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2 Úvod 
Stanovení struktury a objemu produkce (produktového mixu) patří k základním 

otázkám každého podniku. Optimalizace produktového mixu pak může být jak prostorem pro 

zvýšení tržeb, rentability, tak zdrojem významných úspor. Řada optimalizačních přístupů se 

snaží o maximalizaci využití kapacit. Tento přístup vede k suboptimálnímu řešení a podnik tak 

skončí sice se 100% využitím kapacity daného zdroje, ale bez vlivu na výstup podniku jako 

celku. Jde o lokální optimalizaci. Stanovení produktového mixu je totiž otázkou globálního 

optima dané firmy – co vyrábět (produkovat) a v jakém množství musíme určit z hlediska firmy 

jako celku. Jde tedy o systémové, holistické pojetí firmy, jako nabízí systémová dynamika a 

Teorie omezení. Teorie omezení přichází s pohledem na podnik skrze úzké místo, které určuje 

výstup podniku jako celku. 

Vzhledem k vývoji operačního managmentu, manažerského účetnictví a marketingu, 

jejichž pohledy se při rozhodování o produktovém mixu spojují, došlo k vývoji i v případě 

přístupů k jeho optimalizaci. Při rozhodování o produktovém mixu působí řada faktorů, teorie 

je však vymezuje velmi rozdílně.  

Užitím vhodných informací o nákladové struktuře, zohledněním globálního optima 

firmy, zpětných vazeb a úzkých míst v produkci při určení produktového mixu může 

management podniku učinit kvalitativně vhodnější rozhodnutí. Zvětšující se variantnost 

produktů požadovaná zákazníky, otevření mezinárodního trhu a následná rostoucí komplexita 

produkčních procesů způsobila, že modely založené pouze na nákladech, výnosech a analýze 

marže ztratily svou vypovídací hodnotu a normativní sílu. 

Nové metody se snaží na uvedené nedostatky reagovat, postupy, které nabízejí, jsou 

různorodé a trpí řadou dalších, nových nedostatků. 

Jestliže ani v akademickém světě neexistuje shoda na správném přístupu, vstupních 

datech – používaných kalkulací a dalších faktorech, pak podniky čelí problému, podle čeho a 

jak mají produktový mix stanovit. 

Primární tezí práce před formulací cílů a výzkumných otázek je, že poznatky systémové 

dynamiky a Teorie omezení k problematice produktového mixu mohou přispět ke zlepšení 

výkonnosti podniku, a také ke snadnějšímu pochopení problematiky i pro malé a střední 

podniky. Nezanedbatelným přínosem modelování problému stanovení produktového mixu je 

také hlubší vhled do problematiky samotné a porozumění komplexitě působících faktorů. 

3 Cíl práce a jeho zdůvodnění, výzkumné otázky 
Disertační práce je zaměřena na volbu produktového mixu. Hlubším významem práce 

je poskytnout příspěvek k efektivitě podniku jako uceleného systému a zlepšení výkonnosti 

podniku.  

3.1 Zdůvodnění potřeby výzkumu 

Management podniku pro správné rozhodování potřebuje vhodné informace, 

v potřebném formátu a v požadované přesnosti. Ve světě dnešní celosvětové konkurence je 

vlastnictví takto definovaných informací často otázkou přežití podniku. Užitím vhodných 
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informací o nákladové struktuře, zohledněním globálního optima firmy, zpětných vazeb a 

úzkých míst v produkci při určení produktového mixu může management podniku učinit 

kvalitativně vhodnější rozhodnutí. Tradičně převažující metody určení produktového mixu 

zohledňující úplnou kalkulaci nákladů neposkytují optimální produktový mix. Lineární 

programování sice dokáže správně vyjádřit produktový mix, nicméně výstup je závislý na 

metodě alokace, případně sledování, nákladů v podniku. Nové přístupy pak jsou zase již pro 

mnoho manažerů nevyužitelné kvůli přílišné složitosti, nebo nárokům na správné sledování 

vstupních informací. 

Model, který by manažerům pomohl určit produktový mix se zohledněním všech 

relevantních faktorů, by jistě přinesl přidanou hodnotu. 

3.2 Cíl práce 

Hlavním cílem disertační práce je vytvořit nový model volby produktového mixu. Cíl 

bude naplněn prostřednictvím dílčích cílů (1) identifikace faktorů ovlivňujících produktový mix 

a (2) vytvořením uceleného přehledu, komparace a vyhodnocení existujících přístupů pro volbu 

produktového mixu.  

Cíle bude dosaženo prostřednictvím identifikace faktorů kvalitativním empirickým 

výzkumem a rešerší literatury. 

Praktickým přínosem práce bude vytvoření uceleného přehledu, komparace a 

vyhodnocení metod a přístupů k volbě produktového mixu, vytvoření deskriptivního modelu a 

navržení nového normativního modelu pro stanovení produktového mixu. 

3.3 Výzkumné otázky 

V souvislosti s výše uvedeným cílem byly stanoveny následující výzkumné otázky: 

1. Jaké jsou v současné době používané metody pro stanovení produktového mixu? 

2. Jaké metody pro stanovení produktového mixu existují v odborné literatuře? 

3. Jaké jsou předpoklady využití jednotlivých metod a jaké jsou omezení z nich 

plynoucí a jejich slabé a silné stránky? 

Toto je zásadní otázka, ke které patří také otázky: 

a. Je TOC metoda dosahující optimálního produktového mixu? 

4. Jaké jsou faktory a jejich významnost, které ovlivňují volbu produktového mixu? 

 

Doplňující výzkumné otázky jsou: 

5. Zohledňují firmy všechny faktory, které jsou normativně definované/doporučované 

pro stanovení produktového mixu při jeho stanovení, zejména zpětné vazby a úzká 

místa? 

6. Jak probíhá rozhodování o stanovení produktového mixu? Otázka se zaměřuje 

zejména na procesní hledisko a určení rozhodovatele. 

Vzhledem k nedostupnosti sofistikovaných metod volby produktového mixu manažery 

především v malých a středních podnicích (MSP), může tato práce posloužit jako vhodné 

vodítko k aplikaci jednotlivých metod. Důvodem nedostupnosti může být více (Chong, 2007; 

Kolár, 2014, str. 5). Práce je tak specificky zacílena z hlediska využitelnosti na MSP. Vzhledem 
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k rozdílnosti různých aspektů mezi podniky působící na B2B trhu a B2C trhu je primární zájem 

kladen na B2B. Práce je zaměřena na rozhodování na stávajícím produktovém mixu a explicitně 

tedy není, vzhledem k rozsahu, zahrnuto hledisko inovací, výzkumu a vývoje nových výrobků. 

4 Obsah disertační práce 
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5 Použité metody 
V práci je vůči jiným disertačním pracím obsáhleji komentována metodologická část, a 

to kvůli metodologickým problémům a nejednotnostem, který zvolenou výzkumnou strategii a 

design výzkumu provází (Ketokivi & Choi, 2014; Suddaby, 2006). 

Vzhledem k využití systémové dynamiky a zahrnutí teorie omezení, která také pojímá 

podnik jako celek, je v celé práci využit systémový přístup (Molnár, Mildeová, Řezanková, 

Brixí, & Kalina, 2012, str. 66). Systémové dynamice je pak věnována samostatná kapitola 2.2. 

Jako výzkumná strategie (Bryman & Bell, 2011, str. 40) je zvolen kvalitativní výzkum  

(Bryman & Bell, 2011, str. 390). V práci jsou uvedeny a reflektovány požadavky na reliabilitu 

a validitu výzkumu dle více autorů (LeCompte & Goetz, 1982; Lincoln & Guba, 1985; Trochim 

& P., 2007; Yardley, 2000; Spencer, Ritchie, Lewis, & Dillon, 2003), čímž se práce vypořádává 

s kritikou kvalitativního výzkumu. 

Jako design výzkumu je zvolena vícenásobná holistická případová studie (Yin, 2009, 

kapitola 2, podkapitola case study designs, odst. 1)1. Slabé stránky případových studií 

minimalizuje použití více případových studií. 

 Obecně je v rámci případových studií postupováno dle Barratta, Choie, & Lia (2011), 

který je velmi podobný univerzálně přijímanému přístupu dle Yina (2009), nicméně upravený 

pro výzkum v prostředí operačního managementu. 

Pro výběr vzorku je využito hlediska doslovné a teoretické replikace (Yin, 2009, 

kapitola 3, Screening the candidate “cases” for your case study) a nepravděpodobnostního 

výběru vzorku částečně pomocí metody sněhové koule při respektování kritérií pro zacílení 

práce. Sběr je ukončen po dosažení teoretické saturace (Strauss & Corbin, 1998, str. 212; Fusch 

& Ness, 2015; Voss, Tsikriktsis, & Frohlich, 2002; Onwuegbuzie & Collins, 2007). 

                                                 

1 Jedná se o citaci ebooku, který neobsahuje stránky. Dle APA standardu (American Psychological 

Association, 2009, str. 172) je vhodné uvést identifikaci dle kapitoly a odstavce. 
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Je sbíráno více typů dat (Yin, 2009, kapitola 4, Six sources of evidence): dokumentace 

a (polostrukturované) interview (Leavy, 2014, str. 286)  a zjištění jsou triangulována (Barratt, 

et al, 2011). Byl připraven protokol pro výzkum (dle Yin (2009, kapitola 3, podkapitola Case 

study protocol), prověření kandidátních případových studií a provedení pilotní případové studie 

(Yin, 2009, kapitola 3, podkapitola 3 Preparing to Collect Case Study Evidence). Při samotném 

průběhu interview byly reflektovány doporučení více autorů k zajištění kvality výzkumu 

(Kasunic, 2010, str. 77; Leavy, 2014; Tharenou, Donohue, & Cooper, 2007, stránky 111-117). 

Pro analýzu dat byly využité postupy analytické indukce jako obecné strategie analýzy 

dat (Bryman & Bell, 2015, str. 581). Na základě doporučení Yina (2009, kapitola 5, Four 

general strategies) je dále následováno spoléhání se na teoretické propozice, zpracování popisů 

případů/reportů z případových studií, a konkurenční, rivalní, vysvětlení (např. Yin (2009) 

požadavek uvádí prakticky v každé kapitole).  

Obecně je analýza dat rozdělena na analýzu uvnitř případů a analýzu napříč případy 

(Voss et al., 2002; Merriam & Tisdell, 2015, str. 234; Barratt et al., 2011; Eisenhardt, 1989). 

Ve formě analýzy uvnitř případů a napříč případy jsou výsledky také prezentovány. Analýza je 

zahájena na základě tvorby popisů případů (Voss et al., 2002) a tvorby řetězu důkazů. Využito 

je redukce a kategorické agregace, přiřazování vzorů jako hlavní techniky, vzory jsou vytvářeny 

částečně přímo a částečně pomocí kódování. Pro analýzu napříč případy je pak využito slovních 

tabulek, konstruktů na základě literatury a hledání podobností ve vzorech. V závěru kapitoly 

disertační práce 2.1.2 je uvedeno přehledné schéma (obrázek 4) shrnující metodologii práce. 

6 Rešerše literatury  
Disertační práce řeší střet několika koncepcí, optik pohledu na problematiku volby 

produktového mixu. V kapitolách disertační práce 3–5 je představen základní přístup (TOC) a 

tři základní optiky pohledu: provozního managementu, manažerského účetnictví, a 

marketingové hledisko. 

Na rozhodování o produktovém mixu mají pochopitelně vliv další optiky, což je 

komentováno v disertační práci v úvodu kapitoly 3. 

6.1 Teorie omezení 

Teorie omezení2 byla představena Eliyahu M. Goldrattem v 80. letech minulého století 

(Utku, Cengiz, & Ersoy, 2012), (Souren, Ahn, & Schmitz, 2005) v bestselleru Cíl (Goldratt & 

Cox, 2001), následně byla přepracována do ucelené podoby Theory of Constraints. Jedná se o 

přístup k řízení organizace (Matýska, 2010) či způsob myšlení (Basl, Majer, & Šmíra, 2003, 

str. 44). Omezení3 je „cokoliv, co limituje systém v dosažení jeho cíle“ (Goldratt, 1999, str. 5). 

Více specifická definice omezení je „zdroj, který omezuje celkový výstup podniku“ (Bragg, 

2007). Pro problematiku produktového mixu je často využívána právě tato užší definice. 

                                                 

2 V české literatuře se tak označuje Theory of Constraint (TOC) – viz (Basl et al., 2003), popřípadě méně 

často Teorie překážek či úzkých míst, nebo metoda „kritického řetězu“ (Veber & al, 2000, str. 331 a 337). Matýska 

(2010) však uvádí, že tyto následné překlady nejsou vůbec vhodné, zejména pak poslední jmenovaný, „neboť 

metoda kritického řetězu představuje jednu z dílčích aplikací TOC pro projektový management.“  
3 Neboli v terminologii TOC také „úzké místo“, anglicky bottleneck. 
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Za účelem efektivní implementace principu trvalého zlepšování, vyvinul Goldratt 

princip pěti kroků TOC (Goldratt, 1999), na stanovení produktového mixu se zaměřují první 

dva kroky. 

Dalším podstatným termínem, který pro stanovení produktového mixu dle TOC 

potřebujeme, je průtok (angl. throughput). V práci je využita definice průtoku, nebude-li 

uvedeno jinak, jako peníze z prodeje minus variabilní náklady (viz např. (Dettmer, 1999, str. 

31). 

6.2 Optika operačního managementu 

Vzhledem k definicím operačního managementu (Stevenson, 2014, str. 4) se jeví jako 

vhodné uvést tento pohled na produktový mix na prvním místě.  Bibliometrická analýza článků 

na produktový mix pak uvádí nejvíce publikovaných článků v časopisech z oblasti operačního 

managementu (Saraiva & Costa, 2010).  

Operační management se pohledu na produktový mix věnuje v kapacitním plánování a 

uvádí TOC a lineární programování pro plánování produktového mixu.  

Pohled operačního managementu je agregovatelný do 3 bloků:  

1. Dlouhodobá úroveň – faktory strategického plánování kapacity 

2. Střednědobá úroveň – faktory agregátního plánu či prodejního a provozního 

plánování, MPS 

3. Krátkodobá úroveň – detailní plány, schedulling, sekvencování. 

Na vymezení a působení faktorů mezi studovanými autory neexistuje ve většině shoda, 

nicméně bez shody na úrovni působení (dlouhodobá nebo střednědobá úroveň) se autoři shodují 

na faktorech: předpovědi poptávky, lidské zdroje, výrobní/provozní faktory a omezení, 

dodavatelé, strategie (politika, cíle) organizace, finance (cash flow, ROIC, omezení rozpočtu, 

ekonomické podmínky). 

Hlavním posuzovaným kritériem využití kapacit je pak (viz např. (Heizer & Render, 

2010, str. 544)) minimalizace nákladů – což je nicméně v rozporu s TOC pohledem.  

Problém je identifikován v nejednotnosti přístupů k vlivům, která je patrná z tabulky 9 

Faktory kapacitního plánování uvedené v disertační práci. Každý autor vymezuje jiné hledisko 

a průnik na úrovni jmenovaných vlivů je poměrně malý, což indikuje, že v metodologické 

rovině nepanuje mezi autory shoda. Toto může působit problémy v návaznosti na praxi. 

6.3 Optika manažerského účetnictví 

Druhou optiku pohledu na téma volby produktového mixu poskytuje manažerské 

účetnictví. Stěžejní v této optice jsou kalkulace (Král & Šoljaková, 2006, stránky 119-120). 

Kritikou, je lokální optimalizace, spojená zejména s kalkulací úplných nákladů. 

Pohled manažerského účetnictví je naprosto zřejmý – jde o různé přístupy k určení 

relevantních nákladů pro rozhodnutí o produktovém mixu přes kalkulace. Vzhledem 

k zásadnosti a obsáhlosti tohoto směru ve vývoji modelů pro stanovení produktového mixu jsou 

hlavní přístupy uvedeny v disertační práci v samostatných subkapitolách. Hlavní směry kritiky 
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pohledu manažerského účetnictví na produktový mix jsou lokální optimalizace a pohled přes 

minimalizaci nákladů.  

6.4 Optika marketingu 

Třetí, poslední optikou, je marketing. Zamazalová (2010, str. 193) uvádí problematiku 

produktového mixu v části Sortimentní politika. Kotler a Keller (2012, str. 336) z hlediska 

určení strategie produktu uvádí produktovou hierarchii. Marketingový pohled na produktový 

mix je také veden pozorností k tomu, „jak si jednotlivý produkt na trhu vede a jak plní funkci, 

nebo funkce, které mu byly v rámci sortimentu určeny“ (Zamazalová, 2010, str. 194). K tomuto 

účelu pak existují různá kritéria a známé nástroje, které jsou shrnuty v tabulce 10 Porovnání 

přístup k analýze sortimentu. Důležitá je v tomto ohledu kritika pohledu na podnik skrze 

produkty (Wilson, Gilligan, & Hines, 2005, str. 366). Kritika portfoliových modelů dále spočívá 

v tom, že jsou vnímány jako příliš zjednodušující a subjektivní (Kotler & Keller, 2012, str. 42). 

Z provedené rešerše vyplývá, že marketingový pohled neřeší produktový mix na 

úrovni počtu kusů produktů pro plánovací období. Marketingový pohled na produktový mix 

je tak spíše strategický, se zaměřením na analýzu sortimentu, kde jednotlivé nástroje v sobě 

integrují různé pohledy na konkurenční postavení a perspektivy, atraktivity nebo stavu zralosti 

trhu.   

6.5 Zařazení problematiky podle času 

Hledisko je posouzeno z hlediska operačního managementu, dále několika dalších 

autorů (Saraiva & Costa, 2010; Kee, 2001), kteří se k hledisku specificky vymezují, a hlavně 

rešerší a klasifikací 47 modelů volby produktového mixu. V disertační práci je dále v tabulce 

12 Časový horizont článků s modely volby produktového mixu provedena klasifikace 

jednotlivých identifikovaných modelů. V tabulce 1 níže je uvedeno shrnutí. 

Tabulka 1 Shrnutí časového zařazení modelů 

Označení Počet modelů 

krátkodobý horizont 26 

středně až krátkodobý horizont 8 

Neuvedeno 6 

dlouhodobý až krátkodobý horizont 4 

dlouhodobý horizont 3 

Celkový součet 47 

Zdroj: autor 

Obecně lze tedy na základě výše uvedeného shrnout, že vymezení zařazení 

problematiky dle času není jednotně v literatuře řešeno. Obecně se pak dostáváme mezi horní 

limit 18 měsíců až spodní limit 1 týden. Tento výsledek je ve shodě s debatou ohledně 

kalkulačních přístupů ABC a TOC (Bakke & Hellberg, 1991; Holmen, 1995).  

6.6 Přístupy k volbě produktového mixu 

Kapitola se zaměřuje na zodpovězení výzkumné otázky č. 2. Částečně je otázka 

zkoumána i v předchozích pohledech TOC, manažerského účetnictví, marketingu a provozního 

managementu. Zhodnocením metod je pak přistoupeno k zodpovězení výzkumné otázky č. 3:  
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Nejprve jsou metody klasifikovány a rozčleněny do kategorií: 

1. Nové směry produktových kalkulací a struktury nákladů. Těžiště kategorie leží ve 

vymezení relevantních nákladů. 

2. Matematické techniky a algoritmy. Tyto metody kladou důraz na techniku, jak se k 

produktovému mixu dostat. 

2.1. Deterministické modely. Uvažují o celé problému v kontextu deterministických 

hodnot 

2.2. Stochastické modely. Modely reagují na identifikovaný nedostatek 

deterministických metod zavedením stochastických přístupů. 

3. Modely relací mezi cenou a poptávkou. Tato kategorie je uvedena pouze pro úplnost 

a dané modely jsou mimo vymezení záměru této práce. Případní zájemci mohou 

najít přehled modelů v (Feşel, 2013). 

V kapitolách práce 5.3 a 5.4 jsou hlavní zástupci modelů blíže komentováni. 

V kapitole disertační práce 5.2 Přehled metod a zejména tabulce 14 Identifikované 

metody volby produktového mixu jsou pak uceleně prezentovány, komentovány a analyzovány 

jednotlivé metody. 

Obecně lze prohlásit, že modely reagují na několik identifikovaných nedostatků, na 

kterých panuje mezi autory shoda: nefunkčnost v případě více úzkých míst a nezahrnutí 

velkorozsahových problémů (tzn. s počty produktů a omezení v desítkách či stovkách). Další 

oblastí kritiky je použití deterministických hodnot a nezahrnutí rizika, reakcí na to jsou 

stochastické metody. 

Analýzou existujících modelů lze dospět k několika stavebním blokům, ze kterých se 

metody skládají: 

1) Určení úzkých míst. 

2) Stanovení priority produktů. 

3) Prohledání okolí výchozího řešení. 

Metody se liší z pohledu počtu zahrnutých kritérií. Z tabulky níže lze vidět, že počty 

mezi skupinou jedno a vícekriteriální modelů se téměř neliší. 

Tabulka 2 Počty jedno a vícekriteriální modelů 

Popisky řádků Počet z jedno / vícekriteriální 

Jednokriteriální 25 

Vícekriteriální 22 

Celkový součet 47 

Zdroj: autor 

Vícekriteriální přístupy často přidávají do modelu další faktory. Na předcházející 

modely, však nenavazují. 

Modely reflektují pouze omezení ve výrobě – kapacitní omezení pracovišť, strojů a 

omezení zdrojů. 
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Modely vesměs předpokládají stejné termíny dokončení daných produktů (Sobreiro & 

Nagano, 2012; Ray, Sarkar, & Sanyal, 2010; Fredendall & Lea, 1997), resp. požadovaných dob 

dokončení zákazníkem. To není ve shodě s pohledem operačního managementu (Stevenson, 

2014, str. 700). Z hlediska matematických technik a algoritmů pak jde o velice složité a 

sofistikované přístupy, což je vyhodnoceno jako slabá stránka modelů. Jednokriteriální modely, 

jichž je mírná většina, lze hodnotit jako silně deficitní vzhledem k vazbě na ostatní 

identifikované faktory v předchozí rešerši 3 optik pohledu. 

Každá z optik pohledu se pouze z části překrývá s ostatními, ale přitom uvádí, že 

všechny dané faktory jsou pro určení produktového mixu důležité.  

Na základě provedené rešerše a zhodnocení dostupných zdrojů je možné prohlásit, že 

existuje mezera v poznání o faktorech ovlivňující produktový mix a postupu stanovení 

produktového mixu. Existující modely stanovení produktového mixu pak tyto faktory 

komplexně nezahrnují. 

7 Výsledky 
Kvalitativní výzkum proběhl podle metodologické části disertační práce. Z hlediska 

množství vyprodukovaných dat jich bylo získáno mnoho, jak je v kvalitativním výzkumu běžné 

(Bryman & Bell, 2015, str. 604). Celkem proběhl sběr 10 případových studií. Po desátém 

případu bylo dosaženo teoretické saturace (Strauss & Corbin, 1998, str. 212) a sběr dat skončil. 

Tabulka níže shrnuje hlavní aspekty.  
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Tabulka 3 Obecné údaje a analyzované materiály 

 

Jednotlivé identifikační údaje byly anonymizovány dle rozhodnutí informantů. 

Informantům byly jednotlivé popisy případů zaslány ke zpětnému potvrzení. 

7.1 Analýza uvnitř případů 

V kapitole 7.1.1 disertační práce je uvedena analýza uvnitř 10 případů. Každý případ je 

strukturovaně představen, následně komentován proces volby produktového mixu na 

strategické úrovni, výpočet marže, zkonstruován model volby produktového mixu v daném 

případu, uvedeny identifikované faktory ovlivňující produktový mix, specifická vyjádření 

k faktorům úzké místo a zpětné vazby a posouzeno zohlednění předpokladů pro použití metod 

volby produktového mixu. Vzhledem k rozsáhlosti této části práce zde není možné analýzu 

uvnitř případů uvést. Pro ilustraci zde uvádím jeden z 10 modelů volby produktového mixu. 

Případ B2B/B2C Předmět činnosti
Počet 

produktů

Délka 

interview

Poznámky 

k interview

Popisy 

případů
Ostatní materiály Účel Období

1 B2B
Průmyslová firma

[anonymizováno]

desítky 

[anonymiz

ováno]

x 10 stran 6 stran výroční zpráva 2015 (desítky stran)
Pilotní case

study
Retr.

2 B2B Ohýbání a formování plechu 
7 řad, 105

položek
1:26 10 stran 6 stran Emailová korespondence Explorace Retr.

3 B2B 
Zušlechťování papírenských

výrobku

2 řady,

zakázková 

výroba

1:52 13 stran 8 stran výroční zpráva 2015 (desítky stran)
Doslovná 

replikace
Aktuál.

4 B2B
Výroba a prodej léčivých

látek

10 - 15

položek
2:29 15 stran 11 stran

Strategické dokumenty (celkem

230 stran), kalkulace (57 excel.

souborů), prezentace plánu (38 ppt 

souborů), závěrka 2015 (desítky

stran)

Teoretická 

replikace
Retr.

5 B2B 

Výrobce léčiv, druhá účetní

jednotka prodejní

společnost

600-700 

položek
2:08 16 stran 16 stran

výroční zpráva 2015 (desítky stran

celkem)

Doslovná 

replikace
Aktuál.

6 B2B Výroba výsekových forem
zakázková 

výroba
3:27 20 stran 11 stran výroční zpráva 2015 (desítky stran)

Doslovná 

replikace
Aktuál.

7 B2C 
Velkoobchodní a

maloobchodní prodej oděvů
5 značek 2:31 16 stran 9 stran

Proces objednávek (prezentace) -

68 stran, účetní závěrka 2016

(desítky stran)

Teoretická 

replikace/doslo

vná replikace

(P5)

Aktuál.

8 B2B Zěmědelské stroje

4 typy,

zakázkové 

specifikace

1:49+0:17=

2:06
15 stran 7 stran

výroční zpráva a zpráva auditora

2015

Doslovná 

replikace
Aktuál.

9 B2B Výroba mrazících přístrojů
130-160 

položek

2:52+1:49+

1:27=6:08
20 stran 7 stran

účetní závěrka 2005 (desítky stran),

interní materiály ve fyzické podobě

Doslovná 

replikace
Retr.

10 B2B
Automotive - vývoj a výroba

komponent

100-150 

variant
2:06 16 stran 10 stran výroční zpráva 2015 (desítky stran)

Teoretická 

replikace/doslo

vná replikace

(P8)

Aktuál.

Celkem 1:13:00 151 stran 91 stran

výroční zprávy (365 stran),

strategické dokumenty (230 stran),

prezentace (68 stran)

4 R, 6 A
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Obrázek 1 Model volby produktového mixu Případ 8 

 

Zdroj: autor 

7.2 Analýza napříč případy 

Celkem byly metodou polostrukturovaných interview realizovány rozhovory s 12 

osobami, mezi kterými byly 3 ženy. Ve dvou případech se podařilo získat 2 informanty z téže 

společnosti, což dle Vosse et al. (2002) přispívá k validitě výzkumu. Mezi Případy byly 

nalezeny propojení, které jsou v práci ilustrovány obrázkem č. 24. Pozice informantů v rámci 

firmy a délka jejich působení ve společnosti byla posouzena jako dostatečná u téměř všech 

osob, jediná osoba reportující 4 měsíce ve funkci byla ze společnosti, kde byly informanti dva. 

Ve všech případech se jednalo o osoby přímo zapojené do rozhodnutí o produktovém 

mixu. 

Dále je analýza napříč případy strukturována podle výzkumných otázek č. 1, 4, 5 a 6. 

Hlavní zjištění jsou prezentována v závěru, zde proto uvádím hlavní komentáře 

s vazbou na využití metod. 
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Posouzení výzkumné otázky č. 1 z pohledu kvalitativního výzkumu 

Pouze Případ 1 reportoval využití TOC, Případ 4 reportoval všechny potřebné 

informace, ale informant uvedl, že optimalizace produktového mixu tak prováděna nebyla. 

Posouzení výzkumné otázky č. 4 z pohledu kvalitativního výzkumu 

Celkem bylo na základě přímého reportování informanty, analýzou 

polostrukturovaných interview a z dalších zdrojů identifikováno více než 250 faktorů 

ovlivňujících produktový mix v daných společnostech. 

Jako hlavní faktory byly na základě Stakea (1995, str. 71), kódováním (Miles, 

Huberman, & Saldaña, 2014, str. 77), u části dat (dle Yina (2010, str. 176)), přiřazováním vzorů 

a kategorické agregace stanoveny:  

1) Požadovaný termín dodání 

2) Kapacita výroby 

3) Finanční hledisko 

4) Dodavatelé 

5) Segmentace zákazníků 

6) Optimalizace výroby 

7) Faktory ovlivňující průběh výroby z technického hlediska 

8) Lidské chyby ve výrobě a při plánování 

9) Ostatní faktory 

Za nejdůležitější faktory lze považovat Faktor 1 Požadovaný termín dodání a Faktor 2 

Kapacita výroby. Uvedené faktory je možné členit podle hlediska, kdy vstupují do procesu 

produktového mixu, jak je ilustrováno na následujícím obrázku. 

Obrázek 2 Členění faktorů dle vstupu do procesu 

 

V disertační práci je uvedena tabulka 21 Slovní tabulka k faktorům a následně 

analytický komentář k daným faktorům. 

 



14 
 

Posouzení doplňující výzkumné otázky č. 5 z pohledu kvalitativního výzkumu 

Posouzeno je zohlednění úzkých míst a zpětných vazeb. Vnímání úzkého místa je 

informanty, kteří působí na pozicích ve výrobních podnicích, vždy zaměřeno na výrobu. Zpětné 

vazby jsou zohledněny ve formě specificky změřených ukazatelů. Další normativně definované 

faktory jsou v disertační práci porovnány s deskriptivními faktory uvedenými v kapitole 

7.1.2.2. Je konstatováno, že uvedené případy vesměs nezohledňují všechny faktory normativně 

doporučované pro stanovení produktového mixu. 

Posouzení doplňující výzkumné otázky č. 6 z pohledu kvalitativního výzkumu 

V práci je vyvinut deskriptivní model (viz obrázek č. 3 níže) z pohledu procesního 

hlediska. Na obecné rovině je identifikováno zahájení procesu buďto konkrétní objednávkou, 

nebo odhadem poptávky či dlouhodobým kontraktem. Dochází k posouzení kapacity. Následují 

strategie úpravy kapacity shodující s optikou operačního managementu, viz např. Russel a 

Taylor (2010, str. 614).4 Pokud k tomu nedojde, je objednávka ztracena. Pokud je kapacita 

dostatečná, pak dojde ke stanovení produktového mixu. Na obou místech působí faktory 3, 4, 

5, 6, „plánovací“ část 8, 9. Faktor 7 a část 8 působí ve výrobě, čímž je stanoven produktový 

mix na výstupu. 

                                                 

4 Naopak úpravu na straně poptávky dle optiky operačního managementu reportuje pouze Případ 5. 
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Obrázek 3 Obecný model volby produktového mixu na základě kvalitativního výzkumu 

 

Zdroj: autor 

Faktory jsou číslovány stejně, jako výše u otázky č. 4.  

Hledisko rozhodovatele je v práci posouzeno na základě slovní tabulky 23 

Rozhodovatelé o produktovém mixu. Na základě výše uvedené tabulky je mezi reportovanými 

případy převládající rozhodnutí o produktovém mixu v rámci reportované společnosti 

(samostatné účetní jednotky). Tedy informant je přímo rozhodovatelem, nebo jde o rozhodnutí 

jiného případně jiných (v případě skupinového rozhodnutí) rozhodovatelů v rámci reportované 

části společnosti. Ve všech případech byl informant přímo do rozhodnutí zapojen.  
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8 Konstrukce návrhu normativního modelu  
Zde je přistoupeno k integraci jednotlivých bloků této práce: 3 optik pohledu 

(operačního managementu, marketingu a manažerského účetnictví), TOC, systémové 

dynamiky, existujících modelů a vlastního kvalitativního výzkumu. Jde tedy o syntézu 

dosavadního provedeného výzkumu. Zaměření je tedy specificky na B2B, MSP. 

Na dlouhodobé úrovni vstupují faktory z pohledu marketingu. Pohled marketingu na 

produktový mix ale také vychází z analýzy sortimentu, tudíž je zde zároveň podstatná vcházející 

zpětná vazba controllingu. Jak na dlouhodobé, tak střednědobé úrovni působí faktory 

operačního managementu a manažerského účetnictví. Určitá forma dlouhodobého plánování 

kapacity v obdobě optiky operačního managementu byla reportována v každém z 

analyzovaných případů. Na pomezí těchto dvou úrovní také působí podniková strategie 

(politika, cíle, vize). Byť je zahrnuta mezi faktory operačního managementu, ve faktoru existuje 

normativní shoda s pohledem marketingu a faktor tak není vymezen jen na tyto pohledy (tj. 

nejde pouze o výrobní strategii, marketingovou strategii, ale je míněna strategie podniku 

obecně). Na dlouhodobé a střednědobé úrovni je také nutné věnovat pozornost úzkým místům 

– ve shodě s pěti kroky TOC. Krátkodobá úroveň je pak vymezena detailními plány výroby, 

schedullingem (plánování zakázek) a sekvencováním. Hlavním vstupem do krátkodobé úrovně 

pak jsou operacionalizované střednědobé faktory (obsahující operacionalizované dlouhodobé 

faktory). Dále následují propozice zjištěné vlastním kvalitativním výzkumem prostřednictvím 

případových studií, jehož součásti jsou i iterace mezi teorií a výzkumem, a rešerší modelů. 

Propozice P1 – P3 vychází z identifikace stavebních bloků modelů stanovení produktového 

mixu. Propozice P4 je zobrazením působnosti charakteristik pojmenovaných systémovou 

dynamikou. P5 – P7 jsou propozice působení faktorů a související části modelu stanovené na 

základě poznatků z kvalitativního výzkumu. 

Navržený normativní model byl validován ve 3 směrech: 

- Iteracemi mezi teorií a daty a respektování výzkumného designu případových studií. 

- Konzultací s akademickými autoritami. 

- Ověření modelu s dvěma rozhodovateli o produktovém mixu z praxe. 
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Obrázek 4 Návrh modelu stanovení produktového mixu 

 

Zdroj: autor  
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9 Limity výzkumu 
V souladu s požadavkem na rigoróznost výzkumu (Yin, 2009) je uvedena kapitola 9 

shrnující limity provedeného výzkumu, a to jak sekundárního, tak primárního. Jde o počet 

případových studií, zúžení zaměření práce, zkreslení z důvodu různých pozic a organizačních 

struktur ve firmách informantů, absence longitudinálního designu, Delphy metody a 

zúčastněného pozorování.  

10 Závěr  
Práce na problematiku nahlíží ze 3 optik pohledu, které do stanovení produktového mixu 

vstupují: operační management, manažerské účetnictví a marketing. Využitím informací o 

relevantních faktorech, úzkých místech, nákladech a zpětných vazbách může management 

dospět k výraznému zlepšení v rozhodování o produktovém mixu. Dále je uceleně 

prezentováno a posouzeno 47 identifikovaných modelů volby produktového mixu. 

10.1 Posouzení výzkumných otázek 

Nejprve je zde uvedeno posouzení výzkumných otázek. Detailní diskuze je pak uvedena 

vždy v daných kapitolách, na které jsou zde také uvedeny odkazy. Závěry jsou vyvozeny 

s aplikací pouze na zkoumané společnosti, nicméně použitým designem vícenásobné případové 

studie (Voss et al., 2002), doslovnou a teoretickou replikací (Yin, 2009) a konzistencí 

s existující teorií (Barratt et al., 2011) lze částečnou aspiraci mít. Externí validitu tohoto 

posouzení lze potvrdit kvantitativním výzkumem. 

Otázka č. 1: Jaké jsou v současné době používané metody pro stanovení 

produktového mixu? 

Zkoumané společnosti neaplikují v teorii identifikované metody (viz posouzení 

výzkumné otázky č. 2 níže) volby produktového mixu. Diskuze je uvedena v kapitole disertační 

práce 7.1.2.1 Posouzení výzkumné otázky č. 1 z pohledu kvalitativní části výzkumu. 

Otázka č. 2: Jaké metody pro stanovení produktového mixu existují v odborné 

literatuře? 

Na úrovni metod stanovení produktového mixu byla provedena rešerše metodologicky 

vycházející z Saraiva a Costy (2010). Celkem bylo mezi metody vyhovující cíli práce 

identifikováno a zařazeno 47 modelů, které byly klasifikovány do dvou hlavních výzkumných 

oblastí. Modely včetně analýzy jsou uvedeny v kapitole disertační práce 5 Přístupy k volbě 

produktového mixu. V kapitolách 5.3 Nové směry produktových kalkulací a 5.4 Matematické 

techniky a algoritmy jsou uvedeni zástupci těchto modelů včetně analytického popisu a diskuze. 

Otázka č. 3: Jaké jsou předpoklady využití jednotlivých metod a jaké jsou omezení 

z nich plynoucí a jejich slabé a silné stránky? 

Předpoklady metod jsou uvedeny zejména v kapitole 5 Přístupy k volbě produktového 

mixu. Především předpoklad stejného požadovaného data dokončení je v kontextu zjištění 

priority faktoru 1 (Požadovaný termín dodání) ve vlastním výzkumu zjevně v rozporu s reálnou 

situací podniků. Posouzeno je také, zda je TOC metoda dosahující optimálního produktového 

mixu. Původní heuristika TOC nedosahuje optimálního produktového mixu v několika 
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případech, zejména v případě více úzkých míst, Souren et al. (2005) pak konstatují, že TOC 

dosahuje optimálního výsledku pouze při splnění pěti podmínek. 

Otázka č. 4: Jaké jsou faktory a jejich významnost, které ovlivňují volbu 

produktového mixu? 

Faktory byly identifikovány na základě rešerše 3 optik pohledu a jsou uvedeny 

v kapitolách disertační práce 3.2–3.4. Dalším vstupem jsou pak závěry z analýzy metod 

stanovení produktového mixu v kapitole 5 Přístupy k volbě produktového mixu. 

Faktory jsou uvedeny zde v autoreferátu v kapitole 5.2 Analýza napříč případy. 

V kapitole disertační práce 7.1.2.2 Posouzení výzkumné otázky č. 4 z pohledu kvalitativní části 

výzkumu je pak uvedena hlubší diskuze k těmto faktorům, včetně slovních tabulek a diagramů. 

Za nejdůležitější faktory lze považovat Faktor 1 Požadovaný termín dodání a Faktor 2 Kapacita 

výroby. Mezi faktory byla zjištěna silná závislost a tuto závislost je nutné při využití 

vícekriteriálních metod zohlednit. 

Otázka č. 5: Zohledňují firmy všechny faktory, které jsou normativně 

definované/doporučované pro stanovení produktového mixu při jeho stanovení, zejména 

zpětné vazby a úzká místa? 

S úzkými místy je ve všech případech pracováno, zejména na úrovni 4. kroku TOC – 

navýšení kapacity úzkého místa. U většiny případů je daná skutečnost triangulována přímou 

informací z výročních zpráv. Ve zkoumaných výrobních podnicích se však úzkými místy mimo 

výrobu nikdo nezabývá. Zpětné vazby jsou reportovány 9 z 10 případů. Uvedených ukazatelů 

je velké množství a v obecné rovině lze vyvodit, že není problém mít informace, ale společnosti 

z nich vesměs nevyvozují závěry pro stanovení produktového mixu. 

Uvedené, včetně komentáře v kapitole disertační práce 7.1.2.3. Posouzení doplňující 

výzkumné otázky č. 5 z pohledu kvalitativní části výzkumu, vede k závěru, že uvedené případy 

vesměs nezohledňují všechny faktory normativně doporučované pro stanovení produktového 

mixu. 

Otázka č. 6: Jak probíhá rozhodování o stanovení produktového mixu? 

Byl sestrojen Obecný model volby produktového mixu na základě kvalitativního 

výzkumu, který je uvedený také na obrázku č. 3 zde v autoreferátu. V kapitole disertační práce 

7.1.2.4 Posouzení doplňující výzkumné otázky č. 6 z pohledu kvalitativní části výzkumu je více 

komentován. Model uvádí procesní kroky stanovení produktového mixu a zohledňuje 9 

hlavních faktorů uvedených u otázky č. 4 včetně uvedené vazeb na procesní kroky. 

10.2 Naplnění cílů práce 

Nejdříve bude uvedeno posouzení dílčího cíle a následně hlavního cíle, který z dílčího 

přirozeně vyplývá. 

Zhodnocení dílčího cíle 1: identifikace faktorů ovlivňující produktový mix 

Dílčí cíl byl naplněn prostřednictvím výzkumné otázky č. 4. Identifikace faktorů 

kvalitativním empirickým výzkumem je uvedena v kapitole disertační práce 7 Přístupy k volbě 
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produktového mixu v českém prostředí. V kapitole 7.1.2.2 Posouzení výzkumné otázky č. 4 z 

pohledu kvalitativní části výzkumu bylo identifikováno 9 hlavních faktorů. Dále jsou 

identifikovány faktory z pohledu 3 optik: operačního managementu, manažerského účetnictví 

a marketingu. Dílčí cíl je tak vyhodnocen jako naplněný. 

Zhodnocení dílčího cíle 2: vytvoření uceleného přehledu, komparace a 

vyhodnocení existujících přístupů pro volbu produktového mixu 

V teoretické části byly popsány, analyzovány a vyhodnoceny metody k volbě struktury 

produktového mixu v kapitole disertační práce 5 Přístupy k volbě produktového mixu. 

Identifikovaných 47 modelů a komplexní spojení 3 optik pohledu je příspěvkem k rozvoji 

znalostní základny v oblasti volby struktury produktového mixu. Na naplnění dílčího cíle je 

zaměřena výzkumná otázka č. 2. Otázka je zodpovězena a dílčí cíl je tak hodnocen jako splněný. 

Zhodnocení hlavního cíle: tvorba modelu volby produktového mixu 

Model byl vytvořen integrací všech částí práce a je uveden v kapitole disertační práce 8 

Konstrukce návrhu normativního modelu a je uveden na obrázku č. 4 zde v autoreferátu.  

Obsahuje propozice na základě kvalitativního výzkumu. Model představuje nový pohled na 

problematiku stanovení produktového mixu integrovaným pohledem přes 3 optiky a zahrnutím 

výstupů z kvalitativního výzkumu.  

Na základě výše uvedeného je tedy možné konstatovat naplnění cílů práce. 

10.3 Přínosy práce 

Práce přispívá k současné teorii produktového mixu zahrnutím 3 optik pohledu na 

problematiku, přehledem stávajících metod a kvalitativním výzkumem. Rešerše pohledů 

prokázala, že existuje mezera v poznání o faktorech ovlivňující produktový mix a postupu 

stanovení. Existující modely volby produktového mixu pak faktory určené (nejednotnou) teorií 

nezahrnují. Byl proveden prvovýzkum stanovení produktového mixu v České republice 

kvalitativním designem případových studií. Výsledkem je deskriptivní model stanovení 

produktového mixu, který odpovídá na otázku, jak probíhá rozhodování o stanovení 

produktového mixu. Práce tak mapuje, jak vnímá praxe problematiku optimalizace 

produktového mixu. Výsledné pohledy praxe a teorie jsou od sebe prokazatelně vzdáleny.  

Dalším přínosem je vymezení faktorů relevantních pro rozhodování o produktovém 

mixu.  Identifikované faktory jsou integrovány v návrhu normativního modelu. Nejvíce 

přínosný model pravděpodobně bude pro firmy produkující v prostředí poptávky převyšující 

kapacity a typem produkce směřující k velkosériové až hromadné. 

Přínosem práce je také analýza používaných metod nebo přístupů k volbě produktového 

mixu a také navržení nového modelu pro stanovení produktového mixu. 

Identifikace a analýza 47 modelů stanovení produktového mixu je dle nejlepšího vědomí 

autora dosud nejkomplexnější přehled těchto metod. Metody jsou dále členěny a klasifikovány 

a posouzeny z hlediska několika faktorů. 
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Přehled metod umožnil také analytický vhled do konstrukce modelů a identifikaci 

hlavních stavebních bloků, ze kterých se modely skládají, jako rozšíření teorie. 

V práci je také uvedeno zařazení problematiky z hlediska času na 18 měsíců až 1 týden.  

Metodologická část práce spolu s přílohou (protokolem případové studie) se tak může 

stát návodem pro další výzkumníky, kteří by v dané oblasti chtěli design využít. 
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12 Abstrakt v anglickém jazyce 

Title of the Dissertation Thesis: 

Product mix determination 

Abstract: 

A deeper justification of this dissertation is to provide a contribution to the effectiveness of a 

company as a comprehensive system and to its performance management. This will be achieved 

by the research goal of this work, which is to propose a new model of product mix selection 

including the creation of a comprehensive overview, comparison and evaluation of existing 

methods. This dissertation presents an aggregation of several views of the product mix issue – 

marketing, operations management, traditional accounting, new product costing methods, 

System Dynamics and Theory of Constraints. In the theoretical part of this work, there is a 

presentation and evaluation of these methods including the main directions of its criticism. In 

the research part, the qualitative research follows as well as a construction of the new model, 

which will provide a new approach to product mix decision making. 

Key words: 

Product mix optimalization, Criteria for product mix optimalization, product mix 

optimalization methods 


