměstnanců firmy, budou to právě provozní činnosti, které budou rozhodovat osplnění zakázky aspokojenosti zákazníků. Možná, že mezi provozními výkony apříjmy na firemním účtu bude existovat velmi těsná závislost, jsou to ale provozní útvary, kam směřuje nejvíce investic, kde vznikají největší náklady, ale inejvíce odpadů, úrazů apod. Již zvýše uvedeného je zřejmé, že provozní činnosti musí být dobře řízeny.


    Provozní management pak představuje řídicí aktivity, jejichž cílem je zabezpečení kvalitního, hospodárného aplynulého průběhu realizace produktu při respektování příslušných legislativních požadavků (environmentálních, bezpečnostních, požárních apod.).


    Fundamentem každého provozního managementu je existence provozního systému– provozní základy organizace. Jde oklíčovou část podnikatelské nebo neziskové organizace, která zabezpečuje naplnění funkce příslušné organizace. Provozní základna je tvořena provozními faktory, které lze rozdělit do čtyř skupin:


    •Vstupy: suroviny, materiály, energie, polotovary atd.


    •Hmotné prostředky: výrobní zařízení, stroje, formy, nástroje, přípravky, budovy, pozemky, skladové prostory, regály, manipulační prostředky, dopravní iinformační infrastruktura.


    •Provozní personál.


    •Provozní know-how, řídicí systémy, data, informace.


    Náplní provozního managementu je zejména:


    •Konkretizace toho, co se bude vpříslušných časových údobích produkovat, jinými slovy určení operativních provozních (výrobních) plánů.


    •Zajištění tzv. řízených podmínek, jinými slovy zabezpečení vhodných (způsobilých) provozních faktorů.


    •Dohled, koordinace průběhu provozních procesů, případně řešení zjištěných odchylek.


    •Reporting oprůběhu azejména výsledcích provozních procesů.


    Pro soudobý provozní management jsou charakteristické dvě tendence. Zaměření na náklady, kvalitu aflexibilitu neztratilo nic ze svého významu. Objevují se takové pojmy jako maximální zhodnocení disponibilních zdrojů, úsilí ozvyšování produktivity, výkonnosti (performance), tlak na hospodárnost, experimentuje se saplikací řady nových metod apřístupů, jak těchto cílů dosáhnout. Do provozních aktivit se prosazují některé nové rysy, jako je tlak na ochranu životního prostředí či bezpečnost práce během výkonu provozních činností, ale ipřístupy jako využití možností, které nabízí soudobá globalizace či digitalizace.


    Ikdyž výše uvedené požadavky na provozní činnosti jsou obecné, jejich naplnění se bude vjednotlivých organizacích lišit. Jinak musí být řízeny provozní činnosti vprůmyslových výrobách, jinak třeba ve stavebnictví abezpochyby budou odlišné postupy užívány při řízení provozních činností ve službách.


    1.1.1Produktový management


    Jak bylo uvedeno, produktový management je dílčí oblast managementu, která se zabývá řadou činností, jež souvisí sproduktem (výrobkem nebo službou) atýká se takových aktivit, jako je rozhodování, jaké výrobky či služby produkovat (ale istáhnout znabídky), jak je „protlačit“ celým řetězcem činností od jejich případného vývoje přes rutinní výrobu až po jejich expedici.


    Vprůběhu posledních cca sto padesáti let se vsouvislosti se změnami vyvolanými společensko-ekonomickým rozvojem mění význam astruktura segmentů ekonomiky, struktura produktů, požadavky zákazníků na jejich podobu, tržní prostředí, na výkonnost jednotlivých subjektů ekonomiky má značný vliv diferencovaný růst produktivity atd. Všechny tyto skutečnosti působí na postoje manažerů kproduktu akcestám jeho zabezpečování.


    Změny ve struktuře ekonomiky avýznamu sektorů


    Jak se zřejmé znásledujícího obrázku, vposledním století dochází kradikálním změnám ve struktuře ekonomiky, ustupuje význam agrárního sektoru adominantním se stává sektor služeb (vČesku jím zatím zůstává sektor průmyslu). Na významu nabývá isektor veřejné správy, jehož podíl avýznam byl na přelomu minulého století zanedbatelný.


    
      [image: image]


      Obr. 1.1 Změny ve významu sektorů vrámci celé společnosti (zdroj: autoři se inspirovali přednáškou prof. Milana Zeleného při zakládání nadace Zet1)

    


    Zvýše uvedeného obrázku vyplývá další důležitý závěr: ve struktuře sektorů nabývá na významu veřejný sektor ajeho výstupy (správní akty, služby společnosti/občanům), které můžeme považovat za další podobu produktu.


    Nasycení trhu akonkurenceschopnost


    Jedním zklíčových faktorů, který ovlivňuje rozhodování ovýrobku, případně iovýrobkovém portfoliu, je nasycenost trhu daným výrobkem či výrobky. Jestliže před sto lety byla nabídka osobních automobilů vplenkách, mohl si Ford dovolit vyrábět jeden typ automobilu– „plechovou Lízu“. Od roku 1913, kdy zavedl první pásovou linku, vyrobil do roku 1927 neuvěřitelných 15 milionů automobilů jednoho typu, dokonce jen vjediné (černé) barvě.2 Tato výrobková politika mohla trvat jen do doby, než se změnily tržní poměry ana trhu se neobjevili jiní hráči sjinými nabídkami (GM spestřejší nabídkou typů abarev automobilů).3


    Je přirozeností tržního hospodářství, že tam, kde není nasycena poptávka, se objevuje příležitost pro nové subjekty ukousnout si ztohoto krajíce, nebo pro stávající subjekty rozšiřovat své produkční kapacity. Tato situace je jasným impulzem pro formování výrobkové politiky, bohužel zpravidla netrvá donekonečna, často ani dlouho. Pak přichází ke slovu marketing ajeho nejjednodušší zbraň, což je snižování prodejní ceny. Tím se rozšiřuje okruh zákazníků, kteří si mohou dovolit (nebo si za danou cenu chtějí) produkt koupit.


    Výše uvedené rysy situace na trhu byly charakteristické pro první polovinu minulého století apřerušila je druhá světová válka. Ve výrobkové politice rostl zájem ovojenské zakázky (ajejich nabídka), ve výrobním portfoliu byla upřednostňována speciální výroba na úkor civilní. Po válce byla řada výrobních kapacit zničena, chyběla mužská pracovní síla, byly zpřetrhány dodavatelsko-odběratelské vztahy, navíc se řada dostupných surovinových zdrojů vyčerpala či byla zničena. Výsledkem všech těchto skutečností byl poválečný hlad nejen po potravinách, ale inásledně ipo spotřebním zboží. Tedy situace, kdy výrobkovou politiku hnala snaha vyrábět osvědčené výrobky avco největším množství. Prioritní nebyly inovace produkce, pestré doprovodné služby ani enormní tlak na kvalitu, prioritní bylo vyrábět aprodávat. Ikdyž toto schematizované vymezení výrobkové politiky nelze generalizovat, není pochyb, že prakticky ještě po celá padesátá (avřadě segmentů ivšedesátých letech) převažuje poptávka nad nabídkou. Nedostatečná kupní síla, chybějící pracovní síly, nutnost obnovy hospodářství amožná idalší důvody (např. zbrojení) vedly ktomu, že se sektor služeb rozvíjel velmi pomalu adiferencovaně.


    Srostoucím hospodářským rozvojem arůstem kupní síly obyvatel docházelo postupně ksaturaci poptávky nabídkou, rozvíjel se sektor služeb, veřejný sektor se vedle orientace na obnovu hospodářství aspolečnosti stále více zajímal osociální potřeby ajejich uspokojování. Tomu adekvátně odpovídaly proměny výrobkové politiky: rostoucí pestrost nabídky, ale ihledání cest, jak zabezpečit umístění přebytečné výroby na trhu (marketing, rostoucí úloha vývozu atd.). Naznačená ekonomická idyla však byla zasažena ropnými šoky, které vprvní polovině sedmdesátých let ana jejich konci znamenaly rapidní nárůst cen ropy aropných produktů, ale idalších substitučních energií. Stouto skutečností se museli výrobci řady produktů vyrovnat. Začal vývoj výrobků snižšími nároky na energie při provozu, ale ipři výrobě. Většina producentů tento trend zvládla, ovšem ispotřebitelé se museli smířit stím, že ceny energetických surovin nebudou tak nízké jako na počátku sedmdesátých let. Hospodářský vývoj měl ipřes drobné výkyvy rostoucí tendenci. Vreakci na sílící převahu nabídky nad poptávkou se vmanažerské teorii objevila (azískala oblibu) teorie konkurenční výhody Michala Portera. Po ní následovala řada přístupů, jejichž společným jmenovatelem bylo určit apřipravit konkurenceschopné výrobky: výrobkové strategie, proaktivní areaktivní přístup při vývoji nových výrobků, management inovací, techniky pro usnadnění vývoje nových výrobků (např. TRIZ, QFD) apod.


    Prioritně byly snahy oposilování konkurenceschopnosti namířeny na produkty anásledně na celou firmu, vprůběhu devadesátých let se pak objevil termín národní či mezinárodní konkurenceschopnost, který souvisí skonkurenceschopností celé ekonomiky státu. Svým způsobem je to reakce na další sílící společenský megatrend, jímž se stala globalizace. Ta vyprofilovala ve světovém hospodářském systému tři klíčové hráče: ekonomiku Spojených států, Evropské unie arychle se rozvíjejících států.4 Vreakci na tyto skutečnosti se výrobková politika řady výrobců a podoba jejich připravovaných výrobků přizpůsobila globalizačnímu sloganu „chovej se globálně, ale jednej lokálně“ ave výrobkovém portfoliu se začaly objevovat výrobky pro konkrétní zahraniční trh, dokonce se začaly uplatňovat principy tzv. reverzní výrobkové strategie (připravovat anabízet výrobky na nižší technické úrovni, které budou levnější, nicméně plně vyhovující potřebám zákazníků na méně vyspělých trzích).5


    Koncem první dekády nastupujícího milénia propukla tzv. hypoteční krize, která zmrazila na několik let hospodářský růst, nicméně zásadně nezměnila situaci na trhu ani postavení klíčových hráčů světové ekonomiky (možná jen Čína, které se krize nedotkla, svoji pozici posílila), ani snahy producentů hledat nové způsoby, jak uspět na trhu. Své místo vtomto směru získal manažerský přístup označovaný jako CRM (Řízení vztahů se zákazníky), který za prioritní považuje stratifikaci zákazníků podle jejich nákupů, resp. přínosů pro výrobce (dodavatele) azejména utěch klíčových se zajímá omotivy jejich nákupního chování, jejich potřeby ipredikci jejich potřeb.


    Digitalizace. Nástup druhé dekády milénia je spojen snástupem digitalizace ajejími důsledky ipro podobu výrobků označovaných jako internet věcí. Stručně řečeno, výrobky jsou schopné osvém provozním stavu shromažďovat data, která se ukládají avyhodnocují, azároveň jsou schopné přijímat jednoduché řídicí impulsy, jejichž prostřednictvím se dá zpětně ovlivňovat chod takových výrobků (věcí).


    Digitalizace mimo jiné podporuje ianalytický směr CRM, který spočívá vmonitorování ashromažďování ohromného množství informací ozákaznících, jejich průběžném vyhodnocování avyužití při přípravě nabídky.


    Vmanažerské teorii dochází kposunům vpohledu na potřeby zákazníků auspokojování jejich potřeb. Vsouvislosti srozvojem sdílené ekonomiky se ukazuje, že řada zákazníků nechce vlastnit produkty (nemovité, ale imovité věci), ale chce je získat, „vypůjčit si je“ jen na dobu, kdy je skutečně potřebují. Tento směr souvisí sposuny vživotním stylu: nechci vlastnit vrtačku (abych se sní chlubil, jaký jsem kutil), ale vypůjčím si ji, když potřebuji vyvrtat díry; nechci vlastnit auto, ale operativně si ho vypůjčím (nejlépe na ulici blízko mého bydliště), když potřebuji někam dojet, atam jej odložím (operativně zaparkuji). Není pochyb, že tyto změny jsou způsobeny ochotou či neochotou vlastnit věc, ale ioperativními podmínkami uspokojení potřeby, které umožňují na bázi digitalizace online platformy. Odtud je již malý krůček kzávěru,6 že úspěch vpodnikání (vkonkurenčním prostředí) není dán znalostmi ozákaznících, ale znalostmi ojejich potřebách.
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